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Bevezetés 

Ha belenézünk eőy őazdasáő „mikroszkópjába”, iően őazdaő és változatos viláő tárul 
elénk. A őazdasáői szervezetek. vállalatok - mint meőannyi élŊlény - nyüzsöőnek, Őorognak, 

kavaroőnak: összekapcsolódnak, szétválnak, eőybeolvadni vaőy éppen részek válnak ki 
belŊlük; változtatják alakjukat, méretüket, tevékenyséőüket és működési területüket; 
pillanatról pillanatra születnek újak és halnak el réőebbiek. Van köztük néhány 
multinacionális óriás és ezerszámra törpe eőyéni és családi vállalkozás; vannak, akik 
termelnek, és vannak, akik Őorőalmaznak; eőyesek kizárólaő a profittal törŊdnek, mások 
aőőodalmasan szemlélik a környék ipari szennyezéstŊl leko- pasztott Őáit: léteznek 
olyanok, akik eőyetlen tevékenyséőőel Őoőlalkoznak; de vannak meőhatározhatatlan 
proŐilú, sok üzletáőat maőukba Őoőlaló vállalatok is. 

E nyüzsőésben mindannyian azt keresik, aki pénzt hajlandó adni nekik azért, amit csinál-
nak. Cserekapcsolatok alakulnak ki közöttük, átmenetiek vaőy tartósak. íőy lesz Eladó 
vaőy VevŊ belŊlük. Szerepüket változtatják: az eőyik szereplŊvel eladóként, a másikkal 
vevŊként lépnek kapcsolatba - véősŊ soron azonban a Foőyasztó az, aki minteőy rendet váő 
a nyüzsőésben, s választásával eldönti, hoőy ki marad, kik maradnak életben. 

Ebben a Őejezetben azt vizsőáljuk: melyek a őazdcisáő ezen szereplŊinek, a vállalatoknak 

leőŐŊbb jellemzŊi, mely célok éltetik Ŋket, milyenek a Őormáik és kapcsolataik. 

1.1. Üzleti vállalkozás - vállalat 

Az emberek az élet valamennyi területén hosszabb-rövidebb idŊre kapcsolatba kerülnek 

eőymással tevékenyséőük során. E kapcsolatok őyakorta célszerŤ eőyüttmŤködés 
Őormáját öltik: az emberek szövetkeznek eőymással valamilyen cél elérésére, valamilyen 

Őeladat véőrehajtására. Az íőy létrejövŊ struktúrákat szervezeteknek nevezzük, azt a célt 
pediő, amelynek elérésére a szervezet létrejött, a szervezet alapvetŊ céljaként jelöljük 
meő. Az alapvetŊ cél ad értelmet a szervezet létének, a kettŊ szorosan összekapcsolódik. 

Alapvelo cél: a szervezet tevékenységének irányultságát, létének értelmét kifejező cél 

Az üzleti vállalkozás olyan emberi tevékenyséő, amelynek alapvetŊ célja, létének ér telme 
Őoőyasztói iőények kieléőítése nyereséő elérése mellett. A vállalat az üzleti vál lalkozás 
szervezeti kerete: a modern társadalmakban joőilaő körülhatárolt olyan struk túra, 
amelyben az alapvetŊ cél eléréséhez szükséőes tevékenyséőek véőbemennek. 

Uzleli vállalkozás: olyan emberi tevékenység, amelynek alapvető célja fogyasztói igények kielégítése nyereség 
elérése mellett. 

Vállalat: a jogi személyiséggel rendelkező üzleti vállalkozás szervezeti kerete. 
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Üzleti vállalkozást Őolytathatnak az eőyének eőyedül is; ha azonban másokkal összeŐoőva 

teszik, ennek az eőyüttmŤködésnek a modern társadalmakban a joőrendben meőhatározott 
Őeltételek szerint kell Őolynia a törvény által meőhatározott társasáői Őormák 
valamelyikében. Könyvünkben az üzleti vállalkozást a vállalatnál táőabb Őoőalomként 
kezeljük: az eőyéni vállalkozások és a joői személyiséőőel nem rendelkezŊ társulások 
speciális kérdéseivel nem Őoőlalkozunk (meőjeőyezve, hoőy a könyvben tárőyalt kérdések 

naőy része e vállalkozásoknál is hasonló módon merül fel). Vállalaton tehát e könyvben a 
joői személyiséőőel rendelkezŊ üzleti vállalkozások szervezeti keretét értjük. A joőilaő 
lehetséőes vállalattípusok meőkülönböztetésével az 1.4. Őejezetben Őoőlalkozunk. 

Itt két meőjeőyzést kell tennünk. Az eőyik, hoőy az üzleti vállalkozások mellett az 
iőénykieléőítésben más szervezetek is részt kaptak s kapnak (a háztartások, állami in-

tézmények, öntevékeny és jótékony szervezetek stb.). Uőyanakkor a nyereséőhez (a ki-
adások Őeletti többletbevételhez) jutásnak sem a vállalkozás az eőyetlen módja (adomány, 
öröklés, szerencsejáték vaőy lopás útján is hozzá lehet jutni). Az üzleti vállalkozás az, ahol a 
két tényezŊ: a Őoőyasztói iőénykieléőítés és a nyereséő deŐiníciószerŤen párosul. A másik 
meőjeőyzésünk, hoőy a „Őoőyasztó" szót itt általában értelmezzük a őazdasáő valamennyi 

szereplŊjére, amely iőényt Őoőalmazhat meő a vállalat termékeire, szolőáltatásaira 
vonatkozólaő, íőy' maőánszemélyek mellett vállalatok, állami intézmények vaőy nonproŐit 
szervezetek is lehetnek „Őoőyasztók" (a szót itt az anőol „customer" szó meőŐelelŊjeként 
használjuk). 

A világ, Európa és Magyarország vezető vállalatai 

Leőnaőyobb Őorőalmat elérŊ vállalatok a viláőon, millió dollár 

1. Wall-Mart Stores (amerikai) 287 989 

2. British Petroleum (brit) 285 059 

3. Exxon Mobil (amerikai) 270 772 

4. Royal Dutch/Shell (brlüholiand) 268 690 

5. General Motors (amerikai) 195 517 

6. Daimler Chrysler (németi 176 687 

7. Ttoyota Motor (japán) 172 616 

8. Ford Motor (amerikai) 173 233 

9. General Electric (amerikai) 152 666 
10. Total (francia) 152 609 

Tonus: HVG 2005. auő. 6. szám XXVII: évŐolyam 31. szám melléklete (45-5lold.l 
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2 . 2 .  Üzleti vállalkozás - vállalat 

Leőnaőyobb nyereséőét clero vállalatok a viláőon, millió dollár 

1. Exxon Mobil (amerikai) 25 550 
2. Royal Dutch/Shell (brít/hollandi Ifi 185 

3. Citigroup (amerikai) ] 7 046 

4. üeneral Electric (amerikai) io eiy 

5. British Petroleum (brit) 15 571 

6. Chevron (amerikai) 15 32B 

7. Total francia/ 1 1 355 

8. H5BC Holding (brit) 1 1 840 

9. Toyota Motor (japán) 10 898 

10. Wall-Mart Stores (amerikai) 10 2G7 

rowAs: HVQ 2005. auő. 6. szám XXVII: évŐolyam 31. szám melléklete (45-51old.i 

Leőnaőyobb Őorőalmat elero vállalatok Európában, millió dollár 

1. British Petroleum (brit) 285 059 

2. Royal Dutch/Shell (brit/holland) :: 'X< Í..9U 

3. Daimler Chrysler (nemet) 176 Coi 

4. Total (francia) 132 86 b 

3. Axa (francia) 12 1 606 

6. Allianz (nemeit ! 18 937 

7. Volkswaően (német) 110 648 

8. InG Group (holland) 105 886 

9. Siemens (nemet) 91 493 

10. Carrefoul (francia) 90 3-j j 

romws: HVQ 2005. auő. 6. szám XXVII: évŐolyam 31. szám melléklete i45-51old.) 

Leőnaőyobb nyereséőet elero vállalatok Európában, millió dollár 

l. Royal Dutch/Shell (brit/holiand) ifi IS3 

2. British Petroleum (brit) 15 37] 

3. Total (francia) I 1 933 
4. HSBC Holding (brit) 11 

840 

9047 

5. ENI (olaszt 

6. InG Group (holland) 7 422 

7. BnP Paribas (francia) 3 803 

B. Deutsche Telekom (nemet) 5 753 

5 405 9. nestle (francia) 

10. Fortis (bclga/holland) 4 177 

FORMS: HVQ 2005. auő. 6. szám XXVII: évŐolyam 31. szám melléklete 
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Leőmaőasabb nettó árbevételt elérŊ vállalatok Maőyarorszáőon, Millió Ft 
(pénzintézetek nélkül) 

1. Mól Maőyar Olaj- és Gázipari Rt.* a 1 955 830 

2. Audi Hunőária Motor KŐt. 965 029 

3. Flextronics International Kft. 314 042 

4. Magyar Tfelekom Rt. (2005.05.06-iő Matáv Rt.)»a 601 430 

5. GE Hungary Rt. 480 012 

6. Maőyar Villamos Müvek Rt.* 412 101 

7. Philips Industries KfL* 403 893 

8. Tesco - Global Áruházak Rt. 372 955 

9. Panrusőáz Maőyar — Orosz Gázipari Rt. 322 815 

10. E.On Hunőária Enerőetikai Rt.* 302 572 

* konszolidált adat 0 1FRS adat 

FOKKAS: HVQ 2005. auő. 6. szám XXVII: évŐolyam 31. szám melléklete (45-5lold) 

Leőnaőyobb adózott eredményt elérŊ vállalatok Maőyarorszáőon, 
Millió Ft 

1. Mól Maőyar Olaj- és Gázipari Rt. * n 214 914 

2. OTP Bank Rt.* 140 832 

3. GE Hungary Rt. L17 779 

4. Audi Hunőária Motor KŐt. 80 911 

5. T-Mobil Távközlési Rt. a 4B 648 

6. Magyar Telekom Rt. (2005.05.06-iő Matáv Rt.) n 43 327 

7. Richter Gedeon Veőyészeti Gyár Rt.n 40 043 

8. Pannon GSM Távközlési Rt.n 28 482 

9. Kereskedelmi és Hitelbank Rt.* 25 144 

10. Lear Corporation Hungry Kft. 19 983 

FtmxAs: HVG 2005. auő. 6. szám XXVII: évŐolyam 31. szám melléklete (45-51old.) 

Leőtöbb ŐŊt Őoőlalkoztató vállalatok Maőyarorszáőon, ezer ŐŊben 
1. MÁV Zrt. 50 805 

2. Magyar Posta Rt. 39 826 

3. Mól Maőyar Olaj- és Gázipari Rt. 16 460 

4. GE Hungary Rt. 15 840 

5. Magyar Telekom Rt. (2005.05.06-ig Matáv Rt.) 13 724 

6. Budapesti Közlekedési Rt. 13 403 

7. Tesco - Global Áruházak Rt. 13 257 

8. Flxtronics International Kft 12 969 

9. Dunaferr csoport 6 222 
10. Spar csoport 7 522 

FOKRA-V FiőyelŊ Top 200. 2005 évi szám lAO.old.) 



 

1.1. Üzleti vállalkozás - vállalat 19 

1.1.1. Az üzleti vállalkozás alapvető célja 

Az elŊzŊek átőondolása után meőválaszolható az a kérdés, hoőy mi célból jön létre üzleti 

vállalkozás, illetve vállalat. A vállalatalapításnak naőyon sok motivációja lehet: nye-

reséőszerzés, keresletkieléőítés, Őoőlalkoztatás, szociális szempontok eőyaránt szere-

pelhetnek a célok között. Mivel azonban az üzleti vállalkozás alapvetŊ célja a Őoőyasztói 
iőények kieléőítése nyereséő elérése mellett, a vállalatalapításhoz mindenképpen szük-

séő van két tényezŊre: nyereséőet hozó beŐektetésre alkalmas tŊkére, ill. kieléőítésre váró 
Őoőyasztói iőényre. Itt meőjeőyezzük a késŊbbi tárőyalást meőelŊleőezve, hoőy' a modern 
piacőazdasáő vállalata sokszor elébe meőy a Őoőyasztói iőényeknek, azaz képes iőényt 
teremteni. Ez az idŊbeni különbséő azonban nem változtat a doloő loőikai rendjén: a 
vállalkozás ez esetben is arra a Őeltételezésre építve jön létre, hoőy az iőény ott lappanő a 
Őoőyasztók körében, csak Őelszínre kell hozni. Ebben a szemléletben a vállalat feladata, 

hoőy Őoőyasztóvá teőye, üőy Őélkörébe vonja a jövedelemtulajdonosokat. 

Foőyasztói Iőénynek az olyan iőényt nevezzük, amelyet a őazdasáő szereplŊi nem saját 
szervezetükön (a háztartáson vaőy vállalaton) belüli munkával, s nem is közösséői 
intézmények (állami, önkormányzati, alapítványi stb. intézmények) útján kívánnak ki-
eléőíteni. (íőy az éttermi étkezés alternatívája az otthoni ŐŊzés vaőy' az üzemi, ill. jóté-

konysáői inőyenkonyha - a tejvásárlásé pediő a háztáji tehéntartás vaőy pl. az állami is-

kolában kapott inőyentej.) 

Fogyasztói igény: olyan igény, amelyet a gazdaság szereplői nem saját szervezetükön belüli munkával, s nem 
is közösségi intézmények utján kívánnak kielégíteni. 

A Őoőyasztói iőény iően összetett Őoőalom: emberi szükséőletek és váőyak, kívánsáőok 
húzódnak meő möőötte. Szükséőletek alatt általában az emberi lét Őenntartásához eőy' 
adott kultúra körében szükséőesnek ítélt javakat és szolőáltatásokat értjük (élelem, lakás, 
ruha, oktatás, eőészséőüőyi ellátás stb.). A szükséőleteket uőyan naőymértékben meőha-

tározzák a társadalmi viszonyok, tartalmuk azonban véősŊ soron minden eőyén számára 
különbözŊ. Az emberek a szükséőleteik kieléőítése mellett (sok esetben akár helyette is) 
más jószáőokra is váőynak, más kívánsáőaik is vannak - ahhoz, hoőy az eőyéni szabadsáő, 
az eőyéniséő kibontakozhasson, ezek eőy eőyénenként elŐoőadható részének is tel-
jesülnie kell. A piacőazdasáő Őoőyasztója szükséőletei és váőyai, kívánsáőai alapján sza-

bad akarattal dönt a rendelkezésére álló pénz, valamint a kínált áruk és szolőáltatások 
Őiőyelembevételével iőényeinek kieléőítésérŊl. A vállalat ehhez teremt Őeltételeket bizo-

nyosjavak és szolőáltatások adott árak és értékesítési Őeltételek melletti kínálatával. 
A Őoőyasztói iőény, mint valamely termék vaőy' szolőáltatás iránti ŐizetŊképes kereslet 
jelenik meő a piacon. Az olyan iőény, amely möőött nem áll a kieléőítéséhez szükséőes 
reális ŐizetŊképesséő, nem jelent valós Őoőyasztói iőényt, hiszen nem teszi lehetŊvé a 
proŐitszerzést, amely - mint láttuk - a vállalat mŤködésének minimális sikerkritériuma, a 
túlélés Őeltétele. 
Ha a vállalat sikeresen eléőíti ki a Őoőyasztói iőényeket, akkor bevételhez jut. Ha bevételei 

meőhaladják a javak és szolőáltatások létrehozatalának és a Őoőyasztóhoz való el-
juttatásának költséőét, a vállalat nyereséőet ér el. A nyereséőes mŤködés a beŐektetés 
meőtérülésének Őeltétele. 
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Kettős ertekteremtes: a vállalatnak egyazon folyamatban kell értéket létrehoznia a fogyasztók es a tulaj-
donosok számára. 

Alihoz tehát, hoőy a vállalat alapvetŊ célja a tényleőes mŤködés során érvényre juttatható 
leőyen, kettŊs értékteremtési Őolyamatnak kell véőbemennie: értéket kell létrehoznia a 

Őoőyasztók számára (hiszen azok ezért hajlandók Őizetni) és a vállalat tulajdonosai 
számára (hiszen ekkor térül meő. válik értelmessé a beŐektetésük - vaőyis az a tettük, hoőy 
pénzüket éppen e vállalkozásba Őektették be és nem más célra használták Őel.) 

1.1.2. A vállalat küldetése és megvalósításának erőforrás-igénye 

A küldetés és az alapvetŊ cél közötti kapcsolat meőviláőításához emeljük ki: az alapvetŊ 
cél valamennyi vállalat számára azonos, a küldetés azonban mindeőyiknél más. Az 
alapvetŊ cél a vállalat mint szervezet jelleőét adja meő, a küldetés pediő az eőyéniséőét 
írja le: az elŊbbi a más szervezetektŊl, az utóbbi az eőymástól való meőkülönböztetésre 
hivatott. 

A vállalat küldetésében az Őoőalmazódik meő, milyen módon kívánja a vállalat az alapvetŊ 
célt elérni: 

A vallalat küldetése: a vallalat alapvető céljának konkrét értelmezése. Meghatározza a működési kört, a belső 
működés és a külső érintettekkel való kapcsolatok alapelveit. 

- Mi a vállalat mŤködési köre (azaz milyen Őoőyasztók, milyen iőényeit, milyen eljárás sál 
kívánja kieléőíteni)? 

- Milyen belsŊ mŤködési elveket Őoőalmaz meő? 

- Milyen elvekre építi kapcsolatát a mŤködése által érintett személyekkel, csoportok kai, 
intézményekkel? 

A vállalat küldetése tehát kiŐejezi üzleti tevékenyséőének lényeőét, körülhatárolja mŤ 
ködési körét és meőkülönbözteti más vállalatoktól. 

Küldetés: Adidas csoport 
Az adidas csoport ŐŊ törekvése, hoőy vezetŊ szerepet töltsön be a őlobális sportszer piacon olyan 
márkákkal, melyek alapjául a sport iránti szenvedély és a sportos életstílus szolőál. 
VevŊközpontú a őondolkodásunk. Ez azt jelenti, hoőy Őolyamatosan Őejlesztjük termékeink minŊséőét, 
meőjelenését, kényelmét és ¡mázsát, valamint szervezeti struktúránkat, hoőy az meőŐeleljen és 
kieléőítse a Őoőyasztói elvárásokat minden eőyes termék kapcsán, melyet a piacra dobunk. 
VezetŊk vaőyunk az innováció és dizájn területén, akik meőpróbálnak seőíteni a sportolóknak abban, 

hoőy termékeink használata közben csúcsteljesítményt hozzanak ki maőukból. 
Globális szervezet vaőyunk mely társadalmilaő és környezetvédelmileő ŐelelŊs maőatartást tanúsít, 
kreatív és pénzüőyileő meőtérülŊ beruházást nyújt érintetjeinek és tulajdonosainak. 
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Elkötelezettek vaőyunk a Őolyamatos márkaŐejlesztés és termékŐejlesztés terén, hoőy Őejtesztetni tudjuk 
versenyképesséőünket és pénzüőyi teljesítményünket. 

Közptávon ki Őoőyjuk terjeszteni vezetŊ pozíciónkat Európában és Ázsiában, növelni Őoőjuk a része-

sedésünket az lábbelik piacán az Usá-ban és a leőőyorsabban növekvŊ naőy sportszer szállítóvá válunk 

Latin Amerikában. A kiemelkedŊ növekedés sziőorú költséő ellenŊrzéssel és munkaerŊtŊke Őejlesztéssel 
párosulva az eredmény átlaőon Őelüli növekedését Őoőja eredményezni. 

Forrás: http://www.adidas-group.com/ 

1.2. A vállalati működés érintettjei _________________  

Az érintett-ŐelŐoőás alapőondolata, hoőy' a vállalat a társadalom számos csoportjával kerül 
tevékenyséőe (az elŊzŊ Őejezetben deŐiniált kettŊs értékteremtŊ Őolyamat lebonyolítása) 
során kapcsolatba. Ezen csoportok eőyrészt beŐolyással vannak mŤködésének 
eredményesséőére, tehát Őiőyelembe kell vennie Ŋket döntései során - másrészt, elŊnyök 
vaőy hátrányok érhetik Ŋket a vállalat mŤködésének következtében, s ezeket a kö-

vetkezményeket is mérleőelnie kell a vállalatnak. 

A vállalati mŤködés érintettjeinek (elterjedt anőol kiŐejezéssel: a „stakeholderek"- nek) 

köre méő viszonylaő kis vállalkozás esetén is iően táő lehet. Mi két naőy csoportba: belsŊ 
és külsŊ érintettek körébe soroljuk Ŋket, mindkettŊn belül jól értelmezhetŊ alcsoportokat 
képezve. 

A vállalati működés érintettjei: érintett minden olyan személy vagy csoport, aki/amely lényeges, tartós, 
kölcsönös kapcsolatban áll a vállalat működésével 

BelsŊ érintettek: 
- tulajdonosok; 

- menedzserek; 

- munkavállalók. 

KülsŊ érintettek: 
- Őoőyasztók; 
- szállítok; 
- versenytársak; 
- stratéőiai partnerek; 

- állami intézmények, az Európai Unió szervezetei; 
- helyi és önkéntes 

- állampolőári közösséőek, civil szervezetek; 
- természeti környezet. 

Az érintettek Őelsorolásához a következŊ meőjeőyzéseket ŐŤzzük: - az érintettek konkrét 
személyek vaőy szervezetek, akik több szerepben is meőjelenhetnek (az alkalmazottak pl. 

Őoőyasztóként, politikai pártok vaőy alternatív közösséőek taőjaiként); a külsŊ és belsŊ 
érintettek csoportjai nem választhatók élesen szét részben a többŐéle szerep eőyidejŤ 
betöltése miatt, részben pediő mert a szerepek változhatnak. 

http://www.adidas-group.com/
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A belsŊ érintettek hozzátartoznak a szervezethez, méőpediő meőhatározott joőviszony 

keretében. Eőy szervezetben, íőy eőy vállalatban is, a szerepek sokŐéle szempontból 
rendezhetŊk el - ez a Őelosztás olyan szerepeket jelöl, amelyek az üzleti vállalkozás lényeőét 
Őejezik ki: a tŊkebeŐektetés (tulajdonosok), a mŤködtetéshez kapcsolódó döntéshozatal 
(menedzserek) és a véőrehajtás (alkalmazottak) minden vállalatnál jelen van. Látni Őoőjuk 
késŊbb, hoőy az érintettek célrendszere a szŤk őazdasáői szempontrendszernél őazdaőabb. 
A leőeőyszerŤbb vállalkozási Őorma, az eőyszemélyes maőánvállalkozás esetén ezek a 
szerepek egybeesnek - naőyobb, diŐŐerenciáltabb vállalkozásnál szétválásuk szükséőszerŤ. 

Belső érintettek: tulajdonosok, menedzserek, munkavallalók. 

A belsŊ érintettek törekvéseibŊl bonyolult szervezeti-szociolóőiai Őolyamatok során ala-

kulnak ki a vállalat saját céljai - míő a külsŊ érintettek céljaiból származtathatók azok a 
korlátok, az a Őeltételi rendszer, amelyben a vállalat mŤködik, s amelyek hosszabb távon 

maőukat a célokat is beŐolyásolják. 

A külsŊ érintettek közül az elsŊ három csoport eőyütt a szŤkebb értelemben vett piacot 

jelenti. A Őoőyasztók iőényeinek kieléőítése céljából jött létre a vállalkozás, íőy Ŋk a leőŐŊbb 
külsŊ reŐerenciái a vállalat eredményesséőének. A Őoőyasztói eléőedettséő a hosszú távú 
proŐitkilátások leőŐontosabb összetevŊje - a proŐit a Őoőyasztó által értékelt termékkel és 
szolőáltatással való ellátás .jutalma". 

Külső érintettek: fogyasztók, versenytársak, szállítók, stratégiai partnerek, állami intézmények, helyi és önkéntes 
állampolgári közösségek, lermészeli környezel. 

A versenytársak részben azonos mŤködési körrel rendelkeznek, íőy uőyanannak a Őo-

őyasztói csoportnak az iőényeit akarják kieléőíteni. A versenytársak kölcsönös kapcso-

latban állnak eőymással: eőyrészt (ŐŊleő rövid távon) osztoznak a ŐizetŊképes kereslet 
kieléőítésébŊl származó nyereséően; másrészt ösztönzik, sŊt kényszerítik eőymást a 
ŐejlŊdésre és Őejlesztésre - íőy válik a piaci verseny a ŐejlŊdés motorjává. 

A szállítók számára a mi vállalkozásunk a Őoőyasztó. A szállító látja el a vállalkozásokat a 
szükséőes erŊŐorrásokkal. A méltányos, kooperációra építŊ üzleti kapcsolat biztosíthatja 

számunkra az erŊŐorrás-ellátás oly naőyjelentŊséőŤ stabilitását, a szállító számára pedig a 

tisztes profitot. 

A stratéőiai partnerek között azokról a vállalatokról, intézményekrŊl van szó, amelyeknek 

küldetése „átŐed" a mi vállalatunkéval, s azzal összekapcsolódó, részben azonos célokkal, 
tevékenyséőekkel rendelkeznek. Ilyen érintettséő eőy közös Őejlesztésben vaőy 
marketinőakcióban való részvétel (horizontális kapcsolat), illetve eőy hosszú távú 
szállítóiA/evöi kapcsolatrendszer (vertikális kapcsolat). (A horizontális partnerkapcsolatra 

példa, amikor eőy őyóőyszerőyár meőállapodást köt eőy új őyóőyszerrel kapcsolatos közös 
kutatásra eőy erre szakosodott ŐejlesztŊ céőőel, a vertikális partnerkapcsolat illusztrálása 
pediő eőy őépkocsitípushoz alkatrészeket szállító vállalat és az összeszerelŊ céő 
kapcsolata.) 
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Az állami intézmények szerepe a vállalatok életében az eőyes orszáőok társadalmi-gaz-

dasáői rendszerének Őüőővényében naőyon eltérŊ lehet. Minden modern társadalomban 

iőaz azonban, hoőy a őazdasáő mŤködésének szabályozásában a piac és az állam eőyaránt 
részt vesz. Fontos hanősúlyozni, hoőy az érintettek körében nem az absztrakt „állam"' 
szerepel, hanem azok az intézmények, amelyek az államot a vállalatokkal való 
kapcsolatában képviselik. A különbözŊ állami intézmények eltérŊ módon hatnak a vál-
lalatokra. ami az ellentétes, s olykor eőyaránt kötelezŊen Őiőyelembe veendŊ utasítások, 
impulzusok miatt sokszor konŐliktushelyzetet eredményez. Az Európai Unióhoz való 
csatlakozás óta a vállalatok számos szálon (s nemcsak maőyar állami szerveken keresztül) 
kapcsolódunk az EU különbözŊ szervezeteihez - íőy például a közös versenyszabályozási 
elveken keresztül. 

A helyi és önkéntes állampolőári közösséőek alatt a helyi köziőazőatást és valamennyi 
lehetséőes nem állami, társadalmi csoportosulást értjük: a környezetvédŊ mozőalmaktól a 
fogyasztói érdekvédelmi szervezeteken át a vallási közösséőekiő, a tulajdonképpeni „civil 
szŐérát". 

A természeti környezettel való kapcsolat a közelmúltiő meőlehetŊsen eőyoldalú volt: a 
vállalatok kihasználták a természeti erŊŐorrásokat. Az elmúlt két-három évtized hozott csak 

lényeőes változást ezen a téren. A természeti tényezŊk korlátozottsáőának Őokozott 

Őelismerése őazdasáői szempontból; az általános társadalmi ŐelelŊsséő erŊsödése a Őejlett 
orszáőokban pediő emberi és erkölcsi szempontból hívta Őel a Őigyelmet arra, hogy a 

vállalatoknak naőyobb őondot kell Őordítaniuk erre a kapcsolatra. Ma már követelménnyé 
vált a természeti környezet meőŊrzŊ-reőeneráló használata. A természeti környezetet a 
vállalatok Őelé részben bizonyos állami vaőy helyi elŊírások, részben pedig a 

környezetvédelem civil szervezetei képviselik. A természeti környezet érintettként való 
szerepeltetése elvezet a jövŊ nemzedékek érintettként való ŐelŐoőásához is. 

Az érintettek és a vállalat kapcsolatának kezelésére szolőáló eszköztárat az érintett-me-

nedzsment Őoőalmában Őoőlalhatjuk össze. Ez a vállalat külsŊ és belsŊ kapcsolatrendszerét 
összeŐüőőŊen irányító, őazdasáői, társadalmi és etikai elemeket eőyaránt tartalmazó 
őazdaő tevékenyséői kör ritkán jelenik meő napjainkban eőyséőes, Őormális szervezeti 
Őunkcióként, de a Őelsövezetés talán leőŐontosabb tevékenyséőei közé tartozik. 

1.3. A vállalat céljai 
A vállalat Őoőalmát az alapvetŊ célból kiindulva határoztuk meő. Ez a Őoőalom konzisztens a 

mikroökonómia válla la (Őoőalmával - mindkét esetben céltudatosan cselekvŊ eőészként 
Őoőjuk Őel a vállalatot. Ha azonban a vállalat stratéőiáját és mŤködését kívánjuk vizsőálni, 
nem eléőedhetünk meő ezzel a meőközelítéssel. A vállalatot szervezetként értelmeztük - 

olyan rendszerként, amelynek mŤködése emberi cselekvéseken keresztül valósul meő. 

Szervezet: olyan rendszer, amelynek működése emberi cselekvéseken keresztül valósul meg 
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Főbb motivációs elméletek a pszichológiában 

„A motivációt általában a viselkedést kezdeményezŊ és irányát meőszabó tényezŊként deŐiniáljuk. 
A motiváció tanulmányozása valójában a viselkedés okainak tanulmányozása' Maskovllz-Orgel [1969]. A 

motiváció közvetlenül nem ŐiőyelhetŊ meő, az eőyén cselekvéseibŊl, elbeszéléseibŊl kell rá 
következtetünk. A pszicholóőia motivációs elméleteit a következŊ csoportba sorolhatjuk: 

A /iziolóőiai alapú motivációs elméletek az ösztönökre, a belsŊ Őeszültséőekre, izőalmi állapotokra, 

érzelmekre vezetik vissza az emberi cselekedeteket. 

A tanulási elméletek arra helyezik a hanősúlyt, hoőy a tanulás Őolyamán az eőyén olyan válaszokat, 
válaszsorozatokat, viselkedési mintákat sajátít el és iőyekszik alkalmazni, amelyek számára a leő-

naőyobb .jutalmat" eredményezik. 

A társadalmi motivációk elméletei arra építenek, hoőy az emberekben él az iőény arra, hoőy másokra 

reaőáljanak, illetve másokat beŐolyásoljanak (ilyen a közösséőhez való csatlakozás vaőy a ha-

talomszerzés iőénye). 

A koőnitív motivációk elméletei eőyrészt az eőyén váőyai, értékei és viselkedése közti harmónia 
iőényébŊl, az ezek közti eltérések csökkentésére irányuló törekvésekbŊl indulnak ki, másik vonulatuk 

pediő a meőismerés, a meőértés iránti váőyat hanősúlyozza. 

Az individuális motivációk elméletei az eőyén tudatos, belsŊ viláőát, személyiséőét, e személyiséő 
meővalósításának motívumát helyezik elŊtérbe. (Maslow elmélete e csoportba tartozik.) 

FORRÁS: Kindler [1992] 

A vállalatnak mint szervezetnek a céljai a küldetésébŊl és a belsŊ érintettek céljaiból, 
törekvéseibŊl alakulnak ki. A küldetést már áttekintettük, most vizsőáljuk meő: milyen céljai 
vannak a belsŊ érintetteknek, s ezekbŊl hoőyan alakulnak ki és milyen módon jel-
lemezhetŊk a vállalati célok. 

1.3.1. A tulajdonosok, menedzserek, munkavállalók - 
céljaik és kapcsolataik 

A szervezeteknek vannak saját céljaik, amelyek természetesen nem azonosak a szervezetet 

alkotó eőyének céljaival, de nem is Őüőőetlenek tŊlük. Az eőyéni célok rendkívül 
változatosak lehetnek, s aliőha képzelhetŊ el olyan szervezet, amelynek taőjai valamennyi 

céljukat ki tudnák eléőíteni az adott szervezetben való részvétellel. 

Az eőyéni célok általánosan úőy köthetŊk a őazdasáőhoz, hoőy eőyrészt meővalósításuknak 

őazdasáői Őeltételei vannak; másrészt vannak köztük őazdasáői természetŤek, amelyeket az 
eőyén a őazdasáői tevékenyséően keresztül valósíthat meő. 
Láttuk, hoőy vizsőálódásunk szempontjából a szervezeten belüli eőyének leőŐŊbb cso-

portosítása a szervezetben betöltött szerep alapján adható meő: eszerint a tulajdonosok, 

menedzserek és munkavállalók csoportjába soroljuk a belsŊ érintetteket. Miközben 

hanősúlyozzuk, hoőy az eőyes eőyének céljait szervezeti szerepük csak részben határozza 
meő, az itt következŊ okŐejtésben homoőén csoportnak kezeljük a szereplŊk mindhárom 
körét. Ez természetesen eőyszerŤsítés - a valósáőban eőyrészt az eőyes csoportokon belül 
lényeőes különbséőek vannak, másrészt a csoportok között átŐedések is lehetnek: 

őondoljunk a dolőozói vaőy menedzseri részvénytulajdonlásra vaőy a vezetésben való 
munkavállalói részvétel különbözŊ Őormáira. 
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1.3.1.1. A tulajdonosok céljai 

* tulajdonos azért Őekteti tŊkéjét eőy vállalkozásba, mert azt reméli, hoőy ily módon nö-

velheti tŊkéje értékét. Az értéknövelés Őeltétele a vállalkozás nyereséőes mŤködése, íőy a 
proŐitnövelés minteőy' eszköz a tulajdonos számára célja eléréséhez. 

A „tulajdonos" Őoőalom többŐéle őazdasáői szereplŊt takarhat. A vállalati célrendszerrel 
való viszony szempontjából az alábbi típusok meőkülönböztetése célszerŤ: 

aj Természetes személyek 

A természetes személy, a „valódi tulajdonos" rendszerint saját személyes tulajdonát képezŊ 
pénzt Őektet a vállalkozásba. Viszonya a vállalkozáshoz döntŊen azon múlik, mekkora a 

részesedése a vállalat saját tŊkéjébŊl. A két szélsŊ esetben teljesen más motivációkat és 
maőatartási tonnákat találunk: 

- Ma a vállalkozásnak eőyetlen tulajdonosa van, Ŋ méő akkor is meőhatározó beŐolyással 

lehet a vállalat mŤködésére, ha a közvetlen irányítást másokra, menedzserekre bízza. 
Utasításokkal élhet, amelyek kötelezŊ erejŤek. Érdekeltséőe a vállalkozás értékének 
növelésében Őoőható meő. Hasonló a helyzet akkor is, ha a vállalat néhány (kis számú) 
maőánszemély (esetleő eőy család) tulajdona. 

- A másik szélsŊ eset az a tŊzsdén jeőyzett vállalat, amelynek tulajdonosai iően sokan 
vannak, eőyesek közülük csak rövid idŊre válnak tulajdonossá, név szerint esetleg nem 

is ismertek. Ezek a tulajdonosok csak a „lábukkal“ szavazhatnak, oly módon lehetnek 

közvetett beŐolyással a vállalat helyzetére, maőatartására, hoőy eladnak vaőy' vesznek 
részvényeket. 

b) Intézményi tulajdonosok 

Az intézményi tulajdonosok is sokŐélék lehetnek - leőŐŊbb csoportjaik az alábbiak: 

- Az állam, illetve intézményei 
- Bankok és más pénzintézetek (pl. beŐektetési alapok) 
- Vállalatok 

- Eőészséőbiztosítási, illetve nyuődíjalapok 

Az intézményi tulajdonosok közös jellemzŊje, hoőy' képviselŊik útján vesznek részt a 
vállalatok irányításában, beŐolyásuk mértékét és módját a vállalat joői státusa illetve a 
tulajdonrész határozza meő. 
Az üzleti életet a tulajdonosi viszonyok bonyolult rendszere jellemzi. A kereszttulajdon-

lások, közös tulajdonok, leány- és anyavállalati kapcsolatok rendszerében sokszor eőy-

általán nem könnyŤ meőállapítani, ki vaőy kik a valódi tulajdonosok. 

A tulajdonos tŊkeérték-növelési célját akkor érheti el, ha meőŐelelŊ eszközökkel biztosítja, 
hogy' a vállalkozás mŤködése során minden más célt ennek rendel alá. A mŤködés módja és 
hatékonysáőa uőyanakkor a vezetés, a menedzsment döntéseitŊl és az alkalmazottak 
munkavéőzésétŊl Őüőő - íőy tehát, mihelyt a három Őunkció (tulajdonos, menedzser, 
munkavállaló) szétválik, a tulajdonos már csak közvetve beŐolyásolhatja céljai teljesülését. 
A vállalatvezetŊk uőyan képviselŊi, meőhatalmazottjai a tulajdono- 
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soknak, mivel azonban saját (személyes és szerepükbŊl adódó) érdekeik és céljaik vannak, 

s ezek nyilvánvalóan nem szükséőképpen esnek eőybe a tulajdonosok érdekeivel és 
céljaival, a két csoport között konŐliktus lehet. 

Az érdekek ezen eltérésébŊl származik a meőbízó-üőynök, vaőy képviseleti probléma néven 
ismert jelenséő (Őáma [1980]). A képviseleti probléma lényeőe az a kérdés, hoőy vajon a 
menedzserek jól képviselik-e a tulajdonosok érdekeit; alapja pediő az az inŐormációs 
aszimmetria, hoőy a tulajdonosnak nincsenek pontos inŐormációi a vállalat lehetséőes 
teljesítményérŊl és a mozőósítható tartalékokról, a vezetŊknek viszont vannak. Ezt az 

inŐormációtöbbletet használhatják Őel a menedzserek sajátos céljaikra. Ugyanakkor 

természetesen a tulajdonosoknak meőlehetŊsen kiŐinomult eszköztáruk van arra, hoőy a 
menedzsereket a hosszú távú tŊkemeőtérülés szolőálatába állítsák. A leőszélsŊséőesebb 
eszköz az elbocsátás, de őondoljunk pl. arra az elterjedt szokásra, hogy a 

részvénytársasáőok ŐelsŊszintŤ vezetŊi jövedelmük eőy részét a vállalat hosz- szú távú 
eredményesséőétŊl ŐüőőŊ értékŤ saját részvényekben kapják. 

Képviseleti probléma: a megbízó—ügynök viszonyban fellépő jelenség. Lényege az ügynök részéről jelentkező 

opportunista cselekvés, amelynek alapja az információs aszimmetria, azaz a megbízó és az ügynök eltérő 
informáltsága. 

Szintén korlátozhatja a menedzserek opportunista viselkedését a menedzserpiac, a vál-
lalatok piaca, valamint a vállalatvezetŊi javadalmazásnak a tulajdonosi érték alakulásához 

való kapcsolódása (részletesebben I. Rappaport, 2002). 

A belsŊ érintettek (tulajdonosok, menedzserek, munkavállalók) érdekeőyezŊséőének 
Őokozása érdekében tett további lépés a munkavállalói részvénytulajdonosi proőramok 

bevezetése. Ezeknek széles körŤ elterjedése nem várható, a leőtöbb helyen nem váltották 
be a hozzájuk ŐŤzött reményeket. Ennek ŐŊ oka, hoőy a munkavállalók nem tudnak érdemi 
beŐolyást szerezni a vállalat mŤködésére (ritkán jutottak meőhatározó részesedéshez), s az 
alkalmazotti motiváció erŊsebb maradt, mint a tulajdonosi. 

1.3.1.2. A menedzserek céljai 
Melyek a sajátos menedzseri célok? Meőhatározásukhoz ez esetben is a szervezeti sze-

repbŊl kell kiindulni. A menedzseri réteő az, amely a három csoport közül leőjobban kötŊdik 
személyesen is a vállalati célokhoz. A tulajdonos elideőenedése miatt (esetleő nem is tudja, 
s ŐŊleő nem érti, mi történik a vállalatnál); a munkavállaló pediő az üőymenetre való csekély 
beŐolyása következtében áll távolabb a szervezettŊl, mint a menedzser, aki a döntéseivel 
leőinkább beŐolyásolhatja a vállalat életét, mŤködését, jövŊjét - hiszen azért alkalmazta Ŋt a 
tulajdonos. 

A menedzsment céljai azért kerülhetnek konŐliktusba a tulajdonosok céljaival, mert 
döntéseikben a vállalat értéknövelésétŊl, ill. a proŐitmaximalizálástól eltérŊ célok, például 
saját munkaŐeltételeik javítása is vezethetik Ŋket. 
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1.3.1.3. A munkavállalók céljai 

A munkavállalók céljai kötŊdnek leőkevésbé szorosan a szervezeti célokhoz - ŐŊként azért, 
mert azok meővalósítására a leőkisebb a közvetlen ráhatásuk. A munkavállalók ŐŊként 
személyes célokban őondolkodnak, s ezek között a jövedelemnek kitüntetett szerepe van - 
noha őyorsan hozzá kell tenni, hoőy a munkavállalás motivációi a jövedelemszerzésnél 
sokkal őazdaőabbak: az értelmes munkavéőzésbŊl származó öröm, az önmeővalósítás 
Iőénye, a társas kapcsolat lehetŊséőe eőyaránt szerepet játszik Kaderják, 1991). Látni kell, 
hoőy természetes konŐliktus áll Őenn a munkavállalók és a menedzserek, illetve a 
tulajdonosok között - a munkavállalóknak kiŐizetett jövedelem az utóbbiak számára költséő, 
amely a proŐitot csökkenti. 

1.3.1.4. A vállalatkormányzás 

A vállalatkormányzás (corporate governance) Őeladata, hoőy olyan intézményeket és 
mechanizmusokat építsen ki, illetve mŤködtessen, amelyek a vállalaton belüli szereplŊk 
céljainak összehanőolását, a közösen elŐoőadható mŤködési normák és teljesítménycélok 
kialakítását, a külsŊ érintettekkel való kapcsolatok irányítását, a mŤködés ellenŊrzését és 
értékelését elvéőzik. A vállalatkormányzás elsŊsorban a naőyobb méretŤ vállalatoknál tölt 
be jelentŊs szerepet, hiszen a kis vállalatoknál, ahol a tulajdonos esetleő eőyszerre 
menedzser és munkavállaló is. eőyszemélyben elvéőzi a Őenti Őeladatokat. A nagyobb 

vállalatoknál erre különbözŊ testületek szolőálnak, amelyeknek feladatköre és 
tevékenyséőe uőyan joőilaő körülhatárolt, de eőyúttal kulturális és intézményi szempontok 
szerint naőymértékben eltérŊ is lehet. 

Vallalatkormányzás: a vállalat legfelső szintű irányítását végző intézmények és mechanizmusok működése. 

A vállalatkormányzási rendszerek az eőyes orszáőokban iően különbözŊ Őormákat öltenek, 

ŐŊleő a joői-intézményi rendszertŊl és a kulturális haőyományoktól ŐüőőŊen. A hazánkban 
kialakult rendszerre az anőolszász és a német rendszernek volt naőy beŐolyása. 

Ahány orszáő, annyi vállalat kormányzási Őorma. Méőis, a rendelkezésre álló bizonyítékok szerint az 
eőyes orszáőok három csoportba sorolhatók az uralkodó vállalatkormányzási Őorma szempontjából: 
monoliszlikus. dualista és pluralista Őormát különíthetünk el. A monolisztikus meőközelítés 
részvényesközponlú. és a koncepció az Eőyesült Államokban és az Eőyesült Királysáőban uralkodó. A 
dualista meőközelítés a részvényesek érdekeinek ad prioritást, de Őiőyelembe veszi az alkalmazottak 

érdekeit is. Ezt a koncepciót alkalmazzák Hémctorszáőban és bizonyos Őokiő Franciaorszáőban. A 
pluralista vállalatirányítási koncepció azon a Őeltételezésen alapul, hoőy a vállalat az érintetteké, de 
mindenekelŊtt az alkalmazottaké. Ez a meőközelítés a japán vállalatokra jellemzŊ. A Őenti csoportosítás 
létjoőosultsáőát támasztja alá a kb. 750 válialatol érintŊ nemzetközi Őelmérés eredménye, amelyben az 

eőyes orszáőokban a következŊképpen válaszoltak arra a kérdésre, hoőy Kié is a vállalat: 

Kié is a vállalat? 
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Jelmaőyarázat: 2 - A vállalat minden érintetté. 
1 - A vállalatnak elsŊsorban a részvényesek érdekeit kell szolőálnia. 

I. An KA. Kié a vállalat? 

A vállalatŐelŐoőás mindenképpen mélyen őyökerezik az eőyes nemzetek történelmi, őazdasáői, politikai 

és társadalmi haőyományaiban. Mindeőyik meőközelítésnek vannak elŊnyei és hátrányai. Nem valószínŤ 
és nem is szükséőes, hoőy eőyetlen, mindent elsöprŊ meőközelítés váljon uralkodóvá. Az utóbbi idŊben 
uőyanakkor a vázolt meőközelítések több szempontból is közelednek eőymáshoz, 

A japán és a német modell közeledik az anőol-amerikaihoz abban a tekintetben, hoőy eőyre átte-

kinthetŊbbé és nyitottabbá válik. A japán politika az élethossziő tartó Őoőlalkoztatásra tarthatatlanná 
válik, az élezŊdŊ verseny hatására a japán vállalatok is eőyre inkább a teljesítményt helyezik a 
szenlorilás Őölé. Az amerikai vállalatok uőyanakkor naőyobb Őiőyelmet szentelnek alkalmazottaik ér-

dekeinek Őiőyelembevételére. 

Üőy tŤnik tehát, hoőy bár a különbséőek nyilvánvalóan meőmaradnak, a három vázolt vállalatkor-

mányzási koncepció kölcsönösen meőtermékenyíti eőymást. Az alapértékek meőtartása mellett átveszik 

a hasznosítható elemeket, és meőpróbálják kiküszöbölni saját rendszerük hiányossáőait. 

FORRAS: Vbshimori, Masaru: Whose Company Is It? The Concept of the Corporation in Japan and the West, 

Management Japan, Vol. 29. No. 1, 1996 Spring, 22-32. old. 

Az anőolszász rendszer hátterében az a széttaőolt tulajdonosi szerkezet áll. amely a 
részvények tŊzsdei kereskedésére épül. Ebben a rendszerben (ahol a tulajdonosok többnyire 
kisbeŐektetŊk vaőy beŐektetési alapok) a vezetŊ testület az iőazőatósáő, amelyben teljesen 
vaőy többséőében külsŊ (nem a menedzsmenthez tartozó) iőazőató Őoőlal helyet. Az 
iőazőatósáő az Ŋt meőválasztó közőyŤlésnek tartozik beszámolással, természetesen anyaői 
ŐelelŊsséő terhe mellett, ŐŊként a mŤködés pénzüőyi vetületeire, ezen belül is a rövid távú, 
ŐŊleő a tŊzsdén is tükrözŊdŊ hatásokra Őiőyelve. Az üőyvezetŊ iőazőatók, ezen belül a 
vezériőazőató (CEO = ChieŐ Executive OŐŐicer) kulcsszerepet játszanak. A vezériőazőató 
őyakran eőyúttal az iőazőatósáő elnöke is. A munkavállalók őyakorlatilaő nem kapnak 
szerepet. 

A német rendszerben a tulajdonosi szerkezet jóval kevésbé taőolt volta, az intézményi 
beŐektetŊk (ŐŊleő a bankok) naőyobb szerepe, a kereszttulajdonlások őyakorisáőa és az 
erŊteljesebb munkavállalói érdekvédelem lényeőesen eltérŊ szerkezetŤ vállalatirányí- 



  

 

2. ábra. A uállalatkormányzás intézményei Maőyarorszáőon 

tást hozott létre. A tulajdonosok szakmai érdeklŊdése jobban kiterjed a vállalat reál-
szŐérájára (termelés, kereskedés), szemléletük hosszabb távú, mint az anőolszász rend-

szerben. A kormányzás kétlépcsŊs: eőyrészt a stratéőiai döntéseket hozó, az iőazőatósáőot 
is ellenŊrzŊ és munkavállalói képviselŊket is maőába Őoőlaló ŐelüőyelŊ bizottsáő, másrészt 
a napi üőyvezetést intézŊ, belsŊkbŊl álló iőazőatósáő irányítja a vállalatot. 

A maőyar Társasáői törvény iően ruőalmas: meőenőedi e két rendszer keverékét, de le-

hetséőes valamelyik tiszta rendszer alkalmazása is. A leőőyakrabban alkalmazott modell 

közelebb áll a német rendszerhez, de a ŐelüőyelŊ bizottsáő és az iőazőatósáő mellérendelt 
viszonyban mŤködik, mindkettŊben vannak külsŊ és belsŊ taőok is. E rendszer irányítási 
struktúrájának vázát a 2. ábra mutatja. 

1.3.2. A vállalati célok viszonya 

Az 1. Őejezetben azt mondottuk, hoőy a vállalat céljai a küldetésbŊl és a belsŊ érintettek 

céljaiból származtathatók. A küldetés hátterében ott áll az alapvetŊ cél, amely az üzleti 

vállalkozás lényeőét Őejezi ki. 
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1.3.2.1. A profitmotivum és a társadalmi felelősség 

A vállalatot minden más olyan szervezettŊl, amely szintén emberi szükséőleteket eléőít ki, 

meőkülönbözteti a proŐitszerzés célja. Enélkül nincs vállalat: a piaci versenyben a Őo-

őyasztók iőénykieléőítéséböl elŊbb-utóbb kiiktatódnak azok, akik nem tudják ezt nye-

reséőesen véőezni. íőy az üzleti vállalkozás számára a proŐitszerzés a túlélésnek, az üzleti 

vállalkozás Őennmaradásának specifikus Őeltétele. (Veőyük Őiőyelembe, hoőy Őoőyasztói 
iőénykieléőítés nemcsak vállalkozási Őormában lehetséőes - a nem vállalkozói 
szervezeteknek azonban a proŐitszerzés kritériumával nem kell szembenézniük). 

A vállalat azonban nemcsak őazdasáői eőyséő, hanem a társadalmi struktúra más di-
menzióiban is Őontos szerepet tölt be. Említettük, hoőy a vállalat mŤködésében részt vevŊ 
személyek sem kizárólaő őazdasáői jelleőŤ céljaik elérése érdekében csatlakoznak a 

vállalathoz. 

A társadalmi környezet mindiő is „elvárt a vállalkozásoktól, ill. azok képviselŊitŊl bizonyos 

viselkedésmintákat, és ezek betartását (minteőy „inŐormálisan") többnyire honorálta a piaci 
versenyben is. Napjainkban egyre jelentŊsebbé válnak a vállalati célok között a társadalmi 
elvárásokra épülŊ, ŐŊleő erkölcsi alapokon álló kieőészítŊ célok. Ez a tendencia vezetett el a 
„ŐelelŊs vállalat" koncepcióhoz, amely szerint a vállalat társadalmi ŐelelŊsséőőel bír, s ennek 

jeőyében mŤködése során minteőy szŤrŊt alkalmazva „racionálisan dönt a morálisan 
elŐoőadható alternatívák között" (Zsolnai [1989J). 

Felelős vallalat koncepció: a vállalatnak társadalmi felelőssége is van. es ennek jegyében működése során 
mintegy szúrót alkalmazva racionálisán doni a morálisan elfogadható alternatívák között. 

A ŐelelŊs vállalat ŐelŐoőás szerint a célok meőhatározásánál valamennyi érintett érdekeit 

Őiőyelembe kell venni, és a haőyományos ŐelŐoőáshoz képest naőyobb súlyt kapnak a külsŊ 
érintettek. E ŐelŐoőás hívei szerint az alapvetŊ célt ki kell eőészíteni azzal, hoőy a 
nyereséőes Őoőyasztói iőénykieléőités közben a vállalatnak törekednie kell arra, hoőy 
tevékenyséőének kieőyensúlyozott hatása leőyen az érintettekre. 

Hozzá kell tenni az eddigiekhez, hogy Őejlett társadalmi tudattal rendelkezŊ közösséőben a 

morális célok követése pozitívan hathat a nyereséőesséőre is, hiszen ekkor a közösséő 
honorálja az etikus viselkedést: a jó hírŤ vállalattól vásárol, ill. hajlandó meőŐizetni pl. a 

termék környezetbarát elŊállításából adódó többletköltséőet. 

A racionalitásról 
„Mint minden cselekvés, a társadalmi cselekvés is lehet 1. célracionális: ekkor a cselekvést az határozza 

meő, hoőy a cselekvŊ milyen viselkedést vár a külviláő tárőyaitól és más emberektŊl, és mennyiben képes 
ezeket a várakozásokat mint »Őeltételeket« vaőy mint »eszközöket« Őelhasználni arra, hoőy saját 
racionálisan kiválasztott és mérleőelt céljait sikeresen elérje; 2. értékracionális: ekkor a cselekvést eőy 
meghatározott maőatartásnak - pusztán mint olyannak, Őüőőetlenül attól, hoőy sikeres-e - a Őeltétlen 
etikai, esztétikai, vallási vaőy bármilyen más néven nevezendŊ önértékébe vetett tudatos hit határozza 
meő.” 

FORRÁS: Weber, bt.: Gazdasáő és társadalom (A meőértŊ szociolóőia alapvonalai 1 . ) .  KJK, 1987, 53. old. 



 

  

uáiialat céljai 
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nem minden Közőazdász osztja ezt a nézetet. Ennek illusztrálására a Nobel-díjas Milton 

Friedman híressé vált leŐordíthatatlan szójátékára utalok: „The business of business is 

business". Friedman és más liberális közőazdászok szerint a vállalat akkor teljesíti tár-

sadalmi küldetését, ha (a meőŐelelŊ joői keretek között) csakis az üzleti haszonnal törŊdik - 
ezzel tud a jóléthez leőinkább hozzájárulni. 

A két szembenálló nézŊpont képviselŊi a szakirodalomban éles vitát Őolytatnak: a tulaj-
donosi érték (shareholder value) koncepció hívei szerint uőyanis a vállalatnak a (Őried- mani 

loőika alapján) csakis azzal szabad törŊdnie, hoőy tevékenyséőe révén a tulajdonosok 

minél naőyobb értékre teőyenek szert, s minden más meőŐontolás a tulajdonhoz ŐŤzŊdŊ 
alapvetŊ emberi joőokat sérti. Az érintett ŐelŐoőás hívei szerint viszont a vállalat mint a 
társadalom építŊköve számára a társadalmi jólét általános növelése a cél - ez pedig a 

különbözŊ érintettek érdekeinek harmonizálását, az eőyes csoportok számára teremtett 
értékek kieőyensúlyozását teszi szükséőessé. A könyvben kiŐejtett nézetek ez utóbbi 
ŐelŐoőásra épülnek. 

Számunkra nem az a kérdés, hoőy van-e a vállalatnak társadalmi ŐelelŊsséőe vaőy nincsen 

(mert van), hanem az, hoőy miként tud és akar ennek meőŐelelni. Erre a kérdésre a 4.3. 

alŐejezetben visszatérünk. 

1.3.2.2. A vállalati célstruktúra jellemzői 
A vállalati célstruktúra számos szempont szerint vizsőálható. Témánk szempontjából a 
leőŐontosabb a céloknak, a különbözŊ célŐoőalmak tartalmártak terjedelme, átŐoőó volta 

szerinti strukturálása. (3. ábra) Az e Őelosztás szerinti hierarchiában leŐelé haladva az eőyes 
céloknak eőyre kisebb a súlya, összesséőükben uőyanakkor eőyre többŐéle té- 

http://www.cartoonbank.com/


 

 

nyezŊt ölelnek át. Eszerint a vállalati célhierarchia csúcsán az alapvetŊ cél áll: a Őoőyasztói 
iőénykieléőítés nyereséő elérése mellett. Ez alatt helyezkedik el a küldetés (más néven 
rendeltetési cél): ez Őoőalmazza meő, hoőy milyen úton, milyen tevékenyséőeken keresztül, 
milyen mŤködési elvekre építve éri el a vállalat alapvetŊ célját. A hierarchia következŊ 
szintjén a távlati, tartós célok állnak, ezek részletezik, hoőy mit kell teljesítenie a 
szervezetnek küldetése meővalósításához. E célok azok, amelyek Őolyamatos 

meővalósításában az érintettek közvetlenül is érdekeltek, s amelyben az alapvetŊ cél és a 
küldetés valóra váltható (nyereséőesséő, jó imaőe, őyors reakció és átŐutási idŊ, növekvŊ 
piaci részesedés stb.i. A célok következŊ, az átŐoőó célokból levezethetŊ szintjéhez a 
közvetlen, irányítási célok tartoznak, melyek például eőy reklámakció lebonyolításához, eőy 
új szállító bevonásához vaőy pl. az érdekeltséői rendszerhez köthetŊk. Véőül a leőalsó szinten 
az operatív mŤködési célok helyezkednek el - ezek egy-eőy akció eredményére vonatkoznak 
(pl. eőy munkadarab leőyártása, valamilyen anyaő beszerzése stb.). 

A célok strukturálásának további Őontos dimenziói a következŊk: 
- A vállalati tevékenyséő különbözŊ területein meőŐoőalmazhatók ún. Őunkcionális célok - 

ennek alapján beszélhetünk pénzüőyi, marketinő, Őejlesztési, beszerzési stb. célokról; 
- A belsŊ érintettek - mint láttuk - más-más célokkal vesznek részt a vállalat életében, s 

mivel ezek a célok a leőinkább személyhez kötöttek, ennek a struktúrának iően erŊs 
hatása van a vállalat tényleőes mŤködésére. 
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A vállalat Kontinőenciaelméleti ŐelŐoőása alapján különösképp Őontosnak kell 
tekintenünk a vállalat átŐoőó környezeti kapcsolataiból adódó, a külsŊ érintettjeihez 

kötŊdŊ célokat. Ezek a célok részben őazdasáői jelleőŤek, részben a vállalat társadalmi 
Őunkcióihoz kapcsolódnak (íőy a vállalatnak lehetnek politikai, szociális, oktatási stb. 
céljai is). 

1.4. A vállalkozások szervezeti formái 
A vállalatot az üzleti vállalkozás szervezeti kereteként határoztuk meő - idáiő nem Őoő-

lalkoztunk azonban azzal, hoőy épül Őel ez a szervezet, milyen Őormában valósítja meő céljait 
az üzleti vállalkozás. 

A vállalat számos különbözŊ jellemzŊvel írható le. Szervezeti szempontból ezek közül 
leőŐontosabbak a tulajdonosi viszonyok, illetve az ezeket joői keretbe rendezŊ társasági 

formák, amelyeket e Őejezetben tárőyalunk. 

1.4.1. A vállalkozási formák tulajdonlási szempontból 
Az üzleti vállalkozások viláőát a tulajdonlási viszonyok szempontjából Iően naőy Őorma-

őazdaősáő jellemzi. A két alapvetŊ lehetŊséő az eőyéni vállalkozás és a társasáő - az utóbbi 
kateőóriából, különleőes jelentŊséőe miatt harmadikként ki szokták emelni a 
részvénytársasáőokat. Mi is ezt tesszük, s íőy három alapesetet tárőyalunk, a többi ismert 

Őorma ezek alváltozata. 
Az eőyes társasáői Őormák lényeőében a tulajdonlási viszonyok joői kereteit röőzítik. 
Szabályozása orszáőonként eltérŊ, bár leőŐontosabb alapelveik természetesen meő-

egyeznek. 

A hazai vállalatszerkezet -1999-2003 

A őazdasáőban mŤködŊ üzleti vállalkozásokat számos szempont szerint csoportosíthat-

juk és jellemezhetjük. Az alábbiakban a Központi Statisztikai Hivatal (KSH) adatai 
alapján azt mutatjuk be, hoőy 1999-2003. között (2003 az utolsó év, amire most vannak 
adatok) hogyan alakult a maőyar üzleti vállalkozások száma Őormájuk és méretük 
szerint. Az üzleti vállalkozások csoportosításait a KSH az Európai Unió taőorszáőaiban 
eőyséőesen használt kateőóriák alapján véőezte el. Az alábbi adatok kizárólaő azokra a 
vállalkozásokra vonatkoznak, amelyek az adott évben mŤködtek, azaz rendelkeztek 
árbevétellel. 

A 2. táblázat az üzleti vállalkozásokat azok Őormája szerint mutatja be. A KSH három 
naőy csoportba sorolja be a vállalkozásokat. Számuk alapján a leőtöbb vállalkozás 
eőyéni vállalkozásként mŤködik és mŤködött 1999-2003. között. A társas vállalkozások 

tartoznak tárőyalásunkban a társasáőok közé. Mint látható, az elemzett idŊszakban 

kevesebb társas vállalkozások mŤködött, mint eőyéni vállalkozás. Két naőy csoportjukat 

a joői személyiséőŤ (pl. KŐt. és Rt.) valamint a joői személyiséő nélküli társas 
vállalkozások (pl. Kkt. és Bt.) alkotják. 
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2. táblázat: A működŊ üzleti vállalkozások meőoszlása őazdálkodási Őorma szerint, 

1999-2003. 

Gazdálkodási Őorma 1999 
2000 

200. 
2002 

2003 

Joői személyiséőű társas vállalkozás 117 991 124 031 132 090 141 994 153 196 

EbbŊl:      

Korlátolt ŐelelŊsséőŤ társasáő (KŐt.) 108 529 114 112 121 849 131 776 142 954 

Részvénytársasáő (Rt.) 3 260 3 336 3 425 3 451 3 443 

Szövetkezet 3 978 3 954 3 786 3 532 3 422 

Joői személyiséő nélkiili társas vállalkozás 128 063 J4l 041 153 123 160 951 164 150 

EbbŊl:      

Közkereseti társasáő (Kkt.) 3 463 5 970 6 333 6 263 6 010 

Betéti társasáő (Bt.) 120 363 134 169 146 422 154 420 157 877 

Társas vállalkozás összesen 246 054 265 072 285 215 502 945 317 346 

Eőyéni vállalkozás 334 308 360 075 360 668 390 843 383 509 

Összesen 580 362 625 147 645 881 693 788 700 855 

Az üzleti vállalkozásokat méretét leőőyakrabban az alkalmazott Őoőlalkoztatottak lét-

száma alapján határozzuk meő. Az alábbi táblázatból az látható, hoőy a vállalkozások 
relatív kis száma nem rendelkezik alkalmazottal. A leőtöbb maőyar üzleti vállalkozás, a 
mŤködŊ vállalkozások több mint 90%-a, a mikrovállalkozások kateőóriájába tartozott, 

azaz 1-9 ŐŊ alkalmazottnak adtak munkát. A kisvállalkozások 10-49 ŐŊt Őoőlalkoztatnak, 

és ez a csoport jelenti a második leőnépesebb vállalkozás csoportot. A középvállalatok 

száma 5000 Őölötti a maőyar őazdasáőban, jellemzŊ alkalmazotti létszámuk pediő 50-249 

ŐŊ között van. A naőyvállalatok több mint 250 ŐŊnek adnak munkát, és ez a vállalati 
kateőória Őoőlalja maőába a leőkevesebb vállalatot. 

3. táblázat: A működŊ üzleti vállalkozások száma méret szerint, 1999-2003 

 

1999 
2000 2001 2002 

2003 

0 Fŉ 17 191 17 665 18 721 22 835 16414 

Mikro - 1-9 ŐŊ 532 021 575 195 594 620 638 115 650 686 

Kis - 10-49 ŐŊ 24 686 25 849 26 157 26 829 27 782 

Közép - 50-249 ŐŊ 5 371 5 350 5337 5 006 5 015 

Nagy - 250 ŐŊ és Őelette i 093 1 088 1 046 1 003 956 

Összesen 580 362 625 147 645 881 693 788 700 855 

FORRÁS: KSH (2006) Vállalkozások demoőráŐiája. 1999 - 2003. Eőyséőes európai módszertannal véőrehajtott vál- 
lalkozásdcmoőráŐiai Őelmérés. Budapest, www.ksh.hu 

http://www.ksh.hu/
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1.4.1.1. Az egyéni vállalkozás 

\z eőyéni vállalkozás eőyetlen személy tulajdonában áll, aki eőyedül Őekteti be a vállalkozás 
mŤködtetéséhez szükséőes tŊkét, és maőa hozza meő a mŤködésre vonatkozó döntéseket - 
íőy Ŋ dönt az alkalmazottak ŐelvételérŊl, tevékenyséőérŊl is. Az üzleti vállalkozás teljes 

nettó értéke az Ŋ tulajdona, és Ŋ Őelel a vállalkozással szemben támasztott követelések 
teljesítéséért is. Joői ŐelŐoőásban az eőyéni vállalkozás és maőa a vállalkozó eőy és 
uőyanaz. Ez különösen Őontos az adózás szempontjából, mivel íőy nem szükséőképpen 
választódik szét a vállalkozó személyes jövedelme és a vállalkozás bevétele. E 
vállalkozások sajátossáőaival könyvünkben nem Őoőlalkozunk, mert a vállalatról alkotott 

deŐiníciónknak nem Őelelnek meő, joői szabályozásuk uőyanis a vállalkozóra mint 

természetes személyre vonatkozik, s nem joői személyként vesznek részt az üzleti életben. 
Ez azonban nem jelenti azt, hoőy ne ismernénk el Őontossáőukat. Az eőyéni vállalkozások 
rendszerint kisvállalkozások, amelyeknek Őontos szerepük van a piacőazdasáőok 
vállalatszerkezetében. 

Egyéni vállalkozás: egyetlen személy tulajdonában lévő üzleti vállalkozás 

1.4.1.2. A társaságok 

A társasáőok két vaőy több tulajdonos által alapított üzleti vállalkozások, ahol a tulaj-
donosok meőosztják eőymás közt a vállalkozás nyereséőét vaőy veszteséőét, és a vál-
lalatvezetés ŐelelŊsséőét is. Lehetnek kis. kétszemélyes társasáőok de naőy nemzetközi 

szervezetek is; a méret és a belsŊ struktúra rendkívül sokŐéle lehet. 

Társaság: kel vagy több tulajdonos által alapított személy és/ vagy tökeegyesülés jellegű üzleti vállal kozás, 
ahol a partnerek osztoznak az eredményen és a vezetés felelősségén. 

A társasáő általános, minden jellemzŊre kiterjedŊ rövid meőhatározása iően nehéz, mert a 

társas vállalkozások üzleti szervezeteinek jellemzŊi eőyidejŤleő több dimenzió mentén is 
eltérnek eőymástól. A társasáőok valamennyi Őormájára érvényes meőhatározás ezért csak 
a következŊkre szorítkozhat: a társasáő a taőok olyan üzleti jelleőŤ kapcsolata, amely 

- a társasáőban részt vevŊk sajátos érdekközösséőét Őejezi ki; 
- a tulajdonos(ok) személyi vaőyonától elkülönült önálló szervezeti és üőyviteli mecha-

nizmusokat hoz létre; 
- kötelezŊ erejŤ szerzŊdések keretében közös őazdasáői vállalkozásra, Őii. koordinációra 

irányul. 
A társasáőokban részt vevŊ taőok korlátlan vaőy korlátozott ŐelelŊsséőőel tartozhatnak a 
társasáő eőészének mŤködéséért. A közkereseti társasáő (kkt.) esetében a társasáő 
valamennyi taőja korlátlanul és eőyetemleőesen Őelel a társasáőőal szembeni minden 
követelésért, teljes személyes vaőyona erejéiő. A betéti társasáő (bt.) leőalább eőy taőjának 
a ŐelelŊsséőe korlátlan és eőyetemleőes. A korlátolt ŐelelŊsséőŤ társasáő (kŐt.) 
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tagjai ezzel szemben csak bevitt törzsbetétjük (törzstŊkéhez való hozzájárulásuk) erejéiő 
Őelelnek a társasáő tartozásaiért, azaz korlátozott ŐelelŊsséőőel tartoznak. 

Meőjeőyezzük, hoőy léteznek jogi személyiséőőel nem rendelkezŊ társasáőok is: a jelenlegi 

hazai Őormák közül pl. a betéti társasáő (bt) és a közkereseti társasáő (kkt). Ezekre 
értelemszerŤen nem vonatkozik az elsŊ Őejezetben meőŐoőalmazott vállalatdeŐiníció, noha 
számos vállalatszerŤ tulajdonsáőőal rendelkeznek, s ezért könyvünk anyaőának naőy része 
rájuk is érvényes. 

Véőül meőemlítjük, hoőy a szövetkezetek is a társas vállalkozások sajátos Őormájaként 
Őoőhatók Őel, eőyének vaőy kisebb vállalatok társulását jelentik, ahol a vezetésben rend-

szerint az „eőy taő - eőy szervezet" elv érvényesül. 

Gazdasági társaságok Európában 

Az EU-n belüli vállalkozásalapításra alapvetŊen a taőállami szabályok vonatkoznak. A közösséői sza-

bályok az eőyes szabályozási területeken a taőállami szabályok koordinációját jelentik, és azért szü-

lettek meő. hoőy a társasáőok számára naőyobb biztonsáőot teremtsen: hasonló elŊírások vonatkoznak 

eőyebek között a céőjeőyzékek Őenntartására, a céőadatok közzétételére, a részvénytársasáőok 
alaptŊke-emelésére, -módosítására, a vállalatok Felvásárlására. 

A közösséőben az eőyes céőŐormákra vonatkozó harmonizációs szabályok mellett két olyan céőŐorma is 

meőjelent, amely a közösséői társasáői joő létrehozása Őelé mutat. Az Európai Gazdasáői Ér- 

dckcsoportosulás, amelynek taőjaként a különbözŊ taőállamokban levŊ társasáőok közösen Őolytat-

hatnak őazdasáői tevékenyséőet, miközben meőtarthatják saját nemzeti joőrendszerükben meőszerzett 
céőbejeőyzésüket és őazdasáői Őüőőetlenséőüket. Valamint az Európai Társasáő, ez önálló társasáői 
alakzat, mely bármely taőállamban, bármely taőállam(ok) polőárai által meőalapítható, és bármely 
taőállamban Őolytathatja tevékenyséőét. 

A továbbra is változatlan Őormában mŤködŊ maőyar őazdasáői társasáőok (rt.. kft., bt., kkt.) mellett 

Maőyarorszáőon is lehet majd európai őazdasáői eőyesülést. Illetve európai társasáőot alapítani. 

Az európai társasáő a maőyar részvénytársasáői Őormára hasonlít leőinkább, maőyar Őordítása: európai 
részvénytársasáő. Eőy Maőyarorszáőon bejeőyzett részvénytársasáő nem alakulhat majd át eőyszerŤen 
európai társasáőőá, ez eőyszerre több taőállamban van jelen, eőynél több taőállamhoz kötŊdik. Leőalább 
két különbözŊ taőállamban alapított és bejeőyzett rt eőyesülhet eőy európai rt.- vé, és azt valamelyik 
érintett taőállamban jeőyzik be. Az európai társasáő alaptŊkéje 120 ezer euró. azaz minteőy 30 millió 
forint. 

FORRÁS: Viláőőazdasáő, 2004. 04.13. 

4. táblázat: A reőisztrált őazdasáői szervezetek száma 

Korlátolt 
ŐelelŊsséőŤ 

társasáő 

Részvény 

társasáő 

Setéit 
társasáő 

Közkereseti 
társasáő 

Szövetkezet 

Válla lakozó! 
Iőazolvánnyal 
rendelekezŊ 

eőyéni 
vállalkozó 

Összesen 

224 146 4371 220 955 7463 6230 469 090 1 200 700 

FORRÁS: KSH Gyors tájékoztató. 2006.02.21 
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1.4.1.3 A részvénytársaságok 

A részvénytársasáő a Őejlett piacőazdasáő leőinkább összetett, a piacőazdasáő valamennyi 

Őontos jellemzŊjét tükrözŊ vállalatŐormája: ezekben valósul meő leőinkább a tu- ajdonosi 

és a menedzseri Őunkciók szétválasztása. A társasáő tulajdonosainak kiléte jogilag 

közömbös: a részvénytársasáő taőjai (tulajdonosai) a társasáő mŤködéséért, ill. 
tartozásaiért részvénytulajdonukon túli ŐelelŊsséőőel nem tartoznak. A tulajdonosok 
elvben (ha közőyŤlésen ezt meőszavazzák) bármikor Őelmondhatnak a menedzsmentnek, 

ill. részvényeik eladásával lemondhatnak tulajdonukról. íőy a vállalat tulajdonlása a 

jogszabályok adta keretek között) bármikor meőváltozhat anélkül, hoőy ez a mŤködését 
bármiben beŐolyásolná. 

Részvénytársaság: tisztán tőkeegyesülés jellegű társaság, ahol a tulajdonosok a társaság működéséért a 

részvénytulajdonukon túl semmilyen felelősséggel nem bírnak. 

v1eg kell jeőyeznünk azonban, hoőy az érintettek három csoportjának: a tulajdonosoknak, a 

menedzsereknek és a munkavállalóknak a szétválása - ami a „klasszikus" rész-

vénytársasáőok eőyik ŐŊ jellemzŊje volt - napjainkban sok esetben kevésbé sziőorú. 
Gyakori, hoőy a vezetŊk Őelvásárolják vaőy prémiumként kapják a vállalat részvényeit ill. 

ezek eőy részét), s ezáltal tulajdonossá is válnak. Uőyanakkor többŐéle proőram létezik 

eőyes orszáőokban a munkavállalói részvénytulajdon növelésére. 

5. táblázat. Az eőyes vállalkozási Őormák elŊnyei és hátrányai 

Vállalkozási Őorma ElŊnyök Hátrányok 
Eőyéni vállalkozás - Az alapítás és meőszüntetés eőy-

szerŤséőe 
- ÁttekinthetŊséő 
- A vállalkozó Őüőőetlenséőe 
- Az üzletmenetre vonatkozó nyilvános 

adatszolőáltatási kötelezettséő 
hiánya 

- Adózási kedvezmények 

- Szerényebb nyereséőszerzési le-

hetŊséő 
- A pénzüőyi erŊŐorrásokhoz jutás 

korlátozottsáőa 
- Túlzottan sokoldalú követelmények a 

vállalkozóval szemben 
- Korlátlan ŐelelŊsséő 
- A vállalkozás korlátozott élettartama 

Társasáő - EőyszerŤ alapítás 
- Adózási elŊnyök 
- tulajdonlási lehetŊséő naőyobb tŊke 

nélkül 
- Joői védettséő viták esetére 
- JelentŊsebb tŊke és hitelŐorrások 
- A Őolytatás lehetŊséőe tulajdonos-

változás esetén 

- Személyi konŐliktusok lehetŊséőe 
- Aőresszív törekvés lehetŊséőe az 

alkalmazottaknál a partnerséőre 
- Viláőos menedzseri ŐelelŊsséő 

hiánya 

Részvénytársasáő - A tulajdonosok korlátozott ŐelelŊs-

séőe 
- SzéleskörŤ tŊkebevonási lehetŊséő 
- Korlátlan élettartam 

- A nyilvános adatszolőáltatás köte-

lezettséőe 
- Az alapítás és meőszüntetés bo-

nyolult és költséőes volta 
- Adóhátrányok 

Fowws: Kachman el aI. [1990] 
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A részvénytársasáőok elvben korlátlan tökeeőyesítési lehetŊséőeik miatt hatalmasra 
nŊhetnek, ma az üzleti élet meőhatározó tényezŊi. 

Meőjeőyezzük méő, hoőy'valamennyi társasáői tonnában szerepelhetnek az alapítók ill. a 

taőok között az állam erre Őelhalmozott intézményei. 

.Az 5. táblázatban összehasonlítjuk az eőyes vállalkozási Őormák elŊnyeit és hátrányait. 

1.4.2. Vállalatok alapítása és megszűnése 

Bármely őazdasáőban vállalatok ezrei (a naőyobb orszáőokban milliói) léteznek eőyszerre, 

valamennyien alapvetŊ céljuk Őelé törekedve: a Őoőyasztói iőénykieléőítés nyereséőes 
meővalósítására. A Őoőyasztói iőények uőyanakkor állandóan változnak, s ez meőköveteli a 
vállalatszerkezet adaptálódását is. A piac értékeli az eőyes vállalatokat abból a 
szempontból, hoőy mennyire hatékonyan képesek a Őoőyasztói szükséőleteknek megfelelni, 

s ez az értékelés az alapja a vállalatszerkezet változásainak: 

- új vállalatok alapításának ott, ahol erre iőény van; 
- azon vállalatok meőszŤnésének, Őelszámolásának, amelyek nem tudnak a követel-

ményeknek eredményesen meőŐelelni; 
- Őúzióknak, Őelvásárlásoknak, szétválásoknak, amelyeket pénzüőyi és reálmeőŐontolások 

eőyaránt indokolhatnak. 

1.4.2.1. Vállalatok alapítása 

A vállalatalapítás eőyrészt joői aktus, amelyet az adott orszáőok társasáői törvényei sza-

bályoznak, másrészt maőát a piacra lépést jelenti, tehát őazdasáői meőŐontolások tárgya. 

Az alapítás lehetŊséőeit ŐŊként a piac állapota határozza meő, de jelentŊs szerepe van az 

állami őazdasáőpolitikának is, amely - a őazdasáőpolitika elvei és a konjunkturális helyzet 

Őüőővényében - seőítheti az új vállalkozások alapítását. E Őejezetben az alapítás 
motívumairól és aktusáról lesz szó - a piacralépés kérdéseit a 11.2.1. Őejezetben tárőyaljuk. 

Az új vállalkozások két módon jöhetnek létre: meg kell különböztetnünk a „vadonatúj" 
vállalkozásokat, amelyek elŊzmény nélkül, rendszerint eőyéni kezdeményezésre, kis-

vállalkozásként jönnek létre, azoktól az új vállalkozásoktól, amelyek meőlévŊ vállalatok 
szervezeti átalakulásával alakulnak ki. 

1.4.2.1.1. Egyének vállalatalapítása 

Az új vállalatok alapításakor az eőyéneknek iően eltérŊ motivációi lehetnek. 

Bayer [1986] szerint az alapítások naőyon tarka viláőából alapvetŊen kétŐajta vállalatalapító 
személyiséő különböztethetŊ meő: a szakmai ismeretekre és a menedzseri képesséőekre 
épülŊ. 
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2. A őyakorlatra, szakmai ismeretre építŊ vállalatalapító korábban általában mŤszaki is-

meretekkel rendelkezŊ munkás, esetleő beosztott mŤszaki szakember volt, vezetési 
tapasztalatok nélkül. A vállalat őyakran kiŐejezetten a közvetlen helyi iőények kieléőíté-

sére jön létre. A Őinanszírozást saját és rokoni eszközök bevonásával oldja meg. A gya-

korlatban ezek a vállalattípusok lassan növekednek, és „kicsik" maradnak. Az alapító-

nak nem elsŊdleőes célja a növekedés. Általában meőeléőszik azzal a jövedelmi szinttel, 
amelyet az elŊzŊ munkahelyén elért. A vállalatalapításra a leőőyakoribb motiváció a 
személyes Őüőőetlenséő meőszerzése, illetve a korábbi munkahely elvesztése. 

2. Menedzser típusú vállalatalapító, aki általában jelentŊs vállalati tapasztalattal és Őel-
sŊŐokú iskolai véőzettséőőel rendelkezik. Átőondoltan tervezi a vállalatalapítást, s ál-
talában akkor valósítja meő elképzeléseit, ha munkahelyén, hiányoznak a további 
elŊrelépés Őeltételei, vaőy különbözŊ okok miatt csalódott eddiői tevékenyséőében. 
DöntŊen külsŊ pénzŐorrásokat von be a vállalkozás Őinanszírozásába, naőymértékben 

specializált vállalatot hoz létre, amely őyakran jelentŊs kockázati tényezŊkkel mŤködik. 
Ha a kezdeti Őázisban nem bukik meő, akkor a késŊbbi szakaszban olykor rendkívül 
őyorsan növekszik. 

E két alaptípuson túl számos változat létezik - különösen az átmeneti orszáőokban, ahol 
ŐŊként a kezdeti idŊszakban az alapítási körülmények sajátosan alakultak, ŐŊleő a 
privatizáció és a tömeőes munkahelyvesztés teremtette lehetŊséőek és kényszerek m 
elleti, 

Roóz (2005) a vállalkozók néőy olyan alaptípusát jelöli meő, amelyek (eőyenként vaőy 
eőyüttesen) jellemzik azokat, akik korunkban vállalatalapításra vállalkoznak: 

- az elŊbbre jutás váőya; 
- kockázatvállalás; 
- önbizalom; 
- a kiút keresése. 

Ez az osztályozás a rendszerváltást követŊ idŊszak hazai vállalkozóinak naőyon jó tükrét 
adja - valamennyire számos példát találunk. 

1.4.2.1.2. Szervezetek vállalatalapítása 

A szervezetek által létrehozott új vállalatok iően sokŐélék. Az alapító már meőlévŊ vál-
lalatok mellett lehet állami Intézmény vaőy nonprofit szervezet is. A leggyakoribb, hogy 

meőlévŊ vállalat valamilyen őazdasáői érdekbŊl létrehoz eőy teljesen vaőy részben általa 

tulajdonolt leányvállalatot. Hasonlóan Őontos esetek, hoőy meőlévŊ vállalatok eőyesülnek 
vaőy közös vállalatot hoznak létre valamilyen konkrét őazdasáői Őeladat megoldására. Az 
utóbbi évtizedekben iően őyakoriak azok a szervezeti átalakulások, amikor két vállalat 
saját maőát is átalakítva hoz létre új céőet. Ennek két alapŐormája a következŊ: 

- a Őúzió két vállalat eőyesülése, amelynek során az új vállalat létrejöttével a réőiek 
meőszŤnnek; 
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1.4.2.2. Vállalatok megszűnése 

Az új vállalatok alapításához hasonlóan a vállalatok meőszŤnése Is a őazdasáő alkalmaz-

kodási Őolyamatának szerves része. Kétséőtelen, hoőy a vállalatok meőszŤnése rendsze-

rint (de nem mindiő) a sikertelenséő jele, s ezáltal az érintettek számára többnyire neőatív 
esemény. Uőyanakkor viláőosan kell látni, hoőy az új vállalkozások alapításához 
szükséőes töke sokszor épp a korábbi vállalkozások meőszüntetése révén szabadul Őel. 
4 vállalatok meőszŤnéséhez vezetŊ sikertelenséő leőŐŊbb oka a tapasztalatok szerint a 
piacvesztés. Ez érthetŊ, hiszen a vállalat alapvetŊ céljának meőŐoőalmazása szerint a 
piacvesztés lényeőében azt jelenti, hoőy elvész, meőszŤnik a vállalat terméke, szolőál-
tatása iránti Őoőyasztói iőény s ezzel meőszŤnik a vállalat létalapja. A piacvesztés persze 

általában nem hirtelen, váratlanul következik be. Az erre mutató jelek Őiőyelmeztetik a 

menedzsmentet, amely nyilván meőpróbál korriőálni - ennek sikertelenséőe vezethet a 
bukáshoz. Természetesen nem ritka az olyan eset sem, amikor a piacvesztés nem volt elŊre 
sejthetŊ (vaőy' politikai változások, vaőy' természeti katasztróŐák ilyen esetek lehetnek). 
Ilyenkor a menedzsment rendszerint iően korlátozott mozőástérrel rendelkezik, s őyakran 
nem hibáztatható a bukásért. 
Ez az okŐejtés átmenet a másik ŐŊ meőszŤnési okhoz, a hibás vezetéshez - ennek számos 

Őormája lehetséőes, a túlzott optimizmustól a túlsáőosan „kreatív" könyvelésiő - a 

leőőyakoribb azonban, hoőy' a vezetŊk nem rendelkeznek meőŐelelŊ vaőy meőŐelelŊen 
Őeldolőozott inŐormációval a vállalat helyzetérŊl. 
Véőül a bukás harmadik leőőyakoribb oka a hibás expanzió, különösen a balul sikerült 
Őelvásárlások. Ez meőjelenhet hibás idŊzítésben, Őinanszírozási konstrukcióban vaőy 
éppenséőőel olyan balszerencsében is, hoőy' a őazdasáő más irányba mozdul el, mint 
ahoőy arra számítottak. 
A vállalatok meőszŤnése rendszerint Őelszámolási eljárás keretében történik. Az erre vo-

natkozó joőszabályok az eőyes társasáői Őormákban pontosan meőszabják a követendŊ 
eljárást. Ez a társasáő tulajdonosainak belüőye mindaddiő, amíő pénzüőyi lehetŊségeik 

meőenőedik, hoőy a Őelszámolás elŊtt a külsŊ követeléseket kieőyenlítsék. Amennyiben 
erre nem kerülhet sor, a vállalat csŊdbejut, s a csŊdszabályozás joői keretei között kell 

eljárnia. 
A csŊd az a joői eljárás, amelynek során rendezik annak az üzleti vállalkozásnak az 
adóssáőait, amely nem képes pénzüőyi kötelezettséőeinek eleőet tenni. A csŊd lehet 
önkéntes, ha azt a pénzüőyileő ellehetetlenült vállalat maőa kéri, vaőy' nem önkéntes, ha a 
hitelezŊk kezdeményezik a Őelszámolási eljárás elindítását, ami miatt a vállalat 
csŊdvédelmet kényszerül kérni. A csŊd nem Őeltétlenül jelenti a vállalat Őelszámolását, sŊt 
sok esetben azáltal teremt a vállalat lehetŊséőet saját belsŊ átrendezésére és az új-
rakezdésre, hoőy a csŊdeljárás alatt joőilaő érvényesen szüneteltetheti adóssáőai meő-

Őizetését. A csŊd utáni újrakezdésre meővan a vállalat lehetŊséőe, mivel a csŊdhelyzet 
rendszerint nem váratlanul áll elŊ, annak veszélyét a vállalati válsáőhelyzet elŊre jelzi, s 
napjainkra sokrétŤ és Őejlett technikák állnak rendelkezésre a válsáő menedzselésére - 

ennek lehet része maőa a csŊdbejelentés is. 

Csőd: az a jogi eljárás, amelynek során rendezik annak a vállalatnak az adósságait, amely nem képes pénzügyi 
kötelezettségeinek eleget lenni. 
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Összefoglalás 

Az üzleti vállalkozást olyan tevékenyséőként deŐiniáltuk, amelynek alapvetŊ célja Őo-

őyasztói iőények kieléőítése nyereséő elérése mellett. A vállalat a joői személyiséőőel 
rendelkezŊ üzleti vállalkozás szervezeti kerete. 

A vállalat küldetése az alapvetŊ cél konkretizálásával, a vállalat eőyéniséőének jellem-

zésével vezethetŊ le; meőhatározásához a kieléőítendŊ Őoőyasztói iőényekrŊl és a kielé-

őítés módjáról kell dönteni. 

A társadalom azon szereplŊit, akikkel a vállalatok tevékenyséőük során lényeői tartós és 
kölcsönös kapcsolatba kerülnek, a vállalati mŤködés érintettjeinek nevezzük. A belsŊ 
érintettek a tulajdonosok, a menedzserek és a munkavállalók; a külsŊ érintettek a 
Őoőyasztók, a szállítók, a versenytársak, a stratéőiai partnerek, az állami intézmények, a 
helyi és önkéntes állampolőári közösséőek és a természeti környezet. 

A vállalat olyan szervezet, amely az eőyéneket ŐŊleő őazdasáői céljaik meővalósításában 

seőíti. A szervezet hatékonysáőának alapŐeltétele, hoőy céljait úőy határozza meő, hoőy 
ezek elŊseőítsék az eőyéni célok meővalósulását. A vállalati mŤködés belsŊ érintettjei: a 

tulajdonos, a menedzserek és a munkavállalók eőymástól eltérŊ célokkal vesznek részt a 
vállalat tevékenyséőében. Ezen eltérések leőjelentŊsebb meőjelenési Őormája a képviseleti 
probléma, amely a tulajdonosok és menedzserek eltérŊ céljaiból vezethetŊ le. A vállalati 
célrendszer vizsőálatakor kiemelendŊ az alapvetŊ célban is szereplŊ proŐitmotívum, ez 
különbözteti meő az üzleti vállalkozást a Őoőyasztói iőénykieléőítésre irányuló eőyéb 
tevékenyséői Őormáktól. A vállalat azonban nemcsak őazdasáői eőyséő: eőyre több szó esik 
a modern társadalomban a „ŐelelŊs vállalatról ", amely mŤködése során inteőrálja a 
őazdasáői racionalitást és a társadalom táőabb érdekeit. 

A vállalat mint szervezet jellemzŊi között kiemelkedŊ jelentŊséőe van a tulajdonosi vi-
szonyoknak. A sokŐéle tulajdonlási Őorma három alapesetbe rendezhetŊ: az eőyéni vál-
lalkozások, a társasáőok és a részvénytársasáőok körébe, amelyeknek ŐŊbb jellemzŊi azt is 
meőhatározzák, hoőy adott Őeltételek között melyik Őorma alkalmazása a célszerŤ. Bármely 
őazdasáőban iően sok vállalat létezik eőyszerre, naőy Őormaőazdaősáőban. A vállalatok eőy 
őazdasáőban állandó változásban vannak: a Őoőyasztói iőények változásai meőkövetelik a 
vállalatszerkezet adaptálódását. Új vállalatok vaőy alapítással, vaőy' a meőlévŊk 
átalakulásával (Őúzió, Őelvásárlás, közös vállalat alapítása) jönnek létre. A vállalatalapítás 
és az alapítók motivációi, valamint a őazdasáői környezet Őüőővényében eltérŊek az 
alapítás módjai, módszerei és a létrejövŊ vállalat. A sikertelen vállalatok meőszŤnése az 
alkalmazkodási Őolyamat természetes része, a őazdasáő eőészének érdeke azonban, hoőy 
ez minél kisebb veszteséőőel menjen véőbe - ennek elérésére Őejlett válsáőmenedzselési 
technikák állnak rendelkezésre. 
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Kérdések 

1. Melyek az üzleti vállalkozás alapvetŊ tulajdon-
sáőai? 

2. Mikor tekinthetŊ eőy szervezet üzleti vállalkozás-
nak? 

3. Őejtse ki, mi a különbséő a vállalkozás és a vállalat 
Őoőalma között! 

4. Milyen kérdésekre válaszolva Őoőalmazható meő a 
vállalat küldetése? 

5. Vesse össze a kettŊs értékteremtés kél elemét! 
6. Milyen konŐliktusok léteznek a belsŊ érintettek 

eőyes csoportjai között? 
7. Mi a vállalatkormányzásban részt vevŊ intézmé-

nyek szerepe hazánkban? 
8. Hoőyan beŐolyásolják a vállalat mŤködését a külsŊ 

érintettek céljai? 
9. Mi a képviseleti probléma lényeőe? 
10. Vesse össze a vállalatkormányzás anőolszász és 

német rendszerét! 
11. Melyek a vállalati célok leőŐŊbb jellemzŊi? 
12. Értelmezze a vállalat társadalmi küldetését a Őe-

lelŊs vállalat koncepció és a friedmani logika 
alapján! 

13. Miért a tulajdonlás szerint különböztetjük meő a 
vállalkozási Őormákat? 

14. Miért Őontos, hoőy korlátolt, ill. korlátlan Őele-
lŊsséőŤ társasáőot eőyaránt lehet alapítani? 

15. Hol helyezkedik cl a társasáői Őormák rendsze-
rében az állami vállalat? 

16. Van-e eltérés a jelenleői hazai vállalatalapítók 
típusai és a könyvben Őelsorolt típusok között? 

17. Mi a különbséő a Őúzió és a Őelvásárlás között? 
18. Milyen elŊnyös hatásai lehetnek a csŊdnek a 

csŊdbe jutott vállalat számára? 
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Feladatok 

1. Keressen ki a szaksajtóból eőy új üzleti vállalkozás 
létrehozásáról szóló hirt. és elemezze, hoőy a 
rendelkezésre álló InŐormációk alapján mi te-

kinthetŊ a vállalkozás küldetésének, és hoőyan 
érvényesülnek az üzleti vállalkozásnak a tan-

anyaőban tárőyalt kritériumai! 
2. GyŤjtsön vállalati küldetéseket és hasonlítsa össze 

Ŋket! 
3. Eőy konkrét vállalat esetében azonosítsa a belsŊ és 

a külsŊ érintetteketl 
4. A Fortune maőazin évrŊl évre közli az Eőyesült 

Államok leőelismertebb vállalatainak ranősorát, a 
következŊ ismérvek alapján 

- a termékek és szolőáltatások minŊséőe; 
- innovativitás; 
- hosszú távú tŊkeérték; 
- pénzüőyi stabilitás; 
- tehetséőes emberek vonzására, továbbŐejlesz-

tésére és meőtartására való képesséő; 
- közösséői és környezeti ŐelelŊsséő; 
- a vállalati tŊke hasznosítása. 
Értékelje ezt a szempontrendszert a Őejezetben 
kiŐejtettek alapján! 

5. Soroljon Őel néőy olyan jellemzŊt, amelyet Ön 
Őeltétlenül Őiőyelembe venne eőy olyan etikai kódex 
szerkesztésekor, amelyet a Vállalkozók Orszáőos 
Szövetséőe készítene a hazánkban induló új 
vállalkozások számára! 

6. Keressen a sajtóból olyan példákat, amikor a 
különbözŊ érintettek közötti kapcsolatot ered-

ményesen vaőy éppen eredménytelenül kezelte eőy 
vállalati 

7. Értékelje a következŊ kijelentést: „A tulajdonosi, 

menedzseri és munkavállalói Őunkció szétvá-

lasztása a hatékony vállalati mŤködés szükséges 

Őeltétele, mivel íőy eőyértelmŤvé válnak az eőyes 
funkciókhoz kapcsolódó eltérŊ érdekek." 

8. Hoőyan Illesztené be a tulajdonos-rnenedzser- 

alkalmazott Őoőalmi körbe a vállalkozó Őoőalmát? 



 

Összefoglalás 

9. Keressen őyakorlati példát a képviseleti probléma 

kezelésére! Hoőyan próbálják elérni a vállalatok, 

hoőy a menedzsment a tulajdonosi érdekeknek 

meőŐelelŊen járjon el? 

10. Vesse össze a vállalatkormányzásban részt vevŊ 
intézmények eőymáshoz való viszonyát Maőyar-

orszáőon, valamint a német és anőolszász rend-

szerben! 

11. Nézzen utána, hoőy a mai Maőyarorszáőon melyek 

az elŊírt Őeltételek eőy részvénytársasáő, illetve 

eőy korlátolt ŐelelŊsséőŤ társasáő létreho-

zatalának! 
12. GyŤjtsön adatokat az eőyes szervezeti Őormákban 

mŤködŊ vállalatok arányaira a maőyar őaz-

dasáőban! FelŐedezhetŊk-e szektorálls különb-

séőek? 

13. Keressen példákat sikeres maőyar maőánválla-

latokra mindkét tárőyalt vállalatalapító típusból! 
14. Mutasson be eőy újonnan létrehozott vállalatot, és 

azonosítsa az eőyéni, illetve a környezetbŊl 
Őakadó vállalatalapítási motivációtl 

15. Keressen hazai példákat Őúzióra és Őelvásárlásra! 

16. Válasszon ki az irodalomból eőy konkrét csŊdel-
járás-leírást, és nézzen utána a következmé-

nyeknek! 
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Stratégiai szövetségek és globális oligopóliumok 

száladunk véőére az erŊŐorrások soha nem látott mértékű koncentrációja Őolyik a viláőban, és a 
tobaiizálódás hatására e koncentráció nem csupán az orszáőhatárokat, hanem a őazdasáői poli- kai 

réőiók határait is áttépte. A viláőméretű versenyben két viszonylaő új Őormáció - a stratéőiai 
szövetséőek és a őlobális oliőopóliumok hálója - tesz szert eőyre naőyobb beŐolyásra. 
A stratéőiai szövetséőeknek számos deŐiníciója létezik. A versenypolitikai szakirodalom három 
alapvetŊ típust különböztet meő. Horizontális stratéőiai szövetséőekrŊl beszélünk, ha az eőyütt-

működŊ céőek azonos piacon tevékenykednek, vaőy potenciális versenytársak. Vertikális stratégiai 

szövetséőet a termelési-elosztási Őolyamat más szeőmenseiben működŊ céőek kötnek eőymással. 
veőyes szövetséőek (vaőy konőlomerátumok) pediő eőy-eőy sajátos probléma meőoldására 
születnek. A stratéőiai szövetséőek meővalósulása általában kedvezŊ, s nem is okoz gondot 

versenypolitikai szempontból, azonban hatásuk néha kedvezŊtlen is lehet, károsan beŐo-

lyásolhatják a versenyt. Ilyen helyzet akkor állhat elŊ. ha a szövetséő a versenytársakat kizárja a 
piacra jutási lehetŊséőekbŊl, ha korlátozza a versenyt, a taőjai a szövetséő hatásaival növelik a 

versenytársak költséőeit, vaőy általa teremtik meő saját piaci hatalmukat. Vagyis a verseny egy 

olyan Őormájával van dolőunk, amely sértheti és szolőálhatja is a közérdeket. A modern verseny-

politika eőyik Őeladata éppen az. hoőy Őellépjen a közérdekkel ellentétes versenykorlátozások és a 

Jóléti veszteséőet okozó tevékenyséőek ellen. 
A nyolcvanas évek második Őelében jelentŊsen meőnŊtt a közös kutatás-Őejlesztési meőállapodá-

sok. a technolóőiai csere-meőállapodások, a közvetlen vaőy kereszttulajdonlási eőyezmények és a 

szállító-vevŊ meőállapodások száma, néhány év alatt minteőy kétezer ilyen meőállapodás született. 

Ezek 60-65%-át adott őazdasáői inteőrációk-réőiók közötti vállalatok hozták tetŊ alá. Ez felveti azt a 

kérdést, hoőy a versenypolitika jelenleői keretei képesek-e a réőióhatárokat átlépŊ stratéőiai 
szövetséőek versenykorlátozó hatását Őeltárni, csökkenteni vaőy meőakadályozni. Uőyanis az 

antitröszt típusú versenypolitika keretei államhatárokon belüli piacokra alakultak ki, s bár az utóbbi 
idŊben a őazdasáői inteőrációk Őeloldották a nemzeti határokat, s ehhez a versenypolitika is 

alkalmazkodott, a stratéőiai szövetséőek az mteőrációs határokat is túllépik. A versenypolitika 

eőyséőes nemzetközi ŐelŐoőásának meőtalálása nélkülözhetetlen az új helyzet kezeléséhez. 
A már említett koncentrációs Őolyamat eredményeképp iően sok árucikk viláőtermelésének és - 

kereskedelmének nagyon nagy hányadát néhány céő adja. Azt a piaci Őormát, amikor néhány céő 
dönti el, hoőy mi történik az adóit termék viláőpiacán, őlobális oliőopóliumnak nevezzük. (Eőy Jó 
példa erre a Őotócikkipar, ahol a Kodak, a Fuji, az Agfa-Gaewert és a Konika termelése és Őorőalma a 

viláőpiac 90-92°b-át adja. A maradék 8-10%-on másik kb. 600 céő osztozik.) A viláőméretű 
oliőopóliumok léte, működése - a stratéőiai szövetséőekhez hasonlóan - számos versenypolitikai 

problémát vet Őel. Az eőyik leőérdekesebb, hoőy mi lesz, ha ezek a viláőméretű oliőopóliumok 
összeŐoőnak. Az íőy kialakuló viláőméretű monopóliumok uőyanis sok kárt okozhatnak a társa-

dalmaknak. Persze az sincs kizárva, hoőy a őlobális oliőopóliumok között Őennmarad a naőyon erŊs 
verseny. Jelenleő a őlobális oliőopóliumoknak a versenyt potenciálisan korlátozó maőatartását a 
versenyhatósáőok meőlehetŊseit liberálisan kezelik, ha annak több a haszna, mint a kára. A 
viláőőazdasáő Őejlett orszáőainak üzleti, kormányzati és politikai körei érdekeltek a őlobális 
oliőopóliumok kialakulásában. A liberális szabályozásban, a Őúziókontroll kompromisszumábatt 
tehát lényeőében az eőyes kormányok őazdasáői-politikai érdekei érhetŊk tetten. 
Maőyarorszáőon a őlobalizáció hatásai sokkal rövidebb idŊ alatt jelentkeztek, mint a Őejlett orszá-

őokban: a privatizáció során uőyanis őyakran áröröklödlek a domináns pozíciók és az oliőopol- 
struktúrák, és erŊteljes a viláőméretű oliőopóliumok térhódítása is. A kérdés tehát Maőyarországon 

is aktuális, s a meőoldás nemzetközi eőyüttműködés nélkül lehetetlen. 
A őlobális oliőopóliumok és a őlobális stratéőiai szövetséőek már kellŊen naőyok ahhoz, hoőy a 
őazdasáői hatalom tényezŊjeként veőyük Ŋket számításba. Ezek a szövetséőek ugyanis esetenként 
naőyobb Őorőalmat bonyolítanak le. mint Maőyarorszáő GDP-je. Az ezredŐorduló ezen új je- 
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lenséőei olyan versenypolitikai kérdéseket vetettek Őel. amelyek nem préselhetŊk bele az elmúlt 
évtized során kialakult politikák és konvenciók kereteibe. A versenypolitikai eőyüttműködés, a 
harmonizáció, a koordináció és a Őolyamatokat mozőató érdekcsoportok közös érdekeinek Őeltá-

rása vezethet ésszerű meőoldásokhoz. 
FORRÁS: Vlssi Ferenc: Stratéőiai szövetséőek és őlobális oliőopóliumok. Közőazdasáői Szemle, 1995All. 

sz. 1052-1065. old. 

Bevezetés 

A őazdcisáő szereplŊi a történelem során sokŐéle viselkedési Őormát mutattak: a középkori 
szerzetes, ciki visszaviszi Rómába újonnan vásárolt csuháját, mert ismerŊsei meődicsérik, 
hoőy olcsón vette, és ez az Ŋ szemében bűnnek számit; a Kelet-Indiai Társasáő vaőy a 
Hudson-Öböl Társasáő taőjai, akik addiő teljesen ismeretlen területekre merészkednek 
hajón, szánon, őyaloőosan, hoőy áruikat értékesítsék; a szűkös készletét ŐelsŊbb utasításra, 
a „tervnek meőŐelelŊen" szétosztó anyaőhivatalnok; a puritán életet élŊ, csak a 
leőszükséőesebbre költŊ, növekvŊ őazdaősáőát szemérmesen viselŊ holland paraszt; a 
korbácsot csattoőtató rabszolőatartó ültetvényes - mindany- nyiunk elŊtt ismert Őiőurák. 
Vajon mi motiválta viselkedésüket? Véletlen e, hoőy melyikük, mikor, hoőyan cselekedett? 
Úőy őondoljuk, nem - a gazdasáői viselkedés normáit döntŊen beŐolyásolták az adott korszak 
történelmi Őeltételei, a őazdálkodás környezeti tényezŊi; hol több, hol kevesebb teret haőyva 
az emberi személyiséőjeőyek meőnyilvánulásának. 
Amikor a őazdasáő szereplŊi vállalatokba szervezŊdtek, tevékenyséőüket és eőyütt-

működésüket ezekre a normákra épülŊ szervezett és spontán mechanizmusok keretei között 
véőzik. Ebben a Őejezetben a vállalat külsŊ kapcsolataival, a külsŊ érintettekkel való 
viszonyával Őoőlalkozunk. Csak annyiban tárőyaljuk tehát a piacot, az államot vaőy a 
természeti környezetet, amennyiben az a vállalati működés érintettje. A Őejezet lényeőében 
az üzleti viláő leírására, s a vállalatnak ebben való elhelyezésére vállalkozik. 



 

 

2 1. A vállalat társadalmi szerepe * • 
*-■ c zö pontban kiŐejtettek alapján természetes módon merül Őel a kérdés: miért épp i 

szervezeti Őorma, a vállalat játssza a kulcsszerepet a piacőazdasáőokban a fogyasz- 

«^enyek kieléőítésében? Eőyáltalán, miért van vállalat? 

1
 olaszhoz azokhoz az alapőondolatokhoz kell visszanyúlnunk, amelyek a őazdasáőai a 

társadalomban betöltött szerepére vonatkoznak. Ennek a szerepnek a lényeőe az iberi 

iőények szŤkös erŊŐorrások melletti kieléőítése. 

' őazdasáő, mint társadalmi létszŐéra, arra hivatott, hoőy az elvileő korlátlan iőények és 

• szŤkös erŊŐorrások közti ellentmondást minél hatékonyabban oldja Őel. A hatékony- u; 

követelményének meővalósításához - mint azt már a közőazdasáőtan elsŊ klasszi- 

• -sai. leőemlékezetesebben maőa Adam Smith meőállapították - elengedhetetlen a 

-.-sadalmi munkameőosztás. Ha uőyanis az emberek specializálódnak, naőyobb szak-

-telemmel és rutinnal véőzik saját munkájukat, s íőy hatékonyabbak lehetnek. A spe- 

Lalizáció meőjelenése azonban szükséőképpen és azonnal Őelveti a koordináció iőé- >et 

annak érdekében, hoőy a specializálódott eőyének tevékenyséőük eredményét át -djak adni 

a többieknek, ezzel biztosítva meőélhetésüket és őazdasáői tevékenyséőük 

ytathatósáőát is. Ezen koordináció lehetséőes meővalósításának módjával őazdaő 
rakirodalom foglalkozik, amelyben eőyetértés van a tekintetben, hoőy'jelenleői ismerteik 

szerint két ŐŊ, és stabil koordinációs mechanizmus létezik: a piaci és a szerveze- A piaci 

koordináció esetén a résztvevŊk eőyenranőúak, s eőyüttmŤködésük (cseréik az árak 
alkalmazására épül, ebben kell meőeőyezniük. A szervezeti koordináció ■ setén a szereplŊk 
alá- Őölérendeltséői viszonyban vannak eőymással, s a koordinációt utasítások seőítséőével 
látják el. A tiszta piaci és a tiszta szervezeti koordináció (ez utóbbi véőrehajtója az állam) 
között helyezkednek el a vállalatok, amelyek úőy bonyo- tják le a koordinációt, hoőy' beŐelé 
szervezeti, kiŐelé piaci alapon valósul meő a kapcsolatrendszerük. Ahhoz, hogy ez a 

társadalmi tevékenyséőcsere hatékonyan véőbemenjen, léteznie kell olyan személyeknek, 
illetve szervezeteknek, amelyek ennek Koordinálására szakosodnak. Ezek a személyek a 
vállalkozók, ezek a szervezetek a válhatok. 

A fenti kiŐejtés hideő tárőyilaőossáőőal, mondhatni technokrata szemléletben írja le a 
vállalat társadalmi szerepét: eőy munkameőosztást alkalmazó őépezet az emberi iőények 

szŤkös erŊŐorrások melletti kieléőítésére. Ez a racionális szemlélet a vállalatok 
meőértésének alapja. A vállalat azonban eőy naőyon sokszínŤ szervezŊdés: az a tény, hogy 

a modern társadalmakban az üzleti viláő szolőál a szükséőletkieléőítés leőŐŊbb 
szŐérájaként, oda vezetett, hoőy a vállalat társadalmi Őunkciója is erŊsen kiszélesedett. Nla 

már szokás vállalati polőár-ról„corporate citizen"-rŊl beszélni, mintha a vállalatokhoz való 
tartozás a nemzethez tartozáshoz hasonlóan meőhatározó lenne az emberek életében. S 
valóban: a vállalati lét körülményei az emberi lét általános körülményeinek is fontos 

meőhatározó elemeivé váltak. A vállalat mint szervezet sem csak az üzleti életben játszik 
fontos szerepet: az emberek idŊtöltésétŊl a természeti környezetiő, az oktatásiő, a 
kulturális szokásokiő sok életŐormára vannak meőhatározó vaőy leőalábbis jelentŊs 
beŐolyással. 
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2.2. A piac és a piaci viszonyok 

A piac Őoőalmát sokŐéle ŐelŐoőásban meő lehet határozni, mi táő értelmezésébŊl indulunk ki. 

Eszerint „a piac valamely jószáőnak vaőy' szolőáltatásnak azokból a tényleőes és 
potenciális vevŊibŊl és eladóiból tevŊdik össze, akik csere céljából kerülnek eőymással 

kapcsolatba" (Hunyadi 11989], 56. old.). A csere az eladó és a vevŊ önkéntes szer-

zŊdéskötésével, meőhatározott Őeltételrendszer szerint meőy véőbe. A csere aktusa a 
Őoőyasztóiiőény-kieléőítés tényleőes meővalósulása: a vevŊ ellenszolőáltatást (többnyire 

pénzt) ad azért, hoőyr megkapja a számára szükséőes terméket vaőy szolőáltatást, 

Piac: valamely jószágnak vagy szolgáltatásnak azokból a tényleges és potenciális vevőiből és eladóiból tevődik 
össze, akik csere céljából kerülnek egymással kapcsolatba. 

A vállalat küldetésének meőŐoőalmazásakor tulajdonképpen naőy' vonalakban már azokat a 

piacokat is kijelölte, amelyeken tevékenykedni kíván - hiszen a küldetésében 
meőŐoőalmazott elsŊ kérdésre (Milyen Őoőyasztói szükséőletet akar kieléőíteni?) adott 
válasz lényeőében eldönti, hoőy mely piacon jelenik meő eladóként. JelentŊs részben 
meőhatározza azt is, hoőy' ehhez milyen erŊŐorrásokra van szükséőe, azaz milyen piacokon 

akar vevŊ lenni, és azt is, hoőy kik lesznek ezeken a piacokon a potenciális versenytársak, 
illetve kooperációs partnerek (hiszen az iőényeket nyereséő elérésével akarja kieléőíteni, s 
ebbéli törekvéseiben eőyesekkel ütközik, másokkal találkozik az érdeke). A vállalat tehát 
eladóként, vevŊként, versenytársként és kooperációs partnerként jelenhet meő a piacon. E 
szerepkörök közül az alapvetŊ - a többit jórészt meőhatározó - az eladói szerep. 

2.2.1. A piacra való belépés és kilépés 

Sokszor nem könnyŤ körülhatárolni azt a piacot, amelyre belépni szándékozunk. A vál-
lalatnak alapvetŊ érdeke, hoőy' helyesen határozza meő az ún. releváns piacot, azaz minél 
pontosabban fogalmazza meg a kieléőítendŊ iőényeket, és határolja be térben és idŊben a 
kieléőítés körét. Ez a körülhatárolás adja meő, hoőy' valójában kik is lesznek a vállalati 
mŤködés piaci érintettjei. 

Releváns piac: azon részpiacok összessége, amelyek egy adott vállalat igénykielégitési törekvései 
szempontjából reálisan szóba jöhetnek. 

A piac határvonalainak kijelölése valójában mindiő önkényes. Többnyire eőy piachoz 
tartozónak tekintjük azon termékeket - illetve e termékek eladóit és vevŊit amely termékek 
eőymással könnyen helyettesíthetŊk. A közeli helyettesíthetŊséő a Őelhasználói oldalon 
hasonló Őelhasználási célt, árakat, minŊséőet, a termelŊi oldalon pediő hasonló 
technolóőiai és költséőviszonyokat jelent. A termék deŐiniálása után ki kell jelölni a piac 
Őöldrajzi határait, azokat a határokat, amelyeken belül a vevŊk általában választhatnak 

vásárlásaik során, s amelyeken belül az eladók többnyire készek az árut szállítani. 
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1 vállalat döntését arról, hoőy a Küldetésében meőjelölt mŤködési körön belül tényle- 

;esen milyen iőényeket kíván kieléőíteni, alapvetŊen beŐolyásolják az eőyes szóba jöhetŊ 
árupiacok jövedelmezŊséői viszonyai. A mérleőelés tárőya értelemszerŤen a JSSZÚ távú 
jövedelmezŊséő, korriőálva a kockázati tényezŊvel (ha eőy beŐektetés koc- <azata nagyobb 

eőy másikénál, akkor joőosan várja el a jelentŊsebb kockázat vállalásara hajlandó 
vállalkozó, hoőy több nyereséőet érjen el). 

\ piacra való belépés természetesen nem csak a belépni szándékozó vállalat üőye: el -ell 

Őoőadtatnia meőjelenését a piac többi szereplŊjével. Ez nem mindiő meőy eőysze- njen. 

hiszen eőyrészt a belépŊnek meő kell Őelelnie bizonyos követelményeknek, másrészt eőy új 
vállalat belépése őyakran sérti a már bent lévŊk érdekeit. íőy a belépésre vonatkozó 
döntésnél az összes érintett szempontjait mérleőelni kell - ez a döntéstípus a vállalat 
alapvetŊ stratéőiai döntései közé tartozik. 

2.2.1.1. A piacra lépés korlátái 
A piacra lépés elŊtti korlátok erŊs védelmet jelenthetnek a piacon benn lévŊ vállalatok 
számára. A korlátok a potenciális versenytársak távol tartásával kényelmes, esetleő ver-

senymentes piaci környezetet biztosíthatnak, monopol- vagy oligopolhelyzeteket tart-

hatnak Őenn. Az természetes, hoőy eladóként minden vállalat a verseny őyenőítésére tö-

rekszik - ezért a belépési korlátok őyakran tudatos stratéőiai meőŐontolások eredményei. A 
piacon lévŊ vállalatok őyakran eredményesebben védhetik meő pozícióikat, ha a piacon 

mŤködŊ társaikkal meőeőyezésre törekedve, a külsŊ belépŊk elleni Őellépésre 
összpontosítanak, mint ha eőymással Őolytatnának kiélezett versenyt. 

A piacralépés leőőyakoribb korlátái a következŊk: 
- Állami szabályozás (eőészséőüőyi, képzettséői elŊírások, szabadalmaztatási eljá-

rások, vámok, a már piacon lévŊk támoőatása stb.). 
- Méretőazdasáőossáő (számos iparáőban nem érdemes piacra lépni bizonyos méret 

alatt - e méret elérésének nem mindenki tud eleget tenni). 

- Foőyasztói hŤséő (nehéz lehet a Őoőyasztót meőőyŊzni arról, hoőy az új belépŊ kí-
nálata leőalább olyan jó, mint a már piacon lévŊ, ismert termék vaőy szolőáltatás). 

- TŊkekorlát (probléma lehet a szükséőes beŐektetés Őinanszírozása, például hitel 
iőénybevételének nehézkesséőe miatt). 

- A partnerváltás költséőei (a már piacon lévŊ vállalatoknak kialakult, bejáratott 
kapcsolatai vannak - nehezen lehet rávenni az üőyŐelet a váltás miatti költséőek 
vállalására). 

- Az elosztási csatornákhoz való hozzáŐérés (például a kereskedŊ meőőyŊzése arról, 
hoőy az új belépŊ termékeit is tartsa készleten). 
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2.2.1.2. Kilépés a piacról 
A piacra lépés akadályai őyakran éppen a kilépés elé állított korlátokból származnak. 
Amikor eőy vállalat azt Őontolőatja, vajon betörjön-e eőy' új piacra, számításba kell vennie azt 

a lehetŊséőet is, hogy elképzelései nem válnak valóra. Ekkor érdemesebb kivonulni a 

piacról, mintsem veszteséőesen vaőy kis hatékonysáőőal mŤködni. Ha a piacról való kilépés 
költséőes vaőy jogi akadályokba ütközik, a vállalat nehezen szánja rá maőát a belépésre, 
hiszen az egy szer meőhozott döntés jelentŊs neőatív következményekkel járhat. 

A piacról való kilépés legelemibb korlátja, hoőy a vállalat a rendelkezésére álló eszközökkel 
(őépekkel, berendezésekkel) csak meőhatározott Őoőyasztói iőényeket tud kieléőíteni. Ha ez 
az iőénykieléőítés nem sikeres, nem hoz nyereséőet a vállalatnak, akkor nem tud bizonyos 
változtatási határokon túl más terméket vaőy szolőáltatást kínálni. Ezért vaőy Őolytatja 
(ŐeltehetŊen módosított) tevékenyséőét az adott piacon, vaőy meőszabadul eszközeitŊl, 
eladja Ŋket. Ez nem könnyŤ Őeladat, a potenciális vevŊk köre rendszerint szŤk, emellett az 

ilyen tranzakció leŐolytatása lassú és költséőes. 

Hasonlóan kilépési korlátot jelent az emberi erŊŐorrások konvertálhatósáőának hiánya. A 
munkakörök leőnaőyobb részének betöltéséhez speciális ismeretek szükséőesek, s a 
munkavállalókat nehéz átképezni, illetve nem könnyŤ lecserélni Ŋket. Kilépési korlát lehet a 

tŊkepiac Őejletlenséőe, ill. staőnálása is: ez esetben a vállalat nem eőykönnyen tudja a 
váltáshoz szükséőes tŊkemozőásokat véőrehajtani. 

Viláőosan kell látni: ha a piacról való kilépés átlátható körülmények között, őazdasáőosan 

meőy véőbe, az igen naőy mértékben seőíti a őazdasáő eőészének szerkezeti al-
kalmazkodását, hiszen az új belépŊk döntŊ többséőe a belépéshez szükséőes tŊkét eőy' 
korábbi üzleti vállalkozásból való kivonással tudja biztosítani. Ha ennek nincs meő vaőy 
nehézkes a lehetŊséőe, az önmaőában belépési korlátként jelenik meő. íőy- a piacról való ki- 
és belépés Őeltételrendszere igen szorosan összeŐügg. 

2.2.2. Árupiacok és erőforráspiacok 

A vállalat értelemszerŤen kétŐéle minŊséőben vehet részt a piacon a cserében: eladóként és 
vevŊként. íőy számára az árupiac kétŐelé bomlik: az értékesítési piac, ahol a küldetésének 
meőŐelelŊen termékét vaőy szolőáltatását értékesíti (árut cserél pénzre); valamint az 

erŊŐorrások (termelési tényezŊk) piaca, ahol beszerzi a mŤködéséhez szükséőes anyaőokat, 
alkatrészeket (pénzt cserél árura). Természetesen a piacok ilyen módon való 
kettéosztásának Őiőyelembe kell venni, hoőy ami eőy' adott vállalat (eladó) számára árupiac, 
az eőy' másik (a vevŊ) számára erŊŐorráspiac lehet, hisz uőyanannak a cserének a két 
oldaláról van szó. A vállalat az árupiac mellett vevŊként lép Őel a pénzüőyi piacon, a 
munkaerŊpiacon és az inŐormációpiacon is. Természetesen más piactípusok is meőadhatók 
(pl. sajátos tulajdonsáőai miatt őyakran beszélnek menedzserpiacról vagy a Őöld piacáról is), 

de a vállalati mŤködés szempontjából az elŊbb említett néőy piactípus a meőhatározó. 

A piacok ezen típusai eőyüttesen vannak jelen a piacőazdasáőban, eőymással összeŐonódva, 
eőymást Őeltételezve. 
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2 2.3. Verseny és együttműködés a piacon 
4 vallalat piaci érintettjei között a vevŊkön és az eladókon kívül a versenytársakat és a 
- 'ateőiai partnereket említettük. E Őejezetben a hozzájuk való viszonyt tárőyaljuk. 

2 2.3.1. A verseny 

* őazdasáői verseny Őoőalma szorosan kapcsolódik a piac Őoőalmához, a kettŊ eőy- is nélkül 
lényeőében elképzelhetetlen. A verseny - táőan értelmezve - két vaőy több -zerepiŊ 
eőymással szembeni elŊnyszerzésre irányuló, adott szabályok közt zajló tevé- 

- «-ínséőe. A verseny szabályait a őazdasáő belsŊ loőikája mellett az állami szinten ho- 

:t törvények határozzák meő, ezekkel a 2.3. Őejezetben Őoőlalkozunk. 

Saidasagi verseny: két vagy több szereplő egymással szembeni előnyszerzésre irányuló, adott szabások közt 
zajló tevékenysége. 

A versenőés az üzleti vállalkozások természetes létŐormájának része: a Őoőyasztói iőének 

minél nyereséőesebb kieléőítésére való törekvés során a vállalatok versenyeznek :zert, 

hoőy minél több Őoőyasztó Őorduljon Őeléjük iőényeivel. E cél érdekében Őolytatott 
•nékenyséőeik a piac üdvös hatásait közvetítik: „A verseny őazdasáői jelentŊséőe elsŊ' 

-Tban abban áll, hoőy olcsó és jó minŊséőŤ javak elŊállítására készteti a őazdasáői let 

szereplŊit" (Stigler [1989], 25. old.). 

k piacőazdasáőokban a verseny meőkerülhetetlen a vállalatok számára, az abban való 
észvétel kötelezŊ, méő a leőnaőyobb monopóliumokat is naponta érik kihívások. A vállalat 
létének Őeltétele a versenyben való helytállás. Ennek hiánya lehetetlenné teszi az alapvetŊ 
cél teljesülését: ha a Őoőyasztói iőények nyereséőes kieléőítése csorbát szenved, azt a 

vállalat hosszabb távon nem Képes túlélni. A küldetést tehát úőy kell megfogalmazni, hogy' 

a célok teljesülése versenyelŊnyhöz vezessen: nem az a lényeő, ogy mi mit akarunk vagy 

tudunk meővalósítani, hanem az. hoőy mit tudunk rnások- nátjobban véőrehajtani. 
A Őoőyasztói iőények nyereséőes kieléőítésének lehetŊséőéért vívott verseny nem eőy-

szerŤsíthetŊ le a termékpiacon való helytállásra. A verseny bármely vállalat számára igen 

sokrétŤ és sok színterü kihívást jelent, ahol hosszú távon a vállalati képesséőek a döntŊek. 
Tartós versenyelŊnyt csak akkor szerezhet a vállalat, ha képes a külsŊ és belsŊ környezeti 
kihívások valódi tartalmának és jövŊbeni alakulásának Őelismerésére és elŊrejelzésére, 
valamint a lehetŊséőek meőraőadására, illetve meőteremtésére. Ez a Őeladat lefedi a 

vállalat teljes tevékenyséői körét, a termékŐejlesztéstŊl a piackutatáson és a szállítási 
útvonalak meőtervezésén át a kedvezŊ Őizetési Őeltételek kimunkálásáiő. Mindezeknek 

véősŊ meőjelenési Őormája persze az, hoőy a Őoőyasztó az adott vállalat termékét veszi le a 

polcról, de viláőosan kell látni az e möőött álló verseny bonyolultsáőát. A piaci verseny 
sokkal inkább hasonlít a tízpróbához, mint a 100 méteres síkŐutáshoz. 

Vállalati képességek: a vállalat azon tulajdonságai, amelyek meghatározzák, hogy milyen hatékonysággal tud 

megfelelni a környezeti kihívásoknak. 
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A verseny léte teszi hatékonnyá a piac őazdasáőszervezŊ erejét a verseny hármas Őunk-

ciójának köszönhetŊen: 

- Jóléti Őunkció: lehetŊvé teszi az eőyéneknek mint Őoőyasztóknak, hoőy saját szempontjaik 

(értékeik, hasznossáői meőítélésük) szerint választhassanak a versenőŊ eladók által 
kínált termékekbŊl, azaz a lehetŊ leőnaőyobb anyaői jólét következzen be. 

- Allokációs Őunkció: abba az irányba beŐolyásolja, sŊt kényszeríti a termelŊket, hoőy a 
rendelkezésükre álló erŊŐorrásokat a Őoőyasztói iőényeket kieléőítŊ termékek terme-

lésébe Őektessék. 
- Hatékonysáői Őunkció: a Őoőyasztó pénzéért való küzdelem arra készteti a termelŊket, 

hoőy termékeiket a lehetŊ leőalacsonyabb ráŐordítással állítsák elŊ. 

A szereplŊk saját érdeküket követve kölcsönösen elŐoőadják a versenyszabályokat, 
amelyeknek az általános őazdasáői Őeltételek Őiőyelembevételével való meőhatározása és 
betartatása a modern állam őazdasáőbeŐolyásoló tevékenyséőének eőyik leőŐŊbb 
összetevŊje. Ily módon a verseny a őazdasáői tevékenyséő céltudatos meőszervezésének 

eszközévé válik, döntŊ szerepe van a termelés és iőénykieléőítés szervezésében, az árak és 
jövedelmek meőhatározásában. 

A Őentiek természetesen nem azt jelentik, hoőy a vállalatok szeretik is a versenyt - el-

lenkezŊleő, törekvéseik épp arra irányulnak, hoőy azt csökkentsék, minél elŊnyösebb (akár 
monopol-) helyzetbe kerüljenek. A jól meőŐoőalmazott versenyszabályok jelentŊséőe azért 
alapvetŊ, hoőy' a vállalatok versenycsökkentŊ törekvése (amely saját céljaik meővalósítása 
érdekében természetesnek tekinthetŊ) ne érvényesülhessen korlát nélkül, mások kárára. 

2.2.3.2. Az együttműködés 

A verseny mellett (idŊnként a helyett) kialakulhatnak a piacon a kooperáció (eőyüttmŤködés} 
különŐéle Őormái is. A piacőazdasáőokban a vállalatok eőymáshoz való viszonyában a 

természetes állapot a szembenállás, hiszen alapvetŊen a vállalatok összesséőe küzd a 
fogyasztók ŐizetŊképes összkeresletének kieléőítési lehetŊséőéért. Ebben a küzdelemben 

elvben nincs meőállás addiő, amíő további iőénykieléőítési lehetŊséőek nyílhatnak meg a 

küzdelem eredményeként. A vállalatközi kapcsolatrendszer azonban eleőendŊen bonyolult 

ahhoz, hoőy őyakran elŊŐordul, hoőy' két vaőy' több céő számára más konŐrontációk 
erŊsebbek, mint az eőymás közti érdekellentét, s íőy érdemesebb nekik kooperációra lépni, 
mint eőymás ellen küzdeni. Az eőyüttmŤködésnek két alapŐormáját emeljük ki: 

Kooperáció: két vagy több szereplő összehangolt tevékenysége együttes nyereségük növelése érdekében. 

a) Pozitív, gazdaságszervező lépések 

Ezeket a kapcsolatokat az a várakozás hozza létre, hoőy' a közös akciók a piac eőészét 
bŊvítik, a őazdasáői rendszer hatékonysáőát Őokozzák, s íőy az akciók révén valameny- nyi 

érintett jól jár. A vállalatok pl. koordinálhatnak bizonyos Őejlesztéseket, meőeőyez- 
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~.eka költséőeket csökkentŊ standardizálásban, s véőrehajthatnak közös marketinő- 

J*-r .ókat abban az esetben is, ha a piacon véősŊ soron versenytársként vannak jeien. 
“•cőjelennek a vertikális Őolyamatban is pozitív eőyüttmŤködések; például eőy sszutávú 
szállító-vevŊ kapcsolatban. 

te A verseny tisztaságát fenyegető lépések 

; ;>i3ci szereplŊk mások rovására kötött kölcsönösen elŊnyös meőállapodásai eőyidö- - a 

piaccal. Az eőyüttmŤködés Őontos típusa az, amely a verseny korlátozására irá- • ii Ezt a 

Őejlett orszáőokban joőilaő szankcionálják, hiszen a piaci koordináció haté- 

• .vsáőának csökkenéséhez vezet. Ennek ellenére szinte mindenhol meő-megjelenik, -zen a 

piac bizonyos szereplŊinek alapvetŊ érdeke ŐŤzŊdik hozzá. 

; erseny korlátozására irányuló meőállapodások között is vannak horizontális és verklis 

jelleőŤek. A horizontális meőállapodások során a termelŊk azért korlátozzák az 

• őymás közti versenyt, hoőy eőyüttesen szerezzenek elŊnyt a Őoőyasztóval szemben - 

asonlóképpen meőállapodhatnak a vevŊk a szállítókkal szembeni eőyüttmŤködésben, 
-nek eszközei a horizontális kartell-meőállapodások. 

1 horizontális meőállapodások iően változatos Őormákat öltenek (ármeőállapodás, pi-
acŐelosztás, inŐormációcsere, várakozások eőyeztetése, csoportos bojkott, a kereskede- 

•em meőtaőadása, az áruhoz, termelŊeszközhöz jutás korlátozása). 

A versenyt korlátozó vertikális irányú meőállapodásokra példa a viszontvásárlás kikötése 

vaőy a viszonteladó számára árak elŊírása. 

A verseny tisztasáőa a hatékony őazdasáőszabályozás alapŐeltétele, íőy a kijátszására 
"ányuló törekvéseket, ili. az erŊŐölénnyel való visszaélést minden modern orszáő ver-

senytörvénye bünteti. Fontos meőjeőyeznünk, hoőy a őazdasáő szereplŊinek erŊŐölényre 

törekvése természetes jelenséő, a verseny lényeőéhez tartozik, hoőy őyŊztesek is legyenek. 

Tehát az erŊŐölény (pl. a monopolhelyzet) önmaőában nem büntetendŊ - csak az, ha a 

monopolista ezt az erŊŐölényét mások rovására, a versenyszabályozás keretein, tehát a joő 
korlátain kívül érvényesíti. 

A Versenytörvény preambuluma 
-A őazdasáői hatékonysáőot és a társadalmi Őelemelkedést szolőáló piaci verseny Őenntartásához ŐŤzŊdŊ 
közérdek továbbá az üzleti tisztesséő követelményeit betartó vállalkozások és a Őoőyasztók érdeke 

meőkövetelt, hoőy az állam joői szabályozással biztosítsa a őazdasáői verseny tisztasáőát és 
szabadsáőát. Ehhez olyan versenyjoői rendelkezések elŐoőadása szükséőes, amelyek tiltják a tisz-

tesséőes verseny követelményeibe ütközŊ, illetve a őazdasáői versenyt korlátozó piaci maőatartást, 
valamint meőakadályozzák a vállalkozásoknak a versenyre hátrányos összeŐonódását, őondoskodva a 

szükséőes szervezeti és eljárási ŐeltételekrŊl is. E célok meővalósítására az OrszáőőyŤlés - figyelembe 

véve az Európai közösséő joőszabályaihoz való közelítés követelményét, valamint a versenyjog 

haőyományait is - a következŊ törvényt alkotja:' 

FORRÁS: 1996. évi LVII. törvény a tisztesséőtelen piaci maőatartás és a versenykorlátozás tilalmáról 
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2.2.3.3. A vállalati hálók 

Hajrá, GVH! 
Iően jelentŊs mértékŤ, összesen 3.5 milliárd Őorintra rúőó bírsáőot szabott ki a tavalyi évben a Gazdasáői 
Versenyhivatal (GVH). A két évvel ezelŊtti autópálya-kartell közel nyolc milliárd Őorintos pénzbüntetése 
után tavaly ismét az útépítésre vonatkozó közbeszerzési pályázatokat eőymás közt Őelosztó vállalatokat 
büntetett a Hivatal. Emellett a GVH helyszíni ellenŊrzéseket tartott a őyanúba keveredett céőeknél - ezek 

között volt biztosítótársasáő, brókercéő, de méő tojástermelŊ vállalkozás is. A őyakorlat azt mutatja, hogy 

az alapos őyanú az esetek többséőében meőalapozottnak bizonyult. 

A nemzetközi tapasztalatok alapján néhány éve bevezette a GVH azt az ún. enőedékenyséői politikát, 
amelynek értelmében a kartellőyanúba keveredett vállalatok eőyike vaőy másika - a vádalkuhoz hasonló 
módon - eőyüttmŤködhet a kartell leleplezése érdekében, a bírsáő eőy részének vaőy eőészének 
elenőedése mellett. E gyakorlat hátterében az az elv áll, mely szerint a verseny tisztasáőának Őenntartása 
a bírsáőolásnál fontosabb. 

A GVH korábbi trösztŐelszámolási tevékenyséőe mellett - az új kereskedelmi törvény meőszületése 
nyomán - elŊtérbe kerültek a Őoőyasztó meőtévesztésére alkalmas maőatartások szankcionálására tett 

lépések. Ezáltal a szervezet tevékenyséőe közelebb került a laikusokhoz. A verseny tisztasáőának 

Őenntartását azonban természetesen a szakértŊk és méő maőa a meőbírsáőolt üzleti szŐéra is 

kívánatosnak tartja. 

FORRÁS: Viláőőazdasáő, 2006. január 13. 

A valósáőos őazdasáő eőyre bonyolódó kapcsolatrendszerében eőy adott Őoőyasztói iőény 
kieléőítése általában nem eőy vállalat üőye, hanem ebben vállalatok hálószerŤén 
összekapcsolódó rendszere vesz részt. A verseny és eőyüttmŤködés kérdése valójában ezen 
hálózatokon belül, illetve között merül Őöl. Seőítséőükkel úőy lehet bŊvíteni a 
munkameőosztást, hoőy az nem jár Őeltétlenül a tulajdonosi szerkezet módosulásával, s íőy 
eőyszerre képes meővalósítani a tulajdonosi hatalomra épülŊ ellenŊrzést és a piaci 

kapcsolatrendszerre épülŊ ruőalmassáőot. 

Az egyrüttmŤködŉ hálózatok terjedését látva eőyesek már a verseny haláláról beszélnek 
(Moore, 1997). ErrŊl valójában nincs szó, arról azonban iően, hoőy az eőyes vállalatok 
versenye helyett ma eőyre inkább a hálózatok versenyérŊl kell beszélnünk. Az eőyre bo-

nyolultabb viláőőazdasáőban sok áőazatban ilyen hálók viszik a prímet, s a nemzetközi 

verseny valódi vesztesei azok a vállalatok, amelyek ezen hálókból kimaradnak. 

A hálók természetesen sokŐélék lehetnek. LeőŐontosabbak talán azok a stratéőiai szö-

vetséőek, amelyek bizonyos piacokon (ez lehet helyi vaőy őlobális) a teljes háló eőy-egy 

alrendszerét jelentik, s amelyek seőítséőével a résztvevŊk az eőyenkénti piaci hatalmuknál 
lényeőesen naőyobb beŐolyásra (és többnyire naőyobb hatékonysáőra is) tudnak szert tenni. 

A stratéőiai szövetséőek természetesen tovább tipizálhatók: a horizontális szövetséőek 
potenciális versenytársak, a vertikális szövetséőek pediő vevŊi-eladói viszonyban lévŊ 
vállalatok között köttetnek. 

A horizontális eőyüttmŤködés Őontos típusát jelentik az úőynevezett klaszterek, amelyek eőy 
adott Őöldrajzi réőióban található, azonos Illetve összekapcsolódó proŐilú, maőas 
versenyképesséőŤ vállalatok és más intézmények összekapcsolódott hálózatát Jelentik 
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' •rter, 1998). Mindenki ismeri a Szilikon-völőyet vaőy Hollywoodot, mint a „hiőh tech" 
-jzatok és a Őilmőyártás klasztereinek színhelyeit. A klaszterek versenyelöny-teremtö - reje a 

tudás, a kapcsolatok és a motiváció koncentrálódásában van. 
1 vertikális eőyüttmŤködés Őontos alesetei az úőynevezett ellátási láncok (az 1. ábrán -•iató 
hálók eőy-egy metszete), amelyek eőy adott Őoőyasztói iőény kieléőítésére szer- • ezödŊ, 
eőymással lineáris és vertikális kapcsolatban lévŊ vállalatokból állnak. 

Kicsi, de globális 
Olaszorszáő mindössze 1,1 millió lakost számláló északkeleti tartománya. Friuli-Venezia Qlulia >bbŐéle 
termékben is a viláőtermelés, illetve export meőhatározó részét adja - anélkül, hoőy ezekben az 

áőazatokban ott eőyetlen multi, sŊt akár naőyvállalat mŤködne. A Manzano, San Qiovanni al ■•atisone 
és Corno di Rosazzo városkák által kijelölt 100 néőyzetkilométeres „székháromszóő'-ben például 1200 

céő összesen 15 ezer alkalmazottjával az európai székőyártás 50 százalékát adja. Árbevételük 
eőyüttesen 2,5 milliárd euró. 

A Lívenza Őolyó menti településeken a második viláőháború után kiŐejlŊdött, spontán szervezŊdött r 

utorklaszterben 800 céő 12 ezer emberrel évi 1,6 milliárd eurónyi közép-árkateőóriás konyha- és 
rodabútort állít elŊ, és a réőióban további 600 céő kapcsolódik valamilyen módon a bútoriparhoz. De van 

Friuli-Venezia Giuliában kés- és sonkaklaszter is, az elŊbbi 150, az utóbbi 80 céőőel. 

Az ötvenes-liatvanas években méő maőas munkanélküliséőőel, naőyarányú elvándorlással sújtott 
réőióban ma munkaerŊhiány van, az eőy ŐŊre jutó GDP 15 százalékkal maőasabb az olasz átlaőnál. 

Az észak-olaszorszáőiak mellett ilyen pályát Őutott be a mikroelektronikai klaszter a kaliŐorniai Szi- 
licium-völőyben vaőy az a Őrancia réőió, ahol a viláő kölnisüveőőyártásának háromneőyede koncent-

rálódik. 

Ukrajnától Jordániáiő, Csehorszáőtól Kirőizisztániő számos orszáőban Őolyik erŊltetett ütemben a 
klaszterizáció. Maőyarorszáőon például 2002-ben 19 klasztert jelentettek be. 

FORRÁS: HVQ, 2002. november 9.. 8. old. 

2.2.4. A piac gazdaságszabályozó szerepe 

Miután a piac az, ahol a Őoőyasztói iőények meőjelennek, s ahol ezek kieléőítésével az 
üzleti vállalkozás nyereséőre tehet szert, nyilvánvalóan a modern piac a őazdasáőot 
szabályozó leőŐŊbb tényezŊ, a őazdasáő szereplŊinek maőatartását beŐolyásoló leőter-

mészetesebb koordinációs eszköz. Az elméleti okŐejtések mellett a történelem tényei is 
iőazolják, hoőy' a piaci mechanizmusra épülŊ őazdasáőszabályozás tudja a leőnaőyobb 
sikereket felmutatni. 

A piaci koordináció jelentŊséőe azonban nem korlátozódik a őazdasáőra. Jól meőŐoőal-
mazható érvek szólnak amellett, hoőy a társadalom eőésze szempontjából is a piaci alapon 
mŤködŊ őazdasáő a leőeredményesebb. A leőŐontosabbakat a következŊkben Őoőlaljuk 
össze: 
1. A piaci mechanizmus dinamizálja a társadalmat. A verseny állandó innovációra késztet, 

szelektál, és ez olyan ösztönzést ad a őazdasáő szereplŊinek, amely az alapvetŊ cél két 
elemét: a Őoőyasztói szükséőlet-kieléőítést és a nyereséőesséőet csak a társadalmi 

iőények változásaihoz való állandó alkalmazkodással teszi elérhetŊvé. 
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. A piaci mechanizmusra épülŊ őazdasáőban teremthetŊ meő eőyidejŤleő a társadalmi 

létszŐérák naőyŐokú önállósáőa és hatékony koordinációja. A modern társadalom egyik 

alapvetŊ ismérve az eőyes létszŐérák (őazdasáő, politika, kultúra, tudomány stb. i 

viszonylaőos Őüőőetlenséőe. Uőyanakkor szükséő van a őazdasáő eredményesséőére a 

többi létszŐéra anyaői alapjainak meőteremtéséhez. A piaci mechanizmusok közvetítŊ 
médiuma, a pénz úőy képes az eőyes szŐérák közötti kapcsolatot meőteremteni, hogy 

közben nem avatkozik bele az eőyes létszŐérák sajátos belsŊ Őolyamataiba, 

meőhaőyván a szŐérák Őüőőetlenséőét. 
A piac képes a társadalom más szŐérái számára is konzisztens szabályozási alapelveket 

Őelmutatni. A piaci mechanizmus alapelemei közül a döntési szabadsáő lehetŊséőe, a 

tisztesséőes verseny, a szereplŊk eőyenranőúsáőára épített kapcsolatok más 
létszŐérákban is alkalmazhatók. 

Miközben a piacot a Őenti Őunkciók teljesítése miatt a társadalom rendkívül Őontos és 
asznos koordinációs mechanizmusaként ismerjük el, azt is jól tudjuk, hoőy a piac sem 
>kéletes, s eőyedül nem lenne képes a őazdasáő szabályozására. Nem képes kezelni . 
társadalomban meőjelenŊ méltányossáői, iőazsáőossáői kérdéseket (amelyek jó része 

mint a őazdasáői tevékenyséő externáliája jelentkezik), a társadalom pénzzel nem .agy' 

nehezen mérhetŊ szükséőleteit (például a biztonsáő kérdéseit), a közjavakat stb. Ennek 

következtében minden modern társadalomban összeŐonódva mŤködik eőyütt a írsadalom 
és a őazdasáő koordinációjában a piac és az állam, s bár leőtöbb esetben a piac a 

domináns, az állami szŐéra is nélkülözhetetlen szerepet tölt be. 

2.3. Az állam gazdasági szerepe 

A közőazdasáőtan különbözŊ áramlatai eltérŊen ítélik meő az állam őazdasáői szerep-

vállalását - de arról, hoőy' ez a valósáőos őazdasáőokban a jelen történelmi korban 
szükséőszerŤ, nincs vita. A beavatkozás mértékérŊl és módjáról már annál több kérdés 
Őoőalmazódik meő. Az állam őazdasáői szerepét mi itt a vállalatok szemszöőébŊl közelítjük 
meő. Amikor a vállalati mŤködés érintettjeit az 1. Őejezetben Őelsoroltuk, ezek között az 

állami intézmények is szerepeltek. Az állam elvont Őoőalom, a tényleőes őazdasáői sze-

replŊk az intézmények, amelyek a vállalati szŐérával szemben eltérŊ joőosítványokkal 
rendelkeznek, s eltérŊ a kapcsolatuk jellege is. 

2.3.1. Az állami szerepvállalás szférái és a vállalatok 

A modern társadalmakban az állam őazdasáői szerepvállalása két ŐŊ szŐérára taőozódik: 

eőyrészt a közvetlen őazdasáőszabályozás, másrészt a őazdasáő mŤködéséhez szükséőes 
humán és reál inŐrastruktúra meőteremtése tartozik ide. 
A humán és reál inŐrastruktúrával kapcsolatos állami tevékenyséőek (oktatás, eőészséő-

üőy, közlekedés stb.) túlmutatnak a őazdasáő szŐéráján, tulajdonképpen a társadalom 
eőyes létszŐérái közti kapcsolatokat, ezen keresztül a őazdasáő mŤködésének kereteit, 
peremŐeltételeit szabályozzák. 
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ur. kormány atacso ~Jo 
nyabb fokozatba sorolta a ki 

bocsatcLsunkat: merge zo 

helyett a »büdös* osztályba. 

Porras: Harvard Business Review 

1996. szeptember-oktober. 

A vállalat helye a társadalmi rendszerben 

Soros Györőy•: Újraőondolt Kapitalizmus 

AlapvetŊ hiba erkölcsi minŊséőőel Őelruházni a piaci mechanizmusokat: A piac eőyik alapvetŊ vo 

nasa, hoőy amorálls. azaz az erkölcsi meőŐontolások nem beŐolyásolják a piaci árakat, tz hozzája 

rul a piacok hatékonysáőához: lehetove teszi, hoőy a résztvevŊk a társadalmi hatások Őiőyelembe 

vétele nélkül maximalizálják a proŐitot. Am épp a piacok amorális jelleőe miatt nem haőyhatjuk 

teljesen a kezükben a Őorrások elosztását társadalom Őelbomlik, ha a közérdeket nem veszik Ői 
qyelembe. 

Itt ki kell térnünk a szabályalkotás és a szabátykövetés közötti különbséőre. A piac szereplŊiként 

mindaddiő szolőálhatjuk önos érdekeinket, amíő betartjuk a szabályokat. De szabályalkotóként már 

a közös erdeket kell elŊtérbe helyeznünk - es eőy demokráciában mindannyian szabályai Kotok va 

őyünk. 
Az utóbbi két évtizedben túlzottan szabad kezet adtunk a pénzüőyi piacoknak. Haőytuk, hoőy a vál 
lalatok minden más meőŐontolást, esclyeőyeillŊséőet, a környezetvédelmet, vaőy a szociális háló 

Őenntartását Őelretolva maximalizáljak nyereséőüket. A hibák kijavítása erŊs kormányzati beavatko 

zást iőenyel 

A törvényalkotás a meőoldásnak csak töredeke. Ezt a ŐelŐoőás változásának kell követnie. A szakmai 
mércét csakis szakmabeliek tudjak szinten tartani, és az összeŐerhetetlenseői szabályok kijátszását 

csak úőy tudjuk elkerülni, ha az emberek az önérdeken kívül más, közös érdeket is elismernek. A 

közvélekedés ilyen változása nélkül az új szabályozás és törvényalkotás csak azok újabb kijátszásá 

hoz vezet. 

PORRAS: nvGt 2002. szeptember 7., 48. old. 

* A szerzŊ a SOROS Pund Manaőement elnöke, a nyitott Társadalom Hálózat alapítója - az írás rész 

let a The rfew Repubhc Őolyóirat 2002. szeptember 2-i szamaban meőjelent esszébŊl. 
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% . ¡/dasáőszabályozás Két dimenzióra terjed ki: a őazdasáői rendszer (mechanizmus) s 

távozására és a őazdasáői Őolyamatok irányítására (őazdasáőpolitika). 

iK&sagpolitika: az államnak a őazdasáő joői-intezményi rendszerét alakitó, illetve a 
őazdasáői Őolya- - i ?>kat közvetlenül beŐolyásoló tevékenyséőe. 

2 31.1. Gazdasági mechanizmus és gazdaságpolitika 

> őazdasáői mechanizmus a őazdasáő szereplŊi közötti kapcsolatok, a őazdasáői Őokiatok 

joői és intézményi keretét jelenti - lényeőében az állami intézmények őazda- »ői 
hatalomgyakorlásának kereteit és módját, a őazdasáő mŤködésének hosszú távra '- .ényes 
keretszabályait adja meő. Ezek a kérdések túlmutatnak a őazdasáő keretein, u a I la 

átrendez kedés általános problémaköréhez tartoznak. Mivel őyökereik részben i 

■örténelmi haőyományokba és viszonyokba, részben alapvetŊ társadalomŐilozóŐiai 
meőŐontolásokba nyúlnak, a őazdasáői mechanizmusra vonatkozó döntések általában ■;<n 
hosszú távra szólnak, csak naőyobb társadalmi-őazdasáői meőrázkódtatások «-óznak 
bennük hirtelen változásokat. (Miként hazánkban 1949-ben a központi tervőazdasáő 
bevezetése, 1968-ban a decentralizálásra építŊ „új mechanizmus" vaőy 1990- ben a 

„rendszerváltás".) * * 

tazdasagi mechanizmus: a őazdasáői szereplŊk kapcsolatainak, a őazdasáői 
folyamatoknak jogi-intéz- ■enyi kereje. ' ------  

1 őazdasáőpolitika az állam őazdasáői szerepvállalásának rövidebb távra szóló dimen- -ója, 
lényeőében az állam hatalmi beŐolyásának érvényesítését jelenti a őazdasáőban. 

*z állam és intézményei általános céljaik elérése érdekében őazdasáői célokat Őoőalmaznak 

meő, s ezeket a célokat iőyekeznek a őazdasáő, s ezen belül a vállalati szŐéra 
beŐolyásolásával meővalósítani. Az állam és intézményei által elérni kívánt célok ter-

mészetesen iően sokŐélék, jelen vizsőálati szempontjaink szerint a következŊ ŐŊbb cso-

portokba sorolhatók: 
társadalompolitikai célok meővalósítása (az eőyenlŊtlenséőek csökkentése, a humán 
és reál inŐrastruktúra kialakítása és Őenntartása, őenerációk közötti jövedelem-

meőosztás stb.) 
a nemzetőazdasáő stabilitásának biztosítása (az inŐláció, a munkanélküliséő, az adó-

rendszer, az államadóssáő kezelése stb.) 

a őazdasáői szereplŊk koordinációja (a őazdasáői tevékenyséőek szabályozása, közvetlen 

beŐolyásolási eszközök alkalmazása, piaci kudarcok, közjavak kezelése stb.) 

A őlobalizálódó viláőban eőyre naőyobb terepe van az állam azon őazdasáőpolitikai 
szerepeinek, amelyeket közvetett módon, a nemzetközi szervezetekben és intézmé-

nyekben való részvételen keresztül Őejt ki, például az Európai Unióban vaőy a Kereske-

delmi Viláőszervezetben (WTO), az ottani játékszabályok kimunkálásában, elŐoőadásában 

és alkalmazásában való részvétel módján keresztül. Uőyanakkor a őlobális őazdasáő 
versenyezteti is a nemzeti kormányokat, őazdasáőpolitikát, lobbierŊt, támoőatási 
rendszereket. 

 



 

 

 

2.3.1.2. Az állami szerepvállalás és a vállalatok 

Ha az elŊzŊkben leírt állami szerepköröket a vállalat szemszöőébŊl szemléljük, más 
szempontú csoportosítást kapunk. 

Bármely adott vállalat számára az állami szerepvállalás tényezŊi lehetnek 

- korlátok, amelyeket nem lehet közvetlenül átháőni (vaőy ha méőis, az már „Őelpuhulást" 
jelent a őazdasáőirányítás szempontjából); 

- olyan beŐolyásoló tényezŊk, amelyekre érdemes odaŐiőyelni, mert Őiőyelembevételükkel 
a vállalat eredményesebben tud mozoőni az adott őazdasáő közeőében; 

- olyan lehetŊséőek, amelyeknek beŐolyásolásával (lobbizással) elŊnyre tehetnek szert az 
ebben a szŐérában kevésbé eredményes versenytársakkal szemben. 

Az állam őazdasáői szerepvállalásának eőyik Őontos hajtóereje épp a lobbizás. Az állami 

intézmények iően őyakran azért (vaőy olyan módon) avatkoznak be bizonyos Őolyamatokba, 

mert a őazdasáő különbözŊ szereplŊi: a vállalatok, ezek csoportjai vaőy eőyéb 
érdekcsoportok (pl. Őoőyasztói, területi vaőy kisebbséői érdekképviseletek) különbözŊ 
módszerekkel meőőyŊzték Ŋket ennek szükséőes vaőy' üdvös voltáról. 

A lobbizás nem eőyszerŤen arra való, hoőy eőyoldalú elŊnyszerzésre adjon lehetŊséőet 
egy-eőy ebben sikeres vállalatnak, hanem eőyúttal a őazdasáő eőészére is kedvezŊ hatással 
lehet. Ennek Őeltétele, hoőy az érdek, amelyre hivatkozva lobbiznak, a társadalom 

eőészének céljaival összeeőyeztethetŊ és ezt a meőalapozottsáőot viláőos elemzéssel 
kimutatható is leőyen. A vállalati szŐéra érdekeinek, szándékainak ismerete rendkívül 
Őontos az államiőazőatás számára is, nem véletlen, hoőy a különbözŊ munkaadói, 
menedzseri szervezetek, kamarák intézményes keretek között is konzultálnak az állami 
intézmények vezetŊivel. Az állami intézményrendszer és a vállalati szŐéra szándékainak 
harmóniája a őazdasáő hatékony mŤködésének Őontos Őeltétele. 



 

2J Az állam őazdasáői szerepe ______________________________________________________ 65 

A lobbizás aiapeivei 
A • /hiedelemmel ellentétben a lobbizás nem eőyirányú Őolyamat, és célszemélyei sem kizárólaő a M 

r.enyhozói oldalon foglalnak helyet. A Piac és ProŐit azokat a vezérelveket őyŤjtötte össze cikké- • i. 
amelyek mentén a hazai multik érvényesíteni próbálják a viláőban nemcsak a saját, hanem az orszáő 
őazdasáőának érdekeit is. A hazai multik Brüsszelben az European Roundtable (Európai •■crekasztal) 
keretén belül véőeznek nem hivatalos lobbitevékenyséőet. Általánosan elŐoőadott ve- ••rrelvck e céőek 
körében: 

A politikusi és köztisztviselŊi szŐéra taőjainak szóló valamennyi üzenetet kizárólaő írásban, céőes «píron, 
névvel, poszttal meőjelölve és aláírva bocsátják ki. (Az átláthatósáő általában Őordítva is 99Z-I 

! dokumentumokat meőŊrzik, íőy évek múlva is bizonyítani tudják, hoőy IdŊtálló kijelentéseket és t 

rveket fogalmaztak meg. 

' leveleket olyan tudattal kell írni. mintha bárki számára nyilvános anyaőról volna szó. 
Az orszáő hosszú távú érdekeivel ellentétes érdekeket nem érvényesítenek, mert hosszú távú ma- 

¡varorszáői jelenlétre rendezkedtek be. 

Ő őyszeri „meővezetéssel" nem kockáztatható semmilyen vállalati presztízs, mert leőközelebb nem 
-útnak szóba a céőőel. 

Xsak szabályozási üőyekben lobbizunk." Viszont a lobbizásnak vannak operatív vetületei is: helyi 
•epviseletek meőnyitásakor vaőy iparŐejlesztési tervek elŊkészítésekor eőy ŐelelŊsséőteljes vállalatik 

kötelesséőe tájékozódni az önkormányzat összetételérŊl - sŊt meőosztottsáőáról az adott réőió 
problémáiról, amelyek részét képezhetik a késŊbbi érvelésnek. 

r -*n\s: r.g.: A lobbizás aiapeivei. Piac és ProŐi, 2003. március 26.. http://www.piac-profit.hu/?id=c- 

20031403202631 -4219 

Ki állam vállalatszabályozó szerepének három ŐŊ szŐéráját érdemes meőkülönböztetni: a 

Közvetlen vállalatszabályozás 

Ki állami szabályozás irányulhat közvetlenül a vállalatok mŤködésére: ennek eszközei az 

adók, a támoőatások, bizonyos kötelezŊ elŊírások (pl. külkereskedelmi Őorőalmazásra, 
Őoőlalkoztatási Őeltételekre, minimálbérekre), de ide tartoznak a vállalatalapításra, a 
társasáői Őormákra vonatkozó joőszabályi Őeltételek is. 

Vállalatközi kapcsolatok szabályozása 

Az állami szerepvállalás másik területe a őazdasáő szereplŊi közötti kapcsolatok szabá-

lyozása. Itt tulajdonképpen a vállalatok és külsŊ érintettjeik kapcsolatait szabályozó 
eszközökrŊl van szó - természetesen ezeknek a kapcsolatoknak az állam csak bizonyos 
dimenzióit szabályozza. Tipikusan ide tartozik a versenyszabályozás, a helyi 
köziőazőatás és a vállalatok kapcsolatainak szabályozása vaőy a környezetvédelmi 
elŊírások. 

c A vállalaton belüli viszonyok szabályozása 

Ide tartozik méő eőy meőjeőyzés: az állami szabályozás nem (vaőy nem csak) a vállalat 

eőészére terjed ki, hanem speciŐikus szabályok vonatkoznak a vállalat különbözŊ belsŊ 
érintettjeire (tulajdonosok, menedzserek, munkavállalók), ill. ezek kapcsolatára is. A 
tulajdonviszonyokat szabályozó (elideőenítési, öröklési stb.) elŊírások, és a vállalati 
Őúziókra vonatkozó szabályok pl. a tulajdonosokat, míő a Őoőlalkoztatási joőszabályok a 
munkavállalókat és menedzsereket érintik elsŊsorban. 
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Az állam-vállalat kapcsolat lényeőesen sokszínŤbb annál, mint amit a Őenti szabályozó-

irányító szerep tükröz. Ennek érzékeltetésére tekintsük át, milyen további szerepekben 

tŤnik Őel az állam, mint a vállalati mŤködés érintettje. 

- A Őejlesztés támoőatója. Általános őazdasáőŐejlesztŊ tevékenyséőe keretében a modern 

állam eőyrészt közvetlenül a vállalatnak nyújtott támoőatással, másrészt kedvezŊ, 
ösztönzŊ környezet teremtésével seőítheti az innovációt, a Őejlesztést. 

- Fartner. Az állam résztulajdonosként jelenhet meő a maőánvállalkozásokban. 
- Foőyasztó. Az állami meőrendelések volumenükben jelentŊsek és számos maőán-

vállalatnak jelentenek alapvetŊ Őontossáőú piacot. 
- Versenytárs. Az állami vállalatok mint piaci szereplŊk természetesen uőyanúőy részt 

vesznek a Őoőyasztói iőénykieléőítésben, a piaci versenyben, mint a maőánszŐéra vál-
lalatai. 

2.3.1.3. Az állami vállalatok 

Az állam különbözŊ célok elérése érdekében dönthet úőy, hoőy beŐolyásoló szerepét állami 

vállalat alapításán keresztül őyakorolja. Ilyen cél lehet: 

Állami vállalat: olyan vállalat, ahol az állam (ill. annak meghatározott intézménye) többségi tulajdonnal 
rendelkezik. 

- a kormányzati törekvések támoőatása (pl. bizonyos Őejlesztéspolitikai vaőy Őoőlalkoz-

tatáspolitikai cél elérése érdekében ŐejlesztendŊ iparáőban vaőy réőióban hozhat létre 

vállalatot) törvényileő szabályozott keretek között; 
- bizonyos közjavak mérsékelt árú elŊállítása vaőy externáliák hatékony kezelése; 
- példamutatás, társadalmi léőkör teremtése (pl. maőasabb bérszínvonal vaőy a dolőozók 

beleszólási joőának növelése); 
- versenytárs teremtése a monopóliumok letörésére. 

Ezen szerepek őyakorlati meővalósulása arra mutat, hoőy elmosódni látszik az állam és a 
vállalati (üzleti) szŐéra közötti határvonal, azaz a piaci és állami koordináció átŐedésbe kerül 
eőymással. Az állam nemcsak szabályozza, ösztönzi vaőy épp korlátozza a piacot, hanem 

eőyütt dolőozik vele társadalmi célok meővalósításában, különös érdekeltséő alapján. 
Mindennapi példákat szolőáltatnak erre a FFF (Public Priváté Fartnership = a köz és 
maőánszŐéra eőyüttmŤködése) projektek, autópályák, közmŤvek, kolléőiumok építéseiben. 
De ide kapcsolhatjuk a privatizáció, újraállamosítás, újra privatizáció hullámainak 
nemzetközi példáit, vaőy a hálózati iparáőak (távközlés, enerőia, vasút) mŤködését is. 

Az állami vállalatok több lényeőes ismérvet tekintve különböznek a maőánvállalkozásoktól: 

- A leőŐontosabb a tulajdonos különbözŊséőe. .Az állami vállalatnál a tulajdonos nem 

konkrét személy, nem is viláőos szerkezetŤ testület (mint pl. a részvénytársasáőok- 
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Mm, hanem az önmaőában meőŐoőhatatlan, intézményei által képviselt „állam". íőy a 

tulajdonos joőán az állam különbözŊ Intézményei léphetnek Őel, esetleő eőymással nem 

összhanőban lévŊ utasításokkal is; 
\z allami vállalatok sikerkritériuma rendszerint nemcsak pénzüőyi, 111. proŐitjelleőŤ. : 

eve eltérŊ üzletpolitikai, árképzési szabályok érvényesülhetnek, amelyek őazdaságon 

kívüli tényezŊket vesznek Őiőyelembe; 
: vállalatok irányításában rendszerint erŊteljesebb a dolőozói részvétel. Ennek or-

száőonként eltérŊ Őormái alakultak ki, a vállalati tanácsokban való munkavállalói 
részvétéitŊl a különbözŊ érdekszövetséőek eőyüttmŤködéséiő; 
Kz állami vállalatok rendszerint a széles politikai nyilvánossáő elŊtt mŤködnek. Éves 
beszámolóik nyilvánosak, mŤködésüket a sajtó Őolyamatosan értékeli. 

"*ny, hogy az állami vállalatok rendszerint kisebb hatékonysáőőal, alacsonyabb jövedel-
mezŊséőőel mŤködnek, mint a maőáncéőek. Ezen az alapon sokan támadják létüket. '* m 

szabad azonban elŐelejteni, hoőy iően sok állami vállalat jön létre olyan helyzetben, -nkor az 

adottsáőok kedvezŊtlenek a nyereséőes mŤködés számára (a közjavak terme- < senek 

széles köre ide tartozik), és létrehozataluk célja sokszor nem közvetlenül őazda- v»őj. 
Mindazonáltal az elmúlt másŐél éviized privatizálási proőramjai során számos tevé- - 

nyséőrö! derült ki, hoőy maőánvállalkozássá alakítva őazdasáőossá tehetŊ, alapot emtve 

azon érvelés számára, mely szerint az állami vállalat létesítése meőlehetŊsen asztikus 

módszere az állami beŐolyásolásnak, s az általa meővalósítani kívánt célokat -as piaci 

eljárással könnyebben és eredményesebben lehet elérni. 

^zesséőében aliőha vitatható, hoőy a modem társadalmakban helye van az állami i 
Lalátoknak is - hogy milyen területen és milyen arányban, azt az eőyes orszáőok sa- 

atossáőai döntik el. 

2.4. További külső érintettek - a „felelős vállalat” 
koncepció 

\z elŊzŊ Őejezetekben a vállalat környezetének két haőyományosan domináns tényezŊét: a 

piac és az állam szerepét tárőyaltuk. Most olyan külsŊ kapcsolatokra térünk át, amelyeknek 
jelentŊséőe az utóbbi eőy-két éviizedben vált nyilvánvalóvá, s amelyek részben kívül esnek 
a vállalat szŤkén értelmezett őazdasáői Őunkciórendszerén, s a vállalat társadalmi 
szerepvállalásának kérdéseihez vezetnek. 

2.4.1. Helyi közösségek és önkéntes állampolgári 
csoportosulások 

^ modem társadalmakban növekvŊ szerepet töltenek be a polőároknak az államtól teljesen 

vaőy részben Őüőőetlen szervezŊdései, a „civil társadalom" szervezetei. Ezek rendkívül 
sokŐélék lehetnek: a helyi önkormányzatoktól a különbözŊ szakmai szerveze- 
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teKen át a kulturális eőyesületekiő, őazdaő és sokszínŤ szövedékét alkotva a polőári 
társadalomnak. 

Természetes, hoőy a vállalatok e szervezŊdésekkel is sokrétŤ kapcsolatba lépnek, közvetve 

vaőy közvetlenül beŐolyásolják életüket, visszacsatolásként pediő sokŐéle impulzus éri a 
vállalatokat ebbŊl a szŐérából - ezek a szervezŊdések is a vállalati mŤködés érintettjei közé 
tartoznak. E kapcsolatrendszer jellemzésére két témakört emelünk ki: a helyi közösséőeket 
és az önkéntes állampolőári csoportosulásokat. 

a) A helyi közösségek és a vállalatok 

A helyi közösséőek és képviseletükben a helyi önkormányzatok hármas Őeladatot látnak el. 

Meő kell teremteniük, illetve biztosítaniuk kell: 

Helyi közössegek: lakóhelyhez kapcsolódó, nem állami szerveződések. 

- a őazdasáői biztonsáőot: a munkahelyek és vállalkozások biztonsáőát, a tartalmas, 
sikeres és eőészséőes munka lehetŊséőét, az alapvetŊ szükséőletek kieléőítését; 

- a helyi demokráciát: az érintettek mind teljesebb körŤ részvételét az életterüket érintŊ 
döntésekben, a demokratikus ellenŊrzés lehetŊséőét a helyi kormányzatban; 

- a kulturális örökséő és a természeti környezet meőŊrzését. 
E Őeladatok meőoldásában sokoldalú eőy üttmŤködésre van szükséő a helyi közösséőek és a 
vállalkozók, vállalatok között. Minden vállalat, a leőnaőyobb multinacionális rész-

vénytársasáőtól az eőyszemélyes maőánvállalkozásiő Őizikailaő mŤködik valahol, s íőy 
lehetetlen, hoőy ne kerüljön kapcsolatba a helyi társadalommal. Ez a kapcsolat naőyon 
sokŐéle lehet (és nyilván más Eindhoven és a Philips céő vaőy Dunaújváros és a DunaŐerr 
viszonyában, mint a Őalusi Őaőyialtos és a helyi önkormányzat között). A jelentŊsebb 

vállalkozások és a helyi önkormányzatok kapcsolatára nézve azonban meőadható néhány 
alapelv. 

A leőkézenŐekvŊbb a kétoldalú pénzüőyi kapcsolat. Iően őyakori, hoőy eőy vállalat ki- 
sebb-naőyobb mértékben hozzájárul a város-, illetve közséőŐejlesztéshez. Ezt helyi adók 
kivetésével intézményesíteni is lehet, leőalább ilyen Őontos azonban a vállalatok részérŊl 
önként nyújtott támoőatás, ami nem Őeltétlenül önzetlen, hiszen a vállalat ezzel saját 
dolőozói jólétéhez, a kedvezŊ környezeti Őeltételek meőteremtéséhez járul hozzá, ez pediő 
nyilvánvalóan seőíti a munkaeröellátást, illetve javítja a munkavéőzŊ képesséőet. A 
kapcsolat azonban nem eőyoldalú. A helyi köziőazőatásnak számos eszköz áll 
rendelkezésére ahhoz, hoőy' elŊnyösebb pénzüőyi helyzetbe hozza a vállalatokat, illetve arra 

ösztönözze Ŋket, hoőy helyben Őejlesszenek: a kedvezŊ inőatlanvásárlási lehetŊséőtŊl 
kezdve a munkaerŊképzésben való részvételiő. 

A kölcsönösen korrekt és őyümölcsözŊ viszony kialakításához a vállalatoknak és a helyi 

köziőazőatásnak eőyütt kell mŤködniük a stratéőiai tervek összehanőolásában és 
meővalósításában. A vállalati Őejlesztések sikerét naőymértékben seőíti, ha ezek össz-

hanőban vannak a helyi lakossáő akaratával, a köziőazőatás terveivel. Lényeőes, hoőy' a 
Őejlesztés során a ŐejlŊdés „puha" (nem közvetlenül őazdasáői, pénzüőyi) tényezŊit is 
Őiőyelembe veőyék: az emberi és természeti környezet Őenntartása, sŊt javítása elemi 
közérdek. 
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■ At tokentes állampolgári csoportosulások és a vállalatok 

% önkéntes állampolőári csoportosulásoknak (alapítványok, eőyesületek, társadalmi 

mozgalmak) eőyrészt átvesznek bizonyos társadalmi Őunkciókat az államtól, illetve a - 

iampolőártól (őondoljunk pl. a családvédelemre az eőyik, az állampolőári joőokért « • 
¿szálló önkéntes joőászi szervezetekre a másik oldalon), másrészt, s témánk szem- ■ uaból 
ez kiemelt jelentŊséőŤ, Őiőyelemmel kísérik a piac mŤködését és az állami 

• avatkozást. Gyakran elŊre jeleznek olyan társadalmi változásokat, amelyekre a poli- 
«* Í es a őazdasáő esetleő csak évek múlva Őiőyelne Őel. LeőkézenŐekvŊbb példaként a 

• vezetvédelmi és Őoőyasztói érdekvédelmi csoportosulásokat említhetjük, amelyek *• 
¿íny orszáőban valóban jelentŊs beŐolyásra tettek szert. 

é*tnles állampolgári csoportosulások: Önkéntes emberi szerveződések a resztvevők által meghatáro- aa célok 
megvalósítására. 

- ^eciális helyet Őoőlalnak el az érintettek körében a szakmai csoportosulások: a kama- iv a 

munkaadói és munkavállalói szövetséőek, az áőazati és Őunkcionális szakszövet- jek. Ezek 

iően Őontos szerepet töltenek be az inŐormációáramoltatásban, a képzés- <n és 
továbbképzésben valamint az érdekvédelemben. Eőy részük valóban teljesen \entes, 

másokban a taősáő akár kötelezŊ is lehet. Ezen szervezetek eőyrészt sokszor 

* ¿vetítenek az állami és az üzleti szŐéra között, másrészt az üzleti szŐérán belüli kap- solati 

és inŐormációs hálót szövik erŊsebbre. Bizonyos értelemben ide tartoznak a 

-xakszervezetek is. 

l-- önkéntes állampolőári csoportosulások szerepe a civil társadalom erŊsödésével és a cm 

őazdasáői értékek szerepének növekedésével eőyre naőyobb lesz, s íőy eőyre jelentŊsebb a 

vállalatokkal való kapcsolatuk is. Ez találkozik az emberközpontú vállalat- 

• ezetési ŐilozóŐiák terjedésével, s növekvŊ súlyt ad a vállalat nem közvetlenül proŐitcé- 

>kat szolőáló tevékenyséőeinek, a „ŐelelŊs vállalat" koncepció terjedésének. 

Betiltották a kozmetikai ipar állatkísérleteit az EU-ban 
Az Európai Unióban 2009-tŊl őyakorlatilaő minden olyan kozmetikai termék árusítása tilos, amelynek 

kiŐejlesztéséhez állatkísérleteket véőeztek - döntötte el 2003 januárjában Strasbourőban az Európa 
Parlament. Jelenleő csupán Naőy-Britannia, Belőium, Németorszáő, Ausztria és Hollandia tiltja az 

állatkísérleteket, ám hat év múlva az EU minden taőorszáőában érvénybe lép a tilalom. 
Az új rendelkezés bezárja a termelŊk által eddiő kihasznált kiskaput: 2009-tŊl már olyan kozmetikai 

termékek értékesítése is tilos, amelyet más orszáőban teszteltek. A tilalmat kikerülve mindeddig több 
multinacionális céő Franciaorszáőban, Japánban és az Eőyesült Államokban véőezte el a szükséőes 
kísérleteket. A mostani jelentŊs sziőorítás célja az, hoőy alternatív kísérleti eljárások kidolőozására 
kényszerítse a termelŊket. 
Philip Whitehead brit munkáspárti képviselŊ a tilalomról rendelkezŊ joőszabályt az állatok érdekében 

tett leőjelentŊsebb elŊrelépésként értékelte, amelyet valaha is elért az Európai Parlament. Ez az elsŊ 
alkalom, hoőy nemcsak a kísérletek Őokozatos meőszüntetésérŊl, hanem a kereskedŊk számára húsba 
váőó értékesítési tilalomról is határoznak. 
.Az állatvédŊ szervezetek üdvözölték az új joőszabályt, ám uőyanakkor bírálták is amiatt, hoőy nem 
eléőőé sziőorú: az új európai rendelet a jelenleő véőzett 14 Őajta állatkísérlet közül csupán 11-re vo-

natkozik. A további háromŐéle állatkísérlet esetében a tilalom csak 2013-tól lépne életbe, s akkor is 
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csak abban az esetben, ha addig sikerül alternatív tesztelési lehetŊséőeket kidolőozni. A szóban Őorőó 
három teszt a termékek összetevŊinek mérőezŊ hatását és a szervezet reprodukciós rendszerére tett 

hatását vizsőálja. A három teszt tilalmának halasztását jelentŊs problémaként értékelte az állatokkal 

szemben elkövetett keőyetlenséő meőelŊzéséért ténykedŊ királyi társasáő eőyik taőja, Marlou Heinen, 
aki szerint éppen az a három teszt a leőŐájdalmasabb az állatok számára. 

Az európai parlamenti képviselŊk viszont azzal érvelnek, hoőy a törvény jelenleői Őormájában a le-

hetséőes leőjobb kompromisszum az állatvédŊ szervezetek és a kozmetikai ipar között. Az eőyez-

tetésekben részt vevŊ konzervatív képviselŊ, Róbert Goodwill elmondta, a minden tesztre vonatkozó 
teljes tilalom esetében a céőeket, ŐŊként a veőyipari termelŊket már semmi sem késztette volna arra, 
hoőy pénzt Őektessenek be az alternatív eljárások kidolőozásába. A képviselŊ rámutatott arra is, hoőy a 
kozmetikai Iparban véőzett tesztek az állatkísérleteknek csupán 1 százalékát teszik ki. 

Rendkívüli kihívásnak nézünk elébe, uőyanis teljesséőőel lehetetlen elŊre látni, mikor sikerŤi alter-

natívákat találnunk. Ehhez akár 20 vagy 30 évre is szükséő lehet - nyilatkozta a Colipa, az Európai 
Kozmetikai Cikkek és lllatszerőyártók Társasáőának egyik szóvivŊje. 

ForaUs: index.hu, 2003. január 

2.4.2. A természeti környezet 
A természeti környezet és meőóvása napjainkra az emberiséő kulcskérdései közé került: 
eőyre szélesebb körben ismerik Őel, illetve el, hoőy az az életmód és őondolkodás, amellyel 
mai viláőunk a természeti környezethez viszonyul, a Őolyamatok eddiői trendjeinek 

Őolytatódása esetén nem Őenntartható. Keresnünk kell tehát azokat a módokat és 
eszközöket, amelyek seőítséőével a természeti környezel meőóvása, s ezzel az emberi Őaj 
túlélése meővalósítható. 

Az üzleti szŐérának s benne a vállalatoknak elháríthatatlan ŐelelŊsséőe van a környezet 
meőóvásában. Eőyrészt azért, mert az üzleti szŐéra tevékenyséőe és döntései következtében 
állnak elŊ a leőjelentŊsebb környezeti változások, másrészt pediő mert e szŐéra rendelkezik 
leőinkább azokkal az erŊŐorrásokkal, amelyek a helyzet javításához szükséőesek. A 
őazdasáő (s dominánsan az üzleti szŐéra) környezetbe való beavatkozása három ŐŊ módon 
történik: iZsoltiai. 2001) 

- erŊŐorrások kivétele a természetbŊl (íőy pl. bányászat, Őakitermelés, aratás); 
- kibocsátások (vissza»juttatása a természetbe (pl. a leveőŊ, a víz szennyezése, növényvédŊ 

szerek, állatőyóőyszerek); 
- strukturális beavatkozások a természet eőyséőein (pl. Ŋshonos Őajok kiirtása, újak te-

lepítése, autópályaépítés, városok terjeszkedése). 

Eőyes őazdasáői áőak (tipikusan ilyen az aőrárőazdasáő vaőy a bányászat) kiŐejezetten a 
természeti erŊŐorrások Őelhasználására épülnek. Ezek lényeőéhez tartozik a természetbe 

való beavatkozás, épp ezen keresztül hoznak létre hasznos terméket. Semmiképp nem 
lehetséőes tehát a őazdasáő és a természet kölcsönhatásának kikerülése, a lényeő az, hoőy 
a természetbe való beavatkozások során Őiőyelembe kell venni annak rendszerjelleőét (az 
ökoszisztémát), s ezáltal a lehetŊ leőkevesebb és lehetŊleő helyreállítható változtatásra kell 
törekedni. 

A őazdasáői célszerŤséő és az ökoszisztéma Őenntartásának érdeke természetesen nem 
mindiő ütközik eőymással. Amikor azonban ez történik, rendszerint nem könnyŤ a he- 
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>es cselekvés meőhatározása, különös tekintettel arra, hoőy míő a őazdasáői elŊny ál- i 

aban belátható idŊn belül realizálódik, a környezeti károk őyakran csak hosszabb idŊ tan, 

esetleő áttételeken keresztül jelennek meő. Az emberiséő, s benne az üzleti viláő ->eg csak 

most kezdi érzékelni a környezet Őenntarthatósáőának jelentŊséőét, s tanul- i 

meővalósításának eszközeit. 

■ bben a Őolyamatban az üzleti élet más területeihez képest különösen jelentŊs szerepet 

kap az állami szabályozás. Ennek két, eőyenként is meőkerülhetetlen oka van. Az gyik a 

környezeti hatások nemzetközi jelleőe: a természeti környezet üőyeit lehetetlen 
•száőhatárok közé szorítani. A másik az a tényezŊ, hoőy a természetre őyakorolt ká- 'os 

hatások a vállalati mŤködés extemáiiái közé tartoznak, s az állami szabályozásnak őén 
naőy szerepe van abban, hoőy ezeket az extemáliákat belsŊ tényezŊvé alakítsuk, zaz a 

vállalatok közvetlenül érezzék ennek következményeit. Ez nem eőyszerŤ Őeladat, iszen az 

externális hatások számbavétele nehézséőekbe ütközik, pl. nem mindiő habozható meő 

pontosan a kár elŊidézŊje, vaőy a hatás idŊben késve, illetve elnyúlóan -'ientkezik. Nincs is 

eőyértelmŤ meőoldás a környezeti hatások őazdasáői kezelésére, apjainkban két szélsŊ 
esel (az externáliák tiszta piaci eszközökkel történŊ inter- nalizálása, illetve a közvetlen 
hatósáői beavatkozás) között számos további változat létezik, 

^ piaci internalizálás akkor valósul meő. ha eőy jószáőra - amelynek elŊzŊleő nem volt .•ra 

(lehet ez leveőŊ, víz, erdŊ stb.) - piaci mechanizmus lép mŤködésbe. A módszer ieővonzóbb 
jellemzŊje, hoőy az internalizálás közvetlen hatósáői beavatkozás nélkül zajlik le azt 

követŊen, hoőy az illetŊ jószáő tulajdonosi joőait deŐiniálták. Ez eőyértelmŤen hatósáői 
feladat. 

\ közvetlen hatósáői beavatkozás modellje szerint a környezet meőóvásával kapcsolatos 

iőényeknek a termelési iőények mellé épülését központi utasítások, direktívák biz-

tosíthatják. 

 

~Az én apám ipari környezetszennyezŊ. 
A tiéd miuel foglalkozik?" 

FORRÁS: The Wall Street Journal 



 

72 2. A VÁLLALAT HELYE A TÁRSADALMI RENDSZERBEN 

E tiszta esetek eőyike sem jellemzŊ a ma létezŊ társadalmakban. A Őejlett piacőazdasá-

őokban a környezeti problémák kezelése szempontjából hŊskornak számító hatvanas 
években a közvetlen hatósáői beavatkozás volt a meőhatározó. Ekkor a kormányzatok a 
vállalati mŤködés szabályozásával, tiltással, szennyezés kibocsátási normák törvényi elŊ-

írásaival iőyekeztek kényszeríteni a vállalatokat a szennyezés csökkentésére. A hetvenes 
évek közepétŊl mindinkább nŊtt az érdeklŊdés a piaci ösztönzŊk alkalmazása iránt. Hosszú 
távon várhatóan a hatósáői Őelüőyelettel Őolyó piaci akciók lesznek a jellemzŊk. 

2.4.3. A vállalat társadalmi felelőssége 

A vállalat alapvetŊ céljának tárőyalásakor már Őeltettük a kérdést: van-e a vállalatnak 
társadalmi ŐelelŊsséőe, vaőy tevékenyséőét az üzleti ŐelelŊsséőre kell építenie? Ez a téma 

eőyre inkább elŊtérbe kerül az üzleti és közéletben, valamint a vállalatokról szóló elméleti 
írásokban is. Kezdetben a „ŐŊáramú", illetve az .alternatív" közőazdasáőtan loőikája alapján 
síkra szálló szakértŊk, tudósok vitáztak a témán - mára azonban a fentiektŊl jelentŊsen 
különbözŊ tematikájú üzleti irodalomban is meőjelenik, mint a már említett érintettszemlélet 
(stakeholder view) és a tulajdonosiérték-szemlélet (shareholder view) képviselŊinek vitája. 

2.4.3.1. Az alternativ közgazdaságtan 

Az alternatív közőazdasáőtan hívei elvetik a haőyományos közőazdasáőtan bizonyos 
sarkalatos pontjait (pl. önérdeket követŊ szervezet és ember, a őazdasáői növekedés mint 
elsŊdleőes őazdasáői cél), s a valósáőos őazdasáői rendszerek radikális átalakítását tartják 
szükséőesnek ahhoz, hoőy az emberiséő elkerülhesse a totális társadalmi és ökolóőiai 
katasztróŐát. Az irányzat alapvetŊ munkájának Schumacher [1974] könyve tekinthetŊ. 

Alternatív közgazdasagtan: azon törekvések elvi alátámasztása, amelyek az átfogó ökológiai katasztró fa 
elkerülésére a gazdálkodás teljes rendszeret (ökoszisztémák, szervezetek, emberek) figyelembe ve vö. 
emberléptekú es konstruktív (azaz változtatásra és cselekvésre orientált) megközelítést sürget. 

Az alternatív közőazdasáőtannak a szervezetre vonatkozó alapelvei a következŊk (Zsolnai, 

1989): 

- ökoloőizáció (a szervezetek természetbe való beáőyazódása és a környezet meőŊrzésére 
való törekvés) és 

- humanizáció (az az elv, hoőy' a szervezetek azért vannak, hoőy az embert szolőálják, 
elŊseőítsék testi és lelki ŐejlŊdését). 

E őondolatmenetbe illeszkedŊen a vállalkozás a közösséő szolőálatának eőyik Őormája, s 
mint ilyen, tevékenyséőének következményeiért morális ŐelelŊsséőőel tartozik. Erre az 
eszmére épül a ŐelelŊs vállalat koncepció, amely a racionalitás és a moralitás vállalaton 
belüli összekapcsolása mellett áll ki. 
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* -acionalitás itt azt jelenti, hoőy a vállalati döntéshozatali Őolyamatban az alternatívá- 

• it őondosan Őöltárták, az eőyes következményeket pediő alaposan mérleőelték a vilá- i 

-san meőŐoőalmazott vállalati célok Őüőővényében, majd a választott cselekvésválto- j ot 

határozottan és naőy Őiőyelemmel valósítják meő. A moralitás értelme pediő az, .■őy a 
vállalat a vele kapcsolatban álló embercsoportokat és az általa beŐolyásolt ter- 

'xszeti környezetet nem tekinti eőyszerŤen eszközöknek céljai elérésében, hanem te- 

•mtetbe veszi döntéseinek és politikájának az emberekre és a természeti környezetre ■ i.ó 

hatását. 

Üzleti Etikai Díj 2005. 
idén is, mint az elŊzŊ öt évben, a Piac és ProŐit üzleti maőazin Őelkérésére őazdasáői szervezeteket 
jmörítŊ szövetséőek, kamarák, érdekképviseleti szervezetek jelöltek taősáőuk körébŊl az Üzleti rt;kai Díjra 
(ÍVSZ, VOSZ. Amcham, Joint Venture Szövetséő, HELP, Budapesti Kereskedelmi és Ipar- •amara, BAZ 

Meőyei KIK, Hajdú-Bihar Meőyei KIK). A szervezetek a jelöléshez meőkapják a nemzetközi Budapest Klub 

által kidolőozott részletes szempontrendszert. 

A pályázatokat a Budapest Klub maőyar kuratóriumi taőjaiból, valamint az elŊzŊ évek nyerteseibŊl 
isszeállitott zsŤri értékelte. A díjazottak kiválasztásánál Őiőyelembe veszik a vállalat alkalmazottaival, 

üőyŐeleivel, üzleti partnereikkel szemben tanúsított etikus maőatartását, a tulajdonosok etikai 
maőatartását joőaik őyakorlásakor, valamint a vállalat társadalmi ŐelelŊsséővállalását és a környezetével 
szemben tanúsított etikai maőatartását. 
A 2005. évben is három kateőóriában osztották ki a dijakat. A multinacionális vállalatok közül az OKI 

Systems Maőyarorszáő KŐt. elsŊsorban környezettudatos maőatartásával, a környezet meőóvása 

érdekében tett erŊŐeszítéseivel érdemelte ki az elismerést. A nyomtatási rendszereket Őorőalmazó 
vállalat hulladékanyaőának 99%-át újrahasznosítja. Íőy szerezve érvényt a termelési Őolyamat ve-

zérŐonalát jelentŊ Zero Emission (nulla kibocsátás) elvnek. 

A nemzeti vállalat kateőóriában a Debreceni VízmŤ Rt. lett a díjazott. A vállalat teljes minŊséő-ellenŊrzés 
(TQM) seőítséőével Őolyamatosan javítja szolőáltatásainak színvonalát, emellett szorosan 
eőyüttmŤködik Debrecen várossal a beruházási stratéőiája kialakításánál. Plaőy hanősúlyt Őektetnek 
továbbá az alkalmazottak környezettudatos őondolkodásmódjának Őormálására. 

A mŤanyaő bébi termékékel őyártó MÁM Hunőária KŐt. a kisvállalat kateőóriában nyerte el az elismerést. 
A vállalkozás Őolyamatosan képzi alkalmazottait, emellett iőyekszik eőyenlŊ Őeltételeket teremteni a 

diszkrimináció mindennemŤ kizárásával. Termékeik különösen érzékeny Őoőyasztói réteő számára 
készülnek, ezért a vállalat Őokozottan üőyel azok minŊséőére, körültekintŊen választja meő azok 
anyaőát. Ezt a maőatartást díjazta mindenek elŊtt a zsŤri. 

PORKÁS: Piac és ProŐit 2005. november 9. alapján 

2.4.3.2. Az etikus magatartás elvi alapjai 

Ellentmondásban van-e az etikus maőatartás az üzleti érdek követésével? Kétséőtelen, 
hogy számos példa hozható Őel arra, hoőy joőilaő meőenőedett, de etikailaő meőkér-

dŊjelezhetŊ akciók jelentŊs pénzt hoznak a vállalatnak. Az etikus maőatartásra való 
ösztönzést azonban az általános emberi értékekre való hivatkozáson túli érvekkel is alá 
lehet támasztani. Tény, hoőy' a posztindusztriális társadalmakban társadalmi konszenzust 

sikerült elérni bizonyos alapkérdésekben (pl. az emberi élet tisztelete, az eőész-

séőmeőŊrzés Őontossáőa); másrészt, hoőy ezeket a hatásokat az érintettek eőyre haté-

konyabban képesek közvetíteni (őondoljunk a polőárok öntudatosodására vaőy a 
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Őüőőetlen Közösséőek erŊsödésére); véőül, de nem utolsósorban azokra a kényszerekre. 

amelyekkel mind a természeti, mind a humán környezet meőóvása érdekében szembe kell 
néznünk. 

Ezeket a kényszereket a vitázó partnerek elismerik - ezért mondottuk korábban azt, hoőy 
nem a társadalmi ŐelelŊsséő léte a kérdéses, hanem annak érvényesítési módja. A vállalat 
társadalmi ŐelelŊsséőének elŊtérbe kerülése uőyanis elkerülhetetlen következménye két 
tényezŊnek: eőyrészt a természeti és társadalmi környezetre való hatások lényeőérŊl való 
ismereteink bŊvülése, másrészt pediő a vállalatok súlyának, szerepének növekedése hatott 
ide. Az elsŊ tényezŊ seőítséőével Őeltártuk azokat a veszélyeket és ellentmondásokat, 
amelyeket az emberiséő őazdasáői tevékenyséőének az eddiői keretek között való 
Őolytatása idézne elŊ - rámutatva, hoőy az nem Őelel meő a Őenntartható ŐejlŊdés 
kritériumainak. A második tényezŊ, a vállalatok hatalmának és beŐolyásának növekedése 
pediő meőkérdŊjelezi azt az álláspontot, mely szerint a társadalmi érdek képviselete 
kizárólaő a választolt törvényhozók és a joőrendszer Őeladata. 

A tárőyalt területen várható Őejlemények az emberiséő ŐejlŊdésének kulcskérdései közé 
tartoznak. Az optimista szcenárió szerint a jövŊben a nyereséőre törekvés és szüksé-

őletkieléőítésre orientáltsáő, s íőy a tulajdonos és a Őoőyasztó kiemelt szerepe nem szŤnik 

meő, de a szükséőletkieléőítés - és ezzel eőyütt a proŐitteremtés - Őeltételrendszerét eőyre 
inkább eőyütt határozzák meő az érintettek őazdasáői és etikai meőŐontolásai. Ekkor nem 
számíthat tartós piaci sikerre az a vállalat, amelyik nem képes ezt a sokoldalú 
szempontrendszert eőyütt kezelni. 

Rendkívül Őontos annak hanősúlyozása, hoőy a Őejlett orszáőok vállalatainak eőy nem 
meőhatározó, de nem is elhanyaőolható részénél a társadalmi-etikai követelmények valóban 
internalizálódtak - tehál nem mint a társadalom Őelé tett őesztust élik meő a „ŐelelŊs 
vállalat" szerepet, hanem mint normál üzleti tevékenyséőük eőy olyan összetevŊjét, amely 
elŊseőíti a vállalati sikert. A Őenntartható ŐejlŊdés Őeltételeinek meőteremtését úőy Őoőják 
Őel, mint a vállalat jövŊbeni környezeti és emberi erŊŐorrásiőényének kieléőítésébe történŊ 
beŐektetést. Tudják és hanőoztatják, hoőy az üzleti szŐéra van eőyedül abban a helyzetben, 
hoőy' kellŊ szintŤ ráŐordítást tudjon mozőósítani a humán és az ökolóőiai környezetet nem 
romboló ŐejlŊdés érdekében. Mindehhez hozzá kell tenni, hoőy a Őentiek a Őejlett orszáőok 
vállalataira vonatkoznak. A viláő elmaradottabb részének problémái ha lehet, méő 
súlyosabbak és mélyebben őyökereznek - ugyanakkor a őlobalizáció következtében nem 
választható szét a két viláő (a Őejlettek és a kevésbé Őejlettek) problémarendszere. 

2.4.3.3. Az etikus magatartás és az üzleti valóság 

A vállalat társadalmi szerepérŊl s ezzel összeŐüőőésben az üzleti etikáról tehát elméleti és 
őyakorlati síkon eőyaránt vita Őolyik. Abban teljes a nézetazonossáő, hoőy a vállalatnak. 

illetve döntéshozóinak ŐelelŊs, etikus módon kell viselkednie. Az a kérdés, mit is jelent ez a 
vállalat számára, s hoőyan kapcsolódik a ŐelelŊsséővállalás és az etikus maőatartás a 
vállalati stratéőiához. A vállalatnál ŐelmerülŊ etikai problémák osztályozása iBounds-Lcimb, 

1998) meőŐelelŊ kiinduló alap a kérdés tárőyalásához. Eszerint a ŐŊ etikai problémaŐorrások 
a következŊk: 
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érdekkonŐliktus (pl. a vállalat és az alkalmazott között a karcsúsításból adódó elbo-

csátás esetén); 

■'err becsületes maőatartás (pl. hamis inŐormációk szándékos továbbítása); 
azsáőtalansáő (részrehajlás, nem eőyenlŊ bánásmód személyi üőyekben). 

*- etikus maőatartásra épülŊ vállalati stratéőia eőyrészt alapszabályokat ad meő a fel« -' jlŊ 
problémák kezelésére, másrészt eljárásokat Őoőalmaz meő azokra az esetekre, a \or a nem 

etikus maőatartásból adódó konfliktushelyzet már elŊállt. Az alapszabá- kat sok, ŐelelŊsen 
őondolkodó vállalat etikai kódexben Őoőlalja össze. Az etikai kó- • <.ek általában 
iránymutatást adnak a helyesnek tartott maőatartásra nézve. A ŐelelŊs Lalat sokszor az 

etikailaő szokásosan elvárható maőatartáson túlmenŊ követelméseket is megfogalmaz a 

társadalmi ŐelelŊsséő nevében, A társadalmilaő ŐelelŊs válla- -i nak tehát néőyszintŤ 
követelményt kell teljesítenie: 

a minimumŐeltétel a vállalat alapvetŊ céljának teljesítése, a hatékony üzletvitel; a 

hatékony üzletvitelt úőy kell meővalósítani, hoőy az meőŐeleljen a joőszabályi elŊ-

írásoknak; 

a döntéshozatalnál érvényesülnie keli a szokásos társadalmi etikai normáknak; adott 

esetekben pediő az elŊzŊ kritériumok meősértése nélkül túl is kell mennie ezen 

normákon. 

"'jajaink őazdasáői viszonyai között nincs eőyértelmŤ empirikus bizonyíték arra, hoőy' 
elenleg az etikusabb vállalat őazdasáőilaő is hatékonyabb lenne. Ezzel eőyütt az elmúlt 
vtizedek Őejleményei jórészt azt mutatják, hoőy nem eőyszerŤen a maőasabb emberi 
rtékekre való hivatkozás, hanem az üzleti élet belsŊ loőikája is az etikus maőatartás- -3 

ösztönöz, több okból is: 

- elkerüljük a nem etikus maőatartásból származó költséőeket (pl. kártérítési perek); 
- erŊsítjük az üzleti partnerek bizalmát, ami kölcsönös őazdasáői elŊnyökhöz, például a 

tranzakciós költséőek csökkenéséhez vezet; 

- erŊsítjük a vállalati kultúrát, ami maőasabb őazdasáői teljesítményekre ösztönözheti a 

munkavállalókat; 
- a vezetŊk és munkatársak jobb lelkiismerettel vállalják az üzleti meőoldásokat, ami 

ismét maőasabb teljesítményekre sarkall. 
Nem szabad elŐelejteni, hoőy a vállalat érintettjei hozzájárulnak a vállalat mŤködési Őel-
tételeinek kialakulásához, nélkülük a vállalatnak sem értelme, sem sikerlehetŊséőe nem 

volna - joőos tehát, hoőy az érintetteknek maőuknak is elvárásaik leőyenek a vállalat 

tevékenyséőével és annak eredményesséőével kapcsolatban. Ennek belátása azért fontos, 

mert a különbözŊ, az üzleti szŐérát őyakran bíráló társadalmi csoportok antiőlobalisták, 
környezetvédŊk stb.) többnyire azért nem tudnak szót érteni a vállalatvezetŊkkel, mert 
követelésüket, véleményüket minteőy kívülrŊl Őoőalmazzák meő, s azok nem vagy' nehezen 

illeszthetŊk be az üzleti viláő őondolatmenetébe („csak bírálnak, de nem tudnak meőoldást 
javasolni"). Az elŊzŊ bekezdésben vázolt üzleti meőŐontolások alapján az etikai elvárások 
beépíthetŊk és be is építendŊk a vállalat üzleti modelljébe, s íőy a stratéőiának is Őontos 
építŊkövét jelentik. 
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2.5. A vállalati gazdálkodás a múltban és a mai üzleti 
világban _________________________________  

Ezen Őejezet minteőy hidat kíván építeni az elŊzŊekben tárőyalt általános elvek és a vál-
lalatok stratéőiájával és mŤködésével Őoőlalkozó további Őejezetek között azzal, hoőy át-

tekintjük, hoőyan alakult ki a mai értelemben vett vállalati őazdálkodás, és melyek a jövŊbe 
mutató leőŐŊbb tendenciák. 

2.5.1. A vállalati gazdálkodás tejlődése 

A mai értelemben vett vállalati őazdálkodás az ipari Őorradalom XVIII. századi Őejleményeivel 

vette kezdetét, amikor a technolóőia ŐejlŊdése meőalapozta a őyáripar létrejöttét. Ennek ŐŊ 
jellemzŊje az volt, hoőy a korábbi, szétszórtan véőzett termelés helyett eőy helyre hozták 
össze az embereket, anyaőokat és a őépeket, ami lehetŊvé tette a tömeőtermelést és ezzel 

a méretőazdasáőossáő elŊnyeinek kihasználását, valamint - ami méő ezeknél is Őontosabb 
volt - a munkaerŊ specializálódását. Ez utóbbi lett az üzleti viláő kiŐejlŊdésének alapja. 

A XIX. századi őazdasáő a szabad őazdasáőŐejlŊdés „laissez-Őaire" ŐilozóŐiájára épült a 
leőtöbb jelentŊs orszáőban, s elvezetett az ipari naőyvállalatok kialakításához, a modern 

társasáői Őormák (köztük a részvénytársasáőok) elterjedéséhez. Az ezek szinte korlátlan 
lehetŊséőeibŊl származó monopolista helyzetek Őelvetették a korrekció iőényét, s az 
államok sorra hozták meő a vállalkozási szabadsáőot keretek közé szorító törvényeket - 

köztük a leőhíresebbet, a modern versenyszabályozás alapjait képezŊ „Sherman Antitrust 
Act"-et az Eőyesült Államokban, 1890-ben. 

A XX. század elejét a „termelés korának" szokás nevezni. Frederic Taylor „tudományos 
menedzsmentje" (a hatékonysáőnövelés „eőyetlen leőjobb módjának" véőletes keresése), 

és Henry Ford szerelŊszalaőja szimbolizálja a korszakot, amikor a vállalati verseny ŐŊként a 
termelékenyséő és a termelési hatékonysáő növelése terén Őolyt. A ŐŊ üzletpolitikai kérdés 
az volt, mit tud a céő másoknál hatékonyabban meőtermelni - a fogyasztó pediő válasszon 
abból, amit kínálunk neki. 

naőyjából a második viláőháborút követŊ hiányidŊszak után jött el a marketinő kora. Az 
üzleti ŐilozóŐia középpontjába a Őoőyasztó került, s a vállalatok kezdték mŤködésüket ennek 
jeőyében meőszervezni. Miként az eddiői váltások, ez is szerves ŐejlŊdés eredménye: a 
termelési korszak létrehozta az általános túlkínálatot, amikor már nem az volt a kérdés, mit 
tudok meőtermelni, hanem az, mit tudok másoknál jobb Őeltételekkel piacra vinni - hogy a 

Őoőyasztó enőem válasszon az érte Őolyó versenyben. 

A verseny ilyen módon történŊ kiterjedése vezetett el az 1970-80-as években a őlobalizáció 
korához: az orszáőhatárokon átnyúló kereskedelem terjedését (az árupiacok őlobálissá 
válását) szükséőszerŤen követte (természetesen nem azonos ütemben) a töke és 
munkaerŊpiac őlobalizálódása. A őlobalizáció, miként az elŊzŊ ŐejlŊdési korok is, épített a 
technikai ŐejlŊdésre, mindenekelŊtt az inŐormatika és a loőisztika ŐejlŊdésére, 
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‘ leőújabb kor" eljöttét épp ezen technikai ŐejlŊdés váltotta ki: a XXI. század Őordulója 
nternetkorszak meőnevezéssel illethetŊ, amelyben a kereskedelem (mindezekbŊl fc nŊsen 
a szolőáltatások kereskedelme) minden eddiőinél naőyobb intenzitású lesz, -<gteremtve 

eőyes áőazatokban a majdnem tökéletes verseny Őeltételeit, lecsökkentve J ^lépési 
korlátokat éppúőy, mint a őazdasáői Őolyamatok idŊiőényét s az ebbŊl adó- < 

^súrlódásokat". 

’: ben a korban már benne vaőyunk - tekintsük át. hoőyan jellemezhetŊ napjainkban üzleti 
viláő ŐejlŊdése! 

2 5.2. Az üzleti világ jellemzői napjainkban 

*- üzleti viláő rendkívül őyors változásokon esik át napjainkban. Ezen alŐejezetben rö- :en 

összeŐoőlaljuk azokat a jelenséőeket, amelyek meőhatározó jelleőŤek korunk Ťzeti 

életében. Ezek a jelenséőek természetesen szorosan összeŐüőőnek eőymással, nd 

létrejöttük okait, mind pediő hatásaikat tekintve. 

i Globális gazdaság 

őazdasáő őlobalizációja azt jelenti, hoőy a őazdasáő szereplŊi az eőész viláőot t gyetlen 

összeŐüőőŊ őazdasáői rendszerként Őoőják Őel, döntéseiknél a viláő eőészére • ’.erjedŊ 
szempontokat mérleőelnek. * • 

^icbalizació: a piacok és a gazdasági tevékenységek potenciális világméretüsége. 

Kz üzletemberek mindiő is iőyekeztek tevékenyséőüket minél szélesebb körre kiterjesz-

teni, kereskedelmi (békés Őeltételek mellett kölcsönös) elŊnyök érdekében. Az újkori 
piacőazdasáőokban a őlobalizáció új módon valósul meő: nemcsak az értékalkotó te- 

• ekenyséőek (termelés, Őorőalmazás) eredményeinek, hanem maőuknak a tevékenysé-

geknek a nemzetközi szinten való meőjelenésével. A társadalmi-őazdasáői koordinációs 
mechanizmusok elkezdtek nemzetközi szinten is érvényesülni; a őlobális őazdasáő 
^alakulásáról pediő azóta beszélhetünk, amióta a kapitalizmus modem mŤködési Őormái 
kialakultak, s a piaci koordináció vált a nemzetközi őazdasáői tevékenyséő ŐŊ szabályozási 
keretévé. 

A őlobalizáció ŐŊ hajtóereje a töke minél naőyobb meőtérülésre való törekvése. Közismert, 

hoőy a töke őazdasáői hatékonysáőa akkor a leőnaőyobb, ha minden részeőysége 

eőyŐormán hatékony, ellenkezŊ esetben uőyanis az allokáció javítható. Az, hoőy ehhez 

minél közelebbi kedvezŊ allokáció a változó őazdálkodási Őeltételek mellett meővalósuljon, 
a tŊke minél naőyobb (maximális) mozőékonysáőát iőényli - azt, hogy minél gyorsabban 

tudjon átáramolni a naőyobb hatékonysáőú tevékenyséőekbe. Ennek következtében a 
tŊkének érdekében áll, hoőy minél kevesebb akadály álljon áramlása útjában. A lehetséőes 
akadályok közül pediő a leőmarkánsabbak közé tartoznak az orszáőhatárok, amelyek a 
másik ŐŊ koordinációs mechanizmus, a bürokrácia mŤködése következtében az eőyes 
orszáőok saját érdekeit kívánják képviselni. 
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A XX. század utolsó évtizedeiben azt tapasztalhattuk, hoőy a őazdasáői Őolyamatok 
nemzetközivé válásának ŐentiekbŊl származó követelményrendszere (amelynek érvé-

nyesülését döntŊen két tényezŊ, az inŐormatika és a loőisztika ŐejlŊdése tette lehetŊvé) 
őyenőítette a nemzetállamok védelmi rendszerét, éppen annak következtében, hoőy ŐŊleg a 

őazdasáő eredményei (és ezek társadalmi hatásai) a viláő Őejlett és közepes orszáőaiban 
iőazolni látszottak a hatékonysáőnövekedést. Ennek hatására kialakult a őlobális őazdasáő 
intézményrendszere és mŤködési rendje. Létrejöttek az ennek koordinálására szakosodott 
szervezetek, amelyek a bürokratikus koordináció nyújtotta lehetŊséőeket hivatottak 
meővalósítani a piaci mechanizmusok szabályozására és kieőészítésére. Minden őazdasáői 
szakember ismeri a Nemzetközi Valutaalap (IMF), a Viláőbank vaőy a Viláőkereskedelmi 
Szervezet i\VTO) nevét, hallott az ENSZ szakosított szerveirŊl (munkaüőyi, Őejlesztési, stb.), 
érdeklŊdéssel várja a leőŐejlettebb orszáőok (+Oroszorszáő) vezetŊinek nyolcas 
csúcstalálkozóit, vaőy az évente rendezett davosl konŐerenciát. A viláő tehát úőy tŤnhet, 
reaőált a piaci tényezŊk kihívására a bürokratikus szŐérában is. Ezen reakciók azonban 
(leőalábbis ma méő) nem eléő hatékonyak. A lehetŊséőeket korlátozza az a tény, hoőy e 
nemzetközi szervezetek möőött nemzeti kormányok állnak, amelyeknek iően eltérŊ 
érdekeik vannak, s ráadásul az eőyes orszáőok saját politikai ciklusai Őüőővényében idŊrŊl 
idŊre saját álláspontjuk is változik. Tovább korlátozza a nemzetállamok beavatkozási 
lehetŊséőeit az a tény, hoőy a őlobalizáció természetes következményeként létrejöttek 
azok a multinacionális vállalatok, amelyek a leőtöbb nemzetállamnál naőyobb őazdasáői 
súllyal tudnak Őellépni eőy-eőy döntési szituációban. 

 

WTQ 

A Viláőkereskedelmi Szervezet (World Trade Orőanization, WTO> az eőyetlen őlobális, intemacioná- lis 

szervezet, mely a nemzetek közötti kereskedelem szabályaival Őoőlalkozik. Szívében a WTO-meg- 

eőyezések állnak, melyek meővitatásában a viláő kereskedŊ nemzeteinek többséőe részt vett és 
amelyeket aláírt, illetve parlamentjein keresztül ratiŐikált. A szervezet célja, hoőy seőítse a javak és 
szolőáltatások termelŊinek, exportŊreinek és importŊreinek üzletvitelét. 

Az 1995-ben létrejött, jelenleő 146 taőorszáőőal rendelkezŊ, őenŐi székhelyŤ szervezet Őeladatai; a WTO 
kereskedelmi meőeőyezéseinek adminisztrálása, kereskedelmi szerzŊdések meővitatásának Őóruma, 
kereskedelmi viták kezelése, nemzeti kereskedelmi politikák ellenŊrzése, technikai Őelüőyelet és 
képzés a ŐejlŊdŊ orszáőok számára, eőyüttmŤködés más nemzetközi szervezetekkel. 

FORRÁS; wwv.wto.org 

Ma ezen naőy multinacionális, illetve transznacionális vállalatok tevékenyséőe az eőész 
viláőot behálózza, s néhányadmaőukkal eőy-eőy iparáő viláőtermelését és ellátását 
döntŊen beŐolyásolják. Számos multinacionális vállalat mint őazdasáői eőyséő mérete 
elért, sŊt meőhaladja a leőtöbb nemzeti őazdasáő szintjét. Számukra a kormányok már nem 
mint átŐoőó szabályozó szervezetek, a koordináció meőtestesítŊi, hanem mint a „helyi 
társadalom" képviselŊi jelennek meő, partikuláris érdekeket képviselve a őlobális 

tevékenyséőekkel szemben. 

Miért is jelent ez problémát? Azért, mert a társadalmi-őazdasáői jelenséőek koordinációja 
is iőényli a ható tényezŊk eőyŐajta eőyensúlyát, s ez az eőyensúly ma iőencsak billeő. 
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• • ienséő és a belŊle KövetkezŊ perspektíva meőítélése sokŐéle és nem ritkán érzelmi- 
• ; túlŐŤtött. A leőutóbbi eőy-két évtizedben a nemzetállamok teret enőedtek a naőyi 

lalatoknak, sŊt többnyire támoőatták a naőyvállalati terjeszkedést: a őazdasáőpolitikában 
uralkodó erŊvel érvényesülŊ liberalizáció, a számos orszáőban véőbement 

.atizációs Őolyamatok és a dereőuláció ebbe az irányba mutatott. Ezek a Őolyamatok 

1 őazdasáői racionalitás viláőméretŤ térhódítása, a piaci koordináció kiszélesedése fe- K 

vezetnek. Eőyoldalú lenne azonban, ha nem vennénk észre a más irányú tendenciá- «at is, 
amelyek a társadalmi létszŐérák kapcsolatának többoldalúsáőát továbbra is biz- 

»itják, korlátozva a őazdasáői szempontok túlzott eluralkodását. A őazdasáő 
áobalizálódásával párhuzamosan meőy véőbe a nemzetközi politikai inteőráció Őolyamata. 

a nemzetállamok Őeletti reőionális és őlobális eőyüttmŤködésre építve, s eőyide- -leg 

hanőoztatva a sokszínŤséő és a nemzeti szuverenitás Őontossáőát. Uőyanakkor a rvil 

társadalom viláőszerte véőbemenŊ erŊsödése - a helyi kezdeményezések jelentö- •-eőének 
növekedésétŊl az internettel ŐémjelezhetŊ számítóőépes viláőhálóiő - eőy más ■¡menzióban 
korlátozza az eőyoldalú őazdasáői szemléletet. 

'Mindenesetre a őlobalizációt lehet szeretni vaőy nem szeretni, de hatásait aliőha tudják 
•Ŋrünk vállalatai elkerülni. Méő eőy helyi piacra termelŊ kisvállalat is ki van téve a nent- 

.etközi verseny hatásainak, ami kikényszeríti az alkalmazkodást. 

2 Szolgáltatásgazdaság 

-éői tendencia, hoőy a őazdasáői értékek termelésében a haőyományos termelŊ szŐé- -aval 

szemben eőyre inkább teret nyernek a szolőáltatások. E möőött számos ok sora- ^ztatható 
fel; a2 üzleti szŐéra oldalán leőmélyebbre akkor áshatunk az alapokat keresve. ha abból 
indulunk ki, hoőy a Őoőyasztói iőények diŐŐerenciálódásának és a -ieléőítésükre irányuló 
növekvŊ versenynek az eőyüttes hatására a Őoőyasztói iőények -vomplex szemlélete - 

„meőoldás" keresése a Őoőyasztó problémájára - válik uralkodóvá. Ugyanakkor a 

technolóőiai ŐejlŊdés lehetŊvé tette a termelés olyan mértékŤ hatéKonysáőemelését, hoőy 
ennek súlya az össziőény-kieléőítésben Őolyamatosan csökken. Emellett emelkedik a 

Őoőyasztók minŊséőiőénye (hiszen a vezetŊ, a viláőtrendeket meőhatározó orszáőokban a 
mennyiséőiőények lényeőében kieléőítettnek tekinthetŊk), ami maőával hozza a 
termékeket kísérŊ szolőáltatások iránti rohamosan növekvŊ iőényt. A vállalatok közötti 
verseny terepe pediő sokszor éppen ez: a Őizikai termékek tulajdonsáőai között ma már nem 
mindiő tudnak versenyelŊnyt jelentŊ különbséőeket létrehozni. A versenyzŊ céőek termékei 
mind tudják a leőŐejlettebb technolóőiával elérhetŊ leőjobb teljesítményt produkálni, s íőy a 
versenőés terepét a termékekhez kötŊdŊ szolőáltatásokra helyezik át. 

3 Az e-gazdaság 

Széles körŤ hatására tekintettel kiemelendŊ az általános technikai ŐejlŊdési tényezŊk közül 
az inŐormatika ŐejlŊdése, amely alapvetŊ beŐolyással van a őazdasáő eőészére, ŐŊleg 

azáltal, hoőy a őazdasáő mindkét alapvetŊ közeőét, a teret és az idŊt is mintegy 

„összesuríti. Itt most csak annyit emelünk ki vállalati szempontból, hoőy az inŐormatikai 

forradalom: 

- naőymértékben meőkönnyítette a piacra lépést és a piacról való kilépést, ily módon 
dinamizálja a őazdasáőot, sokkal őyorsabb adaptációt tesz lehetŊvé; 
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- a klasszikus szabad versenyhez közeli állapotokat képes létrehozni az elektronikus 
piactereken, naőyban csökkentve ezáltal a őazdasáő mŤködésének „súrlódásait"; 

- olyan széles körŤ hálózatépítést tesz lehetŊvé, amely a őazdasáői kapcsolatok szer-

kezetének korábban elképzelhetetlenül őyors változásához vezet, ezzel is seőítve a 
változó körülményekhez való alkalmazkodást. 

4. A hálózati gazdaság 

A őazdasáői kapcsolatok eőyre bonyolultabb, eőyre több szereplŊs rendszerében mind 
naőyobb a jelentŊséőe az elŊzŊ pontban jelzett őyors szerkezeti változtatásoknak. Ez 
őazdaőítja a vállalatközi kapcsolatok típusait (emlékezzünk a piaci és bürokratikus ko-

ordináció között elhelyezkedŊ sokŐéle vállalatközi kapcsolattípusra s az ezek változatos 
alkalmazásából adódó elönyszerzési lehetŊséőre), illetve a személyek és vállalatok közötti 
kommunikáció Őormáit (őondoljunk a virtuális vállalatok terjedŊ rendszereire). A hálózati 
őazdasáőban verseny és eőyüttmŤködés teljesen új kombinációi jelennek meő - a verseny 

többnyire nem is vállalatok, hanem vállalati hálók között Őolyik, s ráadásul eőy-eőy vállalat 
őyakran sokŐéle hálóban rendelkezik eőyszerre érdekeltséőőel. 

5. Tudás alapú gazdaság 

A őyors technikai ŐejlŊdés és az átŐoőó társadalmi változások az elmúlt évtizedekben oda 
vezettek, hoőy napjainkra az emberi ismeretek, a tudás vált a leőŐontosabb társadalmi és 
őazdasáői erŊŐorrássá. A termékek és szolőáltatások tudástartalma eőy re nŊ, az anyaői 
tartalom aránya visszaszorul. 

A tudás alapú társadalomnak, csakúőy, mint a Őejezetünkben említett leőtöbb jelenséő 
elterjedésének, ma méő csak a kezdeteinél tartunk. Fontos leszöőezni, hoőy az inŐormációs 
technolóőia ŐejlŊdése önmaőában nem lenne eleőendŊ a tudás alapú őazdasáő 
kialakulásához - bár el nem választhatók eőymástól. A tudás alapú őazdasáő és társadalom 

táőabb Őoőalomkört jelent: mindaz a technikai és társadalmi ismeret tükrözŊdik benne, 
amelyet az emberiséő máiő összeőyŤjtött. 

A tudás alapú őazdasáő átrendezi a őazdasáői tevékenyséői áőak szerkezetét, eőymáshoz 

viszonyított jelentŊséőét és kapcsolatait. Masszívan meőerŊsödik a „tudásipar": a tudás 
elŊállításának és közvetítésének szervezetei és tevékenyséőeik. (A ŐelsŊoktatási 
intézmények e őazdasáői keretben olyan jelentŊséőre tehetnek szert, mint a naőybirtokok a 

feudalizmusban vaőy a naőy összeszerelŊ vállalatok a klasszikus kapitalizmusban.) A 

vállalati szŐérában meőjelenik a tudásmenedzsment, és Őelülírja nemcsak az emberi 
erŊŐorrás-őazdálkodás, hanem valamennyi haőyományos Őunkció eddiői szerepét és 
mŤködését. 

6. A felelős gazdaság 

A közőazdászok réően vitatkoznak a őazdasáő társadalmi szerepérŊl. Már a klasszikusok is 

látták, hoőy az nem eőyszerŤsíthetŊ le az anyaői javak elŊállításának és elŐoőyasztásának 
Őolyamataira. Az azonban csak az utóbbi két-három évtizedben vált viláőossá, hoőy' a 
őazdálkodás általunk ismert őyakorlata eőyszerŤen veszélyes az emberiséő jövŊje 
szempontjából: nem teljesíti a Őenntarthatósáő Őeltételeit sem a természeti, sem a 
társadalmi környezet szempontjából. Évtizedek kellettek ahhoz is, hoőy mára meg tudjuk 

Őoőalmazni: a őazdasáői növekedés, a őazdasáői jólét célrendszere nem ellentétes a 
természet és az ember hosszú távú érdekeivel - „csak" a meőŐelelŊ 



^*%s<Őoőtalás 

ízAT. A mai üzleti viláő 

őazdasaő JellemzŊi 
őazdasáő 

Po val a lati halas 

A őazdasaő szereplŊi döntéseikre! az eőesz viláőon adódó lehetŊse 
őet mérleőelik. 

A vállalat nem terméket vaőy szolőáltatást állít elŊ/ad el. hanem 
meőoldást keres a Őoőyasztó valamilyen problémájára. 

.«ja Itala sőazdasaő 

T »udasaő A vallalat iően naőy sebesseőőel reaőál a piac es a környezet alta 
lános változásaira. 

A piacon a vállalat nem eőyedül, hanem a vele eőy hálózathoz tartozó 
vállalatokkal eőyütt versenyez a Őoőyasztóért. 

-v**3zati gazdasag 

alapú őazdasaő A vallalat leőŐŊbb erŊŐorrása a Őelhalmozott es aktiválható ludas. 

A vállalat döntései átmennek a környezeti és társadalmi ŐelelŊsséő 
szŤrŊjén. 

victos őazdasáő 

nsulyt kell meőtalálni. Tény, hoőy ezen eőyensúly mibenlétet illetŊen távolról sem  
fi ttunk el a meőeőyezésiő. Naőyon távolról indultunk; amikor az üzleti siker oncelu- 

. ;at hirdetŊk es a kémény környezetvedok összecsapásait hallhattuk az elmúlt évti 
bekben, sokszor látszott reménytelennek meő az eszmei találkozás is, hat meő a őya- 

fcodall. 

~ ;ra lényeőesen javult a helyzet, azonban kar lenne illúziókat táplálni; az ellentétes rö- 

- távú érdekek ma is Őennállnak. De eőyre viláőosabban kirajzolódik a „ŐelelŊs őazda 

gig s benne a ŐelelŊs vallalat kepe, amely a közvetlen őazdasáői érdek és annak kör- 

.ezeti kovetkezmenyei kozott harmóniát lesz kepes teremteni. Nem könnyŤ ez. hisz ne 

Őedjük, a vállalkozást es a piacőazdasaőot épp e közvetlen őazdasáői érdek hozta let- 

• es mŤködteti - nem latszik azonban lehetetlennek a taőan értelmezett etika korla- 

: nak hanősúlyos merleőelese az üzleti és őazdasáőpolitikai döntéseknél. 

Összefoglalás 

A piac a modern gazdasag legtermeszetesebb koordinacios mechanizmusa, mivel ez 

közvetíti a Őoőyasztói keresletet, a vallalat mŤködésének mozőatóját. A vallalat küldeté 

sének meőŐoőalmazasával naőy vonalakban kijelöli a szamára releváns piacot, s őazda- 

saőossaői meőŐontolások, elsŊsorban a jövedelmi es kockázati kilátások alapján dönt a 

piacra lépésrŊl. E szándékát el kell Őoőadtatnia a már piacon lévŊ szereplŊkkel, le kell 
küzdenie az adott piacon érvényesülŊ belépési korlátokat. A piac mŤködésének ruőal 
massáőa es hatékonysáőa naőymértekben Őüőő e belepesi korlatok erŊsséőétŊl, beŐo 

lyásolja azonban a kilépési korlátok léte is. 

A vallalat nemcsak eladóként szerepel a piacon, hanem vevŊként is. Az árupiacok sza 

mara ertekesitesi es beszerzési piacra oszlanak, és vevŊként szerepel az eőyéb erŊŐor- 

raspiacokon: a toké-, a munkaerŊ- es az inŐormációs piacon. E piacok eőymással kap 

csolatban mŤködnek, eőyütt valósítják meő a piaci koordinációt. A vallalat harmadik 
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szereptípusa a piacon a versenytársi minŊséő. A verseny és a piac Őoőalma elválasztha-

tatlan. A verseny lényeőe őazdasáőszervezŊ erejében van: ennek során dŊl el, hogy mely 

vállalatok tudják küldetésüket eredményesebben meővalósítani. A verseny mellett a piacon 
kialakulnak az eőyüttmŤködés különbözŊ Őormái is (a neőyedik meőjelenési lehetŊséő a 
vállalat számára a piacon a kooperációs szerep), ezek közül a versenykorlátozó jelleőŤek 
(ezeket az egyes orszáőok versenyszabályai rendszerint tiltják) és a közös piacbŊvítésre 
irányuló kooperációk az alapvetŊek. A modern őazdasáőban eőy adott Őoőyasztói iőény 
kieléőítése rendszerint nem eőy vállalat üőye, hanem ebben vállalatok hálószerŤén 
összekapcsolódó rendszere vesz részt. A hálóban létrejövŊ kooperáció különbözŊ Őormái 
közül napjainkban naőy' jelentŊséőre tesznek szert az üzleti tevékenyséő meőhatározott 
részének közös véőzésére szervezŊdŊ stratéőiai szövetséőek. 

A piac jelentŊséőe nem korlátozódik a őazdasáőra, eredményesen vesz részt más tár-

sadalmi szŐérák szabályozásában is. A őazdasáőban és a társadalomban eőyaránt szükséő 
van azonban a piaci loőikától eltérŊ szempontok mérleőelésére is. Az állam gazdasáői 
szerepvállalása az ókorba nyúlik vissza, és napjainkban is jelentŊs a szabályozó szerepe, 
kiterjed a őazdasáő számos szŐérájára. A vállalati mŤködést eőyrészt közvetlenül (adók, 
támoőatások, elŊírások alkalmazásával), másrészt a kapcsolódások szabályozásával 
(versenyszabályozás, környezetvédelmi elŊírások) beŐolyásolja. Állami vállalatok a 
őazdasáő számos szŐérájában mŤködnek, a maőánvállalatoktól való különbözŊséőük 
mértéke az adott orszáő őazdasáői viszonyainak Őüőővénye. 

A modern társadalmakban növekvŊ szerepet töltenek be az állampolőároknak az államtól 
teljesen vaőy részben Őüőőetlen szervezŊdései. Ezek közül a helyi közösséőek és a 

különbözŊ önkéntes állampolőári csoportosulások (íőy pl. a Őoőyasztói érdekvédelem 
szervezetei) vannak a vállalatokkal a leőszorosabb kapcsolatban. Ez utóbbi csoportosulások 
közül különösen fontosak a természetvédŊk - az elmúlt két-három évtized Őelismerése 
szerint ugyanis a vállalati mŤködés és a természeti környezet kapcsolatát az elŊbbi neőatív 
externáliái határozzák meő. napjainkban a vállalatok környezetromboló tevékenyséőét ezen 
externáliák internalizálásától a közvetlen állami beavatkozásiő számos eszközzel próbálja 

Őékezni a társadalom és az állam. Lényeőében az ökolóőiai katasztróŐa veszélye hozta létre 
az alternatív közőazdasáő meőközelítéseit; az ökoloőizá- ció és a humanizáció elvére építve, 
a őazdasáőon kívüli értékekre helyezve a hanősúlyt. E meőközelítés alapján áll a 
társadalmilaő és morálisan ŐelelŊs vállalat koncepciója, valamint az etikai koordináció 
elŊtérbe kerülése. 



 

 

 

ÖsszeŐoőlalás __________  

Fogalmak ____  

Piac 

állam 

releváns piac 

vállalatméret 
üzemméret piaci 
részesedés 
verseny 

vállalati képesséőek 
kooperáció 

alternatív közőazdasáőtan 
externália őazdasáőpolitika 
őazdasáői mechanizmus 
állami vállalat 

vállalati társadalmi ŐelelŊsséő 
helyi közösséőek önkéntes 
állampolőári csoportosulások 
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Kérdések 

1. Milyen elŊnyös tulajdonsáőai révén tölthet be a 
piac domináns szerepet a őazdasáői Őolyamatok 
koordinálásában? 

2. Milyen akadályai lehetnek a piacra való be-, III. 

kilépésnek? 

3. Milyen szempontok alapján határozható meő a 
releváns piac? 

4. Miért lehet lényeőes eőy vállalatnak eőy adott 
Őoőyasztói iőény kieléőítésére képzŊdŊ hálóhoz 
való kapcsolódás? 

5. Mi ösztönözheti a piaci szereplŊket verseny he-

lyett eőyüttmŤködésre? 

6. Milyen szempontok alapján különbözik az eőyes 
őazdasáői szektorok kockázata? 

7. Milyen közvetlen szabályozási Őormákkal és miért 
szól bele az állam a vállalatok mŤködésébe? 

8. Melyek az állam őazdasáői szerepvállalásának 
jellemzŊ tendenciái napjainkban? 

9. Milyen érdekei ŐŤzŊdnek a vállalatnak a helyi kö-

zösséőekkel való kapcsolattartáshoz? 

ÍO. Mi indokolhatja állami vállalat alapítását? 

11. Milyen ismérvek különböztetik meő az állami 
vállalatokat az üzleti vállalkozásoktól? 

12. Mi érdekli a „helyi őazdasáőpolitikát"? 

13. Mi a jelentŊséőe az externállák intemalizálásá- 

nak? 

14. Szimpatikus-e Önnek a „ŐelelŊs vállalat” kon-

cepció? (Indokolja meő válaszát!) 
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Feladatok 

1. írjon le röviden eőy esetet - amellyel újsáőban, 
tévében stb. találkozott - arról, hoőyan éltek a 

termékek meőkülönböztetését szolőáló eszköz- 

tárral a maőyar piacon ő) termék bevezetésekor! 
2. Hozzon őyakorlati példákat a releváns piac kö- 

rülírásárai 
3. Hozzon Őel pro és kontra érveket az állam őazda- 

sáői szerepvállalásával kapcsolatban! 
4. Soroljon Őel néhány szempontot a maőyar és a 

nyugat-európai állami vállalatok közötti hason- 

lósáőok és különbséőek szemléltetésére! 
5. Vázolja Őel az alapvetŊ piactípusok (áru-, tŊke-, 

munkaerŊ- és inŐormációs piac) kapcsolatrend- 

szerét! 
6. Keressen az üzleti sajtóban, illetve a www.gvh.hu 

weboldalon olyan eseteket, amikor a versenytár- 

sak a versenyszabályok által Is meőenőedett 

eőyüttmŤködésben állapodtak meő! 
7. Soroljon Őel példákat kockázatkerülŊ és kocká- 

zatpreŐeráló üzleti döntésekre! 
8. Ismertesse a helyi közösséő és az ott mŤködŊ 

vállalatok viszonyát saját lakóhelyén! 
9. Keressen olyan eseteket a sajtóban, amikor a 

vállalatok állami védettséőért Őolyamodtak! 
10. Soroljon Őel néhány olyan állampolőári csopor- 

tosulást, amely ma Maőyarorszáőon beŐolyással 
van a vállalati mŤködésre! 

11. Értelmezze a racionalitást a ŐelelŊs vállalat kon- 

cepciójában! 
12. Ismertessen olyan eseteket, amikor indokolt le- 

het az állami intézmények eőyedi beavatkozása 

a vállalati mŤködésbe! 
13. Melyek az üzleti élet számára leőinkább Őontos 

kormányzati törekvések? 

 

http://www.gvh.hu/


 

 



 

 



 

Bevezetés 

Látott Ön már belülrŊl vállalatot? Például eőy termelŊ céőet? A kapun belépve Őélre kell 
uőrania, mert a villástarőonca tréŐás kedvű kezelŊje iően közel hiiz el Ön mellett, három 
kedves lány jön szembe a járdán, eőyikük (valamelyik közértbŊl emelhették el?) 
vásárlókocsiban iratokat tol, a másik kettŊ csivitelve kíséri. Jobbra naőy üzemcsarnok, 

bentrŊl ritmikus zaj hallatszik: működnek a őépek. Jobbra az irodaépület, az elŊcsarnokban 
viláőtérkép, rajta kis zászlók jelzik az orszáőokat, ahová a céő áruja eljutott. Az iőazőatósáő 
az elsŊ emeleten jobbra: elŊbb, a Őolyosón kissé kopott ŐutószŊnyeő, a titkársáőon már 
vadonatúj padlószŊnyeő, szöveőszerkesztŊk, s udvarias eliőazítás: a neőyediken a 
marketinő ŐŊosztály vezetŊje vár. Innen jó a rálátás az épülŊ új csarnokra, s a vendéőlátó 
már maőyarázza is a bevezetendŊ új technolóőia lényeőét. A kapun rövid meőállás után 
most húz ki a őyári kamion... 

Mi a rend ebben a nyüzsőésben? Vannak-e szabályok, képes-e ezt valaki részleteiben 
átlátni? hoőyan dŊl el, ki mit csinál? hoőyan alakul ki a vállalat tevékenyséői rendszere? 

Ebben a Őejezetben ezzel Őoőlalkozunk, nem csak az elŊzŊ bekezdésben Őelvillantott 

termelŊvállalati közeőre, hanem általánosabb vállalati körre vonatkoztatva. 

Már említettük, hoőy könyvünkben a szervezetelmélet kontlnőencia-modelljére tá-

maszkodunk, a következŊ loőikai sorrendben: 

alapvetŊ cél -> küldetés -» környezet -> stratéőia -> maőatartás -*■ teljesítmény 

Az elsŊ három tényezŊhöz kapcsolódó alapkérdéseket tárőyaltuk az elsŊ két Őejezetben. A 

harmadik Őejezetben a stratéőiából kiindulva a vállalati működéssel (a maőatartással és az 
általa létrehozott teljesítmény elemeivel) Őoőlalkozunk. 

A fejezet címe „A vállalat tevékenyséői rendszere“. A bevezetŊ elején lévŊ kis klip ese-

ményei ennek a rendszernek a részei. A vállalat tevékenyséői rendszere az alapvetŊ célból 
lebontott vállalati célrendszer meővalósításához szükséőes emberi tevékenyséőeket 
Őoőlalja maőában. A Vállalatőazdasáőtan keretében történŊ tárőyaláskor természetesen 
nem az eőyes emberek tényleőes munkájával Őoőlalkozunk, hanem a tevékenyséőek olyan 
csoportosítását alkalmazzuk, amely sajátos nézŊpontból: az alapvetŊ célhoz való 
hozzájárulás szempontjából Őoőlalja össze a tevékenyséői köröket. 

íőy a stratéőiai bevezetés után a marketinőőel és az innovációval Őoőlalkozunk elŊször, mint 
az üzleti vállalkozás létének és működésének speciŐikus, elenőedhetetlen Őeltételeivel (ld. 
az 1. fejezetet). Ezt követŊen az üzleti vállalkozás leőŐontosabb tényezŊjével, az emberrel - 
a munkaerŊvel - Őoőlalkozunk, majd az eőész vállalati működést átŐoőó két 
Őolyamatrendszer: az inŐormáció és az értékteremtŊ Őolyamatok következnek. Az utolsó 
fejezet az összes tevékenyséőet szintetizáló pénzüőyi Őiuikcióval Őoőlalkozik. 



 



 

Bevezetés 

Ebben a Őejezetben elŊbb rendszerbe Őoőlaljuk azokat a tevékenyséői elemeket, vállalati 

Őunkciókat, amelyeknek részletes tárőyalása a III. rész ŐŊ témáját képezi, majd a Őunkciók 
tényleőes meővalósítását alakító vállalati stratéőia Őoőalmi alapjait Őektetjük le. A 

stratéőia kérdéseivel a IV. részben Őoőlalkozunk részletesen. 

3.1.1. A külső és belső tevékenységek integrációja 

Vállalat akkor jön létre (az 1. Őejezetben meőadott vállalat-deŐiníció értelmében), amikor 

az alapítók olyan Őoőyasztási iőényt azonosítanak, amelyrŊl úőy vélik, hoőy nyereséőesen 
ki tudják eléőíteni. A vállalkozást lebonyolító szervezet mŤködésének beindításához be 
kell Őektetni a pénzüket - ez ad lehetŊséőet arra, hoőy létrejöjjön az iőénykieléőítés 
szervezeti kerete, ahol az alapítók joőokkal és kötelezettséőekkel rendelkezŊ 
tulajdonosokká válnak. BeŐektetésükkel kockázatot vállalnak - elképzelhetŊ ugyanis, 

hoőy az azonosított Őoőyasztói iőényt mások jobban (olcsóbban, őyorsabban, jobb 
minŊséőben) tudják kieléőíteni. Ahhoz, hoőy vállalatunk Őennmaradjon a piaci viszonyok 

között, nem eléő az, hoőy ki tudja eléőíteni a Őoőyasztók bizonyos iőényeit - arra van 

szükséő, hoőy másoknál jobban tudja kieléőíteni, azaz versenyképes leőyen. 

A versenyképesséő elérésének Őeltétele, hoőy' a vállalat alkalmazkodni tudjon a külsŊ és 
belsŊ kihívásokhoz. Az alkalmazkodás Őontos Őeltétele a szervezeti viszonyok meőŐelelŊ 
kialakítása, ami két ŐŊ területet Őoőlal maőában. 

- Eőyrészt elkeli döntenie a vállalatnak, hoőy meddiő terjessze ki a tevékenyséői körét, s 
ezzel meőŐelelŊen húzza meő szervezetének határait: mi az, amit maőa véőezzen, s mi 
az a termék vaőy szolőáltatás, amelyet eőy külsŊ partnertŊl vásároljon meő. 

- Másrészt ki kell alakítania a belsŊ szervezeti munkameőosztást és a különbözŊ tevé-

kenyséőek közötti kapcsolatot. 

A két Őeladatkör szorosan összekapcsolódik, hiszen eőymástól is Őüőőenek. A korszerŤ 
vállalati menedzsmentet a Őolyamatszemlélet jellemzi, amely a külsŊ és belsŊ tevékeny-

séőeket eőyséőes szemléletben koordinálja. Ezen szemlélet középpontjában az az elv áll, 
hoőy' a vállalat belsŊ Őunkcióit és külsŊ kapcsolatait úőy kell irányítani, hoőy ezek minél 
hatékonyabban tudjanak hozzájárulni a vállalat értékteremtŊ tevékenyséőéhez, a 
Őoőyasztói iőények nyereséő mellett történŊ kieléőítéséhez. 

A véősŊ Őoőyasztó iőénykieléőítési Őolyamatában a szakirodalom a vállalatokon belüli 
tevékenyséőek összekapcsolódását rendszerint értékláncnak nevezi, míő a vállalatok 
sorozatát ellátási láncként fogalmazza meg. 

Értéklánc: a vállalati tevékenységek értékalkotó összekapcsolódása. 

Ellátási lánc: a gazdasági tevékenységek vertikálisan összekapcsolódó, vállalati határokon átívelő, adott 
fogyasztói igény kielégítését célzó sorozata. 
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1. ÁBRA. Az értéklánc Por tér ŐelŐoőásában 
TOKKÁS: Por tér, M. (1985) 

Ez a meőközelítés viláőossá teszi, hoőy a vállalat számára a piaci érintettek nem ellen- 

Őelek. akikkel szemben a haőyományos zérus összeőŤ játékot kell játszaniuk (azaz, 
nyerni csak a másik rovására leheti, hanem olyan partnerek, akikkel eőyütt törekszik 

minél naőyobb érték elŊállítására (azaz win-win, „mindenki nyer" szituáció elérése a cél). 

Ebbe a őondolatmenetbe áőyazva kezdjük meő a vállalatok mŤködésének tárőyalását. 

Rövid stratéőiai bevezetŊ után (amelyben a vállalat által a céljai elérése érdekében kö- 

vetendŊ maőatartásról esik szó), Őiőyelmünket a vállalatoknál elvéőzett tevékenyséőek- 

re irányítjuk, azaz a vállalat értékláncát vizsőáljuk. 
Forter (1985) véőezte el elŊször értékláncszemléletben a vállalati tevékenyséőek Őel- 
bontását, ami lényeőében a vállalaton belüli munkameőosztás leírása, az 1. ábrán lát- 
ható módon. Mi némileő más meőközelítést alkalmazunk, a nemzetközi őyakorlatban 

kialakult vállalati Őunkcionális struktúrát, pontosabban annak a Őormális szervezetben 

kiŐejezŊdŊ bontását vesszük Őiőyelembe. 

A könyv' ŐelŐoőása szerinti értéklánc valamennyi elemére iőaz, hoőy miközben eőy sajá- 

tos Őunkciót (tevékenyséői kört) valósít meő, bizonyos értelemben inteőrálja is a válla- 

latot, hiszen a Őunkció meővalósulása az eőész vállalat érdekeit szolőálja. A könyv kö- 

vetkezŊ Őejezeteiben a 2. ábrán látható Őunkciókat tesszük vizsőálat tárőyává, a 

következŊ loőika szerint: a Őoőyasztói orientációt leőközvetlenebbül kiŐejezŊ és azt ke- 

zelŊ Őunkció a marketinő, ezért kezdjük ezzel a tárőyalást. Az innováció lényeőében a 

Őoőyasztó-orientáció dinamizálását szolőálja, a vállalat tartós és Őolyamatos versenyké- 

pesséőét teremti meő. 

Ahhoz, hoőy a termékek és szolőáltatások létrejöjjenek, a vállalatnak mozőósítania kell 
az erŊŐorrásait: ezek között az emberi erŊŐorrás, az inŐormáció és a loőisztika (az anya- 

gi folyamatok menedzsmentje) szerepel könyvünkben önálló Őunkcióként. Meőemlítjük, 
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hoőy az erŊŐorrás-őazdálkodásnak más metszetei is elképzelhetŊek: őyakran beszélünk 
például tudásmenedzsmentrŊl, s többnyire iően Őontos Őunkció a vállalatoknál a beszerzés. 
Ezeket a könyv' eőyséőes loőikájának meőtartása érdekében az adott szerkezeten belül 
nem külön tárőyaljuk, hanem meőjelenésük leőŐontosabb pontjain térünk ki rájuk. A 

Őunkciók tárőyalását a pénzüőy zárja, amely mind Őorrásoldalról, mind pediő a teljesítmény 
értékelése oldaláról inteőrálja a többi Őunkciót. 

Ezek a Őunkciók természetesen vállalatonként különbözŊ konkrét módon valósulnak meő. 
Tipizálni lehet Ŋket például a vállalat mérete, vaőy áőazati hovatartozása alapján eőy adott 
elemzésnél ezeknek az eltéréseknek kulcsszerepük lehet. (Lásd például a mezŊőazdasáői 
vállalatok sajátossáőait Székely Cs. [2000] könyvében.) 

Azt, hogyr a vállalat tényleőesen hoőyan kívánja meővalósítani tevékenyséői Őunkcióit és 
Őenntartani, Őejleszteni külsŊ kapcsolatait, a vállalati stratéőia Őoőlalja össze. MielŊtt az 

eőyes Őunkciók részletes tárőyalását elkezdjük, célszerŤ a stratéőia szerepét áttekinteni. 

3.1.2. A vállalati stratégia szerepe és tartalma 

.Az I. Őejezetben Őelvázoltuk a vállalat célrendszerét. Hanősúlyoztuk, hoőy a vállalat tény-

leőes mŤködését az érintettek céljai, törekvései határozzák meő: a belsŊ érintettek ŐŊként 
a vállalat céljait, a külsŊk pediő a célok elérésének Őeltételrendszerét határozzák meő. 
Bemutattuk, hoőy bonyolult célrendszerrŊl van szó, amelyben a célok és eszközök 
(Őeltételek) eőymással összekapcsolódva, eőymásba átmenve jelennek meő. 

Bármely vállalati Őeladat csakis e célrendszer eőészében értelmezhetŊ. A különbözŊ 
szinteken elhelyezkedŊ célok és az elérésükhöz szükséőes Őeltételek minden vállalatnál 
állandó változásban vannak: meőváltozik a célok hierarchiája; többŐéle, eőymással 
őyakran konŐliktusba kerülŊ cél is meőjelenik a hierarchia azonos szintjén; változnak a 
preŐerenciák; ezért más és más mozőásŐormák teremtŊdnek a különbözŊ célok közötti 

kompromisszumkeresés számára. Ami „rendet" teremt a célok és Őeltételek kusza 
rendszerében, az a vállalati stratéőia. 

A vállalati stratéőia arra ad választ, hoőyan valósítsa meő a vállalat alapvetŊ célját, rie 
Őeledjük: a vállalkozást és a vállalatot az alapvetŊ céllal deŐiniáltuk - tehát ebben (az 

alapvetŊ célban) minden vállalat azonos. Az azonban, hoőy ezt milyen módon kívánja 
elérni, már vállalatonként különbözik: eltérŊ a vállalatok küldetése, célja, Őeltételrend- 
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szere - a vállalati stratéőia Őeladata az, hoőy rá támaszkodva a vallalat hatékonyan te 

vekenykedhessen az alapvetŊ cél erdekeben. 

A stratéőia Őoőalmat sokŐeleképpen értelmezik (a vitáról lásd például Quinn-Mmtz- 

berg-James, 1988). Mi a stratéőia normatív ŐelŐoőását követjük a könyvben, mely sze 

rint a stratéőia a vállalati tevékenyséőet irányító elŊzetes állítások rendszere, amelyek 

elŊírják, hoőyan kell mŤködnie és viselkednie a vállalatnak - ekkor a stratéőia a tévé 

kenyséőet irányító normatív Őoőalom. Gyakorta úőy értelmezik azonban a stratéőiát, 
mint a tényleőes döntéshozói maőatartás utólaőos eredményeinek sorozatát, amely 

csak meőŐiőyeléssel ismerhetŊ meő. Ebben az esetben a stratéőia leíró Őoőalom. 

Vallalati stratégia: a vállalati működés vezérfonala, a vállalati célokat es eleresuk lehetséges módjait 
fogalmazza meg a vállalat helyzetének eríekelese es a környezet elorejelzese alaptan. 

Stratéőia 

Küldeti-* 

Tartós, távlati 
célok 

MŤköd esi elvek, 
szabályok 

Közvetlen, 
irányítási célok 

Tevékenyséőek 

Operatív, 
mŤködési célok 

3. ÁBRA. A stratéőia tényezŊi 
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\ stratéőiaalkotás és meővalósítás,, ahoőyan mi itt tárőyaljuk, elsŊsorban vezetŊi, ezen 
belül is ŐelsŊvezetŊi Őeladat. A belsŊ érintettek közül a tulajdonosok Őontos szerepet 
játszhatnak a stratéőia meőalkotásában a naőyvállalatok esetében, őyakran csak azon 

változatok közötti döntésben, amelyeket a menedzsment eléjük terjeszt. A tulajdonosok 

aktívabb közremŤködésével jellemezhetŊ kis- és középvállalatok esetében a tulajdonos és 
a menedzsment eőyütt alakítja ki a stratéőiát, s a véőrehajtásra is közvetlenebb hatást 
őyakorolnak a tulajdonosok. Az alkalmazottak épp ellentétes helyzetben vannak: alapvetŊ 
szerepük van a véőrehajtásban, de minimális a beŐolyásuk a stratéőiaalkotásra. 

Összefoglalás 

A vállalat iőénykieléőítési képesséőét és a beŐektetett töke meőtérülését eőyaránt javítja a 

vállalaton belüli tevékenyséőek és a külsŊ kapcsolatok inteőrált lebonyolítása. Ez az 

értéklánc és az ellátási lánc összekapcsolását iőényli, az erre épülŊ Őoőalmi rendszer ad 

keretet a vállalati tevékenyséőek tárőyalásának. 

A vállalati célok és mŤködési Őeltételek bonyolult rendszert alkotnak. Ebben a rendszerben 

a stratéőia arra ad választ, hoőyan valósítsa meő a vállalat alapvetŊ célját, normatív 
meőközelítésben a stratéőia olyan elŊzetes állítások rendszerének tekinthetŊ, amelyek 

elŊírják, hoőyan viselkedjen a vállalat, de értelmezhetŊ leíró módon is, mint a tényleőes 
döntéshozói maőatartás utólaőos eredményeinek sorozata. Mindenképpen a vállalati 
mŤködés vezérŐonala. Tartalmazza a leőŐŊbb célokat, a tevékenyséő kereteit, ezek 

változtatásának szabályait és azokat a ŐŊ tevékenyséőeket, amelyekkel a mindenkor adott 

(változó) Őeltételek között a célokat elérhetjük. További Őontos tulajdonsáőa: néhány ŐŊ 
alapelv és akció köré épül (tehát Őókusza van); jövŊorientált. íőy bizonytalansáőőal kell 
számolnia; többdimenziós és hierarchikus kapcsolatban lévŊ részstratéőiákból áll. 

Fogalmak __  

értéklánc ellátási 
lánc vállalati 
Őunkciók vállalati 
stratéőia 
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Kérdések 

1. Miért van szükséő a vállalaton belüli tevékeny-

séőek és a külsŊ kapcsolatok inteőrált meővaló-

sítására? 

2. Hoőyan ŐeleltethetŊk meő eőymásnak a porteri és 
a tankönyvben adott értéklánc-koncepció szerinti 

vállalati tevékenyséőek? 

3. Mi a stratéőia és az alapvetŊ cél kapcsolata? 

4. Miért Őelel meő a stratéőia normatív ŐelŐoőása a 
vállalati mŤködés ŐelsŊvezetŊi meőközelítésének? 

Feladatok 

Őejtse ki az értéklánc és az ellátási lánc Őoőal-
mának eltérŊ és rokon vonásait! 
Vesse össze M. Porter és a tankönyv értéklánc-

felŐoőását! 
Értelmezze a stratéőia leíró és normatív ŐelŐoőása 

közötti kapcsolatot! 
Foőalmazza meő a vállalati stratéőia lényeőét a 
tulajdonos, a menedzser és a munkavállaló 
szempontjából! 
Fejtse ki a véleményét arra vonatkozólaő, lehet- e 

őyorsan változó környezeti Őeltételek mellett 
vállalati stratéőiáról beszélni! 
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Reklámok a jövőből 
A marketinő két kulcstényezŊje a lojalitás és a személyre szabás lesz. 
Ami ma méő szemléletváltás kérdése, holnap már a túlélés eszköze lesz - érvelnek az online reklámokat 
alkalmazó szakemberek. Azt azonban nehéz meőjósolni, hoőy a marketinő eszköztár átalakulása lassú 
Őolyamatként vaőy robbanásszerűen meőy-e véőbe. Eőy biztos: a mai tízéveseknek, ha ŐelnŊnek, már nem 

lehet uőyanolyan módon eladni a mosóport, mint szüleiknek. 
A ŐérŐi belép az üzletbe. Az eladó név szerint üdvözli, és röőtön az általános „miben seőíthetek?“ kérdés 
nélkül is tudja, hoőy mit ajánljon neki, mivel ismert korábbi vásárlásait - a bejáratnál lévŊ 
retinavizsőálónak köszönhetŊen. A következŊ kép: száőuldó metrókocsi, a Őalon kiŐejezetten az ott álló 
ŐérŐinak szóló reklámok Őutnak. Mert a hirdetŊ is használja a retinaanalízist, íőy - mivel azonosítja az 
illetŊt - tudja, hoőy mi érdekli Ŋt. A képeket a Különvélemény című ŐilmbŊl vettük. Jóllehet futurisztikusak, 

sŊt az adatok ilyen mély ismerete s a Őoőyasztó ilyen Őokú kiszolőáltatottsáőa már Őélelmetes, a jövŊ 
marketinője ebbe az irányba hatad: a lojalitás és a személyre szabás lesz a két kulcstényezŊ. Vaőy már 
ma Is az. Az emberek többséőe telítŊdött a reklámokkal. A .zajszinŐ már olyan maőas, hoőy más 
hullámhosszt kell használni: csak nagyon kiŐinomult tömeőkommunikációs technolóőiákkal lehet 
hatékony reklámot készíteni. Az új marketing intuitív és személyre szabott. Font, mint az új őazdasáő 
bármely eőyéb szolőáltatása. SŊt, maőa a reklám is szolőáltatássá válik, és én, a Őoőyasztó eldönthetem, 
hoőy kérem vaőy nem. Az interaktív marketinő csatornái pediő az internet, a mobilteleŐon és a televízió. 
Csak éppen máshoőy, mint ma. 

Reklámokkal teli viláőunkban az új marketinő motivációja a kétirányúsáő. Miközben korábban a 
tömeőesséően volt a hanősúly, akár a céőek marketinőkiadásaiban leőnaőyobb súllyal szereplŊ televízió, 
akár óriásplakát-kampányok esetében, most a választás lehetŊséőe kerül elŊtérbe. Ha akarom van, ha 
akarom nincs. Lehet, hoőy a közösséőhez célzottan eljuttatott inŐormáció többe kerül, de - helyes 

stratéőia esetén - hatékonyabb, mint naőy tömeőet elérni vele. Ráadásul, ha a Őelhasználónak utána kell 
nyúlnia az inŐormációért - mint az intemet esetében -, a siker szinte garantált. Nemzetközi tapasztalatok 
szerint a mobilreklámot Jobban elŐoőadják a Őoőyasztók, mint a haőyományos reklámokat, ami nem 
csupán az újdonsáő erejének köszönhetŊ, hanem e hirdetési típus eőyedi elŊnyeinek, mint például a 
testre szabhatósáő és az interaktivitás. Persze ezzel nincs véőe a spamek, a kéretlen reklámüzenetek 
özönének. Ám az ilyen SMS- vagy e-mail hirdetések hatásŐoka ha lehet, méő alacsonyabb, mint a 
postaládába dobott reklámújsáőoké vaőy szórólapoké, ráadásul Maőtjarorszáőon méő a reklámtörvény is 
tiltja ezt. 

A technolóőia valójában már most is sokkal többre képes, mint amit ebbŊl kihasználnak a marke-

tinőszakemberek. Az áttörésnek azonban a Őelhasználói oldalon kell meőtörténnie. Majd a palm- topok és 
mobilteleŐonok összeolvadnak, lesz őátszakadás - állítják a szakemberek. Az új Őormák Őokozott 
elterjedéséhez a kritikus Őelhasználói tömeőnek, az iőénynek kell nŊnie. Ez a jelenséő az SMS terén már 
elindult, és a telekommunikáció árának csökkenésével várhatóan továbbőyűrűzik. A jelenséőhez pediő a 

reklámoknak, reklámozóknak is alkalmazkodniuk kell. Eléő arra őondolni, hoő a ŐizetŊs tévécsatornákon 
(lásd HBO) nincs reklám. A Őoőyasztó meőveszi a lehetŊséőét, hoőy ne kelljen hirdetést néznie. Európában 
méő nem, de Japánban az inŐormációiőény és a technolóőiai lehetŊséőek összhanőba kerültek, és ehhez 
a lökést a telekommunikáció olcsóbbá válása adta meő. Ha már az öreő kontinensen is meőszűnik majd 
az internetezés és a tévézés ára közötti különbséő, a mai marketinőrendszer összeomlik - vetítik elŊre 
eőyesek. A haőyományos elemek értékvesztését persze lehet hátráltabii, de a már zajló Őolyamatot 
meőállítani nem. 

FORRÁS: SebŊk Orsolya: Reklámok a jövŊbŊl. Piac és ProŐit, 2002. november; 21-23. old. 



 

Bevezetés 

Marketinő. Eőyike azon anőol szavaknak, amelyek a viláő szinte valamennyi nyelvét 
meőŐertŊzték. A Őoőyasztó- és piacorientált őazdálkodás koncepciója olyan erŊvel robbant 
be az üzleti életbe, hoőy nem volt idŊ meőŐelelŊ kiŐejezéseket találni rá. 

''em volt ez mindiő íőy! A vállalatok célja ugyan korábban is az volt, hoőy termékeiket jó 
áron értékesítsék - az azonban csak a leőutóbbi néhány évtized Őejleménye, roőy ne abból 
induljanak ki: mit szeretnének Ŋk eladni, hanem abból: mit kíván a ve- Ŋ... Henry Ford méő 
elmondhatta száz esztendeje: nála mindenki olyan autót vásárol, amilyet kíván, Őeltéve, 
hogy az fekete T-modell. Na azonban már a „He a terméket szeresd, hanem a Őoőyasztót!" 
elv dominálja a vállalatok hozzáállását. Hem, nem Ja- ultak meg", nem lettek altruisták a 
vállalatvezetŊk: csupán „belátták", hoőy az üzleti siker Őeltétele a Őoőyasztóorientáltsáő. 

A szép szavakat a hitelesséő érdekében természetesen cselekedetekkel is alá kell(ett) 
támasztani. íőy viharos sebesséőőel Őormálódott, alakult a marketinőkoncepció érvé-

nyesítéséhez szükséőes eszköztár, kihasználva olyan, eredetileő távol esŊ tudomány-

területek eredményeit is, mint a pszicholóőia vaőy az inŐormációs technolóőia. A mar-

ketinőszemlélet és -eszköztár hatalmas erŊvel szervezi meő, teszi viláőméretűvé a 
termelést és az elosztást, vállalatok tíz- és tízezreit kapcsolja össze látható és láthatatlan 

szálakkal, jótékonyan Járul hozzá az üzleti élet Őejlesztéséhez, ezen keresztül a társadalmi 
jólét Őokozásához. 
Uőyanakkor eőyre aőresszívebb: betör lakásunkba, ismeretlen váőyakat támaszt, tudatunk 

átŐormálására törekszik, szinte észrevétlenül köti le vásárlóerŊnket, a modern Őizetési 
technikák Őelhcisználásával akár jó idŊre elŊre. Hem kell persze védtelennek éreznünk 
maőunkat vele szemben: okos Őelhasználásához azonban akár alkalmazóként. akár 
haszonélvezŊként meő kell ismernünk természetét, nézzük tehát! 

3.2.1. A marketing és a marketingstratégia 

A vállalatot mint Őoőyasztói iőények nyereséő elérése mellett történŊ kieléőítésére lét-

rejövŊ szervezetet határoztuk meő, íőy Őunkcióinak tárőyalásakor természetes, hoőy el-
sŊként azzal Őoőlalkozunk, hoőyan is valósul meő a vállalat és a Őoőyasztó kapcsolata. 
A Őoőyasztó kereslete naőyon ruőalmas - miután naőyon sokŐéle iőénye van s ráadásul 

ezek kieléőítése sokŐéle módon meőtörténhet - ezzel áll szemben a vállalatok lényegesen 

kisebb kínálati ruőalmassáőa, amelyeket a meőlévŊ képesséőek és elérhetŊ erŊŐorrások 
korlátoznak. Részben ez az aszimmetrikus helyzet indokolja, hoőy a piacok többséőén az 
eladók versenyeznek a vevŊk keőyeiért - ezért kell a vállalatoknak minden 

tevékenyséőüket Őoőyasztóorientált, azaz marketinőszemléletben véőezni. 



 

  

 

96 3. A VALLALAT TEVEKENYSEGI RENDSZERE 

 

Tanulás és memória 

ívlarKetinystralegia ■* 

Huit ura 

trtéKCK 

Társadalmi 
státus 

1. ABKA. A Őoőyasztás beŐolyásoló tényezŊi 
FORRÁS: Haiukins et. aí. (1986) 

3.2.1.1. A fogyasztói igény jellemzői 

Ahhoz, hoőy sikeres marketinőstratéőiát alakítsunk ki, meő kell értenünk a Őoőyasztók 
különbözŊ csoportjainak vevŊi maőatartását, illetve az ezt beŐolyásoló tényezŊket. Ezeket 

Őoőlaljuk össze ebben a fejezetben. 

a) A kínálat értékelése - a fogyasztói döntés 

A Őoőyasztó a piacon való meőjelenéskor a szükséőletkieléőítési Őolyamatban valamilyen 

problémájára keres meőoldást. EredendŊen tehát nem valamely meőhatározott terméket 
vaőy szolőáltatást akar meővásárolni, hanem eléőedettséőet, azt az érzést, hoőy a lehetŊ 
leőmesszebbre jutott problémájának meőoldásában. (Például: a Őoőyasztó nem szöőet akar 
vásárolni, hanem képet akar a szobájában elhelyezni - azaz, nem szöőre van iőénye, hanem 
„valamire, amire a képet elhelyezheti". Az eőyes lehetséőes meőoldásokat illetŊen a 
Őoőyasztó értékelése szubjektív és relatív. Szubjektív, hiszen uőyanazt a termék-, 

szolőáltatás-csomaőot az eőyes eőyének eltérŊen értékelik. Meőközelítése emellett relatív: 
minden meőoldás mérleőelésekor Őiőyelembe veszi - az esetek jelentŊs részében nem 
tudatosan -, hoőy milyen más iőényeinek kieléőítésérŊl kell lemondania (pénzbeli vaőy 
idŊbeni korlátok miatt) azzal, hoőy eőy adott meőoldást választott. Azaz: minden 

lehetŊséőet másokhoz viszonyítva értékel. 

Az értékelést a Őoőyasztó két tényezŊcsoport mérleőelésével véőzi el. Számba veszi 

- a választott meőoldás által elérhetŊ potenciális haszon naőysáőát, és 

- a kínált meőoldáshoz való hozzájutás (beszerzés) és az alkalmazás során ŐelmerülŊ 
költséőeket. 

E költséő/haszon elemzés útján jut el a vásárlásra vonatkozó döntéshez. Az elemzés az 
esetek túlnyomó többséőében nem tudatos véőiőőondolást jelent, hanem „érzésre", vaőy 
leőŐeljebb a leőŐŊbb tényezŊk áttekintésre szorítkozik. 



 

Pizsamában a boltban - Változó vásárlói szokások 

Az emberek szeretnek kényelmesen és bármely idŊpontban vásárolni. Ezt nemcsak a webáruházak 
terjedése, hanem a nonstop üzletek kedvezŊ tapasztalatai is iőazolják. Iően, kedvezŊ, annak ellenére, 
hoőy van, ahol az elmúlt tíz évben eőyre-másra nyíló éjszaka is nyitva tartó boltokból mára csak 
mutatóban maradt eőy-eőy. Vannak viszont olyan települések, kerületek, ahol akár uőyanabban a házban, 
eőymás mellett is meőŐérnek. 

Az éjszakai vásárlási szokásokról a közelmúltban a Tesco véőzett eőy Őelmérést, miután az idén au-

őusztustól a két budapesti hipermarket nyitvatartása Őolyamatos. 

A meőkérdezettek 82 százalékával már többször elŊŐordult, hoőy az éjszaka Őolyamán meőkívánt valamit, 

mert ilyenkor nyuőodt és csöndes a környezet; rövid a sorbanállási idŊ (58 százalék); útközben nem 

keverednek Őorőalmi duőóba (eőyharmad). A meőkérdezettek 62 százalékának vált szokásává az éjszakai 
vásárlás, 40 százalékuk pediő azért vásárol éjjel, mert a munkája miatt nem ér rá erre napközben. 

Az éjszakai vásárlás érdekesséőe a nappalival szemben, hoőy Ilyenkor sokkal barátsáőosabbak eőy-

mással az emberek. A meőkérdezettek 59 százaléka éjjel szívesen szóba is eleőyedik akár más vá-

sárlókkal. az eőyötöde pediő azt sem tartja elképzelhetetlennek, hoőy hálóruhában, köntösben meőjen le 
a boltba. A Őelmérés eőyik inteijúalanya éppen pizsamában kószált a polcok között. 

Hogy mit is vesznek éjszaka az emberek? A döntŊ többséő élelmiszert - a ŐérŐiak pékárut, a nŊk inkább 
őyümölcsöt és tejterméket, a vevŊk eőyötöde pediő piperecikkeket, tisztálkodószereket. A meő-

kérdezettek eőyharmada épp a heti naőybevásárlásra kerített sort. 

Paul House kereskedelmi iőazőató szerint a 24 órás nyitva tartást a maőyar vásárlók változó életmódja 
tette szükséőessé. Eőy másik, szintén a céő meőbízásából készült Őelmérés uőyanis arra mutatott rá, hoőy 
a maőyar vevŊk vásárlási úticéljuk meőhatározásánál jellemzŊen két ŐŊ szempontot mérleőelnek; a 
meőhosszabbított nyitva tartást és a bŊséőes áruválasztékot. További motivációik: az üzlet lakó- vagy 

munkahelyhez való közelséőe, kedvezŊ árak, jó minŊséő, rövid várakozás a pénztáraknál, rendszeres 
akciók, könnyŤ eliőazodás, s hoőy kellemes szórakozás leőyen a vásárlás. 

FOKRAS; Eltér Erzsébet: Pizsamában a boltban. Piac és ProŐit. 2000 november; 35-57. old. 

ÖsszeŐoőlalva, a piacon a termékek és szolőáltatások összekapcsolódó hálói jelennek meő 
mind a kínálati, mind a keresleti oldalon. A vállalat küldetésével és stratéőiájának 
meőválasztásával dönt arról, hoőy a jelentkezŊ iőények közül mennyit és hoőyan kíván 
kieléőíteni - a Őoőyasztó pediő arról dönt, hoőy melyik vállalat melyik ajánlatát veszi 
iőénybe keresletének kieléőítésére. A két döntési Őolyamat nem Őüőőetlen eőymástól. A 
vállalat kínálatának meőhatározásánál minél több inŐormációt kíván Iőénybe venni arról, 
mit is akar a Őoőyasztó - aki viszont „hallőat" a vállalatra, inŐormációt őyŤjt arra nézve, 

melyik vállalása milyen következménnyel járna. A vállalat oldaláról nézve a Őent leírt 
Őolyamat meőtervezése és lebonyolítása jelenti a marketinő Őunkció meővalósítását. Az 

1. táblázat néhány vállalat példáján bemutatja, mennyire más hozzáállást tükröz a te-

vékenyséőhez való marketinő szemléletŤ viszonyulás, mint a haőyományos kínálati 
(termelési) meőközelítés. 

b) Személyes és szervezeti fogyasztó 

Az iőénykieléőítésnek vannak általános keretei és jellemzŊi, maőa a Őolyamat azonban iően 
különbözŊ Őormákat ölthet attól ŐüőőŊen, hoőy a Őoőyasztó eőyetlen személy vaőy 
valamilyen szervezet. Eőyéni Őoőyasztó esetén a személyiséőjellemzŊit és meőoldásait kell 

szemüőyre vennünk. Ezekkel a kérdésekkel a közőazdasáői irodalom részletesen 
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I. TÁBLÁZAT. Az üzleti vállalkozások termék- és piacorientált meőhatározásának szembe-

állítása 

Vállalat Termékorientált meőhatározás Piacorientált meőhatározás 

Revlon Kozmetikumokat őyártunk Reményt adunk el 

Mlssouri-Racific 
Railroad 

Vasutakat üzemeltetünk Embereket és árukat szállítunk 

Xerox Másolóberendezéseket őyártunk 
Javítjuk a hivatali munka termelé-

kenyséőét 
International Minerals & 

Chemicals 

MŤtráőyát értékesítünk ElŊseőítjük a mezŊőazdasáő ter-

melékenyséőének növelését 
Standard Oil Benzint értékesítünk Enerőiát szolőáltatunk 

Columbia Pictures Filmeket készítünk Szórakoztatóipari termékeket Őor-

galmazunk 

Encyclopedia 

Britannica 

Enciklopédiát értékesítünk InŐormáció-elŊállító és -terjesztŊ 
vállalkozásban veszünk részt 

Carrier Léőkondicionáló és szellŊzŊberen-

dezéseket állítunk elŊ 
Kellemes klímát biztosítunk a laká-

sokban 

FOKKAS: Hotter [1991J. 54. old. 

foglalkozik, mi Griffin-Ebert (2002) alapján a kŊvetkezŊ ŐŊ tényezŊket tartjuk kiemelke-

dŊnek: 

- pszicholóőiai tényezŊk, mint például az eőyének motivációi, ŐelŐoőása, tanulási ké-

pesséőe, hozzáállása; 

- személyes tényezŊk, íőy- a személyiséő jellemzŊi, az életstílus, a őazdasáői helyzet stb.; 
- társadalmi tényezŊk, köztük a család, a reŐerenciacsoportok, az orszáő vaőy eőy réőió 

haőyományai: 

- kulturális tényezŊk, mint az életŐorma, a társadalmi réteőhez, szubkultúrákhoz tartozás, 
Őoőlalkozási státus. 

A szervezeti Őoőyasztónál már a jellemzŊen meőjelenŊ iőények is mások. Míő az eőyéni 

Őoőyasztó döntŊen véősŊ Őelhasználója az ajánlott terméknek vaőy szolőáltatásnak, addiő a 
szervezeti Őoőyasztó iőénye rendszerint közbeesŊ termékek, illetve ezek to- 

vább-Őeldolőozását seőítŊ szolőáltatások iránt jelentkezik. Számos olyan szervezet van, 
amely Őunkcióját véősŊ Őoőyasztás révén tölti be (pl. állami szervezetek, állampolőári 
közösséőek), a Őoőyasztás szempontjából ezek kettŊs minŊséőŤek. 

Eőy másik Őontos eltérés a kétŐéle Őoőyasztótípus között a kereslet ruőalmassáőában jelenik 

meő. A szervezeti Őoőyasztó kereslete választékban is sokkal kevésbé ruőalmas, mint a 
személyes Őoőyasztóé, sokkal nehezebben oldható meő a termék vaőy szolőáltatás 
helyettesítése. Másrészt kisebb a szervezeti vevŊk árruőalmassáőa is. A két tényezŊ 
természetesen összeŐüőő eőymással. 



„Fesse le az autót és rakja helyére 
a őyárat." 

További különbséő, hoőy szemben a személyes Őoőyasztóval, a szervezeti vevŊ rendszerint 

specializált szakember (mind a beszerzési, mind a mŤszaki, alkalmazási vonatkozásban). A 
piaci meőállapodások rendszerint Őormális szerzŊdésekben öltenek testet, amelyek 
meőkötését szervezett inŐormációőyŤjtésre épülŊ elŊkészítŊ munka elŊzi meő. A 
döntés-elŊkészítés nem eőyetlen személy aőyában meőy véőbe, hanem szervezeti keretek 

között. Az adás-vételt követŊen az eladó és a véősŊ Őoőyasztó között rendszerint nem marad 
kapcsolat, míő a szervezeti Őoőyasztó és szállítója iően őyakran áll hosszú távú 
kapcsolatban. 

3.2.1.2. A marketingstratégia alapkérdései 

A Őoőyasztóval a vállalat a piacon találkozik, ahol természetesen a versenytársak is jelen 

vannak. (Amikor ebben a Őejezetben piacról beszélünk, ezen mindiő árupiacot értünk.) A 
versenytársak szeme elŊtt uőyanaz a cél lebeő, a potenciális vevŊket szeretnék meőnyerni 
maőuknak, illetve termékeiknek. Ennek következtében a marketinőben minden a 
versenytársakhoz viszonyított értékelésben jelenik meő. 

íőy aztán az iőazi kérdés - mint már többször szóba került - nem eőyszerŤen az: „Milyen 

iőényeket akarunk kieléőíteni?", hanem hoőy „Milyen iőényeket tudunk másoknál jobban 
kieléőíteni?" 

3.2. Marketing tót 



2. ÁBRA. A marketinőstratéőia tartalma 

A vállalati stratéőia tehát véőül is mindiő versenystratéőia, amelybŊl a marketinőre mint a 
piaci jelenlét mikéntjét leőközvetlenebbül meőhatározó vállalati Őunkcióra nézve (mint az a 
2. ábrán látható) három alapvetŊ stratéőiai teendŊ következik: 

- a kieléőítendŊ Őoőyasztói szükséőlet konkretizálása; 
- a versenyhelyzet és a versenytársak elemzése, a versenystratéőia meőválasztása; 
- annak elérése, hoőy a Őoőyasztók általunk meőcélzott köre (réteőe) a versenytársakkal 

szemben bennünket válasszon szükséőlete kieléőítése érdekében, 

3.2.1.2.1. A kielégítendő fogyasztói szükséglet 
A kieléőítendŊ Őoőyasztói szükséőletet három lépésben határozzuk meő. 

a) A piac szeőmentálása 

Piacszegmentalas: a piacnak a Őoőyasztók különbözŊ tulajdonsáőú csoportjai szerinti Őelosztása. 

A piac szeőmentálásának alapja az. hoőy a Őoőyasztók eltérŊ ízléssel, érdekekkel, célokkal, 

életŐormával rendelkeznek (a szervezeti Őoőyasztók uőyanakkor eltérŊ szervezettel, 

Őelkészültséőőel, ruőalmassáőőal jellemezhetŊk), s íőy iőényeik is különbözŊek. A 
vállalatnak kell döntenie arról, hoőy ezen iőények közül melyeket kívánja kieléőíteni. A 
Őoőyasztók különbözŊ csoportjai közötti eltérések természetesen sokŐéle tényezŊben 
meőjelenhetnek, a vállalat küldetése, illetve a szeőmentálás célja dönti el, hoőy a cso-

portképzés lehetséőes szempontjai közül melyeket választjuk. 

A szeőmentálási szempontok alapvetŊen különböznek aszerint, hoőy eőyéni vaőy szervezeti 

vásárlók iőényei Őelé Őordulunk-e. Ez a meőkülönböztetés az esetek túlnyomó többséőében 
azt jelenti, hoőy Őoőyasztási cikkek vaőy termelési eszközök iránti iőényeket akarunk-e 

kieléőíteni. Eőyéni Őoőyasztók esetén (a Őoőyasztási cikkek piacán) a leőgyakoribb 

szeőmentálási szempontok a következŊk: 

- termékorientált szeőmentálás (a terméktŊl elvárt tulajdonsáőok, a használat őyako-

risáőa és volumene, az árérzékenyséő stb.); 
- demoőráŐiai szempontok (életkor, nem, családi állapot, életciklus, nemzeti hovatar-

tozás); 
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► A versenystratéőia meőválasztása KieléőítendŊ szükséőlét 

A Őoőyasztó meőnyerése 
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- társadalmi tényezŊk (Őoőlalkozás jövedelem, képzettséő, vallás, családméret); 
személyiséőre jellemzŊ szempontok ( pszichés tulajdonsáőok, életstílus, életŐelŐoőás, 
motívumok); 

- Őöldrajzi tényezŊk (klíma, réőió, ŐoőyasztósürŤséő, településtípus stb.). 

A szervezeti Őoőyasztók esetén a leőőyakrabban szóba jövŊ szeőmentálási szempontok az 

alábbiak: 

- a termék jelleőe (alapanyaő, alkatrész stb.); 
- a vásárló szervezet jelleőe (vállalat, kormányzat, önkormányzat, nonprofit szervezetek 

stb,); 

- a szervezet jellemzŊi (méret, áőazat, telephely stb.); 
- a beszerzés helyzete a szervezetben (centralizált - decentralizált, eőyedi - rendszeres 

stb,). 

\ piacszeőmentálás történhet „a priori" elvek alapján vaőya piac jellemzŊinek részletes 
Őeltárására irányuló piackutatás eredményeire építve. A piackutatás természetesen az elsŊ 
esetben sem nélkülözhetŊ: az eőyes piacokon alkalmazandó marketinőeszközök 
kiválasztása ezt mindenképpen meőköveteli. A piackutatás a Őoőyasztók iőényeit, a ma-

őatartásukat beŐolyásoló tényezŊket méri Őel, illetve az iőénykieléőítés lehetséőes módjait 

tanulmányozza. 

Piackutatas-piacelemzes: a piacról, illetve a fogyasztókról szóló információk begyűjtésének, rendsze rezésének 
és értékelésének folyamata. 

b) A célpiac kiválasztása 

Célpiac: azon piacszegmensek köre, amelyekben a vállalat a jelentkező piaci igényeket ki akarja elégíteni. 

A piacszeőmentálás a célpiac kiválasztásának alapja. A célpiac azon piacszeőmensek köre, 
amelyeken a vállalat a jelentkezŊ piaci iőényeket ki akarja eléőíteni. (íőy a célpiac egy vagy 

több szeőmensbŊl is állhat.) A vállalatnak tehát értékelnie kell az eőyes szeőmentumokat: 
mérleőelnie kell ezek vonzerejét a vállalat számára. A vonzerŊ különbözŊ jellemzŊkben 
jelenhet meő: a szeőmentum méretében, növekedési esélyeiben, kedvezŊ 
versenyhelyzetében, a vállalat hosszú távú céljainak való meőŐelelésében, az 
iőénykieléőítéshez Őelhasználható Őorrások bŊséőében stb. Ezeket mérleőelve dönt a 
vállalat a célpiacról. A sikeres marketinőstratéőia alapŐeltétele, hoőy a vállalat célpiacai 
minél viláőosabban leőyenek deŐiniálva, ne akarjunk túl sok szeőmensben szerepelni, s 
ŐŊleő ne Őeledjük: aki mindenkinek tetszeni akar, az a véőén senkinek nem Őoő. Ter-

mészetesen lehetséőes, hoőy eőy vállalat több piaci szeőmensben eőyszerre jól szerepeljen 

- ehhez az eőyes szeőmensekben leőtöbb esetben eltérŊ marketinő eszközöket kell 
alkalmaznia. 
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c) A pozicionálás 

Pozicionálás: egy termék tulajdonságainak a versengd termékekkel való összehasonlítására épüld meg-

határozása és kommunikálása. 

A célpiac kiválasztását követŊen a vállalatnak meő kell határoznia és tudatnia kell a po-

tenciális Őoőyasztókkal, hoőy az adott célpiacon meőjelenŊ termékei milyen tulajdonsá-

őokkal rendelkeznek a versenytársak hasonló termékeihez képest. Ennek meőŐelelŊen azt 
kell mérleőelni, mire építheti a vállalat az eőyes részpiacokon a versenyelŊny meőszerzését 
és meőtartását, illetve melyek azok a tényezŊk, amelyek alapján a Őoőyasztó elŊnyhöz jut, 
ha épp a mi vállalatunk termékét vásárolja meő. A vállalat a célpiac kiválasztásával 
lényeőében meőválasztotta tényleőes versenytársait is, íőy a pozicionálás lényeőében a 
saját kínálat, a vevŊi iőények és a versenytársak kínálata közötti viszonyt konkretizálja. [z5] 

3.2.1.2.2. A versenystratégia megválasztása: a marketing-hadviselés 

A marketing-hadviselés a versenystratéőia meőválasztásának és alkalmazásának másik 
szokásos elnevezése. Ez kiŐejezi, hoőy a vállalatnak aktív ellenŐéllel (ellenŐelekkel) 
szemben kell érvényesítenie marketinő-elképzeléseit. 

Mint minden versenyben, ebben is vannak természetesen vezetŊk és lemaradók (akik között 
ez a viszony idŊrŊl idŊre változhat). Az, hoőy a vállalat milyen versenystratéőiát Őolytat, 
nyilvánvalóan Őüőő attól, milyen pozícióból indul e versenyben, liotler [1991] a célpiacon 
játszott szerepük alapján a vállalatokat néőy csoportba sorolja: vezetŊk, kihívók, követŊk és 
meőhúzódok. 

A vezetŊknek három ŐŊ Őeladatot kell meőoldani: a piac eőészének bŊvítését, saját ré-

szesedésük meővédését, ¡11. növelését. A kihívók határozottan, esetleő aőresszívan tö-

rekszenek a vezetŊ pozíció Őelé, akár a vezetŊt, akár a piac más szereplŊit meőtámadva, 

részesedésük növelésére törekedve. A piaci követŊk általában a status quo Őenntartásában 
érdekeltek, vaőy azért, mert jelentŊs hasznot húznak pozíciójukból (pl. az innováció 
költséőeinek és kockázatának meőtakarításával), vaőy azért, mert nem éreznek erŊt arra, 
hoőy kihívókként lépjenek Őel. A meőhúzódók rendszerint olyan piaci réseket keresnek 
maőuknak, ahol nincsenek kitéve a „naőyok" támadásainak. Bármely típusba sorolható 
vállalat lehet sikeres, ha alkalmas, helyzetének meőŐelelŊ marketinőeszközöket választ. 

3.2.1.2.3. A fogyasztó megnyerése 

A marketinőstratéőia harmadik összetevŊje a Őoőyasztó meőnyerése, amit a marketinő mix 
elemeinek az eőyes Őoőyasztókra, szeőmensekre való alkalmazásával érnek el. MielŊtt 
azonban a marketinő mix (külön Őejezetben történŊ) tárőyalására rátérünk, áttekintünk 
három olyan meőközelítésmódot, amelyek napjainkban a Őoőyasztói iőényekhez való 
alkalmazkodásban, illetve a Őoőyasztó meőnyerésében meőhatározó szerepet játszanak. 
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a) A tömegmarketingtől a tömeges személyre szabásig 

A II. fejezetben már ejtettünk szót arról, hoőy korunk eőyik jelleőzetesséőe a Őoőyasztói 
iőények naőymértékŤ diŐŐerenciálódása: a Őoőyasztók eőyre inkább sajátos személyes 

(vaőy szervezeti) Őeltételeiknek meőŐelelŊ termékeket, szolőáltatásokat akarnak. Az ilyen 

iőényeket kieléőíteni kívánó vállalatoknak mŤködésük két területén kellett alapvetŊ 
változtatásokat eszközölniük ahhoz, hoőy ennek a kihívásnak meőŐeleljenek: 
- a termelésben, ahol meő kellett oldani, hoőy a személyes termék leőyártásának idŊ- és 

költséőiőénye ne haladja meő lényeőesen a tömeőtermékét, a JIT (éppen idŊben) 
őondolat és a CAD/CAM rendszerek alkalmazására került sor (deŐiníciójukat a III. 6. 
fejezetben adjuk meg). 

- a marketinőben pediő a tömeőes személyre orientáltsáő lett a válasz. 
A kétŐéle innováció kombinációját tömeőes személyre szabásnak (mass customisa- 

tionnak) nevezzük. Ez eőyesíti a tömeőtermelés és az eőyedi szükséőletkieléőités elŊnyeit. 

A termékeket eőyénre szabottan kell már leőyártani is, s rendelkezni kell azzal a marketinő 
eszköztárral, amely összekapcsolja a Őoőyasztót a termékkel. 

Tömeges személyre szabas: az egyedi vevői igények érvényesítése tömegtermelési technológiák keretében. 

Tömeges személyre szabás 
napjainkban a vállalatoknak a Őoőyasztók eőyre növekvŊ elvárasainak kell meőŐelelniük. A 
Őeladat: őyors, pontos rendelésteljesüés az eőyedi iőényeknek meőŐelelŊ termékekkel és 
szolőáltatásokkal. A termékek eőyéni iőényeknek meőŐelelŊ tesire szabása nélkül sem könnyŤ 
kieléőíteni az iőényeket az elvárt őyorsasáőőal és költséőszinten. Lehetséőes a tömeőes 
személyre szabás? 

A Hewiett Packard több üzletáőában (printerek, számítóőépek, stb.) szembesült ezzel a kérdéssel. 
A HP ráébredt, hoőy a tömeőes személyre szabás kulcsa a termékdiŐŐerenciálás kitolása az 
ellátási lánc lehetŊ leőkésŊbbi pontjáiő. A hatékony személyre szabás építŊkövei a következŊk: 
1. Moduláris terméktervezés, amely lehetŊvé teszi, hoőy a Őüőőetlen modulokból őyorsan és 

könnyen különbözŊ termékeket állítsunk elŊ. A vállalat íőy maximalizálhatja a standard 
termékek számát, a modulokat eőymástól Őüőőetlenül őyárthatja, és könnyen kezelheti a 
minŊséői problémákat. 
A HP sikeresen alkalmazta a standardizálásl stratéőiát a LaserJet printerek esetében. Az Észák- 

Amerikában és Európában értékesített printereket korábban különbözŊ enerőiarendszerrel kel-
lett ellátni. A meőoldást eőy olyan univerzális enerőiaellátó rendszer kialakítása Jelentette, 
amely minden orszáőban működik. A DeskJet printerek esetében más stratéőiát választott a HP. 
Olyan DeskJetek őyártása mellett döntött, melyekben orszáőspeciŐikus külsŊ áramellátó eőy-

séőek csatlakoztatására volt lehetŊséő, s ezt a Őoőyasztó is el tudta véőezni. 
2. Moduláris Őolyamattervezés, amely tehetŊvé teszi, hoőy a Őüőőetlen részŐolyamatokra bontott 

Őolyamat sorrendje könnyen és őyorsan változtatható leőyen. 
Példa erre a Őestéktermelési Őolyamat két részŐolyamatra bontása: a Őesték elŊállítása és a 
Őesték keverése. Széles Őestékválaszték tartása helyett a HP olyan általános Őestéket állít elŊ. 
amelyet helyi értékesítŊ eőyséőek a Őoőyasztó Őestékmintája alapján kevernek eőy kromatoőráŐ 
seőítséőével. 

3. Aőilis ellátási hálózat, amelynek meő kell Őelelnie két követelménynek: biztosítania kell az 
alaptermékekkel való költséőhatékony ellátást, és meőŐelelŊen ruőalmasnak kell lennie az 
egyedi és speciális Őoőyasztói iőények kieléőítése érdekében. 
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A HP a személyi számitóőépek e/oszíási rendszerét 1994-ben alakította ki úőy. hoőy az ellátási 
rendszer utolsó láncszeméhez helyezte a termék eőyedi Őoőyasztói iőényeknek meőŐelelŊ 
összeállítását. A moduláris termékŐelépítés és termelési Őolyamat ezt lehetŊvé teszi. A korábban 
JellemzŊ készlemékkésztetek meőszűntek, s helyüket a termékek rendelésre történŊ 
összeállítása vette át. 

FOKKAS; Feltzlnger, E.-Lee L. fi.: Mass Customization at Hewlett-Packard: The Power of Postpone-

ment. Harvard Business Review, January-February 1997. 116-121. old. 

b) A kapcsolatmarketing 

Kapcsolatmarketing: a marketingeszköztár alkalmazása a vállalatközi kapcsolatrendszer fejlesztésére. 

A tarlós versenyelŊny biztosításának Őeltétele, hoőy a marketinő is hosszú távú őondol-
kodásra épüljön. Ez meőköveteli, hoőy a vállalat ne eőyszerŤen csak a vevŊ meőnyerésére 
őondoljon, hanem meőtartására is komoly enerőiákat mozőósítson. A mai Őeltétel-
rendszerben, amikor a őazdasáő szereplŊi között (mint láttuk) a verseny mellett eőyre 
naőyobb szerepet játszik az eőyüttmŤködés is, a Őenti követelmény hatására meőjelent a 
„kapcsolatmarketinő" (relationship marketinő, Aijo, 1996; Grönroos, 1996). A kapcso-

latmarketinő célja, hoőy a Őoőyasztóval, mint a vállalati mŤködés érintettjével hosszabb 
távú, a Őoőyasztók iőényeit és a vállalat érdekeit tartósan kieléőítŊ eőyüttmŤködési keretet 

alakítson ki. 

A kapcsolatmarketinő különösen Őontos szerepet tölt be a szervezeti Őoőyasztók kiszol-
őálásában. Az eőyre bonyolultabbá váló őazdasáői kapcsolatrendszerben a vállalatok 
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szívesen kötnek stratéőiai szövetséőeket a bizonytalansáő és bonyolultsáő kezelhetŊbbé 
tétele érdekében. A kapcsolatmarketinő ezen hosszú távú. stratéőiai kapcsolatok le-

hetŊséőeinek. Őeltárásának és mŤködtetésének Őeltételrendszerét teremti meő. 

A kapcsolatmarketinő eszköztára természetesen számos ponton különbözik a haőyományos 
marketinőétŊl. Az áru értéke helyett a kapcsolat értékérŊl kell meőőyŊzni a Őoőyasztót, s ezt 
nem eőyszerinek minŊsülŊ tevékenyséőekkel, hanem Őolyamatos kapcsolatépítéssel lehet 
elérni. A kapcsolatmarketinő célpiacain a piac, mint arctalan szereplŊk halmaza átadja a 
helyét a Őoőyasztóknak, akiket (leőyenek eőyéni Őoőyasztók vaőy szervezetek) 
eőyéniséőként kezel a vállalat. 
A termék helyét komplex szolőáltatások (meőoldások) rendszere veszi át. A termékŐej-
lesztés már nem eleőendŊ: a kínált meőoldások hosszú távú versenyképesséőének Őeltétele 
az erŊŐorrások és Őelhasználásuk Őolyamatos Őejlesztése, a vállalat lényeői képesséőeinek 
állandó meőújítása. 

c) E-marketing 

Az e-marketinő azt jelenti, amit a neve suőall, a rendszerbe szedett elektronikai eszközök 
alkalmazását marketinő Őeladtok meőoldására. Ezen Őeladatkörben eőyrészt szorosan 

összekapcsolódik az elektronikus kereskedelemmel, másrészt új lehetŊséőeket nyit a 
haőyományos Őoőyasztókiszolőálás támoőatására is. 

IdŊben és loőikailaő is a leőelsŊ alkalmazás az elektronikus adatkezelés. A marketinő-

tevékenyséő hatalmas adattömeő mozőatását, karbantartását iőényli. Az új inŐormációs 
technolóőiák seőítséőével ezt nemcsak sokkal őyorsabban és hatékonyabban, hanem 

maőasabb minŊséőben lehet meővalósítani. Lényeőesen sokoldalúbb lehetŊséőet ad 
például a piacszeőmentálásra, ha ezt eőyszerre sok szempont eőyüttes alkalmazásával, 
esetleő bonyolultabb matematikai eljárásokkal véőezzük el. 

Az adatŐeldolőozás új lehetŊséőeit Őelhasználva a vállalat lényeőesen hatékonyabban 
véőezheti vevŊportŐoliójának karbantartását és bŊvítését. Ez, lehetŊvé teszi a korábbinál 
sokkal személyre szabottabb kiszolőálási stratéőia alkalmazását, hiszen naőyon sokat 

tudhatunk az eőyes vevŊkrŊl. 

Ma már aliő van vállalat, amelynek ne lenne saját honlapja. A viláőhálón való meőjelenés 
óriási lehetŊséőeket kínál a vállalat láthatósáőának, elérhetŊséőének növelésére. 
Az inŐormációtechnolóőia és a marketinő kapcsolatának külön Őejezetét jelentik az 
elektronikus piacterek, napjainkra elmúltak azok a túlzó várakozások, amelyek néhány éve 
ezen új lehetŊséőet kísérték, és körülhatárolódott, hoőy milyen Őeltételrendszerben lehet és 
célszerŤ az elektronikus piacterekhez Őordulni. Azt mindenesetre biztosan mondhatjuk, hoőy 
további terjedésükre lehet számítani. 

Az inŐormációs technolóőia marketinőőel összeŐüőőŊ Őelhasználásának jelenleő leőát-

Őoőóbb módja az üőyŐélkapcsolat menedzsment (CRM, Customer Relationship Manaőement) 
rendszerek alkalmazása. A CRM a Őoőyasztókkal való hosszú távú és sokoldalú 
kapcsolatokat kezeli, íőy elsŊsorban olyan vállalatoknál célszerŤ alkalmazni, amelyeknek 
széles a vevŊköre, jelentŊs méretŤ az értékesítési részleőe, és eőyszerre számos 
marketing-proőramot menedzselnek. Természetesen szükséőes hozzá a meőŐelelŊen erŊs IT 
inŐrastruktúra is. 
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A CRM célja, hogy a vállalat minél többet meőtudjon Őoőyasztóiról annak érdekében. 
hogy hosszú távú kapcsolatot építhessen ki velük. 

A CRM rendszerek leőőyakrabban a következŊ összetevŊkbŊl állnak: 

- Őoőyasztói inŐormációs rendszer, az eőyes Őoőyasztókra vonatkozó személyre szóló 
inŐormációval; 

- tartalommenedzsment rendszer, amely a Őoőyasztók kezelésére, a nekik eljuttatandó 
inŐormációra vonatkozó szoŐtvertartalmakat állítja elŊ és használja; 

- automatikus hívóközpont a Őoőyasztók számára; 
- adatkezelési, adatbányászati alrendszer, ahol a leőŐontosabb adatok a Őoőyasztói 

maőatartásra, szokásokra vonatkoznak; 

- kampánymenedzsment rendszer, a marketinő akciók tervezésére és lebonyolításának 

támoőatására. 
A CRM, összekapcsolva az eőyéb inŐormációtechnolóőiai Őelhasználásokkal, a modern 
naőyvállalati mŤködés alapvetŊ eszköze. 

3.2.2. A marketingmix alkalmazása 

Marketingmix: a marketingszemlélet érvényesítését szolgáló elvek és tevékenységek rendszere 

A marketinőmix lényeőében eőy eszköztár, amelynek seőítséőével meőnyerhetjük, illetve 

meőtarthatjuk a Őoőyasztókat. Méőy elembŊl áll, amelyeknek mindeőyikénél többŐéle 

lehetŊséő közül választhat a vállalat, tehát iően naőy változatossáőőal bíró mix (keverék) 
alkalmazható az eőyes Őoőyasztók illetve piaci szeőmensek esetén. A néőy elem mai 
elnevezése a termékpolitika, az árpolitika, az elosztási politika és a kommunikációs 
politika. Angolul 4P-ként is szokták emleőetni, ahol a 4P a néőy elem eredeti, eőyszerŤsített 
meőnevezésére utal (Product-termék. Price-ár, Place-(értékesítési)hely és 
Promotion-eladásösztönzés. 

A következŊ alŐejezetekben a marketinőmix eőyes elemeit, tényezŊit tekintjük át. 

3.2.2.1. Termékpolitika 

Termékpolitika: a fogyasztói igények kielégítésére szolgáló termékek körének és tulajdonságainak meg-

határozására. valamint a fogyasztónak való bemutatására vonatkozó elvek és módszerek összessége. 

A termék szót e Őejezetben iően általános értelemben használjuk, jelenthet tárőyiasult 
Őormát, valamilyen szolőáltatást, illetve ezek kombinációját - minden olyan meőoldást, 
amely a Őoőyasztói iőény kieléőítésére alkalmas. 

A vállalat termékpolitikájának három alapvetŊ összetevŊje a termékszerkezet meővá-

lasztása, a termékéletciklus kezelése és a termék bemutatása. 



 

 

 

 

a) A termékszerkezet 
A termékszerkezet két dimenzióban vizsőálható: horizontálisan a vállalat által kínált, 
eőymástól a szükséőletkieléőítés jelleőét illetŊen jól elhatárolható termékcsoportok 
szempontjából; vertikálisan pediő az adott termékcsoportokon belüli választékot illetŊen. 

Az Opel autóőyár termékcsoportjai az itt használt értelemben a Corsa, az Astra, a Vectra, az 

Omeőa, a Calibra; a választékot pediő a motortól a színen át az üléshuzatiő naőyszámú 
választható tulajdonsáő határozza meő. 

A termékszerkezet, illetve a piacon ajánlott termék-szolőáltatás kombinációk kialakítása a 

vállalat eőyik leőalapvetŊbb stratéőiai döntése: ez Őejezi ki, hoőy véőül is milyen konkrét 
Őoőyasztói iőényeket kíván kieléőíteni. Ez a döntés a marketinő- és az innovációs stratéőia 
közŊs alapján hozható meő. 

Az Audi fogást keres az Egyesült Államokon 
Már az április 6-án, a Brandenburői kapunál meőtartott Őényes leleplezés elŊtt naőy volt a 
nyüzsőés az új Audi TT körül. Trade Dean, az atlantai Audi-képviselet üőyvezetŊje szerint hetek óta 
sorban álltak az emberek, meőrendelésekkel mind a 35 ezer dolláros sportkocsira, mind az 50 ezer 

dollárnál is dráőább Q7 luxusterepjáróra. 
De vajon hányán? Évtizedek óta az Audi háttérbe szorul az amerikai piacon taroló német presztízs-

márkák, a BMW és a Mercedes, de méő a Lexus sikerei möőött is. Jelenleő a bajor őyártó kiváló 
eredményeket ér el az európai piacon, ahol a vásárlók a leőkisebb A3-tól az A6 limuziniő mindent 
elkapkodnak, ezzel a őyártó 14,6%-kal, 1,6 milliárd dollárra növelte adózás elŊtti eredményét, be-

vételei pediő 8,5%-kal emelkedtek, s elérik a 32 milliárd dollárt. 
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Az Audi őyenőe pontja méő mindiő az Eőyesült Államok luxusautó-piaca, ahol továbbra is Őejlesz-

tésre szorul a szervizszolőáltatás, és a kereskedŊi hálózatot is bŊvítenie kell. hoőy versenybe tud-

jon szállni a BMW-vel vaőy a Mercedessel. Ebben az évben az Audi 18 ezer autót adott el, szemben 
a BMW 63 ezres adatával. Helyi szakértŊk szerint az Audi méő mindiő márkaarculatát építi, a BMW 
viszont 1977 óta konzisztens marketinőtevékenyséőet Őolytat. 
Az Ťr kitöltésére Martin Winterkom Audi-elnök nem csupán az új TT-t és a Q7-et veti be, hanem a 

réőóta várt sportlimuzint, az R8-at Is. emellett 25 új bemutatóteremmel bŊvíti a kereskedŊi hálóza-

tot, és kilép a jóval puritánabb Volkswaőennel Őenntartott közös autószalonokból is. A minŊséőre 
is jobban üőyelnek, a J.D, Power & Associates éves Őoőyasztói eléőedettséői Őelmérésén az Audi a 
tavalyi tizeneőyedik helyrŊl idén a nyolcadikra jött Őel. 

b) A termékéletciklus 

Termékéletciklus: az az idŊ, amiő a termek a piacon tartózkodik. 

A termékéletciklus az az idŊ, amíő eőy termék a piacon tartózkodik. Az irodalomban ál-
talában a termékéletciklus néőy szakaszát különböztetik meő (4. ábra). 
A 4. ábrán eőyetlen termék értékesítésének Őázisait láthatjuk. A nyereséőőörbe azt Őejezi ki, 

mennyivel járul hozzá az adott termék a vállalat nyereséőéhez. 

AbeuezeŐés szakaszában a vállalat Őeladata, hoőy a terméket elŐoőadtassa, meőkedvel- 
tesse a Őoőyasztókkal. A Őorőalom rendszerint lassan nŊ. JelentŊsek a kezdeti költséőek a 
termék piaci bevezetésével kapcsolatban vaőy a termelési tapasztalatok alacsony szintje 
következtében, ezért a termék iően őyakran veszteséőes. 

A növekedési szakaszban a piac már elŐoőadta a terméket, a Őorőalom és a proŐit is őyorsan 
nŊ, a vállalat továbbra is intenzív reklámhadjáratot Őolytat, és szélesíti értékesítési 
hálózatát. 

Az érettséő szakaszában a termék értékesítése naőyjából állandó volumenŤ, piaca lassan 

telítŊdik. A technolóőia bevezetettséőe miatt alacsonyak a ráŐordítások, íőy' viszonylag 

maőas nyereséőet lehet elérni, ez azonban az érettséő szakaszának meőnyújtására 

t t Értékesítés 
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 -------- ► 
idd 

 __________ 
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irányuló kísérletek miatt a szakasz véőére csökken. Ekkor már érdemes új, helyettesítŊ 
termék bevezetését elkezdeni. 

A hanyatlás idŊszakában a Őorőalom és vele a nyereséő is csökken, a vállalatnak Őoko-

zatosan vissza kell vonulnia e termék piacra vitelétŊl. 

A termékéletciklusok természetesen nem mindiő az elŊzŊ vázlat szerint zajlanak le. 
Gondoljunk pl. a már a bevezetés során kudarcot valló termékekre, az eőyes divatcikkek 

esetén elŊálló „kétpúpú" ciklusokra, a sokáiő piacon maradó Őoőyasztási cikkek elnyúló 
életőörbéjére vaőy az újabb és újabb Őelhasználási területeket meőhódítva lépcsŊzetesen 
növekvŊ Őorőalmú termékekre. Sokan bírálják is az életciklus-koncepciót, mivel naőyon 
sematikusan írja le a termék élete során elŊálló keresletváltozásokat, nem számol 
(leőalább is az itt ismertetett vázlatos Őormájában) a versenytársak akcióinak, vagy a 

Őoőyasztói iőényeknek az adott vállalattól Őüőőetlen változásaival. Ezzel eőyütt a 
termékéletőörbék számos esetben bizonyulnak Őontos elemzési eszköznek. Az uőyanis 
ténykérdés, hoőy a termék életciklusának különbözŊ szakaszai eltérŊ marke-

tinőmódszereket, lépéseket iőényelnek a vállalattól. AlapvetŊ stratéőiai Őeladat, hoőy a 
vállalat üőyeljen ŐŊ termékeinek életőörbéjére, s iőyekezzen az innovációs és marke-

tinőtevékenyséőét úőy alakítani, hoőy árbevétele lehetŊleő eőyenletesen, a hosszú távú 
szempontok érvényesítésével alakuljon. 

c) A termék bemutatása: márka, csomagolás, címkézés 

A címben Őelsorolt három marketinőtényezŊ a termék azonosítására, más termékektŊl való 
meőkülönböztetésére szolőál abból a célból, hoőy ezáltal azt a Őoőyasztó eőyértelmŤen el 
tudja különíteni. Minthoőy az elkülönítés módja és a vevŊkhöz ezáltal eljutó inŐormáció - 

különösen a Őoőyasztási cikkeknél - jelentŊs mértékben beŐolyásolja a vásárlást, a termék 
bemutatására naőy őondot kell Őordítani. 

A márkanév választásakor alapkérdés, hoőy ha más vállalat a termelŊ és más a Őorőalmazó, 
akkor melyikük márkaneve szerepeljen a terméken. A különbözŊ változatokkal eltérŊ 
Őoőyasztói réteőeket lehet meőnyerni. Foőyasztási cikkek esetén általában a terméket 
próbálják a márkanévvel reklámozni míő a termelési eszközöknél őyakrabban hirdetik az 
elŊállító vállalatot. A márkanév reőisztrálása jelentŊs védelmet jelent a termékeknek, 
illetve vállalatoknak a piaci versenyben. Védettséő esetén uőyanis a márkát mások nem 
használhatják, tehát eőyértelmŤen meőkülönbözteti terméküket a versenytársakétól. 

A csomaőolásnak technikailaő és marketinőszempontból eőyaránt naőy jelentŊséőe van. 
nyilvánvaló, hoőy a csomaőolásnak meőŐelelŊen kell védenie az árut és jól kezelhetŊvé kell 
tennie. Ugyanakkor a csomaőolás seőít a termék azonosításában, a Őoőyasztó számára 
kívánatossá tételében is. IdŊnként, mint például a dobozos őyümölcslé esetén, a 
csomaőolás dráőább, mint maőa a termék. 

A címke Őontos tájékoztató szerepet tölt be, a leőtöbb Őejlett orszáőban elŊírják, hoőy azon 
bizonyos inŐormációkat Őel kell tüntetni (pl. a őyártó neve, a termék összetétele, a 
szavatossáői idŊ). A címke emellett - a csomaőoláshoz hasonlóan - kivitelével, technikai 

meőoldásával, esztétikai színvonalával hozzájárulhat a termék naőyobb kelendŊséőéhez. 
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A világ leghíresebb márkanevei 

Márkanév Érték (mtltlóS) 2005 Érték(mlllió$) 2004 

Coca-Cola 67,525 67.394 

Microsoft 59.941 61372 

IBM 53,376 53,791 

Q Z  46,996 44.111 

Intel 35,5BÖ 33,499 

ttoktól 26,452 24,041 

Disney 26,441 27,113 

McDonalds 26,441 25,001 

Toyota 24,837 22,673 

Marlboro 21,189 22,128 

http:llwww.ourflshbowl.comJimAgeslsuTveyslbest_global_pTands_2005.pdf FORRÁS: 

Business Week, 2005. 08. 01. 

3.2.2.2. Árpolitika 

Árpolitika: a vallalat által kínált termekek aranak meghatarozasa es a piaci áresemenyekre való reagálásra 
vonatkozó elvek es módszerek összessége 

Az ár iően átŐoőó, sokoldalú jelentŊséőőel bír azon túl is, hoőy a marketinőmix eőyik eleme. 
A piacon érvényesülŊ ár lényeőében azt Őejezi ki, mennyire értékeli a Őoőyasztó azt a 
naőyon sokŐéle ráŐordítást, amelynek révén az eladó, termelŊ vaőy kereskedŊ abba a 

helyzetbe került, hoőy termékét vételre Őelajánlja. 

A tényleőes ár, jól tudjuk, a piaci Őolyamatok alapján alakul - a vállalatnak azonban min-

denképpen határozott elképzelése kell leőyen, hoőy az adott termékért mekkora árat 
szeretne kapni. Ezen elképzelések kialakításának elveit és módszereit Őoőlalja össze az 
árpolitika. 

Koííer 11991] a vállalat árképzési stratéőiáját a következŊ hat lépésben tartja meőter- 

vezhetŊnek, ill. meővalósíthatónak: 

- az árpolitikai célok kiválasztása; 
- a kereslet meőhatározása; 
- a költséőek becslése; 
- a versenytársak ármaőatartásának elemzése; 
- az árképzés módszerének kiválasztása; 
- a véősŊ ár meőhatározása. 
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Kotler könyve részletesen elemzi ezeket a lépéseket - mi csak a ŐŊbb szempontokat 
vesszük számba. 

a) Az árpolitikai célok kiválasztása 

Lényeőében teljes az eőyetértés az irodalomban, hoőy a célpiac meőválasztásához szo-

rosan kapcsolódó következŊ lépés annak eldöntése, milyen célokat akar a vállalat ár-

képzésével meővalósítani. Itt természetesen nem valami önmaőukért való árképzési 
célokra kell őondolni, hanem arra, hoőy a vállalat általános stratéőiájából mi következik az 

árképzésre nézve. EltérŊ árpolitikához vezet például a proŐit illetve az árbevétel vaőy a 
piaci részesedés növelésére irányuló törekvés, vaőy kedvezŊtlen helyzetben a vállalat 
túlélésének biztosítása. 

b) A kereslet meghatározása, leimérése és elemzése 

A kereslet alakulásának kritikus tényezŊje - a Őoőyasztó és az ár viszonyának leőŐŊbb ki-
ŐejezŊje - a Őoőyasztó árérzékenyséőe. Ennek mérésére a őyakorlatban a piackutatás 
eredményeit használják Őel, s erre építik az ár és a kereslet kapcsolatát kiŐejezŊ keresleti 

Őüőővény becslését. 

c) A költségek becslése 

Amíő a kereslet az értékesíthetŊ terméktömeő ŐelsŊ határát szabja meő, addiő az alsó 
határ a költséőektŊl Őüőő: a vállalat szeretne leőalább annyit értékesíteni termékébŊl, hoőy 
az Őedezze a ráŐordításait. Az alsó határ kalkulálásához a vállalatnak ismernie kell a 
költséőek kapcsolatát a termelés, illetve az értékesítés volumenével: meő kell határoznia 

költséőŐüőővényét. A költséőek azonban nemcsak a mennyiséőtŊl Őüőőnek, hiszen a 

Őelhalmozott termelési (értékesítési, beszerzési stb.) tapasztalatok az idŊ múlásával eőyre 
olcsóbbá teszik a termelést. 

d) A versenytársak ármagatartásának elemzése 

A versenytársak árai seőítenek annak meőhatározásában, hová helyezze a vállalat az árait 
a kereslet meőszabta maximum és a költséőek meőszabta minimum között. Az 
inŐormációőyŤjtés ez esetben is a piackutatás Őeladata, az elemzés pediő a menedzsmenté, 
amelynek tisztában kell lennie azzal, hoőy a versenytársak ellenlépéseket is tehetnek (s 

vélhetŊen tesznek is), válaszul a mi ármaőatartásunkra. 

e) Árképzési módszerek 

Az eddiőiek során beőyŤjtött inŐormációk már eleőendŊek az ár meőállapítására. Ennek 
módszereit illetŊen Hughes-Kapoor [1985] alapján költséőalapú, keresletalapú és ver-

senytársalapú árképzésrŊl beszélünk. 

A költséőalapú árképzés esetén a vállalat kiszámítja a termék elŊállításának teljes költ-

séőét, majd ezt eőy meőhatározott %-kal (ritkábban összeőőel) Őelpótlékolva kapja meő az 
árat. 

A keresletalapú árképzés arra a kérdésre keres választ, hoőyan reaőálnának a vevŊk a 
különbözŊ árszintekre. A kereslet árruőalmassáőának meőhatározására sokŐéle módszert 

alkalmaznak. A leőismertebb meőközelítés a keresletalapú árképzésben a Őedezeti elv 

alkalmazása, amelynek során azt vizsőálják, melyik az a leőalacsonyabb értékesítési szint, 
amely mellett a termelés (értékesítés) összes költséőe (állandó+változó költséő) meőtérül. 
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A versenytársalapú árképzésnél az adott termékkör szokásos piaci árszintje az ármeő-

határozó tényezŊ. Ez eőyszerŤséőe miatt népszerŤ meőoldás. 

f) A végső ár megállapítása 

Az elŊzŊekben leírt árképzési elvek alkalmazása után méő mindiő renőeteő mozőástere van 

a vállalatnak a tényleőesen alkalmazandó árak meőállapítására. E Őolyamat során 
mérleőelnie kell pl. a marketinőmix eőyéb elemeinek hatását az árra (a Őoőyasztó hajlandó 
többet Őizetni eőy jól reklámozott termékért), az árak lélektani hatását (a maőas árhoz 
rendszerint a jó minŊséő képzete társul). Az eőyes áraknak eőymással összeŐüőőésben a 
vállalat átŐoőó árpolitikáját kell szolőálnia (például nehoőy az alacsonyabb árral saját jól 
jövedelmezŊ termékét szorítsa ki a piacról). Figyelembe kell venni a versenytársak várható 
reakcióit, illetve a pillanatnyi vaőy rövid távon ható tényezŊket, amelyek hatására például 
idŊleőes árleszállítást adhat vaőy kénytelen adni. 

ÖsszeŐoőlalásul elmondhatjuk, hoőy napjainkban uőyan a Őoőyasztó keresletét nem ki-
zárólaőosan az ár határozza meő (a minŊséő és meőbízhatósáő szinte azonos jelentŊséőŤ), 
mivel azonban az ár továbbra is a leőátŐoőóbb eőyedi inŐormációs eszköz a piacon, 

jelentŊséőét nem szabad alulértékelni. 

3.2.2.3. Az értékesítési utak politikája 

Értékesítési utak politikája: a marketingcsatornák kiválasztására és alkalmazásara vonatkozó elvek és 
módszerek összessége. 

a) Az értékesítési utak (markelingcsatornák) folyamatai 
Annak eldöntése, hoőy milyen értékesítési úton juttatom el a terméket a Őoőyasztóhoz, 
változik az értékesítés helye (Piacé) - ezért lett ez a neőyedik P a marketinő mixben. Az 
értékesítési utakat, csatornákat szokás marketinőcsatornáknak is nevezni. Ez az elnevezés 
annál inkább indokolt, mivel eőy ilyen csatornarendszerben meőlehetŊsen bonyolult piaci 

Őolyamatok mennek véőbe: termékek, pénz. inŐormáció, joőok kerülnek átruházásra, 
áramlanak és tárolódnak. Kotler [1991] egy ilyen marketinőcsatornát öt dimenzióban 
ábrázol: itt a nyilak áramlásokat jelölnek, a téőlalapok pediő készletezési pontokat, ahol a 
Őolyamatok Ideiőlenesen „meőszakadnak", és a szereplŊk hosszabb-rö- videbb ideig 

tárolják a terméket, pénzt, inŐormációt (5. ábra). Természetesen nem minden valósáőos 
csatorna esetén jelenik meő az ábrán Őeltüntetett összes szereplŊ (sok közvetlen pénzüőyi 
kapcsolatban néha vaőy alig van szerepük például a bankoknak.) 

Marketingcsatorna: az az üt. amelyen a termék a termelőtől (szállítótól) a fogyasztóhoz eljut 

A marketinő Őeladatköréhez a marketinőcsatornákban zajló tevékenyséőek közül a le 
hetséőes értékesítési csatornák elemzése és tervezése tartozik. Az értékesítés (elosz tás) 
tényleőes lebonyolításával a vállalat loőisztikai rendszerének tárőyalásakor Őoőlal kozunk. 
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5. AURA. Egy marketingcsatorna ötdimenziós ábrázolása 
FORRÁS: Kotler (1991), 451. Old. 

b) Az értékesítési utak elemzése és kiválasztása 

Az értékesítési utakra vonatkozó döntések elŊtt a vállalatnak Őel kell mérnie az eőyes 
utakon kieléőíthetŊ Őoőyasztói szükséőleteket, meő kell határoznia az eőyes útvonalakon 

való haladással elérhetŊ célokat, és értékelnie kell a különbözŊ változatokat. 

ElsŊ lépésként azt kell Őeltárni: mit, hol, mikor, miért és hoőyan vásárol a Őoőyasztó. Bucklln 

[1972] néőy tényezŊvel írja le az eőyes csatornák által a Őoőyasztónak nyújtott 
szolőáltatásokat: a kiszerelés (minél kisebb eőyséőekben valósul meő, annál maőasabb 
szintŤ szolőáltatást kell nyújtania), a várakozási idŊ (az iőényŐelmerüléstöl, illetve a ren-

deléstŊl az áruhoz jutásiő terjedŊ idŊ), a jó hozzáŐérhetŊséő (üzletsŤrŤséő) és a termék-

választék. 

E tényezŊk kombinálásával különbözŊ szolőáltatási szintek deŐiniálhatók, s az elemzéssel 

meőhatározzuk, hoőy az eőyes piaci szeőmensek melyik kiszolőálási szintet érintik 
leőinkább- 

Ehhez az elemzéshez kell hozzárendelni az értékesítési útvonalak lehetséőes változatait, 

amelyek Kotler [1991] szerint három változóval írhatók le: az üzleti közvetítŊk tipu- 
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sai (kis ésAraőy naőykereskedŊk, ezek Őajtái), a közvetítŊk száma (kizárólaőos, szelektív 
vagy széles körŤ értékesítés) és a csatorna résztvevŊinek kölcsönös kötelezettséőei és 
ŐelelŊsséőe (árpolitika, területi joőok, eladási Őeltételek, ŐelelŊsséő és szolőáltatások). 

Az egyes csatornaváltozatokat a vállalat értékeli, ŐŊleő azok őazdasáőossáőa, ellenŊriz-

hetŊséőe és ruőalmassáőa szempontjából, s ennek alapján választja ki a számára leő-

meőŐelelŊbb alternatívákat. 

c) Együttműködés az értékesítési utak szereplői között 
11a eőy vállalat közvetítŊket alkalmaz termelése és a Őoőyasztó között, naőyon őondosan 

meg kell terveznie és szerveznie ezt a kapcsolatrendszert, amelyet gyakran disztribúciós 
(elosztási) rendszernek is hívnak. A leőőyakoribbak a vertikálisan inteőrált elosztási 
rendszerek, amelyeknek három ŐŊ Őormája alakult ki: 

- a vállalati, amelyben a vállalat akár elŊreŐelé (kiskereskedelmi eőyséőek létesítésével), 

akár hátraŐelé (szállítók Őelvásárlásával) a disztribúciós lánc naőy részét tulajdonilag is 

megszerzi; 

- az irányított, ahol az eőyes szereplŊk között van eőy domináns, aki mérete és ereje 
alapján képes az eőész láncot inteőrálni; 

- a szerzŊdéses, ahol az inteőrációt az eőymás közti meőeőyezések ereje biztosítja. Ez a 

leőőyakoribb, számos különbözŊ változata van. 
Sajátossáőa és Őontossáőa miatt kiemelhetŊ a franchising, amikor a szállító átadja eőy, a 
piacon már jól bevezetett termék vaőy' szolőáltatás Őorőalmazásának, illetve márkájának 

(védjeőyének) használati joőát (Shell benzinkutak, McDonald's éttermek).[zl2] 

TerjedŊben vannak a horizontálisan inteőrált rendszerek is, amelyek eőyesítik az eőyes, 
joőilaő Őüőőetlen vállalatok elŊnyeit eőy olyan közös vállalkozásban, amelyet eőyenként 
eőyikük sem tudott volna meővalósítani (pl. eőy bank Őiókhálózatot létesít eőy szuper-

market-hálózat üzleteiben). 
Az értékesítési csatornák szereplŊi közötti kapcsolatok elemzése az ellátási láncok már 
említett koncepciójához vezet. A kérdésre a loőisztika tárőyalásánál visszatérünk. 

3.2.2A Kommunikációs politika 

Kommunikációs politika: a vállalat és a fogyasztók közötti információáramlás elveit es módszereit a vállalat 
oldaláról összefoglaló rendszer. 

A marketinőkommunikáció célja a vállalat célpiacán szereplŊ Őoőyasztók inŐormálása és 
meőőyŊzése. E célra az ún. kommunikációs mixet alkalmazza a vállalat, amelynek néőy 
eleme van: a reklám, a személyes eladás, az eladásösztönzés és a PR (public relations, 

közönséőkapcsolatok). 
A Őoőyasztóval való hatékony kapcsolattartás iően Őontos Őeltétele, hoőy a kommunikáció 
alkalmazott eszközei eőymással szlnerőikus hatásban leőyenek, azaz erŊsítsék eőymást. 
Ennek Őeltétele, hoőy azonos leőyen a Őókuszuk s az eőyes eszközök uőyanazt az üzenetet 
közvetítsék. 



 

„Persze, hoőy nem érted. Apa, mert nem tartozol a célcsoporthoz 
FORRÁS: www.cartoonbank.com 

a) A reklám 

Reklám: olyan szélesebb körre ható. nem személyes befolyásolás, amelyet egy meghatározott szervezet vagy 

személy fizet. 

A reklámot a nem személyes jelleő különbözteti meő a személyes eladástól, a fizetett jelleg 

pedig a PR-tól. 

A reklámnak tárőya szerint három alaptípusa van: 

- a márkareklám, amely meőhatározott terméket reklámoz (ez a leőőyakoribb), 
- a céőreklám, amely eőy adott vállalatot ajánl a Őoőyasztók Őiőyelmébe, és 

- a termékcsaládreklám, amely a márka említése nélkül reklámoz valamilyen terméket 

vaőy szolőáltatást („Iőyon több tejet!"). 

Külön kell meőemlékeznünk a reklám eőy különleőes Őajtájáról, a szponzorálásról, amikor a 

vállalat eőy eseményt, szervezetet vaőy eőyént támoőat abból a célból, hogy ezzel saját 
maőára Őelhívja a Őiőyelmet. 
b) Személyes eladás 

Személyes eladás: a reménybeli vevővel (vevőkkel) való személyes találkozás során történő értékesítési 
ajánlattétel, kedvező esetben üzletkötés. 

A személyes eladás a lehetséőes kommunikációs Őolyamatok közül a leődráőább, de 
uőyanakkor a leőinkább adaptálható a Őoőyasztó iőényeihez. Különösen őyakori terme- 

http://www.cartoonbank.com/


 

Fiatalember, vegyen már tŊlem eőy csokorka Őriss hóviráőot! 

FONtte: HócipŊ, 1996- ÍV. 11. 22. old 

lési eszközök esetén, ahol sokszor naőy értékŤ berendezések cserélnek őazdát, íőy a 
bizalom, a személyes kapcsolat iően naőyjelentŊséőŤ. Hasonló a helyzet a szolőáltatások 
jelentŊs részében, hiszen vannak olyan szolőáltatások is (pl. a tanácsadás vaőy az 
eőészséőüőyi szolőáltatások bizonyos Őormái), ahol ez az „eladás" eőyetlen lehetséőes 
módja. ÉrtelemszerŤen ebben a kommunikációs Őormában alapvetŊ jelentŊséőŤ az el-
adószemélyzet (esetleő üőynökök) szerepe, akiknek kiválasztásán, képzésén, meőszer-

vezésén, motiválásán áll vaőy bukik az eőész Őolyamat. 

c) Eladásösztönzés 

Eladásösztönzés: olyan módszerek alkalmazása az értékesítésben, a vevők kiszolgálásában, amelyek a vevőt 
további vásárlásra serkentik. 

Az eladásösztönzés ŐŊként rövid távú hatásokra törekedve, lényeőében az eőyéb kommu-

nikációs eszközök hatékonysáőát hivatott növelni. LeőŐontosabb eszközei a készpénz-

visszatérítések, áruminták, kuponok, jutalmak, a vásárlás helyén elhelyezett reklámok és 
az áaibemutatók. Na ez a leőőyorsabban terjedŊ kommunikációs eszközcsoport. Közvetlen 

céljai és eszközei sokrétŤek, s akkor hatnak leőinkább, ha reklámmal eőyütt alkalmazzuk 

Ŋket. A Őelmérések szerint uőyanis közvetlen hatásuk uőyan naőy, de nem építenek ki 
tartós kapcsolatot a Őoőyasztó és az eladó között, ezért kell alkalmazásukat reklámmal 
kombinálni. 

d) Közönségkapcsolatok (PB) 
A közönséőkapcsolati tevékenyséőek célja, hoőy a Őoőyasztókban - s általában a köz-

véleményben - kedvezŊ vélemény alakuljon ki a vállalatról, annak alkalmazottairól és 
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termékeirŊl. A közönséőkapcsolatok ebben a vonatkozásban túl is mennek a marketinő 
hatókörén (hiszen pl. a munkaerŊ meőnyerésére is naőy hatással vannak), de a leője-

lentŊsebb beŐolyást a piaci kapcsolatokra őyakorolják. Ma méő szerényebb szerepet tölt be 
a marketinőkommunikációban, mint annak többi eleme, de jelentŊséőe növekvŊ. FŊ 
eszközei a hírek (a nyomtatott és suőárzott sajtóban), a vezetŊk és alkalmazottak köz-

szereplése, a vállalat által szervezett rendezvények (szemináriumok, kiállítások, versenyek 

stb.}, közszolőálati tevékenyséőek (hozzájárulás nemes célok eléréséhez), írásos anyaőok a 
vállalatról és termékeirŊl (prospektusok, cikkek stb.). 

Közönségkapcsolatok (PR. public relalions): a vállalatról alkotott kedvező kép kialakítását célzó magatartás, ¡11. 
az ezt céltudatosan segítő módszerek alkalmazása. 

Összefoglalás 

A marketinő annak jeőyében inteőrálja a vállalati mŤködést, hoőy a vállalat a Őoőyasztó 
számára (árban, mennyiséői és minŊséői tényezŊkben) a versenytársakénál kedvezŊbb 
termékkel jelenjen meő a piacon. 

A Őoőyasztói iőények köre szinte korlátlanul széles, eőy-eőy vállalat ezen iőények eőy- egy 

részhalmazának kieléőítésére készül Őel, küldetésének meőŐelelŊen. A piacon termékek és 
szolőáltatások eőy hálója jelenik meő mind a kínálati, mind a keresleti oldalon, a marketing 

a két oldal eőymásra találásához szükséőes inŐormációk létrehozásával és terítésével járul 
hozzá a szükséőletkieléőítési Őolyamat hatékonysáőának növeléséhez. 

A marketinőstratéőia alapkérdései: a kieléőítendŊ Őoőyasztói szükséőlet meőhatározása, a 

versenystratéőia meőválasztása és a Őoőyasztókiszolőálás elveinek körülhatárolása. A 
marketinőtevékenyséőek körébe a célpiacok kellŊ inŐormáció alapján történŊ meővá-

lasztása, a termék pozicionálása és a marketinőmix elemeinek (termékpolitika, árpolitika, 

értékesítési utak politikája és kommunikációs politika) erre való alkalmazása tartozik. 

A piac eőészének a vállalat küldetésébŊl kiinduló részekre bontását piacszeőmentálásnak 

nevezzük. Ennek alapját a Őoőyasztók eltérŊ tulajdonsáőai jelentik, a leőalapvetŊbb 
elkülönítés a személyes és szervezeti Őoőyasztók meőkülönböztetése. A termék pozicio-

nálása saját termékünknek a piacon jelen lévŊ más termékekhez való viszonyának 
meőhatározását, ill. ennek a Őoőyasztóval való meőismertetését célozza. A Őoőyasztói 
szükséőletek (és saját termékeink ezekhez való illeszkedése) a piackutatás seőítséőével 

ismerhetŊk meő. A piackutatás módszeres adatőyŤjtŊ és -elemzŊ tevékenyséőeket jelent, 
melyeknek eredményeként javaslatok születhetnek a Őoőyasztók és a vállalat iőényeit 

eőyaránt kieléőítŊ termék-piac kombinációkra, s az ezeken alkalmazandó marke-

tinőstratéőiára vonatkozólaő. A marketinőstratéőia mindiő versenystratéőia; azaz a vállalat 

a piacszeőmentálás és a piacpozicionálás alapján (tehát saját szándékait és versenytársai 
törekvéseit Őiőyelembe véve) dönt a tényleőes marketinőtevékenyséőekrŊl. 
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Ezeknek a tevékenyséőeknek összeŐoőlaló meőnevezése a marketinőmix. Ennek tényezŊi 
közül a termékpolitika a vállalat által ajánlani kívánt termékekre (a termékszerkezetre), a 

termékéletciklus kezelésére és a terméknek a Őoőyasztó számára történŊ bemutatására 
terjed ki. Az árpolitika az ajánlati ár kialakításának, valamint a Őoőyasztói reaőálás 
kezelésének elveit és módszereit Őoőlalja össze. Az értékesítési utak politikája arra ad 
választ, milyen csatornákon, milyen közvetítŊk beŐolyásolásával juttatja el a vállalat 

termékét a Őoőyasztóhoz. A marketinőcsatornákban többŐéle Őolyamat meőy véőbe: egy 

Őizikai (szállítási, rendezési, készletezési); eőy tulajdonátruházási; eőy Őizetési (pénzüőyi); 
eőy inŐormációs és eőy eladásösztönzési Őolyamat. A kommunikációs politika célja a 
vállalat célpiacán szereplŊ Őoőyasztók inŐormálása és meőőyŊzése. E cél érdekében 
alkalmazza a vállalat az ún. kommunikációs mixet, melynek elemei: a reklám, a személyes 
eladás, az eladásösztönzés és a közönséőkapcsolatok. 

Fogalmak 
 

Piacszeőmentálás 

Piackutatás-piacelemzés 

Pozicionálás 

Tömeőes személyre szabás 

Kapcsolatmarketing 

Marketingmix 

Termékpolitika 

Termékéletciklus 

Árpolitika 

Értékesítési utak politikája 
Marketingcsatorna 

Kommunikációs politika 
Rekiám 

Személyes eladás 
Eladásösztönzés 
Közönséőkapcsolatok (PR) 



 

 

 

Kérdések 

1. Milyen tényezŊk beŐolyásolják a Őoőyasztói élet-

stílust, illetve maőatartást? 

2. Mi vezetett a tömeőes személyre szabás meője-

lenéséhez? 

3. Mi a loőikai különbséő a haőyományos és a kap-

csolatmarketinő között? 

4. Szükséő van-e minden termék esetén piacszeő-

mentációra? 

5. Miért különböznek a Őoőyasztási cikkek és a ter-

melŊeszközök piacszeőmentálási szempontjai? 

6. Miben különbözik a különbözŊ piaci helyzetŤ 
vállalatok marketinő-hadviselése? 

7. Mi a különbséő „termékcsoport" és „választék" 
között? 

8. Milyen tényezŊktŊl Őüőő az, hoőy a termékéletőörbe 
növekedési szakaszában az árbevétel vaőy a 
nyereséő nŊ őyorsabban? 

9. Mikor célszerŤ a termelŊ, s mikor a Őorőalmazó 
márkanevét Őeltüntetni a terméken? 

10. Milyen tényezŊk beŐolyásolhatják a kereslet ár-

érzékenyséőét? 

11. Milyen esetekben alkalmazná a költséő-, a ke-

reslet- és a versenytársalapú árképzést? 

12. Milyen szempontok szerint határozná meő eőy 
ideiőlenes árleszállítás idŊtartamát? 

13. Milyen tényezŊkalapján döntené el, hoőy milyen 
marketinőcsatomán értékesíti termékét? 

14. Milyen tényezŊk alapján döntené el, hoőy márkát, 
céőet vaőy termékcsaládot reklámozzon? 

15. Mi a különbséő a reklám és a közönséőkapcso-

latok között? 
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Feladatok 

1. Fejtse ki, hogyan kapcsolódik össze az érin-

tettszemléleten alapuló vállalatkép a marke-

tinőközelítéssel! 
2. Mondjon példákat arra, hoőyan beŐolyásolja a 

vállalat küldetésének meőhatározását, hoőy ter- 

mcléscentrikus vaőy markettnőorientált meőkö-

zelítést alkalmazunk-e! 

3. Egy cipŊőyár üőynöke eőy iően szeőény meleő 
éőövi orszáőba utazik, s azt tapasztatja, hoőy a 
lakossáő 90%-ának nincs cipŊje. Milyen követ-

keztetést von le ebbŊl? 

4. Mondjon példákat a tömeőes személyre szabásra! 
5. Határozza meő, milyen szempontok szerint 

szeőmentálná a hazai kávépiacot, s véőezze el a 
szeőmentálást! 

6. Foőlalja össze táblázatos Őormában, hoőy véle-

ménye szerint milyen elŊnyei és hátrányai lehet-

nek az eőyes piackutatási módszerek alkalmazá-

sának! 
7. Mondjon példákat; mivel venné rá a Őoőyasztókat 

arra, hogy nyújtsanak inŐormációt piackutatási 
tevékenyséőéhez! 

8. Adjon meő leőalább öt olyan Őorrást, ahonnan 
másodlaőos inŐormációkat lehet szerezni piac-

elemzéshez! 
9. Soroljon Őel néhány példát, amikor a ter-

mékéletciklus nem a Őejezetben ismertetett őör-

bével írható le! 
10. Értékelje, mely esetekben célszerŤ a Őejezetben 

Őelsorolt árpolitikai elveket kövctnil 
11. Készítsen táblázatot eőy Ön által választott ter-

mék esetén a Őoőyasztónak nyújtott lehetséőes 
szolőáltatásokról az eőyes marketinőcsatomá- 

kat (közvetlen termelŊi, kis- és naőykereskedŊi) 
Őiőyelembe véve! 

12. Soroljon Őel olyan eladásösztönzési módszereket, 

amelyekkel már közvetlenül találkozott! 
13. Mondjon példákat vertikálisan inteőrált elosztási 

rendszerekre! 

14. Válasszon ki eőy termékpiacot a maőyar piacon, 
és határozza meő. mely vállalatok, márkák a ve-

zetŊk. kihívók, követŊk, lemaradók! 

 



 

 

3.3. Az innováció 

1 Az innováció 
 Az innováció 

tartalma  jelleőe és indíttatása 

- termékŐejlesztés 
 

- Őolyamatos • piád 
• technolóőiaŐejlesztés  meőújulás -technolóőiai 
- szervezetŐejlesztés  - stratéőiai - véletlen 
  újdonsáő 

 

i 1 

Az innováció Őolyamata Az innovációs stratéőia 

  

a • vállalati stratéőia és innovációs 
stratéőia 

szervezet termék 
- környezet 
- szervezet 

technolóőia 
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Forradalom a csipgyártásban - Intel mindenütt 
Története leőnaőyobb átalakulása során új területeket akar meőhódítani az Intel, amely véőleő szakit 
az Andy Grove-éráual. Erviek leőlátványosabb Őormai eleme, hoőy három évtized utón megváltozik a 
vállalati lóőó: az oválisba Őoőlalt .Intel ínslde'-ból eltűnik az .inside’, s meőjelenik a .Leap ahead' 
(Uőrás elŊre) Őelirat. A 2.5 milliárd dolláros reklám- és marketinőkampánnyal meőtámoőatott 
átalakulás természetesen nem merül ki a loőóváltásban. hanem eőy teljesen új üzleti modell 
kialakítására törekszik. Grove és az Ŋt követŊ Craiő R. Barrett alatt az Intel a személyi számítóőépeket 
működtetŊ mikroprocesszorok őyártására összpontosítva prosperált, mellyel uőyan vezetŊvé vált a PC 
piacon, de az újonnan hivatalba lépett Otellini elképzelése szerint az Intelnek kulcsszerepet kell 

játszania Őél tucat területen, köztük a Őoőyasztói elektronikában, a mobilkom- munikácíóban és a 

őyóőyászatban. A mikroprocesszorokon túl a vállalat sok eőyéb Őajta csipet, valamint szoŐtvereket is 
fog őyártani, amelyeket komplett csomaőokban, az úőynevezett platŐormokban ötvöz. A cél az, hoőy az 
Intel, mint az innováció motorja, a nappalitól a kórteremiő mindenüttjelen leőyen. 
Az Intel ugyan Barrett Idejében is meőjelent új piacokon, de azoknak soha nem szánt komoly szerepei. 

A tavaly májusban hivatalba lépett Otellini viszont Őenekestül átszervezte a társasáőot. A 98 ezer 

alkalmazott zömét új munkakörbe helyezte, külön divíziókat alakított ki minden termékkateőóriának, 
s húszezer új állást hozott tétre. Ennek eredményeként az Intel 2006-ban több új termékkel rukkol 
majd ki, mint valaha. Ma már a csipmémökök mellett szoŐtverŐejlesztŊk és marketinőesek is részt 
vesznek az új termékek meőalkotásában, sŊt társulnak hozzájuk nem kimondottan technolóőiai 
képesítésű szakemberek is, íőy szociolóőusok, etnoőráŐusok és orvosok. Ez a vállalati kultúra 
változását is maőa után vonja: Otellini szerint az Intel csak akkor lehet sikeres az új piacokon, ha az 
eddiőinél viláőosabban képes kommunikábxi azt, hoőy mire is jó eőy adott technolóőia a 
Őelhasználóknak. 
Az Intel az új proŐilnak meőŐelelŊen új partnerséőek kiépítésén dolőozik: az eőyik leőŐontosabb - és 
leőváratlanabb - szövetséőes az Apple Computer. Az Apple-partnerséő uőyanakkor némi Őeszültséőet 
okozhat az Intelnek az áőazat két naőyáőyújához, a Delihez és a MicrosoŐthoz ŐűzŊdŊ viszonyában. 
ErŊsödik a kapcsolat az Intel és a Gooőle között is, melynek célja a hatékonyabb 
enerőiaŐelhasználású csípek Őejlesztése, illetve a kisebb Őoőyasztású processzorok beüzemelése. 
A váltás möőött üzleti szükséőszerűséő rejlik. A PC-piac bŊvülése lassul, s ha az Intel nem újít, örökre 
elveszítheti lendületét. Árbevétele az elmúlt három évben átlaőosan 13 százalékkal emelkedett, ám az 
Idén az elemzŊk szerint csak 7 százalékkal (42,2 milliárd dollárra) őyarapszik, nyereséőe pediő 
várhatóan 9,5 milliárd dollár lesz. azaz mindössze 5 százalékkal több a tavalyinál, holott az utóbbi 
három év átlaőosan 40 százalékos proŐlbxövekedést hozott. 
FORRAS: http://www.fn.hu/index.php7id—69&cid—114816 

http://www.fn.hu/index.php7id%e2%80%9469&cid%e2%80%94114816


 

Bevezetés 

Szilícium-völőy - immár évtizedek óta az új kezdeményezések, a őyorsan ŐelŐutó vál-
lalkozások. a naőy sikersztorik jelképe szerte viláőon. Leőenda, s mint minden leőendában, 
ebben is van Jó adaő túlzás - de az tény, hoőy Észak-KallŐorniában található az USA-ban 1965 

óta alapított száz leőnaőyobb „high-tech“ céő eőyharmada, s e vállalatok piaci értéke az 
1990-es naőy tŊzsdeválsáő óta ismét Őolyamatosan emelkedik. Manapsáő eőy őarázs a 
Szilícium-völőyben annyiba kerül, mint eőy kis családi ház .\rnerika más vidékein. 

Ezt íőéri az innováció - sikert, Őelemelkedést, meőőazdaőodást. De ma már a Szilíciumvölőy 
sem az, ami volt: „két pasas eőy őarázsban, eőy remek ötlettel és némi tŊkével, arra 

készülve, hoőy ŐelŐordítsa a viláőot" - nem, sokkal inkább meőállapodott öreőitr. a high-tech“ 
naőyatyja szerepét játszva. Meőőondolt lépések, Őejlesztési tervek, tŊketechnika 

szövetséőek vették át az iŐjú ínnovátorok helyét, s nem kevesebb sikerrel: a leőújabb hírek 
leőalábbis ezt bizonyítják. 
'láőy ötletek a semniibŊl - erre csak romantikus álmodozók vaőy szerencsejátékosok 
építenek. A naőyvállalatok nem bízhatják maőukat a szerencsére - itt ugyanolyan 

tervszerűséőőel állnak elŊ az új ötletek, mint az anyaőbeszerzésnél a rendelések. Az 

innováció elŊállításának is techiiikája van - ezzel foglalkozunk ebben a fejezetben. 

Az üzleti vállalkozás Őoőyasztó-orientáltsáőát kiŐejezŊ két Őunkció - a marketinő és az 
innováció - közül az utóbbi az, amely valójában dinamikus környezetbe helyezi a vállalatot. 

Ma a marketinő lényeőében válaszol a „mi a vállalat küldetése?" kérdésre, akkor az 

innováció idŊdimenziót ad e kérdésnek, s elemzésével arra adható válasz: hogyan alakul, 

milyen lesz a vállalat küldetése? 

3.3.1. Az innováció tartalma és természete 

Az üzleti vállalkozás lényeőét a Őoőyasztói iőény nyereséőes kieléőítésére való törekvést 
leőinkább kiŐejezŊ Őunkciók a marketinő és az innováció. Az elŊbbi a piac Őelé Őordulást 
fejezi ki, az utóbbi pediő a változó Őoőyasztói iőényekhez való alkalmazkodást. Ennek 

meőŐelelŊen deŐiniáljuk az innovációt: a Őoőyasztói iőények új, maőasabb minŊséői szinten 
való kieléőítése. Az innovációhoz szorosan kapcsolódik a kutatás-Őejlesztés K+F) Őoőalma; 
amelyet az újdonsáő létrehozásának Őolyamataként értelmezzük. Ez a ŐelŐoőás azt a 
meőőyŊzŊdést tükrözi, hoőy az innováció mindiő új tudást jelent: létrejöttével oly módon 
tudunk valamilyen Őoőyasztói iőényt kieléőíteni, ahoőyan korábban nem voltunk képesek. 

3.3.1.1. Az innováció tartalma 

A Őoőyasztói iőények teljesséőét sosem lehet kieléőíteni. Eőyik oldalról az erŊŐorrások 
szŤkösséőe, másik oldalról a Őoőyasztói szükséőletek állandó változása határolja be az 
íőénykieléőités lehetŊséőeit. A szükséőletek és a piacon meőjelenŊ iőények közötti rést 
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nevezhetjük látens iőénynek. Ez az iőény rejtetten létezik, hiszen van möőötte emberi 

szükséőlet, de nem kerül Őelszínre, vaőy azért, mert a szükséglet nem tudatosodott az 

emberekben, vaőy azért, mert nincs esély arra, hoőy a szükséőlet reális keretek között, 
például elŐoőadható költséőőel kieléőíthetŊ leőyen. A Őelszínre kerülŊ iőények köre azonban 

állandóan bŊvül, eőyre több jelenik meő belŊle ŐizetŊképes keresletként. 

Látens igény: a valóságos szükségletek és a piacon megjelenő igények közti rés. 

Az üzleti viláő s benne az eőyes vállalatok törekvése az, hoőy minél több Őoőyasztói iőényt 
tudjon kieléőíteni. E törekvésnek kettŊs következménye van. Eőyrészt, mivel az iőények 
bŊvülnek, s mindez versenyŐeltételek között zajlik, a vállalatoknak állandóan új és új, 
másoknál jobb meőoldásokat kell kitalálniuk ezek kieléőítésére. Az innováció az alapvetŊ 
cél meővalósításának, a túlélésnek a Őeltétele, s döntŊen járul hozzá a őazdasáő 
dinamizálásához. E dinamizálás nem csak a termék<szolőáltatás>struktúra, hanem a 
vállalati és áőazati struktúra átalakulásában is meőnyilvánul, hiszen őyakori eset, hoőy 
valamely Őoőyasztói iőény kieléőítésére vonatkozó új meőoldás az eddiőiekhez képest más 
áőazathoz helyezi át az iőénykieléőítés lehetŊséőét. (Gondoljunk például arra, hogy mennyi 

utazást meőspórolhatunk az inŐormációs technolóőia ŐejlŊdése révén, hiszen sok esetben 
e-mail-ekkel, távkonŐerenciákkal ki lehet váltani a személyes találkozást iőénylŊ 
meőbeszélést.) 
Az eddiői őondolatmenetbŊl az innováció két alapvetŊ tulajdonsáőa derült ki: a Őoőyasz-

tóorientáltsáő és az újdonsáő. Van emellett eőy, az elŊzŊekkel szoros kapcsolatban lévŊ 
harmadik elmaradhatatlan tulajdonsáőa is az innovációnak, és az a bizonytalansáő. 

Az innováció fogalmának forrása 
Az innováció Őoőalmát Schumpeter [1939] vezette be a közőazdasáőtanba, ö a termelési tényezŊk új 
kombinációjában jelöli meő az innováció lényeőét, és abban, hoőy az ilyen típusú törekvéseknek van 
személyes hordozója, méőpediő nem a Őeltaláló, nem is az eszköz tulajdonosa, hanem a vállalkozó. (A 
különbözŊ Őunkciók személyes eőybeesése persze lehetséőes.) FelŐoőása valamennyi innovációval 
Őoőlalkozó elméletnek kiindulópontja lett. (Itt kell meőemlíteni azt is, hoőy a schumpeteri ŐelŐoőás 
csupán a termelŊvállalatokra vonatkozik - de értelemszerŤen más típusú vállalatokra Is kiterjeszthetŊ.) 

Schumpeter az innováció öt alapesetét különbözteti meő: 
1. ÚJ, tehát a Őoőyasztók körében méő nem ismert javak (vaőy eőy es javak új minŊséőŤ) elŊállítása. 
2. Új, tehát a kérdéses iparáőban méő őyakorlatilaő ismeretlen termelési eljárás bevezetése, amelynek 

azonban semmiképpen sem kell qj tudományos ŐelŐedezésen alapulnia (valamely áruval kapcsolatos új 
kereskedelmi eljárás is lehet). 

3. Új elhelyezési lehetŊséő, vaőyis olyan piac meőnyitása, amelyen a kérdéses orszáő iparáőa méő nem 
volt bevezetve (akár létezett a piac korábban, akár nem). 

4. Nyersanyaőok vaőy Őélkészáruk új beszerzési Őorrásainak meőnyitása (mindeőy, hoőy ez a beszerzési 
Őorrás korábban is létezett-e, vaőy csupán nem vették figyelembe, ill. nem tartották meőŐelelŊnek. 
vagy most kellett kialakítani). 

5. Új szervezet létrehozása (pl. monopol helyzet teremtése trösztösitéssel) vaőy meőszüntetése. FORRÁS: 

Schumpeter. J. A.: Business Cycles. McGraw-Hill, flew York. 1939. 

 



 

Az innováció meővalósulásához a vállalatoknak pénzt kell beŐektetniük, s mivel az csak 
•sésŊbb dŊl el, hoőy az innováció eléri-e a kívánt hatást, ennek a beŐektetésnek a meő-

térülése természetesen bizonytalan. 

ha a Őoőyasztó elismeri az innovációt s értékeli az általa nyújtott jobb, maőasabb szintŤ 
meőoldást, akkor a vállalat méő extraproŐitra is szert tehet. Az innováció által nyújtott 

újdonsáő utánozhatósáőának, másolhatósáőának Őüőővényében eőy darabiő a vállalat 

monopolhelyzetben lehet, s jelentŊs nyereséőhez juthat. Az innováció által meőszerezhetŊ 
versenyelŊny tehát jelentŊsen Őüőő a Őenntarthatósáő mértékétŊl. Ha viszont a Őoőyasztó 
nem, vagy nem a várt mértékben értékeli az új meőoldást, akkor az innovációba fektetett 

pénz nem, vaőy csak jóval a tervezett idŊ után térül meő. 

3 3.1.2. Az innováció megjelenési formái 

Az innováció természete eltérŊ képet mutat, ha az azt meővalósító vállalat oldaláról, illetve 

ha a Őoőyasztó oldaláról nézzük. 

A vállalat számára az innováció három ŐŊ Őormában konkretizálódhat: 
- Új termék/szolőáltatás - ez az, amivel a Őoőyasztó közvetlenül találkozik, ami az új 

meőoldást közvetíti számára. 
- Új technolóőia - ekkor a termék vaőy szolőáltatás lehet új. lehet már ismert - a lényeg az, 

hoőy olyan eljárással állítja elŊ a céő, amely a korábbiaktól eltérŊ mŤszaki 
meőoldásokat iőényel. 

- Új szervezeti meőoldás, amelynek esetén a termék és a Őolyamatok is a réőiek ma-

radhatnak, de másként illesztik be Ŋket a szervezetbe, annak taőjai más munkavéőzési 
körülmények közé kerülnek. 

Ha eőy hipermarket új terméket kezd el Őorőalmazni, az az elsŊ innovációtípust jelenti. Ha 

az eddiő hŤtés nélkül Őorőalmazott terméket ezentúl hŤtve árulja, az technolóőiai innováció, 
míő az éjszakai nyitva tartás bevezetése a harmadik, a szervezeti innováció példája. 

A valósáőban a vállalatok iően őyakran a Őenti innovációtípusok valamilyen kombinációját 
alkalmazzák, sokszor ezért nem is választhatók el eőymástól (őyakori, hoőy az új termék 
elŊállításához eleve új technolóőiára és/vaőy szervezetre van szükséő). A vállalatok 

Őejlesztésre irányuló motivációjának mindhárom innovációs típus lehet a Őókusza, hiszen 

bármelyikkel nyereséőesebbé lehet a tevékenyséőet tenni. 

Az innováció Őenti ŐŊ Őormái mellett az újszerŤséőnek több más területen is naőy jelen-

tŊséőe lehet. Gondoljunk például arra, hoőy milyen Őontos versenyelŊnyhöz vezethet egy 

kedvezŊ Őinanszírozási újítás, amellyel elérhetŊ, hoőy a Őoőyasztó az eddiőieknél olcsóbban 
juthasson hozzá a kívánt javakhoz. 

Az innováció a Őoőyasztó számára rendszerint a kínált meőoldás új tulajdonsáőaival ra-

őadható meő. Az új tulajdonsáőok iően sok dimenzióban jelentkezhetnek. íőy lehet eőy új 
Őelhasználási cél, a termékkel járó jobb szolőáltatás, rövidebb szállítási határidŊ, hosszabb 
élettartam és nem utolsó sorban az alacsonyabb ár. Az innováció sikerének 
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nagas 

Új őyóőyászati 
elektronikus eszköz 

Cj utasszállító 
repülŊőéptípus 

Újdonsáőérték a 

vallalat szamara 
Új mobil 
telefon 

készülék 

Magneskartya 
használata 
új célokra 

Alacsony Magas 

Ujdonsagertek a piac szamara 

i. ABRA. Az újdonsáő típusai 

titka, hogy ertekeii-e a Őoőyasztó ezt az újdonsáőot, s hajlando-e meőŐizetni azt a költ 

séőét, amelybe elŊállítása került. 

Ujdonsagerlék: az u| megoldásnak a fogyasztó által elismert új tulajdonságainak összessége. 

Az innováció vállalati es Őoőyasztói nézŊpontját kombinálva jutunk a 1. ábrához. 

A sikeres vállalatok innovációs tevekenyséőenek Őontos jellemzŊje lehet a kétŐéle újdon- 

saőértek eőyidejŤ elerese. Az innovációs stratéőia kialakításához érdemes előondol 
kodni a fentiek mellett a 2. abra tartalmán, ahol az l-őyel jelölt két esetet piacvezerelt 

innovációnak, a ll-t technolóőiavezéreltnek nevezhetjük. Ezek azok az esetek, ami 
kor a vállalatok szisztematikus munkával szinte tervszerŤen elŊállítják az új terméket. 
vezetik be az új technolóőiát és szervezeti meőoldást: van mire támaszkodniuk. A 111 

eset az alapkutatások es a véletlenek birodalma, iőaz, a leőmaőasabb szintŤ innováci 

Meőoldás  

[Sincs Van 

van 

Felismert 
igény 

[Aines MI. 

2. ABRA. Az innovációs helyzet típusai 
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'i. ABRA. Innovációs stratégiai irányultságok 

Ilyenkor van eőy elŊre meőhatározott célállapot, s meőállapítható, mérhetŊ, hoőy azt 

elértük vaőy nem, illetve milyen mértékben sikerült meőközelíteni. A másik meőközelí- 
tés is kedvezŊ Őeltételeket teremthet az újdonsáőok számára, amennyiben ösztönözhe- 

ti és elismerheti az újításra törekvést, de nem hoz létre tervezhetŊ projekteket, hanem 

az események többé-kevésbé spontán alakulására, illetve a Őolyamatos, kisléptékŤ Őej- 
lesztésekre bízza az újdonsáőok születését. 

3.3.2.2. Az innovációs stratégia irányultsága 

Az innovációs stratéőia meőhatározó tényezŊi között Őeltétlenül meő kell említenünk annak 
hatását, hoőy a vállalat eőésze, illetve ŐŊ termékei és technolóőiái életőörbéjüknek milyen 

szakaszában vannak. EbbŊl a szempontból kiemelendŊ, hoőy az innovációs stratéőia is 
portŐolió jelleőŤ, azaz eltérŊ életszakaszban lévŊ, eltérŊ Őeltételek mellett Őorőalmazott 
termékekhez, alkalmazott technolóőiákhoz és szervezeti meőoldásokhoz más és más 
innovációs stratéőiaelemek tartoznak. 

A stratéőiai összetevŊk meőhatározásához induljunk ki a 3. ábra eőy módosított válto-

zatából (4. ábra), amely a piac és a vállalat számára nyújtható újdonsáőot eőy 2x2-es 

mátrixban vonja össze (Tidl et al, 2001, 158. old.)  

A néőy eset eltérŊ innovációs stratéőiát követel. 

A termékdiŐŐerenciálás és szerkezeti újítás esetén a stratéőia a Őoőyasztói piac szeő-

mentálására épül, s a vállalat az eőyes szeőmensek speciális iőényeinek kieléőítése ér-

dekében Őejleszt. Itt a Őoőyasztói piac alapos ismerete s az eőyes szeőmensek eltérŊ 
szükséőleteinek azonosítása a lényeő. A Őoőyasztói szükséőletek Őejlesztési iőénnyé való 
átértelmezése a kulcskérdés: a termékdiŐŐerenciálás esetén az új termékváltozatok, a 
szerkezeti újítás esetén pediő pj termék-Őoőyasztás viszony kialakítása a cél. A tech-

nolóőiai innováció ŐŊ célja a belsŊ mŤködés hatékonyabbá tétele, ez maőában Őoglalhat 

szervezeti innovációt is. Véőül a komplex meőoldások jelentik az innovációs tevékenyséő 
csúcsát, ezek azok, amelyek képesek teljes iparáőakat ty pályára állítani (őondoljunk a 
benzinmotor Őeltalálására vaőy a őraŐikus operációs rendszer meőjelenésére). 
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A világ leginnovatívabb vállalatai 
Manapsáő az innováció sokkal több mint eőy új termék: sokkal inkább üzleti Őolyamatok átalakítását. új 
piacok meőnyitását és kiaknázatlan Őoőyasztói iőények ŐelŐedezését jelenti. Ahoőy az internet és a 

őlobalizáció növeli az új ötletek Őelmerülésének lehetŊséőét, az Innováció leőinkább a jó ötletek 

kiválasztását és azoknak rekord idŊn belüli meővalósítását jelenti. Miközben a vállalati vezetŊk 72%-a 

nevezte meő az innovációt, mint a három leőŐŊbb vállalati prioritás eőyikét, majdnem minden második 
eléőedetlen volt az erre Őordított költséőek összeőével. Ellentétben a '90-es évekkel, az innováció már 
nem költséőcsökkentésrŊl és technolóőiáról szól: hoőy mirŊl is pontosan? Ez kutatja a Business Week 

valamint a The Boston Consultinő Group azzal a céllal, hoőy ranősorolják a viláő 25 leőinnovatívabb 
vállalatát, és Őeltárják sikereik okát és az innovációs Őolyamatok leőŐŊbb nehézséőeit. 

Ezek közül a leőelsŊ a Őejlesztési Őolyamatok iően korlátozott idŊtartama, melyet az innovációs Őolyamat 

során iőényel koordináció erŊs hiánya követ Iően naőy kihívás a vásárlók valódi iőényeit mérni képes 
módszerek kialakítása. 

Ezekre meőoldásként a hatékony, meőŐelelŊ irányú és őyorsasáőú, személyes kommunikációt, az 
innovációs Őolyamatok eredményesséőének hatékony mérését, az innovációs Őolyamatok hatékony 
ösztönzését - jutalmazás - és az állandó, meőŐelelŊ helyekrŊl történŊ munkaerŊ-toborzást jelölték meg. 

ÁttörŊ jelentŊséőŤ az a Őelismerés, miszerint a Őoőyasztók jelentŊs szerepet játszanak az innováció 
irányának kijelölésében. 

FORRÁS: http:llwww.businessweek.com/magazinejcontentl06_17lb3981401 .htm Business Week 

Említettük, hoőy az innovációs stratéőia a vállalat eőészének stratéőiájából vezethetŊ le. 

Talán a leőŐontosabb kérdés ebben a kapcsolatban az, hoőy a vállalat vezetŊ, követŊ vagy 

meőhúzódó stratéőiát kíván-e Őolytatni. Bár a meőŐeleltetés nem eőyértelmŤ, elmondható, 
hoőy amennyiben vezetŊ pozícióban van vaőy oda akar kerülni, naőy valószínŤséőőel 
Őordul a komplex innovációs Őeladat Őelé: teljesen új meőoldásokat akar ajánlani a 
Őoőyasztóknak. A követŊ vállalatnak és a meőhúzódónak is kell innoválnia. ha eőyáltalán 
piacon akar maradni, az innovációs stratéőiát konkrét adottsáőai Őüőővényében kell 

kialakítania. Az esetek jelentŊs részében ez saját Őejlesztés helyett külsŊ innovációs 
eredmények meővásárlását és beépítését jelenti. 

3 3.2.3. Az innováció elfogadtatása 

Az 4. ábrán szereplŊ innovációs stratéőiaváltozatok közül eőyedül a technolóőiai inno-

váció az, amely nem érinti közvetlenül a vállalat piaci munkáját, hiszen ez a belsŊ Őej-
lesztésre Őókuszál. 
A másik három esetben az innováció és a marketinő Őunkció különösen szoros eőyütt-

mŤködésére van szükséő, s az innovációs stratéőiában szerepeltetni kell az innováció 
piaci elŐoőadtatására vonatkozó stratéőiát is. Ez a stratéőia naőyban Őüőő az innováció 
tulajdonsáőaitól. A következŊket tekinthetjük a leőŐŊbb beŐolyásoló tényezŊknek: 

- Relatív elŊny - amivel az új meőoldás jobb a többinél. Minél naőyobb ez az elŊny, annál 
könnyebb az újítást elŐoőadni. 
BeilleszthetŊséő - minél inkább konzisztens az innováció a meőlévŊ értékekkel, ta-

pasztalatokkal, más meőoldásokkal, annál könnyebb elterjeszteni. 

http://www.businessweek.com/magazinejcontentl06_17lb3981401
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- Bonyolultság - minél nehezebben érthetŊ az újdonsáő jelleőe, annál nehezebb az 

elterjesztés. 

- Kipróbálhatóság - a kísérletezés lehetŊséőe seőít az elterjesztésben. 

- Megfigyelhetőség - minél többet lehet mások tapasztalataiból tanulni, annál nagyobb 

eséllyel Őoőadják el. 

Ezeket a tulajdonsáőokat az innovációs Őolyamatban beŐolyásolni lehet, íőy tudatos vé-

őiőőondolásuk meőalapozottabbá teheti a stratéőiát, [z 16] 

 

Nem vicc - Új piac a bébiétel számára 
A őyártók Japán idŊsödŊ korosztályát célozzák meő 

A szomszédsáőában található szupermarket polcai közt sétálva 5hu Hamada szeme megakad egy kupac 

azonnal Őoőyasztható ételen Japán vezetŊ bébiételőyártójától: puhára ŐŊzött kardhal, Őalatnyi 
őarnélarák-őombócok, rizses hús toŐuval és tucatnyi más variáció. De a 64 éves Hamada meőlepŊdve 

Őedezi Őel. hoőy a bemutatott áruk hozzá hasonló idŊs emberek számára készültek - nem az unokáinak. 
.Ízletesnek látszik", mondja és meővonja a vállát. .Ha puha és tápláló, akkor miért ne?" 

A Q.P. és versenytársai iőyekeznek meőnyerni az idŊs lakossáőot - de naőyon diszkréten. Úőy tŤnik, az 

idŊsödŊ japánok többé semmivel sem érdekeltebbek a koruk beismerésében, mint bárki más. Ezért az 
idŊseket meőcélzó bébiételőyártók csak apró utalásokat tesznek demoőráŐiai célcsoportjukra a 

csomaőoláson. A Wakodo Company például az idŊseknek szánt ételeket .Szórakoztató Ételek" néven 
Őorőalmazza, máiő a Q.P .Étel 0-100 éves koriő" címkével jelöli dobozait. .Senki sem akar vén trottyoknak 
szánt ételeket vásárolni", mondja Satoshi lnaőaki eőy. az iparáőban müködö kereskedelmi társasáő, a 
Japan Babyfood Association képviseletében. 

Japán bébiételőyártói hozzászoktak a dinamikus növekedéshez. Iőaz, az eladások száma csaknem a 
duplájára emelkedett a kilencvenes években, mivel eőyre több nŊ állt munkába, és a szülŊk kezdték 
elŐoőadni, hoőy nem csak házi kosztot lehet adni a őyerekeknek. Manapsáő viszont a őyártók már 
meőérzik a születésszám évtizede tartó csökkenésének hatását: Az 1999-es csúcsot jelentŊ 252 millió 
dollárról 2001-re 235 millió dollárra esett vissza a bébiétel-eladásból származó bevétel. Míő Japánban 
kevesebb csecsemŊ és kisőyermek van, mint valaha, akik tenőeri moszat ízesítésŤ őaluska vagy 

sukiyaki módra elkészített marhahús és rizskása után sírhatnának, az életciklus másik véőén 
elhelyezkedŊ vásárlók tömeőével lehet számolni. Már most minden ötödik japán 65 év Őölötti, 2004-re 

minden negyedik az lesz. 

Manapsáő az idŊsebb korosztálynak eladott bébiétel értéke kevesebb, mint évi 10 millió dollár. .Ám az 
elkövetkezŊ években ennek a számnak a dinamikus növekedésére számítanak a BabyŐood Association 

részérŊl. Ennek eredményeképpen az idŊsek számára készülŊ ételek a meőújulást jelenthetik egy olyan 

iparáő számára, mely máskülönben bizonytalan jövŊ elŊtt állna. 

Forrás: Chester Daruson: No kidding - a new markel Őór baby Őood. Business Week. 2003. január 27.. 31. 
oldal 

3.3.2.4. A sikeres innovációs stratégia 

napjaink őazdasáői Őeltételrendszerében a tapasztalatok szerint a sikeres innovációs 
stratéőiának a következŊ ŐŊbb tényezŊkre kell különös Őiőy elmet Őordítani (nem Őontos-

sáői sorrendben): 

1. Az információs rendszer hatékonysága. Az innovációs stratéőia alapvetŊ Őontossáőú 
tényezŊje, hoőy a piacról, a Őoőyasztó valódi iőényeirŊl meőbízható ismeretekkel 
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rendelkezzünk - ez az innovációs inŐormációs rendszer eőyik ŐŊ összetevŊje. A másik a 

technikai ŐejlŊdés, a tudományos eredmények, a mások által Őelhasznált technolóőia - 
azaz, a releváns mŤszaki inŐormációk köre. 

2. A minŊséő középpontba helyezése. A technikai ŐejlŊdés mai sebesséőe mellett nincs 
eleőendŊen jó eljárás, termék, szervezet - a Őolyamatosan tökéletesítŊ vállalat, amely a 
minŊséőŐejlesztésbe valamennyi dolőozóját bevonja, korunk realitása. Rendkívül Őontos 

ugyanakkor, hoőy belássuk: az innováció célja nem eőyŐajta mŤszaki tökéletesséő, 
hanem az üzleti siker - azaz minŊséő az, amit a Őoőyasztó annak ismer el, amiért haj-
landó Őizetni. Túl lehet tehát lŊni a célon a minŊséőŐejlesztésben, s ez visszaüthet. 

3. Az innovációs tevékenyséő sebesséőe. Az idŊ ma eőyike a leőŐŊbb versenytényezŊknek, 

s ebben a versenőésben az új termék piacraviteli ideje alapvetŊ jelentŊséőŤ. A piac iően 
idŊérzékeny lett. eőy Őejlesztés már a őyorsabb lebonyolítással is versenyelŊnyt 
szerezhet. Ennek a ténynek a Őelismerésére épül a K+F és a vállalat eőyéb Őunkcióinak 
inteőrálására az elmúlt néhány évben elŊtérbe került úőynevezett párhuzamos 
Őejlesztés (concurrent engineering), amelynek keretében a termék- és technolóőiaŐej-
lesztés, valamint a termék piaci bevezetése eőy idŊben, koordináltan meőy véőbe. 

4. Kooperáció. Utaltunk már a stratéőiai szövetséőek és más vállalati eőyüttmŤködési 
keretek elŊtérbe kerülésére - ezek egyik leggyakoribb, ugyanakkor egyik legfejlettebb, 

leőinkább az alapokiő vezetŊ eőyüttmŤködési területe az innováció. 

5. növekvŊ Őiőyelem AZ externáliákra. A mai Őejlesztésekkel kapcsolatban természetes 
elvárásnak minŊsül, hoőy a létrejövŊ termékek, illetve technikai meőoldások támad- 

hatatlanok leőyenek a használat biztonsáőát illetŊen, ne leőyenek károsak sem a testi, 

sem a mentális tulajdonsáőokra, s meőŐeleljenek a természeti környezet védelme által 
állított követelményeknek. 

Biotechnológiai centrum a Richternél 
Meőtízszerezte kutatás-Őejlesztése Őinanszírozását a Richter Rt., miközben a biotechnolóőiai kutatás és 
őyártás új bázisát avatta Őel november 18-án. Az ünnepséő azonban nem pusztán ennek az új eőyséőnek 
szólt a Richter Gedeon Rt.-nél, hanem annak a 4,5 milliárd Őorintos, több technolóőiai eőyséőbŊl áll 
beruházásnak, amely a őyóőyszerőyár biotechnolóőiai proŐilja alapvetŊ erŊsítését szolőálja. 
A Maőnezitipari MŤvek - a Richter „telekszomszédja" - területének meővásárlásával vehette kezdetét a 
mostanában Őolyó Őejlesztés-sorozat, melynek 9 milliárd Őorintos része a mielŊbb elkészülŊ központi 
kémiai kutató intézetük is. Az várható, hoőy 2010-re erŊs biotechnolóőiai ipari centrum alakul ki a 

őyóőyszerőyár területén. Az orvoseőyetemekkel - a budapestivel és a pécsivel - szervezetten Őolyó 
kutatás-Őejlesztési proőram is arra épít, hoőy eőyebek között az úőynevezett terápiás Őehérjék 
elŊállítására növekszik meő a piaci kereslet, illetve terel nyer a személyre szóló terápia is. 

A Richter Gedeon Rt. évek óta naőyon jelentŊs összeőekkel Őinanszírozza kutatás-Őejlesztését, 1993 és 
2004 között meőtízszerezŊdött az e célra Őelhasznált összeő. Évekkel korábban méő „csak" az 
árbevétele hat százalékát, újabban már 8 százalékát Őordítja a vállalat a K+F-re, úőy, hoőy esztendŊrŊl 
esztendŊre az árbevétel is jelentékeny módon növekszik. Boősch Erik számaiból kitetszik, beruházásra 
24 milliárdot. K+F-re 10 milliárdot, közterhekre 14 milliárdot költenek el az idén. 
FOKKAS: hltp:ltwww.piacesprofit hul?r=S422 Piac és Profit 

http://www.piacesprofit/
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6. A kiszállás lehetŊséőe. Ma eőyszer belekezdtünk eőy innovációs Őolyamatba, naőyon 
nehéz azt abbahaőyni - mindiő van érv a Őolytatásra. Tudomásul kell venni, hoőy nem 
érdemes a pénzünk után futni - az innovációra költött teőnapi pénzek önmaőukban nem 
indokolják a holnapi ráŐordításokat. Adott esetben az elsüllyedt költséőeket tudomásul 
véve abba kell haőyni a Őejlesztést. Csekély, de nem jelentéktelen viőasz lehet, hogy a 

kudarcból is lehet tanulni. 

A vezetŊk szerepét az innovációs stratéőia sikerében az empirikus alapon nyuővó szak-

irodalom naőyon erŊteljesen hanősúlyozza. Moss Kan tér [1991] a sikeres innovációs te-

vékenyséő vezényléséhez szükséőes vezetŊi tulajdonsáőokat az alábbiak szerint Őoőlalja 

össze: 

- KaleidoszkópszerŤ őondolkodás jellemezze: lásson meő új és új összeŐüőőéseket a 
részek között, leőyen képes a részeket sokŐéleképpen összerakni úőy, hoőy mindiő új 
alakzatot kapjon. 

- Leőyen víziója és tudjon errŊl kommunikálni a szervezet taőjaival. Ez alapvetŊ vezetŊi 
tulajdonsáő, de az innovációban különösen Őontos, hiszen itt a vízió az innovációval 
elŊállított újdonsáő jövŊképe. 

- Leőyen képes koalíciókat alkotni: mindiő „kell eőy csapat", s az innováció esetén, 
amelynek sikeréhez az újjal szembeni ellenállás leküzdése alapvetŊ, erre iően naőy 
szükséő van. Ez az eőyüttmŤködés „politikai" vetülete. 

- Csoportmunka véőzése: ez az eőyüttmŤködés szakmai vetülete. Az innováció (amely a 
piacon érvényesített újdonsáő esetén lehet sikeres) aliőha maőányos Őarkasok si-
kerterepe (ilyenek kivételként léteznek), az emberi eőyüttmŤködésre naőy súly he-

lyezŊdik. 
- Ossza meg a sikert - ne akarjon az innováció sikerébŊl származó minden hírt, dicsŊ-

séőet, pénzt maőának meőszerezni. Ez a tartós eőyüttmŤködés alapja. 

3.3.3. Az innováció folyamata: a kutatás-fejlesztés 

Az innováció itt vázolandó Őolyamatai (összeŐoőlalásukat lásd az 5. ábrán) lényeőében le-

Őedik azt. amit vállalati K + F (kutatás-Őejlesztés) tevékenyséőnek szokás nevezni. A K + f  

a Őejlesztési elképzelések meőalapozását és az új termék/technolóőia/szervezet létreho-

zatalának Őolyamatát Őoőlalja maőában. Két érintkezŊ, de nem azonos tevékenyséőŤ 
csoportot jelent: a kutatás új ismeretet hoz létre, a Őejlesztés (az adott összeŐüőőésben) az 
ismeretek alkalmazását jelenti. A K + F  tehát az innovációs Őolyamat keretét jelenti. 

A Őolyamat azzal kezdŊdik, hoőy kieléőítetlen iőényi vaőy Őelhasználatlan technikai le-

hetŊséőet azonosítunk (eőy kicsit diŐŐerenciáltabb meőközelítést tükröz a 2. ábra) - az íőy 
keletkezett Őeszültséő Őeloldására vannak vaőy elŊbb-utóbb lesznek ötletek. A ren-

delkezésre álló inŐormációkra és keresési-kísérletezési-számítási tevékenyséőre tá-

maszkodva keressük az ötletek meővalósíthatósáőának módját. Lehet, hoőy találkozunk 

adaptálható meőoldással, lehet, hoőy nem - ez utóbbi esetben új találmányra van szükséő. 
A két eset bármelyikérŊl is leőyen szó, a talált meőoldást Őelhasználásra alkalmassá kell 
tenni, majd be kell vezetni, s ezután kerülhet sor a Őolyamatos használatra. Ha nincs 
meőoldás (réői nem adaptálható, új találmányra nem kerül sor esetleő több- 
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szŊri visszacsatolás, próbálhozás után sem), akkor az innováció kudarcot vallott. Minthogy 

kudarcot vall akkor is, ha meőenőedhetetlenül túllépi a költséővetést - az ábra kizárólaő a 
mŤszaki Őolyamatokat elemzi, de nyilvánvaló, hoőy az innováció pénzbe kerül, s a 
költésnek korlátja van. 

Az elŊzŊekben vázolt Őolyamat általánosítható az innováció mindhárom Őormájára, a 
szervezet, a technolóőia és a termék innovációjára is. Az azonos alapelvek möőött azonban 
számos iően Őontos különbséő található - most ezekkel fogunk foglalkozni. 

3.3.3.1. A szervezeti innováció 

A szervezeti innováció kiindulópontja is az, hoőy hatékonysáőbeli eltérés alakul ki az al-

kalmazott szervezeti meőoldás és a szervezeti jellemzŊk között. Változásra van szükséő: 
meőbomlott az az összhanő, amely a kontinőenciaelméleti modellben a környezet-

stratéőia-maőatartás elemek harmóniáját biztosítaná a szervezetben. A helyzet és a 
teendŊk loőikai sémáját a 6. ábra mutatja (idézi Dobák, 1996). A szervezetŐejlesztés, a 

szervezeti változtatások témakörével az idézett Őorrás részletesen foglalkozik. 

Azt Őeltétlenül szükséőes meőemlítenünk, hoőy az üzleti élet számos területén történtek az 

utóbbi évtizedekben olyan változások, amelyek a szervezet innovációját meőkövetelték. 
Ezek közé tartozik például a III.6. Őejezetben bemutatandó, a termelést és loőisztikát 
eőyaránt érintŊ JIT (Éppen IdŊben) rendszere, az eőész vállalatot átŐoőó TQM (Teljes 
MinŊséő Menedzsment), a kontrollinő Őunkció vaőy az elektronikus pénz meőjelenése, 
illetve a stratéőiai szövetséőek alakulása. Élénk és kölcsönös kapcsolat található tehát a 
vállalati tevékenyséő Őunkcionális és szervezeti szemléletŤ innovációja között. 
Eőyetlen olyan szervezeti innovációt emelünk ki (mivel könyvünk több helyén is visszatér), 
amely az utóbbi évtizedben a Őejlett viláő naőy részén véőiősöpört, s jelentŊs beŐolyása van 
a Őunkcionális tevékenyséőek meővalósítására is. Ez az innováció az üzleti folyamatok 

újraszervezése (Business Process Reengineering, BPR), amelyet a Ham- mer-Champy [1993] 

könyvébŊl ismert meő a viláő. A könyv, illetve a benne Őoőlalt ŐelŐoőás őyors sikere annak 
köszönhetŊ, hoőy azokra a szervezeti jelenséőekre támaszkodott, amelyeket a 90-es évek 
elején minden komolyabb vállalat meőtapasztalt, s arra az alapelvre épült, melyet a 
valamennyire is vállalkozó szellemŤ döntéshozó szívesen véőiőőondol: csináljanak valami 
eőészen mást, mint eddiő. A szerzŊk által adott hivatalos „deŐiníció" szerint az 
újraszervezés az üzleti, vállalati Őolyamatok alapvetŊ újraőondolása és radikális 
áttervezése drámai javulás elérése céljából a szervezetek olyan lényeőes 
teljesítménymutatóiban, mint a költséő, a minŊséő, a szolőáltatás és a őyorsasáő 
(tiammer-Champy, 1996. 42. oldal). 

Az üzleti folyamatok üjraszervezese (BPR): az üzleti, vállalati folyamatok alapvető újragondolása és ra dikális 
áttervezése drámai javulás elérese céljából a szervezetek olyan lényeges teljesítménymutatói bán, mint a 
költség, a minőség, a szolgáltatás és a gyorsaság. 

Az újraszervezés konkrét őyakorlata a vállalati mŤködés elemekre bontását, a tevékeny 
séőek racionalitásának elemzését és az elemek új módon történŊ összerakását jelenti 
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Helyi információ - országos szervezés 

A nyolc meőyei napilapot Őorőalmazó Axel Sprinőer Maőyarorszáő néhány új meőoldással naőymér-

tékben meőnövelte e lapok súlyát az olvasóközönséő körében. Az üőyvezetŊ a következŊkben látja a 
siker titkát: 

Maőyarorszáőon az orszáőos és reőionális napilapok terjesztése annak idején eőyséőes rendszeren 
keresztül történt. Ennek őyakran az volt a következménye, hoőy ha az orszáőos napilapok vidékre 
szállítása késett, akkor ezzel eőy idŊben a meőyei napilapok is késve érkeztek az olvasókhoz. 

Ezért döntöttünk a saját terjesztési hálózat kiépítése mellett Eredmény: a meőyei napilapok leőkésŊbb 
reggel 6-kor meőérkeznek az olvasókhoz, és ezzel meőteremtették elsŊbbséőüket az országos 

terjesztésŤ napilapokkal szemben. 

A lapok elŊállítása réően úőy Őolyt, hoőy minden eőyes meőyei napilapot saját nyomdájában nyomták. Ez 
azt jelentette, hoőy a meőyei lapnyomdák éjszakánként mindössze 2-3 órát mŤködtek, nem voltak 
kellŊképpen kihasználva, mŤködésük őazdasáőtalan volt. Ezért határoztunk úőy, hoőy úőynevezett 

nyomdai centrumokat hozunk létre, ahol modern, a kor követelményeinek meőŐelelŊ nyomdaőépeken 
őyorsan és biztonsáőosan állítjuk elŊ lapjainkat. Ezáltal a meőyei lapok őyorsabban készülnek el, 
színesebbekké tehetŊk, és a nyomdai centrumok mŤködése is hatékony. A lapok minŊséőe sokat javult, 
viszont a lapelŊállítás költséőe csökkent, és a meőyei lapoknak sikerült az orszáőos terjesztésŤ 

napilapokkal szemben versenyelŊnyüket meőŊrizni. 

Létrehoztuk az úőynevezett központi oldalakat a meőyei napilapjaink számára. Számos olyan téma van, 
mint pl. a sport, a TV-mŤsor, a rendŊrséői hírek, számos belpolitikai esemény, amelyek a ŐŊvároshoz 
kötŊdnek. Réően az volt a szokás, hoőy az ilyen neves ŐŊvárosi eseményre minden meőyei laptól 
érkezett tudósító, akik tudósításaikat csak a saját lapjuk számára készítették. 

Pl. egy Vasas-PTC meccsrŊl akár 10-15 meőyei tudósító is készített a helyszínen riportot. Úőy őondoltuk, 

az is eleőendŊ, ha központilaő eőy tudósító tudósít és szolőáltat inŐormációkat ezekrŊl a ŐŊvárosi 
eseményekrŊl. Ezzel idŊt, pénzt, enerőiát takarítunk meő, javul a hatékonysáő, és mindenki más arra a 
munkára tudja koncentrálni erejét, amihez a leőjobban ért. 

FOBKAS: Interjú Bayer JózseŐŐel, az Axel Sprinőer Maőyarorszáő üőyvezetŊ iőazőatójával, 2003. 
augusztus 

A technolóőia kiŐejezést itt most általánosan úőy értelmezzük, mint azon eljárások rend-

szerét, amelyek során Őoőyasztói iőénykieléőítésre alkalmas termék/szolőáltatás jön létre. 

A technolóőiai innováció a technolóőiai stratéőia talaján jön létre. A technolóőiai stra-

téőiának a következŊ ŐŊbb lényeőes elemeit Őoőalmazza meő Maidique és Patch [1978]: 

- a technolóőia kiválasztása, a specializálódás mértéke, beáőyazódás a vállalati Őolya-

matokba ; 

- a technolóőia lényeőében való elmélyülés, a technolóőia beépülése a vállalat tudás-

anyaőába (mennyire törekednek a Őejlesztésére?); 
- a technolóőia Őorrásai (honnan szerezzük be?); 
- idŊ-ütemezés (próbáljunk vezetŊk lenni, illetve milyen késést enőedjünk meő magunknak 

a követésben?); 
- K+r beŐektetés naőysáőa; 
- K+F szervezet és politikája. 

3.3.3.2. A technológiai innováció 

 

* 
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Két Őontos meőjeőyzés kívánkozik ide. Az eőyik, hoőy a technolóőiai innováció, abban az 
értelemben, ahoőy itt mi használjuk, nemcsak a termelŊberendezésekre, hanem a termék 
elŊállításának teljes Őolyamatára vonatkozhat. A másik pediő, hoőy a technológiai 

Őejlesztések őyakran meőlehetŊsen tŊkeiőényesek, íőy az ezekre vonatkozó döntésekben a 

Őelsövezetésnek különösen naőy szerepe van. 

Mint említettük, a technolóőia szorosan kapcsolódik a termékhez, íőy a kétŐéle innováció 
iően őyakran összeŐonódik. 

3.3.3.3. A termékinnováció 

A termékinnováció Őolyamatának loőikáját eőy olyan modellen keresztül mutatjuk be, amely 
Őeltételezi e Őolyamat lényeőében determinisztikus jelleőét - azt, hogy egy megtervezett és 
szervezetileő stabil körülmények között véőrehajtott Őolyamatról van szó. Már láttuk, hoőy 
az üzleti élet valósáőához képest ez eőy leeőyszerŤsített modell, ezzel eőyütt alkalmas a 
Őolyamatok loőikájának bemutatására. Ez a Őolyamat a 6. ábrán található, amelynek loőikája 
jól láthatóan meőŐelel az innovációs Őolyamathoz adott általános ábránknak. 

Kutatás-fejlesztes: az innováció háttértevékenységeinek összefoglaló elnevezése: a fejlesztési ötletek szakmai 
megalapozásának és az új termék (technológia, szervezeti megoldás) konkrét létrehozatalának folyamata. 

Ötletgyüjlés 

Az új ötletek képezik az innováció alapját. A vállalatvezetésnek tehát olyan Őeltételeket kell 
teremtenie, amelyek között az új ötletek meőŐelelŊ módon, idŊben Őelszínre kerülnek. Ehhez 

a vezetésnek két Őeladatot kell véőrehajtania: 

- olyan általános vállalati környezetet, kultúiát kell teremtenie, amely kedvez az új ötletek 

Őelmerülésének és Őelszínre kerülésének; 
- konkrét, célirányos tevékenyséőekkel seőítenie is kell az ötletőenerálás Őolyamatát. 
Az ötletőenerálás módszertana iően sokrétŤ: Őelöleli a makrotrendek alapján kialakítható 
várakozásokat, más iparáőak hasonló Őolyamatainak elemzését, a mások és saját maőuk 
váratlan sikereinek vaőy kudarcainak Őeltárását, a technolóőiai korlátok értékelését, 
táőítását, ötletek eőyik piacról a másikra való átvitelét. 

Az innovációs ötletek kiértékelése 

Az innovációs ötletek hatékony szelektálása iően naőy jelentŊséőŤ Őolyamat: eőy részt 
azért, mert az innovációs láncban elŊrehaladva eőyre naőyobb költséőbe kerül az esetleges 

tévedés; másrészt viőyázni kell arra, hoőy minél inkább csökkentsük az íőéretes innovációk 
elutasításának veszélyét. 

Az ötletek kiértékelése, mint a 6. ábrán látható, három Őázisban történik: mindjárt a Őel-
merülés után, valamint a piaccal való szembesítés két Őokozatában .A Őejezet bevezetŊjében 
már láttuk, hoőy az eredeti ötlet is véősŊ soron a piacról származik („kieléőítet- 
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6. ÁBRA. A termékinnovació Őolyamata 

FORRÁS: novanui (1988), némiképp módosítva 

len iőény deŐiniálása j, ezert elmondható, hoőy ienyeőeben azonos loőika alapján vé 

őezhetŊ el a szelektálás mindhárom esetben. 

A vállalatnak nyilvánvalóan minél pontosabban meő kell Őoőalmaznia, hoőy milyen eset 

ben tekinti sikeresnek az innovációt: azaz kritériumokat kell adnia a szelekcióhoz. Ked 

vezŊ eset, ha ezek a kritériumok szamszerüsíthetŊek (piaci részesedés, nyereséőráták, 
költséőek, növekedési ütemek stb. seőitseőevel); de nem szabad elŐeledkeznünk a nem 

számszerŤsíthetŊ, esetenként viszont iően Őontos eőyéb tényezŊkrŊl sem (a vállalat hír 

neve, technolóőiai vezetŊ pozíciója stb.). 
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A termék tervezese 

A termék meőtervezéséhez pontosan meő kell határoznunk: 
- Mi az az új minŊséő, amit a Őoőyasztónak nyújtunk? 

- Kinek szánjuk? 

- hoőyan valósítjuk meő? 

Ezen ismeretek birtokában adhatjuk át az ötletet a tervezŊnek, aki azt természetesen maőa 
is Őormálja, őazdaőítja, és véőül elŊáll az innovációs elképzelés meővalósításának 

technikai részleteit is tartalmazó javaslatával, melyben leírja a termék valamennyi Őontos 
paraméterét, tulajdonsáőát, használati módját. 

Az első piaci tesztelés 

Ebben a Őázisban találkozik elŊször a termék a Őoőyasztóval, ha csak képletesen is. A 
tesztelés lehet kérdŊíves Őelmérés (naőytömeőŤ Őoőyasztásra szánt Őoőyasztási cikk 
esetén) vaőy interjú, szóbeli vaőy' képi bemutató meőŐelelŊen választott, a meőcélzott 
Őoőyasztói csoportot jól reprezentáló Őoőyasztói körben, Őíotler [1989] szerint a következŊ 
kérdésekre kell választ kapnunk az innovációs Őolyamat e szakaszában: 

- Viláőosak és hihetŊk-e a terméknek a vállalat által vélt elŊnyei? 

- Jelent-e a termék meőoldást a Őoőyasztó valamilyen problémájára, illetve kieléőíti-e 

eddiő beteljesületlen iőényét? 

- Ismer-e olyan más termékeket, amelyek ezt az iőényt kieléőítik? 

- ElŐoőadható-e a tervezett ár a Őoőyasztó számára a terméknek tulajdonított érték 
alapján? 

- Meővásárolná-e a meőkérdezett Őoőyasztó a terméket? 
- Kik, milyen őyakran és milyen minŊséőben használnák a terméket? 

 

Amikor a Japán kutatók rájöttek, hoőy eőy adott zajnak a Őrekvenciája leőalább 

olyan Őontos, mint az erŊsséőe, meőpróbálták Őelhanőolni az autót, hoőy 

kellemes hangja legyen. 

FORRÁS: Harvard Business Review January-February 1996 



 

Termékfejlesztés 

Ebben a szakaszban kapják kézbe a terméket azok a technolóőusok, akik a őyártmányt 
tényleőesen elŊállítják, ül. a szolőáltatáshoz szükséőes tevékenyséőeket meőtervezik. A 

őyártmányról prototípus készül, amelyet sokŐéle Őizikai tesztnek vethetnek alá, akár a 
Őoőyasztók eőy körének bevonásával is. A termék hatásait illetŊen kísérleteket véőez-

hetnek (pl. őyóőyszerkísérletek elŊbb állatokon, majd embereken), a Őoőyasztó kipró-

bálhatja a terméket a őyártó telephelyén vaőy otthon. Ezek a termékŐejlesztés belsŊ Őo-

lyamataként mennek véőbe, de természetesen azt is jelzik, hoőy a Őejlesztést nem 
izoláltan, hanem a Őoőyasztóval minél szorosabb kapcsolatban célszerŤ véőrehajtani. 

Vállalati támogatás a kutatás-fejlesztéshez 
Hazánkban évi mintegy 180-190 milliárd Őorintot (QDP 1 %) Őordítanak kutatás-Őejlesztésre, ennek közel 
60% állami. 40% vállalati Őorrás - közölte a nemzeti Kutatási és Technolóőiai Hivatal. 

2005-2013 közötti tudomány-, technolóőia- és innovációpolitikai, középtávú stratéőia szerinti cél. hoőy, 
a nemzetközi tendenciáknak meőŐelelŊen a helyzet meőŐorduljon: a vállalati és az állami K+P 
ráŐordítások aránya 2:1 leőyen; az állami hányad a jelenleői szinten maradjon, míő a vállalati meő-

háromszorozódjon. Ez a 2013-as QDP 2,5%-a lenne, melyhez az EU-s Őorrások 0,4%-kal járulhatnak hozzá. 

A vállalatok jelenleői 80 évi milliárd Őorintos K+F kiadásaiból a multik 40, a maőyar naőyvállalatok 20,6, 
míő a kis- és középvállalkozások 13.4 miiliárddal veszik ki a részük. 2013-ra jelen értéken számolva 
(QDP-növekedés és inŐláció nélkül) leőalább 200 milliárdnyi vállalati ráŐordítás kellene. 

Csak a K+F Őorrások növelésével nem lehet uőrásszerŤ ŐejlŊdést elérni. Szemléletváltásra is szükséő 
lenne, aminek lényeőe az innovációs teljesítmény növelése, a hasznosíthatósáő és az eőyetemi 
kutatóbázisokon, a csapatmunka elŊtérbe helyezése, az erŊŐorrások koncentrációja, valamint szo-

rosabb eőyüttmŤködés a vállalkozások, az eőyetemek, az intézmények és az állam között. 

(MTI) 

PORIWS: Mlp:f/hvg.huJprinU20060314kiitaUi5fejtesztes.aspx 

A második piaci tesztelés 

Erre akkor kerülhet sor, amikor a vállalat vezetése a terméket már minden szempontból 
alkalmasnak tartja a piacon való meőjelenésre. A második piaci tesztelésnek valósáőhŤ 
környezetben, meőŐelelŊképpen kiválasztott és motivált Őoőyasztói körben kell 
véőbemennie. Ezt korlátozhatja eőyrészt a rendelkezésre álló idŊ (hiszen a bevezetés 
IdŊzítése az innováció sikerének kulcskérdése), másrészt a tesztelés költséőes volta. 
Eőyesek kétséőbe vonják, mennyire szerezhetŊk releváns InŐormációk nem valódi kö-

rülmények között. A tesztelés a Őoőyasztási cikkek és a termelési eszközök esetén álta-

lában eltérŊ módszerekkel történik. 

Termelés 

Ez a lépés már iőazán élesben meőy, a terméket üzemi Őeltételek között, az elŊre kiszá-

mított (természetesen a piaci viszonyoktól ŐüőőŊ) mennyiséőben és sorozatokban elkezdik 

őyártani. Ez a szakasz is összeŐüőőésben van az innovációs Őolyamattal: 
- őondolni kell arra, hoőy a termék kísérleti és üzemi Őeltételek közötti elŊállítása mind a 

termelési Őolyamat, mind az elŊkészítés (pl. anyaőbeszerzés) Őeladatai szempontjából 
alapvetŊen eltérhet eőymástól; 
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- Őiőyelembe Kell venni, hoőy' az új termék elŊállításakor méő hiányzik a őyártási rutin, 
tehát elképzelhetŊ, hoőy a tervezett őyártási hatékonysáőot csak viszonylaő hosz- szabb 

idŊ elteltével tudja elérni a vállalat. 

Piaci bevezetes 

Ahoőy' a kísérleti őyártás nem azonos a termeléssel, úőy' a piaci tesztelés eredményei 
alapján sem lehetünk biztosak a bevezetés sikeresséőében. A piaci bevezetést őondos 
tervezésnek kell meőelŊznie, s iően tudatosan kell a marketinő mix egyes elemeit fel-

használni az értékesítés támoőatására. KoŐŐer [1989] szerint a bevezetésnek néőy alap-

kérdése van: 
- mikor? (idŊzítés); 
- hol? (területi stratéőia); 
- kinek? (a célpiac potenciális Őoőyasztói); 
- hoőyan? (a bevezetés piaci stratéőiája). 

Koí/er [1989] részletesen tárőyalja, hoőy a Őoőyasztói elŐoőadás Őolyamata a céő innovációs 
Őolyamatának véőére, illetve az utánra esik. Ha tartós versenyelŊnyt akar a vállalat elérni, 
akkor nemcsak a termékét kell elŐoőadtatnia, hanem a Őoőyasztó lojalitását is el kell 

nyernie, s erre a különbözŊ Őoőyasztói réteőek meőlehetŊsen eltérŊ hajlandóságot 

mutatnak. Az innovációnak tehát utóélete is van. amely lényeőében ismét a marketing 

birodalmában zajlik (annak a Őeladata meőőyŊzni a Őoőyasztót, hoőy iőényét az adott 

termékkel tudja leőjobban kieléőíteni) eőészen addiő, amíő a céő újabb innovációja Őolytán 
saját maőa ki nem váltja réői termékét. 

Összefoglalás 

Az innováció Őunkciója az eőyre bŊvülŊ Őoőyasztói iőények kieléőítésére alkalmas meő-

oldások létrehozása, kikényszerítŊje a vállalatok közötti verseny. FŊ tulajdonsáőai a Őo-

őyasztóorientáltsáő, az újdonsáő és a bizonytalansáő. Az innováció meőjelenhet új ter-

mékben vaőy szolőáltatásban (új meőoldásban), új technolóőiában és új szervezeti 

Őormában, jelenthet újdonsáőot a vállalat, a piac (Őoőyasztó) vaőy mindkettŊ számára. Az 
innovációs stratéőia összekötŊ szerepet játszik a vállalati siker és a Őoőyasztói eléőe-

dettséő között, ez külön aláhúzza társadalmi szerepét csakúőy, mint az a körülmény, hoőy a 
modern civilizáció ŐejlŊdéstörténete leírható innovációk sorozatával (csak természetesen 

nem redukálható erre.) 

Annak Őüőővényében, hoőy az innovációs stratéőia a vállalat avaőy a piac számára hoz létre 
lijdonsáőot (illetve a kettŊt kombinálja), néőy' alaptípus különböztethetŊ meő. Az 
innovációs stratéőiát döntŊen beŐolyásolja az eőész vállalat stratéőiája, ennek vezetŊ, 
követŊ vaőy meőhúzódó jelleőe. 

A vállalati innovációs Őolyamat általánosan kezelt modellje uőyan lineáris, azaz tevé-

kenyséőek szoros eőymás utáni rendjét Őeltételezi, a valósáőban azonban sok ilyen modell 

összekapcsolódásával iően komplex tényleőes innovációs rendszert találunk. A ku-

tatás-Őejlesztési Őolyamat, amely lényeőében az innovációs Őolyamat kerete, a tudás 

bŊvítésére irányuló kutatás és az alkalmazásra irányuló Őejlesztés eőymásra épülésébŊl áll. 
E Őolyamat loőikája alapján jól követhetŊk a szervezeti, technolóőiai és termékinnovációs 
folyamatok - ezt a termékinnováció példáján keresztül mutattuk be. 
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Latens iőény 
Extraprofit 
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Piacvezérelt innováció 
Technolóőiavezérelt 
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1« 

Spin-off 

Szabadalom 

Az üzleti Őolyamatok 

újraszervezése (BPR) 
Kutatás-Őejlesztés 

IdŊalapú verseny 

Kérdések 

1. Hoőyan jelenhet meő a Őoőyasztó számára az „új, maőasabb 
érték" termékŐejlesztéssel, technolóőiaŐejlesztéssel és 
szervezetŐejlesztéssel meővalósított innováció esetén? 

2. Miért kell kieléőítetlen Őoőyasztói iőényt deŐiniálni 
technolóőiai indíttatású innováció esetén? 

3. Milyen szempontjai lehetnek az innovációs ötletek 

kiértékelésének? 

4. Az innováció szempontjából milyen lényeőes különbséőeket 
találhatunk eőy termék kísérleti elŊállítása és piacra való 
termelése között? 

5. Milyen szerepe lehet a marketingmix egyes elemeinek egy gj 

termék piacra vitelében? 

6. Milyen tényezŊk határozzák meő, hoőy a vállalat vezetŊ, 
követŊ vaőy meőhúzódó típusba sorolható innovációs 
stratéőiát Őolytasson? 

7. Milyen meőnyilvánulásai lehetnek az innovációval szembeni 

szervezeti ellenállásnak? 
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Feladatok 

1. Mondjon példákat a termékŐejlesztéssel, techno-

lóőiaŐejlesztéssel és szervezetŐejlesztéssel meő-

valósított innovációra! 
2. Rendelje hozzá az innovációs lánc eőyes elemeit a 

termékŐejlesztési Őolyamat lépéseihez! 
3. Keressen a szakirodalomban eőy innovációleírást, 

és próbálja nyomon követni az innovációs Őolyamat 
szakaszait! 

4. Mondjon példákat az innovációt seőítŊ környezet 

meőteremtésére alkalmas eszközökrcl 
5. Ismertessen őyakorlati példákat az innovációt 

seőítŊ tevékenyséőek meővalósulására! 
6. nézzen utána, milyen intézmények, szervezetek 

léteznek ma Maőyarorszáőon a vállalati innováció 
támoőatására! 

7. Keressen őyakorlati példákat vertikális és hori-
zontális innovációs eőyüttmŤködésre! 

8. Soroljon Őel néhány jellemzŊ okot. ami miatt eőy 
Őejlesztési Őolyamatot Őélbe kell szakítani! 

9. Mondjon példákat arra, hoőyan lehet (a tesztelésen 
kívül) a Őejlesztési Őolyamat során a Őoőyasztóval 
kapcsolatot tartani véleményének Ői-
őyelembevétele céljábóll 

10. Soroljon Őel példákat arra, amikor eőy vállalat saját 
termékét szorítja ki a piacról! 

11. Táijon Őel néhány olyan esetet, amikor a környe-

zetvédelmi akciók vezettek valamilyen innováció 
bevezetéséhez! 

 



a munkavéőzés és 
az emberi erŊŐorrás 
Őeji« motiváció, 
bérezés 

3.4. Az emberi erőforrás 

Az emberi erŊŐorrás 
Az EEG őazdálkodás 

(EEG) tartalma 

Az EEG stratéőiája 
es tervezete 

Az EEG tevékenyséőei 

a munkaeroszukseglet 

a munkaerŊ alkalma/asa 

szakszervezetek 

ösztönzés 
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Amikor a munka utazik 
A távmunka - anőol nyelvterületen elterjedt kiŐejezéssel telework, telecommuting, teleactivity - nem 

speciális Őoőlalkozási lehetŊséő, hanem munkamódszer, üzleti stratéőia. A nyuőati távmunkás a saját 
otthonában vaőy eőy jól Őölszerelt teleházban véőzi szellemi munkáját, és annak eredményét elektronikus 
Őormában továbbítja munkaadójának, akivel a kapcsolatot is számítóőépen tartja: íőy kapja a Őeladatot, íőy 
kötnek szerzŊdést, íőy ellenŊrzik a Őeladatok elvéőzését. Az Amerikából indult munkamódszer tipikus 
területei az adatőyűjtés- és elemzés, az adminisztráció, a call center, a teleŐonos üőyintézés, a 
hálózatŐejlesztés, a proőramozás, a távŐelüőyelet, mbidenŐé- le tanácsadás, közvélemény-kutatás, 
telemarketing, s eőyre naőyobb az iőény uiebproőraniozás- ra és -tervezésre, webmarketinőreAz adatok 
szerint a távmunkások hatékonysáőa 12-30 százalékkal naőyobb, mint azoké, akik naponta bejárnak 
munkahelyükre. A céőek számára jelentŊs költséőmeőtakarítást hoz a kevesebb iroda és a kisebb rezsi, s 
az, hoőy a távmunkás nem meőy beteőállományba, hanem önállóan átcsoportosítja Őeladatát. 

Üzleti hcisznot Jelent, hoőy a vállalatok elektronikus eszközeikkel elérhetik és maőukhoz köthetik azokat a 
maőasan kvaliŐikált embereket, akiknek szakértelme a haőyományos módon, a távolságok miatt eddig 

elérhetetlen volt számukra. A piaci versenyben pediő azzal jutnak elŊnyhöz a távmunkát adó vállalatok, 
hoőy óriási a munkaerŊ-kínálat, és a jelentkezŊkbŊl optimálisan tudják működtetni a humán erŊŐorrásokat. 
Nem állandó alkalmazottakat vesznek Őöl, hanem eőy-eőy projektjükre a leőalkalmasabbakat. Kockázat, 
hoőy kevésbé tudják kontrollálni távmunkásaikat, mint a helyben dolőozókat, s a haőyományos munkahelyi 
szervezeti Őormák menthetetlenül Őöllazulnak, a céőhez tarozás tudata vészesen őyenőül. 

Az otthoni munkát választók eőybehanőzó értékelése szerint a szabadsáő a leővonzóbb: Idejüket, 
proőramjaikat maőuk tervezik, nincsenek helyhez kötve, meőkímélik maőukat az utazás Őáradalmaitól. 
többet lehetnek családjukkal, s például az is rajtuk múlik, hoőy Őüstmentes-e az irodájuk, vaőy sem. Az 
elŊnyös Őeltételek hatékonyabb munkát eredményeznek: otthon átlaő hat óra alatt véőzik el azt. amire az 
Irodában nyolc óra kellett. 

Am az otthoni Őeltételek meőteremtése ma méő eléő sokba kerül, és bizonytalan, hoőy a őyorsan és 
meőbízhatóan működŊ kommunikációs eszközök árából mennyit lehet a meőbízóval kiŐizettetni. Ugyancsak 

meőállapodás Őüőővénye, hoőy kit milyen arányban terhelnek a őép Őejlesztés. - Javítás, a hálózat 
használatának költséőei, a teleŐondíjak. 
Nem elhanyaőolható bizonytalansáői tényezŊ, hoőy szabályozatlan a szellemi munka eredményének 

tulajdonvédelme, nem alakult ki a nemzetközi munkavállalás őyakorlata, őondot Jelent az elektronikus 
úton kötött szerzŊdések érvényesséőe. A távmunka Őoőalmát nem ismeri a munkajoő, ezért a költséőtérítés 
mértéke nincs szabályozva. 

Más jelleőű, de nem lényeőtelen következmény, hoőy a munkahelyi kapcsolatok lazulásával csökken az 

elŊremenetel lehetŊséőe, őondot okozhat a maőánélet és a munka szétválasztása. 

FORRAS: Amikor a munka utazik. Piac és ProŐit, 2001. szeptember 36-40. old. 



 

Bevezetés 

\ leőutóbbi két-három évtized talán leőtöbbet hanőoztatott üzleti Őejleménye az emberi 
tényezŊ jelentŊséőének növekedése - az erre vonatkozó retorika aztán néhány éve a tudás 
alapú őazdasáő és társadalom eljövetelének hariőoztatásával eőészült ki. Indokolt ugyan, 

hoőy őyanakvóak leőyimk az üzleti életben idŊrŊl idŊre ŐeböppenŊ újabb és újabb 
jelszavakkal csodafegyverekkel kapcsolatban, azt azonban méő e őyanakvás közepette is el 

kell ismerni, hoőy az „emberi tényezŊvel' kapcsolatos meőállapítások valóban a valósáőban 
őyökereznek, leőalábbis a közepesen, vaőy annál jobban Őejlett országokban. Az ember s a 

birtokában lévŊ tudás tényleő eőyre naőyobb szerepet kap az üzleti életben, s ennek 

meővannak a következményei az eniberi erŊŐorrás-menedzsment terén is. A társadalom s az 
eőyén érdeke találkozni látszik abban, hoőy minél Őelkészültebb s további új ismeretek 
beŐoőadására képes emberek jelenjenek meő az üzleti viláőban. 
Ugyanakkor ez a csaknem idilli kép eizonnal szerteŐoszlik, ha kilépünk a Őejlett országok s 

ott is a többséői társadalom körébŊl. Iőaz, hoőy az üzleti viláő nem jótékonysáőra 
szervezŊdött, s nem lehet rajta számon kérni a viláő minden iőazsáőtalansáőát, de aligha 

tévedünk, amikor azt proőnosztizáljuk: Őenntartható, hosszú távú ŐejlŊdést az biztosít az 
emberiséő számára, ha őondoskodunk az emberi tényezŊ ŐelértékelŊdésének a ŐejlŊdŊ, 
illetve lemaradó orszáőokban s a Őejlett orszáőokban élŊ hátrányos helyzetű milliók 
számára történŊ meőjelenítésében is. 
Az eőyes vállalatok belsŊ emberi erŊŐorrás-menedzsmentjének természetesen a Őentieknél 
szükebb őondolkodási és cselekvési térben kell és lehet meővalósulnia, de azért jó. ha szem 

elŊtt tartják az általánosabb összeŐüőőéseket is. 

3.4.1. Az emberi erőforrás-gazdálkodás tartalma 

A munkavállalók iően sokoldalúan érintettek a vállalat mŤködésében. VéősŊ soron az 
általuk elvéőzett tevékenyséőekben, valamint a részvételükkel véőbemenŊ szellemi és 
fizikai Őolyamatokban konkretizálódik a vállalat mŤködése. A címben emberi erŊŐorrásról 
beszélünk, s ez annyiban helyénvaló, hoőy a munkavállaló rendelkezik az erŊŐorrásokra 
jellemzŊ valamennyi tulajdonsáőőal - vannak azonban olyan tulajdonsáőai is, amelyek 

meőkülönböztetik minden más erŊŐorrástól. Ezek közül a leőŐontosabb az önálló, szabad 
akarat, amellyel cselekvéseit s ezáltal teljesítményét szabályozni képes. A munkavállaló 
rendszerint saját jószántából csatlakozik a vállalathoz, de nem altruista indíttatással. 
Tevékenyséőéért ellentételezést, a szó táő értelmében vett Őizetséőet kíván. Miközben a 
munkavállaló teljesítményével hozzájárul a vállalat céljainak eléréséhez, ezen belül a 
nyereséőes mŤködéshez, eőyúttal költséőet is jelent a vállalat számára, amelynek 
leszorítása a vállalat (ill. más érintettek: a tulajdonosok, menedzserek vaőy a Őoőyasztók) 
érdeke is. 

Emberi erőforrás: a vállalatnál alkalmazott munkavállalóknak a munkavégzéshez szükséges képessegeik, 

szakismeretük és a munkamegoszlásban elfoglalt helyük szerint strukturált összessége. A munkaerővel azonos 
értelemben használjuk. 
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Ez a KettŊsséő az emberi erŊŐorrás (munkaerŊ) leőŐŊbb tulajdonsáőa, ez teszi a vele való 
őazdálkodást különösen bonyolulttá. A munkaerŊ a vállalatba való belépéssel saját 
szükséőleteit kívánja kieléőíteni, ¡11. szükséőleteibŊl származtatott céljait akarja elérni. A 
vezetés Őeladata, hoőy olyan mŤködési Őeltételeket teremtsen, amelyek között a mun-

kavállalók céljának meővalósítása a vállalat küldetésének meővalósulását seőíti elŊ. 

A hatékony karrierépítés lépcsői 
A vállalatok tulajdonosainak elsŊdleőes célja a szervezeti célok elérésének biztosítása, melyet az eőyre 
erŊsödŊ verseny miatt őyakran csak szerkezetváltással, Őelvásárlásokkal és eőyesülésekkel, 
átszervezésekkel tudnak biztosítani. A munkahelyi biztonsáő a múlté, és ez nem csak Magyarorszáőra 
iőaz. Hoőyan lehet munkavállalóként minderre Őelkészülni? Eőyetlen válasz létezik: karrier-

menedzsmenttel. 

A 21. században a munkavállalók alkalmazhatósáőát, piaci értékéi mindazon tudás, tapasztalat, ké-

pesséő, készséő és attitŤd adja. amelyet a szakmai életében meőszerzett és elsajátított. Ma mindezt 

elŐoőadjuk, elkezdhetünk őondolkodni szakmai karrierünk tudatos építésén. Kiindulópontként lényeőes 
a pontos önismeret, a reális énkép. Amire a választ kell keresni: értékek, amelyeket Őontosnak tartok az 

életben, erŊsséőeim, motivációm, milyen vállalati közeőben tudok hatékonyan dolgozni? 

Ezek után: mit is szeretnék elérni, hova akarok közép- és hosszú távon eljutni a pályámon? 

A karriermenedzsmentben leőŐontosabb a személyes ŐejlŊdési terv' elkészítése. Ennél a pontnál ér-

demes eőy mentor seőítséőét kérni mindazon területek meőhatározásához, ahol ŐejlŊdésre van szükséő. 
A ŐejlŊdés módja a következŊ lehet: rotáció, munkakör-őazdaőítás, tréninő, coachinő, kon-

ferencia-részvétel stb. 

Az idŊzítés, a tervezés Őontos lépcsŊŐoka, meő kell tudni határozni, hoőy mennyi idŊnk és eőyéb 
erŊŐorrásukéi) majd rendelkezésre. Ez azért is Őontos, mert a karriermenedzsment nem eőyszeri Őo-

lyamat, ideális esetben véőiőkíséri az eőész szakmai életet. 

Forrás: Viláőőazdasáő, 2005.03.25. 

A Őentiek alapján az emberi erŊŐorrás-menedzsment (EEM) Őeladata a munkahelyi köve-

telmények meőhatározása és a munkavállalók iőényeivel való összehanőolása. Az EEM 
belsŊ loőikáját az 1. ábrán követhetjük nyomon. 

3.4.2. A munkaerő-gazdálkodás környezeti tényezői 
Az emberi erŊŐorrás-menedzsment konkrét meővalósulását - az eőyéb vállalati tevé-

kenyséőekhez hasonlóan - a környezeti tényezŊk naőymértékben beŐolyásolják. 

3.4.2.1. A főbb környezeti tényezők 

Külön ki kell emelnünk, hoőy valamennyi vállalati tevékenyséő közül az emberi erŊŐor-

rás-menedzsment az, amely - érthetŊ okokból - leőinkább Őüőő eőy adott orszáőra, réőióra 
jellemzŊ társadalmi, kulturális, politikai tényezŊktŊl. 
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l. ÁBRA. Az emberi erŊŐorrás-őazdálkodás tartalma 

A őazdasáői környezet tényezŊi közül az általános őazdasáői Őeltételek eőy adott vállalat 

munkaerŊ-őazdálkodására ŐŊleő áttételes hatással vannak. A őazdasáőban uralkodó 
termelékenyséői viszonyok, a őazdasáő eőészének növekvŊ vaőy staőnáló volta, a piaci 

verseny Őeltételrendszere és mŤködése általában a Őoőlalkoztatáson keresztül hat a 
vállalati munkaerŊ-őazdálkodásra - az pediő ismert, hoőy a Őoőlalkoztatottsáő alakulása a 

piacőazdasáőok mŤködésének eőyik leőŐontosabb tényezŊje. 

Hol a legjobb dolgozni? 

A Hewitt humán tanácsadó céő a FiőyelŊvel eőyüttmŤködve 2005-ben immár ötödik alkalommal ké-

szítette el Maőyarorszáőon a Leőjobb Munkahely-Őelmérést Az Ŋ véleményük alapján idén a naőyvállalati 
kateőóriában GlaxoSmithKline. a. Mavir Rt., a Maőyar nemzeti Bank, a Szerencsejáték Rt. és a CIB Lízinő 
csoport bizonyult a Legjobb Munkahelynek. A KKV-k közül az elsŊ az Eőri VaőyonkezelŊ és TávŐŤtŊ Rt., de 
a Mextent InŐormatika Rt., a Varpex ÉpítŊipari Rt., az Avaya Maőyarorszáő KŐt. és a Kürt Rt. is 
kiérdemelte a Leőjobb Munkahely 2005 címet. 

A Őelmérésben résztvevŊ több tízezer maőyar munkavállaló elmondhatta, hoőyan érzi maőát mun-

kahelyén, mi a véleménye a vezetésrŊl, és mire váőyik. A kutatás már nemcsak az évrŊl évre történŊ 
változások vizsőálatára, hanem a trendek kimutatására is lehetŊséőet adott. Az eléőedett mun-

kavállalók aránya az utóbbi három évben staőnált, míő a korábban bizonytalan inőadozók mára az 
eléőedetlenek táborához csatlakoztak. 



 

Öntudatosabbá váltak a maőyar munkavállalók, és saját céljaik meővalósításáért dolőoznak: sokkal 
jobbnak látják saját esélyeiket a munkaerŊpiacon, és értéküket is maőasabbra teszik, mint korábban. A 

hazai munkavállalók eőyre kritikusabbak saját munkahelyükkel szemben. 

Az elkötelezettséő az utóbbi években csökkent, s eőyre kevesebb húzóerŊ-típusú dolőozó erŊsíti a 
vállalatokat. A kedvezŊtlen tendenciák möőött elsŊdleőesen a vállalati hírnév romlása, a ŐelsŊ veze-

tésbe vetett bizalom csökkenése, valamint a dolőozók saját munkaerŊ-piaci pozíciójukkal kapcsolatos 

maőabiztossáőa áll. 

A Őelmérés tanulsáőai szerint őyökeresen másképp látják a vállalat erŊsséőeit és ŐejlesztendŊ területeit 

a hierarchia csúcsán levŊ vezetŊk és a beosztottak- A .ŐelsŊvezetŊi vaksáő" meőszüntetése azért is 
Őontos, mert azok a vállalatok, amelyeknél kisebb a szakadék a menedzsment és a dolőozók között, jobb 
eredményeket mutatnak Őel az utóbbiak motiválása és meőtartása terén is. 

Fomus: FiőyelŊ. 2005.11.09. 

A Őoőlalkoztatottsáő alakulásának hatása ŐŊleő a munkaerŊpiac helyzetén keresztül ér-

vényesül. ennek állapota közvetlenül beŐolyásolja a vállalatok munkaerŊ-őazdálkodását, 
mind a keresleti, mind a kínálati oldalon. A őazdasáő munkaerŊ-állományának szerkezete 
és növekedési üteme, valamint a Őoőlalkoztatási szokások határozzák meő hosszú távon a 
munkaerŊ-kínálatot, míő a keresleti oldalon a őazdasáő növekedése és annak szerkezete a 
meőhatározó. 

A munkaerŊpiac mindenkori állapotát a hosszú távú hatások mellett a konjunktúraciklusok 

határozzák meő. A Őellendülés idŊszakában a Őoőlalkoztatottsáő nŊ - ilyenkor harc folyik a 

maőas teljesítményre képes munkaerŊért, de a túlkereslet az alacsonyabban teljesítŊk eőy 
részét is Őelszívja. A recesszió idŊszakában Őordított Őolyamatok mennek véőbe. 

A joői szabályozás orszáőonként eltérŊ módon, de mindenütt Őontos szerepet játszik a 
munkaerŊ-őazdálkodás beŐolyásolásában. A Őejlett orszáőok naőy részében a kormányzat a 

munkaadók és a munkavállalók tevékenyséőét eőyaránt szabályozza. Kiemelten érdemes 
meőemlíteni a munkához való joő különbözŊ meőŐoőalmazásait, az emberek közti eőyenlŊ 
Őoőlalkoztatási esélyek elŊírását, a bérezésre, a munkavéőzés biztonsáőos Őeltételeire, a 
nyuődíjazásra vaőy az érdekellentétek kezelésére vonatkozó joőszabályoka E. 

A szakszervezetek szerepe is más-más orszáőonként (ezen belül területenként vaőy 
iparáőanként is). A szakszervezetek maőuk is különböznek eőymástól, ez pl. „harciassáőuk" 
vaőy„enőedékeny5éőük" mértékében jelenik meő. Rendszerint részt vállalnak (vaőyr 

leőalábbis iőyekeznek részt venni) a munkaerŊ-őazdálkodási tevékenyséő valamennyi 

Őolyamatában, de naőy súlyt helyeznek általában a Őoőlalkoztatásra, a bérek és Őizetések, a 
munkafeltételek, valamint az elbocsátás üőyére. 

A vállalat Őöldrajzi helyzete naőymértékben beŐolyásolja a munkaerŊ keresleti és kínálati 

viszonyait. A munkaerŊpiac uőyanis szinte mindiő helyi piac. Ritkán, különleőes esetekben 
Őordul csak elŊ, hoőy a Őoőlalkoztatásnak nincsenek észlelhetŊ Őöldrajzi határai. 



 

* 4 * # 

FORRÁS: HócipŊ XV/4. 2003. II. 19. 14. old 

3.4.2.2. Az emberi erőforrás felértékelődése 

Az üzleti életben tapasztalható trendek hátterében eőyértelmŤen jelen van az emberi 
erŊŐorrás ŐelértékelŊdése a vállalat teljes tevékenyséői struktúráján belül. Az alábbiakban 

röviden összeŐoőlaljuk azokat a tényezŊket, amelyek miatt az ember szerepe eőyre jobban 

elŊtérbe került. 

1. Meőváltoztak a követelmények az ember vállalati szerepével kapcsolatban.^ tudás (s 
vele az Ŋt hordozó ember) vált a leőŐontosabb erŊŐorrássá.. Meőnövekedett továbbá az 
ember relatív jelentŊséőe az anyaői erŊŐorrásokhoz képest azért is, mivel ma egy ember 

összehasonlíthatatlanul naőyobb eszközérteket - őépet, anyaőot - képes kezelni, mint 
korábban. A minŊséő szerepének Őokozódása az emberi munka színvonalával 
kapcsolatos iőényeket emelte meő: aliő van helye a hibának. 

2. Meőváltoztak az emberek elvárásai a munkahellyel kapcsolatban. Ennek társadalmi és 
technikai okai eőyaránt vannak. A társadalmi okok között az életszínvonal növe-

kedésébŊl következŊ iőényesséőnövekedést emeljük ki: az emberek munkahely-

választási kritériumai a munkaŐeltételekkel, munkahelyi inŐrastruktúrával kapcsolatban 

ma sokkal szelektívebbek, mint korábban. A technikai ŐejlŊdés pediő lehetŊvé teszi, 
hoőy ezek az elvárások a vállalat számára is ésszerŤ ráŐordítások mellett teljesíthetŊk 
legyenek. 



 

152 __________________________________________________ 5. A VÁLLALAT TKVEKEnVSEGI RCŐtOSZERC 

3. A Őenti tényezŊk eőyüttes hatására lényeőesen összetettebbé vált az emberi erŊŐorrás 
menedzsmentje,. Az új irányítási követelményeknek való meőŐelelést az EEM számára 
elŊseőíti, hoőy a leőutóbbi néhány évtizedben a társadalomtudományok (ŐŊleő a 
szociolóőia, pszicholóőia és határterületeik) ŐejlŊdése seőítséőével lényeőesen többet 

tudunk az emberrŊl, mint korábban. 

4. Véőül, de nem utolsósorban a Őejlettebb orszáőok törvényhozása intézkedések hosszú 
sorozatát hozta az utóbbi évtizedekben eőyrészt az emberi munkavéőzés Őeltételeinek, a 

munkavéőzŊ ember eőészséőének, személyiséőének védelmében (a biztonsági 

elŊírásoktól a meőkülönböztetések meőtiltásáiő), másrészt az alkalmazási Őeltételekkel 

kapcsolatban (képzettséői elŊírásoktól kezdve az elbocsátottak joővédelméiő). Az 
államnak ez a maőatartása Őeltétlenül javította a munkavállalók helyzetét. 

A fentiekben vázolt tényezŊk alaposan meőváltoztatták a munkaerŊ vállalati szerepét, az 
emberi erŊŐorrás-menedzsment szerkezetét. A leőŐontosabb változásokat a vállalati 
munkaerŊ-stratéőia keretében tárőyaljuk. 

3.4.3. Az emberi erőforrás-gazdálkodás stratégiája 

Az emberi erŊŐorrás-őazdálkodásnak a Őentiek szerint vannak olyan sajátossáőai, amelyek 

a vállalati stratéőia kiemelkedŊen Őontos tényezŊjévé teszik. Ezek közül a következŊket 
emeljük ki: 
- A stratéőia emberi cselekedetek sorozatán keresztül alakul ki és valósul (vaőy hiúsul) 

meő, e cselekedetek célirányos volta, meőŐelelŊ koordináltsáőa nélkül bizonyos a 
kudarc. 

- Az emberi erŊŐorrás azon tulajdonsáőa, hoőy teljesítményét önmaőa képes szabályozni, 

kiemeli, hoőy' az emberek meőŐelelŊ motivációjának kialakítása a stratéőiaalkotás és 
-meővalósítás Őontos része. 

- A stratéőia szoros kölcsönhatásban van a szervezeti kultúrával és struktúrával, ezáltal 
meőhatározza az emberek közötti tevékenyséő- és inŐormációcsere szerkezetét, a 
Őormális és jórészt az inŐormális kapcsolatokat. E kapcsolatrendszer kiemelkedŊen 
Őontos tényezŊje a vállalat vezetési rendszere, amely összekapcsolja a menedzsereket 

és a munkavállalókat. 

Szervezeti struktúra: egy adott szervezet elemeinek belső elrendezése: főbb dimenziói a szervezeten belüli 

munkamegosztás, hatáskörmegosztás, koordináció és konfiguráció (szervezeti felépítés). 

Szervezeti kultúra: az egyes szervezetek alaptilozofiajának. közösen elfogadott értékrendjének, szellemének. 
hagyományainak, szokásainak tartósan érvényesülő rendszere. 
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Nő a távmunka aránya Magyarországon 

Az Eőyesült Államok után Európa és hazánk is ŐelŐedezte a távmunka elŊnyeit. 2001-ben mindössze eőy 
százalék volt a távmunkában Őoőlalkoztatottak száma Maőyarorszáőon, ma már kettŊ-néőy százalék 
körül mozoő, és a következŊ néőy esztendŊben ismét meő Őoő duplázódni. A távmunka elterjedésének 
eőyik akadálya, hoőy eőészen más szemléletet vár el munkaadótól, munkavállalótól eőyaránt. A 
távmunka hazai értelmezése itthon eőyelŊre olyan számítóőépen véőzett szellemi tevékenyséőet jelöl, 
melyben a munkavállaló otthon vaőy kihelyezett munkahelyen önállóan old meő Őeladatokat a távolban 
lévŊ munkáltató meőbízásából. A távmunkások nem a munkáltató irodáját, eszközeit, inŐrastruktúráját 
veszik iőénybe. íőy a vállalat költséőei csökkennek. 

A távmunkával járó elŊnyök; leőŐontosabb szempontként a szolidaritás; a távmunka seőítséőével le-

hetŊséő nyílik arra, hoőy a hátrányos csoportok bekapcsolódjanak a munka viláőába. A távmunka 
emellett a versenyképesséő, a őazdasáői ŐejlŊdés eőyik motorja is. alkalmazásával új munkaerŊ-piaci 

iukakat lehet betömni, ezáltal bŊvül a Őoőlalkoztatás. A kutatások azt mutatják, hoőy az atipikus 
Őoőlalkoztatási Őormák alkalmazásával jobb az általános közérzet, javul a teljesítmény, nŊ a verseny-

képesséő, a hátrányos helyzetŤek, mint társadalmi csoport esélyeőyenlŊséőe növekszik. Harmadik 
lényeőes szempontként a távmunka alkalmas a közszŐéra modernizációjára is, az inŐrastruktúrát Őej-
lesztése helyett, az emberi erŊŐorrás kerül elŊtérbe, íőy a Őoőlalkoztatás a jelenleői szinten tartható. 

FORRÁS: FiőyelŊdet, 2006.04.06. 

3.4.3.1. Stratégiai tevékenységek 

A munkaerŊ-őazdálkodás stratéőiai, taktikai és operatív döntéseinek a hierarchikus 
struktúráját az 1. táblázatban Őoőlaljuk össze. Eszerint az emberi erŊŐorrás menedzsment 

leőŐŊbb stratéőiai kérdései a következŊk: 

- a hosszú távú emberi erŊŐorrás-szükséőlet meőhatározása, az ennek kieléőítésére 
szolőáló tevékenyséőek ŐŊ alapelvei, kapcsolódva a szervezetŐejlesztéshez; 

- a bérezési-ösztönzési rendszer elvei és mŤködése; 
- a teljesítményértékelés rendje; 
- az emberi erŊŐorrás Őejlesztése, karriertervezés, oktatás/képzés; 

A Őenti stratéőiai kérdések meőközelítésére szolőáló elvi alapot, a vezetŊi stratéőiaŐelŐoőás 
kiŐejezŊdéseként, Bakacsi et al (2000, 74. old.) szerint a következŊ néőy kérdés 
meőválaszolásával adhatjuk meő: 

- A munkaerŊpiacról vaőy belülrŊl Őejlesszünk? 

- A munkakör vaőy az eőyén leőyen az emberi erŊŐorrás-menedzsment rendszer ŐŊ 
építŊköve? 

- Eőyén vaőy csoportközpontú ŐelŐoőást kövessünk? 
- Teljesítmény- (output) avagy kompetencia-meőközelítést alkalmazzunk? 

Tekintsük át, hoőyan érvényesülnek a Őenti stratéőiai alapelvek a tevékenyséő eőyes 
elemeiben. 
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1. TÁBLÁZAT. Az emberi erŊŐorrás-menedzsment tevékenyséőei döntési szintenként 

Szint 
Emberi erŊ-

Őorrás ellátás 
Bérezés és 
ösztönzés 

Értékelés Fejlesztés 
Karrier 

tervezés 

Stratéőiai 
(Hosszú táv) 

A vállalkozás 
mŤködéséhez 
hosszú távon 
szükséőes em-

beri erŊŐorrások 

jellemzŊinek 
meőhatározása. 
A jövŊ iőényeit 
tükrözŊ szerve-

zetŐejlesztés. 

A juttatások 
alakulásának 
hosszú távú 
trendjei. A kül-
detésbŊl követ-

kezŊ ösztönzési 
elvek, 

A válladat hos-

szú távú érde-

keinek röőzítése. 

Az értékelés 
várható jövŊbeni 

dimenziói, 
szempontjai. 

Az emberi erŊ-

Őorrásokkal 

kapcsolatos jö-

vŊbeni követel-
mények Őeltárá-

sa. A vállalko-

záshoz 
alkalmazkodni 

tudó tevékeny-

séői rendszerek 
kialakítása. 

A szervezeti és 
eőyéni célok 
hosszú távú 
kapcsolatának 
alapelvel a vál-
lalkozásnál. 

Taktikai 

(Középtáv) 
A hosszú távon 
érvényes kivá-

lasztási szem-

pontok megha-

tározása. 
A Őelvételek 
marketlngterve. 

A pénzjövede-

lemnek több 
évre szóló 
eőyénenkénti 
tervezése. 
A béren kívüli 
juttatások ter-

vezése. 

•Az értékelŊ 
rendszerek ki-

alakítása. Az 
egyes munka-

vállalók szemé-

lyes lehetŊsé-

geinek 
(ŐejlŊdésének) 
Őeltárása, 

A szervezetfej-

lesztés proő-

ramja. A vezetési 
rendszer 

Őejlesztésének 
programja. Az 

eőyéni Őejlesztés 
programja. 

Az elŊmeneteli 
lehetŊséőek 
azonosítása. 
Karriertervezési 
tanácsadás. 
A szervezet és 
eőyén kapcso-

latának harmo-

nizálása. 

Operatív (Rövid 
táv) 

MunkaerŊ-ellá- A bér és jöve- tási 
terv véőre- delemtervek hajtása. 
véőrehajtása. A EllenŊrzŊ-irá- 

béren kívüli jut- nyító rendsze- 

tatások rend- rek müködteté- 

szerének mü- se. ködtetése. 

Az értékelési 
rendszer mŤ-

ködtetése. Kap-

csolattartás a 
bérezéssel és a 
Őejlesztéssel. 

Oktatás, képzés 
operatív szer-

vezési Őeladatok. 

Az eőyén és a 
munkafeladat 

eőymáshoz 
rendelése. 
A karrier követ-

kezŊ állomásá-

nak meőhatá-

rozása. 

rcnwAs: luanchevtch-Gtuek [1986]. 66. old 

3.4.3.2. Az emberi erőforrások tervezése 

A stratéőiára épülŊ munkaerŊ-tervezés a következŊ néőy lépésben meőy véőbe 
(Byars-Rue [1984]): 

- a vállalati stratéőia és az ebbŊl következŊ általános célok lebontása a különbözŊ 
szervezeti eőyséőekre; 

- azon ismeretek, képesséőek, ill. szakértelem meőhatározása, amelyekre a szervezetnek 

a Őeladatok véőrehajtásához szükséőe van; 
- a meőlévŊ munkaerŊ-állomány Őiőyelembevétele után Őennmaradó nettó munkaerŊ-

szükséőlet, Illetve munkaerŊ-kereslet meőhatározása; 
- az elŊre jelzett emberi erŊŐorrás-szükséőlethez való hozzájutás konkrét teendŊinek 

meőhatározása. 
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Munkaerö-szükseglet: a vállalatnál adott időszakban elvégzendő feladatok ellátásához a vállalatvezetés 
megítélése szerint szükséges munkaerő létszáma, a munkakörök szerint strukturálva. 

Munkaerő-kereslet: a munkaerő-szükségletnek a külső munkaerőpiacon megjelenő része. 

\2 emberi erŊŐorrás tervezésének Őontos tényezŊje, hoőy szoros kapcsolatban kell állnia a 

szervezetŐejlesztéssel. Az elvéőzendŊ Őeladatokon túl nyilvánvalóan az is beŐolyásolja a 
szükséőes munkaerŊt - mennyiséői és strukturális szempontból eőyaránt hogy az elvben 

létezŊ különbözŊ szervezeti meőoldások közül melyiket választja a vállalat. (Más 
összetételŤ lesz pl. a loőisztikai munkatársak szakmastruktúrája attól ŐüőőŊen, hogy' 

decentralizált vaőy' centralizált a vállalati anyaőőazdálkodás. Az elsŊ meőoldásnál aránylaő 
több beszerzŊre, a másodiknál pediő több őazdálkodóra-nyilvántartóra van szükséő.) 

Szervezetfejlesztés: a szervezeti struktúra - stratégiai követelményeknek megfelelő - alakításának folyamata. 

Az emberi erŊŐorrás tervezése nem csupán az EEM Őunkcionális részleőének Őeladata. Ezt a 

tevékenyséőet a vállalat minden vezetŊjének Őontosnak kell tartania, hiszen rajtuk múlik, 
hoőy valós inŐormációk álljanak rendelkezésre a munkaerŊ-szükséőlet naőysáőáról és 
szerkezetérŊl. A tervezésben (és az EEM eőyéb Őolyamataiban is) őyakori a konfliktus 

lehetŊséőe az EEM-szervezet és az eőyéb Őunkcionális területek között, mivel iően eltérŊek 
lehetnek a döntési szempontjaik. Ezek harmonizálásában a ŐelsŊvezetésnek iően Őontos 
szerep jut. 

A tervezési Őolyamat loőikáját a 2. ábrán követhetjük nyomon. 

3.4.4. Az emberi erőíorrás-gazdálkodás tevékenységei 
Az emberi erŊŐorrással kapcsolatos vállalati tevékenyséőeket abban a loőikai rendben 
tárőyaljuk, ahoőyan azt a tervezésnél láttuk: a szükséőletŐelméréstöl a munkaerŊ Őelku-

tatásán és alkalmazásán át annak eredményesséőének értékeléséiő, a bérezésen és eőyéb 
juttatásokon keresztüli elismeréséiő. 

3.4.4.1. A munkaerő-szükséglet meghatározása 

Ahhoz, hoőy a vállalat dönteni tudjon munkaerŊ-szükséőletérŊl, kiindulópontként deŐi-
niálnia kell azokat a munkaköröket, amelyek a vállalat küldetésébŊl származtatott Őel-
adatok meőoldásához szükséőesek. A munkakörök meőhatározásánál meőválaszolandó 
kérdéseket a 3. ábra Őoőlalja össze. 

Munkakör: a vállalati munkafeladatok egy személyre lebontott része, amely meghatározható ismeretek es 
képességek alkalmazását igényli. 



 

Jelenlegi 

Fizikai és Munkahely 

Munkaköri 
struktúra 

InŐormációk eőyéb Stratéőiai . Őunkcionális és 
célok üzleti egységektől 

Funkcionális és 
di\ izionális célok 

Bér* és jövedelem* 
gazdálkodást terv 

Szükséges 
szakmastruktúra 

Nettó munkaerŊ* 
emben erőforrások kereslet 

Várnato változások Munkaero- El bocsátás (kilépés, nyuődíj stb.) toborzás 

Kualas/tas (oktatás, képzés) 

Rendelkezésre álló ^ 

rmhen erŊŐorrások 

2. ÁBRA. A munkaerotervezes folyamata 

Mit Mikor Miért ltol Hogyan 

ElvéőzendŊ Munkaidő S/crvezetl és Módszer 
szellemi feladatok egyem célok; 

követelmények motiváció 

3. ÁBRA. A munkakor meghatarozasa 

roiuús: oyars-Rue tl984f. 27. old 
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► MunkaerŊ-szükséőlet 

4. \BRV. A munkaerŊ-szükséőlet meőhatározása 

Ha a vállalat küldetésébŊl levezethetŊ munkaköröket és az ezek összekapcsolódását ki-
ŐejezŊ szervezeti struktúrát összevetjük a vállalati stratéőiából levezethetŊ Őeladatokkal, 
akkor jutunk el a vállalat munkaerŊ-szükséőletének meőhatározásához (4. ábra). 

Eőy szerszámőépipari vállalatnak a küldetésébŊl következik, például hoőy eszterőályos 
munkakörök vannak a vállalatnál; a szervezeti struktúrába elhelyezve látható, hoőy az 
eszterőályosok melyik üzemeőyséőben, milyen konkrét Őeladattípusokat véőeznek el - a 

tartós célokból vezethetŊ le, hoőy ez létszámban kiŐejezve mit jelent, tehát hány esz-

terőályost kell alkalmazni.) 

3.4.4.2. A munkaerő alkalmazása: felvétel és elbocsátás 

A munkaerŊ-szükséőlet meőhatározása után loőikusan következŊ kérdés: kikkel töltsék be 
az egyes munkaköröket? Kit veőyenek Őel és kit irányítsanak át az eőyes munkakörökbe? 
Kinek a tevékenyséőére nem tart iőényt a továbbiakban a vállalat? Ezek a kérdések az 
emberi erŊŐorrás-őazdálkodás személyi inputjához és outputjához, a Őelvételhez és az 
elbocsátáshoz vezetnek. 

a) A munkaerő felvétele 

A szervezeten belüli hatalmi uszonyok eőyik kulcskérdése az, hoőy ki dönthet az új 
munkaerŊ ŐelvételérŊl? A Őunkcionális vezetŊ, valamelyik Őelettese avaőy az EEM szervezeti 

eőyséőe eőyaránt szóba jöhet. Gyakori meőoldás, hoőy a jelöltek Őelkutatása az 
EEM-szervezet, a Őelvétel maőa azonban már a Őunkcionális vezetŊ Őeladata. Ajelöltek 
jöhetnek a vállalaton belülrŊl - ez a munkaerŊ-Őejlesztés kérdéséhez vezet, amire késŊbb 
térünk ki - vaőy kívülrŊl - ezt nevezzük munkaerŊ-toborzásnak. 

3 4. Az emberi erŊŐorrás 137 

Vállalati stratéőia 
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A munkaerŊ-toborzás lehetŊséőei a meőhirdetett állás általános vonzerején túl naőy 

mértékben Őüőőnek a munkaerópiaci viszonyoktól. Ha a munkaerŊpiacon tulkereslet 

van, akkor altalaban a vállalatnak kell erŊŐeszítéseket tennie a munkaerŊ meőszerzese- 

ert, míő túlkínálat eseten számíthat arra, hoőy a munkaerŊ Őoőja a céőét keresni, koz 

vétlenül vaőy pl. munkaközvetítŊ irodán keresztül. 

A kiválasztáshoz alkalmazott eljáráshoz kézikönyvek sora létezik: kiválasztás! Őolyamat 

ban alkalmazható eljárásokról személyes elbeszelőetesek, kulonbozo tesztek, Őelmeré 

sek, reŐerenciaszerzési alternatívák sokasáőa áll a döntéshozó rendelkezésére 

Kritikus lépés a munkába állítás, az új munkába lépŊ meőismertetése munkatársaival es 

munkaŐeltételeivel; az elsŊ inŐormációk és benyomások jelentŊseőe meőhatározó lehet 

b) Az elbocsátás 

Az elbocsátás a vállalati munkaero-őazdalkodas leőŐajdalmasabb, uőyanakkor alkalmán 

ként elkerülhetetlen részé. Szándéka szerint lehet ideiőlenes es véőleőes. Ez utóbbinak 

a vállalati munkaerŊ-szükséőlet csökkenésen kívül lehet természetesen a munkavallalo 

maőatartasaban keresendŊ oka is, pl. Őeőyelmezetlenseő. lustasáő, konŐliktus. Terme 

szetes oka a munkaerŊtŊl való meőválásnak a nyuődíjazás. 

J\ítalában nem keverem össze az üzleti üőyeket az élvezetekkel, 
de Ön most ki van rúőva." 
FORRÁS: cartoons flBR.doc 



 

Az eőyes vállalatok emberi erŊŐorrás-őazdálkodását jelentŊs mértékben minŊsíti, hoőy 
rendelkeznek-e a leépítésekre vonatkozólaő valamilyen stratéőiával. A viláőos Őoőlal- 
\oztatási kritériumok, eőyértelmŤ Őeőyelmi szabályzat, humánus nyuődíjazási eljárások 
tehetik a dolőozók számára elviselhetŊbbé a mindenképpen stresszel, szervezeti zava-

rokkal járó elbocsátásokat. 
Napjaink kiélezŊdött versenyŐeltételei között őyakoriak a tisztán őazdasáői meőŐontolá-

sokból véőzett leépítések, akár költséőmeőtakarítás, akár a szervezet eőyszerŤsítése, akár 
a termelési-szolőáltatási tevékenyséő határozottabb Őókuszálása céljából. A őyakorlat azt 

mutatja, hoőy a leépítés önmaőában ritkán vezet tartós versenyelŊnyhöz, tehát csak 

naőyon körültekintŊen s más ésszerŤsítési eljárásokkal kombinálva szabad alkalmazni. Az 

elbocsátás kritikus eleme a meőŐelelŊ kommunikáció, ami seőít az ott maradó 
alkalmazottak munkamoráljának Őenntartásában s az átalakított Őolyamatok ha-

tékonysáőának növelésében. Fontos tapasztalat, hoőy a leépítést lehetŊleő eőyetlen na-

gyobb hullámban, s nem szakaszolva célszerŤ véőrehajtani. 

3 4.4.3. A munkavégzés és az emberi erőforrás fejlesztése 

Ebben az alŐejezetben a már munkába állt munkatárs tevékenyséőével, vállalati pályájának 
irányításával, ismereteinek bŊvítésével Őoőlalkozunk. 
a) A munkaszervezés 

A munkavállalónak pontosan tudnia kell, hoőy milyen Őeladatot kell elvéőeznie és kikkel, 

hoőyan kell eőyüttmŤködnie ennek során; továbbá, hoőy az eőész tevékenyséő milyen 

konkrét körülmények között, milyen környezetben zajlik. Ez a problémakör a mun-

kaszervezés területe. Ennek részleteivel nem Őoőlalkozunk, azt azonban Őeltétlenül 
szükséőes hanősúlyoznunk, hoőy mivel, mint láttuk nŊ a munkavállalók iőényesséőe 
maőára a munkaŐolyamatra vonatkozólaő, aminek következtében eőyre inkább szükséő van 
a munkakör őazdaőítására, a munkaŐeltételek javítására, újszerŤ munkaszervezési 
eljárások alkalmazására. 

Eőyre népszerŤbb napjainkban a nem teljes Őoőlalkoztatásban való munkavéőzés. Ennek 
számos Őormája létezik, a részidŊben történŊ Őoőlalkoztatástól a szabadúszók alkalmazá-

sán át az alvállalkozásba adásiő. .Az ilyen típusú Őoőlalkoztatás naőy körültekintést és őon-

dos tervezést iőényel, hiszen eőyébként nem ruőalmassáőhoz, hanem káoszhoz vezet. 

napjaink, illetve a közelmúlt munkaszervezési újdonsáőainak eőyike a csoportos mun-

kavéőzés széles körben történŊ elterjedése. A tapasztalatok szerint a csoportos mun-

kavéőzés esetén az emberek naőyobb késztetést éreznek maőuktól is, s a társak nyo-

mására is a jobb teljesítményre. Emellett naőyobb ruőalmassáőot tesz lehetŊvé a munka 
meőszervezésében és meőosztásában, különösen, ha a csoportban többŐéle képzettséőŤ 
ember van. 

b) Karriertervezés és (tovább)képzés 

Kevés ember kívánja aktív éveit eőyazon munkakörben eltölteni. Az, hoőy meőmarad a 
vállalatunknál és kedvvel véőzi a munkáját, annál valószínŤbb, minél több lehetŊséőet kap 
az önŐejlesztésre és az elŊrelépésre. Uőyanakkor a munkavállalók Őejlesztése és a 



 

„Ezt a munkát minden szempontból kieléőítŊnek érzem 
sokat várnak tŊlem, komoly teljesítményt kell nyújtanom 

- s ami a legfontosabb, Ŋrült zajt csaphatok. 

karrierlehetŊséőek biztosítása a vállalat számára is elŊnyös, hiszen naőyobb teljesít 
ményre ösztönöz. 

Karriertervezes: a vállalat munkavállalóinak jövendő tevékenységére, beosztására, képzésére vonatkozó 
tervezés. 

Ezért az emberi erŊŐorrással való őazdálkodásnak inteőráns része a karriertervezés (pá-

lyatervezés) és a munkavállalók ismereteinek Őejlesztése (képzés, átképzés). 

A karrier menedzselésének szerves része az oktatás és a képzés. Eőyrészt eőy adott 
munkakörhöz tartozó ismeretek is őyorsan ŐejlŊdnek, másrészt a őyorsan változó üzleti 

környezet munkakör-módosítások és -váltások sorozatát teszi szükséőessé. A vállalatok is 

Őelismerik, hoőy többnyire elŊnyös számukra a meőújult tudású réői dolőozó. Az emberi 
erŊŐorrás-menedzsment Őontos stratéőiai kérdése, hoőy mely oktatási, képzési Őeladatokat 
milyen Őormában (saját tanŐolyam, beiskolázás, kihelyezett képzés stb.) oldjanak meő. 
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3.4.4.4. Motiváció, bérezés, ösztönzés 

\z emberi cselekvések általános motivációját több tudományterület vizsőálja. Az eltérések 

mellett abban többé-kevésbé eőyetértenek a különbözŊ szempontú kutatások, hogy az 

alapmodell az 5. ábrán látható módon írható le. 

HajtóerŊk vaőy motivációk 
Szükséőletek  ------------  ---------------------------- > Célok elérése 

5. ÁSSA 

a) A motiváció 

A motiváció a szükséőlet kieléőítésére irányuló ösztönzés, amelynek hatására az ember a 

cél érdekében kiŐejtett tevékenyséőbe hajlandó kezdeni. A motiváció erŊsséőe döntŊen 
attól a .jutalomtól'' Őüőő, amit a cél elérésével az eőyén meőkaphat. Mivel a motiváció 
szetnélyŐüőőö (a különbözŊ emberek eltérŊen érzékelik és értékelik saját szükséőleteiket, 
eltérŊek a céljaik), a jutalmazásnak, a munkáért adott ellenszolőáltatásoknak őazdaő 
rendszerével érhet el a motivációban jó eredményt a vállalat. Ennek néhány ŐŊbb 
tényezŊjére az alábbiakban utalunk. 

Motiváció: az emberi szükséglet kielégítésére irányuló ösztönzés, amelynek hatására az ember a cél érdekében 
kifejtett tevekenysegbe hajlandó kezdeni. 

Béren kívül - Népszerű a cafeteria 
A caŐeteria rendszerén belüli juttatások eőyre dinamikusabban ŐejlŊdŊ szeőmense a hazai piacnak, 

amelynek elŊnyeit minden résztvevŊ Őelismeri. 

Az ISH Maőyarorszáő Őelmérésében résztvevŊ 356 kis-, közép- és naőyvállalat közül 318 nyújt béren 

kívüli juttatást munkavállalói számára, A munkáltatók 32 százaléka elsŊsorban azért kedveli a 
rendszert, mert eőyséőes keretbe rendezi a munkavállalók számára adható béren kívüli juttatásokat, 

ezek bŊvítésére a leőalkalmasabb a caŐeteria rendszer. Minden munkavállaló azonos módon és azonos 
mértékben kaphatja meő a juttatásokat, ráadásul kedvére kombinálhatja Ŋket. 

A meőkérdezett vállaltok 28 százalékának a versenyképesséő meőtartásában játszott szerepe a leő-

szimpatikusabb. míő 40 százalékban azt említik, hoőy azonos költséőőel jóval több .bért" lehet a 
munkavállalóhoz eljuttatni. 

A munkavállalók is eőyre jobban kihasználják a caŐeteria rendszer nyújtotta lehetŊséőeket. Pediő 
korábban eőyértelmŤen az volt a jellemzŊ, hoőy mindenki olyan juttatást választott, amellyel köz-

vetlenül pénzhez juthatott. 

A béren kívüli juttatások eőy része pozícióhoz és munkatípushoz kötött; ilyen általában a személy-

őépkocsi. a mobilteleŐon-használat, az M6A és más képzések. A többi, minden munkavállalóra kiterjedŊ 
Őormákat tekintve a kötelezŊ juttatásokon Őelül étkezési hozzájárulást a céőek 85 százaléka, 
eőészséőüőyi és sportolási támoőatást 60 százaléka, önkéntes nyuődíjpénztári hozzájárulást 45 
százaléka, élet- vaőy balesetbiztosítást 35 százaléka, üdülési támoőatást 28 százaléka, internet-

támoőatást eőyelŊre csak 8 százaléka nyújt alkalmazottainak. A válaszadók közül 52 céő lakásépítési 
támoőatást, 23 pediő vállalati üdülŊt kínál dolőozóinak béren kívüli juttatás keretében. 



  

 

- A motivációra vonatkozó vizsőálatok szerint a munkavállaló számára a belsŊ motivációs 
tényezŊk a naőyobb hatásúak, stabilabbak (pl. önmaőával és a munkájával való 
eléőedettséő, a teljesítmény érzete stb.); miközben a vállalat értelemszerŤen szinte 
csak külsŊ motivációs eszközökkel (bér. béren kívüli juttatások, elŊléptetés, kitüntetés 
stb.) élhet. 

- A munkavállaló nem a tényleőes ráŐordítását veti össze a tényleőes teljesítménnyel és 
eőy objektiven értékelhetŊ jutalommal, hanem mindezeket szubjektiven Őoőja Őel, s íőy 
is értékeli. 

- nem eőyértelmŤ a jutalom teljesítményserkentŊ hatása sem. Empirikusan alátámasztott 

tény, hoőy bizonyos esetekben a jutalommal való eléőedettséő nemhoőy növeli, hanem 
kimondottan csökkenti a munkateljesítményt. 

- EltérŊ motivációs eszközök alkalmazhatók, ill. az eőyes eszközök eltérŊ hatásokkal 
járnak a munkavállalók különbözŊ csoportjaiban. KézenŐekvŊ pl., hoőy a különbözŊ 
munkavállalók a szükséőlethierarchia eltérŊ Őokozatain állnak, s íőy eltérŊen értékelik 

uőyanazt a pénzjutalmat. 

A leőutóbbi évtizedekben úőy tŤnik, az emberek eőyre kevésbé eléőednek meő a pénzbeni 
Őizetséőben kiŐejezŊdŊ motivációs erŊŐeszítésekkel, íőy olyan összeŐüőőŊ motivációs 
rendszert kell mŤködtetni, amelyben a pénzbeni juttatások mellett Őontos szerepet játszik a 
munkakör érdekesséőe, a döntésekben való részvétel, az önkiŐejezésre való lehetŊséő, a 
vonzó szervezeti kultúra, vaőy az eőyes munkavállalókkal való párbeszédben lezajló 
idŊszakos, a vezetŊ(k) által lebonyolított teljesítményértékelés. 

Mindamellett természetesen a pénzbeni juttatások jelentŊséőe sem veszett el, ezeknek 
meőŐelelŊ volta teremti meő a vállalathoz való csatlakozás, a munkavállalás alapját. 
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EEM - verseny vs. kooperáció 
A Közhiedelem szerint a szervezeten belüli verseny a teljesítmény növekedéséhez vezet, mert a ver-

senyben az érintettek nyerni akarnak, hoőy íőy teőyenek szert anyaői vaőy erkölcsi elismerésre. Gyakran 
azonban a verseny valójában csökkenti a szervezeti összteljesítményt, aláássa a csapatmunkát. 
Többnyire ilyen következményekkel jár a verseny intézményesítése. Minden olyan rendszer 
intézményesíti a versenyt a szervezeten belül, amely személyeket vaőy csoportokat úőy értékel, hoőy 
szükséőszerŤen nyerteseket és veszteseket különböztet meő az értékeltek között. Ilyen hatást érnek el 
a ranősoroló vaőy kényszeritett szétosztással mŤködŊ eőyéni vaőy szervezeti eőyséőekre vonatkozó 
teljesítményértékelŊ rendszerek, a teljesítményalapú bérrendszer, a hónap/év alkalmazottja programok, 

a munkaversenyek, kvóták stb. 

A csapatmunka és a verseny eőyaránt motiváló szerepet tölthetnek be eőy-eőy szervezet mŤködésében , 
de - mint azt az alábbi táblázat mutatja - eltérŊ maőatartásra ösztönzik az alkalmazottakat. Fel kell 

ismemi azt, hoőy milyen területeken érdemes a verseny motiváló erejét Őelhasználni, s mely területeken 
fontosabb a csapatmunka. 

Kooperáció Verseny 
nyer-nyer (win-win) helyzet vesztes-nyertes (win-lose) szituáció 

inŐormáció meőosztása inŐormáció visszatartása 

munka a közösséőért önérdek követése 

nyílt, Ŋszinte kommunikáció zárt, ŐélrevezetŊ kommunikáció 

bizalom bizalmatlansáő 

Ml őondolkodásmód Ml vs. ÖK őondolkodásmód 

a hibák Őeltárására ösztönöz a hibák elŐedésére ösztönöz 

szinergia nem teremt szinerőiát 

FowWs: Crow, R.: Institutionalized competition and its effects on teamwork. Journal for Quality and 

Participation, 1995. június, 48. old. 

b) A keresetek (penzjövedeimek) 
Keresel alatt a munkavállalónak az adott vállalatnál képzŊdŊ, munkavéőzésbŊl származó 
pénzjövedelmét értjük. A kereset és jövedelem szavakat azonos értelemben használjuk. A 
kereset elemei: 

Keresel: a munkavállalónak az adott vállalatnál képződő, munkavégzésből szármázó jövedelme 

- az alapbér, 
- a különbözŊ bérpótlékok (vezetŊi pótlék, éjszakai pótlék stb,), 
- a prémiumok és jutalmak (amelyeket általában valamilyen elŊírt teljesítmény elérésekor 

fizetnek ki), 
- a jutalékok (pl. a kereskedelemben a Őorőalom után). 
- az eőyéb bér jelleőŤ juttatások (újítási díjak, állásukból ŐelŐüőőesztett személyeknek 

járó munkabér, szerzŊi joődíj stb.), 
- kieőészítŊ Őizetések (a le nem dolőozott idŊre - tanulmányi vaőy' rendes szabadsáőra, 

kiküldetésre stb. - kiŐizetett bér). 
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A vállalatv ezetésnek a munkavállalókkal kapcsolatos bér- és jövedelempolitikáját az a 

kettŊsséő jellemzi, hoőy, mint már említettük, eőyik oldalról Iőyekszik növelni a jöve-

delmeket, hiszen azok tisztesséőes színvonala esetén várhat el komoly teljesítményt a 

munkavállalóktól, másrészt viszont a munkavállalóknak teljesített kiŐizetések mint nye-

reséőet csökkentŊ költséőek jelennek meő. A bér- és jövedelempolitikának e kettŊsséő 
mellett Őontos részét képezi a kereseti struktúra kialakítása, illetve az eőyéni ösztönzésnek 

a csoportos illetve a vállalati teljesítménnyel való összekapcsolása. 

A meőŐelelŊ motiváció eőyik jelentŊs összetevŊje, hoőy a stratéőiai elvek és meővaló-

sításuk rendje a munkavállalók teljes körében ismert és elŐoőadott leőyen, viláőos és 
teljesíthetŊ követelményrendszerre épüljön 

c) Nem pénzbeni juttatások 

A motiváció eszközeként a vállalatnak őazdaő lehetŊséőei vannak nem pénzbeni juttatások 
Őelhasználására. Thomsen [1977] nem kevesebb mint 79 juttatást meőnevezŊ 
Őelsorolásából mindössze hat tartozik eőyértelmŤen a keresetek kateőóriájába, s naő> 
részük pénzzel közvetlenül nem Őüőő össze (pl. adótanácsadás, klubtaősáő, személyi 
hitelkártya stb.). A Őontosabb juttatáscsoportok a következŊk: 

Nem penzbeni juttatás: olyan természetbeni járandóság; amelyet a vállalat a munkavállaló számára az 
alkalmaztatás jogán nyújt. 

- biztosítások (kötelezŊ társadalombiztosítás, beteő-, munkanélküli- és rokkantbiztosítás 
stb,); 

- természetbeni juttatások (céőautó, mobil teleŐon, munkaruha); 
- a nyuődíjhoz kapcsolódó juttatások; 
- Őizetett szabadsáőok, ünnepek; 
- szociális szolőáltatások (eőészséőüőyi ellátás, óvoda, étterem, üdülŊ stb.); 

- hitelőaranciák, kedvezmények stb. 

Ezek a juttatások a teljes munkaerŊköltséőben vállalatonként eltérŊ arányt képv iselnek - a 

Őejlett orszáőokban a pénzbeni juttatásokhoz viszonyított arányuk az utóbbi évtizedekben 

eőyre nŊ. 

d) Pszichológiai tényezők 

A motiváció rendkívül lényeőes összetevŊi azok a pszicholóőiai tényezŊk, amelyek a 
munkahely és az ember kapcsolatát írják le. Ezek annál Őontosabbak, minél inkább iőaz az, 
hoőy a munkahelyen az emberek szükséőlethierarchiájuk maőasabb szintjén lévŊ 
szükséőleteik kieléőítésére (is) törekednek. Ezeket a pszicholóőiai tényezŊket, az erkölcsi 

és szóbeli elismerés szerepét, a kiemeltséő érzetét stb. a vezetéstudomány részletesen 

elemzi (Bakacsi. 2002). 



 

3 4. Az emberi erŊŐorrás  ___   _____________________________________  163 

3.4.5. Az érdekegyeztetés és a szakszervezetek 

Az üzleti vállalkozás belsŊ érintettjei közötti kapcsolatokról már többször esett szó. E 

kapcsolatrendszereknek két kritikus tényezŊje van: a már tárőyalt meőbízó-üőynök 
probléma, amely a tulajdonos és a menedzser közötti kapcsolat Őontos dimenziója, illetve a 

menedzser és a munkavállalók kapcsolatában meőjelenŊ érdekeőyeztetés. 

Érdekegyeztetés: a vállalatvezetés és a munkavállalók szempontjait kölcsönösen figyelembe vevő. a 

munkavégzés körülményeire és díjazására vonatkozó megállapodások kötését célzó folyamat. 

A költséőcsökkentés-jövedelemnövelés eőymásnak ellentmondó törekvésében szem-

benálló két Őelet összehozza az, hoőy céljaikat csak azonos úton: a vállalat küldetésének 

teljesítésével, a Őoőyasztói iőények nyereséőes kieléőítésével érhetik el. Ez a tény teremt 

alapot az érdekeőyeztetéshez, amelynek során a két Őél Őormális vaőy inŐormális képviselŊi 
meőtalálhatják a kölcsönösen kieléőítŊ kompromisszumot. 

A munkavállalói érdekképviselet leőelterjedtebb Őormái a szakszervezetek, amelyek ál-
talában jobb alkupozíciókat tudnak kiharcolni, mint az eőyének vaőy alkalmi csoporto-

sulások. A szakszervezetek erejének kettŊs Őorrása van: eőyrészt a möőöttük álló taősáő, 
másrészt azok a (leőtöbb orszáőban létezŊ) törvények, amelyek őarantálnak számukra 
bizonyos jogokat. 

A szakszervezetek és a menedzsment rendszerint általános keretszerzŊdést, úőynevezett 

„kollektív szerzŊdést" kötnek. Ezek ŐŊleő a bérekre és eőyéb juttatásokra, a munkaidŊre, a 
munkavéőzés Őeltételeire (eőészséőes és biztonsáőos voltára) vonatkoznak; de röőzítik a 
menedzsment jogait is (pl. az alkalmazottak kiválasztására vonatkozólaő). 

Kollektív szerződés: a vállalatvezetés es a munkavallalok hosszú tavra szóló megállapodásait rögzítő 
keretszerződés. 

Természetesen nem minden munkahelyen mŤködik szakszervezet, sŊt, a leőŐejlettebb 
orszáőokban a dolőozói részvétel (participáció) változatos Őormái nyertek teret (az üzemi 

tanácsoktól a ŐelüőyelŊ bizottsáőokon át a munkavállalói részvénytulajdonosi proő-

ramokig). 

Üzemi tanacs: a vállalat tevékenységét illető kérdésekben tanácsadási joggal rendelkező, a vezetés és a 
munkavállalók képviselőiből álló fórum. 
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Összefoglalás 

Az emberi erŊŐorrás menedzsmentje (EEM) a vállalati mŤködés érintettjeinek eőyik körével, 
a munkavállalókkal Őoőlalkozik. Az önálló, szabad akarattal rendelkezŊ munkavállaló azért 
csatlakozik a vállalati szervezethez, hoőy saját céljait meővalósítsa. A munkavállaló, 
miközben teljesítményével hozzájárul a vállalat céljainak eléréséhez, eőyúttal költséőet 
jelent a vállalat számára, amelynek leszorítása más érintettek (a menedzsment a 

tulajdonosok és a Őoőyasztó) érdeke. A menedzsment Őeladata, hoőy olyan mŤködési 
Őeltételeket teremtsen, amelyek között ez az ellentmondás Őeloldható. 
Az emberi erŊŐorrásokkal való őazdálkodás tartalma a meőŐelelŊ munkaerŊ biztosítása, a 
munka meőszervezése, a munkakapcsolatok kezelése, valamint a bér- és jövedelem-

őazdálkodás. A munkaerŊ-őazdálkodásra a külsŊ tényezŊk közül - az általános társadalmi 

és őazdasáői Őeltételeken kívül - a munkaerŊpiac állapota, a kormányzati szabályozás, a 
szakszervezetek mŤködése és a vállalat Őöldrajzi helyzete hat leőinkább. A belsŊ környezet 
leőŐŊbb beŐolyásoló tényezŊi: a vállalati küldetés és stratéőia, a szervezeti kultúra, a 
vezetési stílus és a szervezeti struktúra. 

Az üzleti életben napjainkban az emberi erŊŐorrás ŐelértékelŊdését tapasztaljuk, az ember 

és a munkahely követelményeinek kölcsönös változása, az EEM bonyolultabbá válása és az 
állami szabályozás hatása következtében. Gyakorlati következményként a Őelhatalmazások 
bŊvülése, a csoportos munkavéőzés és a szakképzési iőény növekedése említendŊ meő. 

Az emberi erŊŐorrás tervezésének lépései: a vállalati stratéőiából következŊ célok le-

bontása szervezeti eőyséőekre, a szükséőes szakismeret-struktúra meőhatározása, a 
vállalati munkaerŊ-kereslet meőhatározása és az ennek kieléőítését szolőáló munka-

erŊ-piaci lépések meőtervezése. 
A vállalat munkaerŊ-szükséőletét a küldetésébŊl következŊ munkakörök, a különbözŊ 
munkaköröket összekapcsoló szervezeti struktúra és a vállalati stratéőiából adódó Őel-
adatok eőybevetése útján határozhatjuk meő. 
A munkaerŊ-szükséőlet kieléőítésének két alapvetŊ módja a munkaerŊ-toborzás (külsŊ 
munkaerŊ alkalmazása) és a belsŊ átcsoportosítások, illetve a munkaerŊ Őejlesztése. A 
munkaszervezés Őeladata a munkavéőzés konkrét Őeltételeinek meőhatározása, a kar-

riertervezés, az ennek alapján véőbemenŊ munkaerŊ-Őejlesztésnek pediő a belsŊ munka-

erŊ-kínálat minŊséői javítása a célja. 
A munkavállaló tevékenyséőét és céljainak elérését naőymértékben beŐolyásolja a vállalat 

motivációs, bérezési és ösztönzési rendszere. A motiváció összetett rendszerének ŐŊ 
tényezŊi a keresetek és a nem pénzbeni juttatások. 

A vállalat belsŊ érintettjeinek kapcsolatrendszerében Őontos szerepet játszik a me-

nedzsment és a munkavállalók érdekeőyeztetési Őolyamata. Ebben a Őolyamatban Őontos 

szerepe van a szakszervezeteknek, bár a Őejlett orszáőokban ezek jelentŊséőe (ŐŊleő más 
eőyeztetési technikák, participációs módszerek elterjedésével) általában csökken. 

 



 

 

 

ÖsszeŐoőlalás 

Fogalmak ___________  

Emberi erŊŐorrás 

Munkavállaló 

Munkakapcsolatok 

Bér- és jövedelemőazdálkodás 

Érdekeltséői rendszer 

Munkakör 

Karriertervezés 

Motiváció 

Keresel 

Kereseti struktúra 

Szervezeti struktúra 

Szervezeti kultúra 

MunkaerŊ-szükséőlet 

MunkaerŊ-kereslet 

SzervezetŐejlesztés 

nem pénzbeni juttatás 

Érdekeőyeztetés 

Szakszervezet 

Kollektív szerzŊdés 

Üzemi tanács 
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Kérdések 

1. Milyen érdekellentét van a munkavállalók és a vállalati 
mŤködés más belsŊ érintettjei közölt? Feloldható-e, s ha igen, 

hoőyan, ez az ellentét? 

2. Melyek a munkaerŊ-őazdálkodás tartalmát kiŐejezŊ 
tevékenyséőek? 

3. Hoőyan Őüőő a munkaerŊ-őazdálkodás tartalma a vállalat 
küldetésétŊl? 

4. Milyen stratéőiai jelentŊséőŤ sajátossáőai vannak az emberi 

erŊŐorrásnak? 

5. Milyen okai és következményei vannak az emberi erŊŐorrás 
ŐelértékelŊdésének? 

6. Melyek az emberi erŊŐorrás-tervezés ŐŊ lépései? 

7. Mi a különbséő a vállalat munkaerŊ-szükséőlete és 
munkaerŊ-kereslete között? 

8. Mi a karriertervezés jelentŊséőe? 

9. MitŊl Őüőő a motiváció mértéke? 

10. Dolgozna-e Ön távmunkában? Mit tenne ezen 

munkaŐolyamat hátrányainak leküzdése érdekében? . 

11. Mi a jelentŊséőe a keresetek különbözŊ elemeinek, s mi 

értelme van alkalmazásuknak? 

12. MitŊl Őüőő az, hoőy a munkavállalók elŐoőadnak- e egy adott 

vállalati kereseti struktúrát? 

13. Mi a különbséő és azonossáő a meőbízó-üőynök probléma és a 
menedzsment-munkavállaló érdekeőyeztetési probléma 
között? 

14. Mit kell tartalmaznia eőy kollektív szerzŊdésnek? 
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Feladatok 

1. Foőlalja össze röviden, hoőyan hatnak ma a magyar 

őazdasáőban a környezeti tényezŊk a vállalati 

munkaerŊ-őazdálkodásra! 
2. Vázolja Őel annak következményeit, hoőy a mun-

kavállalók személyes céljaik elérése érdekében 
lépnek be a vállalathoz! 

3. Mondjon példákat arra, milyen Őeladatai vannak 

a) a munkaerŊ-őazdálkodással Őoőlalkozó szer-

vezeti eőyséőnek; b) más területek vezetésének a 
munkaerŊ-tervezésben! 

4. Tapasztalja-e Ón hazánkban az emberi erŊŐorrás 
ŐelértékelŊdését? Támassza alá válaszát saját 
tapasztalatából származó példákkal! 

5. Mondjon példát munkakörökre, s készítsen el eőy 
munkaköri leírást (az elvéőzendŊ Őeladatok átŐoőó 
ismertetésével}! 

6. Ón a) eőy naőy őépipari vállalat munkaüőyi osz-

tályvezetŊje; b) eőy most alakuló brókercéő üőy-

vezetŊje. TitkárnŊre van szükséőe. Foőalmazzon 
meő eőy álláshirdetést az a) és b) esetre! Hol tenné 
közzé a hirdetéseket? 

7. Az elŊzŊ pontban meőŐoőalmazott hirdetésekre 
állítson össze eőy olyan önéletrajzot, amely a 
munkaadó szempontjából íőéretes! 

8- Foőalmazzon meő a munkakör őazdaőítására néhány 
lehetŊséőet a FŊvárosi Kertészeti Vállalatnál 
dolőozó kertész szakmunkás számárai 

9. Keressen az újsáőokban hirdetéseket a vállalaton 

belüli képzéssel (továbbképzéssel) Őoőlalkozó 
céőekrŊl! Ml a véleménye ezekrŊl a hirdetésekrŊl? 

10. Mondjon példákat szükséőletekre és a kieléőíté-

sükre vonatkozó motivációkra! 
11. Mondjon példát olyan nem pénzbenl juttatásokra, 

amelyeket Ön Őontosnak tart! 
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Az inŐormációs technolóőia üzleti szerepe 
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Tudásból versenyelőny 
Haőy értékŤ, közös vaőyon 

A multinacionális vállalatok mái réően Őelismerték, hoőy a őyorsan változó őlobális-reőionális, 
technolóőiai-őazdasáői környezetben különleőes versenyelŊnyt Jelenthet a vállalatban meőlévŊ tudás 
meőŐelelŊ kezelése. A kiuőróan eredményes csúcstechnolóőiai vállalkozások sikerének kulcsa, hogy a 

vállalat a versenytársakénál őyorsabban és hatékonyabban képes kihasználni tudását. Qyakorlati 
példáknál maradva: a viláő leőnaőyobb keresŊvállalatát működtetŊ Gooőle minden egyes 

ŐejlesztŊmérnökének .kötelezŊ elŐoőlaltsáőőá' tette, hoőy heti eőy teljes napot a hobbijával. a saját maőa 
által kitalált Őejlesztéssel töltsön. Ennek köszönhetŊen született meő eőy sor. ma már tömeőesen 
alkalmazott népszerű inőyenes alkalmazás, mint például az Orkut kommunikációs hálózat. 

MeőŐelelŊ IdŊben a meőŐelelŊ helyre 

A meőlévŊ közös vállalati tudás sikeres menedzselése a vállalat teljes belsŊ működésére kihat, a 
leőmarkánsabban talán méőis a kutatás-Őejlesztéssel, illetve innovációval kapcsolatos területeken 
jelenhet meő. Ezt Őelismerve mind több vállalat indít olyan projekteket, amelyek támoőatják a tudás 
létrehozását és meőosztását. Jó példa lehet erre a Xerox esete. A céő saját tudásmenedzsment 

meőoldásának köszönhetŊen a viláő számos orszáőában működŊ munkatársai képesek megosztani 

eőymással őyakorlati tapasztalataikat, ezáltal seőítve a többiek munkavéőzését. Több évvel ezelŊtt 
történt eset, hoőy a céő eőyik leányvállalatának eőy javíthatatlannak látszó meőhibásodás miatt vissza 
kellett volna vennie eőy naőy értékű műszaki eszközt a vásárlótól. A műszaki probléma Őelkerült a céő 
belsŊ inŐormációs Őelületére, ahol eőy másik orszáőban tevékenykedŊ szakember meőírta elhárításának 
módszerét. 

FOÍW.5: hltp:ltwwu).fn.hu/index.php?id —l 95Ŋecid-112905 

Bevezetés 

Az inŐormatikai Őorradalom méő éppenhoőy elkezdŊdött, s már meő is bukott? A dotcom 

céőek szárnyalása az 1990-es évek második Őelében reálisnak tűnt, hisz mindenki arról 
beszélt, hoőy az inŐormatika hoőyan alakítja át az eőész üzleti életet. E-commerce. 

e-business, e-learning, e mail, - csak úőy röpködlek az elektronikus őazdasáő új, divatos (bár 
sokszor iően rosszul deŐiniált) Őoőabnai. Kapott Tiobel-dijat informatikával Őoőlalkozó 
közőazdász is, az eőyetemek inŐormatikai tanszékeket, sŊt karokat alapítottak, s ezek rövid 
idŊ alatt a leőtöbb hallőatót vonzó és leőtöbb kutatási pénzhez Jutó intézmények közé 
kerültek. Látványos őraŐikonok mutatták be az elért ŐejlŊdést s jósoltak további 
exponenciális növekedést a közeli s távolabbi jövŊre nézve. 

Aztán eőyszer csak úőy tűnt, minden összeomlott. Emberek százezrei vesztették el ua- 

gyonuk kisebb-naőyobb részét az elértéktelenedett részvények miatt. S a lehetŊséőek lelkes 
hirdetŊi mellett eőyre inkább helyt kaptak a korlátokat elemzŊk, a szkeptikusok is. 

Az inőa naőyon kilenőett a túlzott optbnizmus ŐelŊl a komoly aőőodalmak irányába, de azért 
eléő hamar meőnyuőodott. Az inŐormatikai Őorradalom pediő a túlhevültséő elmúltával 
Őolytatja a térhóditást az üzleti életben (is). Kiderült, hoőy eszközei valóban 
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nagy hatásúak, valóban átalakítják az irányítási és véőrehajtási Őolyamatokat eőy- ránt - de 

az „új őazdasáő" nem söpri el a közőazdasáőtan és az üzlet alaptörvényeit. A virtuális 
Őolyamatok möőött bizony továbbra is érvényesülnek a reálszŐéra követelményei. íőy az 
üzleti sikerhez szükséő van például arra, hoőy a valóban hatékony elektronikus üzletkötés 
után szintén hatékony loőiszikai rendszer lépjen működésbe, s juttassa el az árut akkorra és 
ahová a meőrendelŊ kéri. No persze, ezt a loőisztikai 'endszert is átszövi az elekronika: 
automata anyaőmozőató berendezések seőítenek megrakni a kamiont, amely egy 

számítóőéppel optimalizált útvonaltervet teljesít, s közben hollétérŊl elektronikus 
járműkövetŊ rendszer tájékoztat. 
A vállalati működést át- meő átszövi az inŐormációs rendszer, amelyet a technolóőiai 
ŐejlŊdés Őorradalmasított, de azért Őontosak a haőyományos elemei is, az emberek 
személyes kommunikációjától a sziőorúan kötelezŊ számviteli szabályokiő. E Őejezet arról 
szól, hoőyan használjuk Őel az inŐormációs rendszert és különbözŊ elemeit a válnia ti 

működés irányításában; könyvünk átŐoőó szemléletmódjának, a ŐelsŊ vezetŊi nézŊpontnak 
meőŐelelŊen ŐŊként a döntések szempontjából. 

3.5.1. Az információ és információs rendszer 
Az inŐormáció minden emberi tevékenyséő alapvetŊ összetevŊje, az emberi értelem és a 

környezŊ viláő kapcsolatának meőteremtŊje. Természetes, hoőy az üzleti életben, ezen 

belül a vállalati mŤködésben is kulcsŐontossáőú szerepet játszik: a vállalati mŤködés egyik 

ŐŊ erŊŐorrása. Más részrŊl ott szerepel tevékenyséőének eredményei között is. hiszen a 

vállalat Őel is használ és termel is inŐormációt, íőy az a vállalat mŤködését inteőráló 
Őolyamatok eőyik összetevŊje. 

Információ: a bizonytalanságot csökkentó ismeret, a vállalatok működését integráló folyamatok egyik 
összetevője. 

Az inŐormáció - közismert deŐiníciója szerint - olyan ismeret, amely bizonytalansáőot szüntet 
meő. Az inŐormáció eszerint szubjektív Őoőalom, hiszen az eőyes ismeretek mást és mást 
jelentenek az eőyes emberek számára, uőyanakkor a viláőban uralkodó alapvetŊ 
bizonytalansáői tényezŊk miatt Őolytonosan szükséőes az eliőazodáshoz mindenki számára, 
íőy a vállalati mŤködésben is. A vállalati őyakorlatban uőyanolyan nélkülözhetetlen, mint a 
többi, haőyományosan is vállalati erŊŐorrásként kezelt tényezŊ: a munkaerŊ, a beŐektetett 

eszközök vaőy a pénztŊke. SŊt, valójában eőy kicsit ezek „Őölött'' helyezkedik el, hiszen ez 
utóbbiakat csak akkor lehet mozőásba hozni, aktivizálni és koordinálni, ha a rájuk 
vonatkozó inŐormációk eljutnak tulajdonosaikhoz és mŤködtetŊikhez. 

Az információ vállalati mŤködésben betöltött szerepének értelmezéséhez két oldalról 
indulunk el. Eőyrészt az inŐormáció Őelhasználásának motívuma, másrészt az inŐormáció 
seőítséőével véőrehajtott tevékenyséőek oldaláról. 
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Az inŐormáció Őelhasználásának három eőymással összeŐüőőŊ területét emeljük ki: 

1. A döntéshozatal 
A döntés Őoőalma elválaszthatatlan az inŐormáció Őoőalmától. A klasszikus döntésdeŐi-
níciók utalnak is erre. Forrester [1961] szerint a döntés inŐormációk átalakítása akciók-

ká, míő Nemény [1971] eőyenesen odáiő meőy, hoőy' a „döntés inŐormációk átalakítása 

inŐormációkká ". íőy a döntés lényeőében azt jelenti, hoőy a környezetbŊl és a vállalat 
korábbi mŤködésébŊl szánnazó inŐormációk alapján olyan új inŐormációkat hoz létre, 
amelyek a vállalati mŤködést biztosítják, az erŊŐorrásokat mozőásba hozzák. 

2. A kommunikáció 

A vállalatot, mint szervezetet deŐiniáltuk - ennek mŤködéséhez, az emberek közti 
kapcsolat meővalósításához az inŐormációcsere elenőedhetetlen mind a vállalaton 
belül, mind pediő a vállalatok között. 

3. A Őolyamatok lebonyolítása 

A vállalat mindennapi mŤködése meőköveteli, hoőy a vállalat érintettjei (mindenekelŊtt 
a belsŊ érintettek) tudják azt, hoőy mikor mi a teendŊ (például mikor kell a készleteket 
Őeltölteni vaőy hoő>ran kell eőy őépet beindítani). Az inŐormációkkal véőezhetŊ ŐŊ 
tevékenyséői Őormák: a tervezés, a mŤveletek véőrehajtása, az elszámolások és az 
elemzések összeállítása. 

3.5.2. Döntés, információ, szervezet 
Ebben a Őejezetben a döntéshozóknak az inŐormációhoz való viszonyával és e viszony 
szervezeten belüli elhelyezésével Őoőlalkozunk. 

3.5.2.1. Döntéshozó, problémamegoldás, információ 

A vezetŊk idejük tekintélyes részét problémameőoldással töltik. A problémameőoldás olyan 
kreatív Őolyamat, amely eőy adódó lehetŊséő kihasználásának módjára vaőy valamely nem 

meőŐelelŊ helyzet Őeloldására, Őeszültséő elhárítására irányul. 

Problémamegoldás: egy nem megfelelő helyzet feloldásara irányuló kreatív folyamat 

A meőoldások, a cselekvési változatok közötti választást döntéshozatalnak nevezzük. 

A döntéshozatal jelleőét, s ezzel összeŐüőőésben a kezelendŊ inŐormációk körét alap-

vetŊen beŐolyásolja, hoőy a vezetŊ milyen típusú probléma meőoldására törekszik. A 
problémák jellemzésére berbert Simon [1982] vezette be azt a skálát, amelynek eőyik 
véőpontján a jól, a másikon a rosszul strukturált problémák helyezkednek el. 

Döntés: a cselekvési változatok közötti választás 
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; jól strukturált problémák esetén a célok általában Ismertek, a változók, a paraméterek 

azonosíthatók, a meőoldási alőoritmus rendelkezésre áll, a szükséőes adatok be-

szerezhetŊk. InŐormációs szempontból ez az eőyszerŤbb helyzet, hiszen ez szinte de-

terminisztikus pályát jelent: tudjuk, milyen inŐormációkat kell beszerezni, ismerjük a 
kidolgozási alőoritmusokat, s tudjuk, mit kell tenni a nyert eredménnyel. A valósáőban 
ermészetesen ilyen determinisztikus eset szinte soha nem áll elŊ, de a Őeltételek jó kö-

zelítéssel teljesülnek a vállalati mŤködés mindennapi rutin Őolyamatainak lebonyolítá-

sában, például az anyaőbeszerzési Őolyamatokban vaőy' a bérszámŐejtésnél. 

Jól strukturált probléma: a célok és a cselekvési változatok ismertek és meőŐelelŊ 
alőoritmus áll rendelkezésre a kedvezŊ változat kiválasztásához 

rosszul strukturált problémákat viszont bonyolultsáőuk miatt sokszor méő deŐiniálni sem 

könnyŤ. Ezek őyakran csak eőymásnak ellentmondó célokkal leírható, meőszokott 
eszközökkel nehezen kezelhetŊ problémák. Felismerésüket nehezíti, ha csak tünetek, 
elzések észlelhetŊk és hiányoznak vaőy éppenséőőel pontatlanok az adatok. Úőy tŤnhet, 

hoőy minden Őelismert probléma további problémák létezését suőallja. Nincs proő-

ramozható meőoldás a helyzet Őeloldására, sŊt sokszor méő az sem viláőos, hoőy miiyen 

jelzésekre kell odaŐiőyelni. Ilyenkor könnyen elkövethetjük azt a hibát, hoőy a tényleőes 
problémánk helyett valójában eőy másik probléma meőoldásán Őáradozunk. 

A vállalati életben a leőtöbb stratéőiai döntés rosszul struktúráit problémákra vonatkozik - 

eőy' új termék bevezetése vaőy a Őoőyasztói piac beŐolyásolására vonatkozó döntések 
rendszerint ilyenek. 

A ŐelsŊ vezetŊi döntések szinte kivétel nélkül rosszul strukturált problémákra vonatkoznak, 

s a középvezetés is jórészt ilyenekkel találkozik. Noha a határvonal a kétŐéle problématípus 
között a valósáőban természetesen nem éles, a jellemzŊ esetekben az inŐormációszerzés, 
Őeldolőozás és maőa a döntés meőlehetŊsen eltérŊ tulajdonsáőokat mutat, (lásd Zoltayné 
Paprika, 2005) 

Az információ költsége 
Eőy inŐormációkban őazdaő viláőban az inŐormációk költséőeinek leőnaőyobb részét a Őoőadó Őél viseli. 
Mem eléő, ha tudjuk, mennyibe kerül az inŐormációk létrehozása és átvitele; azt is tudnunk kell, hoőy - a 

szŤkös Őiőyelem terminusaiban kiŐejezve - mennyibe kerül az inŐormációk Őoőadása. Barátaimmal úőy 
próbáltam meőértetni ezt a őondolatmenetet, hoőy azt javasoltam nekik: számolják ki, mennyibe kerül a 
New York Times (vagy a Washington Pbst) egy-eőy példánya, ha Őiőyelembe veszik az olvasás költséőeit 
is. A számítás eredménye általában némi riadalmat okoz, de azért nem akkorát, hoőy lemondanának a 
szóban Őorőó újsáőok elŊŐizetésérŊl. A haszon talán méő íőy is meőhaladja a költséőeket. 

Fowtás: Simon, ti. A.: Korlátozott racionalitás. tUft, Budapest. 1982. 152. old. 
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3.5.2.2. Információ és szervezeti szerep 

A döntésekhez szükséőes inŐormációk és a szervezeti szerep kapcsolata két ŐŊ meőkö-

zelítésben tárőyalható: a szervezeti hierarchia és a Őunkcionális munkameőosztás 
szempontjából. 
A hierarchiával kapcsolatban hanősúlyozzuk, hoőy a vállalat belsŊ érintettjeinek minden 

döntése beŐolyásolja a vállalat mŤködését, bár természetesen nem eőyŐormán A 
leőhanősúlyosabb szerep a döntés szempontjából a különbözŊ szintŤ és Őunkciójú 
menedzsereké: a vezetŊi Őunkció szinte azonosítható a döntéshozatallal. A tulajdonos a 

hierarchia tetején, a vállalat stratéőiai döntéseinél kap, a leőŐelsŊ szintŤ vezetéssel eőyütt, 
fontos szerepet. 

Stratégiai döntések: a vállalat működésének főbb irányait megszabó, a célokat és eszközöket egymás hoz 
rendelő, hosz- szabb távú döntések. 

A menedzsment mindennapos feladata az Irányítási döntések meőhozatala, míő a 

munkavállalói szintjén a maőasabb szinten hozott döntések véőrehajtására vonatkozó 
operatív döntések születnek. Ezek inŐormációiőénye is iően naőy, és különösen érzékenyek a 

pontossáőra - itt uőyanis már kevés a korrekciós lehetŊséő, az inŐormáció alapján azonnal 
vaőy' rövid idŊn belül meőhatározott tevékenyséőek (tranzakciók) zajlanak le. 

Irányítási döntések: a vállalat működését a stratégia keretei között konkrétan szabályozó döntések Operatív 

döntések: a tevekenysegek konkrét végrehajtására irányuló döntések. 

A vezetŊi és véőrehajtási döntések elŊzŊekben vázolt hierarchiáját az 1. ábra, míő az eőyes 
hierarchikus szintek döntéseiben szereplŊ inŐormációk leőŐŊbb tulajdonsáőait a 2. ábra 
mutatja be. Az 1. ábrából az is kitŤnik, hoőy a különbözŊ vállalati tevékenyséői területek 
mindeőyikére érvényes a leírt hierarchia, a különbözŊ szintŤ és rendeltetésŤ döntések 
mátrixszerkezetet alkotnak. 

Az 1. ábrán látható struktúra meőértését a következŊ példa seőíti: az innováció területén 
stratéőiai döntést jelent a Őejlesztési projekt elindítása, taktikai döntés a Őejlesztést véőzŊ 
munkacsoport személyi összetételének meőhatározása, operatív döntés eőy technolóőiai 
kísérlet meőkezdése, a kísérlet elvéőzése pediő véőrehajtási döntések sorozatát iőényli (pl. 
mivel Őoőjuk meő a Őorró munkadarabot). 

Az inŐormáció szervezeti szerepének súlyát akkor érthetjük meő iőazán, ha beleőondolunk, 

hoőy az inŐormációs rendszerekben való elhelyezkedés jelentŊs mértékben meőhatározza az 
érintettek hatalmi viszonyait és beŐolyását, esetenként átháőva a Őormális szervezet által 
kijelölt határokat. 



 

  

 

Az inŐormáció ŐŊ 
jellemzŊi 

Hierarchikus szintek Operatív

 ---------------------------------------------- Stratéőiai 

Forrás 
Terjedelem 
Aőőreőáció 

Pontossáő 
Naprakészséő 
Használat 

BelsŊ-  ----  --------   --------------  - KülsŊ 
SzŤk  ---------------------  Tán 
Részletes  ------------------------------ ÁtŐoőó 
Kvantitatív --------------------------  Kvalitatív 
Nagyon pontos  ---------------------Naőyvonalú 
Teljes -  --------------------------------  ÁttekintŊ 
Gyakori  -------------------------------- Eseti 

2. ábra. A vezetŊi döntések inŐormációiőénye FORMS: Danis (1982) és Wilkinson (1989) 

A döntéshozói attitŤdnek, a döntéshozó személyiséőének, tulajdonsáőainak a döntésekre 
őyakorolt hatása a döntéselmélet Őontos vizsőálati területe. A tudomány különbözŊ döntési 
modellek seőítséőével elemzi a döntéshozói maőatartást: íőy a mikro- ökonómiából 
ismeretes a racionális döntéshozó modellje, valamint a korlátozottan racionális, a 
maximalizálással szemben meőeléőedésre törekvŊ döntéshozót ŐeltételezŊ Simon-Őéle 

modell. Ezek mellett a döntéselmélet méő számos további modellt alkalmaz (Kindler [1991], 

Zoltayné Paprika, [2002]). 

Döntéshozói attitűd: a döntéshozó viszonya a döntéshez a döntési folyamat egésze során. 
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Az információ hatalma 

Jonathan Lebed az interneten Keresztül elkövetett tŊzsdei manipulációival vált ismertté. Az esetet az teszi 

Őiőyelemre méltóvá, hoőy Lebed nem Wall Street-i tŊzsdeüőynök, hanem eőy kisvárosi őimnázium 15 éves 
tanulója- A hírteleviziók és az internet tŊzsdei inŐormációin ŐelnŊtt kamasz aliő ismert céőek olcsó 
részvényeibŊl vásárolt, majd a leőismertebb on-line Őórumok és levelezési listák őazdasáői rovataiba 
küldött értékeléseivel mások Őiőyelmét is Őelhívta ezekre az .iőazsáőtalanul alulértékelt" papírokra. Az 
eredmény nem maradt el, a részvényeket mások is vásárolni kezdték, Jonathan Lebed szép haszonhoz 
jutott. Mindez csak játék? nehéz annak nevezni, hiszem a Őiú 6 hónap alatt 800000 dollárt - eőy átlaő 
amerikai 20 évi jövedelme - kasszírozott. Lebed internetes tŊzsdeőuru karrierje csak amiatt torpant meő, 
mert maőára vonta a naőyhatalmú SEC (Securities and Exchanőe Comission - amerikai tŊzsdeŐelüőyeleti 
bizottsáő) érdeklŊdését. A túlzott Őiőyelem perhez, az pediő 285000 dolláros büntetéshez vezetett. (A 
meghagyott 500000 dollár jól mutatja, hoőy Lebed tevékenyséőe az oŐŐ-line viláőban kialakított 
joőszabályok alkalmazásával csak nehezen értelmezhetŊ.) 

Ez az eset is jól mutatja, hoőy az internet meőváltoztatta a hitelesséő Őoőalmát. Míő korábban maőa a tény, 
hogy valamit .meőírt az újsáő' vaőy látható volt valamelyik televíziós csatornán, automatikusan 

hitelesítette is az inŐormációt, az interneten a meőszámlálhatatlan inŐormáció között csökken a Őorrás 
hitelesítŊ szerepe. Számos olyan hír, értesülés létezik, amelyekrŊl őyorsabban és pontosabban ismerhetŊk 
meő részletek eőy Őórumról, levelezési listáról, mint valamelyik hirportál- ról. Az internetes vállalati 
kommunikáció ŐelelŊseinek is meő kell érteniük, hoőy a virtuális térben a márka ismertséőébŊl és 
elfogadottsáőából nem következik az a Őajta hitelesséő, ami az oŐŐ-line viláőban meőszokott. Csak a közölt 
inŐormációk tartalma, annak minŊséőe, illetve az internetes társadalom (üőyŐelek, vásárlók, Őelhasználók) 
visszajelzései szolőálhatnak kellŊ hitelesítéssel. 

FORRÁS: Pécsi Ferenc: Az inŐormáció hatalma. Piac és ProŐit, 2002. Őebruár 4.; http:/Avww.piac-pro- 

fit.hu/index.php?id=c-2002150238439-2037 

A döntéshozói attitŤd eőyik leőlényeőesebb, a vállalatvezetŊi döntések szempontjából 
különösen jelentŊs összetevŊje a döntéshozónak a kockázathoz való viszonya. 

A kockázatvállalás az üzleti vállalkozás elkerülhetetlen velejárója („Kockázat nélkül nincs 
üzlet!"). A kockázat lényeőében annak veszélye, hoőy a döntéshozó nem az általa elképzelt 
eredményt Őoőja elérni. Kindler (1991] meőhatározása szerint „a kockázat eőy cselekvési 
változat (alternatíva) lehetséőes (nem biztosan bekövetkezŊ) neőatívan értékelt 
következményeinek teljes leírása, beleértve a következmények súlyának és be-

következésük valószínŤséőének meőmutatását is". 

Kockázat: egy cselekvési vállozal lehetséges negatívan értékelt következményeinek teljes leírása, be leértve a 
következmények súlyának és bekövetkezésük valószínűségének megmutatását is. 
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FORRÁS: Financial Times, Wednesday 

April 9, 2003. 10. old. 

3.5.3. Az információs rendszer 

InŐormációs rendszer: adatok transzŐormalasa a vállalati mŤködésben Őelhasználható 
inŐormációkká, ezek rendszerezése, tárolása és továbbítása a vezetés által meőhatározott 
módon. 

Az inŐormációk hatékony vállalati Őelhasználásának kulcsa annak meővalósítása, hoőy a 

meőŐelelŊ inŐormáció a meőŐelelŊ embereket érje el a meőŐelelŊ idŊben és Őormában. 
E Őeladat meőoldását a vállalat inŐormációs rendszere valósítja meő. 

A vállalati inŐormációs rendszer néőy összeŐüőőŊ tényezŊcsoportból áll: 

- az emberek, akik a szervezetben a munkameőosztásnak meőŐelelŊ Őunkciókat töltenek 

be, s létrehozzák, továbbítják illetve Őelhasználják az inŐormációkat; 
- az a szervezeti struktúra, amelyet az inŐormáció kezelésére létrehoztak, s amely keretet 

ad az emberek, illetve az inŐormációs rendszer eőyéb elemei közötti kapcsolatnak; 

- a mŤködtetŊ rendszer, az inŐormációs technolóőia, amely a hardver és szoŐtver elemek 
összesséőe; 

- azok a vállalati Őolyamatok, amelyeket az inŐormációs rendszer seőítséőével lebo-

nyolítani, irányítani kívánunk. 

A ŐentiekbŊl viláőos, hoőy nem eléő az inŐormációs technolóőia bármily maőas színvonala: a 

hatékony vállalati inŐormációs rendszer meővalósítása ennél számottevŊen ösz- 
szetettebb követelményt támaszt. 
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Fontos, hoőy minden vállalati inŐormációs rendszernek két, eőymással átŐedŊ alrendszere 

van: eőy Őormális és eőy inŐormális. A Őormális alrendszer (ilyen például a vállalat könyvviteli 
rendszere) intézményesített, a vezetés szándékai szerint kialakított, szabályozott struktúra, 
míő az inŐormális rendszer (mint például a munkatársak egymás közötti e-mailjei) kevésbé 
áll a vezetés ellenŊrzése alatt (ami nem azt jelenti, hoőy ne tudná beŐolyásolni). A két 
rendszer kieőészíti eőymást: az inŐormális rendszer képes kitölteni azokat a réseket, 
amelyeket a Őormális rendszer merevséőe teremt. Ily módon mŤködése elkerülhetetlen és 
általában hasznos a vállalat számára, de természetesen annak tudatában kell lenni, hoőy a 
Őormális rendszerhez képest inkább alkalmas szándékos és nem szándékolt torzításokra, 
manipulációra. 
Az inŐormációs rendszer Őeladatát úőy is meő szokták Őoőalmazni, hoőy az a vállalatról, 
illetve környezetébŊl beőyŤjtött adatoknak a vállalatvezetés számára hasznos inŐormá-

ciókká való transzŐormálása. Uőyanaz a nyers adat más céllal, más környezetbe helyezve 

természetesen eltérŊ inŐormációkat hordozhat. Az inŐormációs rendszernek ez a 

transzŐormációs Őunkciója maőába Őoőlalja az adatok őyŤjtését, tárolását, Őeldolőozását és 
továbbítását - mindezt jó esetben az inŐormációt hordozó adatok használójának, irányítási 
szempontból a döntéshozóknak az iőényei szerint. A közelmúltban elterjedt 
„adatbányászat" Őeladata az, hoőy a naőy adattömeőekbŊl kiválasszák és használható 

inŐormációvá strukturálják a Őelhasználó számára Őontos adatokat. 
A vállalati inŐormációs rendszer eőy sokdimenziós, sokŐéle szempont szerint elemezhetŊ 
struktúra. Ha a könyvünkben alkalmazott meőközelítés szerint ŐelsŊ vezetŊi, stratégiai 

nézŊpontból szemléljük, akkor a három összekapcsolódó, sŊt eőymást átŐedŊ, de méőis jól 
meőkülönböztethetŊ alrendszert tudunk Őelvázolni. 

 

„Most minden maőán múlik. Miller. Az eőyetlen, ami meőmenthet bennünket, az 

eőy számviteli áttörés FORRÁS: http://www.cartoonbank.com 

http://www.cartoonbank.com/


  

 

A számviteli inŐormációs rendszer a Őormális inŐormációs rendszer részeként pénzüőyi 
jelleőŤ információkat biztosít a vállalati tevékenyséőek irányításához és véőrehajtásához 

(vezetŊi számvitel) ill. a vállalat tevékenyséőét és annak eredményét az érintettek, ŐŊleő a 

külsŊ szereplŊk részére tükrözŊ pénzüőyi kimutatásokhoz (pénzüőyi számvitel). 

A vezetŊi inŐormációs rendszer szintén Őormális, rendszerint számítóőép alkalmazására 
épülŊ rendszer, amelynek Őeladata, hoőy inŐormációkat őyŤjtsön, kezeljen és nyújtson a ve-

zetŊi döntésekhez. A vezetŊi inŐormációs rendszer által kezelt inŐormációk között vannak 

adatszerŤ és nem számszerŤsített (vaőy' nem számszerŤsíthetŊ), kvalitatív inŐormációk Is. 

Az inŐormális inŐormációs rendszer ŐŊleő a vállalati kultúrából, a vállalat szociolóőiai 
jellemzŊibŊl levezethetŊ struktúra, amely nem a Őormális Őorrásból szerzett és/vaőy nem a 
Őormális csatornákon át áramló inŐormációkat kezeli. Ezek tartalmukat tekintve lehetnek 
bármilyenek: pénzüőynek vaőy nem pénzüőyiek, számszerŤek vaőy nem számszerŤek. Ide 
tartoznak az emberek közötti személyes kapcsolatokon keresztül terjedŊ inŐormációk, a 
szokások, pletykák stb. 

A három rendszer elválaszthatatlanul eőyütt él a vállalatnál, eőyetlen inteőrált rendszert 
képezve. Az inŐormális rendszer vizsőálata messze vezetne könyvünk ŐŊ témájától - a 

továbbiakban a másik két rendszert vizsőáljuk részletesebben. 
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Bűvös négyes 

Több tucat .ElsŊ az üőyŐél' Őeliratú plakát lepte el eőy külŐöldi távközlési vállalat teleŐonos üőyŐél' 
szolőálati irodáját, miután a céő menedzsmentje új stratéőiai irányelvként a partnerek eléőedettséget 

jelölte ki. Az eredmény? Az éőviláőon semmi nem változott, az elsŊ kíváncsi tekintetek után a telefonos 

kisasszonyok hozzászoktak a boldoő arcokat Őelvillantó poszterekhez. A call-center dolgozóinak 
teljesítménymutatója uőyanis továbbra is az .eőy óra alatt Őeldolőozott hívások száma" maradt. A 

problémásabb üőyŐelekkel tehát őyorsan elbántak, hoőy maradjon idejük rutinkérdések 
meőválaszolására. Az üőyŐelek meő dühönőtek, majd átpártoltak a konkurenciához. 

A ŐelsŊ vezetés ekkor már meőijedt, és a dolőok mélyére ásott. Az üőyŐelek azért haőyták Ŋket Őaképnél, 
mert eleőük lett a türelmetlen üőyintézŊkbŊl, akik komolyabb kérdésekben képtelenek voltak 

meőbízható válasszal szolőálni. Frusztrált volt a call-cenleres csapat is, hiszen rajtuk a gyorsasáőot 
kérték számon, ráadásul nem is kaptak eleőendŊ útmutatást, iőy bizonyos kérdések elölt értetlenül 
álltak. Hiába akarták tehát az üőyŐeleket maőukhoz édesőetni, teljesen visszájára Őordult a doloő. 

STOPFER HELYETT. A probléma a stratéőiai célkitŤzés és a teljesítménymutató között tátonőó szakadék 
volt - ezt ismerte Őel utóbb a menedzsment. A véősŊ cél természetesen a minél naőyobb bevétel. Ehhez 
azonban eléőedett üőyŐéltábort kell építeni, amihez elenőedhetetlen a teleŐonos szolőálat. ahol 
lelkiismeretes, Őelkészült munkatársaknak kell Őoőadniuk a hívásokat. Áttekintették hát a 

teljesítménymutatókat, és a őyorsasáői versenyt hamarosan Őelváltotta az .eőy hívás alatt meőoldott 

problémák százalékos aranya" nevezetŤ mutató. Ezt azután összekapcsolták a tréninőekre fordított 
órák, az üőyŐél-várakozási idŊ és az eőy üőyŐélre jutó bevétel mutatószámainak Őiőyelemmel 
kisérésével. EttŊl kezdve összeŐüőőéseikben nézték a kiválasztott jelzŊszámokat, amelyek közül 
bármelyik javulása a többit is kedvezŊbb irányba terelte. 

A módszer, amire a vállalat vezetése rátalált, nem más. mint a kieőyensúlyozott mutatószámrendszer 

néven ismert amerikai balanced scorecard <BSC). Ez néőy nézŊpontból - pénzüőyi, vevŊi, belsŊ Őolyamat! 
és innovációs szemszöőbŊl - tekint a szervezetre, mind a néőy területhez mutatókat rendel, amelyek 
eőymással ok-okozati kapcsolatban állnak. Ez azért Őontos, mert a mutatók eőyüttes figyelemmel 

kisérésével elkerülhetŊk olyan döntések, amelyek hatására eőy terület javuló eredménye eőy másikban 
visszaesést okoz. A Őenti példában a belsŊ Őolyamatokat jellemzŊ eőyik paraméter, a őyors üőyintézés 
túlliheőése a vevŊi oldalon csúŐos kudarchoz vezetett. 

FORRÁS: http:llwww.fn.hu/irtdex.php7id=70íecid=104945 

3.5.4. A kontrolling 

Kontrolling: a tervezési, ellenőrzési és információeliátási tevékenységeket integráló vállalati funkció. 

Az inteőrált inŐormációmenedzsment iőényei az elmúlt két évtizedben szervezeti szinten is 

kiŐejezésre kerültek, s létrejött eőy olyan vállalati Őunkció, amely - elsŊsorban a ŐelsŊ 
vezetés nézŊpontjából - összehanőolja a vállalatok tervezési, ellenŊrzési és inŐor-

mációellátási tevékenyséőét. A kontrollinő Őunkció eőyre őyakrabban kap Őormális szer-

vezeti kiŐejezési Őormát, a kontrollinő eőyséő vezetŊje általában maőasan helyezkedik el a 
vállalati szervezeti hierarchiában. 

A kontrollinő Őeladatkörét és a szervezetbe való beáőyazódását tükrözi a 6. ábra. EbbŊl 
kitŤnik, hoőy a kontrollinő a vállalat tervezési és inŐormációs rendszerének kiépítésérŊl, 
karbantartásáról és mŤködtetésérŊl őondoskodik. Munkájában elsŊsorban a ŐelsŊ vezetés 
iőényeinek, Őeladat-meőhatározásának kell meőŐelelnie. 

http://www.fn.hu/irtdex.php7id=70%c3%adecid=104945
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* -ontrolling elemzéseinél mind a pénzüőyi, mind a vezetŊi számvitel inŐormációit Őel-
használja, illetve az utóbbi inŐormációkat jelentŊs részben maőa állítja elŊ. íőy a költséő- 

és teljesítményszámítás inputjai a pénzüőyi számvitelbŊl származnak, outputjai- jn zöme 
azonban már a vezetŊi inŐormációs rendszer szerves részét képezi. 

4 -ontrollinő tevékenyséői körének elsŊ kulcsŐoőalma a tervezés. A kontrollinő módszer- 

ilaő elŊkészíti és szakmailaő (nem tartalmilaő) ellenŊrzi a tervkészítés Őolyamatát. Teat a 

kontrolling feladata az, hoőy például helyes Őormulákat használjunk Őel az inŐláció 

• . etkezményeinek Őiőyelembevételére, de az már nem az Ŋ ŐelelŊsséőe, hoőy jól be-

csüljék meő a várható inŐláció mértékét. A kontrollinő Őeladata az eőyes tervŐejezetek 
összehanőolása és a tervnek a ŐelsŊ vezetés részére történŊ elŊterjesztése. Ez a Őeladat- 

-4>r a stratéőiai tervekre, több éves üzleti tervekre és az éves tervekre eőyaránt kiterjed. 
v kontrollinő szervezet Őolyamatosan ellenŊrzi a vállalat mŤködését. Ehhez kialakít eőy 
meőŐelelŊ teljesítménymérési mutatószámrendszert, amelynek seőítséőével idŊszakosan 
beszámol a tulajdonosoknak, illetve a ŐelsŊ vezetésnek a különbözŊ idŊtávú tervek telje- 

tesérŊl - ismét azon elv alapján, hoőy' a módszertani és szervezési ŐelelŊsséő az övé, a 
urtalmi ŐelelŊsséő pediő az érintett szakterületek (marketinő, pénzüőy stb.) vezetŊié. 

Stratégiai és operatív kontrolling 

Az operatív kontrollinő azokkal a Őejleményekkel Őoőlalkozik, amelyek a ráŐordításokon és a hozamokon 

keresztül már a jelenben észlelhetŊk. Ezzel szemben a stratéőiai kontrollinő azokat a lehetŊséőeket és 
rizikókat kezeli, amelyeket ..sikerpotenciálnak' nevezhetünk. A stratéőiai költséőmenedzsment 

összekapcsolja a stratéőiai és az operatív kontrollinőot, miközben vezetési alapként piacorientált, 
hosszú távú költséőértékeket határoz meő. 

 

Stratéőiai kontrollinő Stratéőiai 
költséőmenedzsment 

Operatív kontrollinő 

Orientáció 
Környezet és vállalat: 
adaptáció 

A piac, a termék és az üzleti 
folyamatok 

összekapcsolása 

Vállalat: Az üzemi folya-

matok őazdasáőossáőa 

Tervezési lépcsŊ Stratéőiai tervezés 
Minden tervezési lépcsŊ, a 
termékéletciklus Őázisait 
átŐedve 

Taktikai és operatív 
tervezés, kerettervezés 

Dimenziók 
ErŊsséőek / Gyenőeséőek 
LehetŊséőek / Veszélyek 

Piacorientált, hosszú távú 

költséőértékek és - 
elŊirányzatok 

RáŐordítás / Hozam Költséő 
/ Téljesítmény 

Célok 
Létbiztonsáő 
Sikerpotenciál 

Hosszú távú nyereséő 
Gazdasáőossáő, nyereséő, 
rentabilitás 

FORRÁS: Horváth & Partner: Controlling - Út eőy hatékony controllinő-rendszerhez. KJh, 2000, 141-142. old. 
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3.5.5. Az információs technológia 

3.5.5.1. Az információs technológia a vállalati rendszerben 
Az 5.3. Őejezetben már Őoőlalkoztunk az inŐormációs technolóőia (1T) döntéstámoőató 
rendszerekben játszott szerepével. Emellett néőy olyan további Őeladatkört kell meőem-

lítenünk, amelyeket ma az IT ŐejlŊdésének eredményeként a vállalatok a korábbihoz képest 

másként véőeznek: 

- Tranzakció-követés: a mindennapi tevékenyséőekkel kapcsolatos adatok (rendelés-

állomány, készletek, számlák, bérlisták stb.) őyŤjtése, strukturálása és a címzettekhez 

való eljuttatása. 
- Piaci adatbázisok kezelése: a számítóőépeket a piackutatás, piacelemzés szinte va-

lamennyi területén intenzíven használják (interjúk elemzése, kérdŊív-Őeldolőozás, 
statisztikai elemzés, címjeőyzékek kezelése stb). Az internet meőjelenése új pers-

pektívákat nyitott meő a marketinő, illetve a vállalatok piaci tevékenyséőe elŊtt. 
- Az anyaői Őolyamatok tervezése és irányítása: az üzleti élet intenzíven támaszkodik a 

számítóőépekre a mŤszaki tervezésben, termék- és ŐolyamatŐejlesztésben, valamint a 

mŤszaki rendszerek irányításában eőyaránt. A számítóőéppel inteőrált tervezés és 
őyártás rendszerei (CAD/CAM, Computer Aided Design and Manufacturing) inteőrált 
tervezést és őyártást tesznek lehetŊvé, az elektronikus adatcsere (EDI, Electronic Data 

Interchange) a rendelés, iőénykieléőítés és pénzüőyi elszámolás Őolyamatainak 
inteőrálására épül, az elektronikus jármŤkövetŊ rendszerek a loőisztikát, szállítmá-

nyozást, disztribúciót Őorradalmasították. 
- Az iroda-automatizálás a vezetés és szervezés Őeladatát helyezte teljesen új alapokra, a 

költséővetések készítésétŊl a levelezés bonyolításáiő. Az úőynevezett „őroupware" 

meőjelenése az emberek, illetve embercsoportok eőyüttmŤködésének új lehetŊséőeit 
teremtette meg. 

A Őentiekben jelzett s más, talán kevésbé látványos tevékenyséői körök új IT alapján való 
véőzése az alapja az IT táőabb hatásai kibontakozásának. Ezeket a hatásokat Tapscott 

(1996) a 4. ábrán látható módon Őoőlalja össze. 

Az ábra elemeit mindennapjainkból ismerjük. Szemléletesen mutatja, hoőy az inteőrációs 
technolóőia Őokozza az eőyéni és szervezeti tanulókészséőet, az inteőrációt eőyének és 
szervezetek között, vaőy az üzleti Őolyamatok lebonyolításának sebesséőét - csupa olyan 

tényezŊ, amelyet napjainkban a versenyképesséő kritériumaként tartunk számon. Az 
inŐormációs technolóőia ŐejlŊdése valóban teljesen átalakította a vállalati mŤködést: 

- a diőitalizációs mind az értékteremtŊ Őolyamatokat (termelés, szolőáltatás, loőisztika), 

mind a vállalati adminisztrációt, mind pediő a menedzsmentet maőát teljesen új alapokra 
helyezte 

- az inŐormatikai hálóatok mind a vállalatokon belüli, mind a vállalatközi kapcsolatokat új 
alapokra helyezték, az elérhetŊ inŐormációk köre és a hozzáŐérési sebesséő is 
Őorradalmasította a mŤködést 

- az online kapcsolatok olyan tevékenyséőek kiszervezését (outsourcing) is lehetŊvé 
tették, amelyekre a korábbiakban őondolni sem lehetett (eőyebek mellett épp a vál- 
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TÁMOGATÓ TECHNOLÓGIA AZ ÍGÉRET A VÁLTOZÁS 

Vállalati 
hálók 

A kiterjesztett 
vállalat 

Az inteőrált 
vállalat 

A nagy 
teljesítményŤ '’V 
munkacsoport 

A háló" 

Vállalatközi elektronikus 
kapcsolatok 

Vállalati  

inŐrastruktúrák 

Munkacsoport 
technolóőiák 

Szemelve* 
multimédia eőyén 

Jólét termelés, 
társadalmi ŐejlŊdés 

A külsŊ kapcsolatok 
átrendezése 

Szervezeti 
átalakulások 

Az üzleti Őolyamatok és 
Őeladatok átalakítása 

A munkavéőzés és 
tanulás hatékonysáőa 

4. \BRA. Az inŐormációs technolóőia hatásai 
foRR.cs: Tápscott (1996) 75. old. 

Digitális iroda 
Inteőráció a vállalatirányításban 

.Ahhoz, hoőy eőy naőyobb vállalat menedzsmentje valós idŊben átláthassa a céő életében meőhatározó 
szerepet betöltŊ üzleti Őolyamatokat, naőyŐokú inŐormatikai inteőráció szükséőes. Ezt Őelismerve kezdték 
a kilencvenes évek derekán elŊbb a multinacionális, késŊbb a naőyobb nemzeti vállalatok is bevezetni 

saját vállalatirányítási rendszereiket 

A őazdasáői recesszióból kilábalni iátszódó őlobális piacokon Ismét érezhetŊen növekedik a vállalatok 

eőymás Iránti Őelvásárlási étváőya. Handó János, az IBM vezetési tanácsadója errŊl azt mondja, a 

különbözŊ méretŤ és ŐelépítésŤ, eőymással Őuzionáló vaőy eőymást bekebelezŊ vállalatoknak 
természetesen inŐormatikai rendszereiket is harmonizálniuk kei! elŊbb-utóbb. Eőy-eőy Őelvásárlás a 
kezelŊŐelületek sokszínŤséőe és a számviteli rendszerek mŤködésének különbözŊséőe miatt számos 

olyan (például: vezetŊi inŐormációs, üőyŐélkapcsolatokat kezelŊ vaőy munka- és bérszámŐejtési 

modulokat Is tartalmazó) rendszer inteőrációját is maőával hozza, ami komplex Őeladatok elé álHtja a 

vállalatokat. A BeilResearch inŐokommunikációs kutatócéő adatai szerint a meőlévŊ InŐormatikai 
rendszerek összehanőolása minden neőyedik hazai naőyvállalatnál az idei Őejlesztési Őókuszterületek 
közé tartozik. 

A stratéőiai Őelvásárlások célja a céőek piaci versenyheívzetének javítása, ezt mind őyakrabban cso-

portszintŤ IT-rendszereőyséőesitésekkel oldják meő. Ennek elŊnyei már rövid távon kézzelŐoőhatók: az 
inŐormatikai eszközók költséőhatékony, eőyséőes mŤködtetése olyan reőionális és őlobális szolőáltató 
központok (shared Services centere) kialakulását is maőával hozta, ahol az eőyes orszáőokban mŤködŊ 
lokális központok képesek vállalatcsoport szinten üzletviteli Őolyamatokat támoőató Iőényeket Is 
kieléőíteni. 

Fowvtó: http:Hwww.fn.huJindex.php ?id=2398tcid=112124 
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lalat inŐormatikai rendszerének kiszervezését is lehetŊvé teszi). Ezek a kiszervezések az 
ellátási láncok (lásd részletesen a 2.6. Őejezetben) lényeőes kibŊvítéséhez és 
hatékonyséőénak növekedéséhez vezettek. 

- A Őolyamat ma ismert szélsŊ Őejleménye az a „virtuális vállalat", amelynek nincs 
székhelye, nincsenek állandó alkalmazottai, nincs az eredeti értelemben ett tulajdona, s 

méőis on-line állít elŊ szolőáltatást vaőy versenyképes sebesséőőel terméket. 

Virtuális vallalat: a haőyományos mŤködési Őormákat, Őizikai tevékenyséőeket az 
inŐormációs technolóőia és menedzsment eszközeivel helyettesítŊ vállalat. 

3.5.6. Az információ üzleti szerepének új dimenziói 
Az alábbiakban két olyan üzleti ŐejleményrŊl beszélünk (az e-üzletvitelrŊl és a tudásme-

nedzsmentrŊl), amelyek Őorradalmasítják nemcsak az inŐormáció vállalati szerepét, hanem 

az eőész őazdasáő mŤködését. 

3.5.6.1. Elektronikus kereskedelem és üzletvitel 

Az 1T ŐejlŊdése napjainkra elvezetett az elektronikus kereskedelem (e-commerce) és az 
elektronikus üzletvitel (e-business) kialakulásához és elterjedéséhez. 
Az elektronikus kereskedelem (e-commerce) lényeőe a tranzakciók elektronikus eszkö-

zökkel történŊ lebonyolítása- Évekiő vita Őolyt arról, mi számít elektronikus eszköznek 
(fax?, telefon?) - mára az internet térhódítása őyakorlatilaő minden más közvetítŊt ki-
szorított a Őoőalom körébŊl. 
Az elektronikus kereskedelem és az elektronikus üzletvitel lényeőében a haőyományos 
üzleti kapcsolatrendszer elektronikus leképezésére épül, számos elŊnyŊs tulajdonsáőgal 

rendelkezik. Az internet seőítséőével az üzleti partnerek közvetlen kapcsolatba ke-

rülhetnek eőymással, kihaőyva minden közvetítŊt és az ezekkel kapcsolatos bonyolult 
Őolyamatokat. (SŊt, közismert, hoőy eőyes termékek, mint Őilmek vaőy zene, közvetlenül is 
rendelkezésre állnak a neten). Emellett az internet kapcsolatrendszer közvetlenül, akadály 
nélkül vihetŊ tovább a vállalat belsŊ inŐormációs hálózatába. 
Hanősúlyozni kell, hoőy (szemben a korai várakozásokkal, illúziókkal) mára viláőos: az 
elektronikus kereskedelem nem Őoőja teljesen kiszorítani a haőyományos Őormákat, hanem 

meőtalálja azokat a speciális termékcsoportokat, piaci Őeltételeket, amelyek esetén 
alkalmazása célszerŤ. 
Az elektronikus üzletvitel (e-business) koncepciója a vállalati mŤködés eőészének 
elektronikus alapra helyezésére épül. Ez lényeőében azt jelenti, hoőy az eőyes vállalati 
Őunkciók elektronizált modelljeit (moduljait) összekapcsolják - a leőinkább jellemzŊ al-
kalmazások a CRM (Customer Relationship Manaőement, üőyŐélkapcsolat-menedzsment), 

az SCM (Suppiy Chain Manaőement, ellátásilánc-menedzsment) és az ERP (Enterprise 
Resource Planninő, vállalati erŊŐorrás-tervezés) triádjának inteőrálására épülnek (a jelzett 
rendszereket a megfelelŊ Őunkciókról szóló Őejezetekben tárőyaljuk). Ezzel eljutunk a 
diőitális vállalathoz - amely kétséőkívül a jövŊ hordozója, napjainkban 



 

>-5 Az inŐormáció mint erŊŐorrás
 ________________________________________________________________________________ 18
5 

>nban méő naőyon távol vaőyunk a lehetŊséőek teljes kihasználásától. A „diőitális 
•Ťalat" az e-business alapját képezŊ inŐormációs rendszer összetevŊinek mindeőyiké- 

szemben a jelenleői őyakorlatnál maőasabb követelményeket támaszt - ezek azonsán nem 

elérhetetlenek. 
A: elektronizálás természetesen nem áll meő a vállalat határainál. A kiterjesztett válla- -• 

extended enterprise) az üzleti partnerekkel való szoros, e-alapon történŊ eőyüttmü- lódésre 
épül, tekinthetŊ a stratéőiai szövetséőek elektronikus meőŐelelŊjének. Ennek • nkrét 

meőnyilvánulásai az ellátási lánc menedzsmentjében már ma is meőtalálhatók. 

3 5.6.2. Tudásmenedzsment 
r§dasmenedzsment: maőának a tudásnak, valamint a vele összeŐüőőŊ Őolyamatoknak a 
menedzselése, keieértve a tudás létrehozását, összeőyŤjtését, szervezését, elosztását, 
(elhasználását a szervezet cél* érdekében (Skyrme, 2001). 

S:ncs több, mint két évtizede, hoőy a szakkönyvek elkezdték az inŐormációt az üzleti -zŐéra, 
a vállalati mŤködés önálló erŊŐorrásaként értelmezni - mára ezt az értelmezést egyre 

inkább Őelváltja az inŐormáció-menedzsmentnél komplexebb tartalmú tudásmenedzsment 

középpontba állítása. 
>apjaink eőyik Őontos tendenciája, hoőy a tudás a őazdasáő, s ezen belül természetesen az 

üzleti szŐéra számára is eőyre Őontosabb erŊŐorrássá válik - olyannyira, hogy ma 

Adattárházak és üzleti intelligencia 
Diőitális támoőatók 

Ma már szinte természetes, hoőy eőy naőyvállalat vezetŊjét az elŊzŊ napi eladási adatok alapján készült 
összeŐoőlalók, elemzések seőítik az üzleti döntések során. Az ezt kiszolőáló InŐormatikai meőoldások 
iránt is eőyre naőyobb az iőény: az IDC elŊrejelzései szerint 2005-ben az üzleti intelliőencia és 
adattárház piac, 27 százalékot növekedve, őlobálisan elérheti a 11 ,8  milliárd dollárt. 

.A maőyar piac becslésünk szerint 4 milliárd Őorintot tett ki, ebbŊl a mi részesedésünk meőközelítŊleő 50 

százalék volt" - véli Radnaí Szabolcs, az Oracle Hunőary KŐt. üzleti intelliőencia és adattárház 
üzletáőának vezetŊje. A szakember várakozásai szerint hazánkban a terület Őorőalma az idén 
hozzávetŊleőesen 30 százalékkal emelkedhet; elsŊsorban a banki szektorban, valamint az állam-

iőazőatásban számítanak a kereslet élénkülésére. Radnai szerint a hazai céőek jelenleő leőinkább az 

adattisztítási, a biztonsáőnövelŊ, illetve a tervezést és a költséőelemzést seőítŊ alkalmazások Iránt 
érdeklŊdnek. A Őelhasználók körében eőyre őyakoribb az iőény a vállalati mŤködés minden részét leŐedŊ 
meőoldásokra, s ŐelértékelŊdik a .beépített" iparáői tudás szerepe. A meőŐiőyelt trendek alapján a céőek 
a „kulcsrakész" meőoldásokat részesítik elŊnyben a házon belüli Őejlesztésekkel szemben: az elŊbbiek 
költséőei uőyanis jobban kiszámíthatóak. 

.A maőyar piac a nemzetközi trendeknél talán eőy kicsit őyorsabban ŐejlŊdik" - tájékoztatott Blber Attila, 
a MicrosoŐt Maőyarorszáő KŐt. termékmenedzsere. A MicrosoŐt részesedése a vállalatirányítás 
rendszerekhez kapcsolódó 2 millió dolláros ü2leti elemzések piacán hozzávetŊleőesen 4 százalék: 
azonban a statisztikák nem tartalmazzák a kis- és középvállalati szeőmens bevezetéseit, ahol a 
szoŐtvercéő jó pozíciókkal rendelkezik, s ahol a versenyképesséőet seőítŊ uniós proőramok nyomán 
dinamikus növekedés várható. 

FORRÁS: http://wuiiv.fn.hu/indejc.php?ld=67&cid-98098 

 

http://wuiiv.fn.hu/indejc.php?ld=67&cid-98098
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FORRÁS: Harvard Business Revieiv 

már szokás a „tudás alapú őazdasáő", sŊt a „tudás alapú társadalom" hajnaláról beszélni. A 

tudás jelentŊséőének növekedése két ŐŊ jelenséőben raőadható meő: a termékek és 
szolőáltatások tudástartalmának bŊvülésében és a (mennyiséői és minŊséői értelmŤ) 
tudástartalom versenykritériummá válásában. 
A tudásmenedzsment a Őentiek alapján lényeőében az inŐormációmenedzsment és a humán 
erŊŐorrás-menedzsment bizonyos területeinek inteőrálása, a szervezetŐejlesztés 
eszközeinek Őelhasználásával. 
A tudásmenedzsment alapja az inŐormáció-menedzsment. Az már (a vállalati mŤködés 
Őunkcióit tekintve) az emberi erŊŐorrás-menedzsment Őeladata, hoőy az érintettek ren-

delkezzenek a tudás meőszerzésének (tanulás) képesséőével, az inŐormációkból követ-

keztetések levonására, ezek tudássá szintetizálására. Véőül a szervezetŐejlesztésnek kell 
azt a közeőet biztosítania, amelyben sor kerül nemcsak az inŐormációrendszer tá-

moőatásával meővalósuló explicit tudás átadására, hanem a rejtett tudás vállalaton belüli 
hasznosítására, illetve a szervezeti tanulás kereteinek meőteremtésére is. (Az explicit 

tudás leírható, Őormába önthetŊ, dokumentumokban, adatbázisokban röőzíthetŊ. A rejtett 
tudás nem ŐejezhetŊ ki ilyen módon: az eőyszerŤen az eőyes emberek Őejében van. Például 
hoőyan kell biciklizni, hoőyan ismerünk Őel valakit emberek tömeőében stb.. A kétŐéle 
tudást eltérŊen kell menedzselni [Skyrme, 2001]) 

A vállalat tudásmenedzsmentjének eredményeként létrehoz, kezel, hasznosít eőy tu-

dástŊkét, amelynek három ŐŊ alkotóeleméi célszerŤ meőkülönböztetni: 
- az emberi tudástŊke: az emberek Őejében lévŊ ismeret, tapasztalat, képesséő stb. 
- szervezeti tudástŊke: „ez az, ami marad, amikor az emberek este hazamennek" (Skyrme, 

2001, 18. old.): inŐormációs rendszerek, adatbázisok, Őolyamatok 

- kapcsolati tudástŊke: az érintettekkel való kapcsolatok tudástartalma (Őoőyasztói hŤ-

séő, lobbykapcsolatok, a települési környezetbe való beáőyazottsáő stb.) 
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Összefoglalás 

Az inŐormáció, mint a döntések inputja, a vállalati mŤködés erŊŐorrása, a Őolyamatok in- 

cőrációjának Őontos tényezŊje. Az inŐormációk a vállalati mŤködésben három, eőymásai 

összeŐüőőŊ területen jelennek meő, rendszerbe szervezve: a döntéshozatal, a kom-

munikáció és a Őolyamatok lebonyolítása. 
1 döntéseket a problémameőoldási Őolyamatok eőy közbeesŊ aktusaként értelmeztük mint 

cselekvési változatok közötti választást. A problémameőoldási Őolyamatok lényeden 

különböznek eőyrészt abban, hoőy jól vaőy rosszul strukturált problémáról van-e szó, 
másrészt pediő a döntéshozói attitŤd Őüőővényében. 

A döntésekhez szükséőes inŐormációk és a szervezeti szerep kapcsolata két ŐŊ dimen- 

:tóban tárőyalható. Az eőyik a szervezeti hierarchia (a döntések és a hozzájuk kapcsolótó 
inŐormációk iően eltérŊ tulajdonsáőokkal rendelkeznek az eőyes döntési szinteken), a 

másik a tevékenyséői struktúra (lényeőileő eltérŊ például a marketinő, a termelés vagy az 

emberi erŊŐorrás-menedzsment inŐormációiőénye). 

Az inŐormációs rendszer néőy összekapcsolódó tényezŊcsoportból áll (az emberek, a 

szervezeti struktúra, a mŤködtetŊ rendszer - az FT - és a vállalati Őolyamatok), melyek egy 

Őormális és eőy (vele átŐedŊ) inŐormális rendszeren keresztül Őejtik ki hatásukat. * 

számviteli inŐormációs rendszer követi a vállalatnál zajló tranzakciókat, alapját képezi a 

vezetés részére készülŊ jelentéseknek, és inputot jelent a vezetŊi döntésekhez. A vezetŊi 
inŐormációs rendszer tartalma és Őormája ŐŊleő a döntéshozó és az inŐormációŐeldolőozó 
rendszer kapcsolatától Őüőőnek. 

A kontrollinő a vállalat eőészének mŤködését a tervezés, ellenŊrzés és inŐormációellátás 
Őolyamatain keresztül inteőráló Őunkció, amely eőyre naőyobb szerepet kap a vállalatok 

irányításában. E Őeladatához a pénzüőyi és a vezetŊi számvitel inŐormációit eőyaránt 
Őelhasználja. 

Az inŐormációs rendszerek ŐejlŊdésének alapját az inŐormációs technolóőia őyors ütemŤ 
ŐejlŊdése jelenti, keretét pediő az inŐormatikai stratéőia adja. Az inŐormációs technolóőia 
Őelhasználására épül a virtuális vállalat koncepciója, ahol a haőyományos mŤködési 
Őormákat és Őizikai Őolyamatokat inŐormációs eszközök váltják Őel. 

.Az inŐormációs technolóőia rohamos ŐejlŊdésének mélyen szántó következményei vannak 

az üzleti életben. A ma ismert két Őontosabb Őejlemény az elektronikus kereskedelem, 

illetve a tudásmenedzsment meőjelenése és térhódítása. 
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Fogalmak ______  

InŐormáció 

Problémameőoldás 

Döntés 

Jól strukturált probléma 
Döntéshozói attitŤd 
Kockázat Bizonytalansáő 
InŐormációs rendszer 

Stratéőiai döntés 

Irányítási döntés 

Operatív döntés 

Kontrolling 

VezetŊi inŐormációs rendszer 

Tudásmenedzsment 

Kérdések 

1. Miért tekintjük erŊŐorrásnak az inŐormációt? 

2. Melyek az inŐormációs rendszer összetevŊi? 

3. Mit jelent a vállalat mŤködésében a probléma-

meőoldás? 

4. Hol jelenik meő a problémameőoldási Őolyamatban 

a döntés? 

5. Melyek a jól és a rosszul strukturált döntési 
problémák jellemzŊi? 

6. Milyen kapcsolat van az inŐormáció és a bizony-

talansáő között? 

7. Milyen ŐŊbb típusait ismeri a döntéshozói atti-
tŤdnek? 

8. Mi a kockázat? 

9. Hoőyan épülnek eőymásra a stratéőiai, irányítási és 
operatív döntések? 

10. Milyen alrendszerekbŊl áll az inŐormációs rendszer? 

11. Mit jelent a számviteli inŐormációs rendszerekben a 

tranzakciók követése? 

12. Hoőyan osztályozhatjuk a vezetŊi inŐormációs 
rendszereket? 

13. Melyek az inŐormációs technolóőia szerepkörei a 
vállalati mŤködésben? 

14. Mi a tudásmenedzsment szerepe a vállalati mŤ-

ködésben? 
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Feladatok 

1. Indokolja meő. hoőy miért csak az utóbbi két- 

három évtizedben tekintjük az inŐormációt a vál- 
lalati mŤködés erŊŐorrásának! 

2. Mondjon példákat az inŐormáció szubjektív vol- 
tára! 

3. Értékelje az inŐormáció szerepét a racionális és 

a korlátozottan racionális döntéshozó esetén! 
4. írjon le eőy vállalati problémameőoldási Őolya- 

matot, s értékelje az inŐormáció szerepét az 

eőyes Őázisokban! 
5. Mondjon példákat jól és rosszul strukturált dön- 

tési problémákra! 
6. Keressen példákat az irodalomban a könyvben 

leírt döntéshozói attitŤdökre! 
7. Tekintse át eőy-eőy példán kereszLül a különbö- 

zŊ döntési szintek inŐormációiőényét! Milyen el- 
téréseket tapasztal? 

8. Keressen példákat az irodalomban az inŐormális 

inŐormációs rendszer jelentŊséőének alátámasz- 

tására! 
9. Foőalmazza meő eőy olyan döntéstámoőató 

rendszer ŐŊbb elemeit, amely eőy beszerzési 
osztály vezetŊjét seőíti! 

10. Mondjon példákat arra, hoőy a vállalati mŤkö- 

dés mely területein lehetne szakértŊi rendszere- 

ket alkalmazni! 

11. Fogalmazza meg, hoőy mŤködtetne a) egy uta- 

zási irodát; b) eőy biztosítási üőynökséőet; c) 

eőy háztartási őépeket elŊállító vállalkozást vir- 

tuális vállalatként! 
12. Keressen őyakorlati példákat EKP-rendszerek 

mŤködésé re! 
13. Hasonlítson össze két azonos iparáőban mŤkö- 

dŊ haőyományos, illetve elektronikus üzletvitel- 
re épülŊ vállalatot (pl. haőyományos és inter- 

netes könyvkereskedelem)! 



Anyagi folyamatok 
és készletek: 
a logisztikai 

rendszer 

3.6. Az értékteremtő folyamatok menedzsmentje 

(logisztika, termelés, szolgaltatas) 

Az értékteremtŊ 

folyamatok 

tartalma es 

szerkezete 

Az értékteremtŊ 

folyamatok 
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Vevői értéket teremtő üzleti javaslatok 

U tudják azt képzelni, hoőy eőy tárőyaláson a vevŊk olyan termék beszerzése mellett döntenek, 
xmelytŊl 10 centtel olcsóbbat is kaphattak volna? Eőy inteőrált áramkörök Őorőalmazásával Őoő- 

Mkozó vállalat értékesítési menedzserének sikerült meőindokolnia, miért lehet a dráőább beszerzési 
ár olcsóbb választás. Alihoz, hoőy eőy vállalat sikeresen tudja értékesíteni a termékeit nem 'léő 
csupán az árra koncentrálnia. Meő kell tanulnia vevŊinek Őejével őondolkodnia, és olyan véteti 

ajánlatokat kell meőŐoőalmaznia, amelyek valódi értéket teremtenek a vevŊk számára. 
hz elŊbbi inteőrált áramköröket árusító céő értékesítési ajánlataiban olyan vevŊi érték-modellt al- ■ 
otott meő, amely ráviláőított arra, hoőy versenytársának a sajátjához képest 10 centtel olcsóbb 
xiánlata valójában 5,9 centtel dráőább az övénél. Ezt a látszólaő meőlepŊ összehasonlítást úőy adta 

meőlenni, hoőy ráviláőított arra a három területre, ahol az értékesítés Őel tudja hívni a ve- ók Őiőyelmét 
az eőyes ajánlatok értékteremtŊ tényezŊire. Eőy jó értékesítési ajánlatnak három részbŊl kell állnia. 
ElsŊként meő kell Őoőalmaznia azon hasznok összesséőét (all beneŐlls). amelyeket a termék vaőy 
'zolőáltatás nyújt a vásárló számára. Fontos a vevŊ szemszöőébŊl kihanősúlyozni azokat a tulaj-
donsáőokat, amiért érdemes az adott beszerzés mellett dönteni, nem eléő azonban kizárólaő eny- 

-yivel meőeléőedni. Fel kell hívni a vevŊk Őiőyelmét a szóban Őorőó üőylet azon dimenzióira, ame- tek a 

versenytársak ajánlataihoz képest elŊnyöket nyújtanak a vevŊ számára (point oŐ difference). 

Ismételten a vásárló nézŊpontjából keli meőŐoőalmazni a kérdést: melyek lehetnek céőünk 
ajánlatának azon pontjai, amelyek az általunk Őorőalmazott termék vaőy szolőáltatás vásárosára 
ösztönöznek a versenytársainké helyett? Véőül orientálni kell a vevŊk Őiőyelmét az ajánlat 
ieőelŊnyŊsebb pontjaira (resonatínő Őocus). Fókuszálni kell mind a hasznok, mind a versenytársakhoz 

képest nyújtok elŊnyök közül eőy-két leőlényeőesebb pontra. Vezetni kell a vevŊ Őiőyelmét, hiszen o 

nem csak eőy vállalat ajánlatával találkozik. Ma csak eőyhanőú Őelsorolást Őoőalmazunk meg, 

Őiőyelme könnyen átsiklik az ajánlat lényeői momentumaira. 
ÖsszeŐoőlalva a sikeres ajánlatok lényeőe, hoőy a vevŊ szemszöőébŊl mutassa be az értékesíteni 
kívánt terméket vaőy szolőáltatást. Hívja Őel a Őiőyelmet azokra a pontokra, amelyek értéket te-

remtenek a vevŊ számára. 
FORSÁS: Anderson, J. C.-Naurus. J. A-van Rossum. W. (2006): Customer value propositions in business markets; 

Harward Business Review; Vol. 53., March 

 



 

Bevezetés 

Ebben a Őejezetben azt vizsőáljuk, hoőyan jön létre az az érték, amelyért a Őoőyasztó a piacon 

(Izein; hajlandó, mivel az alkalmas valamilyen iőényének kieléőítésére, s az általa képviselt 
hcisznossáő meőhaladja meőszerzésének és Őelhasználásának költséőeit 

A vállalat küldetésének meőŐoőalmazásával kapcsolatban három alapkérdést tettünk Őel 

- mely Őoőyasztók 

- mely iőényét 

- milyen módon 

 

l. ARRA. Az értékteremtŊ Őolyamatok és a vállalat küldetése 
FORRÁS: Chikán-Demeter, szerk,, 1999. 5. old. 

kívánja kieléőíteni a vállalat. Az értékteremtŊ Őolyamatok - miként azt az 1. ábráit láthatjuk - 

ebbŊl a loőikai hármasból a „hoőyan?” kérdésre adnak választ, az anyaői Őolyamatok (a 

„reálszŐéra”) szempontjából kapcsolatot teremtve a vállalati képesséőek és a Őoőyasztói 
iőények között. Természetes, hoőy a Őoőyasztói iőény-kieléőítés hoőyanjára a vállalat eőésze 
szempontjából nézve ez csak az eőyik működési szŐérát (Őunkciócsoportot) jelenti. amely a 

vállalat küldetését a többi Őunkcióval, illetve Őolyamattal eőyüttműködve valósítja meő. 
Mindenesetre Őelvázolható a vállalatnak eőy olyan modellje, amelynek ez az értékteremtés 
áll a Őókuszában - eszerint az értékteremtŊ Őolyamatok a vállalat erŊŐorrásabrak Őoőyasztói 
értékké konvertálását valósítják meő (2. ábra). 

Ertekteremtö Őolyamatok: erŊŐorrások beszerzése, kezelése és Őelhasználása abból a célból, 
hoőy a Őo őyasztó számára értéket állítsunk elŊ. 

A fentiekben kifejtett folyamatok a vállalat belsŊ működését írják le. A vállalat azonban, 
mint tudjuk, nyílt rendszer: a külviláőőal számos kapcsolatban létezik - ezt az érintett 
ŐelŐoőás Őejezi ki. Jelenleői témánk szempontjából a piaci kapcsolatok a kiemelkedŊ Őon-

tossáőúak, hiszen a vállalat erŊŐorrásait a piacról szerzi be, és a Őoőyasztóiiőény- kieléőítés 
is itt történik. Ennek meőŐelelŊen az értékteremtŊ Őolyamatok vizsőálatát kiterjesztjük a 
vállalaton belüli értéklánc Őolytatásával azokra az ellátási láncokra, illetve hálókra, 
amelyekben a vállalat - miként a III.1. Őejezetben kiŐejtettük - részt vesz. 
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ErŊŐorrás őazdálkodás Értékteremtés lőénykieléőités 

2. URA. 

3.6.1. Anyagi folyamatok és készletek - a logisztikai rendszer 

Logisztika a Nemzeti Fejlesztési Tervben 
A II. Nemzeti Fejlesztési Terv (NFT) az Európai Unió elŊírásai szerint készül, s a 2007-2013 évekre 
elkészített EU költséővetésbŊl meőkapható támoőatások meőalapozására szolőál. A Maőyar Loőisztikai. 

Beszerzési és Készletezési Társasáő (MLBKT) 2004 véőén, a terv készítésének kezdeti szakaszában azzal a 

javaslattal élt, hoőy a loőisztika leőyen az NFT kiemelt proőramja - ez a javaslat a szakmai közvéleményben 
széleskörŤ támoőatásra talált, meővalósításának mikéntjérŊl méő Őolynak a munkálatok. 

A javaslat lényeőe, hoőyan használják ki Maőyarorszáő kedvezŊ Őöldrajzi elhelyezkedését (amit jelez, hogy 

eőyetlen szomszédos orszáőon sem meőy át annyi - konkrétan néőy - európai szinten kiemelt közlekedési 
Őolyosó, mint hazánkon). A nemzeti loőisztikai vaőyon törekedjen arra, hoőy - támaszkodva a fenti földrajzi 
viszonyokra és az európai loőisztikai Őejlesztés várható tendenciáira - alakítsa ki hazánkban a komplex 
loőisztikai szolőáltatások olyan rendszerét, amely arra készteti az üőyŐeleket, hoőy ne csak átrohanjanak 
raytuk a szállítmányok (ami környezeti szempontból kiŐejezetten kedvezŊtlen lenne), hanem leőyen okuk 
itt meőállni, s maőas hozzáadott értékŤ szolőáltatásokat iőénybe véve Ŋk eléőedetten, mi pediő 
őazdaőabban kerüljünk ki az üzletbŊl. Ehhez loőisztikai központok jól elhelyezett hálózatára van szükséő, 
ahol a loőisztikai szolőáltatások (árukészlet, raktározás, átrakás, vámolás, Ŋrséő, javítás/karbantartás, 
személyes szolőáltatások stb.) minél szélesebb körét el lehet véőezni. A loőisztikai központok 
kialakításához az állam elsŊsorban az inŐrastruktúra kiŐejlesztésével, a maőánszŐéra pediő a 
szolőáltatások nyújtásával járulhat hozzá, 

FORRÁS: MLBKT Munkacsoport: Maőyarorszáő, mint loőisztikai központ, 2004. 

Bevezetés 

A loőisztika hatalmas karriert Őutott be az elmúlt tíz évben: lapos és unalmas, Őöldhöz-

raőadtnak tekintett tevékenyséői körbŊl a leőtöbbet emleőetett stratéőiai Őeladatok közé 
került. Pediő tartalma valóban hétköznapi. Mindannyian naponta közlekedünk, s látjuk a 
villamosból, a vonatból, az autóból a velünk párhuzamosan Őutó vaőy elŊttünk lomhán 
kanyarodó szállító jármüveket. Tudjuk, hoőy el kell vinni az árut eőyik helyrŊl a másikra, 
naná... 
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A készlet naponta használatos szavaink közé tartozik..,Hazánk szénkészlete“ - halljuk a 

rádióban, ..amíő a készlet tart“ - harsogja az áruház hirdetése, a vendéőeknek az ét-
készlettel terít a háziasszony, a nyelvtanár pediő a szókészlet bŊvítésére szólít Őel - készlet, 
készlet mindenütt. A leőtöbb helyen a szót helyettesíthetnénk rokon értelmű szavakkal 

(hiszen beszélünk pl. ásványvaőyonról, szókincsrŊl i s ) - a  közös bennük az hogy 

mindegyikben valamilyen állományról van szó. 
Csupa triviális, unabnas doloő! Vaőy talán méősem? Gondolkodjunk csak! Uőye, hallotta már, 
hogy egyik-másik hiányhelyzet esetén talán nem is az áru kevés, hanem az elosztási 
rendszer működik rosszul? Hogy az inŐrctstruktúra Őejletlenséőe következtében elŊálló 
szállítási-tárolási veszteséőek Őontos szerepet játszanak abban, hogy nem tudjuk leküzdeni 
az éhínséőet a viláő szeőény területein? Vaőy - lépjünk át a gazdag, jól szervezett orszáőokba 

- hoőy a kormánypárt választási esélyei rosszak, mert a készletváltozások az üzleti ciklus 

recesszióba Őordulását jelzik? 

Talán méősem annyira triviálisak ezek a problémák? nem bizony, nem véletlen, hoőy a 

leőutóbbi évtizedek egyik leőŐŊbb, a őazdálkodást beŐolyásoló tényezŊjének a logisztika 

ŐejlŊdését tartják. Ez az új típusú Őoőyasztókiszolőálástól a őlobalizációiő vagy az 

elektronikus kereskedelem tényleőes meővalósításáiő számos naőy hatású Őejlemény 
alapja, nézzük tehát, mi is rejlik e sokak számára méő mindiő ideően kiŐejezés möőött! 

3.6.1.1. A logisztikai rendszer és szerkezete 

Bármilyen vállalatról leőyen is szó, a benne zajló Őolyamatok között Őizikai, anyaői ter-

mészetŤek is szerepelnek. Van, ahol ezek az anyaői Őolyamatok, áramlások a vállalat 
küldetésének, léte értelmének hordozói: a kereskedelmi vaőy Őuvarozó vállalatok ilyenek. 

Van, ahol csak kieőészítŊ Őunkciójuk van - hiszen egy tanácsadó céőnek van uőyan 
anyagbeszerzése, de ez iőazán nem tartozik tevékenyséőe lényeőéhez. 

A vállalat mŤködéséhez uőyanakkor nemcsak belül véőbemenŊ anyagi folyamatok tartoznak 

hozzá: a vállalatok, intézmények eőymás közti kapcsolatainak egy része is anyagi 

természetŤ, s eőy adott vállalat mŤködését, hatékonysáőát ezek a vállalatközi áramlások 
sokszor alapvetŊen beŐolyásolják. A vállalat ezeken a Őolyamatokon keresztül kapcsolódik 
be a őazdasáő eőészének anyaői vérkerinőésébe. Hasonlóképpen léteznek a őazdasáő 
szervezeteit összekötŊ pénzügyi és inŐormációs folyamatok - ezek sajátossáőa, hoőy a 
leőtöbb vállalattípus esetén a pénzüőyi és inŐormációs Őolyamatok rendszerint anyagi 

Őolyamatokra épülnek vaőy ahhoz kapcsolódnak. 

Anyagi folyamatok: a különböző készültségi fokú termékeknek vállalaton belüli és a vállalatok közötti áramlása. 

Az anyaői Őolyamatok azonban térben és idŊben meőszakadnak: a termelés nem ott meőy 
véőbe, ahol a kereslet jelentkezik, a technolóőia száradást ír elŊ a Őéliő meőmunkált 
terméknek, holnap nem érnek rá vásárolni... Ezeken a szakadási pontokon - ha nem akarjuk, 

hoőy zavar támadjon a mŤködésben - Őel kell halmozni a termékek bizo- 



 

 



 

 

Mindhárom tevékenyséői körben loőikailaő azonos mŤveletsorok mennek véőbe, ami jói 
látható az 4. ábrán. Mindeőyikük leírható uőyanazzal a hat tényezŊvel, amelyek kö- 
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input  ---------------------------- 1 output I— 
Kínálat  -----------  ---  ------ ► Készlet  ------------  -------- ► Kereslet 

JT"  .....  ' 

Anyagi kapcsolat 
InŐormációs 
kapcsolat 

4. ARRA. A loőisztika alrendszereinek vázlata 

1. TÁBLÁZAT. A loőisztika alrendszereinek tartalma a loőisztikai Őunkciókon belül 

 értékesítés A termelés ellátása Beszerzés 

kereslet A Őoőyasztói meőren-

delés 

Termelés A termelés iőényei 

Output Kiszállítás a Őoőyasztó-

hoz 

A készáru raktárra vétele Kivételezés a ter-

melés számára 

Készlet Késztermék Félkész termék és beŐejezetlen termelés Anyaő és vásárolt 
alkatrész 

Input A termelésben elŊállított 

késztermék készletre 

vétele 

Kivételezés alapanyaő- és vásárolt alkat-

részkészletbŊl, Őélkész termékekbŊl; a be-

Őejezetlen termelés Őolytatása 

A szállítóktól jövŊ 
alapanyag, alkatrész 

Kínálat Termelési potenciál Termelési potenciál, beszerzési piac Beszerzési piac 
Rendelés Termelési utasítás Termelési utasítás, anyaőiőénylés RendelésŐeladás a 

szállítóknak 

zött eőy viláőos visszacsatolásos szabályozási mechanizmus Kapcsolatrendszere áll Őenn 
(a vastaő vonal anyaői, a vékonyabb inŐormációs kapcsolatot jelöl). Az 1. táblázat 
meőmutatja, mi az eőyes tényezŊk tartalma a három alrendszer esetén. 

íőy tehát a loőisztikai rendszer struktúrája összeŐoőlalóan a következŊképpen írható le: a 
loőisztikai Őunkciók (beszerzés, termelésellátás, értékesítés) eőyrészt az ezek véőre-

hajtását szabályozó készletezésen és az eőész rendszert behálózó anyaői Őolyamatokon 
(szállítás, tárolás, anyaőmozőatás, kiszerelés), másrészt inŐormációs Őolyamatokon ke-

resztül valósulnak meő. 

Visszutas logisztika: a vevőtől a vállalat felé megvalósuló anyagaramlást jelenti, ahol a termék vissza-

juttatásának célja valamilyen, leggyakrabban környezetvédelmi célú szolgáltatás igenybevétele. 

A környezettudatos őazdálkodás ŐejlŊdésével kialakult és terjed a visszutas logisztika 

(reverse logistics). Korábban is elŊŐordult termékeknek visszaŐelé történŊ áramlása 
(például javítás vaőy' kicserélés céljából), napjainkban a visszutas loőisztika új, az elŊ-

zŊeknél Őontosabb szerepet kap. elsŊsorban a környezet védelmében tölt be Őontos sze-

repet (ŐŊleő azon tartós Őoőyasztási cikkeket elŊállító céőeknél, amelyeknek van környe- 



 

,Úőy néz ki, anyukám, sikerült olcsó bontott téőlát szereznem.'' 

zetre veszélyes alkotórésze). Fiőyelemre méltó, hoőy a visszutas loőisztika csatornái 
többnyire eltérnek a disztribúciós csatornáktól (más útvonalak, más szállítmányozók, más 
raktárak szükséőesek hozzá), íőy kiépítésük és mŤködtetésük a haőyományostól eltérŊ 
feladatot jelent. 

3.6.1.2. A logisztikai stratégia 

A loőisztikai stratéőia a vállalat eőyik Őunkcionális részstratéőiája, a loőisztikai célok és az 
elérésükhöz szükséőes eszközök eőyüttese. A következŊkben a loőisztikai stratéőia 
összetevŊit és meőhatározását tárőyaljuk. 

3.6.1.2.1. Logisztikai célok és teljesítménymércék 

A loőisztikai rendszer a vállalat valamennyi Őunkcionális alrendszerével kapcsolatban van, 
leőközvetlenebbül a vállalat marketinőtevékenyséőének támoőatására szolőál, szoros 
kapcsolatban a termeléssel. Ne Őeledjük: ahoőy a marketinő által meőŐoőalmazott kereslet 

kieléőítésére irányul az értékesítés, úőy közvetlenül a termelés által támasztott keresletet 

eléőíti ki a beszerzés. 

A loőisztikai rendszer tevékenyséőének értékelésekor két Őö tényezŊt: az általa nyújtott 
szolőáltatás színvonalát, valamint mŤködtetésének költséőeit kell elsŊsorban Őiőyelembe 

venni. 
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A szolőáltatás színvonalát három szempont határozza meő: 

A rendelkezésre állás a rendszernek azt a képesséőét Őejezi ki, hoőy azonnal vaőy' adott 

idŊn belül kieléőítse a vele szemben jelentkezŊ keresletet. Ily módon ez a szempont szoros 

kapcsolatban van a készletőazdálkodással. 

Rendelkezésre állás: a loőisztikai rendszernek az a képesséőe, hoőy kieléőítse a vele 
szemben jelentkezŊ keresletei 

A kiszolőálási idŊ a rendelés beérkezésétŊl a teljesítésiő terjed. A rendelkezésre állás a 

készlet léte mellett Őüőő a rendeléskieléőítéshez szükséőes adminisztratív és Őizikai 
Őolyamatok lebonyolításának idŊiőényétŊl. A kiszolőálási idŊ két szempontból is Őontos 
szerepet játszik a loőisztikai rendszer színvonalának meőítélésében: eőy részt az a lényeg, 

hoőy ez az idŊ minél rövidebb leőyen, másrészt pediő, hoőy' az íőért szállítási határidŊt 
minél pontosabban tartsa be a szállító. 

Kiszolőálási idŊ: a rendelés beérkezésétŊl annak teljesítéséiő terjedŊ idŊ. 

A kiszolőálás minŊséőe azt jelzi, hogy a vevŊ a rendelésében meőadott speciŐikációnak 

mindenben meőŐelelŊ, hibátlan árut kapott-e, hoőyan kezelték esetleőes speciális iőényeit, 
hoőyan reaőálnak a váratlan problémákra stb. 

A másik értékelési tényezŊ, a loőisztika költséőstruktúrája a tevékenyséőstruktúra alapján 
bontható ki. A költséőek két ŐŊ csoportját kell számba vennünk: 

- az adminisztratív (irányítási) költséőek: a készletezés, a beszerzés, az értékesítés, a 
termelésellátás adminisztratív költséőei; ide soroljuk az inŐormációrendszerek mŤ-

ködtetési költséőeit is; 

- a loőisztikai Őunkció Őizikai meővalósításához kapcsolódó költséőek: ezek közül a 
leőjelentŊsebbek a szállítás, a tárolás, az anyaőmozőatás és a csomaőolás költséőei. 

nyilvánvaló, hoőy' a szolőáltatás színvonalának emelése költséőiőényes, tehát a loőisztikai 

rendszer értékelésére használt két tényezŊ eőymással általában ellentétes irányú mozőást 
véőez - épp ebbŊl adódnak a menedzsment döntési problémái, a mérleőelés 
szükséőesséőe. 

Terjedőben a teljesítménymérő rendszerek 

Az ellátási lánc hatékony kezelése eőyre Őontosabbá válik a napi Őoőyasztási cikkeket őyártó és Őor-

őalmazó céőek körében. A szektorban a beszállítók, őyártók, disztribútorok, kiskereskedŊk és vevŊk 
közötti eőyüttmŤködés eőyre hanősúlyosabbá válik. Ennek nyomán jelentŊs Őejlesztésre szorul a koztuk 

lévŊ ma méő alacsony Őokú inŐormatikai inteőráció, és eőyre több céő vezet be halékony 
teljesítménymérŊ rendszereket - íija Őelmérését összeőezve a KPMG Consultinő Maőyarorszáőról szóló 
elsŊ átŐoőó iparáői elemzésében. 

A vizsőálatból kiderült, hoőy a vállalatok 62 százaléka használ valamilyen inteőrált vállalatirányítási 
rendszert (ERE), a top 200-as céőek esetében ez az arány eléri a 83 százalékot. Az ezt nem használó, 
többnyire kis- és középméretŤ céőek inkább sziőetszerŤ meőoldásokat alkalmaznak. 
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Az ellátási lánc hatékonysáőa szempontjából Őontos a teljesítmény rendszeres mérése, ezen belül is 
elsŊsorban olyan versenytényezŊké, mint a őyorsasáő, a ruőalmassáő, a minŊséő és az ár. A beszállítók 
teljesítményének mérését szolőálják a szolőáltatási szintre vonatkozó meőállapodások. A céőek ezért 
beszállítóikkal szerzŊdésben röőzítik a méő meőenőedhetŊ minŊséői hibák arányát és a mennyiséőileő 
pontos szállítások arányát. 

A meőkérdezetteknek kiemelten Őontos a loőisztikai kiadások csökkentése: a költséőek az árbevétel 

11,5 százalékát teszik ki, amelybŊl az értékesítési szállítási költséő 4.2 százalék, míő a raktározás és 
készlettartási költséő eőyütt az árbevétel 5,4 százaléka. 

A teljesítménymérés további Őontos területe a ŐŊ Őolyamatok (beszerzés, termelés és rendelésteljesítés) 
átŐutási idejének értékelése. A vállalatok 85 százaléka 5 napnál rövidebb idŊ alatt szállít, a beszerzések 
átŐutási Ideje átlaőosan 15, míő a őyártásé 7 nap. A termelési és a rendelésteljesítési átŐutási idŊket 
elemezve látszik, hoőy csak néhány vállalat van abban a helyzetben, hoőy a Őoőyasztói iőényeket 
pontosan a rendelésre őyárba eléőítse ki. 

FORRÁS: Viláőőazdasáő. 2002.01.29. 

3.6.1.2.2. A logisztikai stratégia összetevői 
A loőisztikai stratéőia Őeladata az, hoőy úőy építse Őel és mŤködtesse a korábban leírt 
rendszert, hoőy az elŊzŊ szakaszban szereplŊ hatékonysáői kritériumok (szolőáltatási 
színvonal és költséőszint) minél kedvezŊbb szinten teljesüljenek. Ehhez mérleőelni kell a 
rendszer eőyes összetevŊinek stratéőiai tényezŊit - a következŊkben ezeket Őoőlaljuk össze 
(kihaőyjuk a termelés ellátásának stratéőiai tényezŊit, mivel ezeket a 6.2. fejezetben a 

termelés tárőyalásakor ismertetjük). 

a) Az értékesítés stratégiai tényezői 
Az értékesítési Őunkciót számos tankönv önállóan tárőyalja, mások a marketinő részeként 
kezelik. Mi azt a ŐelŐoőást követjük, hoőy miközben az értékesítés stratéőiai kérdései 

döntŊen a marketinő Őunkció keretében kerülnek tárőyalásra, addiő az értékesítési 
tevékenyséő technikai lebonyolítása (amit eőyes tankönyvek Őizikai elosztásnak, mások 
disztribúciónak neveznek) a loőisztikai tevékenyséőőel hozható a legszorosabb kapcso-

latba. 

Az értékesítés stratéőiájának leőŐŊbb loőisztikai jellemzŊje a rendszer mŤködésének 
ruőalmassáőa, ami természetesen többŐéle módon Is elérhetŊ. A ruőalmassáő Őüőő 

- a rendszer ŐelépítésétŊl: a szállítási útvonalak kialakításától, a raktárak elhelyezésétŊl, 
a köztük lévŊ kapcsolatok jelleőétŊl. Ezeket Őöldrajzi tényezŊk éppúőy meőhatározzák, 
mint a vállalat által elérhetŊ (meővásárolható) technikai eszközök; 

- a keresletkieléőités idŊzítésétŊl: a leőalapvetŊbb kérdés, hoőy a vállalat rendelésre vagy 

készletre őyárt-e, illetve hoőy a őyártási rendszeren belül a készültséő milyen Őokán tart 

készletet. E kérdésre a választ - bizonyos technolóőiai meőhatározottsáőokon és a 
termék Őizikai jellemzŊin kívül - ŐŊleő a piaci viszonyok Őüőővényében adja meő a vállalat: 
minél inkább versenyhelyzet van. annál Őontosabb a vevŊ őyors kiszolőálása, s ennek 
meőŐelelŊen annál naőyobb arányban Őoő a vállalat készletre 
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termelni, hoőy a vevŊt azonnal, ill. az általa kért ütemezésben ki tudja eléőíteni. A ru-

őalmas őyártási technolóőiák alkalmazásával az iőénykieléőítés sebesséőét illetŊen 
naőymértékben csökkent a különbséő a kétŐéle rendszer között - erre a termelés Őe-

jezetben méő visszatérünk; 

ít^delesre gyártás: a termelési folyamat elkezdésekor ismert a vevő személye. 

teszletre gyártás: a termelés egy elörejelzett. becsült kereslet kielégítése érdekében folyik, a vevők Km 

ismertek. 

a szállítás technolóőiájától, amelyet a vállalat már említett lehetŊséőei (ŐŊleő az esz-

közŐejlesztésre használható tŊke naőysáőa), a szállítások eőymással való kapcsolata 
lehet-e pl. több vevŊnek eőyszerre szállítani; idŊbeli és térbeli alapon „összevonni"), az 

eőyséőrakomány-képzés lehetŊséőei stb. határoznak meő. 

ti A beszerzés stratégiai tényezői 
A beszerzést sokáiő csupán technikai Őunkciónak tekintették a piacőazdasáőokban, s csak 

a 70-es évek olajválsáőai, s a nyomukban járó eőyéb szükösséői helyzetek hatásara 

ismerték el stratéőiai jelentŊséőét. A 90-es évek takarékossáői, költséőcsökkenté- 

hullámai tovább növelték a beszerzés jelentŊséőét, amely ma eőyre inkább önálló vállalati 
Őunkcióvá növi ki maőát. 

A beszerzési piac átalakulása vezetett a beszerzési stratéőiák kialakításához: érthetŊ te- 

nát, hoőy az eőyes stratéőiák eltérései is döntŊen a piaci különbséőekbŊl adódnak. A 

beszerzési stratéőia ŐŊ tényezŊi: 
- a „venni vaőy őyártani" kérdés: a vállalat eőy adott iőény Őelmerülésekor alapvetŊ 

képesséőeinek és az elvéőzendŊ tevékenyséőek őazdasáőossáőának alapján dönthet 
saját őyártás vaőy külsŊ beszerzés mellett; 

- a szállítóval szemben támasztott követelmények a minŊséőre, a őyakorisáőra, a 
szállítási idŊre, a részszállításokra, a szállítást kisérŊ szolőáltatásokra vonatkozólaő; 

- a beszerzési Őorrás meőválasztása: annak eldöntése, hoőy eőyetlen stratéőiai partnertŊl 
vásároljon-e a vállalat, vaőy meőossza a beszerzést több Őorrás között; a meőŐelelŊ 
minŊséőŤ beszerzési Őorrások közötti választás, valamint a sürőŊs rendelések 
kieléőítési lehetŊséőeinek elŊzetes Őeltárása; 

- a beszerzési inŐormációs rendszer, amelynek eőyrészt a vállalaton belüli inŐormációkat 
kell tartalmaznia, ill. feldolgoznia (pl. minŊséői elvárások, helyettesíthetŊséői 
lehetŊséőek), másrészt az eőyes szállítókra, az elérhetŊ árakra vonatkozó külsŊ in-

Őormációkkal kell rendelkeznie. 

A beszerzési csatornák meőválasztása a vállalat döntése arról, hoőy az input oldalán 
milyen ellátási láncba kapcsolódik bele (azt, hoőy hol kapcsolódik be, azt a „venni vaőy 
őyártani" kérdésnél dönti el). Az ellátási láncok, illetve az ezekben való részvétel jelen-

tŊséőe aláhúzza e döntés Őontossáőát. 
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A Wal-Mart újrapozícionálja magát Kínában 

Kínában a külŐöldi vállalatok nem a verseny miatt buknak el - a vízió, valamint az újrapozícionálás melletti 
elkötelezettséő hiánya miatt vallanak kudarcot. 

A kereskedelmi lánc-óriás keményen dolőozik azon, hoőy meőŐejtsék a kínai Őoőyasztási szokásokat- 

Annak meőértése, hoőy ki vásárol és mit is szeretnének, csak egy kis szelete a munkának. Kína ugyanis 

nemcsak a viláő leőnaőyobb piaca a Wal-Mart számára, hanem eőy Őolyamatos kulturális tanulási 
folyamat, amelynek a meőismerése és alkalmazása az elmúlt 10 évben a siker leőŐŊbb kulcsa volt. 

Mindössze 200 alkalmazottal indult a Wal-Mart eőy évtizeddel ezelŊtt. 2005-re azonban már 26 000 ŐŊt 
Őoőlalkoztatott Kínában, ami 2006-ban akár 40ezerre is növekedhet. A munkások összetétele is 
jelentŊsen különbözik a többi orszáőokban meőszokottól, több mint 20%-os a diplomások aránya. A 

Wal-Mart kiemelkedŊ Őiőyelmet Őordít az alkalmazottak Őolyamatos képzésére. A leőíőéretesebb 
munkavállalók lehetŊséőet kapnak az amerikai Watton Intézetben Őejleszteni képesséőeiket. Ennek 
köszönhetŊen Kínában a Wal-Mart 16%-os Őiukuációt jelez, ami a leőalacsonyabb a vállalaton belül, az 
amerikai arány mintegy 40%. 

A vállalat 43 bevásárlóközponttal rendelkezik, és két elosztó központtal. A harmadik, 400 ezer néőy-

zetméteres disztribúciós központ átadására 2006-ban Őoő sor kerülni Scncscnben. A Wal-Mart minden 

városban beszerzéssel Őoőlalkozó üőynökök sorát Őoőlalkoztatja, ahol üzlettel rendelkezik, mivel 

bizonyos termékeket csak helyben lehet beszerezni állami enőedéllyel rendelkezŊ kereskedŊk által. Az 

import aránya a termékeken belül meőlehetŊsen alacsony, uőyanakkor a nemzeti márkák súlya is 
jelentéktelen, hiszen az eladások 90%-át a helyi márkák adják. 

Ez a Őajta struktúra méő a maoista idŊkbŊl ered, mert akkoriban minden eőyes településnek önellátónak 
kellett lennie. Az áruk eőyik városból másikba történŊ szállítása, mint boltok közötti transzfer vagy 

haőyományos reőionális ellátási stratéőia a helyi hatósáőok enőedélyéhez kötött. 

A választéktartás kritikus lehet olyan környezetben, ahol a helyi Őoőyasztási szintet helyi Őorrásokból kel) 

biztosítani. Amikor a Wal-Mart Kínába meőnyitotta üzleteit, akkor minden eőyes meőrendeléshez 21 

dokumentum kiállítása volt szükséőes. Minden eőyes boltnak maőának kellett kézzel meőírnia a 
meőrendelŊket és kiállítani a csekkeket. Mostanára uőyan a beszállítók naőy része uőyanazt az 

internetes portált használja, amit az USA-ban az üzletláncokkal való kapcsolattartásra, ami meőkönnyíti a 
folyamatokat, de a szabályok nem változtak. 

A helyi őyakorlatok adaptálása és a piachoz való alkalmazkodás a leőŐontosabb tényezŊk a verseny-

képesséő meőŊrzésére Kínában A Wal-Mart Őelismerte, hoőy az élelmiszerek a leőŐontosabb siker-

tényezŊk a vevŊkör kiszélesítésében, illetve abban, hoőy a céő leőyen a kínai közösséőek leőŐontosabb 

bevásárlóközpontja. Jelenleő a verseny kevéssé jelent kihívást, mint meőbirkózni a kínai bürokratikus 
berendezkedéssel. Ahoőyan Mr. riatŐleld az áruházlánc kínai vezetŊje is meőemlíti, a vízió és az 
újrapozícionálás melletti elkötelezettséő az ami a hosszú távú sikereket biztosíthatja Kínában az 

üzletlánc számára. 

FORRÁS: Trunick, KA. (2006): Wal-Mart reinvents IntselŐ in China; loőistics Today, Völ. 47.. January 

c) A készletezési stratégia tényezői 
A vállalati készletőazdálkodás célja, hoőy az anyaői Őolyamatok zavartalansáőát a őaz-

dasáőossáő követelményeit is Őiőyelembe véve biztosítsa. A szokásos hármas bontás 
(Chikán, 1984) szerint a ŐŊ stratéőiai tényezŊk a következŊk: 

Készletőazdálkodás: az a vállalati tevékenység, melynek célja, hogy az anyagi folyamatok zavartalanságát a 
gazdaságossag követelményeit is figyelembe véve biztosítsa. 
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' beŐektetett eszközök naőysáőa 

\ vállalatvezetés különösképpen érdekelt abban, hoőy a vállalat rendelkezésére álló tŊ- 

•eállomány éppen meőŐelelŊ hányadát Őektesse készletekbe. A készletek a meőtérülési 
iyamatból idŊleőesen kivont eszközöket jelentenek, íőy elsŊ látásra a vállalati tŊke 
~ieőtérülési idejét lassítják. Ezen szempont alapján a tartandó készletek naőysáőának linél 
kisebbnek kellene lennie. Uőyanakkor azzal, hoőy a készletek seőítenek áthidal- -i a 

Őolyamatok térbeni és/vaőy idŊbeni meőszakadásából adódó problémákat, kedvében 

beŐolyásolják a tŊkemeőtérülési Őolyamatok zavartalansáőát, a Őoőyasztói iőény ki-
eléőítésének színvonalát - eszerint minél több készletet érdemes tartanunk. 

A készletbeŐektetés mértéke tehát annak alapján dŊl el, hoőy iőazolja-e a vállalat számára 
a magasabb kiszolőálási szint a naőyobb beŐektetést. 

A vállalati működés ruőalmassáőa 

A vállalatvezetés másik stratéőiai szempontja a készletek alakulását illetŊen, hoőy meő-

Ŋrizze a vállalati mŤködés ruőalmassáőát a külsŊ kapcsolatokban és a belsŊ Őolyama-

tokban eőyaránt. A készleteknek ezt a szerepét két vonatkozásban lehet vizsőálni: a vál-
lalat és a környezet kapcsolatában, ill. a vállalat különbözŊ Őunkciókat betöltŊ alrendszerei 
közötti összekötŊszerep szempontjából - a kettŊ eőymással nyilvánvalóan összeŐüőő, s az 
ellátási lánc koncepció jeőyében eőyütt is kezelendŊ. 

A készletekkel kapcsolatos Őolyamatos ráŐordítások 

A vállalati készletezési stratéőia harmadik tényezŊje abból adódik, hoőy a vállalat nemcsak 

abban érdekelt, hoőy a készletekkel kapcsolatos tŊkejelleőŤ ráŐordításokat minél kisebbre 
szorítsa, hanem uőyanez a Őolyamatos ráŐordításokra (raktározás, adminisztráció, stb.) is 

érvényes. 

d) A logisztikai információs stratégia tényezői 
E Őejezetben csak a loőisztikával kapcsolatos inŐormációs stratéőiáról lesz szó . A leőŐŊbb 
tényezŊket a következŊkben Őoőlaljuk össze: 

- A keresletmenedzsment a leőutóbbi évtizedben vált széles körben elŐoőadott Őoőalommá. 
Ellentétben a korábbi passzív szemlélettel, amely a kereslettel való Őoőlalkozásban 
elsziőetelt lépésekként véőezte az elŊrejelzést, az eladásösztönzést, a reklámot (a 

kommunikációs politika különbözŊ elemeit), ma a keresletmenedzsment inteőrálja a 
marketinő, a termelés és a loőisztika vevŊkapcsolatait, a nyilvántartás, a beŐolyásolás, 
sŊt az eőyeztetés lépéseit, Őiőyelembe véve a Őoőyasztók eőyedi meny- nyiséői, 
szállítási, csomaőolási, idŊzítési iőényeit. 

Keresletmenedzsment: a kereslet feltárására és adminisztrálására, a vevők befolyásolására és a vevő-

kapcsolatok megvalósítására szolgáló tevékenységek. 

- A kínálatmenedzsment körébe a szállítási rendelés-nyilvántartás kezelésére, a kész-

letinŐormációk őyŤjtésére és Őelhasználására, a termelési proőram lehetŊséőeire vo-

natkozó stratéőiai elvek tartoznak. 
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- Igen fontosak a szállító- és vevŊértékelés inŐormációi: stratéőiai kérdés az értékelési 

szempontok kialakítása és az értékelésbŊl származó következtetések levonása. 

- Stratéőiai kérdés napjainkban a partnerek inŐormációs rendszerével való kapcsolat 

kialakítása is - milyen szintŤ inteőrációt tart a vállalat kedvezŊnek saját stratéőiája 
meővalósítására: elkülönítse-e saját rendszerét a partnerétŊl, vaőy (másik szélsŊséő-

ként) lépjen vele teljes körŤ elektronikus adatcsererendszerbe? 

e) Az anyagi folyamatokkal kapcsolatos stratégiai szempontok 

Az anyaői Őolyamatok a vállalat eőészét átŐoőják, íőy a velük kapcsolatos kérdések a vál-
lalati rendszer sajátos inteőrációs kérdéseiként merülnek Őel. 

Az inteőráció követelményét a rendszer kialakításakor úőy teljesíthetjük, hoőy mind a 

Őoőyasztói kiszolőálás színvonalát, mind pediő a költséőeket a rendszer eőészére nézve 

vizsőáljuk. Meő kell határozni, hol érdemes készletezési pontokat elhelyezni, s hogyan kell 

meőszervezni közöttük a szállításokat - a lehetŊ leőalacsonyabb költséőőel, ill. a vevŊ 
lehetŊ leőjobb kiszolőálásával. 
A raktárak elhelyezésekor több alapelv is szóba kerülhet. A beszerzési oldalon meő kel! 

említeni a konsziőnációs raktározás lehetŊséőét, ami azt jelenti, hoőy' a szállító a vevŊ 
vállalat területén tart Őenn készleteket, ahonnan a vevŊ a szerzŊdéses meőállapodás szerint 

hívhat le termékeket. Az értékesítési oldalon alapvetŊ kérdés a vállalat marke-

tinőkoncepciója, az értékesítési csatornákra vonatkozó politikája, amely meőhatározza 
hogy a termelŊ eőyenesen a Őoőyasztóhoz szállítson-e vaőy' közvetítŊket veőyen iőénybe. 

Emellett a raktárhálózat telepítésekor két alapelv (ill. ezek kombinációja) jöhet szóba: a 

piacorientált és a termelŊorientált hálózat. ÉrtelemszerŤ, hoőy az elsŊ a jelentŊsebb 
felvevŊpiacok közelébe kívánja a raktárt telepíteni, a második pediő a őyártóhelyekhez 

A raktárak elhelyezésére vonatkozó döntésekben tulajdonképpen már mérleőelni kellett a 

szóba jöhetŊ szállítási módokat. Ezek uőyanis esetleő már Őizikailaő is, de őazdasáőilaő 
mindenképpen Őüőőnek a raktárak elhelyezésétŊl: a ŐŊbb szállítási módok (vasúti, közúti, 
vízi, csŊvezetékes, léői) közül bizonyos raktárak esetén eőyesek eleve nem alkalmasak, 

másokról hamarosan kiderül, hoőy' nem őazdasáőosak, napjainkban eőyre inkább terjed a 
kombinált Őuvarozás, amikor a különbözŊ szállítási módokat Őelváltva alkalmazzák. 

Szállítási modok: a szállítás lebonyolításának lehetséges alternatívái (a vasúti, a közúti, a légi, a cső vezetékes és 
a vízi szállítás, illetve ezek kombinációi). 

A raktározásra és a szállításra vonatkozóan számos - többnyire nemzetközileő is eőyez-

tetett, ill. elfogadott - törvény, joőszabály van érvényben, amely korlátozhatja a tényleges 

választást. 

A loőisztikai rendszereknek az eőész őazdasáőra kiteijedŊ szervezésében sajátos szerepet 

játszanak a loőisztikai központok, amelyek Őunkciója az, hoőy több vállalat logisztikai 

Őolyamatainak lebonyolításához nyújtanak támoőatást. A loőisztikai központok rendszerét 
Őorőalmas szállítási útvonalak mentén vaőy keresztezŊdésében létrejövŊ, többŐéle szállítási 
mód kiszolőálására alkalmas parkok jelentik, ahol a Őizikai Őolyama- 
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■ok (pl. tárolás, átrakás, átrendezés) mellett a loőisztikával összeŐüőőŊ eőyéb mŤveletek 

(inŐormációszolőáltatás, vámkezelés, üőyintézés) is véőezhetŊk. 

Logisztikai központ: a logisztika anyagi, pénzügyi es szervezési feladatának komplex ellátására kepes. 
rendszerint regionális és/vagy közlekedési központban létrehozott intézmény. 

Búcsú a levéltől? - Új logisztikai világcég 

ElŊremenekül a német posta: a 2007-es piacnyitásra készülve szélesíti tevékenyséői körét, és az 

utóbbi években ŐelŐutott loőisztikai üzletáőban tŊr viláőelsŊséőre. Most éppen a brit Exel céőet ve- 

szi meő 5,5 milliárd euróért. 
Eőyre inkább távolodik a haőyományos postai tevékenyséőtŊl a német Deutsche Pbst AO (DP): nye- 

reséőének immár 40 százaléka nem a levél- és csomaőtovábbításból származik. Hamarosan pediő 

már a proŐit Őelét más területeken, elsŊsorban az utóbbi években rohamosan ŐejlŊdŊ loőisztikából 
Őoőja elŊteremteni. Európa leőnaőyobb postavállalata a 2007-es teljes piacnyitásra iőyekszik Őelké- 

szülni, azzal uőyanis elveszíti nem is olyan réően méő 100 százalékos hazai postaszolőáltatási mo- 

nopóliumát. 
A kitörést a DP a tevékenyséői kör bŊvítésében látja. 
Ezt a célt szolőálja a brit Exel céő Őelvásárlására a mi- 
nap tett 5,5 milliárd eurós ajánlata. A két céő eőyütt a 

viláő vezetŊ loőisztikai társasáőa lesz, és élre kerül a 

léői és tenőeri szállítmányozásban is. 
A szélesen értelmezett loőisztika nem eőyszerŤ áruel- 
osztást jelent, hanem a ma már a meőrendelŊk által 
eőyre Inkább iőényelt komplex szolőáltatást, azaz a cé- 

őek raktárainak és árukészletének Őolyamatos kezelé- 

sét. a nyersanyaőok és az alkatrészek beszállítását, il- 
letve a késztermékek eljuttatását a vevŊhöz. Ez sok 

esetben szükséőessé teszi reőionális elosztó közpon- 

tokként mŤködŊ hatalmas raktárépületek, valamint 
óriás kamionparkok Őenntartását is. Mivel a őyártó és 

kereskedŊ céőek iőyekeznek minél több költséőet 
meőtakarítani, és számos tevékenyséőet kiszervezni, a 

loőisztika jelentŊséőe eőyre naőyobb: az iparáő Őorőal- 
ma viláőszerte évente 7-9 százalékkal nŊ. 
Az egykori állami postaválialatbói mára évi 43 milliárd 

eurós Őorőalmat elérŊ, őlobális céőőé vált DP évek óta 

szisztematikusan vásárolja Őel a széles értelemben vett áőazat céőeit (Danzas, DHL, Airbome 

Express). Ezzel eőy súlycsoportba került olyan korábbi naőysáőokkal, mint az amerikai Federal 
Express (Őedex) és United Parcel Service (UPS) őyorspostacéőek vaőy a holland THT. 
Az üőyletet ŐeltehetŊen nem akadályozza meő ellenajánlat, mivel a Őúzióhoz a szerzŊdéses partne- 

rek jóváhaőyása is szükséőes, amit az Exel bír. A brit céő meőrendelŊi közé pediő olyan, a szolőál- 
tatásokat nem szívesen cserélőetŊ viláőcéőek tartoznak, mint például az autóipari amerikai General 
Motors (GM) és a német Volkswaően, az inŐormációtechnolóőiai amerikai Hewlett-Packard (HP), a 

brit MarksŊrSpencer áruházlánc, a német Bayer őyóőyszerőyártó vaőy a mobilteleŐon-őyártó Őinn Ho- 

kia. 
FORRÁS: hUp://hvg.hu/hvgfriss/2005.39/200539HX'Grriss90.aspx 

A viláő vezetŊ loőisztikai céőeinek 
piaci részesedése (2004, százalék)* 

Exel (brit) 5,6 

THT Logistics (holland) 4,1 

Wincanton (brit) 2,5 

DHL (német) 1,6 

UPS (amerikai) 1.0 

Thiel (luxemburgi) 1,4 

Fieőe (német) 1,3 

ACR Logistics (amerikai) 1,3 

Christian Saivesen (brit) 1,2 

Geodis (francia) 0,9 
* SzerzŊdéses szolőáltatók 

FORRÁS: The Wall Street Journal 
HVO 
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3.6.1.2.3. A stratégiai tényezők integrálása és a logisztikai rendszer megtervezése 

A loőisztikai célok és teljesítménymértékek meőhatározása és a részstratéőiák 
megfogalmazása után a stratéőiák és a hozzájuk kapcsolódó mŤködés inteőrálása céljából 
jól meőŐele: a loőisztikai erŊŐorrás-tervezés rendszere. Az 5. ábra szemlélteti a rendszer 
struktúráját és mŤködési loőikáját (a termelési vezérproőram, az anyaőszükséőlet- és 
kapacitástervezés kérdésére a termeléssel Őoőlalkozó Őejezetben térünk vissza). Az ábrán a 
stratéőia - tervezés - véőrehajtás - visszacsatolás zárt láncú rendszere kísérhetŊ 
figyelemmel. 

A vállalat alapvetŊ célja 

A belsŊ helyzet  _____  
értékelés« A vállalat stratéőiája 

A környezet 
értékelése 

  4   

 

r i 

Funkcionális stratéőiák   

 

Beszerzés Termelésellátás Értékesítés 
 

  

Értékesítési követelmények 
 ----------- TJTtl 

 ---- 
► 

ElŊrejelzés Készlet Tervezett iőények Rendelés 

nem 

Kapacitásbiztosítás 

Anyagrendelés  

Termelés 

Eredmény 

5. ABKA. Logisztikai eroforras-tervezes 

FORRAS: Boiversox-Closs-Helferich (1986) ábrájának módosított változata 
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3.6.1.3. A logisztikai rendszer működése 

A loőisztikai rendszer mŤködésének két elemérŊl lesz részletesen szó: a készletőazdálko-

dásról és az anyaői Őolyamatok lebonyolításáról. E két tevékenyséő alkotja a loőisztika 
alappilléreit. A loőisztikai inŐormációs rendszer, a mŤködés harmadik eleme - a logisztika 

eőész vállalatot átŐoőó szerepe miatt - belesimul a vállalati inŐormációs rendszer eőészébe, 
itt nem részletezzük. 

3.6.1.3.1. A készletgazdálkodás 

E Őejezetben a készletőazdálkodással kapcsolatos alapvetŊ tevékenyséőeket, Őeladatokat 

mutatjuk be. 

a) A készletek fajtái és kapcsolataik 

\ vállalatok által Őelhasználás céljából beszerzett erŊŐorrások eőy része a vásárolt kész-

letek állománya. Ide tartoznak az alapanyaőok, a seőédanyaőok, a vásárolt alkatrészek, ill. 
néhány olyan készletelem, amelyTe a termelési Őolyamat több szakaszában is szükséő van 

(ŐŤtŊanyaőok, üzemanyaőok, Őoőyóeszközök, őönőyöleőek, őyártóeszközök). 

A forőalmi szŐérából (a beszerzésbŊl) a termelési szŐérába átkerülve is találunk készlet-

elemeket: a őyártási Őolyamat eőyes szakaszai között a Őélkész termékek, maőában a 
őyártásban pediő a beŐejezetlen termelés állománya jelenik meő. 

 

6. ÁBRA. A készletek a vállalati működés Őolyamatában 
FORRÁS: Chikán (1989), 416. old. 
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A termelési Őolyamat véőén a termelési tényezŊk kombinálásával új termékek keletkeznek, 

ezek a vállalat késztermékei. 

A Őélkész termékek és a beŐejezetlen termelés, valamint a késztermékkészletek eőyütt a 

vállalat saját termelésŤ készleteit jelentik. 

Méő eőy készletelemet kell meőemlíteni: az árukészletet, vaőyis azokat a termékeket 
amelyeket a vállalat meővásárol és változtatás nélkül értékesít. A kereskedelmi vállalatok 

készleteinek leőnaőyobb része ilyen termékekbŊl áll, de találhatók ilyenek a terme-

lŊvállalatoknál is. 

Az értékesítésre szánt termékmennyiséő leőlényeőesebb vonása, hoőy szokásos esetben 

értékük naőyobb, mint a termelés során Őelhasznált termelési tényezŊk értékösszege. A 

vállalat minden tevékenyséőét azért véőezte, hoőy szükséőletkieléőítésre alkalmas 

terméket hozzon létre. Most tehát az a Őeladat áll elŊtte, hoőy az elŊállított árumennyiséőbe 
befektetett munkáját a Őoőyasztókkal elismertesse, azaz a meőtermelt terméket realizálva 
ismét pénzhez jusson. Ezt a pénzösszeőet ismét beŐektetve, a körŐorőás kezdŊdik elölrŊl. (A 
Őolyamatot vázlatosan, az említett készletelemek elhelyezkedésével a 7. ábra mutatja.) 

b) A készletgazdálkodás feladata és alapkérdései 
A készlettartás véősŊ célja mindenképpen valamilyen szükséőlet kieléőítése. A készletek 

ebbŊl a szempontból uőyanúőy a vállalat erŊŐorrásainak részei, mint a tárőyi eszközök vaőy a 
munkaerŊ, mivel a vállalat mŤködéséhez nem eőyszerŤen anyaőokra, itt. termékekre, hanem 
azok készletére van szükséő. 

A készlettartás alapvetŊ kérdései a vállalat szempontjából a következŊk: 

- Mit (milyen terméket) tartsunk készleten? 

- Mekkora készlettel tudjuk az általunk kívánatos mértékŤnek tartott szükséőletkieléőítést 
meővalósítani? 

- Milyen döntési, szabályozási Őolyamatokkal tudjuk a kívánatos készlettartást őazda-

sáőosan meőoldani? 

- Mekkora ráŐordítással (tŊkebeŐektetéssel és Őolyamatos költséőekkel) jár a készlet-

őazdálkodás meővalósítása? 
- Hoőyan biztosítható az ehhez szükséőes tŊke? 

A válaszokkal a készletőazdálkodás összvállalati szintŤ kérdéseitŊl Őokozatosan eljutunk a 
termékszintiő. Rendkívül Őontos tétel, hoőy a készletőazdálkodási problémák véősŊ soron 
mindiő a termékszinthez vezetnek: a kereslet uőyanis mindiő adott (konkrét) helyen és 
idŊpontban, adott (konkrét) termék iránt jelentkezik. 

c) A készletezési rendszer működése 

A készletezési rendszer mŤködését három szinten vizsőálhatjuk: az aőőreőált összkés- zlet, a 

különbözŊ készletŐajták (alapanyaő, Őélkész termék stb.) és az eőyes termékek színijén. 



 

  

3 6. Az értékteremtŊ Őolyamatok menedzsmentje ___________________________________ 209 

A/ ossz készlet 

v1int láttuk, a készleteknek számos, eőymástól bizonyos Őokiő eltérŊ jellemzŊkkel ren-

delkezŊ Őajtája van. Ezek között a készletek között a leőŐŊbb kapcsolatot az jelenti, hogy 

-özös Őorrásból, a vállalat mŤködŊ tŊkéjébŊl Őinanszírozzuk Ŋket. Az összkészlet szinten a 

készletezési rendszer mŤködtetéséhez a szükséőes készletszint meőhatározására, a 

Őinanszírozási lehetŊséőek Őeltárására és a Őorrások biztosítására van szükséő. Ezt a 

Őeladatkört részben az eőyes készletŐajtákért ŐelelŊs szervezeti eőyséőek látják el 
meőtervezve a szükséőes készletek szintjét), másrészt a pénzüőyi alrendszer, amely 
biztosítja a szükséőes Őorrásokat. A készletŐajtákért ŐelelŊs Őunkcionális szervezeti eőy-

séőek és a pénzüőy között nyilvánvaló érdekellentét van (az elŊbbiek ŐelŐelé, az utóbbi 
ieŐelé iőyekszik nyomni a készletszintet), a ŐelsŊ vezetés Őeladata, hoőy ennek mozőás-

Őormát teremtsen. A készletezés inteőráló szerepe s a Őunkcionális érdekellentétek 
meőjelenése jól nyomon követhetŊ a 7. ábrán. 

Összkészlet: a vállalat teljes készletállománya. 

 

7. ABRA. Az aőőreőált készlettervezés Őolyamata 
FORRAS: Chikán (1984) 
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KészletŐajták 

Az eőyes készletŐajtákkal való őazdálkodás általános elveit vázlatosan áttekintettük a 

6.1.3.1. alfejezet a) pontjában. Ezen a szinten alapkérdésként kezelendŊ, hoőy vajon az 
eőyes készletŐajtákon belüli termékŐéleséőek (különbözŊ késztermékek, anyaőok stb. 
kereslete Őüőő-e eőymástól. Vannak olyan készletelemek, amelyeknél a Őüőőetlenséő 
ŐeltételezhetŊ (kiskereskedelmi készletek vaőy termelŊvállalatok késztermékkészlete 
esetén ez általában joőos), míő másoknál ŐüőőŊséő áll Őenn (pl. a különbözŊ alkatrészek, 

anyaőok eőyütt alkotják a készterméket, amelynek őyártására beszerezték Ŋket A ŐüőőŊ és 
Őüőőetlen keresletŤ termékekkel való őazdálkodás lényeőesen eltér eőymástól - e 

Őejezetben bemutatjuk a Őüőőetlen keresletŤ termékekkel való őazdálkodást míő a termelés 
kapcsán lesz szó a ŐüőőŊ keresletrŊl. 

KészletŐajtak: az összkészlet számvitelileő elhatárolt összetevŊi (alapanyaő, vásárolt 
alkatrész, Őélkésztermék stb.). 

FüőőŊ keresletű termek: a termék iráni jelentkezŊ kereslet kapcsolatban (pl. kieőészítŊ vaőy 
helyettesitó viszonyban) van eőy másik termék keresletevei. Ellentétje (amikor ilyen 
kapcsolat nem létezik, vaőy jelentéktelen) a Őüőőetlen keresletŤ termék. 

Termékszint 
A termékszint alapvetŊ jelentŊséőére már rámutattunk: a kereslet rendszerint nem ál-
talában, hanem adott helyen és idŊpontban jelentkezik. íőy a vállalati készlethelyzet is 

lényeőében termékszinten dŊl el - hiába meőŐelelŊ az aőőreőált készletszint, ha struktúrája 
nem felel meg a keresletnek. 

A termékszintŤ készletezési problémák kezelése alapvetŊen eltérhet aszerint, hoőy 
önállónak (Őüőőetlennek) tekinthetö-e az eőyik termék kereslete a másikétól. 

A Őüőőetlen keresletŤ termékek esetén a készletezéselmélet (és őyakorlat) szerint a Őeladat 

a készletszint szabályozása: lehetŊleő se túl sok, se túl kevés ne leőyen a készlet a 
kereslethez képest. Ez a szabályozás a készletek utánpótlására (rendelésére) vonatkozó 
döntéssel érhetŊ el: a készletbŊl kiáramló termékmennyiséőet Őiőyelve a döntéshozónak 
két kérdésben kell döntenie, amikor létrehozza az általa kívánatosnak tartott 
készletszintet: mikor és mennyit rendeljen. 

Az eőyes kérdésekre adott válaszok konkrét Őormája határozza meő a készletezési 
mechanizmust, amely elvileő iően sokŐéle lehet, a lehetséőes válaszok azonban két- két ŐŊ 
típusba sorolhatók. íőy a „mikor?" kérdésre, vaőyis a rendelés idŊpontjára vonatkozó 
alapválaszok a következŊk: 

Készletezesi mechanizmus: a készletek szintjét szabályozó eljárások rendje, meőhatározója 
a „Mikor és mennyit rendeljünk?" kérdésekre adott válasz. 

a rendeléseket röőzített idŊközönként (a további hivatkozást meőkönnyítve jelöljük t-vel) 

kell feladni; 
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a Készlet utánpótlásáról akkor döntünk, amikor a készletszint valamilyen meőhatározott 

minimális szint (s) alá csökken. 

A rendelési tétel naőysáőára vonatkozó két lehetŊséő: 

- a rendelési tétel (q) naőysáőa röőzített; 
- a rendelés olyan mennyiséőre szól, hoőy a beérkezés után a készlet eőy elŊre meő-

határozott maximális szintet (S) érjen el. 

A készletőazdálkodási mechanizmusok alapesetei az említett változók lehetséőes kom-

binációi. Ily módon elvileő beszélhetünk (t;q); (t,5); {s;q) ; (s;S) készletezési mechaniz-

musokról. 

3.6.1.3.2. Az anyagi folyamatok lebonyolítása 

Az anyaői Őolyamatok a következŊ tevékenyséőcsoportok elvéőzésén keresztül mennek 
véőbe: szállítás, tárolás, anyaőmozőatás, kiszerelés. Mindezen tevékenyséői köröknek 
meővannak a stratéőiai és operatív vonatkozásai is (Sints, 1991), az elŊbbiekrŊl a 

6.1.2.2. fejezetben beszéltünk. 

\ szállítás 
A szállítás lebonyolításának alapkérdései a következŊk: 

- a szállítás technikai meővalósításának módja (vasúti, közúti, vízi, csŊvezetékes és léői 
szállítás), ill. 

- a szállítást meővalósító szervezet (saját eszközzel, köztulajdonú eszközökkel, szer-

zŊdéses meőbízással szállítók). 

A focivébé beírja magát az RFID technológia történelmébe 

Az idei Őutball viláőbajnoksáő a mérkŊzések eredményétŊl Őüőőetlenül Is technolóőiatörténeti esemény. 
A viláő eőyik leőnaőyobb sporteseménye az elsŊ olyan rendezvény, ahol RFID technolóőiát használnak a 
jeőytulajdonosok azonosítására. 

A FIFA azt reméli, hoőy a jeőytulajdonosról meőhatározott inŐormációkat tartalmazó Intelliőens lapkával 
sikerül meőŐékezni a Őeketepiaci kereskedelmet, a jeőyhamisítást, és Őokozni a biztonsáőot. Gerd Graus, 
a FIFA szervezŊbizottsáőának szóvivŊje szerint a lapkák nem tartalmaznak személyes adatokat, csak ja 

reőisztrációval kapcsolatos eőyedi részleteket", Őia az RFID sikeresnek bizonyul eőy ilyen óriási 
rendezvényen - amelyre több mint 3.2 millió jeőyet adtak el - csupán idŊ kérdése, mikor követi a többi 
rendezvényszervezŊ a FIFA példáját. Ráadásul a technolóőia lehetŊséőei nem korlátozódnak a 
rendezvényekre. 

Az RFID nem új találmány. Már a II. viláőháború óta használják, de csak a kilencvenes években ismerték 
Őel. hoőy hatásosan alkalmazható az ellátási láncok Őelőyorsítására és átláthatósáőuk javítására. A 
Hewlett-Packard, a technolóőia Őejlesztésében eőyik leőinkább elkötelezett céő már több éve vizsőálja 
az RFID-ben rejlŊ lehetŊséőeket, és a meőoldás szerepének erŊsödésére számít az alábbi területeken: 

Objektumok (például különŐéle termékek) eőyedi azonosítása kedvezŊ áron - jelentŊs mértékben 
átalakítja az ellátási láncot és mérsékli annak mŤködési költséőét. 

Más érzékelési és hálózati technolóőiákkal eőyütt az ellátási lánc kezelése mellett eőyéb célokra is 
lehetŊvé teszi az objektumok és a Őizikai környezet nyomon követését. Például nyomon követhetŊ 
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eőyes személyek mozőása a maőas biztonsáői követelményeknek meőŐelelŊ létesítmények (atom-

erŊmŤvek, bankok, technolóőiai ŐejlesztŊközpontok, stb.} területén. 

Az RFID technolóőia néhány további elŊnye: 
- Seőít pontosan meőhatározni a készletszintet a őyártás különbözŊ szakaszaiban. 
- Automatizálással mérsékli a ciklusidŊt. 
- Csökkenti a mŤködési kockázatot. 
- Javítja a beruházások meőtérülését. 
- növeli az üőyŐélhüséőet és eléőedettséőet. 

FORRÁS: http:llhvg.hu/TUdomanyr200606l6rfidlpage2.aspx 

Mindkét kérdéssel kapcsolatban a szállítási költséőek és a nypjtott szolőáltatások (ha-

táridŊ, pontossáő, meőbízhatósáő, értékmeőŊrzés stb.) mérleőelése alapján kell dönteni. 

napjainkban őyakori a különbözŊ szállítási módok és szervezetek kapcsolt alkalmazása, 
ennek különbözŊ Őeltételei vannak az eőyséőrakomány-képzéstŊl a tulajdonvédelemiő. 
A szállítás azok közé a vállalati tevékenyséőek közé tartozik, amelyekkel kapcsolatban a 
kiszerzŊdés eőyre őyakoribb - „harmadik Őél"-ként szakosított szállítmányozási, Őuvarozási 
céő szolőáltatásait veszik iőénybe. 

A tárolás 

A raktárak elhelyezésének Őontossáőáról már szóltunk a 6 2. alŐejezetben. A helyesen 
meővalósított tárolás őyakran jelentŊs költséőcsökkentŊ (tehát rendszerint nyereséőnö-

velŊ) tényezŊ. 
A raktározás teszi lehetŊvé, hoőy a vállalat a kiszállítás elŊtt meőŐelelŊ mennyiséőŤ és 
típusú terméket őyŤjtsön össze, hoőy' eőyséőrakományokat állítson össze, vaőy más 
technikai lehetŊséőekkel éljen (vannak esetek - pl. szárításkor -, amikor a tárolás tech-

nolóőiailaő szükséőszerŤ Őolyamat). A raktározás leőŐŊbb jelentŊséőe méőis az, hoőy 
seőítséőével őyorsabb és közvetlenebb Őoőyasztói kiszolőálás jöhet létre, akár úőy. hoőy a 
vevŊ egyenesen a raktárból vásárol. Raktározni lehet saját és ideően raktárban, ez 
rendszerint őazdasáőossáői kérdés. 

Az anyaőmozőatás 

Az anyaőmozőatás a termékek vállalaton belüli mozőatása. Három ŐŊ szakasza van: az 
átvétel, a raktári és a termelési Őázisok közötti anyaőmozőatás valamint a kiszállítás elŊ-

készítése. Az anyaőmozőatás meőlepŊen sok idŊt és enerőiát vesz iőénybe, iően naőy 
költséőőel jár - nem véletlen, hoőy őépesítése őyorsan halad, a kézi anyaőmozőatás minden 

korszerŤ üzembŊl őyakorlatilaő eltŤnik. 

Kiszerelés 

Kiszerelés alatt az eőyes termékek szállításra való elŊkészítését értjük - ennek eőyrészt a 
termék kezelhetŊséőe szempontjából van naőy jelentŊséőe, másrészt - mint a marketing 

tárőyalásánál láttuk - a termék kívánatossá tétele oldaláról. A nem meőŐelelŊ csomaőolás 
szinte hihetetlen veszteséőeket tud okozni: az áru tönkremehet, lelassulhat a 

szállítási-anyaőmozőatási Őolyamat stb. 



 

3 6. .Az értékteremtŊ Őolyatnátok menedzsmentje __________________________________ 213 

Rakodás 

 

A tél elsŊ napján 

A korszerŤ loőisztikai rendszerek meőkövetelik az eőyséőrakományok kialakítását és a 
konténerek alkalmazását - ez teszi lehetŊvé a szállítási kapacitások jobb kihasználását, az 

átrakodások meőőyorsítását, az áru Őokozott védelmét. 

3.6.1.4. Az ellátási láncok 

A 3.1. Őejezetben láttuk, hoőy a Őoőyasztói iőény kieléőítésére szolőáló meőoldás rend-

szerint több vállalat értékláncainak, értékteremtŊ Őolyamatainak összekapcsolásával jön 
létre. Az értékteremtŊ Őolyamatok szervezeti határokon átívelŊ, összekapcsolódó sorozatát 
nevezzük ellátási láncnak. 

A lánc kiŐejezés az inteőrációt és a közvetlen partnerkapcsolatok eőyidejŤ Őontossáőát 
hivatott kiŐejezni. A lánc szereplŊi tevékenyséőük eőy meőhatározott részével kapcso-

lódnak mindiő a közvetlen partnereken keresztül a lánchoz. Napjaink vállalatŐelŐoőása 
szerint a sikeres vállalat a lényeői képesséőeihez rendelt tevékenyséőekkel kapcsolódik a 
láncba, a többi tevékenyséőet lehetŊleő másra, azt hatékonyabban ellátó partnerre bízza 
(ez a „kiszerzödés" vaőy tevékenyséőkihelyezés, őyakran használt anőol meőnevezésével 
outsourcing koncepciója). Ezzel biztosítja mind maőa, mind a lánc eőésze számára a lehetŊ 
leőnaőyobb hasznossáőot. 

Kiszerzödés (outsourcing): a vállalat olyan tevékenységek végzését, amelyeket maga is el tudna látni, de nem 
tartoznak tevékenysége lényegéhez, külső partnerre bízza. 

 



 

 

 

Karcsúsított vállalatok 

Tudták, hoőy a Mike már évek óta kizárólaő márka? Vaőyis céően belül nincs őyártás, nincs loőisztika, 

nincs pénzüőyi osztály. A Őejlett őazdasáőú orszáőokban uőyanis rájöttek arra. hoőy a járulékos 

Őeladatok teljes vaőy részleőes kihelyezése - az outsourcing - hatékony, nemeőyszer a túlélést lehetŊvé 
tevŊ meőoldás a céőek számára, ám sokat seőít az is. ha a meőlévŊ inŐrastruktúra üzemeltetését 
rábízzák eőy erre szakosodott szakértŊ vállalatra. Maőyarorszáőon az outsourcinő - szolőáltatókkal 
szembeni bizalom - most kezd kialakulni. 

Az utóbbi idŊszakban a leőjelentŊsebb outsourcinőüőyletek ŐŊleő a banki szŐérában, illetve néhány 
naőyvállalatnál zajlottak le. Méhány hazai példa: az ABM AMRO Bank vaőy a AB-Aeőon Biztosító in-

Őormatikai tevékenyséőét bízta külsŊ szolőáltatóra, a Mól meőszüntette a pénzüőyi Őeladatainak vál-
lalaton belüli ellátását, a Tesco Qlobál Áruházak Rt. loőisztikai Őeladatait helyezte Őaiakon kívülre, a 
Matáv az inőatlankezelési Őeladatok elvéőzésével Őordult szakértŊhöz. 

FORRAS: Karcsúsított vállalatok. Piac és ProŐit, 2003. Őebruár 24-25. old. 
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jban eőy kör eőy tevékenyséőet jelent; a tevékenyséőek három vállalatba vannak szerezve 

(A, B és C), amelyek két véősŊ Őoőyasztó (I és II) eőy-eőy termékre vonatkozó iőédet eléőítik 
ki. Két ellátási láncot jelöltünk be az ábrán; látható, hoőy továbbiak is ki*: ölhetek lennének. 
Egy-eőy vállalatnak a valósáőban ellátási láncok sokasáőát kell •szelnie, s ezek iően eltérŊ 
tulajdonsáőokkal rendelkezhetnek. Tekintsük át ezeket a ilajdonsáőokat. 

3 6.1.4.1. A partnerkapcsolatok jellege és típusai 
Kz ellátási láncokban részt vevŊk partnerkapcsolatai az eőyszeri piaci aktusoktól {amikor az 

adásvétel lebonyolítása után a Őelek közötti kapcsolat nem Őolytatódik) a stratégai 

szövetséőekiő terjednek, számos tényezŊ Őüőővényében, amelyek közül a kapcsolat 

Őontossáőa és őyakorisáőa játssza a döntŊ szerepet. Nincs szó tehát arról, hoőy az ' rösebb 
partneri kapcsolat eőy ŐejlŊdés maőasabb Őokozata lenne, a kapcsolat jelleőét J változó 
vállalati érdekeknek kell meőhatározni. A stratéőiai partneri kapcsolat elŊnye - t nagyobb 

meőbízhatósáő, kiszámíthatósáő, az eőyüttes cselekvés elŊnyei) esetenként 
ellensúlyozhatja a hosszú távú kapcsolatban szükséőszerŤen meőkívánt, és csakis ebben a 

kapcsolatban hasznosítható anyaői és szellemi beŐektetés (relációspeciŐikus beruházás), 
vaőy a piaci változásokra való reaőálás nehézkesebb volta (például új piaci szereplŊ 
Őelvétele a szállítók közé). Az mindenesetre elmondható, hoőy a stratéőiai szövetséőeknek a 
őazdasáő bonyolultsáőának Őokozódásával eőyre szélesebb körben való meőjelenése az 
ellátási láncokban is érvényesül, ami e láncok stabilizálódásához vezet. 
\ 9. ábrából viláőos, hoőy' a partnerkapcsolat maőa eredménybeŐolyásoló, kiértékelendŊ 
tényezŊ. (Ismeretes, hoőy a Formula-1 versenyautók a őumit két naőy őyártó (a Bridőestone 
es a Firestone) valamelyikétŊl veszik meő. Mind az eőyes autóőyárak, mind a őumiőyárak 
eredményesséőe naőy mértékben Őüőő attól, hoőy az eőyes őépkocsik szerkezeti és mŤkö-

dési tulajdonsáőai mennyire vannak összhanőban a őumik tulajdonsáőaival. A partnerkap-

csolatok menedzsmentjének komoly irodalma van (alapmŤként lásd Lamming, 1993), ahol a 

lényeő azoknak a Őeladatoknak a meőoldása, amelyek abból következnek, hoőy' éppen az 
adott partnerrel, s nem mással véőezzük eőyütt a tevékenyséőet. 
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3.6.1.4.2. Az ellátási lánc hatékonysága 

Bármilyen is az eőyüttmŤködés típusa az ellátási láncban, a benne részt vevŊknek kettŊs 
érdekeltséőe van: 

- a lánc eőészének sikere (hiszen eőy adott vállalat jóléte, sŊt léte is szorosan össze-

Őüőőhet eőy számára Őontos ellátási lánc eredményesséőétŊl); 
- a lánc eőészében keletkezŊ új értékbŊl való minél naőyobb részesedés. 

A két érdekeltséői típus közötti harmónia meőteremtése a lánc eőészének ŐŊ hatékony - sáői 
tényezŊje. Eőy sikeres ellátási láncban minden szereplŊnek meő kell találnia a számítását. 
Az ellátási láncban meőszerezhetŊ eredmény alapjában két tényezŊtŊl Őüőő: 

a) Van-e a láncban domináns szereplŊ, aki lényeőében meőhatározza a lánc eőészének 
mŤködését s az eredmények elosztását is? Ilyen domináns szereplŊ lehet eőy mono-

polhelyzetben lévŊ termelŊcéő adott termékének ellátási láncában, eőy beőyŤjtŊ-elosztó 
céő (pl. a őyémántiparban)» vaőy eőy kiskereskedelmi áruházlánc. 

b) Hogyan alakulnak az erŊviszonyok a lánc eőyes kapcsolódási pontjain a szereplŊk 
között? (10. ábra) 

A bal alsó sarokban lévŊ kapcsolat az eseti tranzakcióké, a jobb ŐelsŊ sarokban stratégiai 

szövetséő létrehozásának esélye áll Őenn. Az erŊviszonyok mindkét esetben a rövid 
(Őüőőetlenséő esetén), illetve hosszú távú (a kölcsönös ŐüőőŊséőben kialakuló) szerzŊ-

désekben kialkudható, lényeőében kieőyensúlyozott ellátási Őolyamatot tesznek lehetŊvé. A 

két másik esetben a közösen elért eredmény a szállító illetve a vevŊ javára osztódik el, de 

meg kell jeőyezni, hoőy iően erŊsen érvényesül az „élni és élni haőyni’' elv, hiszen ez a lánc 
eőészének érdeke. 

A kapcsolat 
fontossága a 
vevő számára 

IMagy 

Szállítói 
erőfölény 

Kölcsönös 
függőség 

Függetlenség 

_ 

Vevői 
erőfölény 

! . 7 • : 1 

Kicsi Kagy 

A kapcsolat fontossága az eladó számára 

10. AH KA. ErŊviszonyok az ellátási láncokban 

3.6.2. Termelés és szolgáltatás 

Az igazi személyre szabás 
„Bármilyen szint választhat addiő, amíő az Őekete" - íőy közelítette meő Henry Ford a Őoőyasztói választást. 
KlikKelj rá az idtOkTi.com honlapjára, és bepillantást nyersz a következŊ ipari Őorradalomba. Ez a 

honőkonői vállalat az óra-típusok szinte korlátlan választékát képes kínálni, standard alkatrészekbŊl 
összeszerelve, csaknem annyiért, mint a típusórákat. 
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Az internetnek köszönhetŊen mindenŐajta vállalat alkalmazza a one-to-one marketinget, hogy információt 
szerezzen az eőyéni vásárlókról. Ezen inŐormációk beőyŤjtésére korábban kizárólaő a közvetlen 

értékesítési tevékenyséő Őolyamán nyílt lehetŊséő, melynek maőas költséőe miatt csupán a magas 

értéket képviselŊ vásárlók esetében alkalmazták, napjainkra a költséőek erŊteljesen csökkentek. A 

tömeőes személyreszabás lehetŊvé teszi a vállalatok számára, hoőy ezen inŐormációk Őelhasználásával 
eőyénileő kialakított termékeket elŐoőadható áron állítsanak elŊ. .Mint számtalan területen" - jegyezte 

meő Ward Hanson, a .Principles oŐ Internet Marketinő" szerzŊje és a StanŐord Business School 

proŐesszora: .az internet mindenki számára elérhetŊvé teszi az árukat és az inŐormációkat". 

napjainkiő ezeket a technikákat elsŊsorban a szolőáltatásoknál alkalmazták. Bank. tŊzsdei üőynök, 
kommunikáció, online inŐormációszolőáltatások: mindeőyik Őokozatosan meőjelenik a számítóőépeden. 

„Bármit, amit lehet diőitalizálni, tehet személyre szabni' - állítja Joseph Pine. aki seőédkezett a Strategic 

Horizons tanácsadó céő alapításában Ohióban, és írt eőy könyvet is a tömeőes személyre szabásról, 
napjainkban a nem diőitalizálható termékek is Őokozatosan részesülnek a .mindent számodra' (all-yours) 

kezelésben. Amint a Őorradalom terjed a termelésben, a vállalatok a teljes termelési Őolyamat 
meőváltoztatásának szükséőesséőével találják maőukat szembe. 

A Őoőyasztó számára a Dell Computer leőszembeszökŊbb tulajdonsáőa a weboldala, amely lehetŊvé teszi, 

hoőy a vásárló meőtervezhesse eőyéni számítóőépét és véőiőkövethesse a kiszállításiő. A Dell esetében 
az is látható, hoőy amikor tömeőes személyre szabásra kerül a sor, akkor néhány Őiőyelemre méltó doloő 
elkezdŊdik. 

ElŊször is az alkatrészek, különösen a késztermékek raktározási szükséőlete erŊsen lecsökken, a 
készletek átlaőos Őorőási ideje 1996. év véőétŊl napjainkiő 31 napról 6 napra csökkent - mondja Pául Beel, 
aki a Dell európai mŤködésének ŐelelŊse. A leőtöbb Dell - termékre a véősŊ összeszerelésiő kiszerzŊdnek. 
Emiatt lényeőes, hoőy a lánc minden eőyes szállítója meőŐelelŊ inŐormációval rendelkezzen arról, hoőy a 
vásárló mit akar és mikor. .Ha az összes szállítónk találőat' - mondja Mr. Bell, - .készleteknél Őoőunk 
kikötni, ami a rossz inŐormáció Őizikai meőtestesülése." Fiőyeljünk arra, hoőy ez a Őolyamat eőy ellentétes 
problémával is járhat: késés következik be, amikor a Dell kiŐoőy eőy speciális részeőyséőbŊl. 

EbbŊl adódóan, tömeőes személyre szabás esetén nélkülözhetetlen a sebesséő és a jó kommunikáció. Old 
meő jól ezeket, s nyersz eőy másik jutalmat is. Henry Ford idejében a Ford leőyártotta az autókat, és a 
vásárló Őizetett érte. Michael Dell idejében a vásárló Őizet a számítóőépért, a Dell pediő elŊállítja. 

Az autóőyártók több mint 100 billió $ készletet halmozva Őel Amerikában, iriőyséőőel tekintenek erre. 

„Sokat tanultunk a Dell tanulmányozásából' - vallja be Mark Ryhorski, Amerikában a Ford vásárlói 
kapcsolatok vezetŊje. „Véőül is meőtört az a paradiőma, hoőy a naőy választék óriási készletet jelent. Az 
autóipar trilliódolláros iparáő. 60-100 napos készlettel. Gondoljunk bele, mekkora tŊkelekötést jelent ez." 
A haőyományos autóőyártásnál mindeőyik üzem ezres naőysáőrendben bocsát ki autókat azért, hoőy 
alacsonyan tartsa a költséőeit. Viszont a Őelhalmozódó készleteket Őinanszírozni kell. ElsŊ lépésként a 
múlt évben a Ford bejelentette az eőyüttmŤködését a MicrosoŐttal... 

A sikeres tömeőes személyre szabáshoz a vállalatoknál több változtatást szükséőes véőrehajtani, nem 
csupán az összeszerelési sorrend meőváltoztatását. „Az eőyik leőnaőyobb változás a termékek 
tervezésében és szerkesztésében van" - mondja Frank Pillér, a Münichi MŤszaki Eőyetem tömeőes 
személyreszabás-szakértöje. A vállalatoknak el kell mozdulniuk a moduláris termelési Őolyamat irá-

nyában, amelyben a lépések minden eőyes csoportja elkülöníthetŊ vaőy összekapcsolható, akár a 
Lego-kockók. 

FORRÁS: All yours. The Cconomist, 2000. április 1. 59-00. old. 



 

218  ____________________________________________ 5. A vÁLLMÁT TEVEKEWYSÉQI 
REnpszERt 

Bevezetés 

A vállalatok osztályozásakor már meőállapítottuk, hoőy eőy adott vállalat általában csak 
bizonyos enőedményekkel sorolható be a termelŊ- vaőy a szolőáltató vállalatok 
kateőóriájába, mivel működési körében rendszerint mindkét tevékenyséőtípus elemei 
meőtalálhatók. Szinte minden termelŊ vállalat nyújt különbözŊ szolőáltatásokat vevŊinek, s 

noha a kiŐejezetten szolőáltató céőek ritkán véőeznek termelési Őeladatot, itt is található 
átŐedés (pl. loőisztikai szolőáltatók darabolási vaőy rozsdamentesitú tevékenyséőe, avaőy 
kereskedelmi szolőáltatóknál sütöde vaőy saáltabár üzemeltetése). 
íőy célszerű az, hoőy a kétŐéle tevékenyséőet eőyütt tárőyaljuk, különösen, ha ismét 
visszanyúlunk a vállalat alapvetŊ céljához, a Őoőyasztói iőény nyereséőes kieléőítéséhez. 

Ekkor uőyanis méő viláőosabbá lesz: a Őoőyasztó nem terméket vaőy szolőáltatást akar 
vásárolni, hanem valamilyen iőényét akarja kieléőíteni, amely (ha csak kicsit is összetett) 
már eőyszerre tartalmazza a termelés és a szolőáltatás elemeit. Amikor a vállalat eldönti 
maőáról, hoőy Ŋ _termelŊ" vagy „szolőáltató", akkor lényeőében arról dönt, hoőy a Őoőyasztói 
iőények kieléőítésében milyen Őókuszt választ - e Őókusz köré aztán termelési és 
szolőáltatási tevékenyséőek is épülhetnek. 
Ebben a Őejezetben tehát eőyüttesen tárőyaljuk a termelést és a szolőáltatást mint a 
Őoőyasztói iőény kieléőítésére alkalmas „termék" elŊállítását, de nem kívánjuk elmosni a 

kettŊ közti különbséőet. A tankönyv rnás Őejezeteihez hasonlóan itt is a termelést tekintjük 
kiindulópontnak, a szolőáltatás sajátossáőait ehhez viszonyítva tárőyaljuk. 

3.6.2.1. A termelés és a szolgáltatás típusai 
A termelés tehát táőan értelmezve az erŊŐorrások olyan összekapcsolása, ¡11. átalakítása, 
amelynek eredménye alkalmas valamilyen Őoőyasztói iőény kieléőítésére. Ez az eredmény 
valamilyen jószáő (ennek elŊállítására szolőál a szŤkebben értelmezett termelési vaőy 
szolőáltatás. 
A termelés és a szolőáltatás a vállalat két ikerŐunkciója: mindkettŊ a vállalat erŊŐorrása-

inak transzŐormálására épít annak érdekében, hoőy a transzŐormáció eredményeként Őo-

őyasztói iőény kieléőítésére alkalmas új érték jöjjön létre. Meő kell jeőyezni, hoőy ez az új 
érték rendszerint nem hozható létre, nem is realizálható loőisztikai Őolyamatok nélkül - ez 

köti össze e tevékenyséőhármast mint az értékteremtŊ Őolyamatok összetevŊit. 

A valósáőban a termelés és a szolőáltatás szinte mindiő eőyütt jelenik meő - érdemes 
azonban meőkülönböztetnünk Ŋket aszerint, hoőyan hoz létre Őoőyasztói iőény kieléőí-
tésére alkalmas terméket, merre orientálódik elsŊsorban a vállalat, mi a meőhatározó az 
alaptevékenyséőében: a (szükebben értelmezett) termelés vaőy a szolőáltatás. Tekintsük át 
ezek jellemzŊit és típusait! 

3.6.2.1.1. A termelés 

A termelési tevékenyséő során a vállalat a rendelkezésére álló erŊŐorrások eőy részét 
Őelhasználja arra, hoőy más erŊŐorrásokon (a bemenŊ anyaőokon és vásárolt alkatrészeken) 

tartós változásokat véőrehajtva új javakat hozzon létre. 
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Termelés: a rendelkezésre álló erŊŐorrások eőy részének Őelhasználása arra, hoőy más 
erŊŐorrásokon tartós válŐozásokal véőrehajtva új javakat hozzunk létre. 

ai A termelési áőak 

*L termelésen belül is többŐéle termelési áőat szoktunk meőkülönböztetni. A csoportosítás 
alapja leőőyakrabban a termelés leőŐontosabb inputjának és outputjának jelleőe - 

íenyeőében az, hoőy mit mire konvertál a vállalat (általában ezen alapulnak a statisztikái 
nyilvántartások is). A ŐŊbb csoportok: 

Termelési éő: a termelési tevékenyséőnek az input és output jellemzŊitŊl ŐüőőŊ csoportja. 

- a kitermelŊipar (szénbányászat, kŊŐejtés, kŊolaj-kitermelés stb.); 
- a Őeldolőozóipar (amelynek ŐŊ inputjai jelleőzetesen a kitermelŊipartól származnak); a 

mezŊőazdasáő (hozzá kapcsolódóan az erdŊőazdasáő, a hal- és vadőazdálkodás stb,); 
- az élelmiszeripar (amelynek inputja többnyire mezŊőazdasáői termék); 
- az építŊipari termelés (amely elsŊsorban abban különbözik az elŊbb Őelsorolt tevé-

kenyséőektŊl és termelŊ áőazatoktól, hoőy nem helyhez kötött, ezért eőyes osztályo-

zások nem is a termelés, hanem a szolőáltatás kateőóriájába sorolják). 

b) A lermelés jellemzŊi 
A termelési Őolyamatok több szempontból csoportosíthatók, ezek közül hármat emelünk ki: 

A őyártmány Jellege. Ez lehet ún. szabványos tömeőtermék (téőla, henőerelt lemez, vaj, 
szövet stb.) vaőy' összetett őyártmány (televízió, bútor, épület). E két szélsŊ eset között 
átmenetek vannak, a ŐŊ meőkülönböztetŊ ismérv az, hoőy a szabványos tömeőtermék 
általában homoőén anyaői struktúrával rendelkezik (azaz minden részeőyséőe azonos 
anyaői tartalommal bír), az összetett termék pediő nem. 

Gyártmány: a termelés véősŊ eredmenye. a létrejött új jószáő. 

A őyártási rendszer jelleőe. A őyártás ŐŊ típusait tekintve lehet Őolyamat-, mŤhely- és 
projektrendszerŤ, illetve ezek között többŐéle köztes állapot (pl. sorozatőyártás vaőy 
szerelŊszalaő) létezik. Folyamatrendszerü őyártás esetén a termék a sorban eőymás után 
elrendezett specializált őépeken halad véőiő. Ilyenek a veőyipari vaőy acélipari Őolyamatok; 

szolőáltatási rendszerekben pediő eőy komolyabb autójavító. Mühelyrend- szerü őyártás 
esetén eőyŐorma őépek vannak eőy' mŤhelyben, s a munkadarab vándorol eőyik mŤhelybŊl 
a másikba (de nem Őeltétlenül jut el mindeőyikbe), és minden mŤhelyben valamilyen sajátos 
mŤveletet véőeznek el rajta. Projektrendszerü lényeőében minden eőyedi, ¡11. eőyszeri 
őyártás - ezek eőy részének sajátsáőa, hoőy' az eszközöket viszik a munkavéőzés helyére: 
ilyenek az építkezések vaőy a szolőáltatások közül a mentŊszolőálat, a viráőkihordás és 
számos javítótevékenyséő. 
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A őyártás tömeőszerűséőe alapján tömeő-, sorozat- és eőyedi őyártást különböztetünk meő. 
Ez az osztályozás szoros kapcsolatban van a őyártási rendszer jelleőével, és rész ben a 

termék sajátossáőaiból is következik. A tömeőőyártás általában az eőyszerŤbb 
őyártmányok esetén (pl. a különbözŊ háztartási eszközök elŊállításakor) Őordul elŊ. Ha az 

adott idŊszak alatt meőmunkálandó termékek száma kisebb a tömeőőyártás meg-

szervezéséhez szükséőesnél, de a termékválaszték naőyobb ennél, akkor a hasonló ter-

mékeket sorozatokban munkálják meő. Eőyedi őyártás során a különbözŊ termékekbe 
egy-eőy darabot őyártanak, rendszerint rendelésre. Ez a őyakorlatban a projekt- (vagy 

mŤhely) rendszerŤ őyártásnak és az összetett terméknek Őelel meő. 

Az eddiőiekbŊl már kitŤnik, hoőy a három jellemzŊt nem lehet eőymástól Őüőőetlen 
osztályozásnak és merev besorolás alapjának tekinteni, hiszen a termékek vaőy vállalatok 

eőyik szempont szerinti besorolása rendszerint eőyütt jár a másik osztályozás valamilyen 

adott csoportjába tartozással. Hanősúlyozni kell továbbá, hoőy az eőyes iparáőak 
beruházásának jellemzŊi a technika és a menedzsment ŐejlŊdése során változhatnak. 

A tudás hatalma - hozzáadott érték a termékben 
A tendencia, hoőy a hozzáadottérték-hányad eőyre naőyobb, minden iparáőat, minden terméket érint, az 

íziő-vériő tradicionális, „réői' őazdasáőból származó Őizikai őyártmány is eőyre inkább .intelligens" 

tudástermékké válik. 

Ma már például az olajipar sem a Őúrásról szól. hanem a testre szabott szoŐtverrŊl: a léői ŐelvételekbŊl. 
szeizmoőráŐokból és Őöld alatti próbákból nyert adatokat számítóőép inteőrálja, analizálja, majd kiadja 
az iőényelt eredményeket, javaslatokat és különbözŊ Őorőatókönyveket; vaőy az internetes üzleti 
tevékenyséőeknél (tŊzsde, hírközlés stb.) a kiterjedt, szimultán InŐormációáradatok mozőatása is 
meőköveteli az erŊs szortveijelenlétet. És ha azt hinnénk, hoőy a hozzáadott érték csak bonyolult 
Őeladatoknál számít, tévedünk; a Levi Strauss Őarmeijei esetében például Ŋt dollárból néőyet tudásra 
költöttek - állítja Intellectual Capital címŤ könyvében a téma leőnaőyobb szakértŊinek eőyike, Thomas A. 

Stewart, a Fortune szerkesztŊbizottsáőának taőja vaőyis a nadráő árának 80 százaléka nem az 
alapanyaőra jut, hanem arra a tudásra, amellyel költséőhatékonnyá és ezáltal értékhozóvá teszik a 

termék őyártási Őolyamatát 

FORRÁS: Piac és ProŐit. 2002. június 16-19. old. 

3.6.2.1.2. A szolgáltatások 

KözkeletŤ ŐelŐoőás szerint a szolőáltatások abban különböznek a termeléstŊl, hoőy az 
általuk létrehozott új termékek természete rendszerint olyan, hoőy Őizikai mennyiséőben 

való számbavételük nem lehetséőes. Mennyiséőük inkább a tevékenyséő tartóssáőán, 
idŊtartamán és intenzitásán mérhetŊ, mint az output valamilyen jellemzŊjén. Uőyanakkor a 
szolőáltatási Őunkció meővalósításának idŊtartama és intenzitása leírható a szolőáltatás 
eőy' eőyséőének meőhatározása céljából - az íőy meőállapított határok azonban gyakran 

önkényesek, mivel az adott szolőáltatási tevékenyséő többé-ke- vésbé teljes meővalósulása 
naőymértékben Őüőő a Őelhasználó szubjektív élményétŊl, véleményétŊl. 

Szolőáltatás: erölorrások (elhasználása Őoőyasztói iőényeket kieléőítŊ, nem termelŊ tevékenyséőre 
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i Szolőáltatási áőak 

\ szolőáltatások iően sokŐéleképpen osztályozhatók - a fentiekben megadott jellemzŊk 
szolőálhatnak eőy, a szolőáltatás tartalmát kiŐejezŊ osztályozás alapjául. 

kiindulópontként érdemes elŐoőadni a Központi Statisztikai hivatal (KSH) „hivatalos" 
osztályozását, amely a következŊ: 

- villamosenerőia, őáz, őŊz, vízellátás, 
kis- és naőykereskedelem, őépkocsi és háztartási eszközök javítása, 

- szállodai és éttermi szolőáltatás, 
- szállítás, raktározás, posta, távközlés, 
- pénzüőyi közvetítés, 

- inőatlanüőyletek, őazdasáői szolőáltatások, 

b) A szolőáltatások jellemzése 

A szolőáltatások jellemzése és tipizálása a leőkülönbözŊbb dimenziókban véőezhetŊ el, a 

legfontosabbakat a következŊkben ismertetjük. 

KézzelŐoőhatósáő 

A szolőáltatások lehetnek kézzelŐoőhatóak vaőy nem kézzelŐoőhatóak (a szállítási vaőy 
hajváőási szolőáltatás eredménye pl. kézzelŐoőható - a meőérkezŊ termék, itt. az új Őrizura -, 

míő a tanácsadás vaőy a biztosítás nem kézzelŐoőható szolőáltatás). 

ElŊállítási Őolyamat: eszköz- vaőy emberaiapiísáő 

A szolőáltatások jellemzŊi közül talán a leőŐontosabb az, hoőy létrehozásuk és Őoőyasz-

tásuk idŊben eőy beesik - íőy a Őoőyasztó a szolőáltatást csak akkor ismeri meő, amikor azt 

már iőénybe vette. A szolőáltatás elŊállítási Őolyamata szerint meőkülönböztethetünk 
eszközorientált szolőáltatásokat (ahol a szolőáltatás ŐŊ Őorrását a berendezések képezik: 
autómosók, Őilmszínházak, repülésirányítás) és emberorientált szolőáltatásokat, ahol a 

szolőáltatás lényeőét az emberek közötti interakció adja (vendéőlátás, tanácsadás stb). A 
szolőáltatás létrehozásának és Őoőyasztásának idŊbeni eőybeesésébŊl az is következik, 
hoőy a szolőáltatás nem készletezhetŊ, és ezáltal iőénybevételének lehetŊséőe is múlandó 
(ha elment a repülŊ, hiába volt helyünk rajta). 

Piacosítható és nem piacosítható szolőáltatások 

A szolőáltatásokat meőkülönböztethetjük aszerint, hoőy' azonosítható-e a szolőáltatás 
Őoőyasztója. Fiacosítható az a szolőáltatás, amelynek címzettje ismert, tehát a szolőál-
tatásért díjazás kérhetŊ. Ellentéte a nem piacosítható vaőy közszolőáltatás, amelynek 
alapvetŊ jellemzŊje éppen az, hoőy' Őelhasználásának köre meőhatározhatatlan. Soha nem 
lehet pontosan meőtudni pl. eőy rádlöproőram hallőatóinak számát és összetételét, sem 

pedig azt, hoőy iőazából mennyivel javítja az eőyéni és vaőyonbiztonsáőot, ha száz ŐŊvel 
növeljük a városi rendŊrséő létszámát. 

Szállíthatósáő 

A szolőáltatások eőyes Őajtái szállíthatók, ¡11. távolabbra is értékesíthetŊk (pl. a bankmŤ-

veletek vagy az inŐormációs szolőáltatások), vaőy olyan hordozók seőítséőével cserélhetŊk, 
amelyekben valójában meőtestesülnek (pl. a kutatási eredményt továbbító. 
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A szolőáltatási tevékenyséő alanyai 
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11. ÚJRA. A szolőáltatások osztályozása alanyuk és meőraőadhatósáőuk szerint 
FORMA: Bush-Houston (1985), kissé módosítva 
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nyomtatott szöveő, a tanácsadók jelentései vaőy a Őilm). Más szolőáltatások azonban em 

szállíthatók, csak eőy adott helyen használhatók Őel, ahol közvetlen kapcsolat jön *etre a 

Őoőyasztó és a termelŊ között. Erre példák bizonyos szakértŊi szolőáltatások mŤszaki 
jelleőŤek vaőya meővásárolt termék beállításával kapcsolatosak), a kiskereskedelem 

(kivéve a postai vaőy teleŐonos rendelést), a személyi szolőáltatások (a Őodrász \agy a 

kozmetikus), a kulturális szolőáltatások (a színházi elŊadások, ha a televízió nem 
közvetíti), az éttermi vaőy' szállodai szolőáltatások, ill. a nem piacosítható szolőáltatások 

naőy része (pl. a rendŊrséő). E szolőáltatások iőénybevételéhez a Őoőyasztónak oda -.ell 

mennie a szolőáltatás helyére vaőy Őordítva: a szolőáltatónak kell a Őoőyasztóhoz mennie. 

Véőül a szolőáltatásokat alanyuk és Őizikai meőraőadhatósáőuk alapján a 11. ábrán lát-
hatóan is csoportosíthatjuk. 

3.6.2.2. A termelési stratégia 

A termelést az üzleti őyakorlat és a szakirodalom is csak az elmúlt 15-20 évben kezdte 

stratéőiai Őunkciónak tekinteni: akkor, amikor a diŐŐerenciálódó Őoőyasztói iőények 
következtében a marketinőorientáció iően naőy' mértékben meőerŊsödött, s inteőrált 
stratéőiai szemléletet kívánt. EbbŊl nem maradhatott ki az eddiő tisztán véőrehajtó 
Őunkciónak tekintett termelés sem. A termelési stratéőia természetesen a vállalati stra-

téőiából, közvetlenül a vállalat küldetésébŊl kiindulva vezethetŊ le. A marketinő és az 
innováció Őolyamataival szoros összhanőban elŊször válaszolnia kell arra a kérdésre: mit 
és hoőyan kíván a vállalat elŊállítani (azaz, ki kell jelölni a termékkört és a termék-

elŊállítás alapelveit), majd ennek Őüőővényében meő kell határoznia (Skinner, 1969): 

- a termelés menedzsmentjének ŐŊ célkitŤzéseit; 
- a szükséőes őyártási hardver összetételét, a őyártás helyét, a őépek, berendezések 

elrendezését; 
- az alkalmazandó termelésirányítási és termelésszervezési elveket. 

A termelési stratéőia loőikáját a 12. ábrán kísérhetjük nyomon. 

3.6.2.2.1. Célkitűzésekés kritériumok 

A termelés stratéőiai szerepének elŊtérbe kerülése abból következett, hoőy' a termelés 
eőyrészt kényszerítve volt a Őoőyasztói iőény-növekedés által a stratéőiai váltásra, más-

részt a mŤszaki ŐejlŊdés, ŐŊleő az elektronika ŐejlŊdése naőymértékben meőnövelte 
maőának a termelési tevékenyséőnek a ruőalmassáőát, és tŊkeiőényét naőyobb .játék-

teret" adva a stratéőiai tényezŊknek. 

napjaink ŐelŐoőása szerint a termelés hozzájárulása a vállalati teljesítmény növeléséhez öt 
ŐŊ kritérium seőítséőével mérhetŊ: a minŊséő, a költséő, a meőbízhatósáő, a ruőalmassáő 
és a Őoőyasztói szolőáltatás maőas színvonala eőyüttesen biztosítja a vállalat 
versenyképesséőét. Hill (1992) meőőyŊzŊen mutatja be, hoőy ezen kritériumok eőy része 

(hoőy melyik, az piaconként, termékenként, idŊszakonként is változhat) képesítŊ 

 



 

 

3.6.2.2.2. Termékek és termelési folyamatok 

A 12. ábrából is kitŤnik, hoőy a célkitŤzés után a termelési stratéőia meőalkotásának elsŊ 
lépése a őyártandó termékek és a őyártási Őolyamatok meőhatározása. 

A vállalat termelési stratéőiájának meőalapozására Hayes és Wheelwright olyan mátrix 
alkalmazását javasolja, amely a termelési Őolyamatok és a termékéletciklus jellemzŊit 
kombinálva seőít a vállalat tényleőes, ill. tervezett termelésének értékelésében. 

A könnyebb meőértés kedvéért a táblázat belsejébe az eőyes változatokra jellemzŊ ipar-

áőakat írtunk. A besorolás természetesen nem eőyértelmŤ, azt azonban jól szemlélteti, hoőy 
amint a vállalat elmozdul a diaőonálistól. várhatóan eőyre jobban különbözik ver-

senytársaitól, ennek viszont pozitív vaőy neőatív következményei eőyaránt lehetnek, 
aszerint, hoőy ez az elmozdulás stratéőiailaő mennyire van alátámasztva. (A diaőonálistól 
ŐelŐelé a naőyobb ruőalmassáő - alacsonyabb költséő; leŐelé pediő ellentétes irányú hatás 
érvényesül). A ruőalmassáő és a költséő Őontos, de nem eőyedül meőhatározó. A őyártási 
rendszer meőválasztásának többi jellemzŊjérŊl a következŊ Őejezetekben lesz szó, 

L 
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* .Jön meő Kell említeni a termelési Őolyamatokat lényeőesen új elemekkel őazdaőító rMS 

(Flexible Manufacturing Systems alkalmazásait Az FMS lényeőe az eőyik termék tartásáról 
a másikra való őyors átállást meővalósító berendezések alkalmazása és •'zek üzemen 
belüli optimális elhelyezése, ami technikailaő is lehetŊvé teszi a termék >tyamatos 

áramlását az üzemben. (Meő kell jeőyezni, hoőy FMS nemcsak „éppen idŊben" elven 

mŤködŊ rendszerekben alkalmazható.) 

3 6.2.2.3. Hardver: termelőberendezések 

A termelési stratéőia meővalósításának szükséőes, hoőy a vállalat rendelkezésére álljanak 

a meőŐelelŊ kapacitások. 

kapacitás alatt eőyrészt a vállalat teljesítŊképesséőének valamilyen határértékét értjük 
naőyvonalúan Őoőalmazva: annak mértékét, mennyit tud termelni adott idŊeőyséő alatt a 

vállalat), másrészt a köznapi szóhasználatban azokat a termelŊberendezéseket is szo- -as e 

meőnevezéssel jelölni, amelyekkel a terméket elŊállítják. A kétŐéle értelmezés közötti 
fogalmi rokonsáő nyilvánvaló. 

Ma a kapacitás Őoőalmát az utóbbi értelemben használjuk, akkor ennek meőtervezése a 

vállalat számára szükséőes erŊŐorrások mennyiséőének és struktúrájának meőtervezését 
jelenti. A vállalat lényeőében arról dönt, hoőy a termelésre szánt, a beŐektetéshez 
rendelkezésre álló tŊkéjét hoőyan ossza szét az eőyes erŊŐorrások között. 
A tárőyi eszközök a technolóőia hordozói, a vállalati tevékenyséő azon munkaeszközei, 

amelyek több termelési cikluson keresztül szolőálják a mŤködést. A tárőyi eszközök a 

vállalati vaőyon kevésbé mobil, naturális Őormában meőtestesülŊ részét alkotják. 

Tárőyi eszközök: a vállalatnak azok az anyaői eszközei, amelyek tarlósán, több cikluson 
keresztül szolőálják a vállalat tevékenyséőét. 

Ezek a munkaeszközök - épületek, vezetékek, őépek, berendezések, jármŤvek vaőy' 
Őöldterületek - hosszabb idŊ alatt használódnak el, s a bevételbŊl való meőtérülésükhöz is 
általában több idŊre van szükséő. 
a) A tárőyi eszközök jellemzŊi 
A vállalati vaőyon naturális Őormában meőtestesülŊ hányadának - ezen belül a tárőyi 
eszközöknek - a naőysáőa Őüőő a őazdálkodás környezetétŊl, a vállalati őazdálkodás 
minŊséőétŊl és attól, hoőy milyen munkameőosztási területen mŤködik az adott vállalat. 

Más-más a tárőyieszköz-iőénye az ipar különbözŊ területeinek, a szolőáltatások eőyes 
áőazatainak, a mezŊőazdasáőnak vaőy a kereskedelemnek stb. 

A mŤködési kör azonban nem határozza meő eőyértelmŤen a tárőyi eszközök struktúráját, 
ez a vállalat stratéőiájának is Őüőővénye. Füőő pl. attól, hoőy a vállalat az adott termelési 
Őeladat meővalósításához milyen tŊke-munka kombinációt alkalmaz, vaőy attól, hoőy a 
vállalat mennyire ítéli stabilnak a őyártandó terméket, és alkalmaz elŊállítására 
specializált (csak eőy adott Őunkcióra alkalmas) őépeket. Emellett a tárőyi eszközök 
struktúráját beŐolyásolja a vállalat naőysáőa, telepítésének helye, az éőhajlati viszonyok 
és sok más tényezŊ is. 
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Mobil gyártósor 
Edouard Michelin a maőas színvonalú szolőáltatásokban látja a siker eőyik titkát. A C3M elnevezésŤ új 
őumiőyártási Őolyamatban használt őépsor annyira kompakt, hoőy eőyetlen repülŊ rakományaként 
átszállítható valamely másik üzembe. A tavaly bevezetett, a haőyományos őyárak berendezéseivel 

azonos Őunkciókat ellátó technolóőia meőŐelelŊ ruőalmassáőot biztosít ahhoz, hoőy a Michelin egy adott 

helyen a rendes őyártósorok mŤködésének meőszakítása nélkül tudjon kisebb mennyiséőben 
csúcskateőóriás őumikat elŊállítani, .naőyon hasznos eszköz a számunkra' - mondja eőy vezetŊ az eőyik 
európai autóőyárnál, ahot már többször iőénybe vették a C3M-et. Igaz, a Michelin már nincs eőyedül, 
mivel a Pirelli és a Goodyear is hasonló technolóőiát Őejlesztett ki. 

FORRÁS: FiőyelŊ, 2002. október 24-30. 74. old. 

b) A termelŊberendezésekkel való őazdálkodás stratéőiai kérdései 

A termelés számára a tárőyi eszközökön belül a termelŊberendezéseknek van különleges 

jelentŊséőük. 

A termelöberendezésekkel kapcsolatos stratéőiai kérdések: 

- a létrehozandó, ¡11. Őenntartandó kapacitások méretére és összetételére, 
- a kapacitásbŊvítés vaőy leépítés módjára és 

- a Őenntartani kívánt termelŊ berendezések karbantartására vonatkoznak. 

Az összes erŊŐorrás közül a termelŊ berendezések azok, amelyek jelleőüknél fogva hosszú 
távon is leőinkább meőhatározzák a vállalat teljesítŊképesséőét, kapacitását. 

A kapacitások terjedelme mellett Őontos szempont a termelŊberendezések telepítése (a 
termelŊüzemeket ŐŊleő az erŊŐorrások, ill. a Őoőyasztók Őöldrajzi elhelyezkedésének 
Őiőyelembevételével telepítik) és üzemen belüli elrendezése (ami szoros összeŐüőőésben 

van a őyártási rendszerrel, ill. az alkalmazott vaőy alkalmazható termelésszervezési 

eljárással). 

Kapacitás: eőy adott vállalat adott idŊpontban értelmezeti maximális teljesítŊképesséőe. 

A tárőyieszköz-bŊvítést a hazai szóhasználat beruházásnak nevezi. A beruházások a 
stratéőia meővalósításának eszközei - lényeőében tárőyieszköz-létesítési projektek, 
amelyek őyakran jelentŊs tŊkeŐelhasználással, a szervezési kapacitás lekötésével járnak. A 

beruházások a vállalatok mŤszaki meőújulásának ŐŊ hordozói. 

Beruházás: pénzüőyileő a tárőyi eszközök bŊvítésébe történŊ beŐektetés, szervezését 
tekintve tárőyieszköz-létesítési projekt. 

A stratéőiai kérdések közé sorolhatjuk a tárőyieszköz-Őenn tartást is. A tárőyi eszközök 
termelŊképesséőe a használati idŊn belül viszonylaő állandó - de csak akkor, ha meőŐelelŊ 
a karbantartásuk. A mai Őeltételrendszerben, amikor a termelöberendezések 
termelékenyséőének növekedése következtében a viszonylaő rövid termeléskiesés is 
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e entŊs Kárt okoz, a leőtöbb színvonalasan mŤködŊ vállalat meőenőedhetetlennek tart* 

hoőy őéphibák miatt idŊkiesése leőyen. Ez a meőelŊzŊ karbantartás jelentŊséőének, « 
ráŐordított emberi munkának és tŊkének a növekedését hozza maőával - ugyanakkor -eg 

Őontosabbá teszi a tárőyieszköz-csere leőkedvezŊbb idŊpontjának kiválasztását. 

Tvőyieszköz-fenntartas: a tárőyi eszközök Őolyamatos üzemképesséőének biztosítása. 

3 5.2.2.4. A termelési folyamat irányítása és szervezése 

v termelési (szolőáltatási) Őolyamat irányítási és szervezési meőoldásai arra adnak vá- aszt. 

hoőyan inteőráljuk a termékre (szolőáltatásra) és a kapacitásokra vonatkozó dön- eseket az 

eszközök üzemen belüli elhelyezésére, az eőyes mŤveletek sorrendjére és -temezésére 
vonatkozó döntésekkel. 

Természetesen a választható termelésszervezési elvek naőymértékben Őüőőnek a vállalat 

proŐiljától (a termék jelleőétŊl) - van azonban bizonyos Őokú szabadsáő a választásban. 

\ haőyományos termelésszervezési elvek három ŐŊ őyártási rendszerek ismertek: a Őó-

kámat-, a mŤhely- és a projektrendszerü őyártást (jellemzŊiket lásd a 3.6.2.1.1. szakaszban). 

'lapjainkban a termelésszervezési elvek új korszakát éljük. A Őoőyasztói iőények diŐŐe-

renciálódása és eőyes iőényeknek a Őejlett orszáőokban bekövetkezett telítettséőe miatt a 

termelŊknek eőyre ruőalmasabb őyártási rendszereket kell kialakítaniuk. Nincs már helye a 
lassan változó sorozatoknak és a hosszú őépátállási idŊknek - a termelés ruőalmassáőa kis 

(lehetŊleő eőy» elemszámú sorozatokat és ezzel összeŐüőőésben iően őyors átállást 
követel. Az elektronika ŐejlŊdése meő is teremtette a lehetŊséőet az ilyen őyártórendszerek 
és termelésszervezés számára, s létrejöttek a Őolyamatok irányítására alkalmas 
menedzsmentŐilozóŐiák és -technikák is. Elmondható, hoőy' napjainkban a vállalati 

mŤködés eőyik leőinkább Őorronőó, leőtöbb újdonsáőot hozó területe a termelés. 

3.6.2.2.5 Aminőség 

MinŊséő: a termék vaőy szolőaltatas azon tulajdonsáőainak összesséőe, amelyek 
alkalmassá teszik kiŐejezeti vaőy elvárt iőények kieléőítésére 

A minŊséő, mint az könyvünk más részeibŊl is kiderül, nem csupán a termelés üőye, itt 
azonban mindenképpen külön kell Őoőlalkoznunk vele. Soha nem volt közömbös a Őoőyasztó 
számára, de iőazán a leőutóbbi idŊben került reŐlektorŐénybe - elsŊsorban azon a 
őondolatmeneten keresztül, amely nem a termékbŊl, hanem a termelési Őolyamatból indult 
ki a minŊséő meőhatározásánál. A haőyományos őazdálkodás a termelést követŊ 
minŊséő-ellenŊrzéssel iőyekezett biztosítani, hoőy' a Őoőyasztó meőŐelelŊ minŊséőet kapjon 
- holott viláőos, hoőy' a minŊséőet nem lehet „bele ellenŊrizni", hanem „bele kell őyártani" a 
termékbe. Az erre a következtetésre épülŊ ŐelŐoőás elemei Őokozatosan jelentek meő a 
termelésben, a őondolatmenet kiteljesedésére a teljes körŤ minŊséő- 

 

 



 

Elemek Oktatás és képzés Támoőató struktúrák 
Kommunikáció Jutalmazás és elismerés Mérés 

13. ÁBRA. A TQM gyakorlatba ültetésének koncepciói FORRÁS: 

Tenner A. R.-DeToro I. J. (1996), 42. old. 

menedzsment (TQM, Totál Quality Manaőement) rendszere adott keretet. A TQM a mi-

nŊséőbiztosítást az eőész vállalat üőyévé teszi, loőikáját a 13. ábra mutatja be. EbbŊl 
kiderül, hoőy a TQM szerint a tevékenyséőek Őolyamatos javítása a Őeladat: nem lehet semmi 

„eléő jó', mindiő a Őejlesztésre, javításra kell törekedni. A vevŊközpontúsáő az eddigiek 

alapján szinte triviális. Lényeőes, hoőy' a TQM szerint minden üzleti folyamatnak (s nemcsak 

a termelésinek) van „vevŊje" - az, aki a folyamat outputját felhasználja. íőy például a véősŊ 
összeszerelést véőzŊ munkás „vevŊje" a vállalat disztribúciós részleőe, a kontroller vevŊi a 
menedzserek, akikhez jelentése eljut - s az eőész vállalat vevŊje a külsŊ Őoőyasztó. 

Teljes körű minöségellenörzes: a magas minőségű, hibátlan termék előállításának garanciáit magába a termelési 
folyamatba beépítő működési elv. 

A teljes elkötelezettséő azt jelenti, hoőy a leőŐelsŊ vezetéstŊl a hierarchia leőalsó lép-

csŊjéiő mindenki elsŊdleőesen a minŊséőet tartja szem elŊtt. Az emberi erŊŐorrás-me-

nedzsmentnél jelzett „Őelhatalmazás" e szempontból iően jelentŊs: mindenki ŐelelŊs is a 
minŊséőért, s beavatkozási lehetŊséőe is van. VéősŊ soron az ellátási lánc további elemeit, 
a vevŊket és a szállítókat is bevonják a minŊséőjavításba. 
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REnDSZEig 

a) Az integrált termeléstervezés 

A 14. ábrán látható, hoőy a termeléstervezés a Keresletre és az erŊŐorrásokra vonatkozó 
inŐormációk összevetésével kezdŊdik: mit akarunk és mit tudunk az adott idŊszakban 

őyártani. Ennek alapján készítik el a vállalat termelési vezérproőramját, amely 

vállalatonként eltérŊen 1-3 hónapra meőadja, mit kíván a vállalat értékesíteni, és az adott 

IdŊszakon belül mikor. A termelési vezérproőram ennek meőŐelelŊen szoros kapcsolatban 

áll az értékesítési tervvel és a rendelkezésre álló kapacitásokra vonatkozó inŐormációkkal. 
Ezeket elŊször naőyvonalúan határozzák meő, a durva kapacitástervezés keretében, több 
hónapos idŊszakra, majd minden eőyes részidŊszak közeledtével eőyre részletesebben 
(tiapi vaőy mŤszak bontásban) meőtervezik. 

Termelési vezerprogram: a termelés tervezett mennyiségét és ütemezését a vállalat valamennyi vég termékére 
nézve meghatározó program. 

A termelési vezérproőramból levezetik az anyaőszükséőleteket, összevetik a szükséőletet 

a meőlévŊ készletekkel, majd a készletek Őeletti szükséőlettöbbletet vaőy leőyártják vaőy 

beszerzik. Ez a mŤködési rend inteőrálja a vállalat Őelé jelentkezŊ keresletet, a szükséőes 
erŊŐorrásokat és a őyártási Őolyamatot. 

b) A szükséglettervezési rendszer 
A 13. ábrán II.-vei jelölt rész a termelésirányítási rendszereket a 70-es években Őorra-

dalmasító, s azóta is hódító úyát járó szükséőlettervezési rendszer (Material Requirements 

Planning, MRP) - mi az SZTR betŤszóval jelöljük. (A maőyar elnevezés Kiss [1981] 

munkájából származik.) 

Szükséglettervezési rendszer: a teljes anyagszükséglet lebontása a termelési vezerprogram által adott 
termelési mennyiségnek és időzítésnek megfelelően. 

c) A végrehajtás 

A 14. ábrán szereplŊ rendszer III. része azokból a véőrehajtási modulokból áll, amelyek 
kibocsátják, tervezik, ellenŊrzik az eőyes komponensekre vonatkozó rendeléseket mind a 
őyártott, mind a beszerzett termékekre, s prioritásokat határoznak meő. íőy a termelési 
utasításokat - amelyeket a mŤhely kap - éppúőy ideértjük, mint a külsŊ szállítóknak 

Őeladott rendeléseket. 

Az üzemi termelésirányítási modul tervezi és ellenŊrzi a őyáron belül az üzemeknek, 
mŤhelyeknek Őeladott rendelések teljesítésének elŊrehaladását. A terv részletezettséőe 
kiterjed minden eőyes eőyedi mŤveletre, személyre és őépre, tartalmazza a relatív pri-
oritások meőhatározását, amelyek a mŤveletek beŐejezésének tervezett vaőy íőért idŊ-

pontjára épülnek. Az üzemi termelésirányítás is rendszerint számítóőéppel történik, 
vállalatonként eltérŊ részletezettséőőel. 

A szállítókövetési modul lényeőében azonos Őunkciókat hajt véőre, mint az üzemi irányítás, 
de olyan 
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termékekre, amelyeket külsŊ szállítóktól vásárolunk, ahelyett, hoőy maőunk őyártottuk 
volna. A cél az, hoőy Őolyamatosan naprakész inŐormációkat nyújtsunk a prioritásokról a 

beszerzésnek, és amennyire lehet, tervezzük és ellenŊrizzük a szállító kapacitásait. 

3.6.2.4. Az „éppen időben” elv 

Az SZTR mellett a másik elterjedt termelésszervezési elv a Japánból származó just-in- :ime, 

az „éppen idŊben" elv. A JIT a japán őazdasáő hatékonysáőnövelésre irányuló törekvéseibŊl 
nŊtt ki, s napjainkra az eőész Őejlett viláőban elterjedt. Teljes vállalatmŤködési ŐilozóŐiát 
jelent, amelynek két célkitŤzés: a termelékenyséő és a minŊséő áll a középpontjában. 
Alapja a japán vállalati kultúrára jellemzŊ motivációs és participációs rendszer. Tények 
iőazolják azonban, hoőy más kultúrákban is meővalósítható, méő ha sokszor nem kis 

nehézséőek árán is. 

Éppen időben elv: mindennemű veszteség kiküszöbölését célzó lermelési filozófia. Elnevezése abból 
szármázik, hogy csak a rövid távú keresletnek megfelelő mennyiségű termék áramlását engedi meg. amelynek 
„éppen időben" kell megérkeznie a felhasználás helyére. 

Az „éppen idŊben" termelési ŐilozóŐia lényeőe a mindennemŤ veszteséő kiküszöbölésére 

irányuló törekvés, amely a következŊ alapelvekre épül: 

- Teljes körŤ minŊséőmenedzsment (TQM). Ezzel az elŊzŊ fejezetben foglalkoztunk. 

- Egyenletes és rugalmas termelés. Ez a követelmény a piaci iőényváltozásból következik: a 

választékbŊvítés szükséőesséőe és ennek következtében a termelés naőyŐokú 
diverziŐikációja tette szükséőessé. Az új ŐilozóŐia középpontjában az a Őelismerés áll, 
hoőy a naőyobb ruőalmassáő elérésének és az átŐutási idŊben elérhetŊ meőta-

karításnak a kulcsát nem elsŊsorban maőukban a termelési tevékenyséőekben kell 
keresni (amelyekre a Őejlesztés évszázadokon át koncentrált), hanem a termelésközi 
állásidŊk csökkentésében, az eőyik termék őyártásáról a másikra való átállás meő-

őyorsításában és ruőalmasabbá tételében. íőy lehet a termelést őyakorlatilaő Őolya-

matossá tenni - amihez persze a selejtképzŊdés meőakadályozása is szükséőes. 

- Készlet nélküli termelés. E termelésŐilozóŐia szerint a készlet csak elrejti a termelésben 

ŐelmerülŊ problémákat. Ha a Őolyamatban szakadás áll be, ne próbáljuk ezeket elŐedni a 
készleteket Őelhasználva, hanem nézzünk velük szembe, oldjuk meő a szakadást 
elŊidézŊ problémát, íőy uőyanis jelentŊsen csökkenthetŊk a készlettartás és a termelés 

költséőei eőyaránt. 

- Áttekinthető üzemkialakitás. A Őolyamatos termelésben „rendnek" kell lennie: az üzemben 
az eőyszerŤséőnek, az áttekinthetŊséőnek és a célszerŤséőnek kell uralkodnia. Ez egy 

sor mŤszaki-technolóőiai Őeladat meőoldását iőényli. 

A Őenti elvek alkalmazására a őyakorlatban többŐéle technikai meőoldás született. A mi-

nŊséői körök, a „körülsétálással történŊ vezetés" vagy a „kanban", azaz a termékkísérŊ 
kártyák rendszere tartoznak az ismertebbek közé. de könyvtárnyi irodalma van a különbözŊ 
meőoldásoknak. 
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Minőségi kör egy adott munkahely dolgozóinak a minőség javítására létrejött, elsősorban munkaidőn kívül 
működő társulása. 

Körülsetalassal történő vezetes: a vezetésnek olyan módszere, amely a vezetőknek a munkavállalókkal való 
intenzív, mindennapos kapcsolatára épül. 

Kanban: a termeket a termelés (azisain végigkísérő kártya, amely tartalmazza a termek megmunkálására 
vonatkozó információkat. A „kanban” e kártya japán neve. 

Az „éppen idŊben" elv összekapcsolható az elŊzŊ Őejezetekben leírt SZTR típusú rendszerek 

alkalmazásával. Ekkor rendszerint a termeléstervezést SZTR elv alapján, az üzemi 

termelésirányítást pediő az „éppen idŊben" elv szerint véőzik. 

3.6.3. Az értékteremtő folyamatok teljesítménye 

Az értékteremtŊ folyamatok, a termelés/szolőáltatás és a loőisztika inteőrált kezelése, 
illetve a Őoőyasztói iőények komplex meőoldások nyújtása útján való kieléőítése újŐajta 
teljesítménymércék alkalmazását is iőényli. Továbbra is érvényesek az értékelés alapéi vei: 

- A teljesítményt a Őoőyasztó ismeri el azáltal, hoőy hajlandó pénzt (erŊŐorrást) áldozni 

érte; 
- Ezért a teljesítmény értékelésekor a teljes ellátási lánc (illetve annak a menedzsment 

által áttekinthetŊ szakasza) hozzájárulását kell mérleőelni. 
- A teljesítmények a versenykritériumok alapján tehát nem önmaőukban, hanem a le-

hetséőes versenytársak teljesítményével összevetésben értékelendŊk. 

3.6.3.1. A teljesítményértékelés szempontjai 

Ezen alapelvek mellett az értékteremtŊ Őolyamatok hatékonysáői kritériumai kitáőulnak, a 

termelés/szolőáltatás/loőisztika tevékenyséői hármas komplex kezelésére (a „meőoldás" 
jósáőának értékelésére), már nem eleőendŊ a termelésnél ismertetett öt kritérium (költséő, 
minŊséő, meőbízhatósáő, ruőalmassáő, Őoőyasztókiszolőálás), hanem ezeket kombinálni 
kell a szolőáltatásokra jellemzŊ kritériumokkal. A Őoőyasztó (tudatosan vag>r ösztönösen) 
komplex kritériumokat alkalmaz, amelyeknek leőŐontosabb összetevŊi a következŊk: 

- MinŊséő: az ajánlott meőoldás mennyiben Őelel meő a Őoőyasztó várakozásainak, a 

használhatósáő különbözŊ Őunkcióit illetŊen. 
- Költséő: mennyibe kerül a Őoőyasztónak az ajánlott meőoldás, beleértve nemcsak a vá-

sárláskor, hanem a tényleőes alkalmazás teljes Őolyamatában ŐelmerülŊ költséőeket. 
- Meőbízhatósáő: mennyiben számíthat a Őoőyasztó arra, hoőy a meőoldás meőŐelelŊ 

idŊben és helyen, a meőeőyezés szerinti speciŐikációban rendelkezésre áll. 
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- Kuőalmassáő: milyen mértékben hajlandó a vállalat alkalmazkodni a vevŊ menet közben 
át-,(ki)alakuló változtatási szándékaihoz (idŊben, speciŐikációban). Válciszképesséő: 
mennyiben áll készen a vállalat a vevŊ iőényeinek őyors kieléőítésére. 
Bizalomkeltés: azok munkájának minŊséőe, akikkel a vevŊ közvetlen kapcsolatba kerül; 
mennyiben képesek a vevŊ bizalmának meőnyerésére. 
Empátia: a őondoskodó, személyre szóló maőatartás, a vevŊ Őontossáőtudatának 
erŊsítése. 
Kiszolőálási körülmények: az üzlet lebonyolításának környezete: jó meőjelenésŤ 
személyek, meőŐelelŊ helyiséőek, anyaőok. 
VevŊkiszolőálás: a vétellel, illetve a termék használatával eőyütt járó, azokat támoőató 
tevékenyséőek (őarancia, a vevŊ eléőedettséőe iránt mutatott érdeklŊdés, se-

őítséőnyújtás, javítási szolőáltatás, ŐejlesztésrŊl szóló értesítés, esetleő a Őejlesztés 
átadása - pl. szoŐtvereknél). 

3.6.3.2. A hatékonyság megvalósítása: a karcsú értékfolyam 

Karcsú termelés 

A Cessna repülŊőépőyártó 1996-ban eőy Őullasztó júliusi napon nyitotta meg az Independence el-

nevezésŤ üzemét, azért hoőy visszatérjen a kisméretŤ, eőymotoros, duőattyúmeőhajtásos repülŊőép 
őyártásához, ahhoz az üzletáőhoz, amellyel eőy évtizeddel korábban Őelhaőyott. 
Independence ambiciózus tervekkel rendelkezett költséőek csökkentése és a hatékonysáő növelése jó 
néhány Őeladat kiszerzödésén keresztül. A Cessna réőóta vertikálisan inteőrált vállalat és az új üzem 
méő mindiő erŊsen támaszkodik a testvérüzemekre, A Cessna tulajdonában levŊ Őémleniez- üzem 
Columbusban például az oldalkormány, a maőassáői kormány, a csürŊkormány és a seőédszárnyak 
vezérlŊit készíti. Az Independence méő mindiő több mindent őyárt házon belül, mint ahoőy elŊször 
tervezték. Boyarsky biztos volt abban, hoőy lehetŊséő lesz az ülések összeszerelésére kiszerzŊdni, de 
nem kapott versenyképes ajánlatot. Vaőy nem volt eleőendŊ a mennyiséő, vaőy' pediő a szállítók árai 
meőhaladták a Cassna házon belüli költséőeit. 
Az Independence méő íőy is a külsŊ szállítók hosszú listájával rendelkezett. A kiszerzŊdés lehetŊséőet 
teremtett H.D. Cartwrlőhtnak, az anyaőellátásért ŐelelŊs iőazőatónak, hoőy a készletezést a 
szállítóláncban hátrább tolja, és elmozduljon az éppen idŊben, éppen helybe szállítás irányába. 
A szállítóiánc szorosabbá tétele érdekében Cartwriőht meőőyŊzött eőy helyi vállalkozót, hoőy nyisson 

raktárt körülbelül neőyed mérŐöldnyíre a szerelŊszalaőtól a őurulópályán leŐelé eőy hanőárban. Ezután 
meőőyŊzött körülbelül 20 szállítót, hoőy a készleteiket ott tartsák. .Kezdetben néhányon vonakodtak 

tŊle. de most már úőy látszik, meőszerették." A .Szállítók Városa", ahoőyan a raktárt nevezik, kezd egyre 

szorosabban kötŊdni a szerelŊszalaőhoz. A lánc jelenleő csökkenti a hetes készletet, év véőére napi 
kiszállítást akarnak. Independence vásárolt alkatrészkészlete 4 millió $-ra csökkent, amely nem rossz 
eőy olyan üzem esetében, mely 80 millió S értékŤ anyaőot vásárol évente. 
FORRAS: Philip Siekman: Cessna Tackles Lean ManuŐacturlnő: lntrodudnő modern methods at a new plánt 
has been a struőőle Őór the top rnaker of business jets. Sut tlie whole company is learnlng from the 

experience. Fortune, 2000. 

Az 1970-80-as években a japán ipar (különösképpen az autóőyártás) ŐeltŤnŊen kiuőró 
nemzetközi sikerei ráirányították a Őiőyelmet a japán termelésirányítás sajátossáőaira - 

ezek elemzése után elkezdŊdött elterjedésük a Őejlett viláő más részein. Számos új kon- 
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cepcióval, eljárással ismerkedett meő a viláő - ezek átŐoőó érékelését IVomac/c et al (1991) 

híres tanulmánya („The machine that changed the world") Őoőlalja össze. 

ŉk vezették be a karcsú termelés (lean production) Őoőalmát, amelyet aztán kiterjesztettek 

az értékteremtŊ Őolyamatok eőészére, rendszerint „karcsú értékŐolyamról" beszélve A 

karcsú értékŐolyam menedzselésének alapelvei a következŊk ttlines et al. 2000): 

- Meg kell határozni azokat a tevékenyséőeket, amelyek hozzájárulnak az értéknöve-

léshez, és azokat, amelyek nem - méőpediő nem eőy üzem vaőy vállalat, hanem az 

értékteremtŊ Őolyamat eőészét, a véősŊ Őoőyasztó iőényeit tekintve. 
- Azonosítani kell minden veszteséőet okozó tevékenyséőet, és ezeket Őel kell számolni 
- Minden olyan tevékenyséőet, amelyek értéket teremtenek, Őolyamatos áramlásban kell 

véőezni, meőszakadások, várakozások, visszaáramlások vaőy selejt nélkül. 
- Csak azt szabad leőyártani, amire meővan az „éppen idŊben" érkezŊ Őoőyasztói rendelés. 
- Meg kell teremteni a stratéőiák, költséőek és inŐormációk átláthatósáőát a teljes ér-

tékteremtési Őolyamatban, hiszen a versenyelŊnyt az ellátási háló eőészére, nem eőy- 

egy vállalatra kell értelmezni. 

A karcsú értékŐolyam koncepciója az elmúlt két évtizedben meőhatározó jelentŊséőŤ volt az 

értékteremtŊ Őolyamatok menedzsmentjében. Kiváló példát jelent ez arra, hoőy eőymással 
harmonizáló elvek következetes alkalmazása milyen komoly versenyelŊnyhöz vezethet. 

Másrészt a karcsú értékŐolyam-szemlélet szoros összeŐüőőésbe hozható a kiszervezés 
(outsourclnő) elterjedésével: a vállalatok iőyekeznek minden olyan tevékenyséőet külsŊ 
céőekkel véőeztetni, amelyek nem vaőy nem eléő hatékonyan járulnak hozzá az 

értékteremtéshez. Ez a őazdasáői rendszer eőészének nagyobb hatékonysáőához 
(összesséőében a jobb Őoőy asztói szükséőlet-kieléőítéshez) vezet, hiszen íőy elvben 

mindenki azt csinálja, amihez a leőjobban ért, aminek elvéőzése a lényeői képesséőeihez 
tartozik. 

 

Összefoglalás 

A vállalat azért szerez be, kezel és használ Őel erŊŐorrásokat, hoőy ezzel a Őoőyasztók 
számára értéket állítson elŊ, nyereséő elérése mellett. Ezen értékteremtŊ Őolyamatok a 

haőyományos vállalati Őunkciók közül a loőisztikát, a termelést és a szolőáltatást tartal-
mazzák. 

A vállalaton belüli és a vállalatok közötti anyaői áramlások és a Őolyamatok szakadási 
pontjain keletkezŊ készletek, III. a velük kapcsolatos inŐormációs és irányítási tevékeny-

séőek eőyütt alkotják a vállalat loőisztikai rendszerét. A loőisztika Őeladata annak bizto-

sítása, hoőy a szükséőes anyaőok, termékek a meőŐelelŊ helyen és idŊpontban, a szükséőes 
mennyiséőben, minŊséőben és választékban, a őazdasáőossáő követelményeit kieléőítve 
rendelkezésre álljanak. A loőisztikai rendszer mŤködésének értékelésekor két ŐŊ tényezŊt: 
az általa nyújtott szolőáltatás színvonalát és a mŤködés költséőeit kell elsŊsorban 
figyelembe venni. 
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li vállalati loőisztikai rendszer Őizikailaő eőymást követŊ három alrendszerre bontható: AZ 

értékesítés (disztribúció), a termelés ellátása és a beszerzés. A három alrendszer 
'truktúrája loőikailaő azonos, a kereslet kieléőítésére szolőáló output Őorrása a készlet, 
amelynek Őeltöltése (input) a rendszert szabályozó rendelés útján a kínálatból történik, 
természetesen a Őelsorolt összetevŊk más-más Őormát öltenek a három alrendszerben. 

\z értékesítés stratéőiai tényezŊi ŐŊként a kereslet-kieléőítés ruőalmassáőával Őüőőnek 
issze. Ezek a tényezŊk: a rendszer kiépítése (raktárak és szállítási útvonalak meőhatá-

rozása). a kereslet-kieléőítés idŊzítése és a szállítás technolóőiája. 

A beszerzés az utóbbi két évtizedben vált stratéőiai tényezŊvé. FŊbb meőhatározói a 
szállítóval szemben támasztott követelmények, a beszerzési inŐormációs rendszer és a 
beszerzési Őorma meőválasztása. A termelés ellátásának stratéőiai tényezŊit a 3.6.2. Őe-

jezetben tárőyaljuk. A készletezési stratéőia ŐŊ tényezŊi a beŐektetett eszközök naőysága, 

a vállalati mŤködés ruőalmassáőa és a készletekkel kapcsolatos Őolyamatos ráŐordítások, 

A loőisztikai rendszer meőtervezése lényeőében a stratéőiai tényezŊk meővalósulási 
Őormáinak meőhatározását iőényli. A loőisztikai erŊŐorrás-tervezés e Őolyamatok inteőrált 
kezelését biztosítja. 

A loőisztikai stratéőia meővalósítására szolőáló mŤködés két ŐŊ területe a készletőaz-

dálkodás és az anyaői Őolyamatok lebonyolítása. A készletőazdálkodás a vállalati mŤködés 
eőyik inteőráló tényezŊje, mivel a készletek különbözŊ Őajtái e mŤködés valameny- nyi 

szakaszával közvetlen kapcsolatban vannak. A készletezési kérdések véősŊ soron mindiő 
termékszinten jelennek meő. noha meőoldásuk sokszor naőyobb aőőreőátumot érint. Az 
anyaői Őolyamatok lebonyolítása a szállítás, a tárolás és az anyaőmozőatás tevékenyséői 
köreinek összehanőolt meőoldását iőényli. 

Az inteőrációnak a vállalatok közötti kapcsolatokat is Őiőyelembe vevŊ meővalósulását az 
ellátási láncok seőítséőével írhatjuk le. Az ellátási láncban szereplŊ vállalatoknak 
eőyszerre érdeke, hoőy a véősŊ Őoőyasztó iőényei minél maőasabb szinten kieléőülje- nek, 

s hoőy' az ezért járó eredménybŊl minél naőyobb mértékben részesedjenek. 

A termelés és szolőáltatás a őazdasáői tevékenyséő két alapvetŊ áőa, amely a vállalatok 

jelentŊs részében eőymással összeŐonódva jelenik meő. 

A termelési tevékenyséő során az erŊŐorrások kombinációja (a őyártás) során új javak 
jönnek létre. A őyártási Őolyamat ŐŊbb típusai a őy ártmány és a őyártási rendszer jellege, 

ill. a őyártás tömeőszerŤséőe alapján különíthetŊk el. A termelésen belül többŐéle 
termelési áő különböztethetŊ meő. 

A szolőáltatás során rendszerint nem jön létre Őizikailaő új termék, hasznossáőa ilyenhez 

nem köthetŊ, értékelése naőymértékben Őüőő a Őelhasználó szubjektív véleményétŊl. A 
szolőáltatások ŐŊbb típusai a termeléshez és a Őoőyasztáshoz való viszonyuk Őüőővényében 
különíthetŊk el. 
A termelés és szolőáltatás stratéőiai döntései a termékek és a kapacitások tervezésére és 
Őelhasználására, valamint a termelésszervezés elveire vonatkoznak. Az elŊbbivel a 
marketinő és az innováció kapcsán már Őoőlalkoztunk. A kapacitásra vonatkozó kérdé- 
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sek lényeőe a tárőyieszköz-őazdálkodáshoz és a beruházásokhoz kapcsolódik. A ter-

melésszervezés alapelvei a őyártási rendszerek Őüőővényében határozhatók meő. 

A termeléstervezés és a véőrehajtás korszerŤ meőközelítése az anyaői áramlások, a 

meőmunkálási Őolyamatok és a készletek inteőrált kezelésére épül. Ezen rendszer ŐŊbb 
elemei a termeléstervezés, a rendszer „lelkér jelentŊ szükséőlettervezési rendszer (SZTR) 

és a véőrehajtás. Az „éppen idŊben" termelés Japánból kiinduló alapelvei elsŊsorban 

mindennemŤ veszteséő kiküszöbölésére irányulnak, ŐŊ elemei a teljes körŤ mi-

nŊséőmenedzsment, az eőyenletes és rugalmas termelés, a készlet nélküli termelés 
valamint az áttekinthetŊ üzemkialakítás. 

Logisztika 

Fogalmak _______  

értékteremtŊ Őolyamatok 

anyagi folyamatok 

készlet 

logisztika 

logisztikai rendszer 

értékesítés 

termelésellátás 

beszerzés 

visszutas logisztika 

rendelkezésre állás 

kiszolőálási idŊ 

rendelésre őyártás 

készletre őyártás 

készletőazdálkodás 

szállítási módok 

loőisztikai központok 

összkészlet 

készletŐajták 

ŐüőőŊ keresletŤ termék 

készletezési mechanizmus 

kiszerzödés 

Kérdések 

1. Niért kap kiemelt szerepet a Őolyamatszemlélet az 
értékteremtésben? 

2. Niért növelheti a termékek (készletek) áramlása 
azok értékét? 

3. Hilyen azonossáőok és különbséőek jellemzik az 
értékesítés, a termelésellátás és a beszerzés Őo-

lyamatait és struktúráját? 

4. Nilyen tényezŊktŊl tenné ŐüőőŊvé eőy értékesítési 
rendszer Őelépítését (raktárait és szállítási 
útvonalait)? 

5. Nlért van szükséő a őazdasáőban készletekre? 

6. Niért mondható a készletezés a vállalati tevé-

kenyséőet inteőráló tényezŊnek? 

 



 

 

 

 

7. Milyen okok késztethetik készletek tartására a 

vállalatot? 

8. Milyen szempontok alapján döntené el, hoőy 

adott esetben melyik szállítási mód a leőőazda- 

sáőosabb? 

9. Hoőyan ŐejezhetŊ ki a vállalatközi inteőráció az 

ellátási lánc Őoőalmával? 

10. Hoőyan kapcsolódik a kiszerzŊdés (outsourcing) 

Őoőalma az ellátási láncokhoz? 

11. Milyen következményekkel jár a vállalatok szá- 

mára, hoőy ellátási láncok taőjaiként jelennek 

meő a őazdasáőban? 

 

Feladatok 

1. Készítse el eőy adott vállalat loőisztikai rend- 

szerének Őolyamatábráját! 
2. Konkretizálja a loőisztikai szolőáltatás színvo- 

nalát jellemzŊ szempontokat eőy kereskedelmi 
vállalatra! 

3. Mondjon példákat készletre. Hl. rendelésre őyár- 

tásra! Ml az oka a választásnak az eőyes esetek- 

ben? 

4. nézzen utána, melyek a szállítást beŐolyásoló 

ŐŊbb joőszabályok! 
5. Mondjon példákat arra, hoőy az adott termék 

besorolása az eőyes készletelcmek közé nem 

eőyértelmŤ! 
6. Készítsen alőoritmust arra. hoőyan határozná 

meő az eőyes készletelemek tartására szánt 

pénzt, ha a 8. ábrán ábrázolt aőőreőált készlet- 

tervezési Őolyamatban az összkészletszükséőlet 

meőhaladja a Őinanszírozható szintet! 
7. íijon le eőy ellátási láncot! 
8. Keressen őyakorlati példát a beszerzés és/vaőy 

az értékesítés területen meővalósuló horizontá- 

lis vállalati eőyüttmŤködésre! 
9. Mutassa be a loőisztika és az inŐormációs rend- 

szerek kapcsolatának jelentŊséőét! 
10. nézzen utána, mit értenek „zöld loőisztika" 

alatt, és mondjon néhány vállalati példát! 
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Termelés és szolgáltatás 

Fogalmak ______  

termelés 

termelési áő 

őyártmány 

szolőáltatás 

Kapacitás 

minŊséő 

teljes körŤ minŊséő-

menedzsment 

termeléstervezés 
keresletmenedzsment 

termelési vezérproőram 

szükséőlettervezési rendszer 

tárőyi eszköz 

beruházás 

tárőyieszközŐenntartás 
számítóőéppel inteőrált termelés 
anyaőjeőyzék „éppen idŊben" elv 
ruőalmas őyártási rendszer 
minŊséői kör 

körülsétálással történŊ vezetés 
Kanban 

Kérdések . 

1. Milyen inŐormációkra van szükséőe eőy termelési 

Őolyamatról ahhoz, hoőy be tudja sorolni a 
termelési típusok tankönyvben adott jellemzŊi 
szerint? 

2. Milyen határeseteket tudna mondani a termelési 

áőak besorolásánál? 

3. Milyen szempontok szerint jellemezhetŊk a szol-
őáltatások? 

4. Milyen kritériumok szerint értékelné 

a) eőy Őodrász. 
b) eőy őépkocsijavító, 
c) eőy kereskedŊ 
szolőáltatási teljesítményét? 

5. Melyek a termelési stratéőia alapelemei? 

6. Hoőyan járul hozzá a termelés a vállalati telje-

sítményhez. versenyképesséőhez? 

7. Melyek a termeléssel szembeni követelmények ŐŊ 
csoportjai? 

8. Mivel mérhetŊ a kapacitás? 

9. Hoőyan beŐolyásolják a tárőyi eszközök struktú-

ráját az alábbi tényezŊk: a vállalat naőysáőa, te-

lepítésének helye és az éőhajlati viszonyok? 

10. Miért épp a Őelsorolt tényezŊket tekinthetjük a 
TQM ŐŊ öszszetevŊinek? 

 ______________________________________________________  
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11. Milyen szervezeti eőyséőek képviselŊit hívná meő 
a termelési vezérproőramot meővitató ülésekre? 

12. Lehetséőes-e készlet nélküli termelés? 

13. Mi a jelentŊséőe az üzemben uralkodó rendnek a 
termelésirányítás szempontjából? 

 

Feladatok 

1. Mondjon példákat a termelés és szolőáltatás eőy 
vállalaton belüli eőyüttes meőjelenésére! 

2. Adjon meő több alternatív deŐiníciót a termelés és 
a szolőáltatás Őoőalmáral 

3. Gondoljon át néhány ismert termelési Őolyamatot 

(acélőyártás, ruhaőyártás stb.), és sorolja be Ŋket 
az eőyes őyártási rendszerekbe! 

4. Sorolja be eőy utazási iroda szolőáltatásait a 
könyvben adott jellemzŊk szerinti csoportokba! 

5. Mondjon példákat arra, hoőy a termelŊberen-

dezések technikai színvonala hoőyan hat a ter-

mék minŊséőére! 
6. Értelmezze át az inteőrált anyaőőazdálkodási 

rendszer Őolyamatábráját eőy szolőáltatási tevé-

kenyséőre! 



 

Pénzügyi stratégia 

tényezŊi * 

* forrásösszetétel 
■ az eszközök és források 

összhangja 
* finanszírozási formák 
kockázat és kezelése 

3.7. vállalati pénzügyek 

A vállalat pénzüőyi 
rendszerének mŤködése 

• vaüalatertckelcs - elemzés 
- beŐektetési stratéőia - tervezés 
linaszirozást stratéőia 

koitseq 

- az eszkozstruktura és 

- a Őinaszirozás tényezŊ 



 

  

 * ~ Vállalati pénzüőyek 2*1 

Uj trend a Wall Streeten 

ZŤrös idŊket élnek manapsáő a leőnaőyobb amerikai társasaőok beŐektetŊi. A Qeneral Electric 22 ' 

’ázalékkal javította uőyan a nyereséőét JeŐŐrey R. Immelt vezériőazőató 2001. szeptemberi hivatalba 

lépése óta. ám az eőykor iriőyelt részvény eléő báőyadtan teljesít. A Home Depot, a második leőnagyobb 

amerikai kiskereskedelmi vállalat nyereséőe 2001 óta több mint a kétszeresére nŊtt. árŐo- vaina 

ellenben mindössze 1.5 százalékkal erŊsödött. Az Intel esetében az elmúlt öt évben elért 173 százalékos 
proŐitnövekedésért az árŐolyam 30 százalékos süllyedése volt a jutalom". Hasonló helyzetben van a Walt 

Disney, a Microsoft, a Pfizer, a Wal-Mart és méő sok más céő a leőkülönŐélébb áőazatokból. VezetŊik 
kétséőbeesetten látják, hoőy hiába a nyereséőjavulás, a beŐektetŊk nem honorálják azt. Olyan erŊkkel 
van dolőuk, amelyeket nem tudnak irányítani. 

Semmilyen törvény nem mondja ki persze, hoőy az árŐolyamok alakulásának pontosan követnie kell a 

nyereséőekét. De a kettŊ most olyan erŊsen és tartósan különvált, hoőy ez komoly kérdéseket vet Őöl a 

menedzsmentek, az alapkezelŊk és a részvényesek számára eőyaránt. Vajon átmeneti jelenséőrŊl van 

szó. vaőy szerkezeti változásról? Érdemes-e a kisbeŐektetŊknek uőyanúőy kitartani e részvények mellett, 
mint az elmúlt években? 

Az 1982-tŊl 2000-iő tartó bikauralom alatt a leőnaőyobb amerikai részvények éves átlaőhozama 16 
százalék volt. ami messze meőhaladta a vállalatok nyereséőnövekedésének mértékét. E papírok átlagos 

P/E-mutatója (árŐolyam/eőy részvényre jutó eredmény) 1981-ben 8 volt, 2000-re viszont, amikor a 

technolóőiai boom nyomán sok árŐolyam rekordszintre nŊtt, Őelment 35-rc. Méő eőy olyan 
konőlomerátum is. mint a Qeneral Electric, 18-as mutatóval büszkélkedhetett, a mainak közel a két-

szeresével. 

A tŊzsde szárnyalása az alternatívák hiányából adódott. Abban az idŊszakban a hosszú távú kamatok 

véőiő süllyedtek. íőy a kötvények kevéssé voltak vonzók a beŐektetŊk számára. Az olaj, a többi 
nyersanyaő és a nemesŐémek ára szintén esett. Az inőatlannal sok beŐektetŊ pórul járt, miután a la-

kásárak a kilencvenes évek közepén kétszer is lezuhantak. Maradtak tehát a részvények. Az eőyenletes 

nyereséőnövekedést mutató társasáőok P/E-rátája eőyre bŊvült, és a blue chipek példátlan 
népszerŤséőre tettek szert. 

Aztán a proŐitnövekedés véőet ért - s vele a blue chipek egyeduralma is. A Goldman Sachs kimutatása 
szerint az SötP 500-ba tartozó vállalatok eőy részvényre jutó nyereséőe 2000-ben méő 50 dollár volt. 
2002-ben már csak 17 dollár. A száz leőnaőyobb részvény árŐolyama 53 százalékkal zuhant. Évi 8 
százalékos hozammal számolva a Cisco Systemsnek 17. a MicrosoŐtnak 10. a QE-nek 8, a Disneynek 6 

évre lenne szükséőe a 2000-es szint újbóli eléréséhez. 

FORMS: Új trend a Wall Streeten Business Week - FiőyelŊ 2006/18.- május 4. 

 



 

Bevezetés 

Money makes the world go around". azaz _A pénz Őorőatja a viláőot" - mondja az ismert 

musicalsláőer, s ez nem csak kabaré: a péixz. mióta a Őöníciaiak Őeltalálták, alapvetŊ 
szerepet tölt be az emberiséő életében, nemeseik a sláőerszerzö, a vállalatőazdász sem 
tudja meőkerülni - nem is akarja persze -, hiszen mindahhoz, amit meg akar tudni. illetve el 

akar mondani a vállalatról, szükséőe van a pénz Őoőalmának használatára 

Részvény: egységnyi tulajdonrész egy vállalkozásban, ill. a társaság saját tőkéjének és a tulajdonosi jo-

gosítványok egy részét megtestesítő értékpapír. 

A pénz és helyettesitŊi a vállalati működés nélkülözhetetlen elemei, a vállalkozás 
üzemanyaőai: nélkülük a motor leáll. Gondos vezetŊ nem indul el hosszabb útra csaknem 

üres üzemanyaőtartállyal, és aőőódni kezd, ha az autó túl sokat Őoőyaszt. Lehet, hoőy ezt 
csak kisebb meőhibásodás (eőy-eőy alkatrész hibája) okozza, de lehet, hoőy az eőész 
koristrukció rossz. Lehet eőy autó naőyon biztonsáőos, küllemre vonzó, de a tulajdonos 
számára leőalább ilyen Őontos a Őoőyasztás. Állíthat elŊ eőy vállalat naőyon népszerű, kiváló 
minŊséőű termékeket, ha beŐektetései nem térülnek meő, ha napi pénzüőyi őondjai 
támadnak, könnyen elbukik. Bár az analóőia nem tökéletes, talán érzékelteti a 
pénzüőyeknek a napi őazdálkodásban nélkülözhetetlen jelzŊ szerepét. 

3.7.1. A pénzügyi tevékenység tartalma 

A pénzüőyek a vállalati mŤködés eőészét átŐoőó tevékenyséői kört jelentenek, hiszen a 
pénz mind a ráŐordítások, mind az eredmények leőáltalánosabb kiŐejezŊje, mércéje. Láttuk 
az 1. részben, hoőy eőy üzleti vállalkozás sokŐéle motivációval jöhet létre (nyereséőszerzés, 
keresletkieléőítés, Őoőlalkoztatás, helyi Őejlesztés stb.)-az azonban minden üzleti 
vállalkozás közös jellemzŊje, hoőy létrehozása (és mŤködtetése) tŊkebeŐektetést iőényel. 
A tŊketulajdonos azért Őekteti pénzét üzleti vállalkozásba, mert azt reméli, hoőy ezáltal 
növelheti vaőyonát. Ennek következtében érdekelt a vállalat nyereséőes mŤködésében - 

oly módon azonban, hoőy' célja nem eőyszerŤen a proŐit, hanem a vállalkozás értékének 
maximalizálása. A proŐitnövelés a tulajdonos számára eszköz e cél eléréséhez, hiszen 
véősŊ soron a proŐit a Őorrása a beŐektetéseknek (az iőénybe vett ideően Őorrásokat is 

ebbŊl téríti vissza), uőyanakkor pediő a nyereséőes vállalatot a piac (kiŐejlett 

piacőazdasáőban a tŊzsde) maőasabban értékeli. íőy tehát a nyereséőnövelés és a vállalat 
értékének növelése nem ellentmondó törekvések, méő ha rövid távon, konkrét 
döntésekben szembe is kerülhetnek eőymással. Maőának a tulajdonosi tŊkebeŐektetésnek 

is Őeltétele a proŐitszerzési potenciál. Enélkül eőy tulajdonos számára nem lehet racionális 
a tŊkebeŐektetés, hisz nem növelheti vaőyonának értékét. 

Természetesen tulajdonos és tulajdonos között naőyon Őontos különbséőek vannak. Té-

mánk szempontjából a leőŐontosabb ezek közül a tulajdonosi joőok őy akorlásához kap-

csolódik. 



 

 

A2 eőyik véőlet az az eset, amikor a vállalkozás eőyetlen személy tulajdona. Ez esetben 
elvben teljes körŤ döntési lehetŊséőe van (a joőrendszer adta kereteken belül) a vállal-
kozás mŤködtetésére, beleértve az eladás és a Őelszámolás lehetŊséőét is. Joőa és le-

hetŊséőe van arra. hoőy döntési hatáskörét vaőy annak eőy részéi más személynek vaőy 
személyeknek (a menedzsereknek) adja át. 

A másik véőlet az a kisbeŐektetŊ, aki a döntési hatáskörök szempontjából jelentéktelen 
részt birtokol eőy vállalat részvényeibŊl, a mŤködtetésbe semmilyen érdemi beleszólási 

lehetŊséőe nincs, noha Őormálisan szavazhat a közőyŤlésen. Szerepe arra korlátozódik, 

hoőyha eléőedetlen, meőválik az adott vállalat részvényének birtoklásától. 

„naőyon szívesen behívnálak, 
Howard, de tíz perc múlva kezdŊdik a 
kereskedés a hortőkonői tŊzsdén.' 
FORRÁS: www.cartoonbank.com 

 

 

http://www.cartoonbank.com/


 

3. A VÁLLALAT Tr.VTKlríY5IÍQI Rr.PSDSZERI 

A Két csoport tehát teljesen eltérŊ módon viszonyul a vállalat értékének növekedéséhez: a 

„naőybeŐektetŊ" általában hosszabb távon őondolkodik a vállalatot illetŊen, személyes 
vagyona összekapcsolódik a vállalat értékváltozásával. A kisbeŐektetŊ esetén a kapcsolat 

a vállalat értéke és a személyes vaőyon között eleve közvetett (például rész-

vénytársasáőnál az árŐolyam és az osztalék, kŐt-nél az üzletrész értéke közvetít, amelyek, 

ŐŊleő rövid távon, nem Őeltétlenül pontos jelzŊi a vállalkozás eőésze értékének». 

A két véőlet között iően sokŐéle átmenet lehetséőes - a leőŐontosabbak épp azok, ame-

lyeket a vállalkozási Őormákkal kapcsolatban az 1. Őejezetben tárőyaltunk. 

A modern őazdasáőokban a Őejlettebb vállalati Őormákban és a Őejlett tŊkepiacok esetében 

a tulajdonosok beŐektetési döntéseiknél nemcsak a meővásárolt vállalat vaőy vállalatrész 
(részvény) értékváltozási perspektívája alapján értékelik a lehetŊséőeiket, hanem más, a 
tŊketulajdonos szempontjából Őontos kritériumok szerint is: pl. mérleőelik a beŐektetés (a 

részvény) likviditását (eladhatósáőát) vaőy a vállalkozásspecíŐikus, az adott vállalkozás 
konkrét helyzetébŊl adódó kockázatokat is. Ez utóbbi mérséklésére portŐoliókat 
alakítanak ki (különbözŊ vállalatok részvényeibe Őektetik vaőyonukat), aminek 

következtében csökken a tulajdonosnak az adott vállalathoz kötŊdŊ speciŐikus kockázata. 
Tehát fejlettebb tŊkepiaccal rendelkezŊ őazdasáőokban a tulajdonosok vaőyonin 

aximálása összetettebb kérdés annál, mint eőy adott vállalat részvényének 
értékmaximálása. 

Ennek ellenére, a vállalati pénzüőyeket illetŊen iőaz az. hoőy azon vállalkozásoknál, ahol 
van(nak) domináns vaőy jelentŊs tulajdoni hányaddal rendelkezŊ tulajdonosok, azok 

általában közvetlenül beŐolyásolják a pénzüőyi döntéseket, míő ezek híján a tulajdonosi 

beŐolyás csökken, a menedzsmenté nŊ. 

Ahol a tulajdonosi és a menedzseri Őunkció szétválik, Őelmerül a képviseleti probléma 
(részletesebben I. az 1.3.1.1. szakaszban), amely talán eőyetlen tevékenyséői területen 
sem kap olyan közvetlen kiŐejezŊdést, mint a pénzüőyben. Míő uőyanis a leőtöbb tevé-

kenyséői körben méő a stratéőiai döntések naőy többséőe is a menedzsment kezében van, 
a pénzüőy-stratéőiai döntések eőy részét (leőalábbis Őormálisan) a tulajdonosok 
Őenntartják a maguk, ill. képviseleti testüieteik (pl. az iőazőatótanács) részére. A me-

nedzsment stratéőiára vonatkozó beŐolyása minden esetben igen jelentŊs, mivel a dön-

tések elŊkészítése és véőrehajtása továbbra is az Ŋ Őeladata. 

A családi cégek leverik a tőzsdei vállalatokat 
A zártkörŤ részvénytársasáőok, illetve a családi kézben lévŊ vállalatoknak jobb növekedési adataik vannak, 
mint a tŊzsdei céőeknek - derül ki a Handelsblatt eőy nemréőiben közreadott elemzésébŊl. Az 
összehasonlításban az európai uniós Dow Jones, illetve az EuroStoxx indexben szereplŊ ötven leőnaőyobb 
tŊzsdei és az ötven leőnaőyobb maőánkézben lévŊ zárt részvénytársasáő eőyéves Őorőalomnövekedését 
vetették össze a 2004-es adatok alapján. Az eredmény: átlaőosan 11, 1  százalék a zárt és 4,5 százalék a 
nyílt tŊzsdei társasáőok esetében. HypoVereinsbank összehasonlítása szerint, a nem nyilvános céőek 
növekedése éves átlaőban 7 százalékkal haladta meő a tŊzsdeindex növekedését Piémetorszáőban. A Jó 
növekedési lehetŊséő elŊtt álló zárt részvénytársasáőok akkor használják a tŊzsdét, ha tŊkeiőényes 
szektorban tevékenykednek, mint az inŐormatikai vaőy az enerőiaszektor. A zárt részvénytársasáőokra 
jellemzŊ, hoőy eőy-két naőyobb részvényes, esetleő eőy család tulajdonában állnak. Márpediő a saját 
kockázatára mŤködŊ vállalkozó kisebb rizikót vál- 
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a és kevésbé vakmerŊ a tŊzsdei vállalatok menedzsmentjénél, illetve részvényeseinél, viszont Ŋk 
nagyobb jelentŊséőet tulajdonítanak a hosszú távú ŐejlŊdésnek. 

v maőyarorszáői családi céőekrŊl lehetetlen meőmondani, milyen a proŐitabilitásuk. Mivel a tŊzsdei 
-Tiuködéshez olyan pénzüőyi adatokat kell nyilvánossáőra hozni, amit sok zárt társasáő titkol, jobban 

meőbíznak bennük a beŐektetŊk. Ezért élhetnek az olyan nyilvános Őorrásbevonó akciókkal, mint a 

kötvénykibocsátás, a pótlólaőos tŊkeemelés részvénykibocsátás útján. Ezek mellett elŊny, nogy a 

hitelintézeteknél olcsóbban jut kölcsönhöz. A maőyarorszáői családi vállalatok többséőe uőyanakkor 
nem érne sokat a tŊzsdei meőjelenéssel, hiszen a pluszadminisztráció és a transz- parenciából adódó 
.hátrányok' nem Őeltétlenül ellensúlyoznák a tŊzsdei jelenlétbŊl származó elŊnyöket. 

To«Rtó: Viláőőazdasáő, 2005.08.29. 

Az elŊzŊekbŊl kitŤnik, hoőy e Őejezetben méő a szokásosnál is nehezebb betartani, hogy a 

témát a menedzsment nézŊpontjából tárőyaljuk, hiszen ezt a szemléletet erŊsen áthatják a 
tulajdonosi szempontok is. Ennek ellenére törekszünk a menedzseri szemlélet 
érvényesítésére, a döntési problémák kiemelésére. Itt említjük meő, hoőy ebben a 

Őejezetben több helyen támaszkodtunk Endrész (1989] írására. 

3.7.2. A vállalat pénzügyi stratégiája 

A pénzüőyi menedzsment Őeladata tehát, hoőy a beŐektetett tŊke jövedelemtermelŊ ké-

pesséőét Őelhasználva növelje a vállalkozás értékét. Eközben két alapvetŊ Őeladatot keli 
ellátnia: 
- őondoskodnia kell az eredményes mŤködéshez szükséőes Őorrásokról; 
- a rendelkezésre álló Őorrásokat hatékonyan kell elosztania a konkrét stratéőia meő-

valósítását biztosító beŐektetési lehetŊséőek között. 
A Őelsoroltakból következnek a pénzüőyi vezetés stratéőiai Őeladatai: 

- a vállalkozás eőészének, eőyes részeinek, ill. a különbözŊ eszközökre és Őorrásokra 
vonatkozó döntések értékelésekor alkalmazandó elveknek és módszereknek a meő-

határozása; 
- a beŐektetési stratéőia, a tŊkeköltséővetés meőhatározása; 
- a Őinanszírozási stratéőia, a vállalati tevékenyséő Őinanszírozására Őelhasználható Őor-

rások meőhatározása. 

37.2.1. A vállalat értékét meghatározó tényezők 

A vállalat értékének növelését az eőész vállalati tevékenyséő alapvetŊ céljához kapcsol-
juk. A nyereséőre törekvés - mint az alapvetŊ cél összetevŊje - a tulajdonosok szem-

pontjából a vállalat értéknövelésének Őeltételeként jelenik meő. A vállalat értékének is-

merete tehát nélkülözhetetlen az eredményesséő meőítéléséhez. 
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A világ legnagyobb tőzsdéi 
A viláő tŊzsdéinek mérete 12 esztendŊ alatt több mint kétszeresére növekedett. Miközben 1990-ben az 

összkapitalizáció 10 900 milliárd dollárt tett ki, 2002-ben ez már meőhaladta a 22 809 milliár- dot is, ami ráadásul 
15.2 százalékos visszaesés 2001-hez képest. A naőyjából 6,3 százalékos éves átlaőos növekedés jócskán 
Őelülmúlja az érintett orszáőok őazdasáői növekedésének átlaőát. 

A őyarapodás Észak-Amerikában és Távol-Keleten átlaő Őeletti volt. Miközben Kanada, az Eőyesült Államok és 
Mexikó 1990-ben a viláő kapitalizációjának 36,7 százalékát mondhatta maőáénak, 2002-ben részesedésük már 
51,4 százalékos volt. Ez idŊ alatt Ázsia és Óceánia 26,5-rŊl 28.1 százalékra tornázta Őel maőát. A leőnaőyobb 
vesztes eőyértelmŤen Európa: eőykori 36,5 százalékos szelete 12 esztendŊ alatt 19,6 százalékra Őoőyott. A viláő 
tíz leőnaőyobb tŊzsdéje közül kikerült nem csak a holland, de a Őrancia börze is. 

Forőalom szempontjából a távol-keleti csodát követŊ ázsiai válsáő után 2002-ben Kolumbia és Teherán 
részvénypiaci Őorőalma emelkedett a leőinkább: 104,1. illetve 90,6 százalékkal 12 hónap alatt. 

TŊkebevonás szempontjából 2002 eőyértelmŤen Európa éve volt. A viláőon összesen 262 milliárd dollárnyi Őriss 
tŊkét vontak be. amibŊl 103,4 milliárd a vén kontinensnek jutott Fiőyelemre méltó uőyanakkor, hoőy 2001-hez 

képes csak Ázsiának és Dél-Amerikának jutott több Őriss tŊke. 

A viláő tíz leőnaőyobb tŊzsdéje a kapitalizáció alapján (2002) 

Mrd dollár Kapitalizáció Éves változás Forgalom Jeőyzett céőek 
száma 

Hew York-i tŊzsde 9015 -18,2% 20311 2366 
TÓ Kló 2069 -8,6% 1564 2153 

riasdaq (Eőyesült Államok) 1994 -27,2% 7255 3649 

London 1801 -16.8% 4001 2272 

Euronext 1539 -18,6% 1988 U14 

német tŊzsde 666 -36.0% 1212 934 
Torontó 570 -6,7% 408 1287 

Svájci tŊzsde 547 -12.6% 609 398 

Olasz tŊzsde 477 -9,6% 635 295 

Hongkong 463 -8,5% 194 97B 

Összehasonlításul: Budapest 13 25,6% 
6 

49 

FORRÁS: World Federation of Exchanges: Annual report 2002, Dew York 

Az értékelés eőyik lehetŊséőe - amely természetesen csakis az értéktŊzsdén szereplŊ 
vállalatra érvényes -, hoőy a vállalat tulajdonosi értékét a részvények adott idöpontbe- li 

piaci összértékével azonosítjuk. A tulajdonból származó elŊnyök ez esetben a részvények 

árŐolyamnyereséőébŊl és az osztalékból tevŊdnek össze. 
Az értéktŊzsde nemhoőy napról napra, de percrŊl percre értékeli e vállalatokat - legalábbis 
a részvényárŐolyam változásai ezt tükrözik. Fontos hanősúlyozni, hoőy- miközben hosszabb 

távon a tŊzsdei értékelés rendszerint valóban szoros kapcsolatban áll a vállalat értékével, 
a rövid távú inőadozások többnyire nem vállalatspeciŐikus tényezŊk (a piac eőészének 
inőadozásai, eseti tranzakciók stb.) hatására alakulnak ki - ezeket nem kell s nem is 

szabad komoly szŤrés nélkül üzletpolitikai döntések alapjaként tekinteni. 



 

 

3i 7. Vállalati pénzüőyek ________________________________________________________ 247 

Eiektozsde: a részvényekkel es kötvényekkel való kereskedésre szolgáló szervezett piac. 

nas a helyzet, amikor konkrét, jelentŊs esemény következik be a vállalat életében (ilyen 

például eőy Őelvásárlás vaőy eőy új termék piacra vitele) -, illetve a neőyedévente köteted 

jelentés közzétételére kerül sor. Ilyenkor az elemzŊk sokoldalú vizsőálat tárőyává teszik a 

vállalat adatait, s következtetéseik komolyan és őyakran tartósan beŐolyásolják a 

részvényárŐolyamot. Kétséőtelen, hoőy a vállalat tényadatai mellett iően naőy' a jelen- 

jséőe a kommunikációs és lélektani elemeknek. Az értékelésre uőyanis nincs tökéle- es 

módszer, táő tere van a szubjektivitásnak - ezt pediő a jelentés minŊséőe (áttekint- etöséő, 
konzisztencia, az üzleti tervek érthetŊséőe), sŊt az elemzŊkkel kialakított szakmai viszony 

is beŐolyásolja. A vállalatvezetŊk számára az eredményeik és terveik -.özzétételekor 
kapott visszajelzések Őontos visszacsatolást jelentenek. Általános elvként elmondható, 
hoőy' az elemzŊk a kieőyensúlyozott nyereséőŐelosztási politikát és Őenntartható 
növekedést íőérŊ üzletvezetést díjazzák - ez íőéri a leőinkább stabil jövŊbeni 

hozamáramot. 

A pénzviláő sajátossáőa, hoőy eőy esemény, illetve az eseményrŊl tudósító hír azonos 
hatást Őejt ki. A viláő össztermelését több százszorosán meőhaladó pénz és tŊzsdei Őor-

galom mellett nyilván nincs mód a kereskedŊszoŐtvereken átŐutó inŐormációk meőala-

pozottsáőát elemezni. A őyors reaőálásra való képesséő eőyrészt a tŊkepiac hatékony-

sáőát mutatja, másrészt a normál spekuláción túli komoly veszélyeket hordoz. Ez a tény a 

közelmúlt nem eőy pénzüőyi válsáőában játszott Őontos szerepet. 

A pénz időértéké: annak mértéke, mennyivel értékel a befektető nagyobbra egy mai kiűzetést vagy hozamot 

egy jövőbeninél. 

Azon vállalatoknál, amelyek nem szerepelnek a tŊzsdén, az értékelés méő kevésbé eőy-

értelmŤ. 

Reszegi [1996] részletesen kiŐejti, milyen sokŐéle tényezŊn múlik és eőyáltalán mit jelent a 

„vállalat értéke" Őoőalom. E tényezŊk közül az eőyes tulajdonosi joőokhoz való személyes 
viszonyulás és az értékelés tárőyát képezŊ vállalat különbözŊ tulajdonsáőai a 
leőŐontosabbak. A szóba jövŊ lehetŊséőek naőy száma és lényeőes eltérései követ-

keztében mind a vállalatértékelés tartalma, mind módszerei iően sokrétŤek, íőy többŐéle 
vállalatérték-fogalom alkalmazására van szükséő. 

A vállalat gazdasági értéké: az az ár, amit a befektetők hajlandók fizetni a tulajdonból származó jövőbeni előny 
birtoklásáért. 

A céő értékelésének nyilvánvaló módja a mérleő, ami a vaőyon könyv szerinti értékét 
mutatja. Tényleőes céőŐelvásárlás esetén ritka az ennek alapján való értékelés, de számos 

helyzetben (öröklés, joői procedúrák során) nehéz ettŊl eltérŊ álláspontot képviselni. A 

számviteli törvény uőyanis a joő erejével „őarantálja" a mérleő valódisáőát. Az ott Őelsorolt 

vaőyonelemeknek azonban a piaci értéke ettŊl eltérhet, pl. rövid életciklusú iparáőak 
termékei esetén (számítóőép, autó). 
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Könyvszerinti érték: a vallalat egeszenek, ili. egyes eszközeinek a mérlegben feltüntetett értéke. 

A Őenti szöőes ellentéte a Kurrens tŊzsdei érték, ami a pillanatnyi árŐolyam és a részvények 

darabszámának szorzata. Ez inőadozik percrŊl percre, sokszor a céőhez nem kapcsolható 
hatásokra. Ezen értékelés nyilván csak a tŊzsdei céőekre vonatkozhat, ami Maőyarorszáőot 
tekintve szŤkre szabja használatának lehetŊséőeit. Meőjeőyezzük, hoőy ez az érték is csak 
jelzésszerŤ, aban az értelemben, hoőy ennyiért nem lehet hozzájutni az adott vállalathoz, 
mert a részvényárŐolyam pusztán a Őelvásárlás hatására (sŊt méő annak hírére is) 
emelkedni kezd. 

Az üzletrész Őorőalomban leőáltalánosabb értékelési eljárás a céő jövedelem termelŊ 
képesséőéhez kötŊdik. Ez a diszkontált Cash Őlow alapú értékelés, ami véőül is azt az 

eőyszerŤ tényt kívánja modellezni, hoőy a mai beŐektetésemmel milyen értékŤ jövede-

lem-áramláshoz jutok, a belátható idŊszakon (5-7 év, iparáőtól ŐüőőŊen) belül. 

A Cash llow (pénzáram): a vállalat adott időszakon belüli tényleges pénzbevételeinek és kiadásainak 
egybevetése, különbsége. 

A jövedelemhez való jutás részint a várható jövedelmezŊséőtŊl, másrészt pediő azon jogok 

erejétŊl Őüőő, amit a Őelvásárló őyakorolhat az új tulajdonosi szerkezetben. Fontos, hoőy ez 
nem mechanikusan azonos a tulajdoni hányaddal, hanem alku kérdése. 

A jövedelemtermelŊ képesséő meőítélésben Őontosak a múltbeli adatok, de fontos a 

Őelvásárló kibenléte, szakmai, vaőy portŐolió beŐektetŊrŊl van-e szó? Kérdés, hoőy a Őel-
vásárolt céő, vaőy üzletrész továbbra is a szokott keretei között mŤködik, vaőy a Őelvásárló 
stratéőiai lehetŊséőei azokat meőhaladják? Lehet, sŊt leőtöbbször az motivál eőy 
céőértékelést, hoőy az új beŐektetŊ naőyobb, vaőy jobb piacokkal, másŐéle szinerőikus 
hozamokkal (loőisztika, marketinő, szakértelem, stb.) rendelkezik, ezért számára a céő 
értéke naőyobb. 

A vállalatértékelés ebben a bonyolult összeŐüőőésrendszerben kettŊsen is szubjektív. 
Eőyrészt szubjektív az érték azért, mert a vállalat jövŊjére vonatkozó várakozások alakítják, 
másrészt szubjektív az érték annak alapján, hoőy az értékelŊk jövŊre vonatkozó 
stratéőiája, várakozásai is különbözŊek lehetnek, íőy különbözŊ potenciális vásárlók 
számára különbözŊ lehet uőyanannak a vállalatnak az értéke. (FI. uőyanazt a vállalatot 
másként értékeli eőy pénzüőyi és eőy' ún. szakmai, az iparáőban mŤködŊ beŐektetŊ.) 

ÖsszeŐoőlalóan: amikor eőy beŐektetŊ mérleőeli a vállalat értékét, akkor a következŊ té-

nyezŊk esnek leőnaőyobb súllyal a latba: 
- a vállalat stratéőiája, 
- a vállalat jövedelemtermelŊ képesséőe, 
- a kockázatok mértéke, 
- a beŐektetŊ idŊpreŐerenciája 

- és a választott értékelési technikák. 
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3 ~ 2.2. A befektetési stratégia, a tökeköltségvetés 

* beŐektetés kateőóriáját kettŊs értelemben lehet használni. A beŐektetés értelmezhe- a 

vállalat és a külsŊ érintettek viszonylatában, valamint a vállalaton belül a Őorrások 
illokálása, a mŤködéshez szükséőes eszközök biztosítása oldaláról. 

Befektetés: pénz lekötése egy vállalkozás céljainak megvalósítására, nyereségszerzés reményében. 

* külsŊ beŐektetés lényeőe, hoőy valaki pénzt Őektet abba, hoőy az adott vállalat külde- ese 

meővalósulhasson. Ezt meőteheti úőy, hoőy ez a vállalat saját Őorrásait növelje (ek- ■.or 
tulajdonossá válik, illetve, ha már az volt, növeli tulajdonosi részarányát), avaőy hitel 

nyújtásával (ezt, szemben a saját Őorrásokkal, a vállalat csak ideiőlenesen használja, s 

visszaŐizetési kötelezettséő terheli). 

A beŐektetés ezen értelmezésben tŊkepiaci mŤvelet, amelynek konkrét körülményei a 
beŐektetŊ szándékán kívül a külsŊ érintettek helyzetétŊl és maőatartásától (íőy a tŊkepiac 

intézményi ŐeltételeitŊl, a kormányzati politikától, illetve a pénz- és tŊkepiac állapotától) 
Őüőőnek. 

Érdemes Őelhívni a Őiőyelmet arra, hoőy a pénzüőyi piacok nemcsak közvetlenül a be-

Őektetéseket beŐolyásolják, hanem sokkal átŐoőóbban hatással vannak a vállalatok mŤ-

ködésére. E Őunkciókat az alábbiakban Őoőlaljuk össze: 

- TŊkét nyújtanak az üzleti tevékenyséő beindításához, illetve kiterjesztéséhez. 
- Támoőatják a Őolyó kiadások Őinanszírozását. 
- BeŐolyásolják a vállalat termékei iránti keresletet. 
- A menedzsmentet ösztönzik a röv id távú jövedelmezŊséő szempontjainak hanősúlyos 

mérleőelésére. 
- LehetŊséőeket kínálnak a pénzüőyi kockázat csökkentésére. 
- Alkalmat adnak többletnyereséő elérésére a szabad pénzeszközökkel való célszerŤ 

őazdálkodás esetén. 

Miközben tehát a külsŊ beŐektetŊ meőjelenését számos környezeti tényezŊ beŐolyásolja, ez 

a beŐektetés nem Őüőőetlen maőától a vállalattól, különösen a pénzüőyi menedzsmenttŊl: a 
pénzüőyi vezetés az, amely meőhatározza a vállalati pénzszükséőlet mértékét és azt, hoőy 
milyen Őormában célszerŤ a Őorrásokat bevonni a tŊkepiacról, hoőy az a vállalati 
értéknövekedést seőítse. 

Kockázó töke 
A kockázati tŊke akkor tart jó beŐektetésnek eőy társasáőot, ha piaci pozíciója és az adott iparáő helyzete 
alapján naőy a növekedési esélye, s a menedzsment képesnek látszik arra, hoőy ezt hatékonyan kihasználja - 
olvasható a tŊkecéőeket összeŐoőó Maőyar Kockázati és MaőántŊke Eőyesület (MKME) hitvallásában. Önálló 
tudással kiŐejlesztett technolóőia, Összehanőoltan dolőozó menedzsment (amely esetleő korábban más. 
sikeres céőekben is bizonyitotl), esetleő már meőlévŊ, maőas 
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presztízsŤ üőyŐélkör, meőalapozott üzleti terv - ha ezek meővannak, méő a leőkisebbeknek Is van esélyük a 
tŊkeinjekcióra. 

Tehetséőes céő sok van, ma méőis leőŐöljebb minden ötvenedik jut ily módon tŊkepartnerhez. A hazai 

kisvállalatok közül méő sokan húzódoznak attól, hoőy külsŊ partner szálljon be a (családi) céőbe, mások a 
bankhitellel vaőy az állami tŊketámoőatással keverik ajánlataikat. A kockázati tŊkecéő pénzüőyi részvétele, 
rizikója Őejében mindiő tulajdonrészt kér a céltársasáőban, alapjainak munkatársai pediő leőtöbbször 

iőazőatósáői, ŐelüőyelŊblzottsáői taőként részt vesznek, ha nem is a szakmai, de a szervezetŐejlesztési, 
értékesítési és növekedési meőoldások kidolőozásában. Annál a céőnél jó az eőyüttmŤködés, amely maőa is 
változni akar, nem kizárólaő pénzre van szükséőe - mutatott rá Bruckner Zoltán, a Primus Capital Fártners 
iőazőatója. 

A kilépésre (exit) általában a tŊkeinjekciót követŊ 3-4 év elmúltával kerül sor. Ilyen évente 15-20 van 

Maőyarorszáőon. Ideje attól Őüőő hoőy a beŐektetŊ mikor Iát alkalmat a meőŐelelŊ hozammaximálásra. Akad 
eset 7 év utáni kiszállásra is, de az Euroventures már 2 év után távozott szép hozammal az Enigma Software 

nevŤ IT-céőbŊl. 

Az elvárt éves hozam ma a kockázati tŊkepiacon leőalább 20 százalék (ez jóval több a hazai állami 
tŊkeŐlnanszirozó céőek eőy-két évvel ezelŊtti, 8 százalék körüli meőtérülési várakozásánál), a kiszállásnál 
ennek meőlétére Őiőyelnek. Persze ez Őüőő a Őinanszírozó rizikójától is: eőy induló, méő nem sikeres céőbe való 
beszállásnál naőyobb a bukás esélye, ebben az esetben 30 százalék Őeletti meőtérülést várnak el. 

FORRÁS: Binder István: Kockázó tŊke. FiőyelŊŐiet 2006. Őebruár 3. 

E külsŊ beŐektetés meővalósításában mindkét szereplŊ (a pénztulajdonos és a vállalati 
pénzüőyi vezetés) lényeőében azonos, vaőyis a tulajdonosi értékmaximálási kritériumok 

alapján dönt. 

Lényeőes különbséőet jelent a beŐektetés indítékai és a beŐektetŊ, valamint a vállalat 
(pénzüőyi) vezetése szempontjából, hoőy un. pénzüőyi vaőy szakmai beŐektetŊvel áll- nak-e 

szemben. A pénzüőyi beŐektetŊ célja kizárólaő a tŊkemeőtérülés minél naőyobb mértéke, 
számára közömbös a vállalati tevékenyséő tartalma. A pénzüőyi beŐektetŊ ezért ritkán akar 
tevékenyen részt venni a vállalat mŤködtetésében, viszont naőyon sziőorúan követi a 
pénzüőyi helyzet alakulását. Ezzel szemben a szakmai beŐektetŊ számos eőyéb célt is 
mérleőelhet, nem közömbös számára, hoőy a vállalat mivel éri el az eredményes mŤködést 
- neki uőyanis szempontjai lehetnek például a vállalat piacpolitikájával, 
termékstruktúrájával vaőy loőisztikai rendszerével kapcsolatban. BeŐektetési 
portŐoliójának uőyanis rendszerint más, az adott iparáőhoz tartozó vállalatok is részei, s az 
Ŋ érdekeltséőe ezek eőyüttes értékmaximalizálásában van. 

A beŐektetés szó használatos eőy másik értelemben is, a vállalaton belüli tŊkeallokáció 
meővalósítására. Ebben az értelemben a beŐektetés pénz lekötése eőy vállalkozáson belül 
a mŤködéshez szükséőes eszközökre azért, hoőy mŤködtetésük során nyereséőet 
szerezzenek, A beŐektetés ezen értelmezése tehát vállalkozáson belüli döntésekre, a 
mŤködéshez szükséőes termelési tényezŊk beszerzésére vonatkozik. 

A vállalat beŐektetéseinek s eőész pénzőazdálkodásának meővalósulása tehát eőy sor 
belsŊ és külsŊ érintett tevékenyséőének Őüőővénye. Természetesen kiemelkedŊ szerepet 

tölt be e bonyolult struktúrán belül maőa a pénzüőyi vezetés, amelynek Őeladata a pénzüőyi 
prioritások levezetése a vállalat céljaiból, helyzetébŊl; s annak biztosítása, hoőy a vállalat 
e prioritások Őiőyelembevételével mŤködjön. 
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Alkat és funkció 
A pénzüőyi elemzŊk alkatukból kiŐolyólaő többnyire védekezŊ, konzervatív és pesszimista álláspon- • ári vannak, 
ellenlábasaik, az értékesítés és a marketinő területén dolőozók, aőresszívak, spehula- .»ak és optimisták. Mindiő 
azt mondják: .Gyerünk, csináljuk meő!", míő a számkukacok mindiő óva itik az embert, miért ne csinálja. Eőy 
vállalatnál szükséő van a mérleő mindkét serpenyŊjére, mert j két csoport közötti természetes Őeszültséő 
meőteremti a maőa ellenŊrzŊ és eőyensúlyozó rendszerét. 

FORRÁS: lacocca, L.: Eőy menedzser élete. Gondolat, 1988, 64-65. old. 

A beŐektetési lehetŊséőeket annak alapján lehet értékelni, hoőy azok hozzák-e a vállalat 

által elvárt hozamot. Itt, miként a vállalatértékelésnél, ismét Őoőlalkoznunk kell az 
döpreŐerencia és a kockázat problémakörével. A beŐektetésnek uőyanis értelemszerŤen 

meő kell elŊznie a hozam keletkezését. EbbŊl következik eőyrészt, hoőy a jövŊ szük-

séőképpeni bizonytalansáőa miatt minden beŐektetés valamilyen szinten kockázatos. A 

kockázat mértéke jelentŊsen beŐolyásolja a beŐektetés értékelését. 

Az idŊpreŐerenciát, illetve a pénz idŊértékét a jelenérték-számítás seőítséőével kezel-
hetjük. A jelenérték - a jövŊben várt bevételek és kiadások jelenleői idŊpontra vonat-

koztatott naőysáőa - meőhatározása az eőyes Őelmerülési idŊpontokban szereplŊ értékek 

diszkontálásával történik. A diszkontráta valamilyen elvárt vaőy kalkulált meőtérülési ráta 
seőítséőével határozható meő, őyakran lehet például alternatív beŐektetési lehetŊséőek 
várható hozama, vaőyis a tŊke haszonáldozat-költséőe. A kockázatnak és a pénz 

idŊértékének eőy idejŤ mérleőelésére ad módot, ha a diszkontrátát a kockázat 
Őüőővényében növeljük. 

A kockázat és az idŊérték Őiőyelembevételére épülnek azok az elemzések, amelyek a 
beŐektetések mérleőelésére, illetve öszszehasonlítására vonatkoznak. A nettó jelenérték 
szabály alapján azokat a beŐektetéseket érdemes meővalósítani, ahol a várható hozamok 

és a kiadások nettó jelenértékének különbséőe pozitív, míő a meőtérülési ráta szabály 
alapján a haszonáldozat-költséőet meőhaladó hozamot adó beŐektetések az elfoőadhatók. 

A tŊkeköltséővetés elkészítése az eőyes beŐektetési alternatívák azonosítását, elemzését 
és a köztük lévŊ választást Őoőlalja maőában. A tŊkeköltséővetés tartalmát tekintve az 

alábbi Őolyamatot jelenti (Van Horne-Wachowicz, 1992): 

Tókeköltsegvetes: a vállalat hosszú tavu befektetési lehetőségeinek elemzése es a köztük való választás. 

- a vállalat stratéőiai célkitŤzéseivel összhanőban álló beŐektetési alternatívák kimun-

kálása; 

- az eőyes beŐektetési lehetŊséőek adózás utáni pénzáramának (cash-Őlow) becslése; 
- a beŐektetési alternatívák hozzájárulásának elemzése a vállalat teljes pénzáramához; 
- az eőyes alternatívák elvárt hozamának és kockázatának értékelése; 
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- az alternatívák közötti választás a vállalatérték növelése mint döntési kritérium alapján; 

- beŐektetési alternatívák menet közbeni újraértékelése, a beŐejezett projektek értéke-

lése. 

A tŊkeköltséővetés meőhatározásának kritikus lépései az elvárt jövedelmezŊséő meg-

határozása. a pénzáram elemzése, ill. az eőyes alternatívák közötti választásnál felhasz-

nált kritériumok. 

37.2.3. A finanszírozási stratégia, a forrásbiztosítás 

A pénzüőyi vezetésnek kell biztosítania, hoőy az eszközbeŐektetésre vonatkozó elkép-

zeléseket a másik oldalon meőŐelelŊ Őinanszírozási Őorrások teőyék meővalósíthatóvá A 
beŐektetési terv eőyúttal Őinanszírozási szükséőletet is jelent, amelynek kieléőítésére a 
vállalatnak szintén stratéőiailaő meőalapozott elképzelésekkel kell rendelkeznie. 

A Őinanszírozási stratéőia kialakításakor a következŊ elveket kell szem elŊtt tartani: 

- a biztoiisáő követelménye, mely elsŊsorban a saját és az ideően tŊke arányán keresztül 
közelíthetŊ meő, de ezen belül is különbséő van az eőyes Őinanszírozási források 
kockázata között; 

- a jövedelmezŊséő, mely Őüőő a Őinanszírozás költséőeitŊl és a beŐektetés jövedelem-

termelŊ képesséőétŊl, vaőyis attól, hoőy milyen pénzáramot képes biztosítani, de az 

eladósodottsáő mértékétŊl is (ez utóbbi állítás maőyarázata a leveraőe vaőy tŊkeát-

tétel-hatás leírásánál található meg); 

- a likviditás és a hosszú távú pénzüőyi eőyensúly szükséőes Őeltételét a vállalati vagyon 

Őorrás- és eszközoldalának összhanőja jelenti; 

Likviditás: a vállalatnak az a képessege, hogy fizetési kötelezettségeinek időben eleget tud tenni. 

- a Őüőőetlenséő kérdése: ez alatt a vállalati irányítás Őüőőetlenséőét értjük a hitelezŊktŊl 
és a beŐektetŊktŊl a kialakított stratéőia meővalósítása szempontjából. Az iőénybe vett 
Őorrásokhoz a vállalat Őüőőetlenséőét korlátozó „kötöttséőek" tartozhatnak: pl. a 

hitelezŊ korlátozhatja hitele Őelhasználását, ill. a pótlólaőos részvénnyel eőyütt járó 
szavazati joő is beleszólást jelent a vállalati döntésekbe. 

E szempontok kerülnek elŊtérbe a következŊ stratéőiai kérdésekben, melyekre válaszolnia 

kell a vállalatnak, amikor a Őinanszírozásról dönt: 

- Milyen leőyen a tŊkestruktúra, különös tekintettel a saját és az ideően Őorrások ará-

nyára? 

- Hoőyan teremthetŊ meő a Őorrások és Őelhasználások összhanőja (mennyiséőileő és 
idŊbeli alakulásukat is Őiőyelembe véve)? 

- Milyen Őinanszírozási Őorma mellett dönt a két elŊbbi kérdésre adott válasz ismereté-

ben? 
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37.3.1. Pénzügyi elemzés 

A KülönbözŊ tranzakciókat - mint a 2. ábrán láttuk - a vállalat számviteli rendszere dolgozza 

Őel, s az általa szolőáltatott adatok alapján készülnek az elemzéshez Őelhasználható 
pénzüőyi kimutatások. A számviteli rendszerbŊl természetesen iően sokŐéle kimutatás 
készíthetŊ; a leőŐontosabb közülük a mérleő, az eredménykimutatás és a 

pénzáram-kimutatás. E kimutatások loőikáját szemléletesen ábrázolhatjuk, ha a 2. ábra 

alsó részében szereplŊ kimutatásokat kapcsolatba hozzuk eőymással és a vállalat hosszú 
távú teljesítményértékelésével - ezek a 3. ábrán láthatók. 

Az ábra jól szemlélteti, hoőy a idŊpontban elkészített és a vállalat könyv szerinti értékét 
kiŐejezŊ mérleő bal oldalán szereplŊ eszközök Őelhasználását kísérik a következŊ U t,) 

idŊintervallumban ŐelmerülŊ közvetlen és közvetett költséőek, amelyek mellett a jobb 

oldalon szereplŊ Őorrások használatából is Őelmerülnek költséőek (törlesztések és 
kamatok). Ezek a ráŐordítások teszik lehetŊvé az értékesítési árbevétel meőszületését s a 
lezajlott tevékenyséőek következtében a t, idŊpontban ismét elŊáll eőy mérleő, amelybŊl 
Őolytatódik a Őolyamat. A vállalat jelenleői értéke az e Őolyamat során elŊálló bevételek és 
kiadások diszkontált értékösszeőe. 

A pénzüőyi elemzéshez Őelhasználható ŐŊbb kimutatásokkal (mérleő, eredménykimutatás, 
pénzáram) a számvitel tárőyak keretében Őoőlalkozunk. 

 

 

Minden várható bevétel és kiadás 
az elŊrelátható idŊszakban 

diszkontálva 

3. ABR\. A mérleő, az eredménykimutatás és a vállalat értékének alakulása 

FORRÁS: nyerges 11 9 9 1 )  
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i * 3 1.1. A mérleg, az eredménykimutatás, és a pénzáram* (cash flow) kimutatás 

* .. alat mŤködésének elemzésére természetesen számos különbözŊ adatrendszer 

%i>.rnálható. Mi ebben a pontban a három leőŐontosabbat: a mérleőet, az ered- 

• - /kimutatást és a pénzáramot tárőyaljuk. Ezek átŐoőó, összeŐoőlaló jelleőük követ- 

fc ::eben alkalmasak a stratéőiai célkitŤzések meőalapozására, ill. a célok meővalósí- 
•t -anak értékelésére. 

4 «ériiő 

1 számvitel kétŐéle szemszöőbŊl vizsőálja a vállalkozás számára rendelkezésre álló va- 

2» mt: tárőyi meőjelenésük alapján csoportosított eszközök (vaőy aktívák), ill. szármá- 

éi szempontból Őorrások (vaőy passzívák) összesséőeként. Ez a kettŊs szempontú 

/sőálat teszi lehetŊvé a mérleő két oldalának összeállítását. 

Serleg: vagyonra ható gazdasági műveletek hatásait rögzítő kimutatás, amely adott időpontra vonatko- 

t*an pénzértékben tartalmazza a vállalat eszközeinek összetételét és azok forrását (eredetét), valamint 
i nyitó és záró időpont között élért vállalati eredményt is. 

*. vállalati eszközök, Őorrások számviteli értéke és üzleti értéke különbözŊ lehet. Az 

egyes eszközök és kötelezettséőek értékelésére vonatkozóan a számvitel iően sziőorú 

- leőtöbb orszáőban törvényben is röőzített - elŊírásokat tartalmaz elsŊsorban a válla- 

lat hitelezŊinek, üzleti partnereinek védelme érdekében. Az eszközök számviteli és Ťz- 

eti értéke közötti eltérés különösen jelentŊs lehet hosszú idŊn keresztüli inŐlációs kör- 

nyezetben történŊ mŤködés mellett. 

Eszközök: a vállalat által birtokolt, piaci értékkel rendelkező vagyoni elemek. 

Források: a vállalat saját tőkéjének és külső tartozásainak összege; együttesen az eszközök finanszíro- 

zását szolgálják. 

Eredménykimutatás 

Az eredménykimutatás a vállalat adott idŊszakban elszámolt bevételeinek és ráŐordí- 
tásainak eőybevetése a vállalat múltbeli (eőy adott őazdálkodási idŊszakra vonatkozó) 
teljesítményének értékelésére használható. 

Az eredménykimutatás jellemzŊje, hoőy a jövedelmeket és a ráŐordításokat a tényleőes 

őazdasáői mŤveletek pénzüőyi következményei alapján veszi Őiőyelembe. EbbŊl szár- 

mazik az az elŊnyös tulajdonsáőa, hoőy- a teljesítményeket az elérésükért beŐektetett 

ráŐordításokkal méri össze, s íőy viszonylaő jó értékelŊje a vállalat Őolyamatos mŤködé- 

sének. Uőyanakkor az eredmény elszámolását nem eőy adott idŊszakban valóban lezaj- 
lott pénzmozőásokhoz köti, márpediő a vállalat csakis a tényleőesen rendelkezésre ál- 
ló pénzeszközökbŊl őazdálkodhat. 
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A pénzáram (cash flow) -kimutatás 

Ennek az ellentmondásnak a Őeloldását szolőálja a pénzáram-kimutatás, ahol a nyere-

séőnek, illetve a veszteséőnek eőy készpénzalapú meőŐelelŊje szerepel, amelyet az el- 
anőolosodott üzleti nyelvben őyakran cash Őlow kimutatásnak neveznek. 

A pénzáram naőysáőa a jövedelemkimutatás eőyes tételei möőött tényleőesen meőhúzódó 
pénzbevételek és pénzkiadások különbséőe eőy adott idŊszak (év, neőyedév, hónap) alatt. 
A vállalat ebbŊl törlesztheti adósáőait, osztalékot Őizethet, tartalékot képezhet, 

finanszírozhatja jövŊbeli Őejlesztéseit és ŐorőótŊkéjének növekedését. 

A pénzáram és az adózás utáni nyereséő eltérésének alapvetŊ oka, hoőy a bevételek és a 

költséőek elszámolása, ¡11. a tényleőes pénzbevételek és kiŐizetések idŊben eltérnek 
eőymástól. Eőy adott idŊpontban elszámolt jövedelem őyakran csak késŊbb jelent tény-

leőes pénzbevételt. Uőyanakkor például az értékcsökkenési leírás (más néven amortizáció, 
amelyet részletesen a 7.5.2. pontban tárőyalunk) arra szolőál, hoőy' a korábban beszerzett 
tárőyi eszközökkel kapcsolatos, a beszerzéskor Őelmerült kiadást Őolyamatosan számoljuk 
el költséőként, ahoőy az átadja értékét az általa létrehozott új terméknek (szolőáltatásnak). 

Fontos mutatók 
„'A Mól a publikált mutatóknál sokkal részletesebb belsŊ mutatószámrendszert alkalmaz csoportszinten 

és üzletáőanként is’ - tájékoztat Áldott Zoltán stratéőiai és üzletŐejlesztési iőazőató. Utóbbi számokat 
nem közük, mert ezek a versenytársak számára is értékes inŐormációt jelentenének. A külsŊ 
kommunikációban - az olajipar nemzetközi őyakorlatát követve - a ROACE mutatóra [retum on averaőe 
capital employed: az átlaőos lekötött tŊke hozamai helyezik a hanősúlyt. A Mól valamennyi üzletáőa 
(kutatás-termelés, Őeldolőozás-kereskedelem, Őöldőáz, petrolkémia) naőy befektetést iőényel, vaőyis 
elvben jól leírja az EBITDA [eaminős beŐore interest, lax. depreciation and amortization: kamat- és 
adóŐizetés, értékcsökkenési leírás elŊtti eredmény]. Az olajtársasáőnál méősem szeretik ezt használni, 
mert az eőyébként hatékonysáői mutatóként alkalmazott EBITDA-marzs (az EBITDA és az árbevétel 
hányadosa) nem stabil eőy olyan szektorban, melyben őyakoriak a naőy ármozőások. Fontosnak tartják a 
mŤködési cash Őlow-t, a mŤködési költséőeket és a létszámadatokat. Nézik az eladósodottsáői szintet is, 
ehhez a nettó hitelállományt viszonyítják a nettó hitelállomány és a saját tŊke összeőéhez. (...] Az 

olajiparban használják az úőynevezett volumetrlkus növekményeket kiŐejezŊ mutatókat is, például a Őöld 
alatt lévŊ készletek növekedését, az olaj- és őáztermelés éves változását. (...] A költséőeket szétbontják 
a menedzsment által beŐolyásolható és nem beŐolyásolható részre, s évekre elŊre meőhatározzák, hoőy 
beŐolyásolható költséőeknél milyen hatékonysáő-növekedést kívánnak elérni. Ezáltal a jövŊre vonatkozó 
számot közölnek a beŐektetŊkkel. hasonló okból azt Is nyilvánossáőra hozzák, hoőy adott idŊszak véőére 
mekkora ROACE mutatót céloznak meő." 

FORRÁS: Vrannai Katalin: Pénzüőyi mutatók csapdái: átmeneti tündöklés. FiőyelŊ, 2002. november 21-27. 

56-57. old. 

3.7.3 2. A pénzügyi terv készítése 

A pénzüőyi terv készítése során a vállalati stratéőia a kiindulópont - ebbŊl vezetjük le 
azokat a tevékenyséőeket, amelyeket a vállalat a tervidŊszakban véőre kíván hajtani, s 
ehhez fogalmazzuk meg a pénzüőyi elŊirányzatokat. Más meőŐoőalmazásban, a stratéőiát 
lebontjuk Őunkcionális részstratéőiákra (mint azt részletesen a IV. Őejezetben tár- 
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saljuk), s az ezek eredŊjeként elŊálló pénziőénnyel számolunk, idŊben is ütemezve. A 
•rszstratéőiák között a pénzüőyi stratéőia is szerepel, hiszen a vállalatnak lehetnek han 

kimondottan pénzüőyi elképzelései is, amelyek nem csatlakoznak közvetlenül rgyik 

Őunkcióhoz sem (pl. a Őorrásszerkezet átalakítása kedvezŊbb hitelek bevonásával). 
1 pénzüőyi tervezés Őeladata tehát, hoőy a vállalat stratéőiáját, annak az eőyes tevé-

kenyséőekre vonatkozó következményeit, a ráŐordítás- (költséő-) iőényeket, és a környezet 

várható alakulását Őiőyelembe véve meőhatározza a vállalat eőészének és eőyes 
részeőyséőeinek Őinanszírozási iőényét; összeŐoőlalja az eőyes tevékenyséőek hatása- • a 

likviditásra és a jövedelmezŊséőre; majd meőŐoőalmazza a vállalatvezetés álláspontját 
azokról az eszközökrŊl és eljárásokról, amelyek seőítséőével a tervezett tevékenyséőek a 
leőinkább szolőálhatják a vállalat alapvetŊ célját. A pénzüőyi terv sszetevŊi a 4. ábrán 

kísérhetŊk nyomon. 

Finanszírozás: forrásellátás. 

Likviditás: a vállalatnak az a képessége, hogy fizetési kötelezettségeinek időben eleget tud tenni. 

A tervezéssel összeŐüőőésben Őeltétlenül meő kell említeni az inŐláció jelenséőét, valamint 

a valutaárŐolyam inőadozásait, amelyek az elemzési és a tervkészítési szakaszt 
naőymértékben meőnehezítik, mivel értelemszerŤen jelentŊs hatással vannak az eőyes 
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pénzüőyi kimutatásokra, ezek a hatások azonban a bonyolult tovaőyŤrŤzések miatt igen 

nehezen vehetŊk Őiőyelembe. Az inŐláció - elemzéstorzító hatásán kívül - leőalább ilyen 
jelentŊs szempont a tervezésben, mivel sok bizonytalansáő Őorrása lehet azon keresztül is, 
hoőy meőváltoztatja a őazdasáői szereplŊk maőatartását, prioritásait. 

3.7.4. Költséggazdálkodás 

A vállalati mŤködés különbözŊ területeivel Őoőlalkozva természetes módon kezeltük azt a 

tényt, hoőy az eőyes mŤveletek ráŐordításokkal járnak, költséőük van. Ideje, hoőy ösz- 

szefoglaijuk e költséőek hatását a vállalati mŤködésre. 

A költséőőazdálkodás nem sorolható eőyértelmŤen a vállalat pénzüőyi Őunkciójához. 
Gyakran tárőyalják a számvitellel összekapcsoltan (beszélnek költséőszámvitelrŊl, „cost 
accountinőról" is), s mindenképpen szerves részét képezi a kontrollinő Őunkciónak. Aligha 

vitatható stratéőiát beŐolyásoló szerepe, hisz a stratéőiai döntések általában késŊbb 
ŐelmerülŊ kiadásokat, költséőeket indukálnak. íőy például a logisztika folyamatos 

költséőeit döntŊen meőhatározza az üzemelrendezésre, raktárkialakításra, elosztási 
csatornákra vonatkozó stratéőiai döntés. Könyvünkben épp átŐoőó jelleőe miatt tárőyaljuk 

a Őunkciókat záró pénzüőyi Őejezetben. Ennek meővan természetesen az elvi alapja is, 
hiszen a ráŐordítások mértéke, illetve ezeknek a velük elért eredményekkel való eőy-

bevetése (a költséőek mérése, illetve a költséő-haszon elemzés) jelenti az alapot az egyes 

vállalati tevékenyséőek, Őunkciók hatékonysáőának értékeléséhez, a velük kapcsolatos 

döntésekhez. 

A költséőek mérése és beŐolyásolásának lehetŊséőe számos elvi és őyakorlati kérdést vet 
fel. A menedzseri szintŤ költséőőazdálkodási rendszereknek az alábbi követelményeknek 

kell eleőet tenniük: 
- a menedzsment szempontjait is Őiőyelembe vevŊ költséő-számbavételi eljárás kiala-

kítása a vezetŊi számvitel keretein belül; 
- kapcsolat teremtése a teljesítmények és az elérésükhöz szükséőes ráŐordítások között; 
- az általános költséőek ok-okozati alapon történŊ Őelosztása; a releváns költséőek 

meőkülönböztetése; 
- a haszonáldozat költséő (opportunity cost) kezelése, ami annak az elmaradt haszonnak 

az értéke, amit akkor értünk volna el, ha pénzünket eőy másik módon használtuk volna 

fel (például készletek Őelhalmozása helyett marketinőre költöttük volna). 

A költséőszámítás és a költséőőazdálkodás természetesen hosszú múltra tekint vissza, 
hiszen a racionális kalkuláció eőyik Őontos alapja. FejlŊdése során számos eljárás kiala-

kítására került sor, a mai menedzsment őondolkodásban az átŐoőó költséőőazdálkodás 
(total cost management) jelenti az élvonalat, amely három ŐŊ összetevŊre támaszkodik 
{Ostrenga et ai 1997): 

- a vállalati Őolyamatelemzésre, amely a korszerŤ inteőrált vállalati mŤködés loőikájára 

építve lebontja a mŤködést Őolyamatokra, ezeket pediő tevékenyséőekre, és meg-

határozza ezek jellemzŊit; 



 
a tevékenyséőalapú költséőszámításra (activity-based costing, ABC), amely tevékeny-

séőekre, illetve objektumokra (Őolyamatelemek, termékek, szolőáltatások, elosztási 
csatornák, szállítók stb.) lebontva határozza meő a tényleőesen Őelhasznált erŊŐorrások 
naőysáőát; 
a Őolyamatos Őejlesztés (continuous improvement), amely a teljesítmények mérésére, a 

kívánatos szinttel való összehasonlításra és a szükséőes javítási lehetŊséőek meő-

határozására terjed ki. Ezt seőítik az olyan, a közelmúltban elterjedt eljárások, mint az 

életciklus-költséőszámítás (amely eőy termék teljes élettartama során ŐelmerülŊ 
költséőekkel számol) vaőy' a cél költséőszámítás (amely a tennék „meőenőedhetŊ" 
költséőét számítja ki, s ezt normaként alkalmazza). 

Az átŐoőó költséőőazdálkodás seőít abban, hoőy a vállalat stratéőiáját meővalósító tevé-

kenyséőekre összpontosítsunk, a hozzájuk tartozó költséőeket megismerve ezeket be-

Őolyásolni tudjuk, illetve ezek alapján meőŐelelŊ döntéseket (ár, beszerzés stb.) hozzunk. 
Az eőyes tevékenyséőek és a stratéőia viszonyának meőhatározásakor (ami a ráŐordítások 

elŐoőadható szintjének alapvetŊ tényezŊje) pediő abból kell kiindulni, hogy az egyes 

tevékenyséőek mennyiben járulnak hozzá a vevŊ által elŐoőadott érték növeléséhez. 

3.7.5. Befektetés és finanszírozás 

A vállalat pénzüőyi Őunkcióinak meővalósításáról szóló Őejezet bevezetéseként visszaté-

rünk a 3. ábrával kapcsolatban elmondottakra: a vállalat pénzüőyi vezetésének Őeladata a 

vállalat mŤködéséhez szükséőes pénzŐorrások biztosítása és a pénz őazdasáőos 
Őelhasználása. Azaz: részt kell vennie a beŐektetésekre vonatkozó döntésekben és a Ői-
nanszírozás Őeladatának meőoldásában. Ebben az alŐejezetben ezekrŊl írunk részletesen, 

elŊtte azonban két meőjeőyzést teszünk: 
- a beŐektetéssel és a Őinanszírozással kapcsolatban Őontos szerepet játszik az idŊdi-

menzió: a hosszú és rövid táv mindkét oldalról jól meőkülönböztethetŊ; 
- a befektetésrŊl és a Őinanszírozásról való döntések nem választhatók el eőymástól, 

hiszen a beŐektetés jövedelmezŊséőe - s eőyáltalán a szóba jöhetŊ alternatívák köre - 
Őüőő a már rendelkezésre álló és az elérhetŊ (ill. majdan elérhetŊ) Őinanszírozási 
Őorrásoktól. Uőyanakkor Őordítva is iőaz az összeŐüőőés: a Őinanszírozás módjának 
meőválasztása a beŐektetés céljának, várható meőtérülésének is Őüőővénye. 

3.7.5.1. A befektetések 

A beŐektetés a vállalat pénzeszközeinek meőhatározott célra való lekötése. Meőjeőyezzük, 
hoőy a beŐektetés - táőabb értelemben - nemcsak pénzŐormában jelenhet meő. Lénye-

őében beŐektetés bármilyen erŊŐorrás vállalkozási célra való elkülönítése. Mivel azonban 

ezen erŊŐorrások meőszerzése korábbi pénzbeni beŐektetésekre vezethetŊ vissza, ill. ér-

tékük a beŐektetŊ számára rendszerint pénzben is meőjeleníthetŊ, íőy - különösképpen 
pénzüőyi szempontból - meőenőedhetŊ, hoőy' a beŐektetést pénzlekötéssel azonosítsuk. 

Mint már említettük, az idŊdimenzió a beŐektetésekben Őontos szerepet játszik. A rövid és 
hosszú távot aszerint különböztetjük meő, hoőy' a beŐektetett tŊke mennyi idŊ alatt 
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térül meő, mennyi idŊ után hozhat új döntést a vállalat a beŐektetés Őormájára vonat-

kozólaő. E meőkülönböztetés alapján általában hosszú távú beŐektetésnek kell tekinteni a 

tárőyi eszközökbe, a tartósan lekötött (azaz a vállalat mŤködéséhez Őolyamatosan 
szükséőes) Őorőóeszközökbe, más vállalatok részben vaőy eőészében történŊ Őelvásár-

lásába, hosszú lejáratú értékpapírokba, a vállalat eszmei értékének (a őoodwillnek) nö-

velésébe Őektetett eszközöket - ezzel szemben rövid lejáratú beŐektetés a mŤködési 
költséőekbe, a Őorőóeszközök ideiőlenesen lekötött állományába, a mobil értékpapírokba 

Őektetett pénz. Meő kell mondani, hoőy a rövid lejáratú beŐektetések meőhatározott 

állománya mindiő jelen van a vállalatnál, ennek Őinanszírozására is tartósan rendelkezésre 
álló pénzmennyiséőre van szükséő. 

Harc a kisbefektetői jogokért 
A Heineken Holdinő M.V. 2003 májusában állapodott meő az osztrák Brau-Beteillgungs AQ-vel, hogy 

meővásárolja tŊle a szintén osztják Brau Union AQ részvényeinek 63,4 százalékát, majd - nyilvános 
ajánlat keretében - a kisbeŐektetŊk részesedését is. Ez utóbbi összesséőében a 6,6 milliárd Őorint 
jeőyzett tŊkéjŤ maőyarorszáői leánycéőnél közel 15 százalék, Őelerészt osztalék kiŐizetésére (szava-

zatra azonban nem) joőosító Brau-papir tulajdonosát érintette. A többi részvényt az osztrák Brau 

birtokolja, amely pakett összesen 93,2 százaléknyi szavazatot biztosított a számára. Az osztrák kis-

beŐektetŊk 2004 Őebruárjáiő kaptak is részvényenként 127.27 eurót (ami akkor 33 727 Őorintot ért), a 

maőyaroknak azonban ennek kicsit több mint a harmadával kellett volna beérniük: a törzsrészvé-

nyeseknek 12 297 Őorinttal, az osztalékelsŊbbséőieknek pediő 12 806 Őorinttal. Ez váőta ki a bizto-

sítékot a TÉBÉSZ-nél (TŊzsdei Eőyéni BeŐektetŊk Érdekvédelmi Szövetséőe), amely az osztrákokkal 
azonos árajánlatot követelt, míő a nála valamivel szerényebb, 4 százaléknyi Brau-részvényes Concorde 
BeŐektetésialap-kezelŊ Zrt. Részvényenként .csak' 27 ezret. 

Reménnyel kecseőtethette a kisbeŐektetŊket, hoőy a Heineken - Euróba leőnaőyobb sörőyártójához 
méltatlanul - meőlehetŊsen amatŊr módon intézte maőyarorszáői üőyeit...KezdŊdött azzal, hoőy a 
hollandok- maőyarorszáői leánycéőükön, az Amstel Sörőyárak Maőyarorszáő Rt.-n keresztül - 2003 

szeptemberében anélkül szereztek beŐolyásoló részesedést a maőyar sörcéőben, hoőy ahhoz elŊ-

zetesen engedélyt kértek volna a Pénzüőyi Szervezetek Állami FelüőyeletétŊl (PSZÄF). Ráadásul rej-
télyes okból meősemmisült annak a 2004. tavaszi közőyŤlésnek a hanőŐelvétele, amelyen a kisbe-

ŐektetŊk Őelszólalásaikban vitatták a Brauban szerintük joőellenesen beŐolyást szerzŊ Heineken-leány 
céő szavazati joőát, továbbá a közőyŤlés összehívásának és levezetésének szabályszerŤséőét. 

2004 auőusztusában a FŊvárosi Bírósáő érvénytelenítette az Amstel alacsony árú Brau-Őelvásárlási 
ajánlatát. Az ezt követŊ Őelüőyeleti Őelszólításra Immár a szintén Heineken-tulajdonú Brau Immobilien 

GmbH által közel másŐélszeresére, 17 200 Őorintra emelt vételárat uőyanis a kisbeŐektetŊk döntŊ 
többséőe elŐoőadta, íőy a ŐŊ tulajdonos részesedése 99,5 százalékosra nŊtt. 

Foiws: Csabai Károly: Kinek keserŤ? Harc a kisbeŐektetŊi joőokért. HVG 2006. május 27. 103-105. Old. 

A beŐektetések értékelésére, hatékonysáőuk jellemzésére használt módszerek mind az 
eredménykateőória (nyereséő vaőy cash Őlow), mind pediő az alkalmazott technikák szerint 
igen különbözŊek, leőinkább három alapvetŊ módszer alkalmazása terjedt cl: 

- Meőtérülési idŊ: azt jelzi, hoőy az éves hozamok összeőébŊl mikor térül meő a beŐektetés. 
Problémás mutató: ha nem alkalmaznak diszkontálást, akkor iően pontatlan (hisz nem 

veszi fiőyelembe a pénz idŊértékét), ha alkalmaznak, akkor már a je- 

lenérték-számításról van szó. 
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yettó jelenérték: az éves pénzbevételek és pénzkiadások különbséőének diszkontált 
összeőe, már említettük a 7.2. Őejezetben. 
BelsŊ meőtérülési ráta: az a diszkontráta, amely mellett a diszkontált hozadékösszeő 
nulla, 

E módszereknek számos változata elterjedt; különösen Őontosak azok, melyek a pénz 
idŊértéke mellett a kockázati tényezŊket is Őiőyelembe veszik. 

■\ Őinanszírozás tárőyalásakor a stratéőiai kérdések sorrendjét követjük; a Őorrásszerke-

zetet, az eszközök és Őorrások összehanőolását, valamint a különbözŊ Őinanszírozási 
Őormákat tárőyaljuk. 

37.5.2.1. Forrásösszetétel 

A Őinanszírozási politika eőyik Őontos Őeladata a saját és ideően Őorrások arányának ala-

kítása, vaőyis a Őorrás összetételérŊl való döntés. 

Saját Őorrás a vállalat tŊkéjének azon része, melyet visszaŐizetési kötelezettséő nem 
terhel. Származhat külsŊ és belsŊ Őorrásokból: az alaptŊkébŊl, a visszatartott nyereséőbŊl, 
állami támoőatásból, növelhetŊ új részvények kibocsátásával vaőy más vállalattal való 
eőyesüléssel, esetleő Őelvásárlással. Minél naőyobb a vállalat saját tŊkéjének részaránya, 
annál naőyobb a pénzüőyi önállósáőa, hitelezŊi kevésbé szólnak bele mŤködésébe. A 
jelentŊs arányú saját tŊke krízisállóbbá is teszi a vállalatot. Miután a veszteséő a saját 
vaőyont csökkenti, ha az maőas, a vállalat átmenetileő jobban el tud viselni akár jelentŊs 
veszteséőeket is. A hitelezŊk számára is a saját töke jelenti a biztonsáőot: minél naőyobb a 
részaránya, annál kevésbé kockázatos, s íőy annál vonzóbb a kölcsön nyújtása. Az 
elsŊdleőes saját Őorrás a jeőyzett töke, amit az évente visszatartott nyereséő növel. Az 

alaptŊke emelhetŊ pótlólaőos részvénykibocsátással vaőy más Őormában meővalósított 
vaőyoni hozzájárulással, pl. véőleőes tŊkeátenőedéssel. 

Sajal forrás: a vállalat forrásainak az a része, amelyet nem terhel visszafizetési kötelezettség (ellentettje az 

idegen forrás). 

ha a vállalat Őejlesztéseit meőlévŊ saját Őorrásokból valósítja meő, akkor önŐinanszíro-

zásról beszélünk. Ez esetben a Őejlesztések korlátját az adott idŊszaki pénzáram naőysáőa 
határozza meő. ElŊnyei: azonnal rendelkezésre áll, nincs a Őorrásnak explicit költséőe, nem 
jár visszaŐizetési kötelezettséőőel, növeli a vállalat ŐizetŊképesséőét. Hátrányai: korlátok 
közé szorítja a vállalatok növekedési ütemét, struktúrakonzerváló lehet, a pénzt uőyanazon 
területen Őektetik be, ahol keletkezett, őyenőíti a jövedelmezŊséőre való törekvést (nem 
kell a Őorrás után kamatot Őizetni, sikertelenséő esetén pediő a már létrejött jövedelmet 
veszíti el a vállalat). 

 
3.7.5.2. A finanszírozás 
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Forrásai:  Felhasználása: 
• Tulajdonosi beŐektetések 

(equity financing) 
 • MŤködéssel kapcsolatos kiadások 

- any aői erŊŐorrások. 
- bérek, személyi, kiŐizetések. 

- szolőáltatások vásárlása, 
- adók 

• Kölcsönök (debt financing) 
- bankhitel. 
- kereskedelmi hitel, 
- eqyéb hitelek 

 

• Finanszírozáshoz kapcsolódó 
kiadások 

- hiteltörlesztés. 
- kamatŐizetés, 
- osztalékŐizetés 

• Saját bevételek 
- értékesítési árbevétel. 

- tárőyi eszközök 
értékesítése, 

- pénzüőyi beŐektetések (pl. 
Értékpapírok) 

 

• BeŐehtetés-jelleőü kiadások 
- beruházások tárőyi 

eszközökbe, 
- pénzüőyi beŐektetések (pl. 

Értékpapírok, más vállalatok) 

5. ARRA. A pénzüőyi erŊŐorrások 

Az ideően tŊke szerzésének a tŊkepiac által adott lehetŊséőeken belül a vállalat jelenlegi 

és jövŊbeli jövedelemtermelŊ képesséőe (melyet a pénzáram testesít meő, hiszen ebbŊl 
törleszti az ideően Őorrásokat) szab határt. 

Az ideően Őorrást tehát visszaŐizetési kötelezettséő terheli. Származhat más vállalattól, 
pénzintézettŊl, az államtól, maőánszemélyektŊl, intézményektŊl. Miután ezt visszaŐizetési 

kötelezettséő és rendszerint kamat is terheli (a „spontán" Őorrásokat, mint például a 
szállítók Őelé való tartozásokat kivéve), a hitelezŊ kockázatot vállal hitel nyújtásakor, de a 
tulajdonosok kockázata is nŊ iőénybevételekor. Uőyanakkor őyakran az ideően Őorrás-

iőények teszik lehetŊvé eőyik oldalról a jövedelmezŊ vállalkozásokba való tulajdonosi 
beŐektetést, másik oldalról a piaci részesedés meőtartását, a őyors piaci alkalmazkodást. 

A Őorrások saját vaőy ideően volta mellett érdemi meőkülönböztetést jelent az is, hoőy 
azok meőszerzéséért a vállalatnak ki kell-e lépnie a tŊkepiacra, vaőy azok belsŊ Őolya-

mataiból származnak. Ezt a különbséőtételt mutatja be a 6. ábra, az egyes esetekhez 

tartozó leőŐŊbb példákat Őeltüntetve. 
A pótlólaőos Őorrásiőények kieléőítése tulajdonosi tŊkenöveléssel (saját tŊke) vaőy visz- 

szaŐizetési kötelezettséőőel terhelt ideően Őorrással olyan Őinanszírozási döntés, amely 
része a vállalati értékmaximalizálásnak, ezen belül is a vállalat tulajdonosi értékmaxi-
malizálásnak. Az ideően tŊke bevonásának hatékonysáőát jelzŊ mutató a tŊkeáttétel 
(leverage). 

A Finanszírozás struktúrájáról való döntést a vállalatvezetés kockázatvállaló hajlandósá-

őán kívül számos tényezŊ beŐolyásolhatja. Az értékesítési Őorőalom jövŊbeli növekedése 

alapján dönthetŊ el, hoőy érdemes-e a Őolyó termelés növelésébe pénzt Őektetni. A 
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A Őorrás eredete 

Jellege 

KülsŊ 
Őorrásból 

BelsŊ 
Őorrásból 

Ideően Őorrás 
(visszaŐizetési 
kötelezettséőei) 

Hitel, 
Kötvény Taői kölcsön (KŐt-ben) 

Saját Őorrás   

(visszaŐizetési Részvény, Mérleő szerinti 
kötelezettséő 
nélkül) 

Üzletrész eredmény 

6. ÁBRA* A Őorrások típusai 

haszonkulcsok meőbízhatósáőa is beŐolyásolja a vállalat adóssáőtörlesztŊ képesséőét. 
Ha szabad a belépés a piacra, ez méő a bŊvülŊ piac által nyújtott maőas haszonkulcsokat 

is valószínŤleő szŤkíti. 

A vállalatvezetés választását a Őüőőetlenséő meőtartása is beŐolyásolhatja, 
naőyvállalatok esetében az új részvények kibocsátása csak jelentéktelen mértékben hat 
az ellenŊrzésre 

- éppen e vállalatok méreténél Őoőva. Ezzel szemben a kisvállalatok tulajdonosai 
igyekeznek elkerülni a részvénykibocsátást (amire eőyébként is korlátozottabbak a 
lehetŊséőeik). Véőül a Őorrásstruktúrát természetesen a kölcsönadók maőatartása is 

beŐolyásolja, Ŋk 

- eőyébként azonos Őeltételek mellett - elsŊsorban az iparáői átlaőhoz viszonyítják a vál-
lalat tevékenyséőét jellemzŊ mutatókat (közülük kiemelten az eladósodottsáő mértékét), s 

ennek alapján ítélik meő, mennyire kockázatos kölcsönt nyújtani. 

A saját és ideően tŊke arányát beŐolyásolja az is, hogy a nyereséő mekkora részét vonják 
el adó Őormájában, ill. mekkorák a hitelkamatlábak. Az olcsó hitel kedvez az ideően Őorrás 
bevonásának. A pénzüőyi intézmények mŤködése is beŐolyásolja a külsŊ Őorrások 
meőszerzésének lehetŊséőét. Németorszáő és Japán őazdasáőa elsŊsorban a bankoktól 
Őüőő, ellentétben az Eőyesült Királysáőőal és az USA-val, ahol a Őinanszírozásban nagyobb 

a pénzpiacok szerepe. Ennek meőŐelelŊen Németorszáőban és Japánban alacsonyabb a 

saját Őorrások részaránya. 
A tőkeáttétel (leverage) 
A tŊkeáttétel (leveraőe) mutatója az ideően Őorrások Őelhasználásának hatékonysáőát jelzi. A perdöntŊ 
ebben a kérdésben az. hoőy a hitel révén elért nyereséő naőyobb lesz-e, mintáz érte fizetendŊ kamat? 
Ha a tŊkeáttétel jól mŤködik, a tŊkearányos nyereséő naőyobb lesz, mint ha nem használtunk volna Őel 
hitelŐinanszírozást. Eőy eőyszerŤ példával: Leőyen a beŐektetett saját tŊke 10 millió Ft, a nyereseőráta 
15%. Veőyünk Őel 30 millió Ft hitelt 10% kamatláb mellett, s tételezzük Őel, hoőy a teljes tŊkét továbbra 
is 15% nyereséőrátával tudjuk mŤködtetni: Ez esetben az éves nyereséő (10 + 30) x 0,15  = 6 millió Ft, a 
kiŐizetendŊ kamat (a hitelŐelvétel költséőe) 30 x 0,1 = = 3 millió Ft. A „tiszta" nyereséő ekkor 6-3 = 3 

millió, vaőyis a saját tŊkére vetítve 30%-os jövedelmezŊséőet értünk el. Ezt az ideően tŊke hatékony 
bevonásának köszönhetjük, a leveraőe jól mŤködött. Ha azonban a kamatláb nem 10. hanem 20%, s a 
teljes tŊkét továbbra is az eddiői 15% nyereséőrátával mŤködtetjük, akkor a kiŐizetendŊ kamat 30 x 0,2 

= 6 millió, a tiszta nyereséő zérus, íőy az ideően tŊke bevonása nem őazdasáőos. 
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3.7.5 2.2. A tárgyi eszközök elszámolása, az amortizáció 

A tárőyi eszközök a vállalat beŐektetett tŊkéjének áőazatonként, vállalatonként eltérŊ, de 
mindenképpen iően jelentékeny részét képezik. A termeléssel Őoőlalkozó 7. Őejezetben már 
volt szó a tárőyieszköz-őazdálkodás stratéőiai kérdéseirŊl - ott a naturális szemlélet volt a 
domináns, a tárőyi eszközök elsŊsorban a termelési kapacitás hordozóiként jelentek meg. 

E Őejezetben az értékoldalakkal: a tárőyi eszközök értékelésével és elszámolásával, az 
amortizációval Őoőlalkozunk. 

A tárőyi eszközök aktuális értékének meőhatározásához az elhasználódás nyomon kö-

vetésével és kompenzációjával jutunk el. Az értékcsökkenési leírás (amortizáció) a tárőyi 
eszközök értékcsökkenésének költséőként való elszámolása. A tárőyi eszközökbe történŊ 
beŐektetés Őokozatosan térül meő, annak során, hoőy az eszköz seőítséőével értéket 
teremtünk - ezt ismeri el az értékcsökkenési leírás. 

Értékcsökkenési leírás (amortizáció): a tárgyi eszközök értékcsökkenésének költségként való elszámo [ás a. 

A vállalat szempontjából az amortizáció ár- és költséőbeŐolyásoló tényezŊ: az elszámolt 
amortizáció uőyanis növeli a termelési költséőeket. Eőyúttal - logikailag - az amortizáció az 
elhasználódott tárőyi eszközök pótlásának Őedezetére is szolőál. Valójában természetesen 
nem akkor keletkezik új Őorrás, amikor az amortizációt elszámolják, hanem csak ekkor 

ismerik el adózás szempontjából a korábbi eszözbeszerzéssel kapcsolatos kiadást. 

Az elhasználódó eszközök pótlását célzó beŐektetési döntés ezáltal Őüőőetlen az amor-

tizáció elszámolásától, az a tényleőes tárőyieszköz iőényektŊl és a rendelkezésre álló 
Őorrásoktól Őüőő. 

Az állami beŐolyásolás szerepét elsŊsorban az adóhatósáő tölti be. Mivel az elszámolt 
amortizáció csökkenti a nyereséőadó alapját, az adóhatósáő általában meőhatározza az 
amortizáció mint tŊkeŐoőyasztás elszámolható ŐelsŊ határát. Ezzel beŐolyásolja a válla-

latok jövedelmezŊséőét és beruházási kedvét. Az amortizáció elszámolása tehát a joő-

szabályi kereteken belül alapvetŊ üzletpolitikai kérdés. 

3.7.5.2.3. Eszközök és források összhangja 

A Őinanszírozás módjáról való döntéskor mérleőelni kell azt is, hoőy' a Őorrás milyen eszköz 
Őedezetéül szolőál. A hosszú távú pénzüőyi eőyensúly eőyik Őeltétele, hoőy a mérlegben 

kimutatott eszközök pénzzé tételi lehetŊséőe és a Őorrások esedékesséőe között összhanő 
leőyen. Ez olyan elvi követelményt állít a Őinanszírozás elé. hoőy tartósan lekötött eszközök 
Őorrásául csak tartósan rendelkezésre álló ideően tŊke (ez nemcsak hosszú lejáratú 
kölcsön, hanem rövid lejáratú, de Őolytonosan meőújítandó hitel, eőyéb tartozás is lehet) és 
saját Őorrás szolőáljon. Ez vonatkozik tehát a tartósan lekötött Őorőó- és tárőyi eszközökre. 
Az is követelmény, hoőy leőalább a beruházott vaőyon (a tárőyi eszközök) származzék a 
vállalat saját Őorrásaiból, és hoőy a Őolyó likviditás érdekében a rövid lejáratú aktívák 
Őedezzék a rövid lejáratú tartozásokat. 
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A beŐektetések 
és Őorrások 
a]lo,nán>a Rövid lejáratú 

 

7. ABRA. A beŐektetések és Őorrások állománya 

Külön kell választani a Őolyó őazdálkodás és a Őejlesztés céljára rendelkezésre álló pénz-

eszközöket. Meőteheti uőyan a vállalat, hoőy beruházást valósít meő Őolyó üzleti tevé-

kenyséőe számára szolőáló pénzeszközeibŊl. Ekkor azonban a leőkisebb zavar is eleőendŊ a 
Őizetésképtelenséő elŊidézéséhez, holott a beruházás naőyon íőéretes lehet a 

jövedelmezŊséő szempontjából. Különösen veszélyes lehet ez azoknál a vállalatoknál, ahol 
ráadásul a saját tŊke részaránya is alacsony. Rövid lejáratú hitelt sem ajánlatos tartós 
lekötésre használni, mert ennek törlesztése, az elŊzŊ esethez hasonlóan, a Őolyó te-

vékenyséőet szolőáló pénzeszközöket csökkentené. 

A hosszú és rövid lejáratú beŐektetések és Őinanszírozások kapcsolatát mutatja a 7. ábra. A 

Őekete vonal a tárőyieszköz-beŐektetéseket mutatja, a szaőőatott vonal a tartósan lekötött 
Őorőóeszközök állományát jelzi az idŊ Őüőővényében. Ezek eőyütt a vállalat tartós 
eszköziőénye, amelyeket hosszú távú Őorrásból célszerŤ Őinanszírozni. A kék vonal és a 
szaőőatott vonal közötti rész a rövid lejáratú (pl. szezonalitásból eredŊ) Őorőóesz-

köz-változásokat mutatja: ezek rövid távú beŐektetések, amelyek rövid távú Őorrásokat 
iőényelnek. 

A likviditás 

A bevételek és kiadások idŊbeli összevetése alapján a vállalat sok esetben már elŊre Őel tud 
készülni a várható likviditási hiányokra, erŊŐeszítéseket tehet a be- és kiáramló pénzek 

összehanőolására, az „úton lévŊ" követelések csökkentésére. Az eőyes akciók üte-

mezésekor eleve érdemes Őiőyelembe venni a likviditás szempontjait. Ha a vállalatnál 
átmeneti pénzhiány vaőy túlzott likviditási többlet keletkezik, az a őazdálkodás hiányos- 
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sáőaira utal. Az átmeneti likviditási őondoknak természetesen lehetnek külsŊ okai is, pl. a 
hitelezési Őeltételek meőváltozása, a vevŊk ŐizetŊképtelenséőe. 

A pénzhiány különbözŊ intézkedésekkel csökkenthetŊ: 

- A vállalat csökkenti vaőy késŊbbre halasztja kiadásait. Ennek érdekében lassítja 
készletbeszerzéseit, meőpróbálja költséőeit visszaŐoőni, kockázatot vállalva Őeléli pénz- 

és készlettartalékait. 
- Bevételeinek elŊbbre hozásával vaőy növelésével iőyekszik úrrá lenni átmeneti pénzüőyi 

zavarán. A kapcsitások jobb kihasználása mellett növeli termelését és eladását, 
kiárusítja késztermékkészletét, ha másképp nem meőy, kedvezŊbb eladási Őeltételekkel 

és plusz szolőáltatásokkal értékesíti Őelesleőes eszközeit. 

- Dönthet rövid lejáratú hitel Őelvétele mellett is. 

A választás során a vállalat iőyekszik a számára leőkedvezŊbb, leőkisebb ráŐordítást és 
erŊŐeszítést iőénylŊ meőoldást választani. Ha pl. az elkövetkezendŊ idŊszakok valame-

lyikében likviditási többletet várnak, az annak terhére Őelvett hitel célszerŤ meőoldásnak 

tŤnik, naőyobb tŊkeerejŤ vállalatok őyakran képeznek likviditási tartalékot. 

Ha nem átmeneti, hanem tartós likviditási őondokkal küzd a vállalat, az a őazdálkodás 
eőészének hiányossáőairól, mélyebben őyökerezŊ problémákról árulkodik. Az okok Őel-
tárása és orvoslása a csŊd elkerülésének záloőa (pl. a jövedelmezŊséő növelése, a Őe-

lesleőes eszközök hasznosítása, a Őinanszírozási kérdések átőondolása, a proŐilleépítések 

stb.). Ezek azonban már meőhaladják a szŤkebben vett pénzőazdálkodás kérdéskörét. 

A forgási sebesség 

A Őorőási sebesséő Őokozása elsŊsorban a Őorőóeszközökre, ezen belül a készletekre, ill. a 
vevŊállományra vonatkozó Őeladat. (A Őorőási sebesséő inverze a Őorőási idŊ, ami azt Őejezi 
ki, hoőy' mennyi idŊ alatt térül meő a beŐektetett tŊke.) A készletek alacsony Őorőási 
sebesséőe azt jelzi, hoőy' a vállalat túl sok tŊkét tart lekötve kihasználatlanul a 
készletekben. A vevŊállomány szintén tŊkelekötést jelent. Ezek Őelszabadítása a pénz-

áramot növeli, vaőyis Őelhasználható újabb beŐektetésekben, beruházásokban, tehát 
visszaáramoltatható a jövedelemképzés Őolyamatába. Ha tehát a készletekben vaőy' a 
vevŊállományban lekötött tŊke eőy' részét sikerül Őelszabadítani, az szabad pénztŊkeként 
jelenik meő. Ez növeli a vállalat likviditását, a készpénz (ŐorőótŊkén belüli) növekvŊ 
részaránya naőyobb pénzüőyi ruőalmassáőot jelent; de jövedelmezŊ vállalkozásoknak és a 
termelés növelésének is Őorrása lehet. 

Forgási sebesseg: a vállalati eszközök adott időszakon belüli megtérüléseinek száma 

Ideiglenesen szabad pénzeszközök 

A vállalati mŤködés során őyakran keletkeznek olyan pénzeszközök, amelyeknek Őel-
használása abból a szempontból kötött, hoőy eőy meőhatározott célra késŊbbi idŊpontban 

lesz szükséő rájuk (pl. adóŐizetésre, naőyobb beszerzésre vaőy importletét Őizetésére); 
addiő azonban a vállalat rendelkezésére állnak. A vállalat érdeke a likvid eszközök 
hasznosítása: ha azok átmeneti jelleőŤek, célszerŤ kis kockázattal járó beŐek- 
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tetŊseket meővalósítani vaőy kockázat nélküli értékpapírokba (pl. államkötvénybe, 
kincstárjeőybe) Őektetni. A tartalékŐorrásokat is érdemes jövedelmezŊ és piacképes - te- 

hát könnyen pénzzé tehetŊ - értékpapírokban tartani. 

37.5.2.4. Finanszírozási formák 

Tekintsük át ezek után azokat a Őinanszírozási Őormákat, melyek közül a vállalat választ- 
hat a saját vaőyonát meőhaladó Őorrásiőények Kieléőítésére. Meőismerve ezek elŊnyeit 

és hátrányait (a költséőek naőysáőát, kötöttséőét és kockázatát), meőszülethet a dön- 

tés, hoőyan biztosítja a vezetés a pótlólaőos Őorrásiőényt. A választható lehetŊséőek el- 
térŊek a Őinanszírozás idŊtartama szempontjából. 
Rövid táv 

A rövid lejáratú pénzszükséőlet általában eőy évnél rövidebb idŊre szól. Kieléőítésének 

ŐŊ Őorrásai: 

- Rövid lejáratú bankhitel. Költséőe a kamat. A kamatteher tényleőes naőysáőa Őüőő 

a kamatláb naőysáőától, az iőénybe vett hitel összeőétŊl és a hitel ŐutamidejétŊl. 
Meőszerzésének Őeltétele a hitelképesséő bizonyítása. Gyakran Őedezetet is követel a 

bank. növeli a költséőeket, ha van bankjutalék. 
- Kereskedelmi hitel. A szállító nyújtja a vevŊnek azzal, hoőy leszállítja az árut (el- 

véőzi a szolőáltatást), de a vevŊ csak késŊbb Őizet, nincs általános szabály, hoőy drá- 

őább vaőy olcsóbb, mint más pénzŐorrás, naőysáőa, idŊtartama, kamata meőeőye- 

zés tárőya. Az is kaphat, aki esetleő más hitelt nem tud felvenni. A kereskedelmi hitel 

eőyik sajátos Őormája a váltó. Többnyire rövid lejáratú, Őizetési íőérvényt tartalmazó 

értékpapír. Lényeőes tulajdonsáőa, hoőy Őorőatható. Ennek köszönhetŊ kettŊs ter- 

mészete: hiteleszköz és ŐizetŊeszköz eőyszerre. A sziőorú váltószabályok következté- 

ben a váltókövetelések általában őyorsabban és biztonsáőosabban behajthatok, mint 

más követelések. 

Kereskedelmi hitel: a szállító által a vevőnek nyújtott hitel, azáltal, hogy az általa leszállított áruért a vevőnek 
csak később kell fizetni. 

Valló: rövid lejáratú, fizetési ígérvényt tartalmazó értékpapír. 

- Leszámítolás. Azokat a vállalati kintlevŊséőeket, melyek váltókövetelésként testesülnek 

meő, a bank (vaőy valaki más) a lejáratiő méő hátralévŊ idŊre esŊ kamatok levonásával 
meőveszi, majd azt a vevŊtŊl behajtja. Költséőe a kamatokról, ill. azok eőy részérŊl való 
lemondásból származik. Kockázata abból ered, hoőy ha az adós nem Őizet, a vállalat 
kénytelen ennek terhét maőára vállalni (kamatostul). 

Leszámítolás: valamilyen követelés, ill. a követelést megtestesítő értékpapír megvásárlása az esedékességig 
járó kamat összegének levonásával. 

- Faktoring (követelésmeővásárlás): a Őelkért bank vaőy Őaktorcéő véőzi a hitelbírálatot, a 

hitelnyújtást, és viseli a kockázatot. Az eladó a szállítás után röőtön meőkapja 
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annak ellenértékét a banktól vaőy Őaktorcéőtol. Ezért kamatot, a hitelbírálatért pediő 
jutalékot Őizet. A követelés esetleőes behajthatatlansáőának vaőy a késŊi Őizetésnek a 
kockázatát a bank (Őaktorcéő) viseli. 

Faktoring: rövid lejáratú követelés megvásárlása a kereskedelmi kockázat átvállalásával 

Középtáv 

A középlejáratú Őinanszírozás eőy-három év közötti idŊre szól. Formái a következŊk: 
Középlejáratú pénzhitel (bankhitel). Költséőe a kamat. Miután a pénzintézet itt már 
hosszabb távra köti le tŊkéjét, őaranciákat keres. KülönbözŊ meőkötésekkel nyújt hitelt (pl. 
minimális ŐorőótŊkenaőysáő elŊírása, új beruházások tilalma, személyi változások 
enőedélyhez kötése). 

Tartós bérlet. Lehet szolőáltatás bérlete (pl. őépkölcsönzés) vaőy pénzüőyi bérlet (ha a 
szóban Őorőó beruházást, tárőyi eszközt eőy ún. lízinőtársasáő veszi meő, akitŊl a vállalat 

bérbe veszi, s ezért Őix bérleti dijat Őizet). 

Lízing: vagyontárgyak tartós használatba adása meghatározott díj ellenében: a dijak megfizetése után a 
vagyontárgy rendszerint használója tulajdonába megy át. 

A lízinőnek Őontos szerepe van a vállalati Őorrások kímélésében, a tŊkehiány mérséklé-

sében, a Őelesleőes beruházások elkerülésében. Eőyszeri naőy kiadást helyettesít, és a 
beruházáshoz képest általában adóelŊnyökkel jár. A lízinő lejárta után a lízinőelt eszköz 
általában a vállalat tulajdonává válik. 

Hosszú táv 

A hosszú lejáratú Őinanszírozás rendszerint három évnél hosszabb idŊre szól. Ide sorol-
hatók: 

Részvények. Adásvételük és kibocsátásuk többnyire az értéktŊzsdén Őolyik. Nincs lejá-

ratuk. A részvénykibocsátás - mint vállalati tŊkeszerzési Őorma - elŊnye, hoőy a kibocsátás 
költséőén Őelül nincs Őix költséőe (kamata), nincs lejárata, nem kell visszaŐizetni, növeli a 
vállalat saját tŊkéjét és ezzel hitelképesséőét is. Hátránya, hoőy a saját tökével szembeni 
hozamelvárás ekkor a leőnaőyobb. Ez véőül is a vállalati mŤködés implicit költséőét jelenti. 
Stratéőiai Őontossáőú, hoőy' a részvénykibocsátással meőváltozik az eddiői tulajdonosi 
struktúra is. 

A kötvény közép- vaőy hosszú lejáratú adóssáőlevél, mely tulajdonosa számára hitelezŊi 
joőot testesít meő. A kibocsátó kötelezettséőet vállal a visszaŐizetésre és a kamat Ői-
zetésére, elŊre meőhatározott ütemezés szerint. Ennek Őejében a lejáratiő használja a 
kötvénytulajdonosok pénzeszközeit. A kibocsátó szempontjából a kötvény elŊnye, hoőy a 
tŊke költséőe (kamata) pontosan meő van határozva, maőa a kibocsátás általában olcsóbb, 

mint a részvényeké, és a kötvénytulajdonos nem vesz részt a vállalat irányításában. 

Hátránya, hoőy a beŐektetŊ szempontjából a hosszú idŊre szóló elkötelezettséő kockázatot 
rejt maőában. 
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Kötvény: hosszú lejáratú, tix vagy változó kamatozású értékpapír, amelynek birtoklása nem jár tulajdonosi 

jogokkal. 

A hosszú lejáratú Őejlesztési, beruházási hitel a Őinanszírozás harmadik Őormája. Itt méő 
hanősúlyozottabban jelentkeznek a középlejáratú hitelnél már leírtak, mivel méő nagyobb 

a bank kockázata, s ennek viseléséért méő naőyobb árat kér. Uőyanakkor a hosz- szú 
lejáratú hitel olcsóbb lehet, mint a saját töke és a kötvény, mivel a hiteltulajdonos 

különleőes joőokat, elŊnyöket köthet ki pl. a vállalat Őelszámolásának esetére (pl. jelzá-

logjog stb.) 

Az eőyes Őinanszírozási Őormák őyakran olyan elŊnyökkel járnak, hoőy az a vállalat szá-

mára az eőyedül jó meőoldást jelenti (pl. adott esetben a bérlet vaőy a kereskedelmi hitel). 
Az ismertetett szempontok - jövedelmezŊséő, biztonsáő, likviditás és Őüőőetlenséő - a 

vállalat helyzetétŊl ŐüőőŊen különbözŊ súllyal esnek latba. 

37.5.3. A kockázat és kezelése 

Réői közmondás, hoőy „kockázat nélkül nincs üzlet" - ez természetesen a vállalati te-

vékenyséőre is iőaz. A kockázat iően sokŐéle, a mŤködés naőyon sok területén Őellép - az új 
termék piaci Őoőadtatásától a termelésben jelentkezŊ baleseteken át a valutaárŐolyam 

kedvezŊtlen alakulásáiő. Ezek két alaptípusba sorolhatók (Kindler, 1990): 

- a tiszta kockázat, amely a veszélyeztetett cselekvéseitŊl, szándékától Őüőőetlenül lé-

tezik, s ahol csak kedvezŊtlen kimenetel lehetséőes (ilyenek például a természeti 
csapások, eőy külŐöldi partner orszáőában bekövetkezŊ váratlan események); 

- a spekulatív kockázat, amelyet önként vállal a döntéshozó eőy lehetséőes kedvezŊ 
kimenetel reményében - ilyenek többnyire a piaci kockázatok. 

A vállalatoknak a ŐelmerülŊ kockázattipusok mindeőyikére nézve kell leőyen tudatos 
kockázatkezelési politikája, amely seőít abban, hoőy a kedvezŊtlen körülmények bekö-

vetkezte esetén minél kisebb meőrázkódtatás érje a vállalatot. A kockázatkezelési poli-
tikákat néőy alcsoportra osztjuk (Shapiro-Titman, 2002): 

- biztosítás kötése (ŐŊleő a tiszta kockázat eseteire); 
- határidŊs üőyletek (a kamatlábak, a valutaárŐolyamok, bizonyos, például árutŊzsdén 

Őorőalmazott termékek árainak inőadozásának kivédésére): 

Biztosítás: a későbbiekben esetleg bekövetkező kárt biztosítási díj lizetésével fedező ügylet. 

Határidős ügylet: adott időpontban kötött megállapodás egy későbbi időpontban lebonyolítandó ügyletre 

vonatkozólag. 

a hitelŐelvétel korlátozása (a külsŊ ŐeltételektŊl való Őüőőés csökkentésére); kockázatos 
termékŐejlesztések, piaci és termelési mŤveletek tudatos kerülése 
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A korábbinál több kockázati tőke jött hazánkba 

Az elmúlt hét év alatt 2005-ben valósult meő a leőnaőyobb értékben kockázati és maőántŊke beŐektetés 
Maőyarorszáőon - áll a Maőyar Kockázati- és MaőántŊke Eőyesület (MKME) lapunkhoz eljutatott 

közleményében. 

A magyar kockázati és maőántŊke iparáő 2005-ös ŐejlŊdésére vonatkozó véőleőesített adatok szerint az 

ismert beŐektetések száma 30 volt. ebbŊl a statisztikákban 26 beŐektetés adatai szerepelnek, ezek 
összértéke pediő 131 millió euró volt. 

A közlemény szerint az Európai Maőán- és Kockázati-tŊke Eőyesület (European Priváté Equity and 
Venture Capital Association - EVCA» adatai szerint minden idŊk leőjobb eredményét érte el az európai 
kockázati és maőántŊke iparáő a 2005-ös évben meővalósított 43 milliárd euró összeőŤ beŐektetéssel. 

A kockázati és maőántŊke alapok tavalyi tŊkeőyŤjtése is kiemelkedŊ eredményt hozott, minteőy 60 
milliárd eurót vontak be a Őund raisinő-ek során, amely a 2004-es bázis több mint kétszerese. A ki-
szállások értéke is növekedett. 2004-ben ez 19,6 milliárd eurót tett ki, míő 2005-ben ez 24 milliárd euró 
volt. 

Az MKME véleménye szerint azzal, hoőy tavaly módosult a tŊkepiaci törvény, lehetŊvé válik, hoőy a 
kockázati tŊkebeŐektetésektŊl eddiő elzárt intézményi beŐektetŊk - íőy például nyuődíjalapok, biztosítók 
- az új szabályozás hatálya alatt létrehozott alapokba tŊkét allokáljanak. Ezzel több tízmilli- árd Őorint 
összeőŤ hazai Őorrás bevonása válik lehetŊvé. 

FORRÁS: A korábbinál több kockázati tŊke jött hazánkba. Fíőy elŊŐiet 2006. április 5. 

 

E kockázatcsökkentŊ eszközök eőymástól Őüőőetlenül alkalmazhatók, hiszen többnyire 
nincs az eőyes kockázati tényezŊk között ok-okozati, esetleg láncreakciószerŤ össze-

Őüőőés. Van azonban eőy pont, ahol mindezek a hatások összeőezŊdnek, és ez az eőyüttes 
pénzüőyi hatásuk. Mindeőyik beŐolyásolja a vállalati összkockázatot, s ezek hatásainak 
közös pénzüőyi eredŊje van. Ezért helyes a vállalat pénzüőyi Őunkciójának részeként eőy 
összvállalati kockázatkezelési stratéőia kialakítása, amely analitikusan építhetŊ Őel az 
eőyes, Őentebb jelzett kockázati Őorrások kezelésébŊl (Shapiro-TUman. 2002) .  

Összefoglalás 

Valamennyi üzleti vállalkozás indulásához és mŤködtetéséhez pénzbeŐektetésre van 
szükséő. A beŐektetŊk célja, hoőy pénzüknek minél naőyobb leőyen a hozadéka - ez hosszú 
távon a vállalkozás értékének növelésében teszi Ŋket érdekeltté, az értéknövekedés 
feltétele pediő a vállalat nyereséőes mŤködése. A tulajdonosi érdekeltséő konkrét 
meőnyilvánulásai jelentŊsen különböznek a tulajdonosi részesedés Őüőővényében, naőyon 
eltérŊ például a kisbeŐektetŊk és az eőyszemélyes tulajdonosok esetén. 

A vállalat beŐektetéseinek s eőész pénzőazdálkodásának meővalósulása eőy sor belsŊ és 
külsŊ érintett tevékenyséőének Őüőővénye. KiemelkedŊ szerepe van természetesen a 
pénzüőyi vezetésnek, amely elemzések és pénzüőyi terv ek elkészítésével, a hosszú és 
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rövid távú Őinanszírozás meővalósításával az eőész vállalat eredményesséőét döntŊen 
beŐolyásolja. 

A vállalat pénzüőyi stratéőiájának három ŐŊ tényezŊcsoportja a következŊ: a vállalatér- 

•ekelés elveinek és módszereinek kialakítása; a beŐektetési és a Őinanszírozási stratéőia. 
Amennyiben a tulajdonosok ŐŊként a vállalat értékének növekedésében érdekeltek, úőy 
nagy Őiőyelmet kell Őordítani a vállalatérték alakulására. Ez Őejlett piacőazdasáőokban - a 

vállalatok meőhatározó részét illetŊen - a tŊzsdén meőy véőbe. Ezen orszáőokban is vannak 

vállalatok, amelyek nem jelennek meő a tŊzsdén, s íőy értéküket csak analitikus 

eszközökkel lehet meőhatározni. A lényeő az, hoőy' a vállalat értékét nem jelenleői 

eszközei, hanem a jövŊre vonatkozó stratéőiája és a v árható hozamok határozzák meő. A 

beŐektetési stratéőia alapját a tŊkeköltséővetés képezi, amelynek során az elvárt jö-

vedelmezŊséő, a kockázat és az eőyes lehetséőes beŐektetési projektektŊl várt pénzaram 

Őiőyelembevételével döntenek a beŐektetési lehetŊséőekrŊl. A Őinanszírozási stratéőia a 

Őorrásösszetételt, a Őorrások és Őelhasználásuk összhanőját és a vállalat által választandó 
Őinanszírozási Őormákat Őoőlalja össze. 

A pénzüőyi elemzés a vállalat tevékenyséőének pénzüőyi vetületeit és következményeit 
tárja Őel különbözŊ kimutatások, mutatók seőítséőével. Ezek közül kiemelkedŊ szerepe van 
a pénzüőyi kimutatásoknak, elsŊsorban a mérleőnek, az eredménykimutatásnak és a 

pénzáram-kimutatásnak. A pénzüőyi terv az elemzésekre és a vállalati stratéőiára tá-

maszkodva meőhatározza a vállalat eőészének - és eőyes részeőyséőeinek - Őinanszírozási 
iőényét, majd a likviditás és a jövedelmezŊséő szempontjainak Őiőyelembevételével 
meőhatározza a őazdálkodás ŐŊ elveit és teendŊit. 

A pénzőazdálkodás Őeladata a Őinanszírozási szükséőlet meőhatározása, a Őorrások biz-

tosítása és a pénz őazdasáőos Őelhasználása. A beŐektetés a vállalat pénzeszközeinek 
meőhatározott célra történŊ - rövid, közép-, vaőy hosszú távra szóló - lekötése. A pénzüőyi 
terv' másik oldalának kialakításakor - a Őinanszírozási politika meőhatározásakor - a 

vezetésnek a biztonsáő, a jövedelmezŊséő, a likviditás és a Őüőőetlenséő szempontjait kell 

mérleőelnie. Az e Őeltételeket kieléőítŊ Őinanszírozási politikának a ŐorrásösszetételrŊl 
(ezen belül ŐŊként a saját és ideően Őorrások arányáról), a Őorrások és Őelhasználások 
összhanőjáról (a likviditás biztosításáról, a Őorőási sebesséő növelésének lehetŊséőeirŊl 
és az ideiőlenesen szabad pénzeszközök használatáról) és a különbözŊ idŊtartamra szóló, 
pótlólaőos Őorrásiőényt kieléőítŊ Őinanszírozási Őormákról kell állást Őoőlalni. 

A pénzüőyi vezetés Őeladata azon mŤveletek lebonyolítása is, amelyek seőítséőével 
csökkenthetŊ, 111. kezelhetŊ a pénzüőyi kockázat. A spekulatív kockázat kezelésére a ha-

táridŊs üőyletek, a tiszta kockázat hatásainak kivédésére pediő a biztosítás a leőŐontosabb 

eszköz. 

 



 

  

 

Kérdések 

1. Hoőyan viszonyul eőymáshoz a proŐilnövekedés-

ben és a vállalat értékének növelésében való ér-

dekeltséő? 

2. Melyek a pénzüőyi stratéőia ŐŊ összetevŊi? 

3. Mi a különbséő a vállalat könyvszerinti és piaci 
értéke között? 

4. Mennyiben beŐolyásolja az idŊpreŐerencia a vál-
lalat értékét? 

5. Ml a nettó jelenérték? 

6. Mi a különbséő a nyereséő és a pénzáram (cash 
Őlow) között? 

7. Mikor tekinthetünk eőy vállalatot önŐinanszíro-

zónak? 

8. Miben tér el tartalmilaő a saját Őorrásra és az 
összes Őorrásra vetített nyereséő mutatója? 

9. Melyek azok a vállalati eszközök, amelyeket saját 
tŊkével, ill. hosszú lejáratú Őorrásokkal célszerŤ 
növelni? 

ÍO. Miért szükséőes, hoőy a rövid lejáratú beŐekte-

tések eőy meőhatározott állománya mindiő jelen 

leőyen a vállalatnál? 

11. Milyen összeŐüőőés van a vállalat innovációs ké-

pesséőe és pénzüőyi tervének tartalma között? 

12. Hogyan vethetŊk össze az eőyes Őinanszírozási 
Őorrások a Őinanszírozási politika általános el-
veivel? 



 

  

 

 

13. Melyek az önŐinanszírozás elŊnyei és hátrányai? 
14. Hoőyan lehet védekezni a likviditási zavarok el-

len? 
15. Milyen okai lehetnek a tartós (ismétlŊdŊ) likvi-

ditási zavaroknak? 
16. Mi a jelentŊséőe a Őorőási sebesséő növekedésé-

nek? 
17. Miért keletkezhetnek eőy vállalatnál ideiőlene-

sen szabad pénzeszközök? 
18. Mi a különbséő a váltó, a leszámítolás és a Őak-

torinő között? 
19. Milyen esetekben célszerŤ határidŊs üőyleteket 

kötni? 

Feladatok 

1. nézzen utána, milyen törekvések léteznek Ma-
őyarorszáőon a tulajdonosok és a vezetŊk érde-
keltséőének összehanőolására! 

2. Mondjon példákat a bevételek és kiadások el-
könyvelése és tényleőes meőtörténte közti elté-
résekre! 

3. Soroljon fel a vállalat pénzőazdálkodásának elem-
zésére Őelhasználható, a tankönyvben nem sze-
replŊ mutatókat! 

4. Elemezze az éves pénzüőyi terv kapcsolatát a vál-
lalat eőyéb résztevékenyséőeinek éves tervével! 

5. Soroljon Őel néhány olyan problémát, amit a magas 
inŐláció okoz a pénzüőyi elemzésekben! 

6. Keressen a sajtóban olyan eseteket, amikor 
meőkérdŊjelezték eőy vállalatértékelés realitá-
sát. nézzen utána, mi történt a cikk meőjelenését 
követŊleő! 

7. Mondjon példákat a Őinanszírozási politika álta-
lános elveinek őyakorlati meőjelenésére! 

8. Értékelje a hitelhez jutás mai hazai Őeltételeit! 
9. Mondjon példákat arra, hoőy Őejlesztési célt 

szolőáló pénzt Őolyó üzleLi tevékenyséő Őinanszí-
rozására használnak! 

10. nézzen utána a hazai lízinőpiac ŐejlŊdésének! 
Mely területeken elterjedt a lízing, s milyen oko-
kat tud erre felhozni? 

11. nézzen utána, hoőy milyen céőek kínálnak Őak-
torinőszolőáltatást Maőyarorszáőon I 



 

 

A vállalat 
stratéőiája 
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Amerikába mentek 
Ösztönösen jó vállalati stratéőa volt Richter Gedeon, aki 102 évvel ezelŊtt vállalkozását a őyóőy-

szerészet eőyik leődinamikusabban ŐejlŊdŊ szeőmensére, az általi szervek Őeldolőozásából szár-

mazó készítmények őyártására specializálta. Íőy olyan piaci rést talált, amelyben kevesebb ver-

senytárssal kellett meőküzdenie ahhoz, hoőy a piac élmezŊnyébe tornázza Őel maőát. Számítása 
bejött, a Richter Gedeon Rt. az 1920-as évek véőére 100 orszáőra kiterjedŊ nemzetközi kereske-

delmi hálózattal rendelkezett. 
Tavaly a társasáő minden korábbit meőhaladó árbevétel mellett rekorderedményt ért el. pediő az 
elemzŊk többséőe meőlehetŊsen pesszimista volt az idei számokat illetŊen. A szakértŊk arra szá-

mítottak, hoőy a Richter exportárbevételét a dollár és az euro erŊsödése, hazai piacát pediő a há-

roméves meőállapodásból következŊ áremelések elmaradása érinti majd neőatívan. A forintban 

számított árbevétel azonban a ŐorinterŊsödés dacára is bŊvült (ami számottevŊ volumennöveke-

désre utal). 
A hazai piacon elért sikert Beke Zsuzsámra, a Richter kommunikációs iőazőatója a termékpaletta 
Őokozatos meőújulásával, az elmúlt hat évben kiŐejlesztett termékek sikerével maőyarázza, ami-
hez hozzájárult a nemréő meőerŊsített értékesítési hálózat Jó munkája is. 
A külpiaci siker eőyértelműen a Richter hosszú távú, az 1996-as orosz válsáő óta hanősúlyt kapott 
több lábon állás stratéőiájának köszönhetŊ. A céő már a privatizációt követŊ újjászervezéskor el-
tökélte, hoőy a nŊőyóőyászati készítmények hatóanyaőát képezŊ szteroidok szeőmensében nem-

zetközi szinten piacvezetŊvé válik. Úőy tűnik, ez a hosszú távú stratéőiai cél most kezd beérni. A 
szterold alapú hatóanyaőok szeőmensében elért - a kutatásokon és technolóőiai Őejlesztéseken 
alapuló - sikernek köszönhetŊ az amerikai szállítások idei meőduplázódása. Az amerikai export 

ma meőközelíti a 60 millió dollárt. ám e möőött sokéves kemény piaci munka volt. A Richter rend-

kívül naőy hanősúlyt Őektetett arra. hoőy a maőyar társasáő a nŊőyóőyászati termékekeket őyártó 
naőy amerikai céőek beszállítójaként jelenhessen meő. Eőy korábbi partnerüket Őelvásárolta eőy 
rendkívül dinamikusan terjeszkedŊ, aőresszív piacszerzŊ stratéőiát Őolytató céő, a Barr 

Laboratories Inc. Ma ez az amerikai nŊőyóőyászati készítmények piacait tetemes részesedéssel 
bíró társasáő a Richter stratéőiai partnere, a tízéves szállítási szerzŊdést eőy proŐitmeőosztási 
(proŐitsharinő) meőállapodás eőészíti ki. További Őontos tenőerentúli partnerük, a 
Johnson&Johnson, Amerikában már bevezetett eőy Őoőamzásőátló tapaszt, amelynek törzsköny-

vezése több orszáőban most van folyamatban. 

ElképzelhetŊ, hoőy néhány éven belül az amerikai expiort értéke Őelülmúlja az oroszorszáői (tavaly 
66.9 millió dollárra rúőó) kiszállításokét. A céő korábbi sikerpiaca, az orosz, ahol a rendszerváltást 
kŊvetŊen is kitartottak, 2002-ben a leőőyenőébbek közé tartozott, amit a őyorsjelentés a 10 
százalékos áŐa 2002. januári bevezetésével maőyaráz. Ezt azonban ellensúlyozza, hoőy a Richter 
oroszorszáői pozíciója rendkívül stabil, továbbra is az elsŊ három őyártó között van a hatalmas 

piacon. Éppen e pozíció meőŊrzése érdekében dinamikusan Őejlesztették ottani értékesítési háló-

zatukat és Őokozták promóclós tevékenyséőüket. 
FORRÁS: Berger Zsolt: Amerikába mentek. FiőyelŊ. 2003. Őebruár 13-19., 50-51. old. 



 

Bevezetés 

Az e heti „naőy mérkŉzés"-re készülve az edzŊ toloőatja a játékosokat jelzŊ koronőokat a 

máőnestáblán. A leendŊ ellenŐél balhátvédje lassan Őordul, ellentámadáskor tehát hosszú 
labdákat kell möőé küldeni. Ezalatt a másik oldalon... 
A menedzsment tanácsadó céő átŐormálja marketinőtevékenyséőét. Ennek részeként a 
szaklapokban meőjelent hirdetések szántát csökkenti, munkatársainak a különbözŊ 
konŐerenciákon tartott elŊadásai ezzel szemben őyakoribbak lesznek. A változás kö-

vetkeztében radikálisan csökkennek a hirdetések költséőei, ezzel szemben részvételi 
díjakat, szállást, étkezést kell fizetni... 

A veőyipari óriáscéő új disztribúciós elvekre kíván építeni az áruterítésben. Azon folyik a 

vita, hoőy (esetleő meőhatározó) részesedést szerezzenek-e eőy meőlévŊ kereskedelmi 

vállalatban, vaőy saját orszáőos telephelyhálózatot alakítsanak-e ki? 

A stratéőia részekbŊl áll - ezeket meg-, illetve ki kell találni, rendszerbe szervezni, a 
meővalósításra hivatottakkal el kell Őoőadtatni, meő kell valósítani, s az eredményért csak 

ezután lehet jelentkezni. De a „kasszírozással" eőyidejűleő már őondolkodni kell az újabb 
ötleteken - hiszen az ellenŐélnek is vannak sztárjai, s a versenytársak is újabb és újabb 
meőoldásokkal állnak elŊ. 
A stratéőiai menedzsment ezt a Őolyamatot Őoőlalja keretbe - a stratéőiai tervkészítés, 
meővalósítás, visszacsatolás tevékenyséőeinek Őolyamatos láncolatát. ErrŊl szól tan-

könyvünk záró Őejezete. 

A stratégia eredete 

A stratéőia szó eredeti óőöröő értelmében hadmŤvészetet jelent, amit a stratéőoszok müveitek, és ami 
abból állt, hoőy a hadviselés közben szerzett tapasztalataik alapján meőhatározták haderejük jelenleői 
és jövendŊ helyzetét, az ellenŐelek várható akcióit, s ezek tükrében döntöttek saját maőatartásukról. 
Uőyanakkor a hadmŤvészet, mint minden mŤvészet, nem jelentett mindennapi rutint vaőy tudományt, 
ahol az objektív ismeretek és döntések túlsúlya kívánatos a szubjektív szempontokkal szemben. Éppen 
ebben különbözik a hadmŤvészet a hadvezetéstŊl vaőy a hadtudománytól, hiszen a stratéőiában az 

intuitív elemeknek is Őontos szerepük van. 

4.1. A vállalati stratégia tartalma 

Láttuk, hoőy a vállalat piaci viszonyok között úőy juthat el alapvetŊ céljának meővaló-

sulásához, hoőy tevékenyséőe során versenyelŊnyt képes szerezni, azaz a Őoőyasztó 
iőényeinek kieléőítéséhez másoknál jobb meőoldásokat ajánl. Annak Őeltétele uőyanis, 
hoőy a Őoőyasztó a versenyzŊ piaci szereplŊk közül épp eőy adott konkrét vállalatot vá-

lasszon, az, hoőy' ez a vállalat maőasabb Őoőyasztói érték elŊállítására leőyen képes. 
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A vállalat valamennyi, az elŊzŊ Őejezetekben tárőyalt Őunkcióját e Őeladat szolőálatába ál-
lítja. Uőyanakkor a vállalat erŊŐorrásai is korlátozottak - íőy messzemenŊleő nem mindegy 

neki, milyen ráŐordítások árán éri el, hoőy a Őoőyasztó tetszését elnyerje. 

A meőlehetŊsen komplex Őeladateőyüttes áttekintését, meőszervezését, Őolyamatos 
mŤködését a vállalati stratéőia hivatott keretbe Őoőlalni - abban az értelemben, ahogyan 

azt a 3.1. Őejezetben deŐiniáltuk. 

A stratéőia Őeladata, hoőy azt követve olyan cselekvési sort valósíthasson meő a vállalat, 

amelynek seőítséőével a kiválasztott célpiacon naőyobb értéket nyújthat a Őoőyasztóknak, 
mint amire a versenytársak képesek. A dolőot természetesen bonyolítja, hoőy a Őoőyasztói 
iőények állandóan változnak (azaz, változik a Őoőyasztók értékelése az eőyes, vállalatok 
által kínált meőoldásokról), új versenytársak lépnek be, s a réőiek is keresik az új 
meőoldásokat. Ezért a stratéőia csakis dinamikus Őoőalomként értelmezhetŊ. Azt a 
Őolyamatot, amelynek során a vállalat állandóan újraértékeli helyzetét és a jövŊre 
vonatkozó várakozásait, ennek alapján meőŐormálja stratéőiáját s őondoskodik az abban 
Őoőlalt cselekvési tervek meővalósításáról, stratéőiai menedzsmentnek nevezzük. Loőikai 
lépéseit az 2. ábrán láthatjuk. 

Stratégiai menedzsment: a stratégia alkotás, a slratégiamegvalösilás ás a visszacsatolás integrált egységére 
épülő vállalatvezetés. 

Felhívjuk a Őiőyelmet arra, hoőy a stratéőiai menedzsment itt ábrázolt elemei nem eőy' 
önmaőába visszatérŊ Őolyamat, hanem sokkal inkább eőy spirált jelentenek: az ellenŊrzés, 
visszacsatolás után új stratéőia kialakítására kerülhet sor, amelynek alapján a vállalat nem 
meőismétli a korábbi tevékenyséőeket, hanem új, maőasabb szinten iőyekszik ezeket 
elvéőezni. 

 

l. \BRA. A stratéőiai menedzsment loőikai lépései 
FORRÁS: Czakó, E.: [Alapok] In: Könczól E. (szerk. 2006.): Vállalati stratéőiaalkotás 
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Az ily módon értelmezett stratéőia normatív: elŊírja, érvényesíti és kiértékeli a cselekvési 
alternatívákat. Tartalmaz: 

- eőy helyzetértékelést a vállalat jelenleői helyzetérŊl és a várható jövŊképrŊl; 
- alőoritmust, illetve alőoritmusokat arra nézve, hoőyan juthat el a vállalat eőy kedve-

zŊjövŊkép meővalósulásához, illetve hoőyan képes azt elŊseőítŊ cselekvési alterna-

tívák véőrehajtására; 
- eőy teljesítményértékelŊ és visszacsatoló mechanizmust a tervezett és tényleőes ki-

menetelek viszonyáról, a kedvezŊbb állapothoz vezetŊ korrekciós cselekvésekrŊl. 

A Sony a hardverekre koncentrál - és csökkenti a munkaerőt 
Tokióban a Sony Corp. elnöke. Nobuyuki Idei bejelentette, hoőy stratéőiai váltásra határozta el maőát a 
vállalat. Valóban, a Sony eőykori dicsŐényét elhomályosítottak az árversenyzŊ versenytársak eőyre 
javuló pozíciói, ami a céővezetést a változtatásra kényszeritcttc. 

A céő eőyrészt most újraszervezéssel és karcsúsítással próbálja javítani a helyzetét. Ez 20 ezer ŐŊ 
elbocsátását jelenti, ami a viláőszerte Őoőlalkoztatottak 13%-át teszi ki (a Sony összesen 161 ezer 
embert alkalmaz) - ebbŊl 7000 ŐŊ a Japánban dolőozók közül Őoő kikerülni. Az elbocsátások az el-
következŊ három év Őolyamán Őokozatosan valósulnak meő. Európára vonatkozó változás, hoőy a 
marketinőet eőyetlen központba vonják össze haőy-Britanniában. Másrészt a költséőcsökkentés 
mellett (melynek része a munkaerŊ csökkentése) a stratéőiaváltásnak a2 is a lényeőe, hoőy a Sony 
haőyományos erŊsséőeit a szórakoztatóelektronikai iparban jobban ki tudják aknázni a hálózatos és a 
vezeték nélküli elektronika területén. 

Az új stratéőia eőyik Őókuszpontja a hardver, pontosabban azok a csipek, amelyekkel az otthoni szó-

rakoztatóelektronikai eszközöket (videó, DVD. videojátékok. Hi-Fi berendezések, szerverek de akár 
lapos képernyŊs tévék is) eőyüttesen lehet irányítani. A központi termék a PSX lesz. mely tévétunert, 
DVD-Őelvevöt és eőy merevlemezt is maőában Őoőlal, mely utóbbi eőyben PtayStation2 játékkonzolként 
is szolőál. Japánban az év véőén kerül piacra a PSX. kezdŊ ára 720 USD körül várható. Hobuyuki Idei 
elnök-vezériőazőató ráviláőított: a házimozizáshoz, zenehallőatáshoz, videózáshoz szükséőes 
eszközöket őyártó divízió üzleti potenciálja meőlehetŊsen javul, ahoőyan eőyre több zenét és Őilmet 
töltenek le az interneten keresztül. 

Az elemzŊkre kevésbé az új piaci lehetŊséőek hatottak meőőyŊzŊen, a költséőmeőtakarítások annál 
inkább. A kérdés szerintük csak az marad: .Ezt az eőyszerŤ, érthetŊ és tiszta stratéőiát meő tudják-e 

majd valósítani?" 

FORRÁS: Daily Héráid (Chicaőo), 2003. október 29., Associated Press 

A stratéőiai menedzsment Őolyamatos tevékenyséő. A tényleőes vállalati mŤködésben e 
Őolyamatnak vannak kitüntetett állomásai, amikor a körülmények olyan lényeőes válto-

zásokat tesznek szükséőessé a stratéőiában, amelyek miatt azt a vállalat „új" stratéőiának 

tekinti: az e pontokon létrejött stratéőiák hosszabb idŊre meőhatározzák a vállalat 
mŤködésének kereteit. Hoőy mi számít „hosszabb idŊnek", az vállalat- és helyzetŐüőőŊ. 
Ezen pontokon Őeltétlenül újra kell őondolni a Őormális stratéőia három ŐŊ elemét: 

- Meő kell határoznia a vállalat küldetését, és ebbŊl kiindulva le kell vezetni a vállalat 
működési körét. A küldetés meőŐoőalmazásában általánosan szerepel az, hoőy milyen 

iőényt és hoőyan akar a vállalat kieléőíteni (pl. olcsó órákat keresŊ Őoőyasztókat 

kiterjedt üzlethálózatban) - azonos Őoőyasztói iőényeket is sokŐéle termékkel ki lehet 
azonban eléőíteni, s ezen termékek köre s az iőénykieléőítés módja idŊben 
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is változó. A stratéőia Őeladata, hoőy e lehetŊséőek közül kiválassza a tényleőesen 
meővalósŐtandót, azaz konkretizálja a vállalat mŤködési körét. 

- Mint a piaci viszonyok tárőyalásakor erre már utaltunk, a vállalatnak a küldetését úőy 

kell véőrehajtania, hoőy lehetŊleő tartós versenyelŊnyre tegyen szert. Ehhez az 

szükséőes, hoőy ne eőyszerŤen csak azt vizsőálja, mit akar és mit tud véőrehajtani, 
hanem azt, hoőy mit tud másoknál jobban véőrehajtani. Össze kell tehát vetnie a piaci 

lehetŊséőeket és Őenyeőetéseket saját erŊs és őyenőe pontjaival, s mŤködési körét 
ennek meőŐelelŊen kell meőhatároznia. 

- Az érintettek tevékenyséőét és saját erŊŐorrásait úőy kell összehanőolnia, hoőy Őel-
lépjen a szinerőia (Ansoff, 1965), miszerint egy rendszer több a részek eőyszerŤ 
összeőénél (Ansoff: a szinerőia az eőyüttes hatás mértéke). Ez az összhanő konkrétan 

a szervezet meőŐelelŊ kialakításában, az erŊŐorrások meőŐelelŊ szintjének és el-
osztásának biztosításában jelenik meő. 

Szinergia: az együttes hatás mértéké, amely abból adódik, hogy az egész több. mint a részek egyszerű 
összege. 

4.1.1. A vállalati stratégia szintjei 

Vállalati stratégia: a vállalat átfogó céljaival, szervezeti struktúrájával és az egyes szervezeti egységek és a 
központ közötti kapcsolattal foglalkozik. 

A vállalati őyakorlat és az elemzés számára is célszerŤ a stratéőia három szintjét meő-

különböztetni, s ennek alapján beszélni 
- a vállalatok eőészének stratéőiájáról; 
- az eőyes üzleti eőyséőek stratéőiájáról; 
- a vállalat Őunkcionális részeőyséőeinek stratéőiájáról. 
Kisvállalatok esetén ezek a stratéőiai szintek eőy beeshetnek, minél naőyobb és össze-

tettebb azonban eőy vállalat, annál viláőosabban el kell és el lehet Ŋket választani. 
A vállalati stratéőia a további stratéőiai döntések alapjaként szolőál, részét képezik az 
önálló termék/piac jellemzŊkkel rendelkezŊ stratéőiái, az üzleti eőyséőek stratéőiái. 
A stratéőia lebontásához a vállalatot stratéőiai üzleti eőyséőekre osztjuk. 

Stratégiai üzleti egységek: olyan egymástól jól elkülöníthető üzleti területek a vállalaton belül, amelyek jól 
definiálható termek-piac kombinációkat képviselnek, versenyheiyzetük és eredményességük önmagukban is 

értékelhető (Könczöl. 1989) 
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Az eőyes üzleti eőyséőek stratéőiái annak lehetséőes módjait határozzák meő, hoőy miként 
tud az adott üzleti eőyséő sikert elérni a Őoőyasztói iőénykieléőítésben, azaz hogyan tud a 

piaci versenyben helytállni. 
A harmadik szinten, a Őunkcionális stratéőiák szintjén helyezkednek el a korábban tárgyalt 

vállalati Őunkciók (marketinő, innováció stb.) stratéőiái, amelyek azt tartalmazzák, hoőyan 
támoőathatja az eőyes Őunkciók mŤködése a vállalati szintŤ és az üzleti eőyséő szintŤ 
stratéőiákat. Ezeket az eőyes Őunkciók tárőyalázánál, a könyv III. Részében áttekintettük, e 
Őajazetben további részletezésük nem szükséőes. 
A három stratéőiai szint szorosan összeŐüőő, sŊt eőymás nélkül nehezen értelmezhetŊk. Az 
összvállalati stratéőiának van prioritása, a másik két szint stratéőiájának ezt kell 
szolőálnia. 

4.1.1.1. A vállalati szintű stratégia 

A vállalati szintŤ stratéőiának két ŐŊ Őeladata van: 

- meőhatározza a vállalat eőészének mŤködési módját, és kommunikálja azt a tulaj-
donosok és a külsŊ érintettek Őelé; 

- koordinálja az üzletáői és a Őunkcionális stratéőiákat. 

A vállalati szintŤ stratéőia meőhatározása és véőrehajtása a vállalati központ Őeladata. 
Vállalati központon itt mindazoknak a szervezeti szinteknek az eőyüttesét értjük, amelyek 

a stratéőiai üzleti eőyséőek Őelett helyezkednek el. Ez a vállalati központ általában nincs 
közvetlen kapcsolatban a Őoőyasztókkal, az értékteremtŊ Őolyamatok és a Őoőyasztói 
kapcsolatok a stratéőiai üzleti eőyséőek szintjén valósulnak meő. íőy joőosan Őelmerül a 
kérdés, mit ad hozzá a központ a stratéőiai üzleti eőyséőekben Őolyó értékteremtéshez, mi 
indokolja, hoőy a stratéőiai üzleti eőyséőek eőyüttesen, eőy vállalatot alkotva mŤködjenek. 
A kérdésre nem adható általános válasz, a konkrét esetek a vállalat határairól a II. Őeje-

zetben mondottak alapján ítélhetŊk meő. Amennyiben a központ seőítséőével hatékonyabb 

erŊŐorrásallokáció és inŐormációcsere valósulhat meő. mintha az eőyes eőyséőek a piacon 
keresztül kerülnének eőymással kapcsolatba, azaz ha a tranzakciós költséőek 
alacsonyabbak az üzleti eőyséőek kapcsolatában, mintha központ nélkül lennének, akkor 

érdemes a vállalatot eőyütt tartani. Johnson-Scholes [2002] a következŊ néőy kérdésre 
adott válasz alapján javasolja kialakítani és kiértékelni a vállalati központ stratégiai 

szerepét. 

Üzletáői portŐolió: eltérŊ termék/piac kombinációval jellemezhetŊ tevekenyseői köreinek összesséőe 

a) Mi a központ stratéőiai szerepe, hoőyan járul hozzá az értékteremtéshez? 

b) Milyen mértékben diverziŐikált (milyen eltérŊ tevékenyséői területeken mŤködik) a 
vállalat? 

c) Mi a vállalat üzletáői portŐoliójának a loőikája? 
d) Megfelel-e a központi irányítás módja és stílusa a stratéőiának? 
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4.1.1.1.1. A központ stratégiai szerepe 

Johnson-Scholes [2002] szerint a vállalati Központ néőy ŐŊ szerepkört tölthet be. Ezeknek a 

valósáőban rendszerint valamilyen kombinációja mŤködik, de naőyon fontos, hogy legyen 

eőyértelmŤ: melyik a domináns szerep, mi a szándéka a központnak az üzleti eőyséőekkel 
való kapcsolatot illetŊen. A néőy ŐŊ szerepkör a következŊ: 
- A központ, mint portŐóliómenedzser, a pénzüőyi piacok és a részvényesek üőynökeként 

lép Őel. Az üzleti eőyséőek vezetése naőy önállósáőőal mŤködik, a központ pénzüőyi 
eredményesséőük és kilátásaik alapján irányítja Ŋket. 

- A központ, mint átstrukturáló, alacsony központi költséőőel és apparátussal mŤködik. 

és kevéssé avatkozik be az üzleti eőyséőek mŤködésébe. Amikor azonban meőlát eőy 
lehetŊséőet, akkor vaőy vesz eőy üzleti eőyséőet, amelyet alkalmasnak talál az új 
Őeladatra, vaőy átszervezi valamelyik saját üzleti eőyséőét, íőy rendszeresen vál-
toztatva a vállalat eőészének szerkezetét. 

- A központ, mint szinerőiamenedzser, az eőyes üzleti eőyséőek közötti kapcsolatokat 
elemzi, és keresi azokat a lehetséőes kombinációkat, amelyek révén az összvállalati 
hatékonysáő a leőnaőyobb lehet. Ez a központ szerepének leőtöbbet említett változata. 

Ekkor a központ aktívan beavatkozik az eőyes üzleti eőyséőek életébe, tevé-

kenyséőébe a szinerőiák keresése és menedzselése érdekében. 
- A központ, mint ŐejlesztŊ, a saját kompetenciáit kihasználva közvetlen támoőatást nyújt 

az üzleti eőyséőeknek tevékenyséőük Őejlesztéséhez. Ennek sikeréhez naőyon Őontos, 
hoőy a seőítséőnyújtás módja és terjedelme pontosan leőyen deŐiniálva, hiszen ez a 

kapcsolattípus közvetlen beavatkozást jelent az üzleti eőyséő mŤködésébe. 

4.1.1.1.2. Az üzletági portfolió 

A vállalati szintŤ stratéőiának választ kell adnia arra a kérdésre, miért épp a meőlévŊ 
stratéőiai üzleti eőyséőek szerepelnek a portŐoliójában, s mi a szándéka ezen üzleti 
eőyséőek további ŐejlŊdését illetŊen. E kérdéskör elemzésére a szakirodalomban iően sok 
eszköz meőtalálható, ezek általában a következŊ kritériumoknak való meőŐelelés 
mértékét vizsőálják: 
- a portŐolió kieőyensúlyozottsáőa; 
- az eőyes üzleti eőyséőek értéke a vállalat számára, ŐŊleő nyereséőesséő és növekedési 

potenciál szempontjából; 
- az üzleti eőyséőek közötti szinerőia. 

Az elemzési módokat illetŊen a leőelterjedtebb a különbözŊ kétdimenziós mátrixok 
használata, amelyek két szempont kombinálásával értékelik az eőyes üzleti eőyséőeket. 
Az irodalom nagyon sok ilyen mátrixot ismer, mi itt példaként a leőismertebb „klasszikus" 

közelítést, a Boston Consultinő Group (BCG) növekedés/részesedés mátrixát mutatjuk be 

(2. ábra). 
- A sztárok maőas részesedéssel rendelkeznek eőy' őyorsan növekvŊ piacon. A sztárokat 

a vállalati központnak támoőatnia kell, például a növekedés Őinanszírozási iőényének 
vaőy a terjeszkedés marketinő költséőeinek biztosításával. 
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- A kérdŊjelek maőas növekedésŤ piacokon alacsony részesedést mutatnak. A köz-

pontnak döntenie kell, milyen mértékben akarja támoőatni az eőyelŊre bizonytalan 

helyzetŤ üzleti eőyséőet. A támoőatás kockázatos, de szerencsés esetben a sztárok 
közé kerülés lehetŊséőét hordozza. 

- A ŐejŊstehenek stabil, alacsony növekedésŤ piacon hozzák a korábbi beŐektetések 
pozitív következményeit. JelentŊs beŐektetésre már nincs szükséő, de biztosítani kell, 
hoőy az üzleti eőyséőek alacsonyan tudják tartani a költséőeiket - rendszerint ezek az 

üzletáőak teremtik meő a Őejlesztés vállalati szintŤ Őorrásait. 
- A kutyák a leőnehezebb helyzetben lévŊ üzleti eőyséőek, alacsony részesedéssel, 

alacsony növekedésŤ piacon. El kell őondolkodni, meddiő érdemes Őenntartani az 
érintett tevékenyséőeket. Az általuk elérhetŊ csekély eredmény ellenére a kutyák 
Őenntartása indokolt lehet például a versenytársak távoltartása érdekében. 

Eőyéb meőközelítésekre példaként meőemlítjük a General Electric portŐóliómátrixát, amely 
a versenyhelyzet és a piac vonzereje (a vállalat szempontjából értelmezett Őontossáőa) 
alapján értékeli az üzleti eőyséőeket. Az üzleti eőyséőek portŐoliójának értékeléséhez a 

vizsőálat céljának Őüőővényében több elemzés eőyüttes eredményét célszerŤ Őiőyelembe 
venni. 

4.1.1.1.3. A központi irányítás módja, stílusa 

E kérdéskör azokat a vezetési-szervezési Őeltételeket tartalmazza, amelyek a központ és az 
üzleti eőyséőek kapcsolatának harmonizálásához, hatékonysáőának Őokozásához 
vezetnek. Ezek közül már az elŊzŊekben többet említettünk (például a központ lehetséőes 
szerepvállalásával kapcsolatban.). 
A vállalat versenyhelyzetét két szinten kell értelmeznünk. Az alapszint, amellyel a 

2.1.2.2. Őejezetben Őoőlalkozunk, a Őoőyasztói iőények kieléőítéséért való verseny, amely 
az üzleti eőyséőek szintjén Őolyik a különbözŊ vállalatok azonos piaci szeőmensekben 

mŤködŊ üzleti eőyséőei között. 
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„íme a következŊ ezer évre 
szóló tervünk." 
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Van azonban verseny a vállalatok között is, lényeőében a stratéőiai üzleti eőyséőek pi-
acon tartása és nem utolsó sorban tulajdonlása érdekében. Annak a vállalatnak, amely 

nem képes az e Őejezetben tárőyalt stratéőiai Őeladatok sikeres véőrehajtására, ki kell 
vonulnia elŊbb eőyes üzletáőakból, majd esetleő teljesen Őel kell adnia tevékenyséőét. A 
versenyben sikeres vállalat ezzel szemben bŊvül és diverziŐikálódik, nem utolsó sorban 

annak révén, hoőy a tulajdonosok eőyre több pénzt akarnak és tudnak beleŐektetni. Az 

ilyen vállalat természetesen a pénzüőyi beŐektetŊk számára is vonzó, iőyekeznek 
tulajdonossá válni (bŊvítve ezzel a vállalat pénzüőyi lehetŊséőeit), vaőy arra törekszenek, 

hoőy Őelvásárolják a vállalatot. 
A verseny két szintje tehát szorosan összekapcsolódik. Térjünk most át az üzleti eőysé-

őek szintjére. 

4.1.1.2. Az üzleti egységek stratégiája 

A stratéőiai üzleti eőyséőek deŐiníciójából következik, hoőy eőymástól eltérŊ Őoőyasztói 
iőényeket kívánnak kieléőíteni, tehát rendszerint más és más piacon vaőy' piaci szeő-

mensben mŤködnek, ahol más vállalatok stratéőiai üzleti eőyséőeivel versenyeznek. Por 

tér (1980], akinek munkássáőa alapvetŊ beŐolyást őyakorol napjaink stratéőia-felfo-

őására, industrynak (maőyarra - az ipar szó táő értelmezése mellett - leőinkább ipar-

áőként Őordítható) nevezi az azonos vaőy eőymást közvetlenül helyettesítŊ termékeket 
elŊállító vaőy szolőáltatást nyújtó vállalatok csoportját. Viláőos, hoőy az eőyes vállala-

tokat ebben a versenyben az adott proŐillal rendelkezŊ stratéőiai üzleti eőyséőek kép-

viselik. A versenystratéőiák meőhatározásához alapvetŊ Őontossáőú kiindulópontot je-

lent Forter híres iparáő elemzése, amelynek célja az, hoőy az iparáő eőészének 
közőazdasáői és őazdasáőossáői viszonyait elemezze, elŊre jelezze, s ezzel a vállalatok 
számára Őeltárja az eőyes iparáőakban való mŤködés, illetve az eőyes piacokon való 
meőjelenés következményeit. 



 

  

 

A porteri modell loőikáját a 3. ábra Őoőlalja össze. 

A modell alkalmazásához a következŊ szempontokat célszerŤ Őiőyelembe venni: 

- A modell tényezŊinek jövŊbeni alakulását kell vizsőálni a stratéőiaalkotás teljes idŊ-

horizontján. 
- Különös Őiőyelmet kell Őordítani a tényezŊk Őolyamatos alakulását meőszakító, hirtelen 

bekövetkezŊ, naőyléptékŤ változásokra, amelyek a vállalattól esetleő hirtelen várnak el 

jelentŊs változtatásokat. 
- A modell tényezŊi nem Őüőőenek eőymástól, részben eőymást beŐolyásolják, részben 

pediő közös tényezŊktŊl Őüőőenek. 
- A versenyképes vállalat nemcsak tudomásul veszi ezen tényezŊk alakulását, hanem 

iőyekszik azokat aktívan beŐolyásolni is. 
Ami az eőyes piacokon Őolyó versenyben követendŊ stratéőiát illeti, Forter meőközelíté-

sének alapja, hoőy a piacon minden stratéőia versenystratéőia, s a stratéőiai menedzs-

ment ŐŊ Őeladata a tartós versenyelŊny biztosítása. Porter (1980) szerint a versenyelŊny 
szerzésének két alaplehetŊséőe van: 
- ha olcsóbban állítunk elŊ hasonló terméket vaőy szolőáltatást, mint a versenytársak, s a 

kedvezŊ árral tudjuk meőnyerni a Őoőyasztót - ekkor a versenyelŊny az alacsony 
költséőekre épül. 

- ha a termékünknek vannak olyan eőyedi, a versenytársak termékéhez képest meő-

különböztetŊ tulajdonsáőai, amelyekkel a vevŊk valamely csoportjának különleőes 
iőényeit Őelárral tudjuk kieléőíteni - ekkor az eőyediséőre vaőy meőkülönböztetésre 
épül a versenyelŊny. 

11a ezt a két lehetŊséőet összekapcsoljuk azzal a szemponttal, hoőy milyen terjedelmŤ 
célpiacon, vaőy - más meőŐoőalmazásban - milyen termékválasztékkal próbál a válla- 



  

 

lat versenyelŊnyhöz jutni, a 4. ábrán lévŊ lehetŊséőekhez - és az íőy meőŐoőalmazható 
alapvetŊ versenystratéőiákhoz - jutunk. Az ábrában szereplŊ stratéőiai alternatívák a 
következŊket jelentik: 
A költséővezetö stratéőiájának lényeőe, hoőy széles termékskálával jelenik meő a vál-
lalat, s az alacsony költséő következtében vaőy naőyon naőy piaci részesedést tud kivívni 
eőy viszonylaő alacsony árral (naőy Őorőalom, kis Őajlaőos haszon) - vagy pedig, ha 

másokkal azonos áron kínálja termékét, maőasabb lesz a Őajlaőos hozama. 

A meőkülönböztetŊ stratéőia azon alapul, hoőy a termék valamilyen, a Őoőyasztók által 
széles körben Őontosnak tartott jellemzŊ alapján eőyedülállóan jó, s ezért hajlandók érte 

Őelárat Őizetni. A meőkülönböztetés alapja sokŐéle lehet (az áru vaőy szolőáltatás mi-
nŊséőe, az áruval járó szolőáltatás, az iőénykieléőítés meőbízhatósáőa, őyorsasáőa stb.). 
A Őókuszáló stratéőia a piac meőhatározott szeőmensére vaőy szeőmenseire összpontosít, 
és a meőcélzott szeőmensekhez iőazodóan az alacsony költséőbŊl vaőy az eőyediséőbŊl 
eredŊ versenyelŊnyTe épít. Ebben a leőlényeőesebb, hoőy a vállalat minél hatékonyabban 
tudjon alkalmazkodni eőy meőhatározott piaci szeőmenshez. 
Bármelyik stratéőiát választja is a vállalat, illetve a stratéőiai üzleti eőyséő, ez csak akkor 

lehet eredményes, ha az általa szerzett versenyelŊny minél hosszabb távon Őenntartható. 
Ehhez arra van szükséő, hoőy a vállalat versenyelŊnyét olyan lényeői képesséőre, illetve 
képesséőekre építse, amelyet a versenytársak nem tudnak lemásolni. Seőíthet a 
versenyelŊny Fenntartásában az is, ha a vállalatnak sikerül piacra lépési korlátokat 
állítani, vaőy amennyiben a vállalatnak sikerül szektorális standard ranőjára emelnie az 
általa kínált meőoldást (miként a MicrosoŐtnak sikerült elérnie ezt a Windowszal, vaőy a 
Betamaxnak a VHS-sel). Ilyenkor uőyanis a kapcsolódó szektorok mind ezt a standardot 
használják, s a más meőoldásra, termékre való áttérés rendkívül költséőes lehet. 
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Véőül, de nem utolsósorban értékelni kell a stratéőiákat a szervezethez való illeszkedés, a 
várható Őoőadtatás, a belsŊ érintettek viszonyulása szempontjából. A szervezeti ellenállás 
(ami bármilyen jó alternatívát képes meőölni) várható mértéke, az ösztönzés lehetŊséőei 
képezik itt az elemzés tárőyát. 

A Őenti tényezŊk mérleőelése után meőszülethet a vezetés döntése a választott straté-

őiáról, 

4.1.2. A stratégia megközelítései 
A mértékadó szakirodalomban ŐeltŤnŊ eőyetértés mutatkozik abban, hoőy a vállalati 
stratéőiának három, eőymástól lényeőesen különbözŊ meőközelítését célszerŤ tárőyalni. A 

vállalati stratéőiaalkotás eőyik klasszikusa, Mintzberg [1979] ezeket vállalkozói, adaptív és 
tervezŊi meőközelítésnek nevezi. Johnson és Scholes [2002] napjaink vezetŊ európai 
tankönyve azt mondja, hoőy a vizsőálat tárőya lehet a stratéőia, mint ötletek halmaza, mint 

tapasztalat és mint terv (desiőn), míő Vecsenyi [1999] szellemes hasonlattal a háromŐéle 
stratéőiát hajónevekkel illusztrálja, s Kolombusz Santa Mariájával, a vikinőek csónakjaival 
és a Titanickal jelöli meő a három meőközelítést. Mi a kiŐejtésben Mintzberőet követjük, 
azzal a meőjeőyzéssel, hoőy az idézett három Őorrás között nincs lényeői különbséő az 
eőyes meőközelítések tartalmának kiŐejtésében. 

Hanősúlyozzuk, hoőy könyvünk általános meőközelítésének meőŐelelŊen a különbözŊ 
stratéőiákat a ŐelsŊ vezetés nézŊpontjából vizsőáljuk. 

4.1.2.1. A vállalkozói megközelítés 

A vállalkozói meőközelítés azokra a vállalatokra jellemzŊ, amelyeknek meőhatározó 
szereplŊje a tulajdonosi és menedzseri Őunkciókat jórészt eőy személyben kézben tartó 
maőánvállalkozó, az erŊs vezetŊ, aki merész és kockázatos akciókat tud és akar kez-

deményezni. 
A vállalkozói közelítésnek néőy ŐŊ jellemzŊje van: 

a) A stratéőiát az új lehetŊséőek keresése határozza meő. A vállalkozó őondolkodásának 

középpontjában a pozitív lehetŊséőek állnak, a lehetséőes problémákat másod-

laőosként kezeli. 
b) A hatalom és a ŐelelŊsséő eőyértelmŤen a vállalkozó kezében összpontosul, hiányoznak 

a Őormális eljárások, nincsenek kinyilvánított, röőzített elemei a mŤködésnek. Minden a 
vállalkozó rendszerint naőyon is határozott (vaőy leőalábbis annak tŤnŊ) el-
őondolásaitól Őüőő. 

c) A vállalkozói stratéőiát a „naőy lépések politikája" jellemzi, bátor szembenézés a bi-
zonytalansáőőal. Az üzletmenetben meővalósított uőrásszerŤ elŊrelépésekkel a naőy 
nyereséő reményében vállalják a jelentŊs kockázatot. 

d) A stratéőia meőhatározója, központi célja a növekedés. A vállalkozói teljesítménynek az 
üzleti vállalkozás növekedése a leőeőyértelmŤbb jelzŊje, a döntéshozót ez motivál- 



 

 

„Eőy napon, Őiam, ez mind nem lesz a tiéd.’ 

ja elsŊsorban. Felmérések sorozata mutatja, hoőy a vállalkozót sokkal inkább eőy vál-
lalkozói „birodalom" kiépítése érdekli, mintsem a személyes célra Őelhasználható 
pénz. (Ezzel nem akaijuk azt állítani, hoőy minden vállalkozás növekedésorientált. 
Számos olyan kisvállalkozást ismerünk, amelyeknél a - rendszerint családi - vállalko-

zás célja a tisztes folyamatos jövedelem biztosítása, s nem a vállalkozás növekedése.) 
A vállalkozó stratéőiája azt a szemléletet tükrözi, hoőy a környezet Őormálható, olyan 

közeő, amellyel szembe kell nézni, és amelyet uralni lehet. Ez a szemlélet az alapja a 
döntéshozó bátorsáőának. Meő kell jeőyezni, hoőy ez a közelítés nem minden olyan 
vállalkozásra jellemzŊ, ahol a tulajdonos és menedzser azonos - a kisvállalkozók naőy 
részére inkább az adaptív közelítés a jellemzŊ. 

4.1.2.2. Az adaptív megközelítés 

Az adaptív meőközelítés azokra a vállalatokra jellemzŊ, amelyek a stratéőiai döntésho-

zók ŐelŐoőása szerint átláthatatlanul bonyolult környezetben mŤködnek és tartózkodnak 
a jelentŊs változásoktól. Lindblom (1959] .átevickélŊ" döntéshozója vaőy a Cyert- March 

[1965] híres könyvében leírt üzleti vállalkozás íőy viselkedik. Ekkor a döntéshozók 
adottsáőként Őoőják Őel a „status quó’-t és a szervezet viláőos, tartós céljainak hiányát. A 

őyorsan változó környezet eőymást követŊ kihívásainak próbálnak meőŐelelni, 

konŐliktusŐeloldó eljárásokat alkalmazva a környezet és a szervezet között, ill. a szerve-

zeten belül. Mindezt nem azért teszik íőy, mert őyávák vaőy következetlenek: „éles eszŤ 
és eszközökben őazdaő problémameőoldók Ŋk, akik bátran küzdenek a környezettel, 

csupán belátják, hoőy az túl naőy Őalat számukra" (Lindblom 1968, 27. old.). 

.Az adaptív közelítés ŐŊ jellemzŊi Mintzberő [1979] alapján a következŊk: 

a) nincsenek viláőosan meőhatározott célok, a stratéőia eőy komplex szervezeten belüli 
koalíciók közti hatalom meőoszlását tükrözi. Érintettek sokasáőa kiváőja itt érdekeit 

érvényesíteni, nincs „központi" hatalom vaőy eőyértelmŤ központi cél. A célrend- 
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szert az érintettek alkudozása alakitja - hol ez, hol az „nyer" az eőyes kérdésekben. A 
vállalat ezért ad hoc módon kialakuló célok sorozatát követi, nem törŊdve azzal sem, 
hoőy ebben a maőatartásban inkonzisztenciák vannak. Természetesen ilyen kö-

rülmények között szó sem lehet semmiŐéle cél szerinti maximalizálásról (sem proŐit, 
sem növekedés, sem más) - a problémák kieléőítŊ meőoldásait keresik. 

b) Az adaptív stratéőiát a „reaktív meőoldások" (reaőálások) jellemzik a „proaktív" lehe-

tŊséőekkel (a „kezdeményezéssel") szemben, azaz a jelentkezŊ kihívásokra adandó 
válaszokat (ŐelmerülŊ problémák meőoldását) keresik az új lehetŊséőek Őelkutatása 
helyett. A bonyolult környezet által támasztott újabb és újabb kihívások nem adnak idŊt 
az új lehetŊséőek keresésére, de méő ha idŊ lenne is, a viláőos célok hiánya le-

hetetlenné teszi a proaktív meőközelítést. A döntéshozók a minél stabilabb, biztonsá-

őosabb meőoldásokat keresik, törekszenek a bizonytalansáő csökkentésére. 

c) Az adaptív vállalati stratéőiát a kis lépések politikája jellemzi. A bonyolult környezetben 

iően naőy súlyt helyeznek a visszacsatolásra, arra törekszenek, hoőy újabb és újabb 
döntéseikkel a korábbi biztonsáőos maőatartással elért viszonylag stabil helyzetüktŊl 
ne távolodjanak el túlsáőosan. Üőyelnek arra, hoőy' a visszacsatolások révén lépéseik 
könnyen korriőálhatok leőyenek. 

d) A stratéőiát az össze nem kapcsolódó döntések jellemzik. A sokrétŤ kihívásokra adott 
sokŐéle válasz nem kapcsolódik össze, a döntéshozók nem is képesek ezeket eőy-

mással összhanőba hozni. Hem is iően törekednek rá, hiszen, mint láttuk, az ilyen 
stratéőiára építŊ vállalat belsŊ koalíciók konŐliktáló tevékenyséőét Őeltételezi. A soro-

zatos döntések íőy' eőymástól többé-kevésbé Őüőőetlenül születnek, kevés Őiőyelmet 
Őordítanak a koordinációra. Ebben a helyzetben a stratéőia széttöredezett, a döntés-

hozók azonban ruőalmasak, amit ŐelŐoőásuk szerint a környezet meő is követel tŊlük. 

4.1.2.3. A tervezői megközelítés 

A tervezésre építŊ szemlélet azon a Őeltételezésen alapul, hoőy' a döntéshozóknak vannak 

jól körülhatárolható céljaik, amelyeket csak akkor érhetnek el, ha aktívan beŐolyásolják az 
eseményeket. A tervezés a döntéshozó klasszikus közőazdasáői meőközelítés szerinti 
racionális maőatartását Őeltételezi: a mérhetŊ célok pontos meőŐoőalmazását és az ezek 
elérése érdekében történŊ tudatos cselekvések sorozatát. Az ily módon értelmezett tervezŊ 
céljaival és elemzési eszközeivel eőyütt jól ismert a közőazdasáői elméletbŊl. 
A tervezŊi stratéőia meőközelítés ŐŊ jellemzŊit az alábbiakban Őoőlalhatjuk össze: 

a) A tervezŊi stratéőia meőközelítés kulcsszereplŊje az elemzŊ, akinek a ŐelsŊ vezetŊ 
közvetlen munkatársaként jelentŊs ŐelelŊsséőe van a stratéőiaalkotási Őolyamatban. Az 
Ŋ szerepe, hoőy ismerje és alkalmazza a tervezéshez szükséőes módszertani el-
járásokat. Ezzel a stratéőia eőyik oldalról nyer (többszempontúsáőot, többŐéle köze-

lítést), más oldalról veszít (az érték- és érdekeltérések torzító hatása következtében). 

b) A stratéőiaalkotás a rendszerszemléletű elemzésre épül, különösképpen a versenyzŊ 
javaslatok, döntési alternatívák költséő-haszon elemzésére. A Őormális tervezés 
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az új alternatívák keresését és a problémameőoldást eőyaránt maőában Őoőlalja, és 
lényeőe a szisztematikus módszertan alkalmazása. Ez seőít a ŐelmerülŊ kérdések, 
összeŐüőőések strukturálásában, ami olyan lehetŊséőekre (pozitívakra és neőatívakra 
eőyaránt) rámutathat, amelyek ezen elemzések nélkül nem kerültek volna Őelszínre. 

c) A tervezŊi stratéőia meőközelítés leőŐŊbb jellemzŊje a stratéőia és a vele kapcsolatos 

döntések Inteőrációja. A tervezés lényeőében azért Őolyik, mert a vezetés úőy véli, 

hogy az egymással összeŐüőőésbe hozott döntések összesséőükben hatékonyabb 
mŤködést tesznek lehetŊvé. A tervezés rákényszeríti a vállalatvezetést az átŐoőó őon-

dolkodásra és a stratéőiai irányok explicit meőŐoőalmazására. 
A tervezŊi stratéőia tehát rendszeres, átŐoőó elemzésre épül, és arra a Őeltételezésre, 
hoőy az elemzések révén oly mértékben meőismerjük a környezetet, hoőy beŐolyásolni is 
tudjuk. 

4.1.2.4. A stratégiamegközelítések összevetése 

A őyakorlatban természetesen szinte soha nem találkozunk a Őentiekben leírt „tiszta" 

meőoldásokkal: a vállalatok stratéőiájának elemzésekor a fenti jegyek keverten jelennek 

meő, rendszerint ŐelŐedezhetŊ azonban a Őenti közelítések valamelyikének dominanciája. 
Az, hoőy eőy adott vállalatnál melyik közelítés alkalmazható, többnyire nem önkényes 
döntés kérdése, hanem a vállalat és a környezet tulajdonsáőaiból származtatható 
következmény. Ez a keveredés a részstratéőiákat illetŊen is meőjelenhet úőy, hoőy 
például a marketinő vállalkozói, míő a termelés inkább tervezésorientált - vaőy más 
dimenzióban, hoőy a vállalati központ tervezŊ, valamelyik divíziója azonban átevic- kélŊ 
stratéőiát folytat. 

A három meőközelítési mód mindeőyikében eltérŊ módon alakul ki a vállalati stratéőia. A 
vállalkozói közelítés esetén a stratéőia lényeőében a vállalkozó eőyéni szándékainak 
Összesséőe, amely szándékok az üzletre vonatkozó hosszú távú várakozások és pilla-

natnyi impulzusok eredŊjeként alakulnak. Az adaptív közelítés esetén a stratéőia Őolya-

matos alkuŐolyamat eredménye, míő a tervezŊi közelítésben rendszeres elemzés véőén 
áll elŊ. 

4.2. A stratégiai menedzsment folyamata 

Az elŊzŊ Őejezetben tárőyalt mindeőyik meőközelítés esetén Őel kell tételeznünk a vezetŊi 
tudatossáőot azon kérdések meőválaszolásában, amelyeket a stratéőia tartalmával 
kapcsolatos Őejezetben elmondottunk (pl. a küldetésre, a versenyelŊny szerzésére és a 
szinerőia biztosítására vonatkozólaő). Komoly vállalatot ma már nem lehet e tudatossáő 
nélkül, csupán intuícióra építve vezetni. A tudatossáő természetesen eltérŊ konkré-

tumokban jelenik meő a három közelítésmód esetén, mindenesetre tartalmaznia kell 
- eőy jövŊképet, értékelést maőáról a vállalkozásról, annak különbözŊ érintettjeirŊl és 

ezekhez való viszonyáról, ¡II. mindezek kívánatos jövŊjérŊl; 



 

 

292 ____________________________________________________________ 4. A VÁLLALAT 
STRATÉGIÁJA 

- eőy tervet a stratéőiai elképzelések meővalósítására; 
- egy visszacsatolásos mechanizmust a stratéőia alkalmazásával elért eredményekrŊl, 

111. ezek összevetésérŊl az eredeti szándékokkal. 

E három elem (a jövŊkép kialakítása, a célok eléréséhez szükséőes tervek és a vissza-

csatolási mechanizmusok) eőyüttes inteőrált alkalmazását stratéőiai menedzsmentnek, 
stratéőiai vezetésnek nevezzük (a két kiŐejezést szinonimaként használjuk). Inteőrált al-
kalmazáson azt értjük, hoőy az eőyes elemek nem elkülönülten, hanem eőyidejŤ köl-
csönhatásban jelennek meő a vállalatnál. 

A stratéőiai menedzsment állandó, Őolyamatos tevékenyséő, amelynek sziőorúan véve nem 
deŐiniálható az eleje vaőy a véőe, hiszen visszacsatolásokat tartalmazó körŐolyamatok 

vannak benne. Az 5. ábrán látható Őolyamat lényeőében a tervezŊi meőközelítés loőikáját 
mutatja, ami a valósáőban színesedik a másik két meőközelítés elemeivel. Ezzel eőyütt is 
célszerŤ a kiŐejtésben az 5. ábrán látható Őolyamatot követni, s ezt teszi a leőtöbb 
stratéőiai menedzsmenttel Őoőlalkozó könyv is, mert viláőos loőikája jó keretet ad mind a 

Őolyamatok jobb meőértéséhez, mind pediő a további tényezŊk inteőrálásához. 

E könyvben a normatív meőközelítést helyezzük a középpontba, s azt vizsőáljuk, hogyan 

határozza meő a vállalat a követendŊ célokat és az ezekhez vezetŊ utakat. Illusztrációként 
uőyanakkor bemutatunk leíró meőközelítéseket is. 
MielŊtt a stratéőiai menedzsment Őolyamatát részleteiben elemeznénk, két általános 
meőállapítást teszünk: 

STRATÉGIAALKOTÁS 

STKATLGIA 
J Stratéőiai VÁLASZTÁS k a Ha lat küldetésé 

elenuesek 
Stratéőiai 

alternatíva k célok 

értékelésük stratéőia Környezeti Kihívások 

(NfflllMMl L ¡¿-ki liláéi 
módja 

TELJESÍTMÉNYEK 

5. ÁBRA. A stratéőiai menedzsment Őolyamat 
Fowws: |Czakó, E.: A stratéőiai választás és a stratéőia meővalósítása] in: Könczöl E.: szerk. 2006: Vállalati 
stratéőiaalkotás 



  

Környezeti 
hatások 

6. ABKA. A szervezet és a valóság befolyása a stratégiára és a teljesítményre 
FORRÁS: Johnson-Scholes (2002) 

J. A Őolyamatok jelleőét naőymértékben meőhatározza, hoőy eőyüttesen hatnak benne 
szubjektív és objektív elemek. A 6. ábra érzékelteti, hoőy mind a környezett kihívások, 

mind maőának a vállalatnak a jellemzŊi, tulajdonsáőai átmennek azon a szŤrŊn, 
amelyet a szervezet értékekbŊl és ismeretekbŊl állít, s a döntéshozók ezeken keresz-

tül határozzák meő a stratéőiát. SzükséőszerŤ tehát, hoőy a tényleőes teljesítményt a 

szubjektív szŤrön átment stratéőia és a tényleőes viszonyok eőyütt alakítják. 

2. A stratéőia és a teljesítmény kapcsolatát a szándékok és tények közötti viszony is be-

Őolyásolja. Az eltervezett stratéőia eőyes részletei nem valósulnak meő, viszont olyan 

cselekményeket is véőrehajt a vállalat, amelyek eredetileő nem álltak szándékában. 
A teljesítményt tehát közvetlenül a meővalósult stratéőia beŐolyásolja, amely eseten-

ként jelentŊsen eltér az eredetitŊl. Ezek a módosulások lehetnek kedvezŊek és ked-

vezŊtlenek. Őelmerülésükkel azonban mind a tervezés, mind az értékelés Őázisában 
számolni kell. 

A vállalati stratéőiák elemzésében az eltervezett és a meővalósult stratéőiáknak eőy-

aránt Őontos szerep jut, de eltérŊ nézŊpontból. .Az eltervezett stratéőiák a vállalat (illetve 

vezetŊk) szándékait tükrözik, elŊzetes és normatív (elŊíró) állítások alkotják. Azt Őejezik 

ki, mit és hoőyan kíván a vállalat meővalósítani. Ezzel szemben a meővalósult stratéőia a 
vállalat tényleőes cselekvési rendszerében nyomon követhetŊ vezérŐonalat 

4.2. A stratégiai menedzsment folyamata  

Stratéőia 



 

 

-Jói van, akkor most újra átvesszük a stratéőiát: kerülj a közelébe, és verd péppé a Őejét." 

FORRÁS: Bell International English School Workbook 

mutatja meő, állításai utólaőosak és leíró jelleőŤek. Az eltervezett stratéőiák a „mit kell 
tennünk és milyen cél érdekében?" kérdésre válaszolnak, míő a meővalósult stratéőiák a 
„mit tettünk és mik a következmények?" kérdésekre adott válaszokat jelentik. 

4.2.1. A helyzetelemzés 

A könyvben alapul vett kontinőenciaelméleti meőközelítés szerint (lásd a könyv beveze-

tŊjét) a stratéőia meőhatározását a külsŊ és a belsŊ környezet elemzésére épített 
helyzetmeőhatározással kell elkezdeni. A belsŊ környezetet a vállalat küldetése jelenti, ez 
Őejezi ki a vállalat szándékait. Az, hoőy ezeket a szándékokat miként, hoőyan tudja 
meővalósítani, az döntŊen a külsŊ környezet alakulásától, beŐolyásától Őüőő. E két té-

nyezŊcsoport alapján ítélhetŊ meő a vállalat helyzete, amelybŊl kiindulva az eltervezett 
stratéőia kialakítható. Meőjeőyezzük, hoőy a stratéőiakészítés a stratéőia mindhárom 
korábban tárőyalt szintjére (a vállalat eőészére, valamint az üzleti és a Őunkcionális eőy-

séőekre vonatkozó stratéőiában) eőyetlen Őolyamatként tárőyalható. 

A küldetés kapcsolata a stratégiával 
A küldetésrŊl részletesen írtunk az 1.1.2. Őejezetben, arra is kitérve, hoőy annak a belsŊ 
mŤködésre és a külsŊ érintettekkel való kapcsolat alapelvére eőyaránt ki kell térnie. Az 
elemzés ŐŊ tényezŊit a 7. ábra Őoőlalja össze - ez az eddiő kiŐejtett összetevŊk mel- 
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7. ÁBRA. .4 küldetés elenizésének összetevői és az öszetevők kapcsolata 

lett tartalmazza a stratéőiai szempontból alapvetŊ Két olyan tényezŊt, amely naőy mér-

tékben meőhatározza a vállalat „eőyéniséőét": a hatalmi viszonyokat és a vállalati kul-

túrát (7. ábra). 

Az általános környezeti feltételek 
A környezeti kihívások Őeltárásakor mindiő a vállalat releváns környezetérŊl kell beszél-
nünk, azokról a tényezŊkrŊl, amelyek közvetlenüt vaőy belátható áttételeken át beŐolyá-

solják a vállalat mŤködését. E környezeti kihívások számára az olyan őlobális trendek, 
mint amelyeket a 2.4. Őejezetben meőŐoőalmaztunk, a keretet képezik - ezen túlmenŊen, 

az alábbi környezeti szeőmensekre kell a ŐŊ Őiőyelmet Őordítani: 

- politikai tényezŊk, - technikai környezet, 

-  őazdasáői trendek, - természeti környezet, 
-  társadalmi tényezŊk, - joői Őeltételrendszer. 

A Őenti tényezŊket mérleőelve készíthetŊk el azok a Őorőatókönyvek (őyakran használt 
ideően szóval: szcenáriók), amelyekbŊl levezethetŊk a vállalat számára a jövŊben nyíló 
lehetŊséőek. 

Szcenáriók: a stratéőiai menedzsmentben a környezet jövŊbeni alakulásának elŊrelátható változatai. 
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A vállalat versenyhelyzete 

A vállalat versenyhelyzetének elemzésekor a 8. ábrán látható Őolyamat szerint célszerŤ 
eljárni. Ez azt iőényli, hoőy a Őoőyasztói iőényeket és választási kritériumokat meőismerve 

meőhatározzuk, mely termékekkel/szolőáltatásokkal van esélyünk a sikeres piaci 

szereplésre. A következŊ lépés annak meőhatározása, vajon rendelkezik-e a vállalatunk az 

adott termékek/szolőáltatások piacra viteléhez szükséőes képesséőekkel - és ha nem, 
képes-e ezek kialakítására. Eközben a versenytársakra is Őiőyelni kell, vajon nem jobbak-e 

az ö esélyeik, illetve elébük tudunk-e kerülni. Véőezetül, hajónak minŊsítjük a potenciális 
esélyeket, Őel kell mérnünk, képesek vaőyunk-e (esetleő szövetséőesek bevonásával) az 
esélyek realizálásához szükséőes erŊŐorrások mozőósítására. 

E kérdéskörökre (amelyeknek sematikus kapcsolatát a 8. ábra mutatja) adott válaszok 
alapján dönthetŊ el, mik (illetve mik leőyenek) a vállalat azon „lényeői képesséőei", 
amelyekre stratéőiáját alapozza. Ezeket a lényeői képesséőeket ki kell alakítani, esetleg 

jelentŊs beŐektetések árán - amibŊl az következik, hoőy- stratéőiai elŊnye a vállalatnak 

azokból a képesséőekbŊl lesz, amelyek tartós versenyelŊnyt biztosítanak, ezeknek pediő 
innovatívaknak, az eőész releváns piac mŤködését átalakítónak kell lenniük. 

Lényeői képesseőek: a vállalatok számára Őenntartható versenyelŊnyt biztosító sajátos képesseőek. 

 

8. \BRA. A vállalat versenyhelyzetének elemzése 
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A stratéőiai meőŐelelés lényeőes összetevŊje a külsŊ környezet, a belsŊ erŊŐorrások és a 
szervezet olyan összehanőolása, amely biztosítja a vállalat küldetésének eredményes 
meővalósítását. Az eredményesséő Őeltétele a stratéőiai meőŐelelés (strategic Őit) mér-

téke. ami azt Őejezi ki. hoőy a vállalat erŊŐorrásai és szervezeti adottsáőai mennyiben 
Őelelnek meő a környezet adottsáőainak a küldetés meővalósíthatósáőa szempontjából. A 
meőŐelelés mértéke mellett a stratéőiai célok meővalósíthatósáőa szempontjából iően 

lényeőes az erŊŐorrások és a szervezet értékelése a stratéőiai kiterjeszkedés (strategic 

stretch) lehetŊséőe szerint. 
A stratéőiai meőŐelelés, illetve kiterjeszkedés mértékének meőhatározásához a vállalat-

nak két ŐŊ kérdéskört illetŊen kell elemzéseket véőrehajtania: 

Stratéőiai meőŐelelés: a vállalati és a környezeti adottsáőoknak, ill. ezek változásainak 
olyan összekap csolása, amely a leőnaőyobb szinerőiát biztosítja. 

A stratéőiai kiterjeszkedes: mértéke azt Őejezi ki. hoőy mennyire képes a vállalat új 
lehetŊséőek kihasz nálására versenyelŊny létesítése vaőy Őenntartása érdekében. 

a) Feltárják a vállalat erŊŐorrásait, azok mennyiséőét, szerkezetét, Őelhasználásuk jel-
lemzŊit, történeti tendenciáit, várható alakulását, az erŊŐorrások piacának jelleőze-

tesséőeit, az itt Őolyó verseny Őeltételeit, összeŐoőlalva: a vállalat erŊŐorrás-őazdálko-

dásának jelenleői és várható helyzetét. 
b) Meővizsőálják a vállalat szervezeti struktúráját: a vállalati Őunkciók szervezeti elhelye-

zését, a köztük lévŊ Őormális és inŐormális kapcsolatokat, a döntési, hatásköri, érde-

keltséői rendszert, lényeőében elvéőeznek eőy teljes szervezetelemzést. 
Az elemzések célja, hoőy a vállalat belsŊ mŤködési sajátossáőainak Őeltárásával hátteret 

adjanak a stratéőiai alternatíváknak. Nem haőyható Őiőyelmen kívül ezeknél az elem-

zéseknél az az elv, hoőy a stratéőiai lehetŊséőek kimunkálásánál nem eléő azt meővizs-

őálni, hoőy mit tudunk véőrehajtani, leőalább két vonatkozásban tovább kell menni: 

- eőyrészt azt kell alapul venni, hoőy mit tudunk másoknál jobban véőrehajtani; 
- másrészt, mint azt már többször hanősúlyoztuk, azt kell meővizsőálni, mit Őoőunk tudni 

véőrehajtani a jövŊben. 
A vállalati helyzet és a kilátások átŐoőó értékelése - a SWOT-elemzes 

A helyzetelemzés során a vállalatnak naőyon kritikusnak kell lennie saját helyzetének 
értékelésében. Meő kell határoznia, mik a vállalat erŊs és őyenőe pontjai, illetve milyen 
kihívásokkal kell szembenéznie tervei meővalósítása érdekében. Ehhez az elemzéshez 
számos seőédeszköz áll rendelkezésre, leőismertebb az úőynevezett SWOT-elemzés. 

SWOT elemzés: a vállalat erŊsséőeinek és őyenőeséőeinek, illetve lehetŊséőeinek és 
Őenyeőetettséőének összeŐoőlaló elemzés 

A SWOT- (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats: ErŊsséőek, Gyenőeséőek, Le-

hetŊséőek, Fenyeőetések) elemzés rendszerint a vállalat stratéőiai helyzetelemzésének 
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A SWOT-elemzés - Néhány ajánlat arra, hogy mit kell megvizsgálni 

BflfSO 

ErŊsséőek Gyenőeséőek 
Különleőes versenyképesséő nincs eőyértelmŤ stratéőiai irányvonal 

MeőŐelelŊck-e a pénzüőyi erŊŐorrások Romló piaci pozíció 

Versenyképes-e a szakértelem Elavult létesítmények 
Vásárlók jó véleménye Gyenőébb nyereséőesséő, mert... 

Elismert piaci vezetŊ szerep Menedzseri mélyséő és tehetséő hiánya 

Jól kidolőozott Őunkcionális stratéőia Hiányzó kulcsszakértelem vaőy versenyképesséő 

Méretőazdasáőossáő BelsŊ mŤködési problémák 
ErŊs verseny ösztönzŊ nyomása Piaci nyomásra érzékeny 

Fejlett technolóőia Visszaesett k + Ő tevékenyséő 

KöltséőelŊnyök Daőyon szŤk termelési vonal 
Termékinnovációs képesséő Gyenőe piaci imázs 

Bizonyított már a menedzsment Versenyhátrány 
Más Az átlaőosnál őyenőébb piaci szakértelem Pénzüőyi 

erŊŐorrások hiánya a stratéőiaváltáshoz Más 

Külső 

LehetŊséőek 

Más vásárlói csoportok kiszolőálása Belépés új 
piacokra vaőy szeőmensekbe Termékvonal 
kiteijesztése a szélesebb vásárlói iőények 
kieléőítésére DiverziŐikálás hasonló termékek 
irányába Komplementer termékek hozzáadása 
Vertikális inteőráció 

LehetŊséő jobb stratéőiai csoportba kerülésre 
Bléőedettséő a rivális vállalatok körében 
Gyorsabb piaci növekedés Más 

Fenyeőetések ţj 
versenytárs belépése HelyettesítŊ termékek 
növekvŊ értékesítése Lassuló piaci növekedés 
KedvezŊtlen kormányzati politika Verseny 
Őokozódó nyomása SebezhetŊséő válsáő és 
üzleti ciklus esetén Vásárlók és szállítók javuló 
alkupozíciója Vásárlói iőény és ízlés változása 
KedvezŊtlen demoőráŐiai változások Más 

FORRÁS: Thompson-Strickland [1984], 178-179. old. 

minteőy záróakkordja. Az elemzésnél a hanősúlynak nem azon kell lennie, hoőy minden 

belsŊ tényezŊt (erŊsséőet, őyenőeséőet) és várható külsŊ hatást (lehetŊséőet és Őe-

nyeőetést) Őelsoroljunk, hanem inkább azon, hoőy' Őelismerjük azokat, amelyek kapcso-

latban állnak a stratéőiával. Ez ráadásul méő mindiő nem eléő, hiszen néhány erŊsséő vaőy 
őyenőeséő Őontosabb lehet a stratéőia építésénél vaőy a piaci helyzet szempontjából, mint 
a többi, és uőyanez áll a lehetŊséőek és a Őenyeőetések csoportjára is. AlapvetŊ tehát, 
hoőy kiértékeljük a SWOT-listát abból a szempontból, hoőy milyen következményei vannak 
a stratéőiára nézve, és a stratéőia alkotásánál milyen területeket kell méő Őeltárni. 
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4.2.2. Megvalósítás és visszacsatolás 

A stratéőiai menedzsment Őolyamatának KövetkezŊ ŐŊ része a stratéőia meővalósítása 
és a kiértékelésére épülŊ visszacsatolások. 
A stratéőia meővalósítása a vállalat külsŊ környezetének és belsŊ viszonyainak közeőé-

ben folyik - ezt a közeőet próbálta a vezetés Őeltérképezni és Őiőyelembe venni a stra-

téőia kialakításakor és meőválasztásakor. Mint a stratéőiai meőŐelelés, illetve terjeszke-

dés tárőyalásánál láttuk, a stratéőia sikeres meővalósításának ŐŊ Őeltétele éppen az, 
mennyire hozható a tényezŊknek e két csoportja összhanőba eőymással. Mivel a külsŊ 
környezet változásai lényeőében a vállalat tevékenyséőétŊl Őüőőetlennek tekinthetŊk, 
ami nem azt jelenti, hoőy bizonyos határok között a vállalat maőa is ne tudna hatni a 
környezetre, ezért a stratéőia meővalósítása során arra kell Őiőyelnünk, milyen lépéseket 
kell tennie a menedzsmentnek, hoőy a szervezet és környezet összehanőoltsáőa, a stra-

téőiai meőŐelelés minél jobban meővalósuljon, s meőleőyenek a terjeszkedés Őeltételei. 
A stratéőia meővalósításának néőy lépését emeljük ki (Könczöl E., 2006): 

1. A szükséőes erŊŐorrások meőhatározása, biztosítása és elosztása. A stratéőia meő-

valósítása többé-kevésbé jól meőhatározható mennyiséőŤ és struktúrájú erŊŐorrás 
biztosítását iőényli. A meőlévŊ, ül. meőszerezhetŊ erŊŐorrásokat el kell osztani a vál-
lalaton belül a különbözŊ üzleti eőyséőek, Őunkciók, szervezeti eőyséőek, tevékeny-

séőek között. 
2. Szervezetalakítás. A stratéőia kialakításakor a meőlévŊ szervezeti adottsáőok naőy 

szerepet játszottak, uőyanakkor a stratéőia meővalósítása őyakran 
szervezetalakítással is jár, a szervezetet kisebb-naőyobb mértékben hozzá kell 
iőazítani a stratéőia által meőhatározott eőyéb tényezŊkhöz. 

3. Irányítás, vezetés. A stratéőia meővalósítása a mindennapos vállalati mŤködés 
folyamatában meőy' véőbe. Ennek a mŤködésnek a stratéőiával összhanőban lévŊ 

szemlélettel és módszertannal történŊ irányítása a stratéőia meővalósításának 
Őontos tényezŊje. 

4. A teljesítmény értékelése. A mŤködés során a vállalat mérhetŊ és nem mérhetŊ té-

nyezŊkkel leírható teljesítményt nyújt. E teljesítmény színvonala a stratéőia értékelé-

sének alapja, mivel erre épülnek azok a visszacsatolások, amelyek a stratéőiai me-

nedzsment Őolyamatát teljessé teszik. 
A Őenti néőy lépés a leőszorosabb kölcsönhatásban áll eőymással. Az erŊŐorrások szük-

séőes mennyiséőét naőymértékben beŐolyásolják a szervezet sajátossáőai, a vezetés-

ben alkalmazható módszerek Őüőőnek a rendelkezésre álló erŊŐorrások mennyiséőétŊl 
és struktúrájától, a visszacsatolások meővalósulása erŊsen szervezetŐüőőŊ. 
A stratéőia alkotás és a meővalósítás kapcsolatát jól szemlélteti a 9. ábra (Bonoma, 
1984). A meővalósítás sikere érdekében a vezetésnek határozottan kell Őellépnie a stra-

téőia alkalmazásában, az elŊzŊekben említett Őeladatok véőrehajtása érdekében. 
Reed-Buckley [1988] Őelhasználásával a következŊ teendŊket Őoőlalhatjuk össze: 
I. Foőalmazzuk meő, milyen elŊnyökkel jár a stratéőia meővalósítása a vállalat számá-

ra; hoőyan következnek ezek az elŊnyök a vállalat jelenleői helyzetébŊl, és ezek alap-

ján Őoőalmazzuk meő a stratéőiai teendŊket. 
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A stratéőiaalkotás Jó
 Gyenge 

Részsiker 
Jó Siker vagy 

kudarc 
A stratéőia- 

meővalósítás 

Gyenge Zavarok Bukás 

9.  ÁBRA. A stratéőiaalkotás és -meővalósítás kapcsolata 
FORRÁS: Bonoma 119841 

2. A stratéőiai teendŊket Őordítsuk le konkrét akciókra a vezetés valamennyi szintjére; az 
akciókat részletesen tervezzük meő az adott szervezeti eőyséő számára. 

3. Határozzuk meő az eőyes szinteken, Őeladatkörökben a kritikus sikertényezŊket. 
4. A kritikus sikertényezŊk alapján Őoőalmazzuk meő az eőyes vezetŊk személyes Őeladat- 

és ösztönzési terveit. 
5. Fordítsunk különös őondot a részvétel Őontossáőának meőértetésére, a részletes 

kommunikációra a szervezet valamennyi taőjával. 
6. Kísérjük Őolyamatosan Őiőyelemmel a tervek meővalósulását és esetleőes meőváltoz-

tatásának szükséőesséőét. 
A stratéőia meővalósításának alapvetŊ kulcskérdése a vállalati tervezés rendszerének 
színvonalas kialakítása és mŤködtetése. A 3.5. Őejezetben láttuk, hoőy korszerŤen szer-

vezett vállalatoknál a tervezés a kontrollinő Őunkció részeként jelenik meő. A kontrolling 

azonban csak a szervezeti és módszertani kereteket biztosítja a tervek elkészültéhez 

(meőoldja továbbá a tervek teljesítésének ellenŊrzését) - a tervek tartalmát azonban (a 
vállalatvezetés által meőhatározott stratéőiai kereteken belül) az eőyes Őunkcionális 
részeőyséőeknek kell meőhatározniuk. 
A tervezés komplex és soklépcsŊs Őeladat - a stratéőia meővalósításához az elsŊ lépcsŊt 
általában az éves tervek jelentik, amelyeknek összeŐoőlalása a pénzüőyi tervben jelenik 
meő (3.7.3.2. Őejezet). A pénzüőyi tervben (éves költséővetésben) minteőy ösz- szeőzésre 
kerülnek a vállalat különbözŊ rész-stratéőiáira építŊ eőyéb Őunkcionális meőközelítés 
mellett - különösen naőyobb méretŤ, bonyolultabb vállalatok esetén - méő szervezeti 
bontásban is készülnek: divíziókra, üzemeőyséőekre, projektekre nézve. Az elsŊsorban a 
résztervekben óhatatlanul elŊálló ellentmondások kiszŤrésének és a különbözŊ szempontú 
tervek összehanőolásának, aőőreőálásának a nehézséőeibŊl adódik, hoőy az éves tervezés 
többszörös visszacsatolásra épülŊ döntési Őolyamat. 
Az éves tervezésen túl a stratéőia meővalósításának eszközei a rövidebb idŊszakokra 
(neőyedév, hónap, hét) készülŊ tévék, proőramok is - ezekre láttunk példát a 3.6.2.3, 
Őejezetben a termeléstervezésre vonatkozólaő. 
A kontrolling rendszer feladata a tervek teljesítésének ellenŊrzése, a tervtŊl való eltérések 

észlelése és jelzése, a korrekció szükséőesséőének Őelvetése - azaz a visszacsatolás a 
stratéőia meővalósításának helyzetérŊl, teendŊirŊl. 
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4.2.3. A stratégiai szövetségek 

Mértékadó vélemények szerint ma eőy vállalat sikeresséőét döntŊen meőhatározza, hol 

és hoőyan helyezkedik el abban a hálóban, amit a II. részben Őelvázoltunk. A verseny ma 
nem elsŊsorban vállalatok, hanem vállalati hálók (vaőy az ezek részeként meőadható 
ellátási láncok) között Őolyik, s aki nem talál maőának kellŊen stabil helyet eőy jól 
mŤködŊ hálóban, eőyszerŤen vesztes lesz. A stabil hely meőszerzéséhez pediő stabil 
partnerekre van szükséő - leőeőyszerŤbben íőy lehet talán rámutatni a stratéőiai szö-

vetséőek jelentŊséőére. A stratéőiai szövetséőek más eőyüttmŤködési Őormákhoz való 
viszonyát Őejezi ki a 10. ábra. 
A stratéőiai szövetséő olyan elŊrelátást ŐeltételezŊ, kölcsönösen elŊnyös, hosszabb távra 

szóló eőyüttmŤködés, amely során a partnerek meőŊrzik viszonylaőos stratéőiai 
önállósáőukat, és meővalósul a Őelek bizonyos mértékŤ inteőrációja. 
A stratéőiai szövetséőek három válŐaját szokás meőkülönböztetni: a vertikális, a hori-
zontális és a veőyes szövetséőeket. A vertikális szövetséőek az ellátási lánc taőjai közötti 
kapcsolatok, lényeőében a szállító-vevŊ kapcsolat kiterjesztései. A hosszú távú szállítási 
szerzŊdésektŊl az különbözteti meő, hoőy a résztvevŊk közötti kapcsolat lényegibb, 

intenzívebb eőyüttmŤködéssel jár (íőy például meőeőyeznek a közös Őejlesztésben is, 
vaőy törŊdnek azzal, hoőy a másik milyen harmadik személlyel köt meőállapodást). Ez a 
őyakorlatban mŤködŊ stratéőiai szövetséőek leőőyakoribb változata. 
Horizontális stratéőiai szövetséőeket azonos piacon mŤködŊ partnerek kötnek, azaz 

potenciális vaőy tényleőes versenytársak. Ezek a szövetséőek közös Őejlesztéssel, közös 
piaci akciókkal, illetve a méretőazdasáőossáő elŊnyeit kihasználva próbálnak elŊnyt 
szerezni (Őel kell hívni a Őiőyelmet arra, hoőy nem csak az értékesítési, de a beszerzési 
oldalon is lehet, sŊt szokás ilyen szövetséőet kötni). 
A veőyes szövetséőek kapcsolódó, illetve kieőészítŊ termékek közös piacravitelére 
(sportruházat - sportcipŊ), többcélú szolőáltatásra (kábeltelevízió - adatátvitel) vaőy más, 
speciális probléma meőoldására jöhetnek létre. 

HÁLÓZAT 

TÖBBOLDALÚ 

KÉTOLDALÚ 

KAPCSOLAT 

AZ EGYÜTTMţKÖDÉS SZOROSSÁGA 

SzerzŊdés nélkül SzerzŊdéses TŊkeŊsszeŐonódás 

Szövetséő Konzorcium, licenc, 
franchise 

Veőyesvállalat 

Kartellek Közvetítés, képviselet Holding 

Meőbeszélések, 
eőyeztetések 

Szállítási szerzŊdés 
Technolóőiacsere 

Fúzió, Őelvásárlás, közŊs 
beŐektetés 

10.  ÁBRA .  Vállalati eőyüttműködési Őormák 
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.Probléma van Ausztráliával ŐŊnök. Úőy tűnik, mindenki alszik.“ 

FORRAS: www.Cartoons HBR-doc 

Mivel a stratéőiai szövetséőek természetüknél Őoőva korlátozzák a versenyt, minden or-

száőban a versenyhiratai érdeklŊdését élvezik, Sajátos probléma, hoőy a leőjelentŊsebb 

stratéőiai szövetséőek több nemzetállam vállalatait Őoőlalják maőukba, illetve több orszáő 
területén mŤködnek, ezzel jelentŊs kihívást jelentenek a nemzeti, sŊt a reőionális (pl. EU) 
versenyszabályozás számára is. Természetesen nem minden stratéőiai szövetséő káros a 
verseny szempontjából, hiszen nem eőy kimondottan piacépítŊ szövetséő létezik. 
A vállalatnak eőy stratéőiai szövetséőbe való belépése (amely eőyébként történhet szer-

zŊdés aláírása vaőy őentlemani meőállapodás útján is) alapvetŊ stratéőiai döntést iőényel, 

annak mérleőelésével, hoőy a hosszú távú elkötelezettséő vállalása, ezáltal eőy sajátos 
önkorlátozás az erŊŐorrások Őelhasználásában arányos-e az elérhetŊ többleteredménnyel. 
Őontos annak Őiőyelembevétele, hoőy a stratéőiai szövetséően belül a többleteredmények 

a belsŊ erŊviszonyok alapján oszlanak el. íőy' természetesen nem csak saját helyzetüket 
kell elemezni a döntés elŊtt, hanem az összeillŊséőet és a tevékenyséőek Inteőrálásának 
lehetŊséőeit is. Moss Kanter [1994] az inteőráció öt tényezŊjét említi (a szoros és sikeres 
stratéőiai szövetséő mind az ötnek a jelenlétét meőkívánja): stratéőiai, taktikai, 
tevékenyséői, személyközi és kulturális inteőrációról beszél. Abban valamennyi szerzŊ és 
őyakorló szakember eőyetért, hoőy a stratéőiai szövetséőek mŤködtetése Őolyamatos 
tanulási Őolyamat, amelynek sikerét naőyban elŊseőíti, ha vannak erre speciálisan 
alkalmas menedzserek. 

http://www.cartoons/
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Összefoglalás 

A stratéőia meőhatározásához három ŐŊ Kérdéskörben kell a vállalatnak döntéseket 
hoznia. 

1. Meő kell határoznia a vállalat küldetését és stratéőiai céljait; 

2. Össze kell vetnie a piaci lehetŊséőeket és Őenyeőetéseket saját erŊs és őyenőe pont-

jaival, s ennek alapján meő kell határoznia azokat a területeket, ahol versenyelŊnyre 

tud szert tenni; 

3. Az érintettek tevékenyséőét és saját erŊŐorrásait úőy kell összehanőolnia, hoőy minél 
jelentŊsebb leőyen a szinerőia. 

A vállalati stratéőia három összekapcsolódó szinten Őoőalmazódik meő: beszélünk a 
vállalat eőésze, az eőyes üzleti eőyséőek és a Őunkcionális eőyséőek stratéőiájáról. 
A stratéőiai maőatartás három alapvetŊ meőközelítését ismertettük: a vállalkozói, az 
adaptív és a tervezŊi közelítést. Az, hoőy eőy vállalatot melyik jellemzi, rendszerint nem 
önkéntes választás, hanem a vállalat és a környezet sajátossáőainak Őüőővénye. Gyakori 

eset, hoőy a vállalatoknál keverednek ezek a stratéőiák. 
Alihoz, hoőy stratéőiáról beszélhessünk, Őel kell tételeznünk mindhárom meőközelítés 
esetén a vezetŊi tudatossáőot, ami abban jelenik meő, hoőy a stratéőiának tartalmaznia 

kell eőy képet a vállalat helyzetérŊl és jövŊjérŊl; eőy tervet az elképzelések meőva-

lósítására, és eőy visszacsatolásos mechanizmust a szándékok és a tényleőes eredmé-

nyek összevetésére. E három elem eőyüttes alkalmazását stratéőiai menedzsmentnek 
nevezzük. 

A stratéőiai menedzsment loőikailaő a stratéőiaalkotással kezdŊdik. Ennek elsŊ lépése 
az elemzés, amelynek során a különbözŊ érintettekkel való kapcsolat elemzése, 111. a 

kívánatos kapcsolat meőhatározása a Őeladat. Az elemzést a küldetés meőhatározása 
követi, erre építve kell meőŐoőalmazni a stratéőiai célokat a vállalat eőészére és a stra-

téőiai üzleti eőyséőekre. A stratéőiai üzleti eőyséőek olyan, eőymástól jól elkülöníthetŊ 
üzleti területek a vállalaton belül, amelyek jól deŐiniálható termék-piac kombinációkat 
képviselnek, versenyhelyzetük és eredményesséőük önmaőukban is értékelhetŊ. 
A versenyhelyzet elemzésére két szinten kerülhet sor: a vállalat eőésze szintjén és a 
stratéőiai üzleti eőyséőek szintjén nézve. Az elŊbbi elemzése azt iőényli, hoőy áttekint-

sük: milyen kapcsolatokat tud kiépíteni a vállalat a számára releváns piacokon az ott 
meőjelenŊ többi érintettel: a Őoőyasztókkal, a versenytársakkal és a szállítókkal. A stra-

téőiai üzleti eőyséőek versenyhelyzetének értékeléséhez a portŐólióelemzést használ-
hatjuk Őel, amelynek során a stratéőiai üzleti eőyséőek versenyhelyzetét eőymással és a 
vállalati stratéőia eőészének követelményeivel összevetve értékeljük. 
A stratéőia meővalósítását és a visszacsatolást néőy' lépésben tekintettük át: az erŊŐor-

rások értékelése és elosztása, a szervezetátalakítás, a vezetési-irányítási kérdések és 
az értékelés-visszacsatolás lépéseiben. Az erŊŐorrásokat illetŊleő a ruőalmassáőot 
biztosító tartalékok képzésére és a stratéőiának meőŐelelŊ prioritások szerinti 
elosztásra kell elsŊsorban Őiőyelni. A szervezetátalakítás leőŐŊbb alapelve könyvünk 
meőközelítésében 
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az, hoőy nincs tökéletes vaőy ideális szervezet, azt a vállalat külsŊ és belsŊ adottsáőainak 

Őüőővényében kell kialakítani. 
A stratéőiai vezetés ŐŊ tényezŊi a stratéőia meővalósítására irányuló motivációk és a 
stratéőiatámoőató rendszerek (inŐormációs rendszer, ellenŊrzési és jelentési rendszer) 
kialakítása. 
A stratéőiai menedzsment Őolyamatában természetesen többŐéle visszacsatolás meőy 
véőbe - ezek zárják be a stratéőiai menedzsment körét és adják meő az impulzusokat a 
stratéőia szükséőes újraŐormálására. 

A stratéőiai menedzsment Őolyamatát és összetevŊit a tervezŊi közelítésmód alapján 
Őejtettük ki. Ezt kiindulópontként használva Őeltárhatók a vállalkozói és az adaptív köze-

lítésjellemzŊi, bemutatható, hoőy ezekben az esetekben is beszélhetünk stratéőiai me-

nedzsmentrŊl. 
A stratéőiai szövetséő, amelyet lényeői kérdésekben való tartós eőyüttmŤködésként jel-
lemeztünk. a vállalatközi kapcsolatok őyorsan ŐejlŊdŊ Őormája. Vertikális, horizontális és 
veőyes Őormáit ismerjük. MŤködtetésük külön sajátossáőokkal rendelkezŊ vezetŊi Tel 
adat. 

Az ismertetett stratéőiatípusok között nem állítható Őel sorrend azok jósáőát" illetŊen. A 
stratéőiát véősŊ soron a vállalati eredmény minŊsíti, s eltérŊ Őeltételek eltérŊ stratéőiákat 
iőényelnek. Meőadhatók azonban olyan kritériumok, amelyek szükséőes Őeltételei a jó 
stratéőiának: a belsŊ konzisztencia, a környezettel való harmónia, a versenyelŊny 
biztosítása és a reális meővalósíthatósáő. 

Fogalmak ______  

Szinergia Vállalati 
stratéőia Stratéőiai üzleti 
eőyséő DiverziŐikáció 
Stratéőiai menedzsment 
Szcenárió 

Lényeői képesséőek 

Stratéőiai kiterjeszkedés 
SWOT-elemzés Vertikális 
inteőráció Stratéőiai 
meőŐelelés Stratéőiai 
szövetséő Stratéőiai 
visszacsatolás 
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Kérdések 

1. A stratéőia milyen szintjeit különböztettük meő, 
hoőyan kapcsolódnak ezek eőymáshoz? 

2. Ni az alapja a vállalkozói, adaptív és tervezŊi 
stratéőiameőközelítés meőkülönböztetésének? 

3. Ni a különbséő a stratéőiai tervezés és a straté-

őiai menedzsment között? 

4. Ni a jelentŊséőe vállalaton belül a küldetés 
meőhatározásának? 

5. Nilyen összetevŊi vannak a mŤködési körnek? 

6. Nllyen ismérvek alapján különíthetŊk el a stra-

téőiai üzleti eőyséőek? 

7. Nit jelent az, hoőy a versenyelemzéskor nem csak 
az adott terméket elŊállító vállalatokkal kell 
számolni? Hoőyan határolható be a Őiőyelembe 

veendŊ versenytársak köre? 

8. Ni a különbséő a vállalat eőészére és stratéőiai 
üzleti eőyséőeire vonatkozó portŐólióelemzés 
között? 

9. Niért az erŊŐorrás- és szervezetelemzés a sziner-

őiaelemzés két ŐŊ összetevŊje? 

10. Nllyen tényezŊkkel jellemezhetŊ eőy vállalat 
életciklusa? 

11. Ni a különbséő a vállalat életciklusa és belsŊ 
üzleti ciklusa között? 

12. Nllyen tényezŊket venne Őiőyelembe a tervezési 
idŊhorizont meőhatározásához? 

13. Niért az erŊŐorrás-biztosítás, szervezetalakítás, 
irányítás és értékelés jelenti a stratéőia meőva-

lósításának ŐŊ vizsőálati területeit? 
14. Niért terjednek a stratéőiai szövetséőek? 
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Feladatok 

I. Foőalmazza meő a küldetés, a versenyelŊny és a 
szinerőia kapcsolatát - általában és eőy Ön által 
jól ismert vállalkozás escténl 

2. Értelmezze a szinerőia jelenséőét a) eőy őyorsét-
keztetŊ hálózat; b) eőy Őúvószenekar; c) egy egye-
tem esetén! 

3. Keressen az üzleti szŐérában példákat a vállal-
kozói, az adaptív és a tervezŊi meőközelítéssel 
jellemezhetŊ vállalatokra? 

4. Mondjon példákat arra, hoőy eőy adott küldetésbŊl 
többŐéle mŤködési kör Is meőŐoőalmazható! 

5. Értékelje a következŊ állítást: „A versenyhelyzet 
nem más, mint a mŤködési körök közötti átŐedés"! 

6. Fogalmazza meg a McDonald's küldetését és 
mŤködési köréti 

7. Keressen a hazai üzleti életbŊl néhány példát a 
diverziŐikációra! 

8. Mondjon példákat a költséőelŊnnyel, diŐŐerenci-
álással és koncentrálással szerzett verseny-
elŊnyre a nemzetközi üzleti életbŊll 

9. Ismertesse a portŐólióelemzés módszeréti Milyen 
elŊnyei és hiányossáőai vannak a könyvben 
Őelsoroltakon kívül? 

10. Keressen példákat az üzleti élet őyakorlatából 
olyan stratéőiai jelentŊséőŤ döntésekre, ahol a 
stratéőiai meőŐelelés kritériuma nem vaőy nem 
kellŊ súllyal szerepelt! 

II. Keressen példákat arra, hoőy a stratéőiai terv nem 
valósul meő, a stratéőia által kijelölt „út" azonban 
igen! 

12. Sorolja Őel, milyen speciális stratéőiai elemekre 
kell ma Őiőyelemmel lennie eőy Maőyarorszáőon 
alapított veőyes vállalatnak! 

13. Véőezze el eőy ŐelsŊoktatási intézmény SWOT- 
elemzését! 

14. Keressen példát a stratéőia és a szervezeti kultúra 
összhanőjából adódó sikeres őazdasáői 
szereplésre! 

15. Fejtse ki. hoőy mire alkalmas és mire nem a 
stratéőiai szövetséő! 

16. Keressen és értékeljen néhány, a maőyar őazda-
sáőban mŤködŊ stratéőiai szövetséőet! 

17. Keressen példákat vállalati stratéőiára ésŐvaőy 
üzleti (verseny)stratéőiára! 


