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Bevezetés

Ha belenéziink egy gazdasag ,mikroszkopjaba”, igen gazdag és valtozatos vilag tarul
elénk. A gazdasagi szervezetek. vallalatok - mint megannyi élélény - nyiizségnek, forognak,
kavarognak: ésszekapcsolodnak, szétvalnak, egybeolvadni vagy éppen részek valnak ki
beléliik; valtoztatjak alakjukat, méretiiket, tevékenységiiket és miikodési teriiletiiket;
pillanatrol pillanatra sziiletnek ujak és halnak el régebbiek. Van koztiik néhany
multinacionalis orias és ezerszamra torpe egyéni és csaladi vallalkozas; vannak, akik
termelnek, és vannak, akik forgalmaznak; egyesek kizarolag a profittal torédnek, masok
aggodalmasan szemlélik a kornyék ipari szennyezéstél leko- pasztott fait: Iéteznek
olyanok, akik egyetlen tevékenységgel foglalkoznak; de vannak meghatarozhatatian
profili, sok iizletagat magukba foglalo vallalatok is.

E nyiizsgésben mindannyian azt keresik, aki pénzt hajlando adni nekik azért, amit csinal-
nak. Cserekapcsolatok alakulnak ki kézottiik, atmenetiek vagy tartosak. igy lesz Elado
vagy Vevo beloliik. Szerepiiket valtoztatjak: az egyik szereplével eladoként, a masikkal
vevoként Iépnek kapcsolatba - végso soron azonban a Fogyaszto az, aki mintegy rendet vag
a nyiizsgéshen, s valasztasaval eldonti, hogy ki marad, kik maradnak életbhen.

Ebben a fejezetben azt vizsgaljuk: melyek a gazdcisag ezen szerepléinek, a vallalatoknak
legfébb jellemzoi, mely célok éltetik 6ket, milyenek a formaik és kapcsolataik.

12 Uzleti vallalkozas - vallalat

Az emberek az élet valamennyi teriiletén hosszabb-rovidebb idore kapcsolatbha keriilnek
egymassal tevékenységilk soran. E kapcsolatok gyakorta célszerii egyiittmiikodés
formajat oltik: az emberek szovetkeznek egymassal valamilyen cél elérésére, valamilyen
feladat végrehajtasara. Az igy létrejovo struktirakat szervezeteknek nevezziik, azt a célt
pedig, amelynek elérésére a szervezet létrejott, a szervezet alapveto céljakeént jeloljiik
meg. Az alapveto cél ad értelmet a szervezet Iétének, a ketto szorosan osszekapcsolodik.

Alapvelo cél: a szervezet tevékenységének iranyultsagat, létének értelmét kifejezé cél

Az uzleti vallalkozas olyan emberi tevékenység, amelynek alapveto célja, 1étének ér telme
fogyasztoi igények kielégitése nyereség elérése mellett. A vallalat az iizleti val lalkozas
szervezeti kerete: a modern tarsadalmakban jogilag koriilhatarolt olyan struk tara,

amelyben az alapveto cél eléréséhez szilkséges tevékenységek véghemennek.

Uzleli vallalkozas: olyan emberi tevékenység, amelynek alapvetd célja fogyasztoi igények kielégitése nyereség
elérése mellett.

Véllalat: a jogi személyiséggel rendelkezd iizleti vallalkozas szervezeti kerete.
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Uzleti vallalkozast folytathatnak az egyének egyediil is; ha azonban masokkal osszefogva
teszik, ennek az egyiittmiikodésnek a modern tarsadalmakban a jogrendben meghatarozott
feltételek szerint kell folynia a torvény altal meghatarozott tarsasagi formak
valamelyikében. Konyviinkben az uzleti vallalkozast a vallalatnal tagabb fogalomként
kezeljik: az egyéni vallalkozasok és a jogi személyiséggel nem rendelkezo tarsulasok
specialis kérdéseivel nem foglalkozunk (megjegyezve, hogy a konyvben targyalt kérdések
nagy része e vallalkozasoknal is hasonlo médon meriil fel). Vallalaton tehat e konyvben a
jogi személyiséggel rendelkezo uzleti vallalkozasok szervezeti keretét értjiikk. A jogilag
lehetséges vallalattipusok megkiilonboztetésével az 1.4. fejezetben foglalkozunk.

Itt két megjegyzést kell tenniink. Az egyik, hogy az iizleti vallalkozasok mellett az
igénykielégitéshen mas szervezetek is részt kaptak s kapnak (a haztartasok, allami in-
tézmények, ontevékeny és jotékony szervezetek sth.). Ugyanakkor a nyereséghez (a ki-
adasok feletti tobbletbevételhez) jutasnak sem a vallalkozas az egyetlen modja (adomany,
oroklés, szerencsejaték vagy lopas utjan is hozza lehet jutni). Az iizleti vallalkozas az, ahol a
két tényezo: a fogyasztoi igénykielégités és a nyereség definicioszeriien parosul. A masik
megjegyzésiink, hogy a .fogyaszto" szét itt altalaban értelmezziik a gazdasag valamennyi
szereplojére, amely igényt fogalmazhat meg a vallalat termékeire, szolgaltatasaira
vonatkozolag, igy' maganszemélyek mellett vallalatok, allami intézmények vagy nonprofit
szervezetek is lehetnek ,fogyasztok" (a szét itt az angol ,customer" sz6 megfelelojeként
hasznaljuk).

A vilag, Eurdpa és Magyarorszag vezeté vallalatai

Legnagyobb forgalmat eléré vallalatok a vilagon, millié dollar
1. Wall-Mart Stores (amerikai) 287 989
2. British Petroleum (brit) 285 059
3. Exxon Mobil (amerikai) 270772
4. Royal Dutch/Shell (brliiholiand) 268 690
5. General Motors (amerikai) 195 517
6. Daimler Chrysler (németi 176 687
7. Ttoyota Motor (japan) 172 616
8. Ford Motor (amerikai) 173 233
9. General Electric (amerikai) 152 666

10. Total (francia) 152 609

Tonus: HVG 2005. aug. 6. szam XXVII: évfolyam 31. szam melléklete (45-5lold.l




2.2. Uzleti vdllalkozds - vdllalat

Legnagyobb nyereségét clero vallalatok a vilagon, milllé dollar

1. Exxon Mobil (ameriKai)’
2. Royal Dutch/Shell (brit/hollandi

3. Citigroup (amerikai)

4. iieneral Electric (amerikai)

5. Briti#h Petroleum (brit)

6. Chevron (amerikai)
7. Total francia/
8. H5BC Holding (brit)

9. Toyota Motor (japan)
10. Wall-Mart Stores (amerikai)

25 550
Ifi 185

17 046

io ely
15571
15 32B
11355
11840

10 898
10 2G7

rowAs: HVQ 2005. aug. 6. szam XXVII: évfolyam 31. szam melléklete (45-510ld.i

Legnagyobb forgalmat elero vallalatok Elrépébén,’mllllé dollar

1. British Petroleum (brit)

2. Royal Dutch/Sheﬁ (brit/holland)

3. Daimler Chrysler (nemet)
4. Total (francia)
3. Axa (francia)

6. Allianz (nemeit

7. Volkswagen (német)

8. InG Group (holland)

9. Siemens (nemet)

10. Carrefoul (francia)

285 059
2'X<1..9U
176 Coi~
132 86b
121606

118 937

110 648

105 886
91 493
903j

romws: HVQ 2005. aug. 6. szam XXVII: évfolyam 31. szam melléklete i45-510ld.)

Legnagyobb nyereséget elero v'ﬁllélaibiﬁrépébaﬁ, mill6 dollar

1. Royal Dutch/Shell (brit/holiand)
2. British Petroleum (brit)

3. Total (francia)

4. HSBC Holding (brit)
5. ENI (olaszt
6. InG Group (holland)

7. BnP Paribas (francia)
B. Deutsche Telekom (nemet)

9. nestle (francia)

10. Foﬁis (bclga/holland)

Forms: HVQ 2005. aug. 6. szam XXVII: évfolyam 31. szam melléklete

ifils3
15 37]

11933
11
840
7422
3803
5 753
5405

4177
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Legmagasabb netto arbevételt eléré vallalatok Magyarorszagon, Milllé Ft
(pénzintézetek nélkiil)
1. Mol Magyar Olaj- és Gazipari Rt.* 2 1955 830
2. Audi Hungaria Motor Kft. 965 029
3. Flextronics International Kft. 314 042
4. Magyar Tfelekom Rt. (2005.05.06-ig Matav Rt.)»» 601 430
5. GE Hungary Rt. 480 012
6. Magyar Villamos Miivek Rt.* 412 101
7. Philips Industries KfL* 403 893
8. Tesco - Global Aruhazak Rt. 372 955
9. Panrusgaz Magyar — Orosz Gazipari Rt. 322815
10. E.On Hungaria Energetikai Rt.* 302 572

* konszolidalt adat ° 1FRS adat
FokkAs: HVQ 2005. aug. 6. szam XXVII: évfolyam 31. szam melléklete (45-5lold)

Legnagyobb adézott eredményt eléré vallalatok Magyarorszagon,

Milllé Ft
1. Mol Magyar Olaj- és Gazipari Rt. * » 214914
2. OTP Bank Rt.* 140 832
3. GE Hungary Rt. L17 779
4. Audi Hungaria Motor Kft. 80911
5. T-Mobil Tavkozlési Rt. a 4B 648
6. Magyar Telekom Rt. (2005.05.06-ig Matav Rt.) " 43 327
7. Richter Gedeon Vegyészeti Gyar Rt." 40 043
8. Pannon GSM Tavkozlési Rt.» 28 482
9. Kereskedelmi és Hitelbank Rt.* 25 144
10. Lear Corporation Hungry Kft. 19 983

FtmxAs: HVG 2005. aug. 6. szam XXVII: évfolyam 31. szam melléklete (45-510ld.)

Legtobb fot foglalkoztato vallalatok Magyarorszagon, ezer foben
1. MAV Zrt. 50 805

2. Magyar Posta Rt. 39 826
3. Mol Magyar Olaj- és Gazipari Rt. 16 460
4. GE Hungary Rt. 15 840
5. Magyar Telekom Rt. (2005.05.06-ig Matav Rt.) 13724
6. Budapesti Kozlekedési Rt. 13 403
7. Tesco - Global Aruhazak Rt. 13 257
8. Fixtronics International Kft 12 969
9. Dunaferr csoport 6222
10. Spar csoport 7 522

FoKRA-V Figyel6 Top 200. 2005 évi szam 1A0.old.)
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1.1.1. Az (zleti vallalkozas alapveté célja

Az eldzoek atgondolasa utan megvalaszolhato az a kérdés, hogy mi célbél jon Iétre iizleti
vallalkozas, illetve vallalat. A vallalatalapitasnak nagyon sok motivacioja lehet: nye-
reségszerzés, keresletkielégités, foglalkoztatas, szocialis szempontok egyarant szere-
pelhetnek a célok kozott. Mivel azonban az iizleti vallalkozas alapveto célja a fogyasztoi
igények kielégitése nyereség elérése mellett, a vallalatalapitashoz mindenképpen sziik-
ség van két tényezore: nyereséget hozo befektetésre alkalmas tokeére, ill. kielégitésre varo
fogyasztoi igényre. Itt megjegyezziik a késobbi targyalast megelolegezve, hogy' a modern
piacgazdasag vallalata sokszor elébe megy a fogyasztoi igényeknek, azaz képes igényt
teremteni. Ez az idobeni kiillonbség azonban nem valtoztat a dolog logikai rendjén: a
vallalkozas ez esetben is arra a feltételezésre épitve jon Iétre, hogy az igény ott lappang a
fogyasztok korében, csak felszinre kell hozni. Ebben a szemléletben a vallalat feladata,
hogy fogyasztova tegye, ligy félkorébe vonja a jovedelemtulajdonosokat.

Fogyasztoi Igénynek az olyan igényt nevezziik, amelyet a gazdasag szereploi nem sajat
szervezetiikon (a haztartason vagy vallalaton) beliili munkaval, s nem is kozosseégi
intézmények (allami, onkormanyzati, alapitvanyi stbh. intézmények) utjan kivannak ki-
elégiteni. (igy az éttermi étkezés alternativaja az otthoni fézés vagy' az iizemi, ill. joté-
konysagi ingyenkonyha - a tejvasarlasé pedig a haztaji tehéntartas vagy pl. az allami is-
kolaban kapott ingyentej.)

Fogyasztoi igény: olyan igény, amelyet a gazdasag szerepldi nem sajat szervezetiikon beliili munkaval, s nem
is kozosségi intézmények utjan kivannak kielégiteni.

~u ®

A fogyasztoi igény igen osszetett fogalom: emberi sziikkségletek és vagyak, kivansagok
huzodnak meg mogotte. Sziikségletek alatt altalaban az emberi Iét fenntartasahoz egy'
adott kultira korében sziikségesnek itélt javakat és szolgaltatasokat értjiik (élelem, lakas,
ruha, oktatas, egészségiigyi ellatas sth.). A sziikségleteket ugyan nagymértékben megha-
tarozzak a tarsadalmi viszonyok, tartalmuk azonban végso soron minden egyén szamara
kiillonb6zo. Az emberek a sziikségleteik kielégitése mellett (sok esetben akar helyette is)
mas joszagokra is vagynak, mas kivansagaik is vannak - ahhoz, hogy az egyéni szabadsag,
az egyéniség kibontakozhasson, ezek egy egyénenként elfogadhato részének is tel-
jesiilnie kell. A piacgazdasag fogyasztoja szilkkségletei és vagyai, kivansagai alapjan sza-
bad akarattal dont a rendelkezésére allé pénz, valamint a kinalt aruk és szolgaltatasok
figyelembevételével igényeinek kielégitésérol. A vallalat ehhez teremt feltételeket bizo-
nyosjavak és szolgaltatasok adott arak és értékesitési feltételek melletti kinalataval.

A fogyasztoi igény, mint valamely termék vagy' szolgaltatas iranti fizetoképes kereslet
jelenik meg a piacon. Az olyan igény, amely mogott nem all a kielégitéséhez sziikséges
realis fizetoképesség, nem jelent valos fogyasztoi igényt, hiszen nem teszi lehetové a
profitszerzést, amely - mint lattuk - a vallalat miikodésének minimalis sikerkritériuma, a
talélés feltétele.

~uw

Ha a vallalat sikeresen elégiti ki a fogyasztoi igényeket, akkor bevételhez jut. Ha bevételei
meghaladjak a javak és szolgaltatasok létrehozatalanak és a fogyasztohoz valé el-
juttatasanak koltségét, a vallalat nyereséget ér el. A nyereséges miikodés a befektetés
megtériilésének feltétele.
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Kettés ertekteremtes: a vallalatnak egyazon folyamatban kell értéket létrehoznia a fogyasztok es a tulaj-
donosok szamara.

Alihoz tehat, hogy a vallalat alapveto célja a tényleges miikodés soran érvényre juttathato
legyen, kettos értékteremtési folyamatnak kell végbemennie: értéket kell létrehoznia a
fogyasztok szamara (hiszen azok ezért hajlandok fizetni) és a vallalat tulajdonosai
szamara (hiszen ekkor tériill meg. valik értelmessé a befektetésiik - vagyis az a tettiik, hogy
pénziiket éppen e vallalkozasba fektették be és nem mas célra hasznaltak fel.)

11.2. Ava

A kiildetés és az alapveto cél kozotti kapcsolat megyvilagitasahoz emeljiik ki: az alapveto
cél valamennyi vallalat szamara azonos, a kiildetés azonban mindegyiknél mas. Az
alapveto cél a vallalat mint szervezet jellegét adja meg, a kiildetés pedig az egyéniségét
irja le: az elobbi a mas szervezetektol, az utobbi az egymastol valé megkiilonboztetésre
hivatott.

alat kuldetése és megvalositasanak eréforras-igénye

A vallalat kiildetésében az fogalmazédik meg, milyen médon kivanja a vallalat az alapveto
célt elérni:

A vallalat kiildetése: a vallalat alapvetd céljanak konkrét értelmezése. Meghatarozza a miikodési kort, a belsé
miikodés és a kiilsd érintettekkel valo kapcsolatok alapelveit.

- Mi a vallalat miikodési kore (azaz milyen fogyasztok, milyen igényeit, milyen eljaras sal
kivanja kielégiteni)?

- Milyen belsé miikodési elveket fogalmaz meg?

- Milyen elvekre épiti kapcsolatat a miikodése altal érintett személyekkel, csoportok kai,
intézményekkel?

A vallalat kiildetése tehat kifejezi iizleti tevékenységének lényegét, koriilhatarolja mii

kodési korét és megkiilonbozteti mas vallalatoktol.

Kiildetés: Adidas csoport

Az adidas csoport fo torekvése, hogy vezeto szerepet toltson be a globalis sportszer piacon olyan
markakkal, melyek alapjaul a sport iranti szenvedély és a sportos életstilus szolgal.

Vevokozpontu a gondolkodasunk. Ez azt jelenti, hogy folyamatosan fejlesztjiik termékeink mindségét,
megjelenését, kényelmét és jmazsat, valamint szervezeti struktirankat, hogy az megfeleljen és
kielégitse a fogyasztoi elvarasokat minden egyes termék kapcsan, melyet a piacra dobunk.

Vezetok vagyunk az innovacié és dizajn teriiletén, akik megpréobalnak segiteni a sportoloknak abban,
hogy termékeink hasznalata kozben csiicsteljesitményt hozzanak ki magukbél.

Globalis szervezet vagyunk mely tarsadalmilag és kornyezetvédelmileg felelés magatartast tanisit,
kreativ és pénziigyileg megtériilo beruhazast nyijt érintetjeinek és tulajdonosainak.
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Elkotelezettek vagyunk a folyamatos markafejlesztés és termékfejlesztés terén, hogy fejtesztetni tudjuk
versenyképességiinket és pénziigyi teljesitményiinket.

Kozptavon ki fogyjuk terjeszteni vezeto pozicionkat Eurépaban és Azsiaban, novelni fogjuk a része-
sedésiinket az labbelik piacan az Usa-ban és a leggyorsabban novekvé nagy sportszer szallitéva valunk
Latin Amerikaban. A kiemelkedd novekedés szigori koltség ellendrzéssel és munkaerotoke fejlesztéssel
parosulva az eredmény atlagon feliili novekedését fogja eredményezni.

Forras: http://www.adidas-group.com/

12, A vallalati mikodés érintettjel

Az érintett-felfogas alapgondolata, hogy' a vallalat a tarsadalom szamos csoportjaval keriil
tevékenysége (az elozo fejezetben definialt kettos értékteremtoé folyamat lebonyolitasa)
soran kapcsolatba. Ezen csoportok egyrészt befolyassal vannak miikodésének
eredményességére, tehat figyelembe kell vennie oket dontései soran - masrészt, elonyok
vagy hatranyok érhetik oket a vallalat miikodésének kovetkeztében, s ezeket a ko-

vetkezményeket is mérlegelnie kell a vallalatnak.

A vallalati miikodés érintettjeinek (elterjedt angol kifejezéssel: a ,stakeholderek"- nek)
kore még viszonylag kis vallalkozas esetén is igen tag lehet. Mi két nagy csoportba: belsd
és kiilso érintettek korébe soroljuk oket, mindketton beliil jol értelmezhetd alcsoportokat
képezve.

A vaéllalati miikodés érintettjei: érintett minden olyan személy vagy csoport, akilamely lényeges, tartos,
kolcsonos kapcsolatban all a vallalat miikodésével

Belsé érintettek:
- tulajdonosok;
- menedzserek;
- munkavallaléok.

Kiilso érintettek:

- fogyasztok; - allami intézmények, az Europai Unio szervezetei;
- szallitok; - helyi és onkéntes

- versenytarsak; - allampolgari kozosségek, civil szervezetek;

- stratégiai partnerek; - természeti kornyezet.

Az érintettek felsorolasahoz a kovetkezo megjegyzéseket fiizziik: - az érintettek konkrét
személyek vagy szervezetek, akik tobb szerepben is megjelenhetnek (az alkalmazottak pl.
fogyasztokeént, politikai partok vagy alternativ kozosségek tagjaiként); a kiilso és belso
érintettek csoportjai nem valaszthatok élesen szét részben a tobbféle szerep egyidejii
betoltése miatt, részben pedig mert a szerepek valtozhatnak.
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A belsd érintettek hozzatartoznak a szervezethez, mégpedig meghatarozott jogviszony
keretében. Egy szervezetben, igy egy vallalatban is, a szerepek sokféle szemponthél
rendezhetdk el - ez a felosztas olyan szerepeket jeldol, amelyek az iizleti vallalkozas Iényegét
fejezik ki: a tokebefektetés (tulajdonosok), a miikodtetéshez kapcsolodé dontéshozatal
(menedzserek) és a végrehajtas (alkalmazottak) minden vallalatnal jelen van. Latni fogjuk
késobb, hogy az érintettek célrendszere a sziik gazdasagi szempontrendszernél gazdagabb.
A legegyszeriibb vallalkozasi forma, az egyszemélyes maganvallalkozas esetén ezek a
szerepek egybeesnek - nagyobb, differencialtabb vallalkozasnal szétvalasuk sziikségszerii.

Belsé érintettek: tulajdonosok, menedzserek, munkavallalok.

A belso érintettek torekvéseibol bonyolult szervezeti-szociologiai folyamatok soran ala-
kulnak ki a vallalat sajat céljai - mig a kiilso érintettek céljaibol szarmaztathatok azok a
korlatok, az a feltételi rendszer, amelyben a vallalat miikédik, s amelyek hosszabb tavon
magukat a célokat is befolyasoljak.

A kiilso érintettek koziil az els6 harom csoport egyiitt a sziikebb értelemben vett piacot
jelenti. A fogyasztok igényeinek kielégitése céljabol jott 1étre a vallalkozas, igy ok a legfobb
kiilsé referenciai a vallalat eredményességének. A fogyasztoi elégedettség a hosszu tavi
profitkilatasok legfontosabb osszetevdje - a profit a fogyaszto altal értékelt termékkel és

szolgaltatassal valo ellatas .jutalma".

Kiils6 érintettek: fogyasztok, versenytarsak, szallitok, stratégiai partnerek, allami intézmények, helyi és 6nkéntes
allampolgari kozosségek, lermészeli kornyezel.

A versenytarsak részben azonos miikodési korrel rendelkeznek, igy ugyanannak a fo-
gyasztoi csoportnak az igényeit akarjak kielégiteni. A versenytarsak kolcsonos kapcso-
latban allnak egymassal: egyrészt (foleg rovid tavon) osztoznak a fizetoképes kereslet
kielégitésébol szarmazé nyereségen; masrészt osztonzik, sét kényszeritik egymast a
fejlodésre és fejlesztésre - igy valik a piaci verseny a fejlodés motorjava.

A szallitok szamara a mi vallalkozasunk a fogyaszté. A szallité latja el a vallalkozasokat a
szilkkséges eroforrasokkal. A méltanyos, kooperaciora épito iizleti kapcsolat biztosithatja
szamunkra az eroforras-ellatas oly nagyjelentoségii stabilitasat, a szallito szamara pedig a
tisztes profitot.

A stratégiai partnerek kozott azokrol a vallalatokrol, intézményekrol van sz6, amelyeknek
kiildetése ,atfed" a mi vallalatunkéval, s azzal 6sszekapcsolodo, részben azonos célokkal,
tevékenységekkel rendelkeznek. llyen érintettség egy kozos fejlesztéshen vagy
marketingakcioban valo részvétel (horizontalis kapcsolat), illetve egy hosszu tavi
szallitoiA/evoi kapcsolatrendszer (vertikalis kapcsolat). (A horizontalis partnerkapcsolatra
példa, amikor egy gyogyszergyar megallapodast kot egy iij gyogyszerrel kapcsolatos kozos
kutatasra egy erre szakosodott fejleszto céggel, a vertikalis partnerkapcsolat illusztralasa
pedig egy gépkocsitipushoz alkatrészeket szallito vallalat és az oOsszeszerelo cég
kapcsolata.)
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Az allami intézmények szerepe a vallalatok életében az egyes orszagok tarsadalmi-gaz-
dasagi rendszerének fiiggvényében nagyon eltéré lehet. Minden modern tarsadalomban
igaz azonban, hogy a gazdasag miikodésének szabalyozasaban a piac és az allam egyarant
részt vesz. Fontos hangsiilyozni, hogy az érintettek korében nem az absztrakt ,allam™
szerepel, hanem azok az intézmények, amelyek az allamot a vallalatokkal valé
kapcsolataban képviselik. A kiilonb6zo allami intézmények eltéro médon hatnak a val-
lalatokra. ami az ellentétes, s olykor egyarant kotelezoen figyelembe veendo utasitasok,
impulzusok miatt sokszor konfliktushelyzetet eredményez. Az Eurépai Uniéhoz valo
csatlakozas ota a vallalatok szamos szalon (s nemcsak magyar allami szerveken keresztiil)
kapcsolodunk az EU kiilonb6z6 szervezeteihez - igy példaul a kozos versenyszabalyozasi
elveken keresztiil.

A helyi és onkéntes allampolgari kozosségek alatt a helyi kozigazgatast és valamennyi
lehetséges nem allami, tarsadalmi csoportosulast értjilkk: a kornyezetvédo mozgalmaktol a
fogyasztoi érdekvédelmi szervezeteken at a vallasi kozosségekig, a tulajdonképpeni ,,civil
szférat".

A természeti kornyezettel valo kapcsolat a kozelmiiltig meglehetésen egyoldali volt: a
vallalatok kihasznaltak a természeti eréforrasokat. Az elmiilt két-harom évtized hozott csak
Iényeges valtozast ezen a téren. A természeti tényezok korlatozottsaganak fokozott
felismerése gazdasagi szempontbol; az altalanos tarsadalmi felelosség erosodése a fejlett
orszagokban pedig emberi és erkolcsi szempontbol hivta fel a figyelmet arra, hogy a
vallalatoknak nagyobb gondot kell forditaniuk erre a kapcsolatra. Ma mar kovetelménnyé
valt a természeti kornyezet megorzo-regeneraléo hasznalata. A természeti kornyezetet a
vallalatok felé részben bizonyos allami vagy helyi eldirasok, részben pedig a
kornyezetvédelem civil szervezetei képviselik. A természeti kornyezet érintettként valo
szerepeltetése elvezet a jovo nemzedékek érintettként valo felfogasahoz is.

Az érintettek és a vallalat kapcsolatanak kezelésére szolgaloé eszkoztarat az érintett-me-
nedzsment fogalmaban foglalhatjuk 6ssze. Ez a vallalat kiils6 és belso kapcsolatrendszerét
osszefiiggoen iranyito, gazdasagi, tarsadalmi és etikai elemeket egyarant tartalmazo
gazdag tevékenységi kor ritkan jelenik meg napjainkban egységes, formalis szervezeti
funkcioként, de a felsovezetés talan legfontosabb tevékenységei kozé tartozik.

1.3.  Avallalat céljai

A vallalat fogalmat az alapveto célbél kiindulva hataroztuk meg. Ez a fogalom konzisztens a
mikrookonémia valla la (fogalmaval - mindkét esetben céltudatosan cselekvo egészként
fogjuk fel a vallalatot. Ha azonban a vallalat stratégiajat és miikodését kivanjuk vizsgalni,
nem elégedhetiink meg ezzel a megkozelitéssel. A vallalatot szervezetként értelmeztiik -
olyan rendszerként, amelynek miikodése emberi cselekvéseken keresztiil valosul meg.

Szervezet: olyan rendszer, amelynek miikodése emberi cselekvéseken keresztiil valosul meg
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Fébb motivaciés elméletek a pszicholdgiaban

»A motivaciot altalaban a viselkedést kezdeményezoé és iranyat megszabo tényezokeént definialjuk.

A motivacio tanulmanyozasa valéjaban a viselkedés okainak tanulmanyozasa' Maskovliz-Orgel [1969]. A
motivacié kozvetleniil nem figyelhetdé meg, az egyén cselekvéseibdl, elbeszéléseibdl kell ra
kovetkeztetiink. A pszichologia motivacios elméleteit a kovetkezo csoportba sorolhatjuk:

A /iziologiai alapi motivacios elméletek az 6sztonokre, a belso feszilltségekre, izgalmi allapotokra,
érzelmekre vezetik vissza az emberi cselekedeteket.

A tanulasi elméletek arra helyezik a hangsilyt, hogy a tanulas folyaman az egyén olyan valaszokat,
valaszsorozatokat, viselkedési mintakat sajatit el és igyekszik alkalmazni, amelyek szamara a leg-
nagyobb .jutalmat" eredményezik.

A tarsadalmi motivaciok elméletei arra épitenek, hogy az emberekben él az igény arra, hogy masokra
reagaljanak, illetve masokat befolyasoljanak (ilyen a kozosséghez valé csatlakozas vagy a ha-
talomszerzés igénye).

A kognitiv motivaciok elméletei egyrészt az egyén vagyai, értékei és viselkedése kozti harménia
igényehol, az ezek kozti eltérések csokkentésére iranyulé torekvésekbél indulnak ki, masik vonulatuk
pedig a megismerés, a megértés iranti vagyat hangsiilyozza.

Az individualis motivaciok elméletei az egyén tudatos, belsé vilagat, személyiségét, e személyiség
megvalositasanak motivumat helyezik elotérbe. (Maslow elmélete e csoportha tartozik.)

Forras: Kindler [1992]

A vallalatnak mint szervezetnek a céljai a killdetésébdl és a belso érintettek céljaibol,
torekvéseibdl alakulnak ki. A kiildetést mar attekintettiik, most vizsgaljuk meg: milyen céljai
vannak a belso érintetteknek, s ezekbol hogyan alakulnak ki és milyen médon jel-
lemezhetok a vallalati célok.

1.3.1.  Atulajdonosok, menedzserek, munkavallalok -
céljaik és kapcsolataik

A szervezeteknek vannak sajat céljaik, amelyek természetesen nem azonosak a szervezetet
alkoto egyének céljaival, de nem is fiiggetlenek toliik. Az egyéni célok rendkiviil
valtozatosak lehetnek, s aligha képzelhetd el olyan szervezet, amelynek tagjai valamennyi
céljukat ki tudnak elégiteni az adott szervezetben valoé részvétellel.

Az egyéni célok altalanosan ugy kothetok a gazdasaghoz, hogy egyrészt megvalositasuknak
gazdasagi feltételei vannak; masrészt vannak koztiik gazdasagi természetiiek, amelyeket az
egyén a gazdasagi tevéekenységen keresztiil valosithat meg.

Lattuk, hogy vizsgalodasunk szempontjabol a szervezeten beliili egyének legfobb cso-
portositasa a szervezethen betoltott szerep alapjan adhaté meg: eszerint a tulajdonosok,
menedzserek és munkavallalok csoportjaba soroljuk a belso érintetteket. Mikdézben
hangsiilyozzuk, hogy az egyes egyének céljait szervezeti szerepiik csak részben hatarozza
meg, az itt kovetkezo okfejtéshen homogén csoportnak kezeljiikk a szereplok mindharom
koréet. Ez természetesen egyszeriisités - a valosagban egyrészt az egyes csoportokon beliil
lényeges kiilonbségek vannak, masrészt a csoportok kozott atfedések is lehetnek:
gondoljunk a dolgozoi vagy menedzseri részvénytulajdonlasra vagy a vezetéshen valé
munkavallaléi részvétel kiilonb6zo formaira.
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1.3.1.1.  Atulajdonosok céljai

* tulajdonos azért fekteti tokéjét egy vallalkozasba, mert azt reméli, hogy ily médon né-
velheti tokéje értékeét. Az értéknovelés feltétele a vallalkozas nyereséges miikodése, igy a
profitnovelés mintegy' eszkoz a tulajdonos szamara célja eléréséhez.

A ,tulajdonos" fogalom tobbféle gazdasagi szereplot takarhat. A vallalati célrendszerrel
valé viszony szempontjabol az alabbi tipusok megkiilonboztetése célszerii:

aj Természetes személyek

A természetes személy, a ,,valodi tulajdonos" rendszerint sajat személyes tulajdonat képezo
pénzt fektet a vallalkozasba. Viszonya a vallalkozashoz dontéen azon millik, mekkora a
részesedése a vallalat sajat tokéjebol. A két szélso esethen teljesen mas motivaciokat és
magatartasi tonnakat talalunk:

- Ma a vallalkozasnak egyetlen tulajdonosa van, 6 még akkor is meghatarozo befolyassal
lehet a vallalat miikodésére, ha a kozvetlen iranyitast masokra, menedzserekre bizza.
Utasitasokkal élhet, amelyek kotelezé erejiiek. Erdekeltsége a vallalkozas értékének
novelésében foghaté meg. Hasonlo a helyzet akkor is, ha a vallalat néhany (kis szamii)
maganszemély (esetleg egy csalad) tulajdona.

- A masik szélso eset az a tozsdén jegyzett vallalat, amelynek tulajdonosai igen sokan
vannak, egyesek koziililkk csak rovid idore valnak tulajdonossa, név szerint esetleg nem
is ismertek. Ezek a tulajdonosok csak a ,labukkal“ szavazhatnak, oly médon lehetnek
kozvetett befolyassal a vallalat helyzetére, magatartasara, hogy eladnak vagy' vesznek
részvényeket.

b) Intézményi tulajdonosok

Az intézményi tulajdonosok is sokfélék lehetnek - legfobb csoportjaik az alabbiak:
- Az allam, illetve intézményei

- Bankok és mas pénzintézetek (pl. befektetési alapok)

- Vallalatok

- Egészségbiztositasi, illetve nyugdijalapok

om

Az intézmeényi tulajdonosok kozos jellemzdje, hogy' keépviseldik utjan vesznek részt a
vallalatok iranyitasaban, befolyasuk mértékét és modjat a vallalat jogi statusa illetve a
tulajdonrész hatarozza meg.

Az iuzleti életet a tulajdonosi viszonyok bonyolult rendszere jellemzi. A kereszttulajdon-
lasok, kozos tulajdonok, leany- és anyavallalati kapcsolatok rendszerében sokszor egy-
altalan nem konnyii megallapitani, ki vagy kik a valédi tulajdonosok.

A tulajdonos tokeérték-novelési céljat akkor érheti el, ha megfelelo eszkozokkel biztositja,
hogy' a vallalkozas miikodése soran minden mas célt ennek rendel ala. A miikodés médja és
hatékonysaga ugyanakkor a vezetés, a menedzsment dontéseitol és az alkalmazottak
munkavégzésétol fiigg - igy tehat, mihelyt a harom funkcié (tulajdonos, menedzser,
munkavallalo) szétvalik, a tulajdonos mar csak kozvetve befolyasolhatja céljai teljesiilését.
A vallalatvezetok ugyan képviseloi, meghatalmazottjai a tulajdono-
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soknak, mivel azonban sajat (személyes és szerepiikhol adodo) érdekeik és céljaik vannak,
s ezek nyilvanvaléoan nem sziikségképpen esnek egybe a tulajdonosok érdekeivel és
céljaival, a két csoport kozott konfliktus lehet.

Az érdekek ezen eltérésébol szarmazik a meghizo-iigynok, vagy képviseleti probléma néven
ismert jelenség (fama [1980]). A képviseleti probléma lényege az a kérdés, hogy vajon a
menedzserek jol képviselik-e a tulajdonosok érdekeit; alapja pedig az az informacios
aszimmetria, hogy a tulajdonosnak nincsenek pontos informacioi a vallalat lehetséges
teljesitményérol és a mozgosithato tartalékokrol, a vezetoknek viszont vannak. Ezt az
informaciotobbletet hasznalhatjak fel a menedzserek sajatos céljaikra. Ugyanakkor
természetesen a tulajdonosoknak meglehetosen kifinomult eszkoéztaruk van arra, hogy a
menedzsereket a hosszii tavii tokemegtériilés szolgalataba allitsak. A legszélsoségesebb
eszkoz az elbocsatas, de gondoljunk pl. arra az elterjedt szokasra, hogy a
részvénytarsasagok felsdszintii vezetoi jovedelmiik egy részét a vallalat hosz- szu tavi
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eredménvességétol fiiggo értékii saiat részvénvekhen kaniak.

Képviseleti probléma: a megbizo—iigynok viszonyban fellép6 jelenség. Lényege az ligynok részérdl jelentkezo
opportunista cselekvés, amelynek alapja az informaciés aszimmetria, azaz a megbiz6 és az ligynok eltérd
informaltsaga.

Szintén korlatozhatja a menedzserek opportunista viselkedését a menedzserpiac, a val-
lalatok piaca, valamint a vallalatvezetoi javadalmazasnak a tulajdonosi érték alakulasahoz
valé kapcsolodasa (részletesebben I. Rappaport, 2002).
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A belso érintettek (tulajdonosok, menedzserek, munkavallalok) érdekegyezoségének
fokozasa érdekében tett tovabbi Iépés a munkavallaloi részvénytulajdonosi programok
bevezetése. Ezeknek széles korii elterjedése nem varhato, a legtobb helyen nem valtottak
be a hozzajuk fiizott reményeket. Ennek fo oka, hogy a munkavallalok nem tudnak érdemi
befolyast szerezni a vallalat miikodésére (ritkan jutottak meghatarozo részesedéshez), s az
alkalmazotti motivacio erosebb maradt, mint a tulajdonosi.

1.3.1.2. A menedzserek céljai

Melyek a sajatos menedzseri célok? Meghatarozasukhoz ez esethen is a szervezeti sze-
repbol kell kiindulni. A menedzseri réteg az, amely a harom csoport koziil legjobban kotodik
személyesen is a vallalati célokhoz. A tulajdonos elidegenedése miatt (esetleg nem is tudja,
s foleg nem érti, mi torténik a vallalatnal); a munkavallalé pedig az iigymenetre valo csekély
befolyasa kovetkeztében all tavolabb a szervezettol, mint a menedzser, aki a dontéseivel
leginkabb befolyasolhatja a vallalat életét, miikodését, jovojét - hiszen azért alkalmazta 6t a

tulajdonos.
A menedzsment céljai azért keriilhetnek konfliktusba a tulajdonosok céljaival, mert

dontéseikben a vallalat értéknovelésétal, ill. a profitmaximalizalastol eltéro célok, példaul
sajat munkafeltételeik javitasa is vezethetik oket.
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1.3.1.3. A munkavallalok céljai

A munkavallalok céljai kotodnek legkevéshé szorosan a szervezeti célokhoz - foként azeért,
mert azok megvalésitasara a legkisebb a kozvetlen rahatasuk. A munkavallalok fokeént
személyes célokban gondolkodnak, s ezek kozott a jovedelemnek kitiintetett szerepe van -
noha gyorsan hozza kell tenni, hogy a munkavallalas motivacioi a jovedelemszerzésnél
sokkal gazdagabbak: az értelmes munkavégzésbdl szarmazé orom, az onmegvalositas
Igénye, a tarsas kapcsolat lehetosége egyarant szerepet jatszik Kaderjak, 1991). Latni kell,
hogy természetes konfliktus all fenn a munkavallalok és a menedzserek, illetve a
tulajdonosok kozott - a munkavallaloknak kifizetett jovedelem az utobbiak szamara koltség,

amely a profitot csokkenti.

1.3.1.4.  Avallalatkormanyzas

A vallalatkormanyzas (corporate governance) feladata, hogy olyan intézményeket és
mechanizmusokat épitsen ki, illetve miikodtessen, amelyek a vallalaton beliili szereplok
céljainak osszehangolasat, a kozosen elfogadhaté miikodési normak és teljesitménycélok
kialakitasat, a kiilso érintettekkel valo kapcsolatok iranyitasat, a miikodés ellendrzését és
értékelését elvegzik. A vallalatkormanyzas elsosorban a nagyobb méretii vallalatoknal tolt
be jelentos szerepet, hiszen a kis vallalatoknal, ahol a tulajdonos esetleg egyszerre
menedzser és munkavallalo is. egyszemélyben elvégzi a fenti feladatokat. A nagyobb
vallalatoknal erre kiillonbozo testilletek szolgalnak, amelyeknek feladatkore és
tevékenysége ugyan jogilag koriilhatarolt, de egyiuttal kulturalis és intézményi szempontok
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szerint nagymértékben eltéro is lehet.

Vallalatkorméanyz4s: a vallalat legfels6 szinti iranyitasat végzo intézmények és mechanizmusok miikddése.

A vallalatkormanyzasi rendszerek az egyes orszagokban igen kiilonb6zo formakat oltenek,
foleg a jogi-intézményi rendszertol és a kulturalis hagyomanyoktoél fiiggoen. A hazankban
kialakult rendszerre az angolszasz és a német rendszernek volt nagy befolyasa.

Kié is a vallalat?

Ahany orszag, annyi vallalat kormanyzasi forma. Mégis, a rendelkezésre allo bizonyitékok szerint az
egyes orszagok harom csoportba sorolhatok az uralkodé vallalatkormanyzasi forma szempontjabol:
monoliszlikus. dualista és pluralista format killonithetink el. A monolisztikus megkozelités
részvényeskozponli. és a koncepcié az Egyesiilt Allamokban és az Egyesiilt Kiralysagban uralkodé6. A
dualista megkozelités a részvényesek érdekeinek ad prioritast, de figyelembe veszi az alkalmazottak
érdekeit is. Ezt a koncepciot alkalmazzak Hémctorszagban és bizonyos fokig Franciaorszaghan. A
pluralista vallalatiranyitasi koncepcié azon a feltételezésen alapul, hogy a vallalat az érintetteké, de
mindenekelott az alkalmazottaké. Ez a megkozelités a japan vallalatokra jellemzo. A fenti csoportositas
létjogosultsagat tamasztja ala a kbh. 750 valialatol érintdo nemzetkozi felmérés eredménye, amelyben az
egyes orszagokban a kovetkezoképpen valaszoltak arra a kérdésre, hogy Kié is a vallalat:
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Jelmagyarazat: 2 - A vallalat minden érintetté.
1- A vallalatnak elsdsorban a részvényesek érdekeit kell szolgalnia.

I. An KA. Kié a vallalat?

A vallalatfelfogas mindenképpen mélyen gyokerezik az egyes nemzetek torténelmi, gazdasagi, politikai
és tarsadalmi hagyomanyaiban. Mindegyik megkozelitésnek vannak elonyei és hatranyai. Nem valoszinii
és nem is szilkkséges, hogy egyetlen, mindent elsopro megkozelités valjon uralkodéva. Az utobbi idoben
ugyanakkor a vazolt megkozelitések tobb szemponthol is kozelednek egymashoz,

A japan és a német modell kozeledik az angol-amerikaihoz abban a tekintetben, hogy egyre atte-
kinthetobbé és nyitottabba valik. A japan politika az élethosszig tarté foglalkoztatasra tarthatatlanna
valik, az élez6doé verseny hatasara a japan vallalatok is egyre inkabb a teljesitményt helyezik a
szenlorilas folé. Az amerikai vallalatok ugyanakkor nagyobb figyelmet szentelnek alkalmazottaik ér-
dekeinek figyelembevételére.

Ugy tiinik tehat, hogy bar a kiilonbségek nyilvanvaléan megmaradnak, a harom vazolt vallalatkor-
manyzasi koncepcio kolcsonéosen megtermékenyiti egymast. Az alapértékek megtartasa mellett atveszik
a hasznosithato elemeket, és megprobaljak kikiiszobolni sajat rendszeriik hianyossagait.

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 angolszasz rendszer hatterében az a széttagolt tulajdonosi szerkezet all. amely a
részvények tozsdei kereskedésére épiil. Ebben a rendszerben (ahol a tulajdonosok tobbnyire
kishefektetok vagy befektetési alapok) a vezeto testiilet az igazgatosag, amelyben teljesen
vagy tobbségében kiilso (nem a menedzsmenthez tartozo) igazgatéo foglal helyet. Az
igazgatosag az ot megvalaszto kozgyiilésnek tartozik beszamolassal, természetesen anyagi
felelosség terhe mellett, foként a miikodés pénziigyi vetiileteire, ezen beliil is a rovid tava,
foleg a tozsdén is tilkkrozodo hatasokra figyelve. Az ligyvezeto igazgatok, ezen belill a
vezérigazgato (CEO = Chief Executive Officer) kulcsszerepet jatszanak. A vezérigazgato
gyakran egyuttal az igazgatosag elnoke is. A munkavallalok gyakorlatilag nem kapnak
szerepet.

A német rendszerben a tulajdonosi szerkezet joval kevéshé tagolt volta, az intézményi
befektetok (foleg a bankok) nagyobb szerepe, a kereszttulajdonlasok gyakorisaga és az

eroteljesebb munkavallaléi érdekvédelem Iényegesen eltéro szerkezetii vallalatiranyi-
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2. abra. A uallalatkormanyzas intézményei Magyarorszagon

tast hozott létre. A tulajdonosok szakmai érdeklodése jobban kiterjed a vallalat real-
szférajara (termelés, kereskedés), szemléletiik hosszabb tavii, mint az angolszasz rend-
szerben. A kormanyzas kétlépcsos: egyrészt a stratégiai dontéseket hozé, az igazgatéosagot
is ellendrzé és munkavallaloi képviseloket is magaba foglaloé feliigyelo bizottsag, masrészt
a napi iigyvezetést intézo, belsokbol allo igazgatosag iranyitja a vallalatot.

A magyar Tarsasagi torvény igen rugalmas: megengedi e két rendszer keverékét, de le-
hetséges valamelyik tiszta rendszer alkalmazasa is. A leggyakrabban alkalmazott modell
kozelebb all a német rendszerhez, de a feliigyelo bizottsag és az igazgatosag mellérendelt
viszonyban miikédik, mindkettoben vannak kiilso és belso tagok is. E rendszer iranyitasi
struktarajanak vazat a 2. abra mutatja.

1.3.2. Avallalati célok viszonya

Az 1. fejezetben azt mondottuk, hogy a vallalat céljai a kiildetéshdl és a belso érintettek
céljaibol szarmaztathatok. A kiildetés hatterében ott all az alapveto cél, amely az iizleti
vallalkozas lényegét fejezi ki.
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1.3.2.1. A profitmotivum és a tarsadalmi felelésség

A vallalatot minden mas olyan szervezettol, amely szintén emberi sziikségleteket elégit ki,
megkiilonbozteti a profitszerzés célja. Enélkiil nincs vallalat: a piaci versenyben a fo-
gyasztok igénykielégitésébol elobb-utébb kiiktatodnak azok, akik nem tudjak ezt nye-
reségesen végezni. igy az iizleti vallalkozas szamara a profitszerzés a tilélésnek, az izleti
vallalkozas fennmaradasanak specifikus feltétele. (Vegyiik figyelembe, hogy fogyasztoi
igénykielégités nemcsak vallalkozasi formaban lehetséges - a nem vallalkozoéi
szervezeteknek azonban a profitszerzés kritéeriumaval nem kell szembenézniiik).

A vallalat azonban nemcsak gazdasagi egység, hanem a tarsadalmi struktira mas di-
menziéiban is fontos szerepet tolt be. Emlitettiik, hogy a vallalat miikodésében részt vevo
személyek sem kizarolag gazdasagi jellegii céljaik elérése érdekében csatlakoznak a
vallalathoz.

A tarsadalmi kornyezet mindig is ,elvart a vallalkozasoktol, ill. azok képviselditol bizonyos
viselkedésmintakat, és ezek betartasat (mintegy ,informalisan") tobbnyire honoralta a piaci
versenyben is. Napjainkban egyre jelentosebbé valnak a vallalati célok kozott a tarsadalmi
elvarasokra épiilo, foleg erkolcsi alapokon allo kiegészito célok. Ez a tendencia vezetett el a
»felelds vallalat" koncepciohoz, amely szerint a vallalat tarsadalmi felelosséggel bir, s ennek
jegyében miikodése soran mintegy sziirot alkalmazva ,racionalisan dont a moralisan
elfogadhato alternativak kozott" (Zsolnai [1989)).

Felel6s vallalat koncepcio: a vallalatnak tarsadalmi felelossége is van. es ennek jegyében miikodése soran
mintegy szurét alkalmazva racionalisan doni a moralisan elfogadhat6 alternativak kozott.

A felelds vallalat felfogas szerint a célok meghatarozasanal valamennyi érintett érdekeit
figyelembe kell venni, és a hagyomanyos felfogashoz képest nagyobb silyt kapnak a kiilso
érintettek. E felfogas hivei szerint az alapveto célt ki kell egésziteni azzal, hogy a

nyereséges fogyasztoi igénykielégités kozben a vallalatnak torekednie kell arra, hogy
tevékenységének kiegyensiilyozott hatasa legyen az érintettekre.

Hozza kell tenni az eddigiekhez, hogy fejlett tarsadalmi tudattal rendelkez6 kozosséghen a
moralis célok kovetése pozitivan hathat a nyereségességre is, hiszen ekkor a kozosség
honoralja az etikus viselkedést: a jéo hirii vallalattol vasarol, ill. hajlando megfizetni pl. a
termék kornyezetbarat eloallitasabol adodo tobbletkoltséget.

A racionalitasrol

»Mint minden cselekvés, a tarsadalmi cselekvés is lehet 1. célracionalis: ekkor a cselekvést az hatarozza
meg, hogy a cselekvo milyen viselkedést var a killvilag targyaitol és mas emberektdl, és mennyiben képes
ezeket a varakozasokat mint »feltételeket« vagy mint reszkozoket« felhasznalni arra, hogy sajat
racionalisan kivalasztott és mérlegelt céljait sikeresen elérje; 2. értékracionalis: ekkor a cselekvést egy
meghatarozott magatartasnak - pusztan mint olyannak, fiiggetleniil attél, hogy sikeres-e - a feltétlen
etikai, esztétikai, vallasi vagy barmilyen mas néven nevezendé onértékébe vetett tudatos hit hatarozza
meg.”

ForrAs: Weber, bt.: Gazdasag és tarsadalom (A megérté szociolégia alapvonalai 1.). KJK, 1987, 53. old.
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nem minden Kozgazdasz osztja ezt a nézetet. Ennek illusztralasara a Nobel-dijas Milton
Friedman hiressé valt lefordithatatlan szojatékara utalok: ,The business of business is
business". Friedman és mas liberalis kozgazdaszok szerint a vallalat akkor teljesiti tar-
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sadalmi kiildetését, ha (a megfelelo jogi keretek kozott) csakis az iizleti haszonnal torodik -

ezzel tud a joléthez leginkabb hozzajarulni.

A két szembenallé nézopont képviseloi a szakirodalomban éles vitat folytatnak: a tulaj-
donosi érték (shareholder value) koncepcio hivei szerint ugyanis a vallalatnak a (fried- mani
logika alapjan) csakis azzal szabad torodnie, hogy tevékenysége révén a tulajdonosok
minél nagyobb értékre tegyenek szert, s minden mas megfontolas a tulajdonhoz fiizodo
alapvetdo emberi jogokat sérti. Az érintett felfogas hivei szerint viszont a vallalat mint a
tarsadalom épitokove szamara a tarsadalmi jolét altalanos novelése a cél - ez pedig a
kiilonbo6zo érintettek érdekeinek harmonizalasat, az egyes csoportok szamara teremtett
értékek kiegyensiilyozasat teszi sziikségessé. A konyvhen kifejtett nézetek ez utobbi
felfogasra épiilnek.

Szamunkra nem az a kérdés, hogy van-e a vallalatnak tarsadalmi felelossége vagy nincsen
(mert van), hanem az, hogy miként tud és akar ennek megfelelni. Erre a kérdésre a 4.3.
alfejezetben visszatériink.

1.3.22. Ava

A vallalati célstruktira szamos szempont szerint vizsgalhato. Temank szempontjabol a
legfontosabb a céloknak, a kiilonbozo célfogalmak tartalmartak terjedelme, atfogé volta
szerinti strukturalasa. (3. abra) Az e felosztas szerinti hierarchiaban lefelé haladva az egyes
céloknak egyre kisebb a siilya, 0sszességiikben ugyanakkor egyre tobbféle té-

lalati célstruktura jellemzéi
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Alapvetd cél
(purpose)

Kiilldetés
(mission)

Taviati, tartos célok
(objectives)

Kozvetlen, iranyitasi célok
(goals)

Operativ, mikodési célok
(targets)

A vallalati célok tartalmanak terjedelmi hierarchidja

nyezot olelnek at. Eszerint a vallalati célhierarchia csiicsan az alapveto cél all: a fogyasztoi
igénykielégités nyereség elérése mellett. Ez alatt helyezkedik el a kiildetés (mas néven
rendeltetési cél): ez fogalmazza meg, hogy milyen uton, milyen tevékenységeken keresztiil,
milyen miikodési elvekre épitve éri el a vallalat alapveto céljat. A hierarchia kovetkezo
szintjén a taviati, tartos célok allnak, ezek részletezik, hogy mit kell teljesitenie a
szervezetnek kiildetése megvalésitasahoz. E célok azok, amelyek folyamatos
megvalositasaban az érintettek kozvetleniil is érdekeltek, s amelyben az alapveto cél és a
kiildetés valora valthato (nyereségesség, jo image, gyors reakcio és atfutasi ido, novekvéo
piaci részesedés sth.i. A célok kovetkezo, az atfogo célokbol levezetheto szintjéhez a
kozvetlen, iranyitasi célok tartoznak, melyek példaul egy reklamakcioé lebonyolitasahoz, egy
uj szallito bevonasahoz vagy pl. az érdekeltségi rendszerhez kothetok. Végiil a legalso szinten
az operativ miikodési célok helyezkednek el - ezek egy-egy akcio eredményére vonatkoznak
(pl. egy munkadarab legyartasa, valamilyen anyag beszerzése sth.).

A célok strukturalasanak tovabbi fontos dimenzioi a kovetkezok:

- A vallalati tevékenység kiilonbhozo teriiletein megfogalmazhatok un. funkcionalis célok -
ennek alapjan beszélhetiink pénziigyi, marketing, fejlesztési, beszerzési sth. célokrol;

- A belso érintettek - mint lattuk - mas-mas célokkal vesznek részt a vallalat életében, s
mivel ezek a célok a leginkabb személyhez kotottek, ennek a struktiranak igen erds
hatasa van a vallalat tényleges miikodésére.
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A vallalat Kontingenciaelméleti felfogasa alapjan kilonosképp fontosnak kell
tekinteniink a vallalat atfogé kornyezeti kapcsolataibél adodo, a kiilsé érintettjeihez
kotodo célokat. Ezek a célok részben gazdasagi jellegiiek, részben a vallalat tarsadalmi
funkcioihoz kapcsolédnak (igy a vallalatnak lehetnek politikai, szocialis, oktatasi stb.

1.4. A vallalkozasok szervezeti formai

A vallalatot az izleti vallalkozas szervezeti kereteként hataroztuk meg - idaig nem fog-
lalkoztunk azonban azzal, hogy épiil fel ez a szervezet, milyen formaban valositja meg céljait
az uzleti vallalkozas.

A vallalat szamos Kkiillonh6z6 jellemzovel irhaté le. Szervezeti szemponthol ezek koziil
legfontosabbak a tulajdonosi viszonyok, illetve az ezeket jogi keretbe rendezo tarsasagi
formak, amelyeket e fejezetben targyalunk.

1.4.1. A vallalkozasi formak tulajdonlasi szempontbdl

Az uzleti vallalkozasok vilagat a tulajdonlasi viszonyok szempontjabol Igen nagy forma-
gazdagsag jellemzi. A két alapveto lehetoség az egyéni vallalkozas és a tarsasag - az utobbi
kategoriabol, kiilonleges jelentosége miatt harmadikként ki szoktak emelni a
részvénytarsasagokat. Mi is ezt tessziik, s igy harom alapesetet targyalunk, a tobbi ismert
forma ezek alvaltozata.

Az egyes tarsasagi formak lényegében a tulajdonlasi viszonyok jogi kereteit rogzitik.
Szabalyozasa orszagonként eltéro, bar legfontosabb alapelveik természetesen meg-
egyeznek.

A hazai vallalatszerkezet -1999-2003

A gazdasagban miikodéo iizleti vallalkozasokat szamos szempont szerint csoportosithat-
juk és jellemezhetjiikk. Az alabbiakban a Kozponti Statisztikai Hivatal (KSH) adatai
alapjan azt mutatjuk be, hogy 1999-2003. kozott (2003 az utolsé év, amire most vannak
adatok) hogyan alakult a magyar uzleti vallalkozasok szama formajuk és meéretiik
szerint. Az iizleti vallalkozasok csoportositasait a KSH az Europai Unio tagorszagaiban
egységesen hasznalt kategoriak alapjan végezte el. Az alabbi adatok kizarolag azokra a
vallalkozasokra vonatkoznak, amelyek az adott évben miikodtek, azaz rendelkeztek
arbevétellel.

A 2. tablazat az iizleti vallalkozasokat azok formaja szerint mutatja be. A KSH harom
nagy csoportba sorolja be a vallalkozasokat. Szamuk alapjan a legtobb vallalkozas
egyeni vallalkozasként miikodik és miikodott 1999-2003. kozott. A tarsas vallalkozasok
tartoznak targyalasunkban a tarsasagok kozé. Mint lathato, az elemzett idoszakban
kevesebb tarsas vallalkozasok miikodott, mint egyéni vallalkozas. Két nagy csoportjukat
a jogi személyiségii (pl. Kft. és Rt.) valamint a jogi személyiség nélkiili tarsas
vallalkozasok (pl. Kkt. és Bt.) alkotjak.
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2. tablazat: A miikodé iizleti vallalkozasok megoszlasa gazdalkodasi forma szerint,
1999-2003.

Gazdalkodasl forma 1999 2000 200. 2002 2003
Uogi személyiségii tarsas vallalkozas 117991 124031 132090 |141994 (153 196
Ebbél:
Korlatolt felelosségii tarsasag (Kft.) 108529 | 114112 (121849 (131776 (142954
Részvenytarsasag (Rt.) 3260 3336 3425 3451 3443
'Szovetkezet 3978 3954 3786 3532 3422

Uogi személyiség nélkiili tarsas vallalkozas 128 063 Ja1 041 (153 123 |160951 |164 150

Ebbol:

Kozkereseti tarsasag (Kkt.) 3 463 5970 6 333 6 263 6010
Betéti tarsasag (Bt.) 120363 | 134169 (146422 (154420 157877
Tarsas vallalkozas ésszesen 246 054 (265072 285215 502945 (317 346
Egyéni vallalkozas 334308 | 360075 360 668 390843 (383509
Osszesen 580362 | 625147 645881 693788 700855

Az iuzleti vallalkozasokat méretét leggyakrabban az alkalmazott foglalkoztatottak Iét-
szama alapjan hatarozzuk meg. Az alabbi tablazatbhol az lathaté, hogy a vallalkozasok
relativ kis szama nem rendelkezik alkalmazottal. A legtobb magyar iizleti vallalkozas, a
miikodo vallalkozasok tobb mint 90%-a, a mikrovallalkozasok kategoriajaba tartozott,
azaz 1-9 fo alkalmazottnak adtak munkat. A kisvallalkozasok 10-49 fot foglalkoztatnak,
és ez a csoport jelenti a masodik legnépesebb vallalkozas csoportot. A kozépvallalatok
szama 5000 folotti a magyar gazdasagban, jellemzo alkalmazotti Iétszamuk pedig 50-249
fo kozott van. A nagyvallalatok tobb mint 250 fonek adnak munkat, és ez a vallalati
kategoria foglalja magaba a legkevesebb vallalatot.

3. tablazat: A miikodé iizleti vallalkozasok szama méret szerint, 1999-2003

1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003
0 FO 17 191 17 665 18 721 22 835 16414
Mikro - 1-9 6 532021 575195 |504620 (638115 650 686
‘Kis -10-49 6 24686 [25849 [26157 |26829 |27 782
Kozép - 50-249 6 5371 5350 5337  |5006 5015
Nagy - 250 6 és felette 093  |[1088 1046  [1003  [956
Osszesen 580362 (625147 (645881 (693788 (700 855

ForrAs: KSH (2006) Vallalkozasok demografiaja. 1999 - 2003. Egységes euréopai modszertannal végrehajtott val-
lalkozasdcmografiai felmérés. Budapest, www.ksh.hu


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

\z egyéni vallalkozas egyetlen személy tulajdonaban all, aki egyediil fekteti be a vallalkozas
miikodtetéséhez szilkséges tokét, és maga hozza meg a miikodésre vonatkozo dontéseket -
igy 6 dont az alkalmazottak felvételérol, tevékenységérdl is. Az uzleti vallalkozas teljes
netto értéke az 6 tulajdona, és 6 felel a vallalkozassal szemben tamasztott kovetelések
teljesitéséeért is. Jogi felfogasban az egyéni vallalkozas és maga a vallalkozo egy és
ugyanaz. Ez kiilonésen fontos az adézas szempontjabol, mivel igy nem sziikségképpen
valasztodik szét a vallalkozo személyes jovedelme és a vallalkozas bevétele. E
vallalkozasok sajatossagaival konyviinkben nem foglalkozunk, mert a vallalatrél alkotott
definicionknak nem felelnek meg, jogi szabalyozasuk ugyanis a vallalkozora mint
természetes személyre vonatkozik, s nem jogi személyként vesznek részt az iizleti életben.
Ez azonban nem jelenti azt, hogy ne ismernénk el fontossagukat. Az egyéni vallalkozasok
rendszerint kisvallalkozasok, amelyeknek fontos szerepilk van a piacgazdasagok
vallalatszerkezetében.

Egyéni vallalkozas: egyetlen személy tulajdonaban 1évé lizleti vallalkozas

1.4.1.2. Atarsasagok

A tarsasagok két vagy tobb tulajdonos altal alapitott iizleti vallalkozasok, ahol a tulaj-
donosok megosztjak egymas kozt a vallalkozas nyereségeét vagy veszteségét, és a val-
lalatvezetés felelosségét is. Lehetnek kis. kétszemélyes tarsasagok de nagy nemzetkozi
szervezetek is; a méret és a belso struktiira rendkiviil sokféle lehet.

Tarsasag: kel vagy tobb tulajdonos altal alapitott személy és/ vagy tokeegyesiilés jellegii iizleti vallal kozas,
ahol a partnerek osztoznak az eredményen és a vezetés feleldsségén.

A tarsasag altalanos, minden jellemzore kiterjedo rovid meghatarozasa igen nehéz, mert a
tarsas vallalkozasok iizleti szervezeteinek jellemzoi egyidejiileg tobb dimenzié mentén is
eltérnek egymastol. A tarsasagok valamennyi formajara érvényes meghatarozas ezért csak
a kovetkezokre szoritkozhat: a tarsasag a tagok olyan lizleti jellegii kapcsolata, amely

- atarsasaghban részt vevok sajatos érdekkozosségeét fejezi ki;

- atulajdonos(ok) személyi vagyonatol elkiiloniilt 6nallo szervezeti és iigyviteli mecha-
nizmusokat hoz létre;

- kotelezo erejii szerzodések keretében kozos gazdasagi vallalkozasra, fii. koordinaciora
iranyul.

A tarsasagokban részt vevo tagok korlatlan vagy korlatozott felelosséggel tartozhatnak a

tarsasag egészének miikodéséért. A kozkereseti tarsasag (kkt.) esetében a tarsasag

valamennyi tagja korlatlanul és egyetemlegesen felel a tarsasaggal szembeni minden

koveteléseért, teljes személyes vagyona erejéig. A betéti tarsasag (bt.) legalabb egy tagjanak

a felelossége korlatlan és egyetemleges. A korlatolt felelosségii tarsasag (kft.)
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Py mzm

tagjai ezzel szemben csak bevitt torzsbetétjiik (torzstokéhez valé hozzajarulasuk) erejéig
felelnek a tarsasag tartozasaiért, azaz korlatozott felelosséggel tartoznak.

Megjegyezziik, hogy léteznek jogi személyiséggel nem rendelkezo tarsasagok is: a jelenlegi
hazai formak koziil pl. a betéti tarsasag (bt) és a kozkereseti tarsasag (kkt). Ezekre
értelemszeriien nem vonatkozik az els6 fejezetben megfogalmazott vallalatdefinicié, noha
szamos vallalatszerii tulajdonsaggal rendelkeznek, s ezért konyviink anyaganak nagy része
rajuk is érvényes.

Végiil megemlitjilkk, hogy a szovetkezetek is a tarsas vallalkozasok sajatos formajaként
foghatok fel, egyének vagy kisebb vallalatok tarsulasat jelentik, ahol a vezetésben rend-
szerint az ,.egy tag - egy szervezet" elv érvényesiil.

Gazdasagi tarsasagok Europaban

Az EU-n beliili vallalkozasalapitasra alapvetéen a tagallami szabalyok vonatkoznak. A kozosseégi sza-
balyok az egyes szabalyozasi terilleteken a tagallami szabalyok koordinaciojat jelentik, és azert szii-
lettek meg. hogy a tarsasagok szamara nagyobb biztonsagot teremtsen: hasonlé eldirasok vonatkoznak
egyebek kozott a cégjegyzékek fenntartasara, a cégadatok kozzétételére, a részvénytarsasagok

alaptoke-emelésére, -médositasara, a vallalatok Felvasarlasara.

A kozosséghen az egyes cégformakra vonatkozo harmonizacios szabalyok mellett két olyan cégforma is
megjelent, amely a kozosségi tarsasagi jog létrehozasa felé mutat. Az Eurépai Gazdasagi Er-
dckcsoportosulas, amelynek tagjaként a kiilonbozo tagallamokban levo tarsasagok kozosen folytat-
hatnak gazdasagi tevékenységet, mikozben megtarthatjak sajat nemzeti jogrendszeriikkben megszerzett
céghejegyzésiiket és gazdasagi fiiggetlenségiiket. Valamint az Eurépai Tarsasag, ez onallé tarsasagi
alakzat, mely barmely tagallamban, barmely tagallam(ok) polgarai altal megalapithaté, és barmely
tagallamban folytathatja tevékenységét.

A tovabbra is valtozatlan formaban miikodo magyar gazdasagi tarsasagok (rt.. kft., bt., kkt.) mellett
Magyarorszagon is lehet majd europai gazdasagi egyesiilést. llletve europai tarsasagot alapitani.

Az europai tarsasag a magyar részvénytarsasagi formara hasonlit leginkabb, magyar forditasa: eurépai
részvénytarsasag. Egy Magyarorszagon bejegyzett részvénytarsasag nem alakulhat majd at egyszeriien
europai tarsasagga, ez egyszerre tobb tagallamban van jelen, egynél tobb tagallamhoz kotodik. Legalabb
két kiilonbozo tagallamban alapitott és bejegyzett rt egyesiilhet egy europai rt.- vé, és azt valamelyik
érintett tagallamban jegyzik be. Az eurdpai tarsasag alaptokéje 120 ezer euré. azaz mintegy 30 millio
forint.

Forris: Vilaggazdasag, 2004. 04.13.

4. tablazat: A regisztralt gazdasagi szervezetek szama

Valla lakozo!
Korlatolt - - - " : Igazolvannyal
feleldsségii :es zveny & ‘Setelif Ko:lé(e . ! iSzovetkezet rendelekezd Osszesen
térsasag arsasag arsasag rsasag egyénl
vallalkozé
224 146 4371 220 955 7463 6230 469 090 1200 700

FoRrRAs: KSH Gyors tajékoztaté. 2006.02.21
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1.4.1.3 A részvénytarsasagok

A részvénytarsasag a fejlett piacgazdasag leginkabb dsszetett, a piacgazdasag valamennyi
fontos jellemzdjét tiikkrozo vallalatformaja: ezekben valosul meg leginkabb a tu- ajdonosi
és a menedzseri funkciok szétvalasztasa. A tarsasag tulajdonosainak kiléte jogilag
kozombos: a részvénytarsasag tagjai (tulajdonosai) a tarsasag miikodéséeért, ill.
tartozasaiért részvénytulajdonukon tili felelosséggel nem tartoznak. A tulajdonosok
elvben (ha kozgyiilesen ezt megszavazzak) barmikor felmondhatnak a menedzsmentnek,
ill. részvényeik eladasaval lemondhatnak tulajdonukrol. igy a vallalat tulajdonlasa a
jogszabalyok adta keretek kozott) barmikor megvaltozhat anélkiil, hogy ez a miikodését

barmiben befolyasolna.

Részvénytarsasag: tisztan tokeegyesiilés jellegii tarsasag, ahol a tulajdonosok a tarsasag miikodéséért a
részvénytulajdonukon til semmilyen felelésséggel nem birnak.

vieg kell jegyezniink azonban, hogy az érintettek harom csoportjanak: a tulajdonosoknak, a
menedzsereknek és a munkavallaloknak a szétvalasa - ami a ,klasszikus" reész-
vénytarsasagok egyik fo jellemzoje volt - napjainkban sok esetben kevéshé szigorii.
Gyakori, hogy a vezetok felvasaroljak vagy prémiumkeént kapjak a vallalat részvényeit ill.
ezek egy részét), s ezaltal tulajdonossa is valnak. Ugyanakkor tobbféle program létezik
egyes orszagokban a munkavallaloi részvénytulajdon novelésére.

5. tablazat. Az egyes vallalkozasi formak elényei és hatranyai

}yéllalkozési forma Elényék Hatranyok
Egyéni vallalkozas - Az alapitas és megsziintetés egy- | Szerényebb nyereségszerzési le-
szeriisége hetoség
- Attekinthetoség - A pénziigyi eréforrasokhoz jutas
- A vallalkozé fiiggetlensége korlatozottsaga
- Az iizletmenetre vonatkozé nyilvanos|- Tilzottan sokoldali kovetelmények a
adatszolgaltatasi kotelezettség vallalkozéval szemben
hianya - Korlatlan felelosség
- Adozasi kedvezmények - A vallalkozas korlatozott élettartama
Tarsasag - Egyszerii alapitas - Személyi konfliktusok lehetésége
- Adozasi elonyok - Agressziv torekvés lehetosége az
- tulajdonlasi lehetoség nagyobb toke alkalmazottaknal a partnerségre
nélkiil - Vilagos menedzseri felelosség
- Jogi védettség vitak esetére hianya
- Jelentdsebb toke és hitelforrasok
- A folytatas lehetosége tulajdonos-
valtozas esetén
Részvénytarsasag - A tulajdonosok korlatozott felelés- | A nyilvanos adatszolgaltatas kote-
sége lezettsége
- Széleskorii tokebevonasi lehetoség - Az alapitas és megsziintetés bo-
- Korlatlan élettartam nyolult és koltséges volta
- Adohatranyok
[Fowws: Kachman el al. [1990]
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A részvénytarsasagok elvben korlatlan tokeegyesitési lehetoségeik miatt hatalmasra
nohetnek, ma az iizleti élet meghatarozé tényezoi.

Megjegyezziik még, hogy'valamennyi tarsasagi tonnaban szerepelhetnek az alapitok ill. a
tagok kozott az allam erre felhalmozott intézményei.

.Az 5. tablazatban osszehasonlitjuk az egyes vallalkozasi formak eldnyeit és hatranyait.

1.4.2. Vallalatok alapitasa és megsziinése

Barmely gazdasagban vallalatok ezrei (a nagyobb orszagokban millioi) Iéteznek egyszerre,
valamennyien alapveto céljuk felé torekedve: a fogyasztoi igénykielégités nyereséges
megvalositasara. A fogyasztoi igények ugyanakkor allandéan valtoznak, s ez megkoveteli a
vallalatszerkezet adaptalodasat is. A piac értékeli az egyes vallalatokat abbél a
szempontbol, hogy mennyire hatékonyan képesek a fogyasztoi sziikségleteknek megfelelni,
s ez az értékelés az alapja a vallalatszerkezet valtozasainak:

- aj vallalatok alapitasanak ott, ahol erre igény van;

- azon vallalatok megsziinésének, felszamolasanak, amelyek nem tudnak a kovetel-
ményeknek eredményesen megfelelni;

- fuzioknak, felvasarlasoknak, szétvalasoknak, amelyeket pénziigyi és realmegfontolasok
egyarant indokolhatnak.

1.4.2.1. Vallalatok alapitasa

A vallalatalapitas egyrészt jogi aktus, amelyet az adott orszagok tarsasagi torvényei sza-
balyoznak, masrészt magat a piacra lépést jelenti, tehat gazdasagi megfontolasok targya.
Az alapitas lehetoségeit foként a piac allapota hatarozza meg, de jelentos szerepe van az
allami gazdasagpolitikanak is, amely - a gazdasagpolitika elvei és a konjunkturalis helyzet
fiiggvényében - segitheti az uj vallalkozasok alapitasat. E fejezetben az alapitas
motivumairél és aktusaroél lesz szé - a piacralépés kérdéseit a 11.2.1. fejezetben targyaljuk.
Az aj vallalkozasok két médon johetnek létre: meg kell kiilonboztetniink a ,vadonatij"
vallalkozasokat, amelyek el6zmény nélkiil, rendszerint egyéni kezdeményezésre, kis-
vallalkozasként jonnek létre, azoktol az uj vallalkozasoktol, amelyek meglévo vallalatok
szervezeti atalakulasaval alakulnak ki.

1.4.2.1.1. Egyének vallalatalapitasa

Az uj vallalatok alapitasakor az egyéneknek igen eltéro motivacioi lehetnek.

Bayer [1986] szerint az alapitasok nagyon tarka vilagabol alapvetoen kétfajta vallalatalapito
személyiség kiilonboztetheto meg: a szakmai ismeretekre és a menedzseri képességekre
épiilo.
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2. A gyakorlatra, szakmai ismeretre épito vallalatalapito korabban altalaban miiszaki is-
meretekkel rendelkez6 munkas, esetleg beosztott miiszaki szakember volt, vezetési
tapasztalatok nélkiil. A vallalat gyakran kifejezetten a kozvetlen helyi igények kielégité-
sére jon létre. A finanszirozast sajat és rokoni eszkozok bevonasaval oldja meg. A gya-
korlatban ezek a vallalattipusok lassan novekednek, és ,kicsik" maradnak. Az alapito-
nak nem elsddleges célja a novekedés. Altalaban megelégszik azzal a jovedelmi szinttel,
amelyet az el6z6 munkahelyén elért. A vallalatalapitasra a leggyakoribb motivacio a
személyes fiiggetlenség megszerzése, illetve a korabbi munkahely elvesztése.

2. Menedzser tipusu vallalatalapité, aki altalaban jelentds vallalati tapasztalattal és fel-
sofokii iskolai végzettséggel rendelkezik. Atgondoltan tervezi a vallalatalapitast, s al-
talaban akkor valédsitja meg elképzeléseit, ha munkahelyén, hianyoznak a tovabbi
elorelépés feltételei, vagy kiillonbozo6 okok miatt csalédott eddigi tevékenységében.
Dontden killso pénzforrasokat von be a vallalkozas finanszirozasaba, nagymértékben
specializalt vallalatot hoz létre, amely gyakran jelentdos kockazati tényezokkel miikodik.
Ha a kezdeti fazisbhan nem bukik meg, akkor a késdbbi szakaszban olykor rendkiviil
gyorsan novekszik.

E ket alaptipuson til szamos valtozat létezik - kiillonéosen az atmeneti orszagokban, ahol
foként a kezdeti idoszakban az alapitasi koriilmények sajatosan alakultak, foleg a
privatizaciéo és a tomeges munkahelyvesztés teremtette lehetoségek és kényszerek m
elleti,

Rooz (2005) a vallalkozok négy olyan alaptipusat jeloli meg, amelyek (egyenként vagy
egyiittesen) jellemzik azokat, akik korunkban vallalatalapitasra vallalkoznak:

- az eldbbre jutas vagya;
- kockazatvallalas;

- onbizalom;

- akiuat keresése.

Ez az osztalyozas a rendszervaltast koveto idoszak hazai vallalkozéinak nagyon jo tiikrét
adja - valamennyire szamos példat talalunk.

1.4.21.2. Szervezetek vallalatalapitasa

A szervezetek altal létrehozott ij vallalatok igen sokfélék. Az alapité mar meglévo val-
lalatok mellett lehet allami Intézmény vagy nonprofit szervezet is. A leggyakoribb, hogy
meglévo vallalat valamilyen gazdasagi érdekbdl létrehoz egy teljesen vagy részben altala
tulajdonolt leanyvallalatot. Hasonléan fontos esetek, hogy meglévo vallalatok egyesiilnek
vagy kozos vallalatot hoznak létre valamilyen konkrét gazdasagi feladat megoldasara. Az
utobbi évtizedekben igen gyakoriak azok a szervezeti atalakulasok, amikor két vallalat
sajat magat is atalakitva hoz létre uij céget. Ennek két alapformaja a kovetkezo:

- a fazio keét vallalat egyesiilése, amelynek soran az uj vallalat létrejottével a régiek
megsziinnek;
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- a felvasarlas soran egy vallalat (sajat t6kéjébol és/vagy hitelbGl) megvasarol eqy
masikat (vagy annak eqy részeét), igy vonva azt ellenérzése ala.

Fuzio: két vallalat egyestiése 4] vallalat |élrehozasara.

Felvasarlas: egy vallalat részleges vagy leljes tulajdonba vétele.

A fuzio és a felvasarlas viszonylag radikalis eljaras a vallalatszerkezet atalakitadsara. Az
egyesiilések és a kozos vallalatok (rendszerint korlatozott tizleti tevékenyseégi kdrben)
eqgyszeriibben létrehozhato és kénnyebben megq is sziintethetd lehetdséget jelentenek
két vagy tobb vallalat egyuttmiikodésere.

Végiil megemilitjiik, hogy a szovetkezetek is a Kozos vallalkozasok sajatos formajaként
foghatok fel: egyének vagy Kisebb vallalatok tarsulasat jelentik, ahol a vezetésben rend-
szerint az eqgy tag - eqy szavazat elv érvényesul, Igen gyakori, hogy csak egy-eqy funk-
cio (pl. értékesités vaqy beszerzés) Kozos megvalositasara jonnek létre. A szovetkeze-
tek tarsasagi formaban is miikédhetnek.

Szovetkezet: a kozos vallalkozas sajatos formaja, ahol a tagok rendszerint a vezetésben is részt vesz-
nek, oly madon, hogy az egy tag - egy szavazat elv ervenyesiil.

- Uraim, ez volt a masodik hénap. amit
pozitiv mérleggel zartunk. Nem gon-
doljak, hogy itt voina az ideje a rész-
vénykibocsatasnak?

Foreis: Hocip6, 1994. VII. 7. 2. old.
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1.4.2.2. Vallalatok megszlnése

Az aj vallalatok alapitasahoz hasonléan a vallalatok megsziinése Is a gazdasag alkalmaz-
kodasi folyamatanak szerves része. Kétségtelen, hogy a vallalatok megsziinése rendsze-
rint (de nem mindig) a sikertelenség jele, s ezaltal az érintettek szamara tobbnyire negativ
esemeény. Ugyanakkor vilagosan kell latni, hogy az uj vallalkozasok alapitasahoz
sziikséges toke sokszor épp a korabbi vallalkozasok megsziintetése révén szabadul fel.

4 vallalatok megsziinéséhez vezeto sikertelenség legfobb oka a tapasztalatok szerint a
piacvesztés. Ez érthetd, hiszen a vallalat alapveté céljanak megfogalmazasa szerint a
piacvesztés lényegében azt jelenti, hogy elvész, megsziinik a vallalat terméke, szolgal-
tatasa iranti fogyasztoi igény s ezzel megsziinik a vallalat lIétalapja. A piacvesztés persze
altalaban nem hirtelen, varatlanul kovetkezik be. Az erre mutato jelek figyelmeztetik a
menedzsmentet, amely nyilvan megprobal korrigalni - ennek sikertelensége vezethet a
bukashoz. Természetesen nem ritka az olyan eset sem, amikor a piacvesztés nem volt eldre
sejtheto (vagy' politikai valtozasok, vagy' természeti katasztréfak ilyen esetek lehetnek).
llyenkor a menedzsment rendszerint igen korlatozott mozgastérrel rendelkezik, s gyakran
nem hibaztathato a bukaseért.

Ez az okfejtés atmenet a masik fo megsziinési okhoz, a hibas vezetéshez - ennek szamos
formaja lehetséges, a tilzott optimizmustol a tilsagosan ,kreativ' konyvelésig - a
leggyakoribb azonban, hogy' a vezetok nem rendelkeznek megfelelo vagy megfeleloen

P

feldolgozott informacioval a vallalat helyzetérol.

Végiil a bukas harmadik leggyakoribb oka a hibas expanzio, kiilonosen a balul sikeriilt
felvasarlasok. Ez megjelenhet hibas idozitésben, finanszirozasi konstrukcioban vagy
éppenséggel olyan balszerencsében is, hogy' a gazdasag mas iranyba mozdul el, mint

ahogy arra szamitottak.

A vallalatok megsziinése rendszerint felszamolasi eljaras keretében torténik. Az erre vo-
natkozo jogszabalyok az egyes tarsasagi formakban pontosan megszabjak a kovetendo
eljarast. Ez a tarsasag tulajdonosainak beliigye mindaddig, amig pénziigyi lehetoségeik
megengedik, hogy a felszamolas eldtt a kiilso koveteléseket kiegyenlitsék. Amennyiben
erre nem keriilhet sor, a vallalat csodbejut, s a csodszabalyozas jogi keretei kozott kell
eljarnia.

A cséd az a jogi eljaras, amelynek soran rendezik annak az iizleti vallalkozasnak az
adossagait, amely nem képes pénziigyi kotelezettségeinek eleget tenni. A csod lehet
onkéntes, ha azt a pénziigyileg ellehetetleniilt vallalat maga kéri, vagy' nem onkéntes, ha a
hitelezok kezdeményezik a felszamolasi eljaras elinditasat, ami miatt a vallalat
csodvédelmet kényszeriil kérni. A csod nem feltétleniil jelenti a vallalat felszamolasat, sot
sok esetben azaltal teremt a vallalat lehetoséget sajat belso atrendezésére és az uj-
rakezdésre, hogy a csodeljaras alatt jogilag érvényesen sziineteltetheti adossagai meg-
fizetését. A csod utani ujrakezdésre megvan a vallalat lehetosége, mivel a csodhelyzet
rendszerint nem varatlanul all eld, annak veszélyét a vallalati valsaghelyzet elore jelzi, s
napjainkra sokrétii és fejlett technikak allnak rendelkezésre a valsag menedzselésére -
ennek lehet része maga a csodbejelentés is.

Cs6d. az a jogi eljaras, amelynek soran rendezik annak a vallalatnak az addssagait, amely nem képes pénziigyi
kotelezettségeinek eleget lenni.
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Osszefoglalas

Az uzleti vallalkozast olyan tevékenységként definialtuk, amelynek alapveté célja fo-
gyasztoi igények kielégitése nyereség elérése mellett. A vallalat a jogi személyiséggel
rendelkezo iizleti vallalkozas szervezeti kerete.

A vallalat kiildetése az alapveto cél konkretizalasaval, a vallalat egyéniségének jellem-

<= =

zésével vezetheto le; meghatarozasahoz a kielégitendo fogyasztoi igényekrdl és a kielé-

mz 2

gités modjarol kell donteni.

A tarsadalom azon szereplodit, akikkel a vallalatok tevékenységiik soran lényegi tartos és
kolcsonos kapcsolatba keriilnek, a vallalati miikodés érintettjeinek nevezziik. A belsé
érintettek a tulajdonosok, a menedzserek és a munkavallalok; a Kkiilso érintettek a
fogyasztok, a szallitok, a versenytarsak, a stratégiai partnerek, az allami intézmények, a
helyi és onkéntes allampolgari kozosségek és a természeti kornyezet.

A vallalat olyan szervezet, amely az egyéneket foleg gazdasagi céljaik megvalositasaban
segiti. A szervezet hatékonysaganak alapfeltétele, hogy céljait ugy hatarozza meg, hogy
ezek eldsegitsék az egyéni célok megvalésulasat. A vallalati miikodés belso érintettjei: a
tulajdonos, a menedzserek és a munkavallalok egymastol eltéro célokkal vesznek részt a
vallalat tevékenységében. Ezen eltérések legjelentosebb megjelenési formaja a képviseleti
probléma, amely a tulajdonosok és menedzserek eltéro céljaibol vezetheto le. A vallalati
célrendszer vizsgalatakor kiemelendo az alapvetdé célban is szereplo profitmotivum, ez
kiillonbozteti meg az iizleti vallalkozast a fogyasztoi igénykielégitésre iranyulo egyéb
tevékenységi formaktol. A vallalat azonban nemcsak gazdasagi egység: egyre tobb szé esik
a modern tarsadalomban a ,feleldés vallalatrol ", amely miikodése soran integralja a
gazdasagi racionalitast és a tarsadalom tagabb érdekeit.

A vallalat mint szervezet jellemzoi kozott kiemelkedd jelentosége van a tulajdonosi vi-
szonyoknak. A sokféle tulajdonlasi forma harom alapesetbe rendezhetdo: az egyéni val-
lalkozasok, a tarsasagok és a részvénytarsasagok korébe, amelyeknek fobb jellemzoi azt is
meghatarozzak, hogy adott feltételek kozott melyik forma alkalmazasa a célszerii. Barmely
gazdasaghan igen sok vallalat létezik egyszerre, nagy formagazdagsagban. A vallalatok egy
gazdasaghan allandé valtozasban vannak: a fogyasztoi igények valtozasai megkovetelik a
vallalatszerkezet adaptalédasat. Uj vallalatok vagy alapitassal, vagy' a meglévok
atalakulasaval (fuzio, felvasarlas, kozos vallalat alapitasa) jonnek létre. A vallalatalapitas
és az alapitok motivacioi, valamint a gazdasagi kornyezet fuggvényében eltéroek az
alapitas modjai, modszerei és a létrejovo vallalat. A sikertelen vallalatok megsziinése az
alkalmazkodasi folyamat természetes része, a gazdasag egészének érdeke azonban, hogy
ez minél kisebb veszteséggel menjen véghe - ennek elérésére fejlett valsagmenedzselési
technikak allnak rendelkezésre.
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Fogalmak

alapveto cél Kettos
értékteremtés iizleti
vallalkozas vallalat
fogyasztoi igény a
vallalat kiildetése
érintettek

fazio

belsé érintettek
szovetkezet

képviseleti probléma
csod
vallalatkormanyzas
felelos vallalat egyéni
vallalkozas tarsasag
részvé ny tarsasa g
felvasarlas kiilso
érintettek szervezet

Kérdések

1.

Melyek az iizleti vallalkozas alapveté tulajdon
sagai?

Mikor tekintheté egy szervezet iizleti vallalkozas
nak?

fejtse ki, ml a kiilonbség a vallalkozas és a vallalat
fogalma kozott!

Milyen kérdésekre valaszolva fogalmazhato meg a
vallalat kiildetése?

Vesse 0ssze a kettos értékteremtés kél elemét!
Milyen konfllktusok Iéteznek a belsd érintettek
egyes csoportjal kozott?

Ml a vallalatkormanyzasban részt vevo Intézmé
nyek szerepe hazankban?

Hogyan befolyasoljak a vallalat miikodését a kiilso
érintettek céljal?

Mi a képviseleti probléma lényege?

. Vesse Ossze a vallalatkormanyzas angolszasz és

német rendszerét!

. Melyek a vallalati célok legfébb jellemz4i?
. Ertelmezze a vallalat tarsadalmi kiildetését a fe

lelés vallalat koncepciéo és a friedmani logika
alapjan!

. Miért a tulajdonlas szerint kiilonboztetjilk meg a

vallalkozasi formakat?

. Miért fontos, hogy korlatolt, ill. korlatlan fele

Iosségii tarsasagot egyarant lehet alapitani?

. Hol helyezkedik ¢l a tarsasagi formak rendsze

rében az allami vallalat?

. Van-e eltérés a jelenlegi hazai vallalatalapitol

tipusai és a konyvben felsorolt tipusok kozott?

. Mi a kiilonbség a fuzio és a felvasarlas kozott?
. Milyen eldnyos hatasai lehetnek a csddnek a

csddbe jutott vallalat szamara?
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Feladatok

1. Keressen ki a szaksajtobdl egy uj uzleti vallalkozas
létrehozasarol szolo hirt. és elemezze, hogy a
rendelkezésre allé Informaciok alapjan mi te-
kintheté a vallalkozas kiildetésének, és hogyan
érvényesiilnek az iizleti vallalkozasnak a tan-
anyaghban targyalt kritériumail

2. Gyiijtson vallalati kiilldetéseket és hasonlitsa dssze
Oket!

. Egy konkrét vallalat esetében azonositsa a belso és
a kiilsd érintetteketl

4. A Fortune magazin évrol évre kozli az Egyesiilt
Allamok legelismertebb vallalatalnak rangsorat, a
kovetkezd Ismérvek alapjan

a termékek és szolgaltatasok mindsége;
Innovativitas;
hosszi tavi tokeérték;
pénziigyl stabliltas;
tehetséges emberek vonzasara, tovabbfe]lesz-
tésére és megtartasara valo képesség;
kozosségl és kornyezetl felelosség;
a vallalatl toke hasznositasa.
Ertékelje ezt a szempontrendszert a fejezetben
kifejtettek alapjan!

. Soroljon fel négy olyan jellemzét, amelyet On
feltétleniil figyelembe venne egy olyan etikail kédex
szerkesztésekor, amelyet a Vallalkozék Orszagos
Szovetsége készitene a hazankban indulé i)
vallalkozasok szamara!

. Keressen a sajtobol olyan példakat, amikor a
kiillonb6zé érintettek kozotti kapcsolatot ered-
ményesen vagy éppen eredményteleniil kezelte egy
vallalati

. Ertékelje a kovetkezé kijelentést: ,A tulajdonosi,
menedzseri és munkavallaléi funkcié szétva-
lasztasa a hatékony vallalati miikodés sziikséges
feltétele, mivel igy egyértelmiivé valnak az egyes
funkciékhoz kapcsolodo eltéro érdekek."

. Hogyan Illlesztené be a tulajdonos-rnenedzser-
alkalmazott fogalmi korbe a vallalkozo fogalmat?
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15.
16.

Keressen gyakorlatl példat a képviseletl probléma
kezelésére! Hogyan probaljak elérnl a vallalatok,
hogy a menedzsment a tulajdonosl érdekeknek
megfeleléen jarjon el?

. Vesse Ossze a vallalatkormanyzasban részt vevo

intézmények egymashoz valé viszonyat Magyar-
orszagon, valamint a német és angolszasz rend-
szerben!

. Nézzen utana, hogy a mai Magyarorszagon melyek

e

az eloirt feltételek egy részvénytarsasag, llletve
egy korlatoit felelosségii tarsasag Ilétreho-
zatalanak!

. Gyiijtson adatokat az egyes szervezetl formakban

miikodo vallalatok aranyalra a magyar gaz-
dasaghan! Felfedezhetok-e szektoralls kiilonb-
ségek?

. Keressen példakat sikeres magyar maganvalla-

latokra mindkét targyalt vallalatalapito tipusbol!

. Mutasson be egy ijonnan létrehozott vallalatot, és

azonositsa az egyéni, illetve a koérnyezethdl
fakado vallalatalapitasi motivaciotl

Keressen hazal példakat fiuzlora és felvasarlasra!
Valasszon kl az Irodalombol egy konkrét csodel-
Jaras-leirast, és nézzen utana a kodvetkezmé-
nyeknek!




A vallalat helye
a tarsadalmi
rendszerben

A vallalati gazdalkodas a miitban és a mai iz




A vdll illat Kérnyezete ¢ a Kils6

érintettek

A piac es a piaci Tovabbl kiilsé"
viszonyon érintettek

- bolépés és kilépés - helyl kozosségek és

- arupiacok és eroforras- onkéntes éll_amkola_éri
piacok csoportosulasok

- verseny és egyitt - - a természeti kérnyezet
miikddés -a felelds vallalat

- a piactipusok

ca lpiac gazdasagsza
balyozo szerepe

Az a llam gazdasagi
szerepe

- mai tendenciak

-azallsmes a
mi J Mai »ltok
- az allamt vallal.it




Stratégiai szovetségek és globalis oligopdliumok

szaladunk végére az eréforrasok soha nem latott mértékii koncentracioja folyik a vilagban, és a
tobaiizalodas hatasara e koncentracio nem csupan az orszaghatarokat, hanem a gazdasagi poli- kai
régiok hatarait is attépte. A vilagméretii versenyben két viszonylag uj formacio - a stratégiai
szovetségek és a globalis oligopoliumok haloja - tesz szert egyre nagyobb befolyasra.

A stratégiai szovetségeknek szamos definicioja Iétezik. A versenypolitikai szakirodalom harom
alapveto tipust kiilonboztet meg. Horizontalis stratégiai szovetségekrol beszéliink, ha az egyiitt-
miikédo cégek azonos piacon tevékenykednek, vagy potencialis versenytarsak. Vertikalis stratégiai
szovetséget a termelési-elosztasi folyamat mas szegmenseiben miikédé cégek kotnek egymassal.
vegyes szovetségek (vagy konglomeratumok) pedig egy-egy sajatos probléma megoldasara
sziiletnek. A stratégiai szovetségek megvalosulasa altalaban kedvezé, s nem is okoz gondot
versenypolitikai szempontbél, azonban hatasuk néha kedvezétlen is lehet, karosan befo-
lyasolhatjak a versenyt. llyen helyzet akkor allhat elé. ha a szovetség a versenytarsakat kizarja a
piacra jutasi lehetoségekbél, ha korlatozza a versenyt, a tagjai a szovetség hatasaival novelik a
versenytarsak koltségeit, vagy altala teremtik meg sajat piaci hatalmukat. Vagyis a verseny egy
olyan formajaval van doigunk, amely sértheti és szolgalhatja is a kozérdeket. A modern verseny-
politika egyik feladata éppen az. hogy fellépjen a kézérdekkel ellentétes versenykorlatozasok és a
Joléti veszteséget okozo tevékenységek ellen.

A nyolcvanas évek masodik felében jelentosen megnétt a kézés kutatas-fejlesztési megallapoda-
sok. a technolégiai csere-megallapodasok, a kézvetlen vagy kereszttulajdonlasi egyezmények és a
szallito-vevo megallapodasok szama, néhany év alatt mintegy kétezer ilyen megallapodas sziiletett.
Ezek 60-65%-at adott gazdasagi integraciok-régiok kozotti vallalatok hoztak teté ala. Ez felveti azt a
kérdést, hogy a versenypolitika jelenlegi keretei képesek-e a régiohatarokat atlépo stratégiai
szovetségek versenykorlatozo hatasat feltarni, csokkenteni vagy megakadalyozni. Ugyanis az
antitroszt tipusu versenypolitika keretei allamhatarokon beliili piacokra alakultak ki, s bar az utobbi
idoben a gazdasagi integraciok feloldottak a nemzeti hatarokat, s ehhez a versenypolitika is
alkalmazkodott, a stratégiai szovetségek az mtegracios hatarokat is tillépik. A versenypolitika
egységes nemzetkozi felfogasanak megtalalasa nélkiilozhetetlen az iij helyzet kezeléséhez.

A mar emlitett koncentracios folyamat eredményeképp igen sok arucikk vilagtermelésének és -
kereskedelmének nagyon nagy hanyadat néhany cég adja. Azt a piaci format, amikor néhany cég
donti el, hogy mi torténik az adoit termék vilagpiacan, globalis oligopoliumnak nevezziik. (Egy Jo
példa erre a fotocikkipar, ahol a Kodak, a Fuji, az Agfa-Gaewert és a Konika termelése és forgalma a
vilagpiac 90-92°b-at adja. A maradék 8-10%-on masik kb. 600 cég osztozik.) A vilagméretii
oligopoéliumok Iléte, miikédése - a stratégiai szovetségekhez hasonléan - szamos versenypolitikai
problémat vet fel. Az egyik legérdekesebb, hogy mi lesz, ha ezek a vilagméretii oligopoliumok
osszefognak. Az igy kialakulo vilagméretii monopoliumok ugyanis sok kart okozhatnak a tarsa-
dalmaknak. Persze az sincs kizarva, hogy a globalis oligopoliumok k6zétt fennmarad a nagyon erés
verseny. Jelenleg a globalis oligopoliumoknak a versenyt potencialisan korlatozo magatartasat a
versenyhatosagok meglehetéseit liberalisan kezelik, ha annak tobb a haszna, mint a kara. A
vilaggazdasag fejlett orszagainak iizleti, kormanyzati és politikai korei érdekeltek a globalis
oligopoliumok kialakulasaban. A liberalis szabalyozasban, a fuziokontroll kompromisszumabatt
tehat Iényegében az egyes kormanyok gazdasagi-politikai érdekei érhetok tetten.

Magyarorszagon a globalizacio hatasai sokkal rovidebb idé alatt jelentkeztek, mint a fejlett orsza-
gokban: a privatizacio soran ugyanis gyakran aroroklodlek a dominans poziciok és az oligopol-
struktirak, és eroteljes a vilagméretii oligopoliumok térhoditasa is. A kérdés tehat Magyarorszagon
is aktualis, s a megoldas nemzetkoézi egyiittmiikédés nélkiil lehetetlen.

A globalis oligopoliumok és a globalis stratégiai szévetségek mar kelléen nagyok ahhoz, hogy a
gazdasagi hatalom tényezéjeként vegyiik 6ket szamitasba. Ezek a szovetségek ugyanis esetenként
nagyobb forgalmat bonyolitanak le. mint Magyarorszag GDP-je. Az ezredfordulé ezen ijj je-
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lenségei olyan versenypolitikai kérdéseket vetettek fel. amelyek nem préselhetok bele az elmult
évtized soran kialakult politikak és konvenciok kereteibe. A versenypolitikai egyiittmiikodés, a
harmonizacio, a koordinacié és a folyamatokat mozgato érdekcsoportok kézés érdekeinek felta-
rasa vezethet ésszerii megoldasokhoz.

Forris: VIssi Ferenc: Stratégiai szovetségek és globalis oligopoliumok. K6zgazdasagi Szemle, 1995All.
sz. 1052-1065. old.

Bevezetés

A gazdcisag szereploi a térténelem soran sokféle viselkedési format mutattak: a kézépkori
szerzetes, ciki visszaviszi Romaba iijonnan vasarolt csuhajat, mert ismerései megdicsérik,
hogy olcson vette, és ez az 6 szemében biinnek szamit; a Kelet-Indiai Tarsasag vagy a
Hudson-Obél Tarsasag tagjai, akik addig teljesen ismeretlen teriiletekre merészkednek
hajon, szanon, gyalogosan, hogy aruikat értékesitsék; a sziikoés készletét felsobb utasitasra,
a ,tervnek megfeleléen" szétoszté anyaghivatalnok; a puritan életet él6, csak a
legsziikségesebbre kolto, novekvée gazdagsagat szemérmesen viselo holland paraszt; a
korbacsot csattogtato rabszolgatarto iiltetvényes - mindany- nyiunk elétt ismert figurak.
Vajon mi motivalta viselkedésiiket? Véletlen e, hogy melyikiik, mikor, hogyan cselekedett?
Ugy gondoljuk, nem - a gazdasagi viselkedés normait déntéen befolyasoltak az adott korszak
torténelmi feltételei, a gazdalkodas kornyezeti tényezoi; hol tobb, hol kevesebb teret hagyva
az emberi személyiségjegyek megnyilvanulasanak.

Amikor a gazdasag szerepléi vallalatokba szervezodtek, tevékenységiiket és egyiitt-
miikodésiiket ezekre a normakra épiilé szervezett és spontan mechanizmusok keretei kozott
végzik. Ebben a fejezetben a vallalat kiilsé kapcsolataival, a kiilso érintettekkel valé
viszonyaval foglalkozunk. Csak annyiban targyaljuk tehat a piacot, az allamot vagy a
természeti kornyezetet, amennyiben az a vallalati miikodés érintettje. A fejezet Iényegében
az iizleti vilag leirasara, s a vallalatnak ebben valo elhelyezésére vallalkozik.



2 1. A véllalat tarsadalmi szerepe "

*.m ¢ z6 pontbhan kifejtettek alapjan természetes modon meriil fel a kérdés: miért épp i
szervezeti forma, a vallalat jatssza a kulcsszerepet a piacgazdasagokban a fogyasz-
«enyek kielégitésében? Egyaltalan, miért van vallalat?

1 olaszhoz azokhoz az alapgondolatokhoz kell visszanyulnunk, amelyek a gazdasagai a

tarsadalomban betoltott szerepére vonatkoznak. Ennek a szerepnek a Iényege az iberi

igények sziikos eroforrasok melletti kielégitése.

' gazdasag, mint tarsadalmi létszféra, arra hivatott, hogy az elvileg korlatlan igények és
* sziikos eroforrasok kozti ellentmondast minél hatékonyabban oldja fel. A hatékony- u;
kovetelményének megvalositasahoz - mint azt mar a kozgazdasagtan elso klasszi-

« -sai. legemlékezetesebben maga Adam Smith megallapitottak - elengedhetetlen a
--sadalmi munkamegosztas. Ha ugyanis az emberek specializalodnak, nagyobb szak-
-telemmel és rutinnal végzik sajat munkajukat, s igy hatékonyabbak lehetnek. A spe-
Lalizacio megjelenése azonban sziikségképpen és azonnal felveti a koordinacio ige- >et
annak érdekében, hogy a specializalodott egyének tevékenységiik eredményét at -djak adni
a tobbieknek, ezzel biztositva megélhetésiiket és gazdasagi tevékenyseégiik

ytathatosagat is. Ezen koordinacio lehetséges megvalositasanak meodjaval gazdag
rakirodalom foglalkozik, amelyben egyetértés van a tekintetben, hogy'jelenlegi ismerteik
szerint két fo, és stabil koordinaciés mechanizmus létezik: a piaci és a szerveze- A piaci
koordinacio esetén a résztvevok egyenrangiuak, s egyiittmiikodésiik (cseréik az arak
alkalmazasara épiil, ebben kell megegyezniiik. A szervezeti koordinacio m setén a szereplok
ala- folérendeltségi viszonyban vannak egymassal, s a koordinaciot utasitasok segitségével
latjak el. A tiszta piaci és a tiszta szervezeti koordinacié (ez utobbi végrehajtoja az allam)
kozott helyezkednek el a vallalatok, amelyek ugy bonyo- tjak le a koordinaciét, hogy' befelé
szervezeti, kifelé piaci alapon valésul meg a kapcsolatrendszeriik. Ahhoz, hogy ez a
tarsadalmi tevékenységcsere hatékonyan véghemenjen, léteznie kell olyan személyeknek,
illetve szervezeteknek, amelyek ennek Koordinalasara szakosodnak. Ezek a személyek a
vallalkozok, ezek a szervezetek a valhatok.

A fenti kifejtés hideg targyilagossaggal, mondhatni technokrata szemléletben irja le a
vallalat tarsadalmi szerepét: egy munkamegosztast alkalmazé gépezet az emberi igények
szilkos eroforrasok melletti kielégitésére. Ez a racionalis szemlélet a vallalatok
megértésének alapja. A vallalat azonban egy nagyon sokszinii szervezodés: az a tény, hogy
a modern tarsadalmakban az iizleti vilag szolgal a sziikségletkielégités legfobb
szférajaként, oda vezetett, hogy a vallalat tarsadalmi funkciédja is erosen kiszélesedett. Nla
mar szokas vallalati polgar-rél,,corporate citizen"-rél beszélni, mintha a vallalatokhoz valo
tartozas a nemzethez tartozashoz hasonléan meghatarozé lenne az emberek életében. S
valoban: a vallalati 1ét koriilményei az emberi Iét altalanos koriilményeinek is fontos
meghatarozo elemeivé valtak. A vallalat mint szervezet sem csak az iizleti életben jatszik
fontos szerepet: az emberek idotoltésétol a természeti kornyezetig, az oktatasig, a
kulturalis szokasokig sok életformara vannak meghatarozo vagy legalabbis jelentos
befolyassal.
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2.2.  Apiac és a piaci viszonyok

A piac fogalmat sokféle felfogasban meg lehet hatarozni, mi tag értelmezésébol indulunk ki.
Eszerint ,a piac valamely joszagnak vagy' szolgaltatasnak azokbol a tényleges és
potencialis vevoibol és eladoibol tevodik dssze, akik csere céljabol keriilnek egymassal
kapcsolatha" (Hunyadi 11989], 56. old.). A csere az eladéo és a vevo onkéntes szer-
zodéskotésével, meghatarozott feltételrendszer szerint megy véghe. A csere aktusa a

fogyasztoiigény-kielégités tényleges megvalosulasa: a vevo ellenszolgaltatast (tobbnyire
pénzt) ad azért, hogy' megkapja a szamara sziikséges terméket vagy szolgaltatast,

Piac: valamely jészagnak vagy szolgaltatasnak azokbol a tényleges és potencialis vevéibdl és eladéibol tevédik
oOssze, akik csere céljabol keriilnek egymassal kapcsolatba.

A vallalat kiildetésének megfogalmazasakor tulajdonképpen nagy' vonalakban mar azokat a
piacokat is Kkijelolte, amelyeken tevékenykedni kivan - hiszen a kiildetésében
megfogalmazott elso kérdésre (Milyen fogyasztéi sziikségletet akar kielégiteni?) adott
valasz lényegében eldonti, hogy mely piacon jelenik meg eladoként. Jelentds részben
meghatarozza azt is, hogy' ehhez milyen erdforrasokra van sziiksége, azaz milyen piacokon
akar vevo lenni, és azt is, hogy kik lesznek ezeken a piacokon a potencialis versenytarsak,
illetve kooperacios partnerek (hiszen az igényeket nyereség elérésével akarja kielégiteni, s
ebbéli torekvéseiben egyesekkel iitkozik, masokkal talalkozik az érdeke). A vallalat tehat
eladoként, vevoként, versenytarsként és kooperaciéos partnerként jelenhet meg a piacon. E
szerepkorok koziil az alapveto - a tobbit jorészt meghatarozo - az eladoi szerep.

2.2.1. Apiacra vald belépés és kilepés

Sokszor nem konnyii koriilhatarolni azt a piacot, amelyre belépni szandékozunk. A val-
lalatnak alapvetd érdeke, hogy' helyesen hatarozza meg az un. relevans piacot, azaz minél
pontosabban fogalmazza meg a kielégitendo igényeket, és hatarolja be térben és idoben a
kielégités korét. Ez a koriilhatarolas adja meg, hogy' valéjaban kik is lesznek a vallalati

miikodés piaci érintettjei.

Relevans piac: azon részpiacok Osszessége, amelyek egy adott vallalat igénykielégitési torekvései
szempontjabol realisan szoba johetnek.

A piac hatarvonalainak kijelolése valojaban mindig onkényes. Tobbnyire egy piachoz
tartozonak tekintjiik azon termékeket - illetve e termékek eladoit és vevoit amely termékek
egymassal konnyen helyettesithetok. A kozeli helyettesithetoség a felhasznaloi oldalon
hasonléo felhasznalasi célt, arakat, minoséget, a termeloi oldalon pedig hasonlé
technologiai és koltségviszonyokat jelent. A termék definialasa utan ki kell jeldlni a piac
foldrajzi hatarait, azokat a hatarokat, amelyeken beliil a vevok altalaban valaszthatnak

vasarlasaik soran, s amelyeken beliil az eladok tobbnyire készek az arut szallitani.
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1 vallalat dontését arrél, hogy a Kiildetésében megjelolt miikodési koron beliil tényle-
;esen milyen igényeket kivan kielégiteni, alapvetoen befolyasoljak az egyes szoba joheto
arupiacok jovedelmezéségi viszonyai. A mérlegelés targya értelemszeriien a JsszU tavi
jovedelmezoség, korrigalva a kockazati tényezovel (ha egy befektetés koc- <azata nagyobb
egy masikénal, akkor jogosan varja el a jelentosebb kockazat vallalasara hajlandé
vallalkozo, hogy tobb nyereséget érjen el).

\ piacra valé belépés természetesen nem csak a belépni szandékozé vallalat iigye: el -ell
fogadtatnia megjelenését a piac tobbi szereplojével. Ez nem mindig megy egysze- njen.
hiszen egyrészt a beléponek meg kell felelnie bizonyos kovetelményeknek, masrészt egy ij
vallalat belépése gyakran sérti a mar bent lévok érdekeit. igy a belépésre vonatkozé
dontésnél az osszes érintett szempontjait mérlegelni kell - ez a dontéstipus a vallalat
alapveto stratégiai dontései kozé tartozik.

2.2.1.1.  Apiacra lepés korlatai

P

A piacra lépés elotti korlatok erdos védelmet jelenthetnek a piacon benn lévé vallalatok
szamara. A korlatok a potencialis versenytarsak tavol tartasaval kényelmes, esetleg ver-
senymentes piaci kornyezetet biztosithatnak, monopol- vagy oligopolhelyzeteket tart-
hatnak fenn. Az természetes, hogy eladoként minden vallalat a verseny gyengitésére to-
rekszik - ezért a belépési korlatok gyakran tudatos stratégiai megfontolasok eredményei. A
piacon Iévo vallalatok gyakran eredményesebben védhetik meg pozicioikat, ha a piacon
miikodo tarsaikkal megegyezésre torekedve, a kiils6 belépok elleni fellépésre
osszpontositanak, mint ha egymassal folytatnanak kiélezett versenyt.

A piacralépés leggyakoribb korlatai a kovetkezok:

- Allami szabalyozas (egészségiigyi, képzettségi elbirasok, szabadalmaztatasi elja-
rasok, vamok, a mar piacon lévok tamogatasa sth.).

- Méretgazdasagossag (szamos iparaghban nem érdemes piacra lépni bizonyos méret
alatt - e méret elérésének nem mindenki tud eleget tenni).

- Fogyasztoi hiiség (nehéz lehet a fogyasztot meggyozni arrol, hogy az ij belépé ki-
nalata legalabb olyan jo, mint a mar piacon lévd, ismert termék vagy szolgaltatas).

- Tokekorlat (probléma lehet a sziikséges befektetés finanszirozasa, példaul hitel
igénybevételének nehézkessége miatt).

- A partnervaltas koltségei (a mar piacon lévo vallalatoknak kialakult, bejaratott
kapcsolatai vannak - nehezen lehet ravenni az iigyfelet a valtas miatti koltségek
vallalasara).

- Az elosztasi csatornakhoz valé hozzaférés (példaul a kereskedo meggyozése arrol,
hogy az uj belépo termékeit is tartsa készleten).
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2.2.1.2.  Kilépés a piacrdl

A piacra lépés akadalyai gyakran éppen a kilépés elé allitott korlatokbol szarmaznak.
Amikor egy vallalat azt fontolgatja, vajon betorjon-e egy' uj piacra, szamitasba kell vennie azt
a lehetoséget is, hogy elképzelései nem valnak valéra. Ekkor érdemesebb kivonulni a
piacrol, mintsem veszteségesen vagy kis hatékonysaggal miikodni. Ha a piacrél valo kilépés
koltséges vagy jogi akadalyokba iitkozik, a vallalat nehezen szanja ra magat a belépésre,
hiszen az egy szer meghozott dontés jelentos negativ kovetkezményekkel jarhat.

A piacrol valo kilépés legelemibb korlatja, hogy a vallalat a rendelkezésére allo eszkozokkel
(gépekkel, berendezésekkel) csak meghatarozott fogyasztoi igényeket tud kielégiteni. Ha ez
az igénykielégités nem sikeres, nem hoz nyereséget a vallalatnak, akkor nem tud bizonyos
valtoztatasi hatarokon til mas terméket vagy szolgaltatast kinalni. Ezért vagy folytatja
(feltehetoen modositott) tevékenységét az adott piacon, vagy megszabadul eszkozeitol,
eladja oket. Ez nem konnyii feladat, a potencialis vevok kore rendszerint sziik, emellett az

ilyen tranzakcio lefolytatasa lassi és koltséges.

Hasonléan kilépési korlatot jelent az emberi eréforrasok konvertalhatosaganak hianya. A
munkakorok legnagyobb részének betoltéséhez specialis ismeretek sziikségesek, s a
munkavallalékat nehéz atképezni, illetve nem konnyii lecserélni oket. Kilépési korlat lehet a
tokepiac fejletlensége, ill. stagnalasa is: ez esethen a vallalat nem egykonnyen tudja a
valtashoz sziikséges tokemozgasokat végrehajtani.

Vilagosan kell latni: ha a piacrol valo kilépés atlathato koriilmények kozott, gazdasagosan
megy véghe, az igen nagy mértékben segiti a gazdasag egészének szerkezeti al-
kalmazkodasat, hiszen az uj belépok donto tobbsége a belépéshez sziikséges tokét egy'
korabbi iizleti vallalkozashél valé kivonassal tudja biztositani. Ha ennek nincs meg vagy
nehézkes a lehetosége, az 6nmagaban belépési korlatként jelenik meg. igy- a piacrol valé ki-
és belépés feltételrendszere igen szorosan osszefiigg.

2.2.2.  Arupiacok és er&forraspiacok

s 2

A vallalat értelemszeriien kétféle minoséghen vehet részt a piacon a cserében: eladoként és
vevokeént. igy szamara az arupiac kétfelé bomlik: az értékesitési piac, ahol a kiilldetésének
megfeleloen termékét vagy szolgaltatasat értékesiti (arut cserél pénzre); valamint az
eroforrasok (termelési tényezok) piaca, ahol beszerzi a miikodéséhez szilkkséges anyagokat,
alkatrészeket (pénzt cserél arura). Természetesen a piacok ilyen médon valé
kettéosztasanak figyelembe kell venni, hogy ami egy' adott vallalat (elado) szamara arupiac,
az egy' masik (a vevd) szamara erdforraspiac lehet, hisz ugyanannak a cserének a két
oldalarol van szo. A vallalat az arupiac mellett vevoként Iép fel a pénziigyi piacon, a
munkaerépiacon és az informaciopiacon is. Természetesen mas piactipusok is megadhatok
(pl. sajatos tulajdonsagai miatt gyakran beszélnek menedzserpiacrol vagy a fold piacarél is),
de a vallalati miikodés szempontjabol az elobb emlitett négy piactipus a meghatarozo.

A piacok ezen tipusai egyiittesen vannak jelen a piacgazdasaghan, egymassal osszefonodva,
egymast feltételezve.
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2 2.3. Verseny és egyuttmikodés a piacon

4 vallalat piaci érintettjei kozott a vevokon és az eladokon kiviil a versenytarsakat és a
- 'ategiai partnereket emlitettiik. E fejezetben a hozzajuk valé viszonyt targyaljuk.

22.3.1. Averseny

* gazdasagi verseny fogalma szorosan kapcsolodik a piac fogalmahoz, a ketto egy- is nélkiil
Iényegében elképzelhetetlen. A verseny - tagan értelmezve - két vagy tobb -zerepio
egymassal szembeni elonyszerzésre iranyulo, adott szabalyok kozt zajlo teve-
- «insége. A verseny szabalyait a gazdasag belso logikaja mellett az allami szinten ho-

:it torvények hatarozzak meg, ezekkel a 2.3. fejezetben foglalkozunk.

Saidasagi verseny: két vagy tobb szereplé egymassal szembeni elényszerzésre iranyuld, adott szabasok kozt
zajlo tevékenysége.

' R

A versengés az uzleti vallalkozasok természetes Iétformajanak része: a fogyasztoi igének
minél nyereségesebb kielégitésére valo torekvés soran a vallalatok versenyeznek :zert,
hogy minél tobb fogyaszto forduljon feléjiik igényeivel. E cél érdekében folytatott
*nékenységeik a piac iidvos hatasait kozvetitik: ,,A verseny gazdasagi jelentosége elso’
-Than abban all, hogy olcso és jo mindseégii javak eloallitasara készteti a gazdasagi let
szereploit” (Stigler [1989], 25. old.).

k piacgazdasagokban a verseny megkeriilhetetlen a vallalatok szamara, az abban valé
észvétel kotelezo, még a legnagyobb monopoliumokat is naponta érik kihivasok. A vallalat
Iétének feltétele a versenyben valo helytallas. Ennek hianya lehetetlenné teszi az alapveto
cél teljesiilését: ha a fogyasztoi igények nyereséges kielégitése csorbat szenved, azt a
vallalat hosszabb tavon nem Képes tilélni. A kiildetést tehat ugy kell megfogalmazni, hogy'
a célok teljesiilése versenyelonyhoz vezessen: nem az a lényeg, ogy mi mit akarunk vagy
tudunk megvalésitani, hanem az. hogy mit tudunk rnasok- natjobban végrehajtani.

~u = P

A fogyasztoi igények nyereséges kielégitésének lehetoségéért vivott verseny nem egy-
szeriisitheto le a termékpiacon valo helytallasra. A verseny barmely vallalat szamara igen
sokrétii és sok szinterii kihivast jelent, ahol hosszii tavon a vallalati képességek a dontoek.
Tartos versenyelonyt csak akkor szerezhet a vallalat, ha képes a kiilso és belsoé kornyezeti
kihivasok valodi tartalmanak és jovobeni alakulasanak felismerésére és elorejelzésére,
valamint a lehetoségek megragadasara, illetve megteremtésére. Ez a feladat lefedi a
vallalat teljes tevékenységi korét, a termékfejlesztéstol a piackutatason és a szallitasi
utvonalak megtervezésén at a kedvezo fizetési feltételek kimunkalasaig. Mindezeknek
végso megjelenési formaja persze az, hogy a fogyaszté az adott vallalat termékét veszi le a
polcrol, de vilagosan kell latni az e mogott allé verseny bonyolultsagat. A piaci verseny
sokkal inkabb hasonlit a tizprobahoz, mint a 100 méteres sikfutashoz.

Vallalati képességek: a vallalat azon tulajdonsagai, amelyek meghatarozzak, hogy milyen hatékonysaggal tud
megfelelni a kornyezeti kihivasoknak.
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A verseny léte teszi hatékonnya a piac gazdasagszervezo erejét a verseny harmas funk-
ciojanak koszonhetden:

- Joléti funkcio: lehetové teszi az egyéneknek mint fogyasztoknak, hogy sajat szempontjaik
(ertékeik, hasznossagi megitélésiik) szerint valaszthassanak a versengdé eladok altal
kinalt termékekbdl, azaz a leheto legnagyobb anyagi jolét kovetkezzen be.

- Allokacios funkcio: abba az iranyba befolyasolja, sot kényszeriti a termeldket, hogy a
rendelkezésiikre allo eroforrasokat a fogyasztoi igényeket kielégito termékek terme-
lésébe fektessék.

- Hatékonysagi funkcio: a fogyaszté pénzéért valé kiizdelem arra készteti a termeldket,

hogy termékeiket a leheto legalacsonyabb raforditassal allitsak elo.

A szereplok sajat érdekiiket kovetve kolcsonosen elfogadjak a versenyszabalyokat,
amelyeknek az altalanos gazdasagi feltételek figyelembevételével valo meghatarozasa és
betartatasa a modern allam gazdasaghefolyasolo tevékenységének egyik legfobb
osszetevdje. lly médon a verseny a gazdasagi tevéekenység céltudatos megszervezésének
eszkozeve valik, donto szerepe van a termelés és igénykielégités szervezésében, az arak és

jovedelmek meghatarozasaban.

A fentiek természetesen nem azt jelentik, hogy a vallalatok szeretik is a versenyt - el-
lenkezoleg, torekvéseik épp arra iranyulnak, hogy azt csokkentsék, minél elonyosebb (akar
monopol-) helyzetbe keriiljenek. A jol megfogalmazott versenyszabalyok jelentosége azért
alapvetd, hogy' a vallalatok versenycsokkento torekvése (amely sajat céljaik megvalositasa

érdekében természetesnek tekintheto) ne érvényesiilhessen korlat nélkiil, masok karara.

2.2.3.2. Az egylttm(kodés

A verseny mellett (idonként a helyett) kialakulhatnak a piacon a kooperacio (egyiittmiikodés}
kiilonféle formai is. A piacgazdasagokban a vallalatok egymashoz valé viszonyaban a
természetes allapot a szembenallas, hiszen alapvetéen a vallalatok dosszessége kiizd a
fogyasztok fizetoképes osszkeresletének kielégitési lehetoségéért. Ebben a kiizdelemben
elvben nincs megallas addig, amig tovabbi igénykielégitési lehetoségek nyilhatnak meg a
kiizdelem eredményekeént. A vallalatkozi kapcsolatrendszer azonban elegendéen bonyolult
ahhoz, hogy gyakran elofordul, hogy' két vagy' tobb cég szamara mas konfrontaciok
erosebbek, mint az egymas kozti érdekellentét, s igy érdemesebb nekik kooperaciora Iépni,

mint egymas ellen kiizdeni. Az egyiittmiikodésnek két alapformajat emeljiik ki:

Kooperécio: két vagy tobb szereplé dsszehangolt tevékenysége egyiittes nyereségiik novelése érdekében.

a) Pozitiv, gazdasagszervez6 lépések

Ezeket a kapcsolatokat az a varakozas hozza létre, hogy' a kozos akciok a piac egészeét
bovitik, a gazdasagi rendszer hatékonysagat fokozzak, s igy az akciok révén valameny- nyi
érintett jol jar. A vallalatok pl. koordinalhatnak bizonyos fejlesztéseket, megegyez-
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~.eka koltségeket csokkentd standardizalasban, s végrehajthatnak kozos marketing-
J*-r .0kat abban az esetben is, ha a piacon végso soron versenytarsként vannak jeien.
“«cgjelennek a vertikalis folyamatban is pozitiv egyiittmiikodések; példaul egy sszutavii
szallito-vevo kapcsolatban.

te A verseny tisztasagat fenyegeté Iépések
i ;>i3ci szereplok masok rovasara kotott kolcsonosen elonyos megallapodasai egyido- - a
piaccal. Az egyiittmiikodés fontos tipusa az, amely a verseny korlatozasara ira- ¢ ii Ezta
fejlett orszagokban jogilag szankcionaljak, hiszen a piaci koordinacié haté-
» .vsaganak csokkenéséhez vezet. Ennek ellenére szinte mindenhol meg-megjelenik, -zen a
piac bizonyos szerepldinek alapveto érdeke fiizodik hozza.

i erseny korlatozasara iranyulé megallapodasok kozoétt is vannak horizontalis és verklis
jellegiiek. A horizontalis megallapodasok soran a termeldk azért korlatozzak az

* gymas kozti versenyt, hogy egyiittesen szerezzenek elonyt a fogyasztoval szemben -
asonloképpen megallapodhatnak a vevok a szallitokkal szembeni egyiittmiikodéshen,
-nek eszkozei a horizontalis kartell-megallapodasok.

1 horizontalis megallapodasok igen valtozatos formakat oltenek (armegallapodas, pi-
acfelosztas, informaciocsere, varakozasok egyeztetése, csoportos bojkott, a kereskede-
*em megtagadasa, az aruhoz, termeldeszkozhoz jutas korlatozasa).

A versenyt korlatozo vertikalis iranyi megallapodasokra példa a viszontvasarlas kikotése
vagy a viszontelado szamara arak eléirasa.

A verseny tisztasaga a hatékony gazdasagszabalyozas alapfeltétele, igy a kijatszasara
"anyulé torekvéseket, ili. az erofolénnyel valé visszaélést minden modern orszag ver-
senytorvénye biinteti. Fontos megjegyezniink, hogy a gazdasag szereploinek erofolényre
torekvése természetes jelenség, a verseny lényegéhez tartozik, hogy gyoztesek is legyenek.
Tehat az erdofolény (pl. a monopolhelyzet) 6nmagaban nem biintetendd - csak az, ha a
monopolista ezt az eréfolényét masok rovasara, a versenyszabalyozas keretein, tehat a jog
korlatain kiviil érvényesiti.

A Versenytorvény preambuluma

-A gazdasagi hatékonysagot és a tarsadalmi felemelkedést szolgalé piaci verseny fenntartasahoz fiiz6dé
kozérdek tovabba az iuzleti tisztesség kovetelményeit betarto vallalkozasok és a fogyasztok érdeke
megkovetelt, hogy az allam jogi szabalyozassal biztositsa a gazdasagi verseny tisztasagat és
szabadsagat. Ehhez olyan versenyjogi rendelkezések elfogadasa sziikséges, amelyek tiltjak a tisz-
tességes verseny kovetelményeibe iitk6zo, illetve a gazdasagi versenyt korlatozé piaci magatartast,
valamint megakadalyozzak a vallalkozasoknak a versenyre hatranyos osszefonodasat, gondoskodva a
szilkséges szervezeti és eljarasi feltételekrdl is. E célok megvalositasara az Orszaggyiilés - figyelembe
véve az Europai kozosség jogszabalyaihoz valéo kozelités kovetelményét, valamint a versenyjog
hagyomanyait is - a kovetkezé torvényt alkotja:'

ForrAs: 1996. évi LVIL. torvény a tisztességtelen piaci magatartas és a versenykorlatozas tilalmarol
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2.2.3.3. Avallalati halok

Hajra, GVH!

Igen jelentos mértékii, 6sszesen 3.5 milliard forintra rugo birsagot szabott ki a tavalyi évben a Gazdasagi
Versenyhivatal (GVH). A két évvel ezelotti autopalya-kartell kozel nyolc milliard forintos pénzbiintetése
utan tavaly ismét az utépitésre vonatkozé kozbeszerzési palyazatokat egymas kozt feloszté vallalatokat
biintetett a Hivatal. Emellett a GVH helyszini ellenorzéseket tartott a gyaniiba keveredett cégeknél - ezek
kozott volt biztositotarsasag, brokercég, de még tojastermeld vallalkozas is. A gyakorlat azt mutatja, hogy
az alapos gyanii az esetek tobbségében megalapozottnak bizonyuit.

A nemzetkozi tapasztalatok alapjan néhany éve bevezette a GVH azt az un. engedékenységi politikat,
amelynek értelmében a kartellgyaniiba keveredett vallalatok egyike vagy masika - a vadalkuhoz hasonlo
modon - egyiittmiikodhet a kartell leleplezése érdekében, a birsag egy részének vagy egészének
elengedése mellett. E gyakorlat hatterében az az elv all, mely szerint a verseny tisztasaganak fenntartasa
a birsagolasnal fontosabb.

A GVH korabbi trosztfelszamolasi tevékenysége mellett - az ij kereskedelmi torvény megsziiletése
nyoman - elétérbe keriiltek a fogyaszto megtévesztésére alkalmas magatartasok szankcionalasara tett
lépések. Ezaltal a szervezet tevékenysége kozelebb keriilt a laikusokhoz. A verseny tisztasaganak
fenntartasat azonban természetesen a szakértok és még maga a meghirsagolt iuzleti szféra is
kivanatosnak tartja.

ForrAs: Vilaggazdasag, 2006. januar 13.

]

A valosagos gazdasag egyre bonyolodo kapcsolatrendszerében egy adott fogyasztoi igény
kielégitése altalaban nem egy vallalat iigye, hanem ebben vallalatok haloszeriién
osszekapcsolodo rendszere vesz részt. A verseny és egyiittmiikodés kérdése valojaban ezen
halézatokon beliil, illetve kozott meriil fol. Segitségiikkel ugy Ilehet boviteni a
munkamegosztast, hogy az nem jar feltétleniil a tulajdonosi szerkezet médosulasaval, s igy
egyszerre képes megvalésitani a tulajdonosi hatalomra épiilé ellendrzést és a piaci
kapcsolatrendszerre épiilo rugalmassagot.

Az egy'iittmiikodO halozatok terjedését latva egyesek mar a verseny halalarél beszélnek
(Moore, 1997). Errol valéjaban nincs szo, arrél azonban igen, hogy az egyes vallalatok
versenye helyett ma egyre inkabb a halézatok versenyérdl kell beszélniink. Az egyre bo-
nyolultabb vilaggazdasaghan sok agazatban ilyen halék viszik a primet, s a nemzetkozi
verseny valodi vesztesei azok a vallalatok, amelyek ezen halokbol kimaradnak.

A halok természetesen sokfélék lehetnek. Legfontosabbak talan azok a stratégiai szo-
vetségek, amelyek bizonyos piacokon (ez lehet helyi vagy globalis) a teljes halo egy-egy
alrendszerét jelentik, s amelyek segitségével a résztvevok az egyenkeénti piaci hatalmuknal
Iényegesen nagyobb befolyasra (és tobbnyire nagyobb hatékonysagra is) tudnak szert tenni.
A stratégiai szovetségek természetesen tovabb tipizalhatok: a horizontalis szovetségek
potencialis versenytarsak, a vertikalis szovetségek pedig vevoi-eladoi viszonyban lévo
vallalatok kozott kottetnek.

A horizontalis egyiittmiikodés fontos tipusat jelentik az ugynevezett klaszterek, amelyek egy
adott foldrajzi régioban talalhato, azonos Illletve osszekapcsolodé profili, magas
versenyképességii vallalatok és mas intézmények osszekapcsolodott halézatat Jelentik
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' e rter, 1998). Mindenki ismeri a Szilikon-volgyet vagy Hollywoodot, mint a ,high tech”
-jzatok és a filmgyartas klasztereinek szinhelyeit. A klaszterek versenyelony-teremto - reje a
tudas, a kapcsolatok és a motivaciéo koncentralodasaban van.

1 vertikalis egyiittmiikodés fontos alesetei az ugynevezett ellatasi lancok (az 1. abran -+iato
halok egy-egy metszete), amelyek egy adott fogyasztoi igény kielégitésére szer- *+ ez6do,
egymassal linearis és vertikalis kapcsolatban lévo vallalatokbél allnak.

Kicsi, de globalis

Olaszorszag mindossze 1,1 millio lakost szamlalé északkeleti tartomanya. Friuli-Venezia Qlulia >bbféle
termékben is a vilagtermelés, illetve export meghatarozo részét adja - anélkiil, hogy ezekben az
agazatokban ott egyetien multi, sot akar nagyvallalat miikédne. A Manzano, San Qiovanni al = * atisone
és Corno di Rosazzo varoskak altal kijelolt 100 négyzetkilométeres ,,székharomszog'-ben példaul 1200
cég oOsszesen 15 ezer alkalmazottjaval az eurépai székgyartas 50 szazalékat adja. Arbevételik
egyiittesen 2,5 milliard euré.

A Livenza folyo menti telepiiléeseken a masodik vilaghaborii utan kifejlodott, spontan szervezodott r
utorklaszterben 800 cég 12 ezer emberrel évi 1,6 milliard euronyi kozép-arkategorias konyha- és
rodabutort allit eld, és a régioban tovabbi 600 cég kapcsolédik valamilyen médon a biitoriparhoz. De van
Friuli-Venezia Giuliaban kés- és sonkaklaszter is, az elobbi 150, az utobbi 80 céggel.

Az otvenes-liatvanas években még magas munkanélkiiliséggel, nagyaranyu elvandorlassal sijtott
régioban ma munkaerdhiany van, az egy fore juto GDP 15 szazalékkal magasabb az olasz atlagnal.

Az észak-olaszorszagiak mellett ilyen palyat futott be a mikroelektronikai klaszter a kaliforniai Szi-
licium-volgyben vagy az a francia régio, ahol a vilag kolnisiiveggyartasanak haromnegyede koncent-
ralodik.

Ukrajnatéol Jordaniaig, Csehorszagtol Kirgizisztanig szamos orszaghan folyik eroltetett iitemben a
klaszterizacio. Magyarorszagon példaul 2002-ben 19 klasztert jelentettek be.

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

2.2.4. A piac gazdasagszabalyozé szerepe

Miutan a piac az, ahol a fogyasztoi igények megjelennek, s ahol ezek kielégitésével az
iizleti vallalkozas nyereségre tehet szert, nyilvanvaléan a modern piac a gazdasagot
szabalyozo legfobb tényezo, a gazdasag szereploinek magatartasat befolyasolo legter-
mészetesebb koordinacios eszkoz. Az elméleti okfejtések mellett a torténelem tényei is
igazoljak, hogy' a piaci mechanizmusra épiilo gazdasagszabalyozas tudja a legnagyobb
sikereket felmutatni.

A piaci koordinacio jelentosége azonban nem korlatozéodik a gazdasagra. Jol megfogal-
mazhatoé érvek szolnak amellett, hogy a tarsadalom egésze szempontjabél is a piaci alapon

miikodo gazdasag a legeredményesebb. A legfontosabbakat a kovetkezokben foglaljuk
ossze:

1. A piaci mechanizmus dinamizalja a tarsadalmat. A verseny allando innovaciéra késztet,
szelektal, és ez olyan osztonzést ad a gazdasag szereploinek, amely az alapveto cél két
elemét: a fogyasztoi sziikséglet-kielégitést és a nyereségességet csak a tarsadalmi

igények valtozasaihoz valé allando alkalmazkodassal teszi elérhetové.
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. A piaci mechanizmusra épiillo gazdasaghan teremtheto meg egyidejiileg a tarsadalmi
Iétszférak nagyfoku onallosaga és hatékony koordinacioja. A modern tarsadalom egyik
alapvetd ismérve az egyes létszférak (gazdasag, politika, kultira, tudomany stb. i
viszonylagos fiiggetlensége. Ugyanakkor sziikség van a gazdasag eredményességére a
tobbi létszféra anyagi alapjainak megteremtéséhez. A piaci mechanizmusok koézvetité
médiuma, a pénz ugy képes az egyes szférak kozotti kapcsolatot megteremteni, hogy
kozben nem avatkozik bele az egyes létszférak sajatos belsé folyamataiba,
meghagyvan a szférak fiiggetlenségeét.

A piac képes a tarsadalom mas szférai szamara is konzisztens szabalyozasi alapelveket
felmutatni. A piaci mechanizmus alapelemei koziil a dontési szabadsag lehetosége, a
tisztességes verseny, a szereplok egyenrangiusagara épitett kapcsolatok mas
Iétszférakban is alkalmazhatok.

Mikozben a piacot a fenti funkciok teljesitése miatt a tarsadalom rendkiviil fontos és
asznos koordinacios mechanizmusakeént ismerjiik el, azt is jol tudjuk, hogy a piac sem
>kéletes, s egyediil nem lenne képes a gazdasag szabalyozasara. Nem képes kezelni .
tarsadalomban megjelend méltanyossagi, igazsagossagi kérdéseket (amelyek jé része
mint a gazdasagi tevékenység externaliaja jelentkezik), a tarsadalom pénzzel nem .agy'
nehezen mérheto sziikségleteit (példaul a biztonsag kérdéseit), a kozjavakat sth. Ennek
kovetkeztében minden modern tarsadalomban osszefonodva miikodik egyiitt a irsadalom
és a gazdasag koordinaciojaban a piac és az allam, s bar legtobb esetben a piac a
dominans, az allami szféra is nélkiilozhetetlen szerepet tolt be.

2.3. Az allam gazdasagi szerepe

A kozgazdasagtan kiilonb6zé aramlatai eltéréen itélik meg az allam gazdasagi szerep-
vallalasat - de arrél, hogy' ez a valosagos gazdasagokban a jelen torténelmi korban
sziikségszerii, nincs vita. A beavatkozas mértékérol és modjarél mar annal tobb kérdés
fogalmazodik meg. Az allam gazdasagi szerepét mi itt a vallalatok szemszogéhbol kozelitjiik
meg. Amikor a vallalati miikodés érintettjeit az 1. fejezetben felsoroltuk, ezek kozott az
allami intézmények is szerepeltek. Az allam elvont fogalom, a tényleges gazdasagi sze-
replok az intézmények, amelyek a vallalati szféraval szemben eltéro jogositvanyokkal
rendelkeznek, s eltéro a kapcsolatuk jellege is.

2.3.1. Az allami szerepvallalas szférai és a vallalatok

A modern tarsadalmakban az allam gazdasagi szerepvallalasa két fo szférara tagozodik:
egyrészt a kozvetlen gazdasagszabalyozas, masrészt a gazdasag miikodéséhez sziikséges
human és real infrastruktiira megteremtése tartozik ide.

A human és real infrastruktiraval kapcsolatos allami tevékenységek (oktatas, egészség-
ugy, kozlekedés sth.) tilmutatnak a gazdasag szférajan, tulajdonképpen a tarsadalom
egyes létszférai kozti kapcsolatokat, ezen keresztill a gazdasag miikodésének kereteit,
peremfeltételeit szabalyozzak.
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nyabb fokozatba sorolta a ki

helyett a »biidos* osztalyba. ~
Porras: Harvard Business Review
1996. szeptember-oktober.
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A vallalat helye a tarsadalmi rendszerben
Soros Gyérgy + : Ujragondolt Kapitalizmus

Alapveto hiba erkolcsi minoséggel felruhazni a piaci mechanizmusokat: A piac egyik alapveté vo
nasa, hogy amoralls. azaz az erkolcsi megfontolasok nem befolyasoljak a piaci arakat, tz hozzaja
rul a piacok hatékonysagahoz: lehetove teszi, hogy a résztvevok a tarsadalmi hatasok figyelembe
vétele nélkiil maximalizaljak a profitot. Am épp a piacok amorilis jellege miatt nem hagyhatjuk
teljesen a keziikben a forrasok elosztasat . A tarsadalom felbomlik, ha a kozérdeket nem veszik fi
qyelembe.

Itt ki kell térniink a szabalyalkotas és a szabatykovetés kozotti killonbségre. A piac szerepléiként
mindaddig szolgalhatjuk 6nos érdekeinket, amig betartjuk a szabalyokat. De szabalyalkotoként mar
a kozos erdeket kell elétérbe helyezniink - es egy demokraciaban mindannyian szabalyai Kotok va
gyiink.

Az utobbi két évtizedben tilzottan szabad kezet adtunk a pénziigyi piacoknak. Hagytuk, hogy a val
lalatok minden mas megfontolast, esclyegyeilloséget, a kornyezetvédelmet, vagy a szocialis halo
fenntartasat felretolva maximalizaljak nyereségiiket. A hibak kijavitasa eros kormanyzati beavatko
zast igenyel .

A torvényalkotas a megoldasnak csak toredeke. Ezt a felfogas valtozasanak kell kovetnie. A szakmai
mércét csakis szakmabeliek tudjak szinten tartani, és az 6sszeferhetetlensegi szabalyok kijatszasat
csak ugy tudjuk elkeriilni, ha az emberek az onérdeken kiviil mas, kozos érdeket is elismernek. A
kozvélekedés ilyen valtozasa nélkiil az ij szabalyozas és torvényalkotas csak azok ujabb kijatszasa
hoz vezet.

Porras: NVG: 2002. szeptember 7., 48. old.

* A szerzo6 a SOROS Pund Management elndke, a nyitott Tarsadalom Halézat alapitdja - az iras rész
let a The rfew Repubhc folyéirat 2002. szeptember 2-i szamaban megjelent esszébol.
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% . i/dasagszabalyozas Két dimenziora terjed ki: a gazdasagi rendszer (mechanizmus) s
tavozasara és a gazdasagi folyamatok iranyitasara (gazdasagpolitika).

iK&sagpolitika: az allamnak a gazdasag jogi-intezményi rendszerét alakito, illetve a
gazdasagi folya- - i 2>kat kozvetleniil befolyasolo tevékenysége.

2 31.1. Gazdasagi mechanizmus és gazdasagpolitika

> gazdasagi mechanizmus a gazdasag szereploi kozotti kapcsolatok, a gazdasagi fokiatok
jogi és intézményi keretét jelenti - lényegében az allami intézmények gazda- »gi
hatalomgyakorlasanak kereteit és modjat, a gazdasag miikodésének hosszii tavra '- .ényes
keretszabalyait adja meg. Ezek a kérdések tilmutatnak a gazdasag keretein, u a l la
atrendez kedés altalanos problémakoréhez tartoznak. Mivel gyokereik részben i
morténelmi hagyomanyokba és viszonyokba, részben alapveto tarsadalomfilozéfiai
megfontolasokba nyiilnak, a gazdasagi mechanizmusra vonatkozé dontések altalaban m;<n
hosszi tavra szolnak, csak nagyobb tarsadalmi-gazdasagi megrazkodtatasok «o6znak
benniik hirtelen valtozasokat. (Miként hazankban 1949-ben a kozponti tervgazdasag
bevezetése, 1968-ban a decentralizalasra épité ,ij mechanizmus" vagy 1990- ben a
Lrendszervaltas".) * *

tazdasagi mechanizmus: a gazdasagi szereplok kapcsolatainak, a gazdasagi
folyamatoknak jogi-intéz- menyi kereje. LR—

1 gazdasagpolitika az allam gazdasagi szerepvallalasanak rovidebb tavra szolé dimen- -6ja,

Iényegében az allam hatalmi befolyasanak érvényesitését jelenti a gazdasagban.
*z allam és intézményei altalanos céljaik elérése érdekében gazdasagi célokat fogalmaznak
meg, s ezeket a célokat igyekeznek a gazdasag, s ezen beliil a vallalati szféra
befolyasolasaval megvalésitani. Az allam és intézményei altal elérni kivant célok ter-
mészetesen igen sokfélék, jelen vizsgalati szempontjaink szerint a kovetkezo fobb cso-
portokba sorolhatok:

tarsadalompolitikai célok megvalositasa (az egyenlotlenségek csokkentése, a human
és real infrastruktira kialakitasa és fenntartasa, generaciok kozotti jovedelem-
megosztas sth.)
a nemzetgazdasag stabilitasanak biztositasa (az inflacié, a munkanélkiiliség, az ado-
rendszer, az allamadossag kezelése sth.)
a gazdasagi szereplok koordinacioja (a gazdasagi tevéekenységek szabalyozasa, kozvetlen
befolyasolasi eszkozok alkalmazasa, piaci kudarcok, kozjavak kezelése sth.)

A globalizalodo vilaghan egyre nagyobb terepe van az allam azon gazdasagpolitikai
szerepeinek, amelyeket kozvetett médon, a nemzetkozi szervezetekben és intézmeé-
nyekben valo részvételen keresztiil fejt ki, példaul az Europai Unioban vagy a Kereske-
delmi Vilagszervezetben (WTO), az ottani jatékszabalyok kimunkalasaban, elfogadasaban
és alkalmazasaban valo részvétel modjan keresztiil. Ugyanakkor a globalis gazdasag
versenyezteti is a nemzeti kormanyokat, gazdasagpolitikat, lobbierot, tamogatasi
rendszereket.
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Forsds: Dobias (1988), 72-73 lal, nemileg atalakitva

2.3.1.2. Az allami szerepvallalas és a vallalatok

Ha az elozokben leirt allami szerepkoroket a vallalat szemszogébol szemléljilk, mas
szemponti csoportositast kapunk.

Barmely adott vallalat szamara az allami szerepvallalas tényezoéi lehetnek

- korlatok, amelyeket nem lehet kozvetleniil athagni (vagy ha mégis, az mar ,felpuhulast"
jelent a gazdasagiranyitas szempontjabol);

- olyan befolyasolo tényezok, amelyekre érdemes odafigyelni, mert figyelembevételiikkel
a vallalat eredményesebben tud mozogni az adott gazdasag kozegében;

- olyan lehetdségek, amelyeknek befolyasolasaval (lobbizassal) elonyre tehetnek szert az
ebben a szféraban kevéshé eredményes versenytarsakkal szemben.

Az allam gazdasagi szerepvallalasanak egyik fontos hajtoereje épp a lobbizas. Az allami
intézmények igen gyakran azért (vagy olyan médon) avatkoznak be bizonyos folyamatokba,
mert a gazdasag kiilonbozo szereploi: a vallalatok, ezek csoportjai vagy egyéb
érdekcsoportok (pl. fogyasztoi, terilleti vagy kisebbségi érdekképviseletek) kiilonbo6zo
modszerekkel meggyozték oket ennek sziikséges vagy' iidvos voltarél.

P

A lobbizas nem egyszeriien arra valo, hogy egyoldali elonyszerzésre adjon lehetoséget
egy-egy ebben sikeres vallalatnak, hanem egyuttal a gazdasag egészére is kedvezo hatassal
lehet. Ennek feltétele, hogy az érdek, amelyre hivatkozva lobbiznak, a tarsadalom
egészének céljaival osszeegyeztethetdo és ezt a megalapozottsagot vilagos elemzéssel
kimutathato is legyen. A vallalati szféra érdekeinek, szandékainak ismerete rendkiviil
fontos az allamigazgatas szamara is, nem véletlen, hogy a kiilonb6z6 munkaadoli,
menedzseri szervezetek, kamarak intézményes keretek kozott is konzultalnak az allami
intézmények vezetdivel. Az allami intézményrendszer és a vallalati szféra szandékainak
harmoniaja a gazdasag hatékony miikodésének fontos feltétele.
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A lobbizas aiapeivei

A ¢ /hiedelemmel ellentétben a lobbizas nem egyiranyu folyamat, és célszemélyei sem kizarélag a M
r.enyhozéi oldalon foglalnak helyet. A Piac és Profit azokat a vezérelveket gyiijtotte ossze cikké- ¢ i.
amelyek mentén a hazai multik érvényesiteni probaljak a vilaghan nemcsak a sajat, hanem az orszag
gazdasaganak érdekeit is. A hazai multik Briisszelben az European Roundtable (Europai * mcrekasztal)
keretén beliil végeznek nem hivatalos lobbitevékenységet. Altalanosan elfogadott ve- * * rrelvck e cégek
korében:

A politikusi és koztisztviseldi szféra tagjainak sz616 valamennyi iizenetet kizarélag irasbhan, céges «piron,
névvel, poszttal megjelolve és alairva bocsatjak ki. (Az atlathatésag altalaban forditva is 99Z-1

! dokumentumokat megorzik, igy évek miilva is bizonyitani tudjak, hogy Idotallé kijelentéseket és t
rveket fogalmaztak meg.

' leveleket olyan tudattal kell irni. mintha barki szamara nyilvanos anyagrol volna szo.

Az orszag hosszu tava érdekeivel ellentétes érdekeket nem érvényesitenek, mert hosszu tavi ma-
jvarorszagi jelenlétre rendezkedtek be.

f gyszeri ,megvezetéssel" nem kockaztathaté semmilyen vallalati presztizs, mert legkozelebb nem
-utnak szoba a céggel.

Xsak szabalyozasi ligyekben lobbizunk." Viszont a lobbizasnak vannak operativ vetiiletei is: helyi
« epviseletek megnyitasakor vagy iparfejlesztési tervek elokészitésekor egy felelésségteljes vallalatik
kotelessége tajékozodni az onkormanyzat osszetételérol - s6t megosztottsagarél az adott régio
problémairol, amelyek részét képezhetik a késobbi érvelésnek.

r -*n\s: r.g.: A lobbizas aiapeivei. Piac és Profi, 2003. marcius 26.. http:
20031403202631 -4219

Ki allam vallalatszabalyozo szerepének harom fo szférajat érdemes megkiilonboztetni: a

Kozvetlen vallalatszabalyozas
Ki allami szabalyozas iranyulhat kozvetleniil a vallalatok miikodésére: ennek eszkozei az
adok, a tamogatasok, bizonyos kotelezo eldirasok (pl. kiilkereskedelmi forgalmazasra,
foglalkoztatasi feltételekre, minimalbérekre), de ide tartoznak a vallalatalapitasra, a

tarsasagi formakra vonatkozo jogszabalyi feltételek is.

Vallalatkézi kapcsolatok szabalyozasa

Az allami szerepvallalas masik teriilete a gazdasag szereploi kozotti kapcsolatok szaba-
lyozasa. Itt tulajdonképpen a vallalatok és kiilso érintettjeik kapcsolatait szabalyozé
eszkozokrol van szo - természetesen ezeknek a kapcsolatoknak az allam csak bizonyos
dimenzioit szabalyozza. Tipikusan ide tartozik a versenyszabalyozas, a helyi
kozigazgatas és a vallalatok kapcsolatainak szabalyozasa vagy a kornyezetvédelmi
eloirasok.

c A vallalaton beliili viszonyok szabalyozasa
Ide tartozik még egy megjegyzés: az allami szabalyozas nem (vagy nem csak) a vallalat
egészére terjed ki, hanem specifikus szabalyok vonatkoznak a vallalat kiilonb6zo belsé
érintettjeire (tulajdonosok, menedzserek, munkavallalék), ill. ezek kapcsolatara is. A
tulajdonviszonyokat szabalyozo (elidegenitési, oroklési sth.) eloirasok, és a vallalati

fuziokra vonatkozo szabalyok pl. a tulajdonosokat, mig a foglalkoztatasi jogszabalyok a
munkavallalokat és menedzsereket érintik elsésorban.



http://www.piac-profit.hu/?id=c-20031403202631
http://www.piac-profit.hu/?id=c-20031403202631
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Az allam-vallalat kapcsolat Iényegesen soksziniibb annal, mint amit a fenti szabalyozo-
iranyito szerep tiikroz. Ennek érzékeltetésére tekintsiik at, milyen tovabbi szerepekben
tiinik fel az allam, mint a vallalati miikodés érintettje.

- A fejlesztés tamogatéja. Altalanos gazdasagfejleszto tevékenysége keretében a modern
allam egyrészt kozvetleniil a vallalatnak nyijtott tamogatassal, masrészt kedvezo,
0sztonzo kornyezet teremtésével segitheti az innovaciot, a fejlesztést.

- Fartner. Az allam résztulajdonosként jelenhet meg a maganvallalkozasokban.

- Fogyaszto. Az allami megrendelések volumeniikben jelentosek és szamos magan-
vallalatnak jelentenek alapveto fontossagu piacot.

- Versenytars. Az allami vallalatok mint piaci szereplok természetesen ugyanugy részt
vesznek a fogyasztoi igénykielégitésbhen, a piaci versenyben, mint a maganszféra val-
lalatai.

2.3.1.3. Az allami vallalatok

Az allam kiilonb6zo célok elérése érdekében donthet gy, hogy befolyasolé szerepét allami
vallalat alapitasan keresztiil gyakorolja. llyen cél lehet:

Allami véllalat: olyan vallalat, ahol az allam (ill. annak meghatarozott intézménye) tobbségi tulajdonnal
rendelkezik.

- a kormanyzati torekvések tamogatasa (pl. bizonyos fejlesztéspolitikai vagy foglalkoz-
tataspolitikai cél elérése érdekében fejlesztendd iparaghan vagy régioban hozhat létre
vallalatot) torvényileg szabalyozott keretek kozott;

- bizonyos kozjavak mérsékelt aru eldallitasa vagy externaliak hatékony kezelése;

- példamutatas, tarsadalmi légkor teremtése (pl. magasabb bérszinvonal vagy a dolgozok

beleszolasi joganak novelése);
- versenytars teremtése a monopoliumok letorésére.

Ezen szerepek gyakorlati megvalosulasa arra mutat, hogy elmosodni latszik az allam és a
vallalati (iizleti) szféra kozotti hatarvonal, azaz a piaci és allami koordinacio atfedésbe keriil
egymassal. Az allam nemcsak szabalyozza, osztonzi vagy épp korlatozza a piacot, hanem
egyiitt dolgozik vele tarsadalmi célok megvalésitasaban, kiilonos érdekeltség alapjan.
Mindennapi példakat szolgaltatnak erre a FFF (Public Privaté Fartnership = a koz és
maganszféra egyiittmiikodése) projektek, autopalyak, kozmiivek, kollégiumok épitéseiben.
De ide kapcsolhatjuk a privatizacio, uajraallamositas, ujra privatizacié hullamainak
nemzetkozi példait, vagy a halézati iparagak (tavkozlés, energia, vasut) miikodését is.

Az allami vallalatok tobb lIényeges ismérvet tekintve kiilonboznek a maganvallalkozasoktol:

- A legfontosabb a tulajdonos kiilonbozosége. .Az allami vallalatnal a tulajdonos nem
konkrét személy, nem is vilagos szerkezetii testiilet (mint pl. a részvénytarsasagok-
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Mm, hanem az 6nmagaban megfoghatatlan, intézményei altal képviselt ,allam". igy a
tulajdonos jogan az allam kiilonb6zo Intézményei Iéphetnek fel, esetleg egymassal nem
osszhangban lévo utasitasokkal is;

\z allami vallalatok sikerkritériuma rendszerint nemcsak pénziigyi, 111. profitjellegii. :
eve eltéro uzletpolitikai, arképzési szabalyok érvényesiilhetnek, amelyek gazdasagon
kiviili tényezoket vesznek figyelembe;

: vallalatok iranyitasaban rendszerint erdteljesebb a dolgozoi részvétel. Ennek or-
szagonként eltéréo formai alakultak ki, a vallalati tanacsokban valo munkavallaléi
részvétéitol a kiilonbozo érdekszovetségek egyiittmiikodéséig;

Kz allami vallalatok rendszerint a széles politikai nyilvanossag elott miikodnek. Eves
beszamoléik nyilvanosak, miikodésiiket a sajto folyamatosan értékeli.

"*¥ny, hogy az allami vallalatok rendszerint kisebb hatékonysaggal, alacsonyabb jovedel-
mezdséggel miikodnek, mint a magancégek. Ezen az alapon sokan tamadjak létiiket. '* m
szabad azonban elfelejteni, hogy igen sok allami vallalat jon létre olyan helyzetben, -nkor az
adottsagok kedvezotienek a nyereséges miikodés szamara (a kozjavak terme- < senek
széles kore ide tartozik), és lIétrehozataluk célja sokszor nem kozvetleniil gazda- v»gj.
Mindazonaltal az elmilt masfél éviized privatizalasi programjai soran szamos teveé- -
nységro! deriilt ki, hogy maganvallalkozassa alakitva gazdasagossa teheto, alapot emtve
azon érvelés szamara, mely szerint az allami vallalat lIétesitése meglehetosen asztikus
modszere az allami befolyasolasnak, s az altala megvalositani kivant célokat -as piaci
eljarassal konnyebben és eredményesebben lehet elérni.

~zességében aligha vitathato, hogy a modem tarsadalmakban helye van az allami i
Lalatoknak is - hogy milyen teriileten és milyen aranyban, azt az egyes orszagok sa-
atossagai dontik el.

2.4. Tovabbi kulsé érintettek - a ,felel0s vallalat”
koncepcio

\z elozo fejezetekben a vallalat kornyezetének két hagyomanyosan dominans tényezéét: a
piac és az allam szerepét targyaltuk. Most olyan kiils6 kapcsolatokra tériink at, amelyeknek
jelentosége az utobbi egy-két éviizedben valt nyilvanvalova, s amelyek részben kiviil esnek
a vallalat sziikén értelmezett gazdasagi funkciorendszerén, s a vallalat tarsadalmi
szerepvallalasanak kérdéseihez vezetnek.

24.1.  Helyi kozOsségek és dnkéntes allampolgari
csoportosulasok
A modem tarsadalmakban novekvo szerepet toltenek be a polgaroknak az allamtol teljesen

vagy részben fiiggetlen szervezodései, a ,civil tarsadalom" szervezetei. Ezek rendkiviil
sokfélék lehetnek: a helyi 6nkormanyzatoktél a kiillonb6z6 szakmai szerveze-
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teKen at a kulturalis egyesiiletekig, gazdag és sokszinii szovedékét alkotva a polgari
tarsadalomnak.

Természetes, hogy a vallalatok e szervezodésekkel is sokrétii kapcsolatba lIépnek, kozvetve
vagy kozvetieniil befolyasoljak életiiket, visszacsatolasként pedig sokféle impulzus éri a
vallalatokat ebbol a szférabol - ezek a szervezddések is a vallalati miikodés érintettjei kozé
tartoznak. E kapcsolatrendszer jellemzésére két témakort emeliink ki: a helyi kozosségeket
és az onkéntes allampolgari csoportosulasokat.

a) A helyi kozosségek és a vallalatok
A helyi kozosségek és képviseletiikben a helyi 6nkormanyzatok harmas feladatot latnak el.
Meg kell teremteniiik, illetve biztositaniuk kell:

Helyi kb6z6ssegek: lakéhelyhez kapcsolédd, nem allami szervezédések.

- agazdasagi biztonsagot: a munkahelyek és vallalkozasok biztonsagat, a tartalmas,
sikeres és egészséges munka lehetoségét, az alapveto sziikségletek kielégitését;

- a helyi demokraciat: az érintettek mind teljesebb korii részvételét az életteriiket érinto
dontésekben, a demokratikus ellendrzés lehetoségét a helyi kormanyzatban;

- a kulturalis orokseég és a természeti kornyezet megorzését.

E feladatok megoldasaban sokoldali egy iittmiikodésre van sziikség a helyi kozosségek és a

vallalkozok, vallalatok kozott. Minden vallalat, a legnagyobb multinacionalis rész-

vénytarsasagtol az egyszemélyes maganvallalkozasig fizikailag miikodik valahol, s igy

lehetetlen, hogy ne keriiljon kapcsolatba a helyi tarsadalommal. Ez a kapcsolat nagyon

sokféle lehet (és nyilvan mas Eindhoven és a Philips cég vagy Dunaiijvaros és a Dunaferr

viszonyaban, mint a falusi fagyialtos és a helyi onkormanyzat kozott). A jelentosebb

vallalkozasok és a helyi onkormanyzatok kapcsolatara nézve azonban megadhato néhany

alapelv.

A legkézenfekvobb a kétoldali pénziigyi kapcsolat. Igen gyakori, hogy egy vallalat ki-
sebb-nagyobb mértékben hozzajarul a varos-, illetve kozségfejlesztéshez. Ezt helyi adok
kivetésével intézményesiteni is lehet, legalabb ilyen fontos azonban a vallalatok részérol
onként nyuajtott tamogatas, ami nem feltétleniil onzetlen, hiszen a vallalat ezzel sajat
dolgozoi jolétéhez, a kedvezo kornyezeti feltételek megteremtéséhez jarul hozza, ez pedig
nyilvanvaléan segiti a munkaeroellatast, illetve javitja a munkavégzo képességet. A
kapcsolat azonban nem egyoldali. A helyi kozigazgatasnak szamos eszkoz all
rendelkezésére ahhoz, hogy' elonyosebb pénziigyi helyzetbe hozza a vallalatokat, illetve arra
Osztonozze oket, hogy helyben fejlesszenek: a kedvezo ingatlanvasarlasi lehetoségtol
kezdve a munkaeroképzéshen valé részvételig.

A kolcsonosen korrekt és gyiimolcsozo viszony kialakitasahoz a vallalatoknak és a helyi
kozigazgatasnak egyiitt kell miikodniilkk a stratégiai tervek osszehangolasaban és
megvalositasaban. A vallalati fejlesztések sikerét nagymértékben segiti, ha ezek ossz-
hangban vannak a helyi lakossag akarataval, a kozigazgatas terveivel. Lényeges, hogy' a
fejlesztés soran a fejlodés ,puha" (nem kozvetleniil gazdasagi, pénziigyi) tényezoit is
figyelembe vegyék: az emberi és természeti kornyezet fenntartasa, sot javitasa elemi
kozerdek.
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m At tokentes allampolgari csoportosulasok és a vallalatok
% onkéntes allampolgari csoportosulasoknak (alapitvanyok, egyesiiletek, tarsadalmi
mozgalmak) egyrészt atvesznek bizonyos tarsadalmi funkciokat az allamtél, illetve a -
iampolgartol (gondoljunk pl. a csaladvédelemre az egyik, az allampolgari jogokeért « °
észallo onkéntes jogaszi szervezetekre a masik oldalon), masrészt, s témank szem- m uahol
ez kiemelt jelentoségii, figyelemmel kisérik a piac miikodését és az allami

o avatkozast. Gyakran eldre jeleznek olyan tarsadalmi valtozasokat, amelyekre a poli-
«* i es a gazdasag esetleg csak évek miilva figyelne fel. Legkézenfekvobb példaként a
* vezetvédelmi és fogyasztoi érdekvédelmi csoportosulasokat emlithetjiik, amelyek * ¢
¢iny orszagban valéban jelentos befolyasra tettek szert.

é*tnles allampolgéri csoportosulédsok: Onkéntes emberi szervezédések a resztvevok altal meghataro- aa célok
megvalositasara.

- "ecialis helyet foglalnak el az érintettek korében a szakmai csoportosulasok: a kama- iva

munkaadoi és munkavallaloi szovetségek, az agazati és funkcionalis szakszovet- jek. Ezek

igen fontos szerepet toltenek be az informacioaramoltatasban, a képzés- <n és

tovabbképzéshben valamint az érdekvédelemben. Egy résziik valoban teljesen \entes,

masokban a tagsag akar kotelezo is lehet. Ezen szervezetek egyrészt sokszor

* ¢vetitenek az allami és az iizleti szféra kozott, masrészt az liizleti szféran beliili kap- solati

és informacios halét szovik erésebbre. Bizonyos értelemben ide tartoznak a

-xakszervezetek is.

.- 6nkéntes allampolgari csoportosulasok szerepe a civil tarsadalom erosodésével és a cm
gazdasagi ertékek szerepének novekedésével egyre nagyobb lesz, s igy egyre jelentosebb a
vallalatokkal valé kapcsolatuk is. Ez talalkozik az emberkozponti vallalat-
« ezetési filozofiak terjedésével, s novekvo siilyt ad a vallalat nem kozvetleniil profitcé-
>kat szolgalo tevékenységeinek, a ,felelos vallalat" koncepcio terjedésének.

Betiltottak a kozmetikai ipar allatkisérleteit az EU-ban

Az Europai Uniéban 2009-t6l gyakorlatilag minden olyan kozmetikai termék arusitasa tilos, amelynek
kifejlesztéséhez allatkisérleteket végeztek - dontotte el 2003 januarjaban Strasbourgban az Eurépa
Parlament. Jelenleg csupan Nagy-Britannia, Belgium, Németorszag, Ausztria és Hollandia tiltja az
allatkisérleteket, am hat év miilva az EU minden tagorszagaban érvénybe lép a tilalom.

Az uj rendelkezés bezarja a termelok altal eddig kihasznalt kiskaput: 2009-t61 mar olyan kozmetikai
termékek értékesitése is tilos, amelyet mas orszagbhan teszteltek. A tilalmat kikeriilve mindeddig tobb
multinacionalis cég Franciaorszaghan, Japanban és az Egyesiilt Allamokban végezte el a sziikséges
kisérleteket. A mostani jelentos szigoritas célja az, hogy alternativ kisérleti eljarasok kidolgozasara
kényszeritse a termeloket.

Philip Whitehead brit munkasparti képviselo a tilalomrél rendelkezé6 jogszabalyt az allatok érdekében
tett legjelentosebb elorelépésként értékelte, amelyet valaha is elért az Europai Parlament. Ez az elso
alkalom, hogy nemcsak a kisérletek fokozatos megsziintetésérol, hanem a kereskedok szamara hiisha
vago értékesitési tilalomrol is hataroznak.

Az allatvédo szervezetek iidvozolték az uj jogszabalyt, am ugyanakkor biraltak is amiatt, hogy nem
eléggeé szigoriu: az uj europai rendelet a jelenleg végzett 14 fajta allatkisérlet koziil csupan 11-re vo-
natkozik. A tovabbi haromféle allatkisérlet esetében a tilalom csak 2013-tol Iépne életbe, s akkor is
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csak abban az esetben, ha addig sikeriil alternativ tesztelési lehetoségeket kidolgozni. A széban forgo
harom teszt a termékek osszetevoinek mérgezo hatasat és a szervezet reprodukcios rendszerére tett
hatasat vizsgalja. A harom teszt tilalmanak halasztasat jelentés problémaként értékelte az allatokkal
szemben elkovetett kegyetlenség megelozéséért ténykedo kiralyi tarsasag egyik tagja, Marlou Heinen,
aki szerint éppen az a harom teszt a legfajdalmasabb az allatok szamara.

Az europai parlamenti képviselok viszont azzal érvelnek, hogy a torvény jelenlegi formajaban a le-
hetséges legjobb kompromisszum az allatvédoé szervezetek és a kozmetikai ipar kozott. Az egyez-
tetésekben részt vevo konzervativ képviseld, Robert Goodwill elmondta, a minden tesztre vonatkozé
teljes tilalom esetében a cégeket, foként a vegyipari termeloket mar semmi sem késztette volna arra,
hogy pénzt fektessenek be az alternativ eljarasok kidolgozasaba. A képviselo ramutatott arra is, hogy a
kozmetikai Iparban végzett tesztek az allatkisérleteknek csupan 1 szazalékat teszik ki.

Rendkiviili kihivasnak néziink elébe, ugyanis teljességgel lehetetlen elore latni, mikor sikeriii alter-
nativakat talalnunk. Ehhez akar 20 vagy 30 évre is sziikség lehet - nyilatkozta a Colipa, az Europai
Kozmetikai Cikkek és lllatszergyartok Tarsasaganak egyik szovivoje.

ForaUs: index.hu, 2003. januar

24.2. Atermészeti kornyezet

A természeti kornyezet és megovasa napjainkra az emberiség kulcskérdései kozé keriilt:
egyre szélesebb korben ismerik fel, illetve el, hogy az az életméd és gondolkodas, amellyel
mai vilagunk a természeti kornyezethez viszonyul, a folyamatok eddigi trendjeinek
folytatodasa esetén nem fenntarthaté. Keresniink kell tehat azokat a modokat és
eszkozoket, amelyek segitségével a természeti kornyezel megovasa, s ezzel az emberi faj
tulélése megvalosithato.
Az iizleti szféranak s benne a vallalatoknak elharithatatlan felelossége van a kornyezet
megovasaban. Egyrészt azért, mert az lizleti szféra tevékenysége és dontései kovetkeztében
allnak eld a legjelentosebb kornyezeti valtozasok, masrészt pedig mert e szféra rendelkezik
leginkabb azokkal az eroforrasokkal, amelyek a helyzet javitasahoz sziikségesek. A
gazdasag (s dominansan az iizleti szféra) kornyezetbhe valé beavatkozasa harom f6 médon
torténik: iZsoltiai. 2001)
- erdforrasok kivétele a természethdl (igy pl. banyaszat, fakitermelés, aratas);
- kibocsatasok (visszarjuttatasa a természetbe (pl. a levego, a viz szennyezése, novényvédo
szerek, allatgyogyszerek);
- strukturalis beavatkozasok a természet egységein (pl. 6shonos fajok kiirtasa, ujak te-
lepitése, autopalyaépités, varosok terjeszkedése).
Egyes gazdasagi agak (tipikusan ilyen az agrargazdasag vagy a banyaszat) kifejezetten a
természeti eroforrasok felhasznalasara épiilnek. Ezek lényegéhez tartozik a természetbe
valé beavatkozas, épp ezen keresztill hoznak létre hasznos terméket. Semmiképp nem
lehetséges tehat a gazdasag és a természet kolcsonhatasanak kikeriilése, a Iényeg az, hogy
a természetbe valo beavatkozasok soran figyelembe kell venni annak rendszerjellegét (az
okoszisztémat), s ezaltal a Ieheto legkevesebb és lehetoleg helyreallithato valtoztatasra kell
torekedni.

A gazdasagi célszeriiség és az okoszisztéma fenntartasanak érdeke természetesen nem
mindig iitkozik egymassal. Amikor azonban ez torténik, rendszerint nem konnyii a he-
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>es cselekvés meghatarozasa, kiilonos tekintettel arra, hogy mig a gazdasagi elony al- i
aban belathaté idon beliil realizaléodik, a kornyezeti karok gyakran csak hosszabb ido tan,
esetleg attételeken keresztiil jelennek meg. Az emberiség, s benne az iizleti vilag ->eg csak

most kezdi érzékelni a kornyezet fenntarthatosaganak jelentoségét, s tanul- i
megvalésitasanak eszkozeit.

= bben a folyamatban az iizleti élet mas teriileteihez képest kiilonosen jelentos szerepet
kap az allami szabalyozas. Ennek két, egyenként is megkeriilhetetlen oka van. Az gyik a
kornyezeti hatasok nemzetkozi jellege: a természeti kornyezet iigyeit lehetetlien
*szaghatarok kozé szoritani. A masik az a tényezo, hogy a természetre gyakorolt ka- 'os
hatasok a vallalati miikodés extemaiiai kozé tartoznak, s az allami szabalyozasnak gén
nagy szerepe van abban, hogy ezeket az extemaliakat belso tényezdové alakitsuk, zaz a
vallalatok kozvetleniil érezzék ennek kovetkezményeit. Ez nem egyszerii feladat, iszen az
externalis hatasok szambavétele nehézségekbe iitkozik, pl. nem mindig habozhato meg
pontosan a kar eloidézdje, vagy a hatas idoben késve, illetve elnyiiloan -'ientkezik. Nincs is
egyértelmii megoldas a kornyezeti hatasok gazdasagi kezelésére, apjainkban két szélso
esel (az externaliak tiszta piaci eszkozokkel torténo inter- nalizalasa, illetve a kozvetien
hatosagi beavatkozas) kozott szamos tovabbi valtozat létezik,

A piaci internalizalas akkor valosul meg. ha egy joszagra - amelynek elozdleg nem volt .°ia
(lehet ez levego, viz, erdo stb.) - piaci mechanizmus Iép miikodésbe. A médszer iegvonzobb
jellemzdje, hogy az internalizalas kozvetlen hatosagi beavatkozas nélkiil zajlik le azt

kovetoen, hogy az illeté joszag tulajdonosi jogait definialtak. Ez egyértelmiien hatosagi
feladat.

\ kozvetlen hatosagi beavatkozas modellje szerint a kornyezet megovasaval kapcsolatos
igényeknek a termelési igények mellé épiilését kozponti utasitasok, direktivak biz-
tosithatjak.

~Az én apam ipari kornyezetszennyezo.
A tiéd miuel foglalkozik?"
ForrAs: The Wall Street Journal
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E tiszta esetek egyike sem jellemzé a ma létezo tarsadalmakban. A fejlett piacgazdasa-
gokban a kornyezeti problémak kezelése szempontjabol hoskornak szamité hatvanas
években a kozvetlen hatosagi beavatkozas volt a meghatarozo. Ekkor a kormanyzatok a
vallalati miikodés szabalyozasaval, tiltassal, szennyezés kibocsatasi normak torvényi elo-
irasaival igyekeztek kényszeriteni a vallalatokat a szennyezés csokkentésére. A hetvenes
évek kozepétol mindinkabb nott az érdeklodés a piaci 0sztonzok alkalmazasa irant. Hosszu
tavon varhatéan a hatosagi feliigyelettel folyo piaci akciok lesznek a jellemzok.

243. Ava

A vallalat alapvetdé céljanak targyalasakor mar feltettiik a kérdést: van-e a vallalatnak
tarsadalmi felelossége, vagy tevékenységét az uzleti felelosségre kell épitenie? Ez a téma
egyre inkabb elotérbe keriil az izleti és kozéletben, valamint a vallalatokrol szolé elméleti
irasokban is. Kezdetben a ,foaramu", illetve az .alternativ" kozgazdasagtan logikaja alapjan
sikra szallo szakértok, tudosok vitaztak a téman - mara azonban a fentiektdl jelentésen
kiilonb6zo tematikaji uzleti irodalomban is megjelenik, mint a mar emlitett érintettszemiélet
(stakeholder view) és a tulajdonosiérték-szemlélet (shareholder view) képviseloinek vitaja.

alat tarsadalmi felel6ssége

24.3.1. Azalternativ kozgazdasagtan

Az alternativ kozgazdasagtan hivei elvetik a hagyomanyos kozgazdasagtan bizonyos
sarkalatos pontjait (pl. 6nérdeket koveto szervezet és ember, a gazdasagi novekedés mint
elsddleges gazdasagi cél), s a valosagos gazdasagi rendszerek radikalis atalakitasat tartjak
sziikségesnek ahhoz, hogy az emberiség elkeriilhesse a totalis tarsadalmi és okologiai
katasztrofat. Az iranyzat alapveté munkajanak Schumacher [1974] konyve tekintheto.

Alternativ kézgazdasagtan: azon torekvések elvi alatamasztdsa, amelyek az atfogoé okoldgiai katasztré fa
elkeriilésére a gazdalkodas teljes rendszeret (okoszisztémak, szervezetek, emberek) figyelembe ve vo.
emberlépteku es konstruktiv (azaz valtoztatasra és cselekvésre orientalt) megkozelitést siirget.

Az alternativ kozgazdasagtannak a szervezetre vonatkozo alapelvei a kovetkezok (Zsolnai,
1989):

- oOkologizacio (a szervezetek természetbe valo beagyazodasa és a kornyezet megorzésére
valo torekvés) és

- humanizacio (az az elv, hogy' a szervezetek azért vannak, hogy az embert szolgaljak,
elosegitsék testi és lelki fejlodését).

E gondolatmenethe illeszkedden a vallalkozas a kozosség szolgalatanak egyik formaja, s
mint ilyen, tevékenységének kovetkezményeiért moralis felelosséggel tartozik. Erre az
eszmére épiil a feleldos vallalat koncepcio, amely a racionalitas és a moralitas vallalaton
beliili 6sszekapcsolasa mellett all ki.
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* -acionalitas itt azt jelenti, hogy a vallalati dontéshozatali folyamatban az alternativa-

« it gondosan foltartak, az egyes kovetkezményeket pedig alaposan mérlegelték a vila- i
-san megfogalmazott vallalati célok fiiggvényében, majd a valasztott cselekvésvalto- j ot
hatarozottan és nagy figyelemmel valositjak meg. A moralitas értelme pedig az, .ugy a
vallalat a vele kapcsolatban allé embercsoportokat és az altala befolyasolt ter-

'xszeti kornyezetet nem tekinti egyszeriien eszkozoknek céljai elérésében, hanem te-

*mtethe veszi dontéseinek és politikajanak az emberekre és a természeti kornyezetre m i.0

hatasat.

Uzleti Etikai Dij 2005.

idén is, mint az el6z6 ot évben, a Piac és Profit iizleti magazin felkérésére gazdasagi szervezeteket
jmorito szoévetségek, kamarak, érdekképviseleti szervezetek jeloltek tagsaguk korébél az Uzleti rt;kai Dijra
(ivsz, VOSZ. Amcham, Joint Venture Szovetség, HELP, Budapesti Kereskedelmi és Ipar- * amara, BAZ
Megyei KIK, Hajdi-Bihar Megyei KIK). A szervezetek a jeloléshez megkapjak a nemzetkozi Budapest Klub
altal kidolgozott részletes szempontrendszert.

A palyazatokat a Budapest Klub magyar kuratériumi tagjaibél, valamint az el6z6 évek nyerteseibol
isszeallitott zsiiri értékelte. A dijazottak kivalasztasanal figyelembe veszik a vallalat alkalmazottaival,
iigyfeleivel, uzleti partnereikkel szemben tanisitott etikus magatartasat, a tulajdonosok etikai
magatartasat jogaik gyakorlasakor, valamint a vallalat tarsadalmi felelosségvallalasat és a kornyezetével
szemben tanisitott etikai magatartasat.

A 2005. évben is harom kategoriaban osztottak ki a dijakat. A multinacionalis vallalatok koziil az OKI
Systems Magyarorszag Kft. elsésorban kornyezettudatos magatartasaval, a kornyezet megovasa
érdekében tett erdfeszitéseivel érdemelte ki az elismerést. A nyomtatasi rendszereket forgalmazo
vallalat hulladékanyaganak 99%-at Gjrahasznositja. igy szerezve érvényt a termelési folyamat ve-
zérfonalat jelent6 Zero Emission (nulla kibocsatas) elvnek.

A nemzeti vallalat kategoriaban a Debreceni Vizmii Rt. lett a dijazott. A vallalat teljes minoség-ellenorzés
(TQM) segitségével folyamatosan javitja szolgaltatasainak szinvonalat, emellett szorosan
egyiittmiikodik Debrecen varossal a beruhazasi stratégiaja kialakitasanal. Plagy hangsiilyt fektetnek
tovabba az alkalmazottak kornyezettudatos gondolkodasmédjanak formalasara.

A miianyag bébi termékékel gyarto MAM Hungaria Kft. a kisvallalat kategoriaban nyerte el az elismerést.
A vallalkozas folyamatosan képzi alkalmazottait, emellett igyekszik egyenlo feltételeket teremteni a
diszkriminacio mindennemii kizarasaval. Termékeik kiilonosen érzékeny fogyasztoi réteg szamara
késziilnek, ezért a vallalat fokozottan iigyel azok mindségére, koriiltekintéen valasztja meg azok
anyagat. Ezt a magatartast dijazta mindenek elétt a zsiiri.

PORKAs: Piac és Profit 2005. november 9. alapjan

2.4.3.2. Az etikus magatartas elvi alapjai

Ellentmondasban van-e az etikus magatartas az izleti érdek kovetésével? Kétségtelen,
hogy szamos példa hozhato fel arra, hogy jogilag megengedett, de etikailag megkeér-
dojelezheto akciok jelentdos pénzt hoznak a vallalatnak. Az etikus magatartasra valo
Osztonzést azonban az altalanos emberi értékekre valo hivatkozason tili érvekkel is ala
lehet tamasztani. Tény, hogy' a posztindusztrialis tarsadalmakban tarsadalmi konszenzust
sikeriilt elérni bizonyos alapkérdésekben (pl. az emberi élet tisztelete, az egész-
ségmegorzés fontossaga); masrészt, hogy ezeket a hatasokat az érintettek egyre hate-
konyabban képesek kozvetiteni (gondoljunk a polgarok ontudatosodasara vagy a
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fiiggetlen Kozosségek erosodésére); végill, de nem utolsésorban azokra a kényszerekre.
amelyekkel mind a természeti, mind a human koérnyezet megovasa érdekében szembe kell
nézniink.

Ezeket a kényszereket a vitazo partnerek elismerik - ezért mondottuk korabban azt, hogy
nem a tarsadalmi felelosség léte a kérdéses, hanem annak érvényesitési modja. A vallalat
tarsadalmi felelosségének eldtérbe keriilése ugyanis elkeriilhetetlen kovetkezménye két
tényezonek: egyrészt a természeti és tarsadalmi kornyezetre valo hatasok lényegérdl valo
ismereteink boviilése, masrészt pedig a vallalatok siilyanak, szerepének néovekedése hatott
ide. Az elso tényezo segitségével feltartuk azokat a veszélyeket és ellentmondasokat,
amelyeket az emberiség gazdasagi tevékenységének az eddigi keretek kozott valo
folytatasa idézne eléo - ramutatva, hogy az nem felel meg a fenntarthato fejlodés
kritériumainak. A masodik tényezo, a vallalatok hatalmanak és befolyasanak novekedése
pedig megkérdojelezi azt az allaspontot, mely szerint a tarsadalmi érdek képviselete
kizarolag a valasztolt torvényhozok és a jogrendszer feladata.

A targyalt teriileten varhaté fejlemények az emberiség fejlodésének kulcskérdései kozé
tartoznak. Az optimista szcenarié szerint a jovoben a nyereségre torekvés és sziiksé-
gletkielégitésre orientaltsag, s igy a tulajdonos és a fogyaszté kiemelt szerepe nem sziinik
meg, de a sziikségletkielégités - és ezzel egyiitt a profitteremtés - feltételrendszerét egyre
inkabb egyiitt hatarozzak meg az érintettek gazdasagi és etikai megfontolasai. Ekkor nem
szamithat tartos piaci sikerre az a vallalat, amelyik nem képes ezt a sokoldali
szempontrendszert egyiitt kezelni.

Rendkiviil fontos annak hangsiillyozasa, hogy a fejlett orszagok vallalatainak egy nem
meghatarozo, de nem is elhanyagolhato részénél a tarsadalmi-etikai kovetelmények valéban
internalizalédtak - tehal nem mint a tarsadalom felé tett gesztust élik meg a ,felelos
vallalat" szerepet, hanem mint normal iizleti tevékenységiik egy olyan osszetevdjét, amely
elosegiti a vallalati sikert. A fenntarthato fejlodés feltételeinek megteremtését ugy fogjak
fel, mint a vallalat jovobeni kornyezeti és emberi eroforrasigényének kielégitésébe torténo
befektetést. Tudjak és hangoztatjak, hogy az luizleti szféra van egyediil abban a helyzetben,
hogy' kelld szintii raforditast tudjon mozgésitani a human és az 6kologiai kérnyezetet nem
rombolé fejlodés érdekében. Mindehhez hozza kell tenni, hogy a fentiek a fejlett orszagok
vallalataira vonatkoznak. A vilag elmaradottabb részének problémai ha lehet, még
siillyosabbak és mélyebben gyokereznek - ugyanakkor a globalizacié kovetkeztében nem
valaszthato szét a két vilag (a fejlettek és a kevéshé fejlettek) problémarendszere.

24.3.3. Az etikus magatartas és az uzleti valosag

A vallalat tarsadalmi szerepérol s ezzel osszefiiggéshen az uzleti etikarol tehat elméleti és
gyakorlati sikon egyarant vita folyik. Abban teljes a nézetazonossag, hogy a vallalatnak.
illetve dontéshozéinak felelds, etikus modon kell viselkednie. Az a kérdés, mit is jelent ez a
vallalat szamara, s hogyan kapcsolodik a felelosségvallalas és az etikus magatartas a
vallalati stratégiahoz. A vallalatnal felmeriilo etikai problémak osztalyozasa iBounds-Lcimb,
1998) megfeleld kiindulé alap a kérdés targyalasahoz. Eszerint a fo etikai problémaforrasok
a kovetkezok:
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érdekkonfliktus (pl. a vallalat és az alkalmazott kozott a karcsiusitasbhol adédo elbo-
csatas esetén);

n'err becsiiletes magatartas (pl. hamis informaciok szandékos tovabbitasa);
azsagtalansag (részrehajlas, nem egyenloé banasméd személyi iigyekben).

*. etikus magatartasra épiild vallalati stratégia egyrészt alapszabalyokat ad meg a fel«-' jlo
problémak kezelésére, masrészt eljarasokat fogalmaz meg azokra az esetekre, @ \or a nem
etikus magatartasbol adodo konfliktushelyzet mar eloallt. Az alapszaba- kat sok, felelosen
gondolkodo vallalat etikai kodexben foglalja 6ssze. Az etikai ko- ¢ <.ek altalaban
iranymutatast adnak a helyesnek tartott magatartasra nézve. A felelos Lalat sokszor az
etikailag szokasosan elvarhaté magatartason tiillmeno kovetelméseket is megfogalmaz a
tarsadalmi felelosség nevében, A tarsadalmilag felelos valla- -i nak tehat négyszintii
kovetelményt kell teljesitenie:

a minimumfeltétel a vallalat alapveto céljanak teljesitése, a hatékony iizletvitel; a
hatékony iizletvitelt ugy kell megvalositani, hogy az megfeleljen a jogszabalyi eld-
irasoknak;

a dontéshozatalnal érvényesiilnie keli a szokasos tarsadalmi etikai normaknak; adott
esetekben pedig az el6z6 kritériumok megsértése nélkiil til is kell mennie ezen
normakon.

"jajaink gazdasagi viszonyai kozott nincs egyértelmii empirikus bizonyiték arra, hogy'

elenleg az etikusabb vallalat gazdasagilag is hatékonyabb lenne. Ezzel egyiitt az elmilt

vtizedek fejleményei jorészt azt mutatjak, hogy nem egyszeriien a magasabb emberi

rtékekre valé hivatkozas, hanem az iizleti élet belso logikaja is az etikus magatartas- -3

0sztonoz, tobb okbol is:

- elkeriiljiikk a nem etikus magatartasbol szarmazo koltségeket (pl. kartéritési perek);

- erdsitjilk az uizleti partnerek bizalmat, ami kolcsonos gazdasagi elonyokhoz, példaul a
tranzakcios koltségek csokkenéséhez vezet;

- erositjilk a vallalati kultiirat, ami magasabb gazdasagi teljesitményekre 6sztonozheti a
munkavallalokat;

- avezetok és munkatarsak jobb lelkiismerettel vallaljak az iizleti megoldasokat, ami
ismét magasabb teljesitményekre sarkall.

Nem szabad elfelejteni, hogy a vallalat érintettjei hozzajarulnak a vallalat miikodési fel-
tételeinek kialakulasahoz, nélkiiliikk a vallalatnak sem értelme, sem sikerlehetéosége nem
volna - jogos tehat, hogy az érintetteknek maguknak is elvarasaik legyenek a vallalat
tevékenységével és annak eredményességével kapcsolatban. Ennek belatasa azért fontos,
mert a kiilonbo6zo, az iizleti szférat gyakran biralé tarsadalmi csoportok antiglobalistak,
kornyezetvédok sth.) tobbnyire azért nem tudnak szét érteni a vallalatvezetokkel, mert
kovetelésiiket, véleményiiket mintegy kiviilrol fogalmazzak meg, s azok nem vagy' nehezen
illeszthetok be az iizleti vilag gondolatmenetébe (,csak biralnak, de nem tudnak megoldast
javasolni"). Az el6zo bekezdéshen vazolt iizleti megfontolasok alapjan az etikai elvarasok
beépithetok és be is épitendok a vallalat iizleti modelljébe, s igy a stratégianak is fontos
épitokovét jelentik.




76 2. A VALLAL VT nr.IYC A TARSADALMI RgfDSZCRBCFt

2.5.  Avallalati gazdalkodas a multban és a mai Uzleti
vilagban

Ezen fejezet mintegy hidat kivan épiteni az elozoekben targyalt altalanos elvek és a val-
lalatok stratégiajaval és miikodésével foglalkozé tovabbi fejezetek kozott azzal, hogy at-
tekintjiik, hogyan alakult ki a mai értelemben vett vallalati gazdalkodas, és melyek a jovobe
mutato legfobb tendenciak.

2.5.1. Avallalati gazdalkodas tejl6dése

A mai értelemben vett vallalati gazdalkodas az ipari forradalom XVIIl. szazadi fejleményeivel
vette kezdetét, amikor a technologia fejlodése megalapozta a gyaripar létrejottét. Ennek fo
jellemzdje az volt, hogy a korabbi, szétszortan végzett termelés helyett egy helyre hoztak
oOssze az embereket, anyagokat és a gépeket, ami lehetové tette a tomegtermelést és ezzel
a méretgazdasagossag elonyeinek kihasznalasat, valamint - ami még ezeknél is fontosabb
volt - a munkaero specializalodasat. Ez utobbi lett az iizleti vilag kifejlodésének alapja.

A XIX. szazadi gazdasag a szabad gazdasagfejlodés ,laissez-faire" filozéfiajara épiilt a
legtobb jelentos orszaghan, s elvezetett az ipari nagyvallalatok kialakitasahoz, a modern
tarsasagi formak (koztilkk a részvénytarsasagok) elterjedéséhez. Az ezek szinte korlatlan
lehetoségeibol szarmazé monopolista helyzetek felvetették a korrekciéo igényét, s az
allamok sorra hoztak meg a vallalkozasi szabadsagot keretek kozé szorito torvényeket -
koztiik a leghiresebbet, a modern versenyszabalyozas alapjait képezo ,Sherman Antitrust
Act"-et az Egyesiilt f\llamokban, 1890-ben.

A XX. szazad elejét a ,termelés koranak" szokas nevezni. Frederic Taylor ,tudomanyos
menedzsmentje" (a hatékonysagnovelés ,egyetlen legjobb médjanak" végletes keresése),
és Henry Ford szereloszalagja szimbolizalja a korszakot, amikor a vallalati verseny foként a
termelékenység és a termelési hatékonysag novelése terén folyt. A fo iizletpolitikai kérdés
az volt, mit tud a cég masoknal hatékonyabban megtermelni - a fogyaszté pedig valasszon
abbol, amit kinalunk neki.

nagyjabol a masodik vilaghaboriut koveto hianyidészak utan jott el a marketing kora. Az
iizleti filozofia kozéppontjaba a fogyaszto keriilt, s a vallalatok kezdték miikodésiiket ennek
jegyében megszervezni. Miként az eddigi valtasok, ez is szerves fejlodés eredménye: a
termelési korszak létrehozta az altalanos tilkinalatot, amikor mar nem az volt a kérdés, mit
tudok megtermelni, hanem az, mit tudok masoknal jobb feltételekkel piacra vinni - hogy a
fogyaszto engem valasszon az érte folyé versenyben.

A verseny ilyen médon torténo kiterjedése vezetett el az 1970-80-as években a globalizacié
korahoz: az orszaghatarokon atnyiilo kereskedelem terjedését (az arupiacok globalissa
valasat) sziikségszeriien kovette (természetesen nem azonos iitemben) a toke és
munkaeropiac globalizalodasa. A globalizacio, miként az elozo fejlodési korok is, épitett a
technikai fejlodésre, mindenekelott az informatika és a logisztika fejlodésére,
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‘ legijabb kor" eljottét épp ezen technikai fejlodés valtotta ki: a XXI. szazad forduloja
nternetkorszak megnevezéssel illetheto, amelyben a kereskedelem (mindezekbdl fc nosen
a szolgaltatasok kereskedelme) minden eddiginél nagyobb intenzitasii lesz, -<gteremtve
egyes agazatokban a majdnem tokéletes verseny feltételeit, lecsokkentve J “lépési
korlatokat éppugy, mint a gazdasagi folyamatok idoigényét s az ebbol adé- <
~surlodasokat".

’: ben a korban mar benne vagyunk - tekintsiik at. hogyan jellemezheto napjainkban iizleti
vilag fejlodése!

2 5.2. Az Uzleti vilag jellemzdi napjainkban

*. iizleti vilag rendkiviil gyors valtozasokon esik at napjainkban. Ezen alfejezetben ro- :en
osszefoglaljuk azokat a jelenségeket, amelyek meghatarozo jellegiiek korunk iizeti
életében. Ezek a jelenségek természetesen szorosan osszefiiggnek egymassal, nd
lIétrejottiik okait, mind pedig hatasaikat tekintve.

i Globalis gazdasag

gazdasag globalizacioja azt jelenti, hogy a gazdasag szereploi az egész vilagot t gyetlen
osszefiiggd gazdasagi rendszerként fogjak fel, dontéseiknél a vilag egészére ¢ ’.erjedod
szempontokat mérlegelnek. * *

Aichalizacid: a piacok és a gazdasagi tevékenységek potencialis vilagméretiisége.

Kz iizletemberek mindig is igyekeztek tevékenységiiket minél szélesebb korre kiterjesz-
teni, kereskedelmi (békés feltételek mellett kolcsonos) elonyok érdekében. Az ujkori
piacgazdasagokban a globalizacié uj modon valosul meg: nemcsak az értékalkoto te-

+ ekenységek (termelés, forgalmazas) eredményeinek, hanem maguknak a tevékenyseé-
geknek a nemzetkozi szinten valo megjelenésével. A tarsadalmi-gazdasagi koordinacios
mechanizmusok elkezdtek nemzetkozi szinten is érvényesiilni; a globalis gazdasag
Aalakulasarol pedig azota beszélhetiink, amiota a kapitalizmus modem miikodési formai
kialakultak, s a piaci koordinacié valt a nemzetkozi gazdasagi tevékenység fo szabalyozasi
keretéve.

A globalizacio fo hajtoereje a toke minél nagyobb megtériilésre valo torekvése. Kozismert,
hogy a toke gazdasagi hatékonysaga akkor a legnagyobb, ha minden részegysége
egyforman hatékony, ellenkezoé esethen ugyanis az allokacié javithato. Az, hogy ehhez
minél kozelebbi kedvezo allokacio a valtozé gazdalkodasi feltételek mellett megvalosuljon,
a toke minél nagyobb (maximalis) mozgékonysagat igényli - azt, hogy minél gyorsabban
tudjon ataramolni a nagyobb hatékonysagu tevékenységekbe. Ennek kovetkeztében a
tokének érdekében all, hogy minél kevesebb akadaly alljon aramlasa utjaban. A lehetséges
akadalyok koziil pedig a legmarkansabbak kozé tartoznak az orszaghatarok, amelyek a
masik fo koordinaciés mechanizmus, a biirokracia miikodése kovetkeztében az egyes
orszagok sajat érdekeit kivanjak képviselni.
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A XX. szazad utolso évtizedeiben azt tapasztalhattuk, hogy a gazdasagi folyamatok
nemzetkozivé valasanak fentiekbdl szarmazo kovetelményrendszere (amelynek érvé-
nyesiilését dontden két tényezo, az informatika és a logisztika fejlodése tette lehetové)
gyengitette a nemzetallamok védelmi rendszerét, éppen annak kovetkeztében, hogy foleg a
gazdasag eredményei (és ezek tarsadalmi hatasai) a vilag fejlett és kozepes orszagaiban
igazolni latszottak a hatékonysagnovekedést. Ennek hatasara kialakult a globalis gazdasag
intézményrendszere és miikodési rendje. Létrejottek az ennek koordinalasara szakosodott
szervezetek, amelyek a biirokratikus koordinacié nyiijtotta lehetoségeket hivatottak
megvalositani a piaci mechanizmusok szabalyozasara és kiegészitésére. Minden gazdasagi
szakember ismeri a Nemzetkozi Valutaalap (IMF), a Vilagbank vagy a Vilagkereskedelmi
Szervezet i\VTO) nevét, hallott az ENSZ szakositott szerveirdl (munkaiigyi, fejlesztési, sth.),
érdeklodéssel varja a legfejlettebb orszagok (+Oroszorszag) vezetoinek nyolcas
csiicstalalkozéit, vagy az évente rendezett davosl konferenciat. A vilag tehat ugy tiinhet,
reagalt a piaci tényezok kihivasara a biirokratikus szféraban is. Ezen reakciok azonban
(legalabbis ma még) nem elég hatékonyak. A lehetoségeket korlatozza az a tény, hogy e
nemzetkozi szervezetek mogott nemzeti kormanyok allnak, amelyeknek igen eltéro
érdekeik vannak, s raadasul az egyes orszagok sajat politikai ciklusai fiiggvényében idorol
idore sajat allaspontjuk is valtozik. Tovabb korlatozza a nemzetallamok beavatkozasi
lehetoségeit az a tény, hogy a globalizacio természetes kovetkezményeként létrejottek
azok a multinacionalis vallalatok, amelyek a legtobb nemzetallamnal nagyobb gazdasagi
siillyal tudnak fellépni egy-egy dontési szituacioban.

WTQ

A Vilagkereskedelmi Szervezet (World Trade Organization, WTO> az egyetlen globalis, intemaciona- lis
szervezet, mely a nemzetek kozotti kereskedelem szabalyaival foglalkozik. Szivéeben a WTO-meg-
egyezések allnak, melyek megyvitatasaban a vilag kereskedo nemzeteinek tobbsége részt vett és
amelyeket alairt, illetve parlamentjein keresztiil ratifikalt. A szervezet célja, hogy segitse a javak és
szolgaltatasok termeldinek, exportoreinek és importoreinek iizletvitelét.

Az 1995-ben létrejott, jelenleg 146 tagorszaggal rendelkezd, genfi székhelyii szervezet feladatai; a WTO
kereskedelmi megegyezéseinek adminisztralasa, kereskedelmi szerzodések megyvitatasanak foruma,
kereskedelmi vitak kezelése, nemzeti kereskedelmi politikak ellendrzése, technikai feliigyelet és
képzés a fejlodo orszagok szamara, egyittmiikodés mas nemzetkozi szervezetekkel.

FoRRAS; wwv.wto.org

Ma ezen nagy multinacionalis, illetve transznacionalis vallalatok tevékenysége az egész
vilagot behalézza, s néhanyadmagukkal egy-egy iparag vilagtermelését és ellatasat
dontdoen befolyasoljak. Szamos multinacionalis vallalat mint gazdasagi egység meérete
elért, sot meghaladja a legtobb nemzeti gazdasag szintjét. Szamukra a kormanyok mar nem
mint atfogo szabalyozo szervezetek, a koordinacio megtestesitoi, hanem mint a ,helyi
tarsadalom" képviseloi jelennek meg, partikularis érdekeket képviselve a globalis
tevékenységekkel szemben.

Miért is jelent ez problémat? Azért, mert a tarsadalmi-gazdasagi jelenségek koordinaciéoja
is igényli a hato tényezok egyfajta egyensiilyat, s ez az egyensiily ma igencsak billeg.
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* ¢ jenség és a beldle Kovetkezo perspektiva megitélése sokféle és nem ritkan érzelmi-
« ; talfiitott. A legutobbi egy-két évtizedben a nemzetallamok teret engedtek a nagyi
lalatoknak, s6t tobbnyire tamogattak a nagyvallalati terjeszkedést: a gazdasagpolitikaban
uralkodo erdvel érvényesiilo liberalizacio, a szamos orszaghan véghbement

.atizacios folyamatok és a deregulacié ebbe az iranyba mutatott. Ezek a folyamatok
1 gazdasagi racionalitas vilagmeéretii térhoditasa, a piaci koordinacio kiszélesedése fe- k
vezetnek. Egyoldali lenne azonban, ha nem vennénk észre a mas iranya tendencia- «at is,
amelyek a tarsadalmi létszférak kapcsolatanak tobboldaliisagat tovabbra is biz-

»itjak, korlatozva a gazdasagi szempontok tiillzott eluralkodasat. A gazdasag
aobalizalodasaval parhuzamosan megy véghe a nemzetkozi politikai integracio folyamata.
a nemzetallamok feletti regionalis és globalis egyiittmiikodésre épitve, s egyide- -leg
hangoztatva a soksziniiség és a nemzeti szuverenitas fontossagat. Ugyanakkor a rvil
tarsadalom vilagszerte véghemeno erosodése - a helyi kezdeményezések jelento- «-egének
novekedésétol az internettel fémjelezhet6 szamitogépes vilaghaloig - egy mas mjmenzioban
korlatozza az egyoldali gazdasagi szemléletet.

'Mindenesetre a globalizaciot lehet szeretni vagy nem szeretni, de hatasait aligha tudjak
« oriink vallalatai elkeriilni. Még egy helyi piacra termeld kisvallalat is ki van téve a nent-
.etkozi verseny hatasainak, ami kikényszeriti az alkalmazkodast.

2 Szolgaltatasgazdasag

-égi tendencia, hogy a gazdasagi értékek termelésében a hagyomanyos termeld szfé- -aval
szemben egyre inkabb teret nyernek a szolgaltatasok. E mogott szamos ok sora- “ztathato
fel; a2 iizleti szféra oldalan legmélyebbre akkor ashatunk az alapokat keresve. ha abbol
indulunk ki, hogy a fogyasztoi igények differencialodasanak és a -ielégitésiikre iranyulé
novekvo versenynek az egyiittes hatasara a fogyasztoi igények -vomplex szemlélete -
-megoldas" keresése a fogyaszto problémajara - valik uralkodova. Ugyanakkor a
technologiai fejlodés lehetové tette a termelés olyan mértékii haté Konysagemelését, hogy
ennek silya az odsszigény-kielégitéshen folyamatosan csokken. Emellett emelkedik a
mennyiségigények Iényegében Kkielégitettnek tekinthetok)), ami magaval hozza a
termékeket kiséro szolgaltatasok iranti rohamosan novekvo igényt. A vallalatok kozotti
verseny terepe pedig sokszor éppen ez: a fizikai termékek tulajdonsagai kozott ma mar nem
mindig tudnak versenyelonyt jelento kiilonbségeket Iétrehozni. A versenyzo cégek termékei
mind tudjak a legfejlettebb technolégiaval elérheto legjobb teljesitményt produkalni, s igy a
versengés terepét a termékekhez kotodo szolgaltatasokra helyezik at.

3 Aze-gazdasag

Széles korii hatasara tekintettel kiemelendo az altalanos technikai fejlodési tényezok koziil
az informatika fejlodése, amely alapveto befolyassal van a gazdasag egészére, foleg
azaltal, hogy a gazdasag mindkét alapveto kozegét, a teret és az idot is mintegy
»osszesuriti. Itt most csak annyit emeliink ki vallalati szempontbhol, hogy az informatikai
forradalom:

- nagymeértékben megkonnyitette a piacra Iépést és a piacrol valé kilépést, ily médon
dinamizalja a gazdasagot, sokkal gyorsabb adaptaciot tesz lehetové;
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- a klasszikus szabad versenyhez kozeli allapotokat képes létrehozni az elektronikus
piactereken, nagyban csokkentve ezaltal a gazdasag miikodésének ,surlodasait";

- olyan széles korii halozatépitést tesz lehetové, amely a gazdasagi kapcsolatok szer-
kezetének korabban elképzelhetetleniil gyors valtozasahoz vezet, ezzel is segitve a
valtozo koriilményekhez valo alkalmazkodast.

4. A halozati gazdasag

A gazdasagi kapcsolatok egyre bonyolultabb, egyre tobb szereplos rendszerében mind
nagyobb a jelentosége az el6zo pontban jelzett gyors szerkezeti valtoztatasoknak. Ez
gazdagitja a vallalatkozi kapcsolatok tipusait (emlékezziink a piaci és biirokratikus ko-
ordinacio kozott elhelyezkedo sokféle vallalatkozi kapcsolattipusra s az ezek valtozatos
alkalmazasabol adodo elonyszerzési lehetoségre), illetve a személyek és vallalatok kozotti
kommunikacio formait (gondoljunk a virtualis vallalatok terjedo rendszereire). A halozati
gazdasagban verseny és egyiittmiikodés teljesen ij kombinacioi jelennek meg - a verseny
tobbnyire nem is vallalatok, hanem vallalati halok kozott folyik, s raadasul egy-egy vallalat

gyakran sokféle haloban rendelkezik egyszerre érdekeltséggel.

5. Tudas alapu gazdasag

A gyors technikai fejlodés és az atfogo tarsadalmi valtozasok az elmiilt évtizedekben oda
vezettek, hogy napjainkra az emberi ismeretek, a tudas valt a legfontosabb tarsadalmi és
gazdasagi eroforrassa. A termékek és szolgaltatasok tudastartalma egy re no, az anyagi
tartalom aranya visszaszorul.

A tudas alapu tarsadalomnak, csakiigy, mint a fejezetiinkben emlitett legtobb jelenség
elterjedésének, ma még csak a kezdeteinél tartunk. Fontos leszogezni, hogy az informacios
technologia fejlodése onmagaban nem lenne elegendo a tudas alapu gazdasag
kialakulasahoz - bar el nem valaszthatok egymastél. A tudas alapu gazdasag és tarsadalom
tagabb fogalomkort jelent: mindaz a technikai és tarsadalmi ismeret tiikrozodik benne,
amelyet az emberiség maig osszegyiijtott.

A tudas alapu gazdasag atrendezi a gazdasagi tevékenységi agak szerkezetét, egymashoz
viszonyitott jelentéségét és kapcsolatait. Masszivan megerosodik a ,tudasipar": a tudas
eloallitasanak és kozvetitésének szervezetei és tevékenységeik. (A felsdoktatasi
intézmények e gazdasagi keretben olyan jelentoségre tehetnek szert, mint a nagybirtokok a
feudalizmusban vagy a nagy Osszeszerel6 vallalatok a klasszikus kapitalizmusban.) A
vallalati szféraban megjelenik a tudasmenedzsment, és felillija nemcsak az emberi
eroforras-gazdalkodas, hanem valamennyi hagyomanyos funkcio eddigi szerepét és
miikodését.

6. A felelés gazdasag

A kozgazdaszok régen vitatkoznak a gazdasag tarsadalmi szerepérol. Mar a klasszikusok is
lattak, hogy az nem egyszeriisitheto le az anyagi javak eldallitasanak és elfogyasztasanak
folyamataira. Az azonban csak az utéobbi két-harom évtizedben valt vilagossa, hogy' a
gazdalkodas altalunk ismert gyakorlata egyszeriien veszélyes az emberiség jovoje
szempontjabol: nem teljesiti a fenntarthatosag feltételeit sem a természeti, sem a
tarsadalmi kornyezet szempontjabél. Evtizedek kellettek ahhoz is, hogy mara meg tudjuk
fogalmazni: a gazdasagi novekedés, a gazdasagi jolét célrendszere nem ellentétes a
természet és az ember hosszi tavi érdekeivel - ,csak" a megfeleld
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izAT. A mai lizleti vilag

L mal gazdasag Jellemzoi Po vala latl halas

-gazdasag A gazdasag szereploi dontéseikre! az egesz vilagon adodé lehetose-
get mérlegelik.

.«ja Itala sgazdasag .A vallalat nem terméket vagy szolgaltatast allit elo/ad el. hanem
megoldast keres a fogyaszté valamilyen problémajara.

T »udasag A vallalat igen nagy sebesseggel reagal a piac es a kornyezet alta-
lanos valtozasaira.

-v**3zati gazdasag A piacon a vallalat nem egyediil, hanem a vele egy halézathoz tartozé
vallalatokkal egyiitt versenyez a fogyasztoeért.

s alapu gazdasag A vallalat legfobb eréforrasa a felhalmozott es aktivalhaté ludas.
victos gazdasag A vallalat dontései atmennek a kornyezeti és tarsadalmi felelosség
sziirojén.

nsulyt kell megtalalni. Tény, hogy ezen egyensiily mibenlétet illetoen tavolrol sem
fi ttunk el a megegyezésig. Nagyon tavolrél indultunk; amikor az iizleti siker oncelu-
.;at hirdetokesa  kémeény" kornyezetvedok dsszecsapasait hallhattuk az elmilt évti -
bekben, sokszor latszott reménytelennek meg az eszmei talalkozas is, hat meg a gya-
fcodall.

~;ra lényegesen javult a helyzet, azonban kar lenne illiziokat taplalni; az ellentétes ro-
- tavi érdekek ma is fennallnak. De egyre vilagosabban kirajzolédik a ,felelos gazda
gig s benne a felelos vallalat kepe, amely a kozvetlen gazdasagi érdek és annak kor-
.ezeti kovetkezmenyei kozott harmeéniat lesz kepes teremteni. Nem kénnyii ez. hisz ne
fedjiik, a vallalkozast es a piacgazdasagot épp e kozvetlen gazdasagi érdek hozta let-
» es miikodteti - nem latszik azonban lehetetlennek a tagan érteimezett etika korla-
: nak hangsiilyos merlegelese az iizleti és gazdasagpolitikai dontéseknél.

Osszefoglalas

A piac a modern gazdasag legtermeszetesebb koordinacios mechanizmusa, mivel ez
kozvetiti a fogyasztoi keresletet, a vallalat miikodésének mozgatéjat. A vallalat kiildeté
sének megfogalmazasaval nagy vonalakban kijeloli a szamara relevans piacot, s gazda-
sagossagi megfontolasok, elsdsorban a jovedelmi es kockazati kilatasok alapjan dont a
piacra Iépésrol. E szandékat el kell fogadtatnia a mar piacon 1évo szereplokkel, le kell
kiizdenie az adott piacon érvényesiilo belépési korlatokat. A piac miikodésének rugal
massaga es hatékonysaga nagymértekben fiigg e belepesi korlatok erosségétol, befo
lyasolja azonban a kilépési korlatok léte is.

A vallalat nemcsak eladoként szerepel a piacon, hanem vevéként is. Az arupiacok sza
mara ertekesitesi es beszerzési piacra oszlanak, és vevoként szerepel az egyéb erofor-
raspiacokon: a toké-, a munkaerod- es az informacios piacon. E piacok egymassal kap
csolatban miikodnek, egyiitt valositjak meg a piaci koordinacioét. A vallalat harmadik
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szereptipusa a piacon a versenytarsi minéség. A verseny és a piac fogalma elvalasztha-
tatlan. A verseny lényege gazdasagszervezo erejében van: ennek soran dol el, hogy mely
vallalatok tudjak kiildetésiiket eredményesebben megvalésitani. A verseny mellett a piacon
kialakulnak az egyiittmiikodés kiillonb6zo formai is (a negyedik megjelenési lehetoség a
vallalat szamara a piacon a kooperacios szerep), ezek koziil a versenykorlatozé jellegiiek
(ezeket az egyes orszagok versenyszabalyai rendszerint tiltjak) és a kozos piachdvitésre
iranyulo kooperaciok az alapvetoek. A modern gazdasaghan egy adott fogyasztoi igény
kielégitése rendszerint nem egy vallalat iigye, hanem ebben vallalatok halészeriién
oOsszekapcsolodo rendszere vesz részt. A haloban létrejovo kooperacio Kiilonb6zo formai
koziil napjainkban nagy' jelentoségre tesznek szert az iizleti tevékenység meghatarozott
részének kozos végzésére szervezodo stratégiai szovetségek.

A piac jelentosége nem korlatozodik a gazdasagra, eredményesen vesz részt mas tar-
sadalmi szférak szabalyozasaban is. A gazdasaghan és a tarsadalomban egyarant sziikség
van azonban a piaci logikatol eltéro szempontok mérlegelésére is. Az allam gazdasagi
szerepvallalasa az okorba nyilik vissza, és napjainkban is jelentos a szabalyozé szerepe,
kiterjed a gazdasag szamos szférajara. A vallalati miikodést egyrészt kozvetleniil (adok,
tamogatasok, eldirasok alkalmazasaval), masrészt a kapcsolodasok szabalyozasaval
(versenyszabalyozas, kornyezetvédelmi elGirasok) befolyasolja. Allami vallalatok a
gazdasag szamos szférajaban miikodnek, a maganvallalatoktol valo kiillonbozoségiik

mértéke az adott orszag gazdasagi viszonyainak fiiggvénye.

A modern tarsadalmakban novekvo szerepet toltenek be az allampolgaroknak az allamtoél
teljesen vagy részben fiiggetlen szervezodései. Ezek koziil a helyi kozosségek és a
kiillonb6zo onkéntes allampolgari csoportosulasok (igy pl. a fogyasztéi érdekvédelem
szervezetei) vannak a vallalatokkal a legszorosabb kapcsolatban. Ez utobbi csoportosulasok
koziil killonosen fontosak a természetvédok - az elmilt két-harom évtized felismerése
szerint ugyanis a vallalati miikodés és a természeti kornyezet kapcsolatat az elébbi negativ
externaliai hatarozzak meg. napjainkban a vallalatok kornyezetrombolo tevékenységét ezen
externaliak internalizalasatol a kozvetlen allami beavatkozasig szamos eszkozzel probalja
fékezni a tarsadalom és az allam. Lényegében az okologiai katasztrofa veszélye hozta létre
az alternativ kozgazdasag megkozelitéseit; az okologiza- cié és a humanizacio elvére épitve,
a gazdasagon Kkivilli értékekre helyezve a hangsilyt. E megkozelités alapjan all a
tarsadalmilag és moralisan felelos vallalat koncepciéja, valamint az etikai koordinacio
elotérbe keriilése.




Osszefoglalas

Fogalmak

Piac

allam

relevans piac
vallalatméret
iizemméret piaci
részesedeés

verseny

vallalati képességek
kooperacio
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alternativ kozgazdasagtan
externalia gazdasagpolitika
gazdasagi mechanizmus
allami vallalat

vallalati tarsadalmi felelosség
helyi kozosségek onkéntes
allampolgari csoportosulasok

1. Milyen elonyos tulajdonsagai révén tolthet be a
piac dominans szerepet a gazdasagi folyamatok
koordinalasaban?

. Milyen akadalyal lehetnek a placra valo be-, lil.
kllépésnek?

. Milyen szempontok alapjan hatarozhato meg a
relevans plac?

. Miért lehet lényeges egy vallalatnak egy adott
fogyasztol Igény klelégitésére képzodé haléohoz
valé kapcsolodas?

. Mi 0sztonozheti a piaci szerepléket verseny he-
lyett egyiittmiikodésre?

. Milyen szempontok alapjan kiilonbézik az egyes
gazdasagi szektorok kockazata?

. Milyen kozvetlen szabalyozasi formakkal és miért
szol bele az allam a vallalatok milkédéséhe?

. Melyek az allam gazdasagi szerepvallalasanak
jellemzé tendenciai napjainkban?

. Milyen érdekel fiizédnek a vallalatnak a helyi ké-
zosségekkel valo kapcsolattartashoz?

i0. Mi indokolhatja allami vallalat alapitasat?

11. Milyen ismérvek kiilonboztetik meg az allami
vallalatokat az iizleti vallalkozasoktol?

12. Mi érdekli a ,helyi gazdasagpolitikat"?

13.Mi a jelentésége az externallak intemalizalasa-
nak?

14.Szimpatikus-e Onnek a ,felelés vallalat” kon-
cepcio? (Indokolja meg valaszat!)
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Feladatok

su_ 2

. irjon le rdviden egy esetet - amellyel djsagban,
tévében sth. taldlkozott - arrél, hogyan éltek a
termékek megkiilonboztetését szolgalo eszkoz-
tarral a magyar placon g) termék bevezetésekor!
. Hozzon gyakoriatl példakat a relevans plac ké-
rillirasaral

. Hozzon fel pro és kontra érveket az allam gazda-

sagl szerepvallalasaval kapcsolatbhan!

. Soroljon fel néhany szempontot a magyar és a

nyugat-eurépal allami vallalatok kozotti hason-

losagok és kiilonbségek szemléitetésére!

. Vazolja fel az alapveté piactipusok (aru-, toke-,

munkaeré- és informaciods piac) kapcsolatrend-

szerét!

. Keressen az iizletl sajtoban, llletve a

weboldalon olyan eseteket, amlkor a versenytar-

sak a versenyszabalyok altal Is megengedett
egyiittmiikodésben allapodtak meg!

. Soroljon fel példakat kockazatkeriilo és kocka-

zatpreferalo lizletl dontésekre!

. Ismertesse a helyl kozosség és az ott miikodéo

vallalatok viszonyat sajat lakéhelyén!

. Keressen olyan eseteket a sajtoban, amikor a
vallalatok allami védettségért folyamodtak!

. Soroljon fel néhany olyan allampolgari csopor-
tosulast, amely ma Magyarorszagon befolyassal
van a vallalatl miikodésre!

. Ertelmezze a raclonalltast a felelés vallalat kon-
cepclojaban!

. Ismertessen olyan eseteket, amlkor Indokolt le-
het az allami intézmények egyedi beavatkozasa
a vallalati miikodésbe!

. Melyek az iizleti élet szamara leginkabb fontos
kormanyzati torekvések?
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A tevékenységi rendszer




Bevezetés

Latott On mar beliilrél vallalatot? Példaul egy termelé céget? A kapun belépve félre kell
ugrania, mert a villastargonca tréfas kedvii kezeléje igen koézel hiiz el On mellett, harom
kedves lany jon szembe a jardan, egyikiik (valamelyik kozértbél emelhették el?)
vasarlokocsiban iratokat tol, a masik ketto csivitelve kiséri. Jobbra nagy iizemcsarnok,
bentrél ritmikus zaj hallatszik: miikédnek a gépek. Jobbra az irodaépiilet, az elocsarnokban
vilagtérkeénp, rajta kis zaszlok jelzik az orszagokat, ahova a cég aruja eljutott. Az igazgatosag
az elso emeleten jobbra: elobb, a folyoson kissé kopott futoszényeg, a titkarsagon mar
vadonatiij padloszéonyeg, szovegszerkesztok, s udvarias eligazitas: a negyediken a
marketing foosztaly vezetéje var. Innen jo a ralatas az épiilo uj csarnokra, s a vendéglato
mar magyarazza is a bevezetendo uj technologia Iényegét. A kapun révid megallas utan
most hiiz ki a gyari kamion...

Mi a rend ebben a nyiizsgésben? Vannak-e szabalyok, képes-e ezt valaki részleteiben
atlatni? hogyan dél el, ki mit csinal? hogyan alakul ki a vallalat tevékenységi rendszere?
Ebben a fejezetben ezzel foglalkozunk, nem csak az elozé bekezdésben felvillantott
termelévallalati kézegre, hanem altalanosabb vallalati kérre vonatkoztatva.

Mar emlitettiik, hogy konyviinkben a szervezetelmélet kontingencia-modelljére ta-
maszkodunk, a kévetkezo logikai sorrendben:

alapveté cél -> kiildetés -» kornyezet -> stratégia -> magatartas -*u teljesitmény

Az els6 harom tényezohéz kapcsolodo alapkérdéseket targyaltuk az elsé két fejezetben. A
harmadik fejezetben a stratégiabél kiindulva a vallalati miikédéssel (a magatartassal és az
altala Iétrehozott teljesitmény elemeivel) foglalkozunk.

A fejezet cime , A vallalat tevékenységi rendszere“. A bevezeté elején Iévé kis klip ese-
ményei ennek a rendszernek a részei. A vallalat tevékenységi rendszere az alapveté célbol
lebontott vallalati célrendszer megvalositasahoz sziikséges emberi tevékenységeket
foglalja magaban. A Vallalatgazdasagtan keretében torténo targyalaskor természetesen
nem az egyes emberek tényleges munkajaval foglalkozunk, hanem a tevékenységek olyan
csoportositasat alkalmazzuk, amely sajatos nézépontbol: az alapveté célhoz valo
hozzajarulas szempontjabol foglalja ossze a tevékenységi koroket.

igy a stratégiai bevezetés utan a marketinggel és az innovacioval foglalkozunk eloszoér, mint
az iizleti vallalkozas Iétének és miikodésének specifikus, elengedhetetlen feltételeivel (Id.
az 1. fejezetet). Ezt kovetden az iizleti vallalkozas legfontosabb tényezéjével, az emberrel -
a munkaerével - foglalkozunk, majd az egész vallalati miikédést atfogo ket
folyamatrendszer: az informaciéo és az értékteremto folyamatok kovetkeznek. Az utolso

fejezet az 6sszes tevékenységet szintetizalo pénziigyi fiuikcioval foglalkozik.




3.1.

A teveékenységi rendszer es a stratégia:
az alapok




Bevezetés

Ebben a fejezetben elébb rendszerbe foglaljuk azokat a tevékenységi elemeket, vallalati
funkciokat, amelyeknek részletes targyalasa a |/l. rész fo témajat képezi, majd a funkciok
tényleges megvalésitasat alakito vallalati stratégia fogalmi alapjait fektetjiik le. A
stratégia kérdéseivel a |V. részben foglalkozunk részletesen.

3.1.1.  AKkuUlso és belsé tevékenységek integracidja

Vallalat akkor jon létre (az 1. fejezetben megadott vallalat-definicié értelmében), amikor
az alapitok olyan fogyasztasi igényt azonositanak, amelyrél ugy vélik, hogy nyereségesen
ki tudjak elégiteni. A vallalkozast lebonyolité szervezet miikodésének beinditasahoz be
kell fektetni a pénziiket - ez ad lehetdséget arra, hogy létrejojjon az igénykielégités
szervezeti kerete, ahol az alapitok jogokkal és kotelezettségekkel rendelkezo
tulajdonosokka valnak. Befektetésiikkel kockazatot vallalnak - elképzelheto ugyanis,
hogy az azonositott fogyasztoi igényt masok jobban (olcsobban, gyorsabban, jobb
mindséghen) tudjak kielégiteni. Ahhoz, hogy vallalatunk fennmaradjon a piaci viszonyok
kozott, nem elég az, hogy ki tudja elégiteni a fogyasztok bizonyos igényeit - arra van
sziikség, hogy masoknal jobban tudja kielégiteni, azaz versenyképes legyen.

A versenyképesség elérésének feltétele, hogy' a vallalat alkalmazkodni tudjon a kiilso és
belso kihivasokhoz. Az alkalmazkodas fontos feltétele a szervezeti viszonyok megfelelo
kialakitasa, ami két fo teriiletet foglal magaban.

- Egyrészt elkeli dontenie a vallalatnak, hogy meddig terjessze ki a tevékenységi korét, s
ezzel megfeleléen hiizza meg szervezetének hatarait: mi az, amit maga végezzen, s mi
az a termék vagy szolgaltatas, amelyet egy kiils6 partnertdl vasaroljon meg.

- Masrészt ki kell alakitania a belso szervezeti munkamegosztast és a kiilonb6zo teveé-
kenységek kozotti kapcsolatot.

A keét feladatkor szorosan osszekapcsolodik, hiszen egymastol is fiiggenek. A korszerii
vallalati menedzsmentet a folyamatszemlélet jellemzi, amely a kiils6 és belso tevékeny-
ségeket egységes szemléletben koordinalja. Ezen szemlélet kozéppontjaban az az elv all,
hogy' a vallalat belso funkcioit és kiilsé kapcsolatait ugy kell iranyitani, hogy ezek minél
hatékonyabban tudjanak hozzajarulni a vallalat értékteremto tevékenységéhez, a
fogyasztoi igények nyereség mellett torténo kielégitéséhez.

A végso fogyaszto igénykielégitési folyamataban a szakirodalom a vallalatokon beliili
tevékenységek osszekapcsolodasat rendszerint értéklancnak nevezi, mig a vallalatok
sorozatat ellatasi lancként fogalmazza meg.

Ertékianc: a vallalati tevékenységek értékalkoté dsszekapcsolodasa.

Ellatasi lanc: a gazdasagi tevékenységek vertikalisan osszekapcsolodo, vallalati hatarokon ativel6, adott
fogyasztoi igény kielégitését célzo sorozata.
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Vallalati infrastruktara
(pl. pénziigyek, tervezés)

Emberi erdforras menedzsment

Technolégia-menedzsment

Tamogato

tevékenységek

Beszerzés

Marketing Ertékesités
es utani
értékesités szolgaltatasok

Bemend I » Kimeno
* 3 rmeics = 7
logisztika . logisztika

Elsodleges tevékenységek

1. sera. AZ értéklanc Por tér felfogasaban
Tokkas: Por tér, M. (1985)

Ez a megkozelités vilagossa teszi, hogy a vallalat szamara a piaci érintettek nem ellen-
felek. akikkel szemben a hagyomanyos zérus osszegii jatékot kell jatszaniuk (azaz,
nyerni csak a masik rovasara leheti, hanem olyan partnerek, akikkel egyiitt torekszik
minél nagyobb érték eloallitasara (azaz win-win, ,mindenki nyer" szituacio elérése a cél).
Ebbe a gondolatmenethe agyazva kezdjilk meg a vallalatok miikodésének targyalasat.

Rovid stratégiai bevezeto utan (amelyben a vallalat altal a céljai elérése érdekében ko-
vetendd magatartasrol esik szo6), figyelmiinket a vallalatoknal elvégzett tevékenységek-
re iranyitjuk, azaz a vallalat értéklancat vizsgaljuk.

Forter (1985) végezte el eloszor értéklancszemlélethen a vallalati tevékenységek fel-
bontasat, ami lényegében a vallalaton beliili munkamegosztas leirasa, az 1. abran lat-
haté modon. Mi némileg mas megkozelitést alkalmazunk, a nemzetkozi gyakorlatban
kialakult vallalati funkcionalis struktirat, pontosabban annak a formalis szervezetbhen
kifejezodo bontasat vessziik figyelembe.

A konyv' felfogasa szerinti értéklanc valamennyi elemére igaz, hogy mikozben egy saja-
tos funkciot (tevékenységi kort) valosit meg, bizonyos értelemben integralja is a valla-
latot, hiszen a funkcio megvalosulasa az egész vallalat érdekeit szolgalja. A konyv ko-
vetkezo fejezeteiben a 2. abran lathaté funkciokat tessziik vizsgalat targyava, a
kovetkezo logika szerint: a fogyasztoi orientaciot legkozvetienebbiil kifejezo és azt ke-
zel6 funkcio a marketing, ezért kezdjiik ezzel a targyalast. Az innovacio lIényegében a
fogyaszto-orientacio dinamizalasat szolgalja, a vallalat tartos és folyamatos versenykeé-
pességét teremti meg.

Ahhoz, hogy a termékek és szolgaltatasok létrejojjenek, a vallalatnak mozgoésitania kell
az eroforrasait: ezek kozott az emberi eroforras, az informacio és a logisztika (az anya-
gi folyamatok menedzsmentje) szerepel konyviinkben onalloé funkcioként. Megemlitjiik,
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hogy az erdforras-gazdalkodasnak mas metszetei is elképzelhetoek: gyakran beszéliink
példaul tudasmenedzsmentrdl, s tobbnyire igen fontos funkcié a vallalatoknal a beszerzés.
Ezeket a konyv' egységes logikajanak megtartasa érdekében az adott szerkezeten beliil
nem kiilon targyaljuk, hanem megjelenésiik legfontosabb pontjain tériink ki rajuk. A
funkciok targyalasat a pénziigy zarja, amely mind forrasoldalrél, mind pedig a teljesitmény
értékelése oldalarél integralja a tobbi funkciot.

Ezek a funkciok természetesen vallalatonként kiilonb6z6 konkrét modon valosulnak meg.
Tipizalni Iehet 6ket példaul a vallalat mérete, vagy agazati hovatartozasa alapjan egy adott
elemzésnél ezeknek az eltéréseknek kulcsszerepiik lehet. (Lasd példaul a mezogazdasagi
vallalatok sajatossagait Székely Cs. [2000] konyvében.)

Azt, hogy' a vallalat ténylegesen hogyan kivanja megvalositani tevékenységi funkcioit és
fenntartani, fejleszteni kiilso kapcsolatait, a vallalati stratégia foglalja 6ssze. Miel6tt az
egyes funkciok részletes targyalasat elkezdjiik, célszerii a stratégia szerepét attekinteni.

3.1.2.  Avallalati stratégia szerepe és tartalma

.Az I. fejezethen felvazoltuk a vallalat célrendszerét. Hangsilyoztuk, hogy a vallalat tény-
leges miikodését az érintettek céljai, torekvései hatarozzak meg: a belso érintettek foként
a vallalat céljait, a kiillsok pedig a célok elérésének feltételrendszerét hatarozzak meg.
Bemutattuk, hogy bonyolult célrendszerrol van szé, amelyben a célok és eszkozok
(feltételek) egymassal 6sszekapcsolodva, egymasba atmenve jelennek meg.

Barmely vallalati feladat csakis e célrendszer egészében értelmezheto. A kiilonb6zo
szinteken elhelyezkedd célok és az elérésiikhoz sziikséges feltételek minden vallalatnal
allando valtozasban vannak: megvaltozik a célok hierarchiaja; tobbféle, egymassal
gyakran konfliktusba keriilé cél is megjelenik a hierarchia azonos szintjén; valtoznak a
preferenciak; ezért mas és mas mozgasformak teremtodnek a kiilonb6zo célok kozotti
kompromisszumkeresés szamara. Ami ,rendet" teremt a ceélok és feltételek kusza

rendszerében, az a vallalati stratégia.

A vallalati stratégia arra ad valaszt, hogyan valositsa meg a vallalat alapvetd céljat, rie
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feledjiik: a vallalkozast és a vallalatot az alapveto céllal definialtuk - tehat ebben (az
alapvetd célban) minden vallalat azonos. Az azonban, hogy ezt milyen modon kivanja

P

elérni, mar vallalatonként kiilonbozik: eltérd a vallalatok kiildetése, célja, feltételrend-
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szere - a vallalati stratégia feladata az, hogy ra tamaszkodva a vallalat hatékonyan te
vekenykedhessen az alapveto cél erdekeben.

A stratégia fogalmat sokfeleképpen értelmezik (a vitarol lasd példaul Quinn-Mmtz-
berg-James, 1988). Mi a stratégia normativ felfogasat kovetjiik a konyvben, mely sze
rint a stratégia a vallalati tevékenységet iranyito elozetes allitasok rendszere, amelyek
eloirjak, hogyan kell miikodnie és viselkednie a vallalatnak - ekkor a stratégia a téve
kenységet iranyito normativ fogalom. Gyakorta ugy értelmezik azonban a stratégiat,
mint a tényleges dontéshozoi magatartas utolagos eredményeinek sorozatat, amely
csak megfigyeléssel ismerheto meg. Ebben az esetben a stratégia leiro fogalom.

Vallalati stratégia: a vallalati mlikodés vezérfonala, a vallalati célokat es eleresuk lehetséges maodijait
fogalmazza meg a vallalat helyzetének erickelese es a kornyezet elorejelzese alaptan.

Stratégia”

iranyitasi célok

Tevékenységek

Operativ,
miikédési célok

3. = A stratégia tényezoi
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\ stratégiaalkotas és megvalositas,, ahogyan mi itt targyaljuk, elsosorban vezetdi, ezen
beliil is felsdvezetoi feladat. A belso érintettek koziil a tulajdonosok fontos szerepet
jatszhatnak a stratégia megalkotasaban a nagyvallalatok esetében, gyakran csak azon
valtozatok kozotti dontésben, amelyeket a menedzsment eléjik terjeszt. A tulajdonosok
aktivabb kozremiikodésével jellemezheto kis- és kozépvallalatok esetében a tulajdonos és
a menedzsment egyiitt alakitja ki a stratégiat, s a végrehajtasra is kozvetlenebb hatast
gyakorolnak a tulajdonosok. Az alkalmazottak épp ellentétes helyzethen vannak: alapveto
szerepiik van a végrehajtasban, de minimalis a befolyasuk a stratégiaalkotasra.

Osszefoglalas

A vallalat igénykielégitési képességét és a befektetett toke megteériilését egyarant javitjaa
vallalaton beliili tevékenységek és a kiilso kapcsolatok integralt lebonyolitasa. Ez az
értéklanc és az ellatasi lanc osszekapcsolasat igényli, az erre épiilo fogalmi rendszer ad
keretet a vallalati tevékenységek targyalasanak.

A vallalati célok és miikodési feltételek bonyolult rendszert alkotnak. Ebben a rendszerben
a stratégia arra ad valaszt, hogyan valésitsa meg a vallalat alapveté céljat, normativ
megkozelitésben a stratégia olyan elozetes allitasok rendszerének tekintheté, amelyek
eldirjak, hogyan viselkedjen a vallalat, de értelmezhetd leir6 modon is, mint a tényleges
dontéshozoi magatartas utolagos eredményeinek sorozata. Mindenképpen a vallalati
miikodés vezérfonala. Tartalmazza a legfobb célokat, a tevékenység kereteit, ezek
valtoztatasanak szabalyait és azokat a fo tevéekenységeket, amelyekkel a mindenkor adott
(valtozo) feltételek kozott a célokat elérhetjiik. Tovabbi fontos tulajdonsaga: néhany fo
alapelv és akcio koré épiil (tehat fokusza van); jovoorientalt. igy bizonytalansaggal kell
szamolnia; tobbdimenzios és hierarchikus kapcsolatbhan lévé részstratégiakbol all.

Fogalmak __

értéklanc ellatasi
lanc vallalati
funkciok vallalati
stratégia
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Kérdések

1.

Miért van sziikség a vallalaton beliili tevékeny-
ségek és a kiilsd kapcsolatok Integralt megvalo-
sitasara?

Hogyan feleltethetok meg egymasnak a porterl és
a tankényvben adott értéklanc-koncepclo szerintl
vallalatl tevékenységek?

Ml a stratégla és az alapveto cél kapcsolata?
Miért felel meg a stratégia normativ felfogasa a
vallalati miikédés felsdvezetol megkozelitésének?

Feladatok

fejtse ki az értéklanc és az ellatasi lanc fogal-

manak eltéro és rokon vonasalt!

Vesse ossze M. Porter és a tankdényv értéklanc-
felfogasat!

Ertelmezze a stratégla leiré és normativ felfogasa
kozottl kapcsolatot!

Fogalmazza meg a vallalatl stratégla lényegét a
tulajdonos, a menedzser és a munkavallalé
szempontjabél!

Fejtse ki a véleményét arra vonatkozélag, lehet- e
gyorsan valtozé kornyezeti feltételek mellett
vallalatl stratéglarol beszéinl!




3.2. Marketing

értékmlteni utak politikaja
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Reklamok a jovobal
A marketing két kulcstényezdje a lojalitas és a személyre szabas lesz.

Ami ma még szemléletvaltas kérdése, holnap mar a tilélés eszkoze lesz - érvelnek az online reklamokat
alkalmazé szakemberek. Azt azonban nehéz megjosolni, hogy a marketing eszkéztar atalakulasa lassi
folyamatként vagy robbanasszeriien megy-e véghe. Egy biztos: a mai tizéveseknek, ha felnének, mar nem
lehet ugyanolyan médon eladni a mosoport, mint sziileiknek.

A férfi belép az iizletbe. Az elado név szerint iidvézli, és rogton az altalanos ,miben segithetek?“ kérdés
nélkiil is tudja, hogy mit ajanljon neki, mivel ismert korabbi vasarlasait - a bejaratnal Iévé
retinavizsgalonak készéonhetoen. A kovetkezé kép: szaguldo metrokocsi, a falon kifejezetten az ott allo
férfinak szolo reklamok futnak. Mert a hirdeto is hasznalja a retinaanalizist, igy - mivel azonositja az
illetét - tudja, hogy mi érdekli 6t. A képeket a Kiilonvélemény cimii filmbaol vettiik. Jollehet futurisztikusak,
sot az adatok ilyen mély ismerete s a fogyaszto ilyen fokii kiszolgaltatottsaga mar félelmetes, a jovo
marketingje ebbe az iranyba hatad: a lojalitas és a személyre szabas lesz a két kulcstényezé. Vagy mar
ma Is az. Az emberek tobbsége telitodott a reklamokkal. A .zajszinf mar olyan magas, hogy mas
hullamhosszt kell hasznalni: csak nagyon kifinomult tomegkommunikacios technologiakkal lehet
hatékony reklamot késziteni. Az uij marketing intuitiv és személyre szabott. Font, mint az uj gazdasag
barmely egyéb szolgaltatasa. Sét, maga a reklam is szolgaltatassa valik, és én, a fogyaszto eldonthetem,
hogy kérem vagy nem. Az interaktiv marketing csatornai pedig az internet, a mobiltelefon és a televizio.
Csak éppen mashogy, mint ma.

Reklamokkal teli vilagunkban az iij marketing motivacioja a kétiranyisag. Mikézben korabban a
tomegességen volt a hangsiily, akar a cégek marketingkiadasaiban legnagyobb siillyal szereplé televizio,
akar oriasplakat-kampanyok esetében, most a valasztas lehetésége keriil elotérbe. Ha akarom van, ha
akarom nincs. Lehet, hogy a kozosséghez célzottan eljuttatott informacio téobbe keriil, de - helyes
stratégia esetén - hatékonyabb, mint nagy tomeget elérni vele. Raadasul, ha a felhasznalonak utana kell
nyiilnia az informacioért - mint az intemet esetében -, a siker szinte garantalt. Nemzetkoézi tapasztalatok
szerint a mobilreklamot Jobban elfogadjak a fogyasztok, mint a hagyomanyos reklamokat, ami nem
csupan az ujdonsag erejének készonheto, hanem e hirdetési tipus egyedi elényeinek, mint példaul a
testre szabhatosag és az interaktivitas. Persze ezzel nincs vége a spamek, a kéretlen reklamiizenetek
6zénének. Am az ilyen SMS- vagy e-mail hirdetések hatasfoka ha lehet, még alacsonyabb, mint a
postaladaba dobott reklamijsagoké vagy szorolapoké, raadasul Magtjarorszagon még a reklamtorvény is
tiltja ezt.

A technologia valojaban mar most is sokkal tobbre képes, mint amit ebbdl kihasznalnak a marke-
tingszakemberek. Az attorésnek azonban a felhasznaloi oldalon kell megtorténnie. Majd a palm- topok és
mobiltelefonok ésszeolvadnak, lesz gatszakadas - allitjak a szakemberek. Az uj formak fokozott
elterjedéséhez a kritikus felhasznaloi tomegnek, az igénynek kell nénie. Ez a jelenség az SMS terén mar
elindult, és a telekommunikacio aranak csokkenésével varhatoan tovabbgyiiriizik. A jelenséghez pedig a
reklamoknak, reklamozoknak is alkalmazkodniuk kell. EIég arra gondolni, hog a fizetos tévécsatornakon
(Iasd HBO) nincs reklam. A fogyaszto megveszi a lehetéségét, hogy ne kelljen hirdetést néznie. Europaban
még nem, de Japanban az informacioigény és a technolégiai lehetoségek osszhangba keriiltek, és ehhez
a Iokést a telekommunikacio olcsobba valasa adta meg. Ha mar az 6reg kontinensen is megsziinik majd
az internetezés és a tévézés ara kozotti kiilonbség, a mai marketingrendszer 6sszeomlik - vetitik elére
egyesek. A hagyomanyos elemek értékvesztését persze lehet hatraltabii, de a mar zajlé folyamatot
megallitani nem.

Forris: Sebok Orsolya: Reklamok a jovébél. Piac és Profit, 2002. november; 21-23. old.




Bevezetés

Marketing. Egyike azon angol szavaknak, amelyek a vilag szinte valamennyi nyelvét
megfertozték. A fogyaszto- és piacorientalt gazdalkodas koncepcidja olyan erével robbant
be az iizleti életbe, hogy nem volt idé megfelelé kifejezéseket talalni ra.

"em volt ez mindig igy! A vallalatok célja ugyan korabban is az volt, hogy termékeiket jo
aron értékesitsék - az azonban csak a legutobbi néhany évtized fejleménye, rogy ne abbol
induljanak ki: mit szeretnének ok eladni, hanem abbél: mit kivan a ve- é... Henry Ford még
elmondhatta szaz esztendeje: nala mindenki olyan autét vasarol, amilyet kivan, feltéve,
hogy az fekete T-modell. Na azonban mar a ,He a terméket szeresd, hanem a fogyasztot!"
elv dominalja a vallalatok hozzaallasat. Hem, nem Ja- ultak meg", nem lettek altruistak a
vallalatvezeték: csupan ,belattak", hogy az iizleti siker feltétele a fogyasztoorientaltsag.

A szép szavakat a hitelesség érdekében természetesen cselekedetekkel is ala kell(ett)
tamasztani. igy viharos sebességgel formalodott, alakult a marketingkoncepcio érveé-
nyesitéséhez sziikséges eszkoztar, kihasznalva olyan, eredetileg tavol esé tudomany-
teriiletek eredményeit is, mint a pszichologia vagy az informacios technologia. A mar-
ketingszemlélet és -eszkéztar hatalmas erovel szervezi meg, teszi vilagméretiivé a
termelést és az elosztast, vallalatok tiz- és tizezreit kapcsolja 6ssze lathato és lathatatlan
szalakkal, jotékonyan Jarul hozza az iizleti élet fejlesztéséhez, ezen keresztiil a tarsadalmi
jolét fokozasahoz.

Ugyanakkor egyre agresszivebb: betor lakasunkba, ismeretlen vagyakat tamaszt, tudatunk
atformalasara torekszik, szinte észrevétieniil koti le vasarloeronket, a modern fizetési
technikak felhcisznalasaval akar jo idére elore. Hem kell persze védtelennek érezniink
magunkat vele szemben: okos felhasznalasahoz azonban akar alkalmazoként. akar
haszonélvezoként meg kell ismerniink természetét, nézziik tehat!

3.2.1. A marketing és a marketingstratégia

< =

A vallalatot mint fogyasztéi igények nyereség elérése mellett torténo kielégitésére lét-

rejovo szervezetet hataroztuk meg, igy funkcidoinak targyalasakor természetes, hogy el-
sokeént azzal foglalkozunk, hogyan is valosul meg a vallalat és a fogyaszto kapcsolata.

A fogyaszto kereslete nagyon rugalmas - miutan nagyon sokféle igénye van s raadasul
ezek kielégitése sokféle médon megtorténhet - ezzel all szemben a vallalatok lényegesen
kisebb kinalati rugalmassaga, amelyeket a meglévo képességek és elérheto eroforrasok
korlatoznak. Részben ez az aszimmetrikus helyzet indokolja, hogy a piacok tobbségén az
eladok versenyeznek a vevok kegyeiért - ezért kell a vallalatoknak minden

tevékenységiiket fogyasztoorientalt, azaz marketingszemléletben végezni.
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Tanulas és memeéria

1 A fogyasztas befolyasolo tényezéi
Forris: Haiukins et. ai. (1986)

3.2.1.1.  Afogyaszt6i igény jellemzéi

Ahhoz, hogy sikeres marketingstratégiat alakitsunk ki, meg kell érteniink a fogyasztok
kiilonb6z6 csoportjainak vevoi magatartasat, illetve az ezt befolyasolo tényezoket. Ezeket
foglaljuk ossze ebben a fejezetben.

a) Akinalat értékelése - a fogyasztoi dontés

A fogyaszto a piacon valé megjelenéskor a sziikségletkielégitési folyamatban valamilyen
problémajara keres megoldast. Eredendden tehat nem valamely meghatarozott terméket
vagy szolgaltatast akar megvasarolni, hanem elégedettséget, azt az érzést, hogy a leheto
legmesszebbre jutott problémajanak megoldasaban. (Példaul: a fogyaszto nem szoget akar
vasarolni, hanem képet akar a szobajaban elhelyezni - azaz, nem szogre van igénye, hanem
,valamire, amire a képet elhelyezheti". Az egyes lehetséges megoldasokat illetéen a
fogyaszto értékelése szubjektiv és relativ. Szubjektiv, hiszen ugyanazt a termék-,
szolgaltatas-csomagot az egyes egyének eltéroen értékelik. Megkozelitése emellett relativ:
minden megoldas mérlegelésekor figyelembe veszi - az esetek jelentos részében nem
tudatosan -, hogy milyen mas igényeinek kielégitésérol kell lemondania (pénzbeli vagy
idobeni korlatok miatt) azzal, hogy egy adott megoldast valasztott. Azaz: minden
lehetoséget masokhoz viszonyitva értékel.

Az értékelést a fogyaszto két tényezocsoport mérlegelésével végzi el. Szamba veszi

- avalasztott megoldas altal elérheto potencialis haszon nagysagat, és

- akinalt megoldashoz valé hozzajutas (beszerzés) és az alkalmazas soran felmeriilo
koltségeket.

E koltség/haszon elemzés utjan jut el a vasarlasra vonatkozé dontéshez. Az elemzés az

esetek tilnyomé tobbségében nem tudatos végiggondolast jelent, hanem ,érzésre", vagy
legfeljebb a legfobb tényezok attekintésre szoritkozik.
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Pizsamaban a boltban - Valtozoé vasarléi szokasok

Az emberek szeretnek kényelmesen és barmely idopontban vasarolni. Ezt nemcsak a webaruhazak
terjedése, hanem a nonstop iizletek kedvezo tapasztalatai is igazoljak. Igen, kedvezd, annak ellenére,
hogy van, ahol az elmilt tiz évben egyre-masra nyiléo éjszaka is nyitva tarto boltokbol mara csak
mutatoban maradt egy-egy. Vannak viszont olyan telepiilések, keriiletek, ahol akar ugyanabban a hazban,
egymas mellett is megférnek.

Az éjszakai vasarlasi szokasokrél a kozelmiiltbhan a Tesco végzett egy felmérést, miutan az idén au-
gusztustol a két budapesti hipermarket nyitvatartasa folyamatos.

A megkérdezettek 82 szazalékaval mar tobbszor elofordult, hogy az éjszaka folyaman megkivant valamit,
mert ilyenkor nyugodt és csondes a kornyezet; rovid a sorbanallasi ido (58 szazalék); utk6zben nem
keverednek forgalmi dugoba (egyharmad). A megkérdezettek 62 szazalékanak valt szokasava az éjszakai
vasarlas, 40 szazalékuk pedig azért vasarol éjjel, mert a munkaja miatt nem ér ra erre napkoézben.

Az éjszakai vasarlas érdekessége a nappalival szemben, hogy llyenkor sokkal baratsagosabbak egy-
massal az emberek. A megkérdezettek 59 szazaléka éjjel szivesen szoba is elegyedik akar mas va-
sarlokkal. az egyotode pedig azt sem tartja elképzelhetetiennek, hogy haléruhaban, kontosben megjen le
a bholtba. A felmérés egyik inteijialanya éppen pizsamaban koszalt a polcok kozott.

Hogy mit is vesznek éjszaka az emberek? A dontd tobbség élelmiszert - a férfiak pékarut, a nok inkabb
gyumolcsot és tejterméket, a vevok egyotode pedig piperecikkeket, tisztalkodoszereket. A meg-
kérdezettek egyharmada épp a heti nagybevasarlasra keritett sort.

Paul House kereskedelmi igazgato szerint a 24 oras nyitva tartast a magyar vasarlok valtozo életmodja
tette sziikségessé. Egy masik, szintén a cég meghizasabol késziilt felmérés ugyanis arra mutatott ra, hogy
a magyar vevok vasarlasi uticéljuk meghatarozasanal jellemzéen két fé6 szempontot mérlegelnek; a
meghosszabbitott nyitva tartast és a boséges aruvalasztékot. Tovabbi motivacioik: az iizlet laké- vagy
munkahelyhez valé kozelsége, kedvezo arak, j6 minoség, rovid varakozas a pénztaraknal, rendszeres
akciok, konnyii eligazodas, s hogy kellemes szorakozas legyen a vasarlas.

FoKRAs; Eltér Erzsébet: Pizsamaban a boltban. Piac és Profit. 2000 november; 35-57. old.
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Osszefoglalva, a piacon a termékek és szolgaltatasok 6sszekapcsolédo haléi jelennek meg
mind a kinalati, mind a keresleti oldalon. A vallalat kiildetésével és stratégiajanak
megvalasztasaval dont arrol, hogy a jelentkezo igények koziil mennyit és hogyan kivan
kielégiteni - a fogyasztéo pedig arrol dont, hogy melyik vallalat melyik ajanlatat veszi
igénybe keresletének kielégitésére. A két dontési folyamat nem fiiggetlen egymastol. A
vallalat kinalatanak meghatarozasanal minél tobb informaciot kivan Igénybe venni arrol,
mit is akar a fogyaszto - aki viszont ,hallgat" a vallalatra, informaciét gyiijt arra nézve,
melyik vallalasa milyen kovetkezménnyel jarna. A vallalat oldalarél nézve a fent leirt
folyamat megtervezése és lebonyolitasa jelenti a marketing funkcio megvalositasat. Az

1. tablazat néhany vallalat példajan bemutatja, mennyire mas hozzaallast tiikroz a te-
vékenységhez valé marketing szemléletii viszonyulas, mint a hagyomanyos kinalati
(termelési) megkozelités.

b) Személyes és szervezeti fogyasztod

Az igénykielégitésnek vannak altalanos keretei és jellemzoi, maga a folyamat azonban igen
kiillonb6zo formakat olthet attol fiiggoen, hogy a fogyaszto egyetlen személy vagy
valamilyen szervezet. Egyéni fogyaszté esetén a személyiségjellemzoit és megoldasait kell
szemiigyre venniink. Ezekkel a kérdésekkel a kozgazdasagi irodalom részletesen
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. TABLAZAT. Az iizleti vallalkozasok termék- és piacorientalt meghatarozasanak szembe-
allitasa

Vallalat Termékorientalt meghatarozas Piacorientalt meghatarozas
’ﬁevlon Kozmetikumokat gyartunk ’ﬁeményt adunk el
Missouri-Racific Vasutakat iizemeltetiink Embereket és arukat szallitunk
Railroad
Xerox Masoloberendezéseket gyartunk
Javitjuk a hivatali munka termelé-
kenységeét
International Minerals & [Miitragyat ertékesitiink Elésegitjiik a mezégazdasag ter-
Chemicals melékenységének novelését
{[Standard Oil Benzint értékesitiink Energiat szolgaltatunk
Columbia Pictures Filmeket készitiink Szérakoztatoipari termékeket for-
galmazunk
Encyclopedia Enciklopédiat értékesitiink Informacio-el6allito és -terjeszté
Britannica vallalkozasban vesziink részt
Carrier Légkondicionalé és szellézéberen-Kellemes klimat biztositunk a laka-
dezéseket allitunk elé 'sokban

FOKKAS: Hotter [1991]. 54. old.

foglalkozik, mi Griffin-Ebert (2002) alapjan a kdvetkezo fo tényezoket tartjuk kiemelke-

donek:

- pszichologiai tényezok, mint példaul az egyének motivacioi, felfogasa, tanulasi keé-
pessége, hozzaallasa;

- szemeélyes tényezok, igy- a személyiség jellemzoi, az életstilus, a gazdasagi helyzet sth.;

- tarsadalmi tényezok, koztiik a csalad, a referenciacsoportok, az orszag vagy egy régio
hagyomanyai:

- kulturalis tényezok, mint az életforma, a tarsadalmi réteghez, szubkultirakhoz tartozas,
foglalkozasi status.

A szervezeti fogyasztonal mar a jellemzoen megjelend igények is masok. Mig az egyéni
fogyaszto dontoen végso felhasznaloja az ajanlott terméknek vagy szolgaltatasnak, addig a
szervezeti fogyaszto igénye rendszerint kozbeesé termékek, illetve ezek to-
vabb-feldolgozasat segito szolgaltatasok irant jelentkezik. Szamos olyan szervezet van,

amely funkciojat végso fogyasztas révén tolti be (pl. allami szervezetek, allampolgari
kozosségek), a fogyasztas szempontjabol ezek kettos mindseégiiek.

Egy masik fontos eltérés a kétféle fogyasztéotipus kozott a kereslet rugalmassagaban jelenik
meg. A szervezeti fogyaszto kereslete valasztékban is sokkal kevéshé rugalmas, mint a
személyes fogyasztéé, sokkal nehezebben oldhato meg a termék vagy szolgaltatas
helyettesitése. Masrészt kisebb a szervezeti vevok arrugalmassaga is. A két tényezo
természetesen osszefiigg egymassal.
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,Fesse le az autot és rakja helyére
a gyarat."

Tovabbi kiilonbség, hogy szemben a személyes fogyasztoval, a szervezeti vevo rendszerint
specializalt szakember (mind a beszerzési, mind a miiszaki, alkalmazasi vonatkozasban). A
piaci megallapodasok rendszerint formalis szerzodésekben oltenek testet, amelyek
megkotését szervezett informaciogyiijtésre épiilo elokészité munka elézi meg. A
dontés-elokészités nem egyetlen személy agyaban megy véghe, hanem szervezeti keretek
kozott. Az adas-vételt kovetden az elado és a végso fogyaszté kozott rendszerint nem marad
kapcsolat, mig a szervezeti fogyaszto és szallitoja igen gyakran all hossza tavi
kapcsolatban.

3.2.1.2. A marketingstratégia alapkérdései

A fogyasztoval a vallalat a piacon talalkozik, ahol természetesen a versenytarsak is jelen
vannak. (Amikor ebben a fejezetben piacrol beszéliink, ezen mindig arupiacot értiink.) A
versenytarsak szeme elétt ugyanaz a cél lebeg, a potencialis vevoket szeretnék megnyerni
maguknak, illetve termékeiknek. Ennek kovetkeztében a marketingben minden a
versenytarsakhoz viszonyitott értékelésbhen jelenik meg.

igy aztan az igazi kérdés - mint mar tobbszor szoba keriilt - nem egyszeriien az: ,Milyen
igényeket akarunk kielégiteni?", hanem hogy ,Milyen igényeket tudunk masoknal jobban
kielégiteni?"



102 3. A VALLALAT TtVCKEriYSCGI RZITDSZLRE

Kielégitendo sziikséglét » A versenystratégia megvalasztasa

) s
A fogyaszté megnyerése

2. Aema.A marketingstratégia tartalma

A vallalati stratégia tehat végiil is mindig versenystratégia, amelybol a marketingre mint a
piaci jelenlét mikéntjét legkozvetienebbiil meghatarozé vallalati funkciéra nézve (mint az a
2. abran lathato) harom alapvetoé stratégiai teendo kovetkezik:

- akielégitendo fogyasztoi sziikséglet konkretizalasa;

- aversenyhelyzet és a versenytarsak elemzése, a versenystratégia megvalasztasa;

- annak elérése, hogy a fogyasztok altalunk megcélzott kore (rétege) a versenytarsakkal
szemben benniinket valasszon sziikséglete kielégitése érdekében,

3.2.1.2.1. Akielégitendé fogyasztoi sziikséglet
A kielégitendo fogyasztoi sziikkségletet harom Iépésben hatarozzuk meg.

a) A piac szegmentalasa

Piacszegmentalas: a piacnak a fogyasztok kiilonbo6zo tulajdonsagu csoportjai szerinti felosztasa.

A piac szegmentalasanak alapja az. hogy a fogyasztok eltéro izléssel, érdekekkel, célokkal,
életformaval rendelkeznek (a szervezeti fogyasztok ugyanakkor eltéro szervezettel,
felkésziiltséggel, rugalmassaggal jellemezhetok), s igy igényeik is kiillonbozoek. A
vallalatnak kell dontenie arrél, hogy ezen igények koziill melyeket kivanja kielégiteni. A
fogyasztok kiilonhozo csoportjai kozotti eltérések természetesen sokféle tényezoben
megjelenhetnek, a vallalat kiildetése, illetve a szegmentalas célja donti el, hogy a cso-
portképzés lehetséges szempontjai koziil melyeket valasztjuk.

A szegmentalasi szempontok alapvetoen kiilonboznek aszerint, hogy egyéni vagy szervezeti
vasarlok igényei felé fordulunk-e. Ez a megkiilonboztetés az esetek tilnyomo tobbségében
azt jelenti, hogy fogyasztasi cikkek vagy termelési eszkozok iranti igényeket akarunk-e
kielégiteni. Egyéni fogyasztok esetén (a fogyasztasi cikkek piacan) a leggyakoribb
szegmentalasi szempontok a kovetkezok:

- termékorientalt szegmentalas (a terméktol elvart tulajdonsagok, a hasznalat gyako-
risaga és volumene, az arérzékenyseég sth.);

- demografiai szempontok (életkor, nem, csaladi allapot, életciklus, nemzeti hovatar-
tozas);
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- tarsadalmi tényezok (foglalkozas jovedelem, képzettség, vallas, csaladmeéret);
személyiségre jellemzo szempontok ( pszichés tulajdonsagok, életstilus, életfelfogas,
motivumok);

- foldrajzi tényezok (klima, régio, fogyasztosiiriiség, telepiiléstipus stb.).

A szervezeti fogyasztok esetén a leggyakrabban szoba jovo szegmentalasi szempontok az
alabbiak:

- atermék jellege (alapanyag, alkatrész sth.);
- avasarlo szervezet jellege (vallalat, kormanyzat, onkormanyzat, nonprofit szervezetek
sth,);

- aszervezet jellemzoi (méret, agazat, telephely sth.);
- abeszerzés helyzete a szervezetben (centralizalt - decentralizalt, egyedi - rendszeres
sth,).

\ piacszegmentalas torténhet ,a priori" elvek alapjan vagya piac jellemzoinek részletes
feltarasara iranyulé piackutatas eredményeire épitve. A piackutatas természetesen az elso
esethen sem nélkiillozhetdo: az egyes piacokon alkalmazandé marketingeszkozok
kivalasztasa ezt mindenképpen megkoveteli. A piackutatas a fogyasztok igényeit, a ma-
gatartasukat befolyasolé tényezoket méri fel, illetve az igénykielégités lehetséges modjait
tanulmanyozza.

Piackutatas-piacelemzes: a piacrol, illetve a fogyasztokrol sz6l6 informaciok begytijtésének, rendsze rezésének
és értékelésének folyamata.

b) A célpiac kivalasztasa

Célpiac: azon piacszegmensek kore, amelyekben a vallalat a jelentkez6 piaci igényeket ki akarja elégiteni.

A piacszegmentalas a célpiac kivalasztasanak alapja. A célpiac azon piacszegmensek kore,
amelyeken a vallalat a jelentkezo piaci igényeket ki akarja elégiteni. (igy a célpiac egy vagy
tobb szegmenshdl is allhat.) A vallalatnak tehat értékelnie kell az egyes szegmentumokat:
mérlegelnie kell ezek vonzerejét a vallalat szamara. A vonzerd kiilonbozo jellemzokben
jelenhet meg: a szegmentum méretében, novekedési esélyeiben, kedvezo
versenyhelyzetében, a vallalat hosszii tavi céljainak valé megfelelésében, az
igénykielégitéshez felhasznalhato forrasok boségében sth. Ezeket mérlegelve dont a
vallalat a célpiacrol. A sikeres marketingstratégia alapfeltétele, hogy a vallalat célpiacai
minél vilagosabban legyenek definialva, ne akarjunk till sok szegmensben szerepelni, s
foleg ne feledjiik: aki mindenkinek tetszeni akar, az a végén senkinek nem fog. Ter-
mészetesen lehetséges, hogy egy vallalat tobb piaci szegmensben egyszerre jol szerepeljen

- ehhez az egyes szegmensekben legtobb esetben eltéero marketing eszkozoket kell
alkalmaznia.
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c) A pozicionalas

Pozicionalas: egy termék tulajdonsagainak a versengd termékekkel valé 6sszehasonlitasara épiild meg-
hatarozasa és kommunikalasa.

A célpiac kivalasztasat kovetoen a vallalatnak meg kell hataroznia és tudatnia kell a po-
tencialis fogyasztokkal, hogy az adott célpiacon megjelend termékei milyen tulajdonsa-
gokkal rendelkeznek a versenytarsak hasonlo termékeihez képest. Ennek megfeleléen azt
kell mérlegelni, mire épitheti a vallalat az egyes részpiacokon a versenyelony megszerzését
és megtartasat, illetve melyek azok a tényezdk, amelyek alapjan a fogyaszté elonyhoz jut,
ha épp a mi vallalatunk termékét vasarolja meg. A vallalat a célpiac kivalasztasaval
Iényegében megvalasztotta tényleges versenytarsait is, igy a pozicionalas Iényegében a
sajat kinalat, a vevoi igények és a versenytarsak kinalata kozotti viszonyt konkretizalja. [z5]

3.21.2.2. Aversenystratégia megvalasztasa: a marketing-hadviselés

A marketing-hadviselés a versenystratégia megvalasztasanak és alkalmazasanak masik
szokasos elnevezése. Ez kifejezi, hogy a vallalatnak aktiv ellenféllel (ellenfelekkel)
szemben kell érvényesitenie marketing-elképzeléseit.

Mint minden versenyben, ebben is vannak természetesen vezetok és lemaradok (akik kozott
ez a viszony idorol idore valtozhat). Az, hogy a vallalat milyen versenystratégiat folytat,
nyilvanvaléan fiigg attol, milyen poziciobél indul e versenyben, liotler [1991] a célpiacon
jatszott szerepiik alapjan a vallalatokat négy csoportba sorolja: vezetok, kihivok, kovetok és
meghiuzoédok.

A vezetoknek harom fo6 feladatot kell megoldani: a piac egészének hovitését, sajat re-
szesedésiik megvédését, j11. novelését. A kihivok hatarozottan, esetleg agresszivan to-
rekszenek a vezeto pozicio felé, akar a vezetot, akar a piac mas szerepldit megtamadva,
részesedésiik novelésére torekedve. A piaci kévetok altalaban a status quo fenntartasaban
érdekeltek, vagy azért, mert jelentés hasznot hiiznak poziciojukbél (pl. az innovacio
koltségeinek és kockazatanak megtakaritasaval), vagy azért, mert nem éreznek erot arra,
hogy kihivokként lépjenek fel. A meghiizodok rendszerint olyan piaci réseket keresnek
maguknak, ahol nincsenek kitéve a ,nagyok" tamadasainak. Barmely tipusba sorolhato
vallalat lehet sikeres, ha alkalmas, helyzetének megfeleléo marketingeszkozoket valaszt.

3.21.2.3. Afogyaszté megnyerése

A marketingstratégia harmadik osszetevoje a fogyaszto megnyerése, amit a marketing mix
elemeinek az egyes fogyasztokra, szegmensekre valéo alkalmazasaval érnek el. Mielott
azonban a marketing mix (kiilon fejezetben torténo) targyalasara ratériink, attekintiink

harom olyan megkozelitésmodot, amelyek napjainkban a fogyasztoi igényekhez valéo
alkalmazkodasban, illetve a fogyasztéo megnyerésében meghatarozo szerepet jatszanak.
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a) A tomegmarketingtél a tomeges személyre szabasig
A Il. fejezetben mar ejtettiink szot arrol, hogy korunk egyik jellegzetessége a fogyasztoi

igények nagymeértékii differencialodasa: a fogyasztok egyre inkabb sajatos személyes

(vagy szervezeti) feltételeiknek megfelelo termékeket, szolgaltatasokat akarnak. Az ilyen

igényeket kielégiteni kivané vallalatoknak miikodésiik keét teriiletén kellett alapveto

valtoztatasokat eszko6zolniiik ahhoz, hogy ennek a kihivasnak megfeleljenek:

- a termeléshen, ahol meg kellett oldani, hogy a személyes termék legyartasanak ido- és
koltségigénye ne haladja meg lényegesen a tomegtermékét, a JIT (éppen iddben)
gondolat és a CAD/CAM rendszerek alkalmazasara keriilt sor (definiciojukat a IIl. 6.
fejezetben adjuk meg).

- amarketingben pedig a tomeges személyre orientaltsag lett a valasz.

A keétféle innovacio kombinaciojat tomeges személyre szabasnak (mass customisa-
tionnak) nevezziik. Ez egyesiti a tomegtermelés és az egyedi sziikségletkielégités eldnyeit.
A termékeket egyénre szabottan kell mar legyartani is, s rendelkezni kell azzal a marketing
eszkoztarral, amely 6sszekapcsolja a fogyasztot a termékkel.

Témeges személyre szabas: az egyedi vevéi igények érvényesitése tomegtermelési technologiak keretében.

Tomeges személyre szabas

napjainkban a vallalatoknak a fogyasztok egyre novekvé elvarasainak kell megfelelniiik. A
foladat: gyors, pontos rendelésteljesiiés az egyedi igényekmek megfeleld termékekkel és
szolgaltatasokkal. A termékek egyéni igényeknek megfelelé tesire szabasa nélkiil sem kénnyii
kielégiteni az igényeket az elvart gyorsasaggal és kolségszinten. Lehetséges a tomeges
személyre szabas?

A Hewlett Packard tobb iizletagaban (printerek, szamitogépek, sth.) szembesiilt ezzel a kérdéssel.

A HP raébredt, hogy a tomeges személyre szabas kulcsa a termékdifferenclalas kitolasa az

ellatasl lanc lehetd legkésdbbl pontjalg. A hatékony személyre szabas épitokovel a kdvetkezdk:

1. Modularis terméktervezés, amely lehetdvé teszl, hogy a fiiggetien modulokbél gyorsan és

koénnyen Kkiilonhozé termékeket allitsunk elé. A vallalat igy maximallzalhatja a standard
termékek szamat, a modulokat egymastél fiiggetieniil gyarthatja, és konnyen kezelhetl a
minéségl problémakat.
A HP sikeresen alkalmazta a standardizalasl stratégiat a LaserJet printerek esetében. Az Eszak-
Amerikaban és Eurépaban értékesitett printereket korabban kiilonbé6zé energiarendszerrel kel-
lett ellatni. A megoldast egy olyan univerzalis energiaellato rendszer kialakitasa Jelentette,
amely minden orszagban miikodik. A Desklet printerek esetében mas stratégiat valasztott a HP.
Olyan DesklJetek gyartasa mellett dontétt, melyekben orszagspecifikus kiilso aramellato egy-
ségek csatlakoztatasara volt lehetoség, s ezt a fogyaszto is el tudta végezni.

2. Modularis folyamattervezés, amely tehetdvé teszi, hogy a fiiggetien részfolyamatokra bontott

folyamat sorrendje konnyen és gyorsan valtoztathaté legyen.
Példa erre a festéktermelési folyamat két részfolyamatra bontasa: a festék eléallitasa és a
festék keverése. Széles festékvalaszték tartasa helyett a HP olyan altalanos festéket allit elé.
amelyet helyi értékesité egységek a fogyaszto festékmintaja alapjan kevernek egy kromatograf
segitségével.

3. Agilis ellatasi halozat, amelynek meg kell felelnle két kdvetelménynek: biztositanla kell az
alaptermékekkel valé koltséghatékony ellatist, és megfeleléen rugalmasnak kell lennle az
egyedl és speclalls fogyasztol Igények klelégitése érdekében.
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A HP a személyi szamitogépek e/osziasl rendszerét 1994-ben alakitotta ki ugy. hogy az ellatasi
rendszer utolso lancszeméhez helyezte a termék egyedi fogyasztoi igényeknek megfelelo
osszeallitasat. A modularis termékfelépités és termelési folyamat ezt Ilehetévé teszi. A korabban
Jellemzé készlemékkésztetek megsziintek, s helyiiket a termékek rendelésre torténé
osszeallitasa vette at.

FokKAs; Feltzinger, 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 marketingeszkoztar alkalmazasa a vallalatkozi kapcsolatrendszer fejlesztésére.

A tarlos versenyelony biztositasanak feltétele, hogy a marketing is hosszi tavii gondol-
kodasra épiiljon. Ez megkoveteli, hogy a vallalat ne egyszeriien csak a vevé megnyerésére
gondoljon, hanem megtartasara is komoly energiakat mozgositson. A mai feltétel-
rendszerben, amikor a gazdasag szereploi kozott (mint lattuk) a verseny mellett egyre
nagyobb szerepet jatszik az egyiittmiikodés is, a fenti kovetelmény hatasara megjelent a
rkapcsolatmarketing" (relationship marketing, Aijo, 1996; Gronroos, 1996). A kapcso-
latmarketing célja, hogy a fogyasztoval, mint a vallalati miikodés érintettjével hosszabb
tavi, a fogyasztok igényeit és a vallalat érdekeit tartésan kielégito egyiittmiikodési keretet
alakitson ki.

A kapcsolatmarketing kiilonosen fontos szerepet tolt be a szervezeti fogyasztok kiszol-
galasaban. Az egyre bonyolultabba valé gazdasagi kapcsolatrendszerben a vallalatok
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szivesen kotnek stratégiai szovetségeket a bizonytalansag és bonyolultsag kezelhetobbé
tétele érdekében. A kapcsolatmarketing ezen hosszu tavi. stratégiai kapcsolatok le-
hetoségeinek. feltarasanak és miikodtetésének feltételrendszerét teremti meg.

A kapcsolatmarketing eszkoztara természetesen szamos ponton kiilonbo6zik a hagyomanyos
marketingétol. Az aru értéke helyett a kapcsolat értékérol kell meggyozni a fogyasztot, s ezt
nem egyszerinek minésiilo tevékenységekkel, hanem folyamatos kapcsolatépitéssel lehet
elérni. A kapcsolatmarketing célpiacain a piac, mint arctalan szereplok halmaza atadja a
helyét a fogyasztoknak, akiket (legyenek egyéni fogyasztok vagy szervezetek)
egyéniségként kezel a vallalat.

A termék helyét komplex szolgaltatasok (megoldasok) rendszere veszi at. A termékfej-
lesztés mar nem elegendd: a kinalt megoldasok hosszii tavii versenyképességének feltétele
az erdforrasok és felhasznalasuk folyamatos fejlesztése, a vallalat 1ényegi képességeinek
allando megijitasa.

c) E-marketing

Az e-marketing azt jelenti, amit a neve sugall, a rendszerbe szedett elektronikai eszkozok
alkalmazasat marketing feladtok megoldasara. Ezen feladatkorben egyrészt szorosan
osszekapcsolodik az elektronikus kereskedelemmel, masrészt ij lehetoségeket nyit a
hagyomanyos fogyasztokiszolgalas tamogatasara is.

Idoben és logikailag is a legelso alkalmazas az elektronikus adatkezelés. A marketing-
tevékenység hatalmas adattomeg mozgatasat, karbantartasat igényli. Az aj informaciés
technologiak segitségével ezt nemcsak sokkal gyorsabban és hatékonyabban, hanem
magasabb mindséghen lehet megvalésitani. Lényegesen sokoldalibb lehetoséget ad
példaul a piacszegmentalasra, ha ezt egyszerre sok szempont egyiittes alkalmazasaval,
esetleg bonyolultabb matematikai eljarasokkal végezziik el.

Az adatfeldolgozas uj lehetoségeit felhasznalva a vallalat Iényegesen hatékonyabban
végezheti vevoportfoliojanak karbantartasat és bovitését. Ez, lehetové teszi a korabbinal
sokkal személyre szabottabb kiszolgalasi stratégia alkalmazasat, hiszen nagyon sokat
tudhatunk az egyes vevokrol.

Ma mar alig van vallalat, amelynek ne lenne sajat honlapja. A vilaghalon valo megjelenés
oriasi lehetoségeket kinal a vallalat lathatosaganak, elérhetoségének novelésére.

Az informaciotechnologia és a marketing kapcsolatanak kiilon fejezetét jelentik az
elektronikus piacterek, napjainkra elmiiltak azok a tilzo varakozasok, amelyek néhany éve
ezen ij lehetoséget kisérték, és koriilhatarolodott, hogy milyen feltételrendszerben lehet és
célszerii az elektronikus piacterekhez fordulni. Azt mindenesetre biztosan mondhatjuk, hogy
tovabbi terjedésiikre lehet szamitani.

Az informacios technologia marketinggel osszefiiggd felhasznalasanak jelenleg legat-
fogobb médja az iigyfélkapcsolat menedzsment (CRM, Customer Relationship Management)
rendszerek alkalmazasa. A CRM a fogyasztokkal valo hossza tavi és sokoldali
kapcsolatokat kezeli, igy elsosorban olyan vallalatoknal célszerii alkalmazni, amelyeknek
széles a vevokore, jelentos méretii az értékesitési részlege, és egyszerre szamos
marketing-programot menedzselnek. Természetesen sziikséges hozza a megfeleloen erds IT
infrastruktiira is.
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A CRM célja, hogy a vallalat minél tobbet megtudjon fogyasztoirél annak érdekében.
hogy hosszi tavii kapcsolatot épithessen ki veliik.

A CRM rendszerek leggyakrabban a kovetkezo osszetevokbdl allnak:

- fogyasztoi informacios rendszer, az egyes fogyasztokra vonatkozé személyre szolé
informacioéval;

- tartalommenedzsment rendszer, amely a fogyasztok kezelésére, a nekik eljuttatando
informaciora vonatkozoé szoftvertartalmakat allitja elo és hasznalja;

- automatikus hivokézpont a fogyasztok szamara;
- adatkezelési, adatbanyaszati alrendszer, ahol a legfontosabb adatok a fogyasztéi
magatartasra, szokasokra vonatkoznak;

- kampanymenedzsment rendszer, a marketing akciok tervezésére és lebonyolitasanak
tamogatasara.

A CRM, osszekapcsolva az egyéb informaciotechnoléogiai felhasznalasokkal, a modern
nagyvallalati miikodés alapveto eszkoze.

3.2.2. A marketingmix alkalmazasa

Marketingmix: a marketingszemlélet érvényesitését szolgalo elvek és tevékenységek rendszere

A marketingmix lényegében egy eszkoztar, amelynek segitségével megnyerhetjiik, illetve
megtarthatjuk a fogyasztokat. Mégy elembdl all, amelyeknek mindegyikénél tobbféle
lehetoség koziil valaszthat a vallalat, tehat igen nagy valtozatossaggal biré mix (keverék)
alkalmazhato az egyes fogyasztok illetve piaci szegmensek esetén. A négy elem mai
elnevezése a termékpolitika, az arpolitika, az elosztasi politika és a kommunikacios
politika. Angolul 4P-ként is szoktak emlegetni, ahol a 4P a négy elem eredeti, egyszeriisitett
megnevezésére utal (Product-termék. Price-ar, Place-(értékesitési)hely és
Promotion-eladasosztonzés.

A kovetkezo alfejezetekben a marketingmix egyes elemeit, tényezoit tekintjiik at.
3.2.2.1. Termékpolitika

Termékpolitika: a fogyasztdi igények kielégitésére szolgalo termékek korének és tulajdonsagainak meg-
hatarozasara. valamint a fogyasztonak valé bemutatasara vonatkozo elvek és modszerek dsszessége.

A termék szot e fejezetben igen altalanos értelemben hasznaljuk, jelenthet targyiasult
format, valamilyen szolgaltatast, illetve ezek kombinaciéjat - minden olyan megoldast,
amely a fogyasztoi igény kielégitésére alkalmas.

A vallalat termékpolitikajanak harom alapveto osszetevdje a termékszerkezet megva-
lasztasa, a termékéletciklus kezelése és a termék bemutatasa.
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a) A termékszerkezet

A termékszerkezet két dimenziéban vizsgalhaté: horizontalisan a vallalat altal kinalt,
egymastol a sziikségletkielégités jellegét illetoen jol elhatarolhaté termékcsoportok
szempontjabol; vertikalisan pedig az adott termékcsoportokon beliili valasztékot illetéen.
Az Opel autogyar termékcsoportjai az itt hasznalt értelemben a Corsa, az Astra, a Vectra, az
Omega, a Calibra; a valasztékot pedig a motortol a szinen at az iiléshuzatig nagyszamii

valaszthato tulajdonsag hatarozza meg.

A termékszerkezet, illetve a piacon ajanlott termék-szolgaltatas kombinaciok kialakitasa a
vallalat egyik legalapvetobb stratégiai dontése: ez fejezi ki, hogy végiil is milyen konkrét

fogyasztoi igényeket kivan kielégiteni. Ez a dontés a marketing- és az innovacios stratégia

kozos alapjan hozhato meg.

p Csatornak
Ertékesitési Halozatsuraség
utak Elhelyezkedés
sesr 22 Készlet
politikdja | o, niras

RKommunikacios
politika

Rekldm

Személyes eladas
Vasarlasoszionzés
Kozdns€gkapcsolatok (PR)

modositottuk

Az Audi fogast keres az Egyesiilt Allamokon

Mar az aprilis 6-an, a Brandenburgi kapunal megtartott fényes leleplezés elétt nagy volt a
nyiizsgés az ij Audi TT kériil. Trade Dean, az atlantai Audi-képviselet ligyvezetdje szerint hetek 6ta
sorban alltak az emberek, megrendelésekkel mind a 35 ezer dollaros sportkocsira, mind az 50 ezer

dollamal is dragabb Q7 luxusterepjaréra.

De vajon hanyan? Evtizedek é6ta az Audl hattérbe szorul az amerlkal placon tarolé német presztizs-
markak, a BMW és a Mercedes, de még a Lexus sikerei mogott is. Jelenleg a bajor gyarto kivalo
eredményeket ér el az eurdpai piacon, ahol a vasarlok a legkisebb A3-tol az A6 limuzinig mindent
elkapkodnak, ezzel a gyarté 14,6%-kal, 1,6 milliard dollarra névelte adozas elotti eredményét, be-

vételel pedig 8,5%-kal emelkedtek, s elérlk a 32 mlilllard dollart.
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Az Audl gyenge pontja még mindig az Egyesiilt Allamok luxusauté-placa, ahol tovibbra Is fe]lesz-
tésre szorul a szervizszolgaltatas, és a kereskedol halézatot Is bovitenle kell. hogy versenybe tud-
Jon szalinl a BMW-vel vagy a Mercedessel. Ebben az évben az Audl 18 ezer autot adott el, szemben
a BMW 63 ezres adataval. Helyl szakértok szerint az Audl még mindlg markaarculatat épitl, a BMW
viszont 1977 éta konzisztens marketingtevékenységet folytat.

Az iir kitoltésére Martin Winterkom Audl-einék nem csupan az i) TT-t és a Q7-et vetl be, hanem a
régota vart sportliimuzint, az R8-at Is. emellett 25 ii] bemutatéteremmel bévitl a kereskeddl haléza-
tot, és kllép a Jéval puritanabb Volkswagennel fenntartott kozos autoszalonokbél Is. A mindségre
is jobban ligyelnek, a J.D, Power & Associates éves fogyasztoi elégedettségi felmérésén az Audi a
tavalyl tizenegyedlk helyrél Idén a nyolcadlkra Jott fel.

b) A termékéletciklus

Termékéletciklus: az az idé, amig a termek a piacon tartézkodik.

A termékéletciklus az az ido, amig egy termék a piacon tartozkodik. Az irodalomban al-
talaban a termékéletciklus négy szakaszat kiilonboztetik meg (4. abra).

A 4. abran egyetlen termék értékesitésének fazisait lathatjuk. A nyereséggorbe azt fejezi ki,
mennyivel jarul hozza az adott termék a vallalat nyereségéhez.

Abeuezefés szakaszaban a vallalat feladata, hogy a terméket elfogadtassa, megkedvel-
tesse a fogyasztokkal. A forgalom rendszerint lassan né. Jelentosek a kezdeti koltségek a
termék piaci bevezetésével kapcsolathan vagy a termelési tapasztalatok alacsony szintje
kovetkeztében, ezért a termék igen gyakran veszteséges.

A novekedési szakaszban a piac mar elfogadta a terméket, a forgalom és a profit is gyorsan
ndé, a vallalat tovabbra is intenziv reklamhadjaratot folytat, és szélesiti értékesitési
halézatat.

Az érettség szakaszaban a termék értékesitése nagyjabol allando volumenii, piaca lassan
telitodik. A technologia bevezetettsége miatt alacsonyak a raforditasok, igy' viszonylag
magas nyereséget lehet elérni, ez azonban az érettség szakaszanak megnyujtasara

i Ertékesités

Bevezetés Novekedés Erettség Hanyatlas

4. ARRA. A termékéletciklus szakaszai
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iranyulo kisérletek miatt a szakasz végére csokken. Ekkor mar érdemes uj, helyettesito
termék bevezetését elkezdeni.

A hanyatlas idoszakaban a forgalom és vele a nyereség is csokken, a vallalatnak foko-
zatosan vissza kell vonulnia e termék piacra vitelétol.

A termékéletciklusok természetesen nem mindig az el6zo vazlat szerint zajlanak le.
Gondoljunk pl. a mar a bevezetés soran kudarcot vallé termékekre, az egyes divatcikkek
esetén eloallo ,kétpupu" ciklusokra, a sokaig piacon marado fogyasztasi cikkek elnyiilo
életgorbéjére vagy az ujabb és ujabb felhasznalasi teriileteket meghoditva Iépcsozetesen
novekvo forgalmi termékekre. Sokan biraljak is az életciklus-koncepciot, mivel nagyon
sematikusan irja le a termék élete soran eloalléo keresletvaltozasokat, nem szamol
(legalabb is az itt ismertetett vazlatos formajaban) a versenytarsak akcidinak, vagy a
fogyasztoi igényeknek az adott vallalattol fiiggetlen valtozasaival. Ezzel egyiitt a
termékéletgorbék szamos esetben bizonyulnak fontos elemzési eszkoznek. Az ugyanis
ténykérdés, hogy a termék életciklusanak kiilonhoz6 szakaszai eltéré marke-
tingmodszereket, 1épéseket igényelnek a vallalattol. Alapveto stratégiai feladat, hogy a
vallalat iigyeljen fo termékeinek életgorbéjére, s igyekezzen az innovacios és marke-
tingtevékenységét ugy alakitani, hogy arbevétele lehetdleg egyenletesen, a hosszi tavi
szempontok érvényesitésével alakuljon.

c) Atermék bemutatasa: marka, csomagolas, cimkézés

A cimben felsorolt harom marketingtényezé a termék azonositasara, mas termékektol valo
megkiilonboztetésére szolgal abbél a célbél, hogy ezaltal azt a fogyaszto egyértelmiien el
tudja kiiloniteni. Minthogy az elkiilonités méodja és a vevokhoz ezaltal eljuto informacio -
kiillonosen a fogyasztasi cikkeknél - jelentés mértékben bhefolyasolja a vasarlast, a termék
bemutatasara nagy gondot kell forditani.

A markanév valasztasakor alapkérdés, hogy ha mas vallalat a termeld és mas a forgalmazo,
akkor melyikiik markaneve szerepeljen a terméken. A kiilonb6zo valtozatokkal eltéro
fogyasztoi rétegeket lehet megnyerni. Fogyasztasi cikkek esetén altalaban a terméket
probaljak a markanévvel reklamozni mig a termelési eszkozoknél gyakrabban hirdetik az
eldallito vallalatot. A markanév regisztralasa jelentdés védelmet jelent a termékeknek,
illetve vallalatoknak a piaci versenyben. Védettség esetén ugyanis a markat masok nem
hasznalhatjak, tehat egyértelmiien megkiilonbozteti termékiiket a versenytarsakeétol.

A csomagolasnak technikailag és marketingszempontbél egyarant nagy jelentosége van.
nyilvanvalé, hogy a csomagolasnak megfeleloen kell védenie az arut és jol kezelhetoveé kell
tennie. Ugyanakkor a csomagolas segit a termék azonositasaban, a fogyaszté szamara
kivanatossa tételében is. Idonként, mint példaul a dobozos gyiimolcslé esetén, a
csomagolas dragabb, mint maga a termék.

A cimke fontos tajékoztaté szerepet tolt be, a legtobb fejlett orszaghan eloirjak, hogy azon
bizonyos informaciokat fel kell tiintetni (pl. a gyarto neve, a termék oOsszetétele, a
szavatossagi ido). A cimke emellett - a csomagolashoz hasonléan - kivitelével, technikai

P

megoldasaval, esztétikai szinvonalaval hozzajarulhat a termék nagyobb kelendoségéhez.
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A vilag leghiresebb markanevei

Markanév | Erték (mtltl6S) 2005 Erték(mllli6$) 2004
Coca-Cola 67,525 67.394
Microsoft 59.941 61372
IBM 53,376 53,791
Qz 46,996 44.111
Intel 35,5B0 33,499
ttoktol 26,452 24,041
Disney 26,441 27,113
McDonalds 26,441 25,001
Toyota 24,837 22,673
Mariboro 21,189 22,128

http:liwww.ourflshbowl.comJimAgesisuTveysibest_global_pTands_2005.pdf Forras:
Business Week, 2005. 08. 01.

3.2.2.2. Arpolitika

Amolitika: a vallalat altal kinalt termekek aranak meghatarozasa es a piaci aresemenyekre valé reagalasra
vonatkozo elvek es modszerek 0sszessége

Az ar igen atfogo, sokoldalu jelentoséggel bir azon til is, hogy a marketingmix egyik eleme.
A piacon érvényesiilo ar Iényegében azt fejezi ki, mennyire értékeli a fogyaszto azt a
nagyon sokféle raforditast, amelynek révén az elado, termelo vagy kereskedd abba a
helyzetbe keriilt, hogy termékét vételre felajanlja.

A tényleges ar, jol tudjuk, a piaci folyamatok alapjan alakul - a vallalatnak azonban min-
denképpen hatarozott elképzelése kell legyen, hogy az adott termékért mekkora arat
szeretne kapni. Ezen elképzelések kialakitasanak elveit és médszereit foglalja ossze az
arpolitika.

vezhetonek, ill. megvalosithatonak:

- az arpolitikai célok kivalasztasa;

- akereslet meghatarozasa;

- akoltségek becslése;

- aversenytarsak armagatartasanak elemzése;

- az arképzés modszerének kivalasztasa;

- avegso ar meghatarozasa.
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Kotler konyve részletesen elemzi ezeket a lépéseket - mi csak a fobb szempontokat
vessziik szamba.

a) Az arpolitikai célok kivalasztasa

Lényegében teljes az egyetértés az irodalomban, hogy a célpiac megvalasztasahoz szo-
rosan kapcsolodo kovetkezo lépés annak eldontése, milyen célokat akar a vallalat ar-
képzésével megvalositani. Itt természetesen nem valami onmagukért valo arképzeési
célokra kell gondolni, hanem arra, hogy a vallalat altalanos stratégiajabol mi kovetkezik az
arképzésre nézve. Eltéré arpolitikahoz vezet példaul a profit illetve az arbevétel vagy a
piaci részesedés novelésére iranyulo torekvés, vagy kedvezotlen helyzetben a vallalat
tulélésének biztositasa.

b) A kereslet meghatarozasa, leimérése és elemzése

A kereslet alakulasanak kritikus tényezdje - a fogyaszto és az ar viszonyanak legfobb ki-
fejezoje - a fogyaszto arérzékenysége. Ennek mérésére a gyakorlatban a piackutatas
eredményeit hasznaljak fel, s erre épitik az ar és a kereslet kapcsolatat kifejezo keresleti
fiiggvény becslését.

c) Akoltségek becslése

Amig a kereslet az értékesitheto terméktomeg fels6 hatarat szabja meg, addig az also
hatar a koltségektol fiigg: a vallalat szeretne legalabb annyit értékesiteni termékébol, hogy
az fedezze a raforditasait. Az also hatar kalkulalasahoz a vallalatnak ismernie kell a
koltségek kapcsolatat a termelés, illetve az értékesités volumenével: meg kell hataroznia
koltségfiiggvényét. A koltségek azonban nemcsak a mennyiségtol fiiggnek, hiszen a
felhalmozott termelési (értékesitési, beszerzési sth.) tapasztalatok az ido miillasaval egyre
olcsobba teszik a termelést.

d) A versenytarsak armagatartasanak elemzése

A versenytarsak arai segitenek annak meghatarozasaban, hova helyezze a vallalat az arait
a kereslet megszabta maximum és a koltségek megszabta minimum kozott. Az
informaciogyiijtés ez esethen is a piackutatas feladata, az elemzés pedig a menedzsmente,
amelynek tisztaban kell lennie azzal, hogy a versenytarsak ellenlépéseket is tehetnek (s
vélhetden tesznek is), valaszul a mi armagatartasunkra.

e) Arképzési modszerek

Az eddigiek soran begyiijtott informaciok mar elegendoek az ar megallapitasara. Ennek
modszereit illetoen Hughes-Kapoor [1985] alapjan koltségalapi, keresletalapu és ver-
senytarsalapu arképzésrol beszéliink.

A koltségalapu arképzés esetén a vallalat kiszamitja a termék eldallitasanak teljes kolt-
ségeét, majd ezt egy meghatarozott %-kal (ritkabban osszeggel) felpotiékolva kapja meg az
arat.

A keresletalapu arképzés arra a kérdésre keres valaszt, hogyan reagalnanak a vevok a
kiillonbo6zo arszintekre. A kereslet arrugalmassaganak meghatarozasara sokféle modszert
alkalmaznak. A legismertebb megkozelités a keresletalapu arképzésben a fedezeti elv
alkalmazasa, amelynek soran azt vizsgaljak, melyik az a legalacsonyabb értékesitési szint,
amely mellett a termelés (értékesités) osszes koltsége (allando+valtozé koltség) megteriil.




114 3. A VALLALAT TtVCKCPIYSEQI RENDSZERE
A versenytarsalapu arképzésnél az adott termékkor szokasos piaci arszintje az armeg-
hatarozé tényezo. Ez egyszeriisége miatt népszerii megoldas.

f) Avégso ar megallapitasa

Az elozoekben leirt arképzési elvek alkalmazasa utan még mindig rengeteg mozgastere van
a vallalatnak a ténylegesen alkalmazandé arak megallapitasara. E folyamat soran
mérlegelnie kell pl. a marketingmix egyéb elemeinek hatasat az arra (a fogyaszté hajlando
tobbet fizetni egy jol reklamozott termékeért), az arak Iélektani hatasat (a magas arhoz
rendszerint a jo6 minoség képzete tarsul). Az egyes araknak egymassal osszefiiggésben a
vallalat atfogo arpolitikajat kell szolgalnia (példaul nehogy az alacsonyabb arral sajat jol
jovedelmezo termékét szoritsa ki a piacrol). Figyelembe kell venni a versenytarsak varhaté
reakcioit, illetve a pillanatnyi vagy rovid tavon haté tényezoket, amelyek hatasara példaul
idoleges arleszallitast adhat vagy kénytelen adni.

Osszefoglalasul elmondhatjuk, hogy napjainkban ugyan a fogyaszté keresletét nem ki-
zarolagosan az ar hatarozza meg (a minoség és meghizhatésag szinte azonos jelentoségii),
mivel azonban az ar tovabbra is a legatfogobb egyedi informacios eszkéz a piacon,
jelentoségét nem szabad alulértékelni.

3.2.23. Az értékesitési utak politikaja

Ertékesitési utak politikdja: a marketingcsatornak kivalasztasara és alkalmazasara vonatkozo elvek és
moédszerek 0sszessége.

a) Az értékesitési utak (markelingcsatornak) folyamatai

Annak eldontése, hogy milyen értékesitési uton juttatom el a terméket a fogyasztohoz,
valtozik az értéekesités helye (Piacé) - ezért lett ez a negyedik P a marketing mixben. Az
értékesitési utakat, csatornakat szokas marketingcsatornaknak is nevezni. Ez az elnevezés
annal inkabb indokolt, mivel egy ilyen csatornarendszerben meglehetésen bonyolult piaci
folyamatok mennek véghe: termékek, pénz. informacio, jogok keriilnek atruhazasra,
aramlanak és tarolodnak. Kotler [1991] egy ilyen marketingcsatornat 6t dimenzioban
abrazol: itt a nyilak aramlasokat jeldlnek, a téglalapok pedig készletezési pontokat, ahol a
folyamatok Ideiglenesen ,megszakadnak", és a szereplok hosszabb-ro- videbb ideig
taroljak a terméket, pénzt, informaciot (5. abra). Természetesen nem minden valésagos
csatorna esetén jelenik meg az abran feltiintetett 6sszes szereplo (sok kozvetien pénziigyi
kapcsolatban néha vagy alig van szerepiik példaul a bankoknak.)

Marketingcsatorna: az az iit. amelyen a termék a termel6tél (szallitotol) a fogyasztohoz eljut

A marketing feladatkoréhez a marketingcsatornakban zajlo tevékenységek koziil a le
hetséges értékesitési csatornak elemzése és tervezése tartozik. Az értékesités (elosz tas)
tényleges lebonyolitasaval a vallalat logisztikai rendszerének targyalasakor foglal kozunk..
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Szallitok
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<y rcs 1 S !
Szallitok raktarak ¥ raktéarak . !
2. Tulajdonlasi folyvamat
Szallitol Gydarto Kereskeddk Vasarok
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Szallitok Bankok Cyaris Bankok Kereskedol Bankok Vasarlok
4. Informaclos folyamat
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Szallitos raktarak CGyart raktarak Keresheddd 'I‘ rikok Vasariok
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5. Eladastsztonzésl folyamat
Reklamiigy . Reklamuoqgy-

5. avra. Egy marketingcsatorna 6tdimenzios dbrazoldsa
Forris: Kotler (1991), 451. Old.

b) Az értékesitési utak elemzése és kivalasztasa

Az értékesitési utakra vonatkozoé dontések elott a vallalatnak fel kell mérnie az egyes
utakon kielégitheto fogyasztoi sziikségleteket, meg kell hataroznia az egyes utvonalakon
valé haladassal elérheto célokat, és értékelnie kell a kiilonb6zo valtozatokat.

Elso Iépéskeént azt kell feltarni: mit, hol, mikor, miért és hogyan vasarol a fogyaszto. Bucklin
[1972] négy tényezdvel irja le az egyes csatornak altal a fogyasztonak nyijtott
szolgaltatasokat: a kiszerelés (minél kisebb egységekben valésul meg, annal magasabb
szintii szolgaltatast kell nyijtania), a varakozasi ido (az igényfelmeriiléstol, illetve a ren-
deléstdl az aruhoz jutasig terjedo idd), a jo6 hozzaférhetoség (izletsiiriiség) és a termék-
valaszték.

E tényezok kombinalasaval kiilonb6zo6 szolgaltatasi szintek definialhatok, s az elemzéssel
meghatarozzuk, hogy az egyes piaci szegmensek melyik kiszolgalasi szintet eérintik
leginkabb-

Ehhez az elemzéshez kell hozzarendelni az értékesitési utvonalak lehetséges valtozatait,
amelyek Kotler [1991] szerint harom valtozoval irhatok le: az iizleti kozvetitok tipu-
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sai (kis ésAragy nagykereskedok, ezek fajtai), a kozvetitok szama (kizarélagos, szelektiv
vagy széles korii értékesités) és a csatorna résztvevoinek kolcsonos kotelezettségei és
felelossége (arpolitika, teriileti jogok, eladasi feltételek, felelosség és szolgaltatasok).

Az egyes csatornavaltozatokat a vallalat értékeli, foleg azok gazdasagossaga, ellendriz-
hetosége és rugalmassaga szempontjabol, s ennek alapjan valasztja ki a szamara leg-
megfelelobb alternativakat.

c) Egyiittmiikodés az értékesitési utak szerepldi kozott

11a egy vallalat kozvetitoket alkalmaz termelése és a fogyaszté kozott, nagyon gondosan
meg kell terveznie és szerveznie ezt a kapcsolatrendszert, amelyet gyakran disztribiicios
(elosztasi) rendszernek is hivnak. A leggyakoribbak a vertikalisan integralt elosztasi
rendszerek, amelyeknek harom f6 formaja alakult ki:

- a vallalati, amelyben a vallalat akar elorefelé (kiskereskedelmi egységek létesitésével),
akar hatrafelé (szallitok felvasarlasaval) a disztribiicios lanc nagy részét tulajdonilag is
megszerzi;

- az iranyitott, ahol az egyes szereplok kozott van egy dominans, aki mérete és ereje
alapjan képes az egész lancot integralni;

- a szerzédéses, ahol az integraciot az egymas kozti megegyezések ereje biztositja. Ez a
leggyakoribb, szamos Kiilonb6z6 valtozata van.

Sajatossaga és fontossaga miatt kiemelhet6 a franchising, amikor a szallito atadja egy, a
piacon mar jol bevezetett termék vagy' szolgaltatas forgalmazasanak, illetve markajanak
(védjegyének) hasznalati jogat (Shell benzinkutak, McDonald's éttermek).[z]12]

Terjedoben vannak a horizontalisan integralt rendszerek is, amelyek egyesitik az egyes,
jogilag fiiggetlen vallalatok elonyeit egy olyan kozos vallalkozasban, amelyet egyenként
egyikilk sem tudott volna megvalésitani (pl. egy bank fiokhalozatot létesit egy szuper-
market-halézat iizleteiben).

Az értékesitési csatornak szereploi kozotti kapcsolatok elemzése az ellatasi lancok mar
emlitett koncepciéjahoz vezet. A kérdésre a logisztika targyalasanal visszatériink.

3.2.2A Kommunikacios politika

Kommunikacios politika: a vallalat és a fogyasztok kozotti informacidaramlas elveit es médszereit a vallalat
oldalardl sszefoglalé rendszer.

A marketingkommunikacio célja a vallalat célpiacan szereplo fogyasztok informalasa és
meggyozése. E célra az in. kommunikaciés mixet alkalmazza a vallalat, amelynek négy
eleme van: a reklam, a személyes eladas, az eladasosztonzés és a PR (public relations,
kozonségkapcsolatok).

A fogyasztoval valé hatékony kapcsolattartas igen fontos feltétele, hogy a kommunikacio
alkalmazott eszkozei egymassal szinergikus hatasban legyenek, azaz erdsitsék egymast.
Ennek feltétele, hogy azonos legyen a fokuszuk s az egyes eszkozok ugyanazt az iizenetet
kozvetitsék.
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»Persze, hogy nem érted. Apa, mert nem tartozol a céilcsoporthoz
FoRrRRAs: www.cartoonbank.com

a) Areklam

Reklam: olyan szélesebb korre hat6. nem személyes befolyasolas, amelyet egy meghatéarozott szervezet vagy
személy fizet.

A reklamot a nem személyes jelleg kiilonbozteti meg a személyes eladastol, a fizetett jelleg
pedig a PR-tol.
A reklamnak targya szerint harom alaptipusa van:

- amarkareklam, amely meghatarozott terméket reklamoz (ez a leggyakoribb),

- acégreklam, amely egy adott vallalatot ajanl a fogyasztok figyelmébe, és

- atermékcsaladreklam, amely a marka emlitése nélkiil reklamoz valamilyen terméket
vagy szolgaltatast (,Igyon tobb tejet!").

Kiilon kell megemlékezniink a reklam egy kiilonleges fajtajarol, a szponzoralasrél, amikor a

vallalat egy eseményt, szervezetet vagy egyént tamogat abbol a célbol, hogy ezzel sajat

magara felhivja a figyelmet.
b) Személyes eladas

Személyes eladas: a reménybeli vevével (vevokkel) valo személyes taldlkozas soran torténé értékesitési
ajanlattétel, kedvez6 esetben iizletkotés.

A személyes eladas a lehetséges kommunikacios folyamatok koziill a legdragabb, de
ugyanakkor a leginkabb adaptalhato a fogyaszto igényeihez. Killonosen gyakori terme-
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Fiatalember, vegyen mar télem egy csokorka friss hoviragot!
FONtte: Hocipé, 1996- iV. 11. 22, old

lési eszkozok esetén, ahol sokszor nagy értékii berendezések cserélnek gazdat, igy a
bizalom, a személyes kapcsolat igen nagyjelentoségii. Hasonlo a helyzet a szolgaltatasok
jelentdos részében, hiszen vannak olyan szolgaltatasok is (pl. a tanacsadas vagy az
egészségiigyi szolgaltatasok bizonyos formai), ahol ez az ,eladas" egyetlen lehetséges
médja. Ertelemszeriien ebben a kommunikaciés formaban alapveté jelentoségii az el-
adoszemélyzet (esetleg iigynokok) szerepe, akiknek kivalasztasan, képzésén, megszer-
vezésén, motivalasan all vagy bukik az egész folyamat.

c) Eladasosztonzés

Eladasésztonzés: olyan moédszerek alkalmazasa az értékesitésben, a vevok kiszolgalasaban, amelyek a vevét
tovabbi vasarlasra serkentik.

Az eladasosztonzés foként rovid tavii hatasokra torekedve, lényegében az egyéb kommu-
nikacios eszkozok hatékonysagat hivatott novelni. Legfontosabb eszkozei a készpénz-
visszatéritések, arumintak, kuponok, jutalmak, a vasarlas helyén elhelyezett reklamok és
az aaibemutatok. Na ez a leggyorsabban terjedo kommunikacios eszkozcsoport. Kozvetien
céljai és eszkozei sokrétiiek, s akkor hatnak leginkabb, ha reklammal egyiitt alkalmazzuk
oket. A felmérések szerint ugyanis kozvetlen hatasuk ugyan nagy, de nem épitenek ki
tartos kapcsolatot a fogyaszto és az elado kozott, ezért kell alkalmazasukat reklammal
kombinalni.

d) Kodzonségkapcsolatok (PB)
A kozonségkapcsolati tevékenységek célja, hogy a fogyasztokban - s altalaban a koz-
véleményben - kedvezo vélemény alakuljon ki a vallalatrél, annak alkalmazottairol és
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termékeirol. A kozonségkapcsolatok ebben a vonatkozasban til is mennek a marketing
hatokorén (hiszen pl. a munkaero megnyerésére is nagy hatassal vannak), de a legje-
lentosebb befolyast a piaci kapcsolatokra gyakoroljak. Ma még szerényebb szerepet tolt be
a marketingkommunikacioban, mint annak tobbi eleme, de jelentosége novekvo. Fo
eszkozei a hirek (a nyomtatott és sugarzott sajtoban), a vezetok és alkalmazottak koz-
szereplése, a vallalat altal szervezett rendezvények (szeminariumok, kiallitasok, versenyek
sth.}, kozszolgalati tevékenységek (hozzajarulas nemes célok eléréséhez), irasos anyagok a
vallalatrol és termékeirol (prospektusok, cikkek sth.).

Kézbnségkapcsolatok (PR. public relalions): a vallalatrél alkotott kedvezo kép kialakitasat célzé magatartas, j11.
az ezt céltudatosan segité modszerek alkalmazasa.

Osszefoglalas

A marketing annak jegyében integralja a vallalati miikodést, hogy a vallalat a fogyaszto
szamara (arban, mennyiségi és mindségi tényezokben) a versenytarsakénal kedvezdobb
termékkel jelenjen meg a piacon.

A fogyasztoi igenyek kore szinte korlatlanul széles, egy-egy vallalat ezen igények egy- egy
részhalmazanak kielégitésére késziil fel, kiildetésének megfeleléen. A piacon termékek és
szolgaltatasok egy haloja jelenik meg mind a kinalati, mind a keresleti oldalon, a marketing
a keét oldal egymasra talalasahoz sziikséges informaciok lIétrehozasaval és teritésével jarul
hozza a sziikségletkielégitési folyamat hatékonysaganak noveléséhez.

A marketingstratégia alapkérdései: a kielégitendo fogyasztoi sziikséglet meghatarozasa, a
versenystratégia megvalasztasa és a fogyasztokiszolgalas elveinek koriilhatarolasa. A
marketingtevékenységek korébe a célpiacok kello informaciéo alapjan torténé megva-
lasztasa, a termék pozicionalasa és a marketingmix elemeinek (termékpolitika, arpolitika,
értékesitési utak politikaja és kommunikacios politika) erre valo alkalmazasa tartozik.

A piac egészének a vallalat kiildetésébol kiindulé részekre bontasat piacszegmentalasnak
nevezziik. Ennek alapjat a fogyasztok eltéro tulajdonsagai jelentik, a legalapvetobb
elkiilonités a személyes és szervezeti fogyasztok megkiilonboztetése. A termék pozicio-
nalasa sajat termékiinknek a piacon jelen lévdo mas termékekhez valé viszonyanak
meghatarozasat, ill. ennek a fogyasztoval valo megismertetését célozza. A fogyasztoi
sziikségletek (és sajat termékeink ezekhez valo illeszkedése) a piackutatas segitségével
ismerhetok meg. A piackutatas modszeres adatgyiijto és -elemzo tevékenységeket jelent,
melyeknek eredményeként javaslatok sziilethetnek a fogyasztok és a vallalat igényeit
egyarant kielégito termék-piac kombinaciokra, s az ezeken alkalmazandé marke-
tingstratégiara vonatkozolag. A marketingstratégia mindig versenystratégia; azaz a vallalat
a piacszegmentalas és a piacpozicionalas alapjan (tehat sajat szandékait és versenytarsai
torekveéseit figyelembe véve) dont a tényleges marketingtevékenységekrol.
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Ezeknek a tevékenységeknek osszefoglalo megnevezése a marketingmix. Ennek tényezoi
koziil a termékpolitika a vallalat altal ajanlani kivant termékekre (a termékszerkezetre), a
termékeéletciklus kezelésére és a terméknek a fogyaszté szamara torténé bemutatasara
terjed ki. Az arpolitika az ajanlati ar kialakitasanak, valamint a fogyasztoi reagalas
kezelésének elveit és modszereit foglalja ossze. Az értékesitési utak politikaja arra ad
valaszt, milyen csatornakon, milyen kozvetitok befolyasolasaval juttatja el a vallalat
termékét a fogyasztohoz. A marketingcsatornakban tobbféle folyamat megy véghe: egy
fizikai (szallitasi, rendezési, készletezési); egy tulajdonatruhazasi; egy fizetési (pénziigyi);
egy informacios és egy eladasosztonzési folyamat. A kommunikacios politika célja a
vallalat célpiacan szereplo fogyasztok informalasa és meggyozése. E cél érdekében
alkalmazza a vallalat az in. kommunikaciés mixet, melynek elemei: a reklam, a személyes
eladas, az eladasosztonzés és a kozonségkapcsolatok.

Fogalmak

Piacszegmentalas
Piackutatas-piacelemzés
Pozicionalas

Tomeges személyre szabas
Kapcsolatmarketing
Marketingmix
Termékpolitika
Termékéletciklus

Arpolitika

Ertékesitési utak politikaja
Marketingcsatorna
Kommunikacios politika
Rekiam

Személyes eladas
Eladasosztonzés

Kozonségkapcsolatok (PR)
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Kérdések

zm 2

. Milyen tényezék befolyasoljak a fogyasztoi élet
stilust, illetve magatartast?

. Mi vezetett a tomeges személyre szabas megje
lenéséhez?

. Mi a logikal killonbség a hagyomanyos és a kap
csolatmarketing kozott?

. Szilkkség van-e minden termék esetén placszeg
mentaclora?

. Mlért kiillonbdéznek a fogyasztasl clkkek és a ter
meldeszkozok placszegmentalasl szempontjal?

. Miben killéonbozlk a kiilonbozé placl helyzetii
vallalatok marketing-hadviselése?

. Mi a killonbség ,termékcsoport" és ,valaszték"
kozott?

. Milyen tényezoktol fiigg az, hogy a termékéletgorbe
novekedési szakaszaban az arbevétel vagy a
nyereség no gyorsabban?

. Mikor célszerii a termeld, s mlkor a forgalmazé
markanevét feltiintetnl a terméken?

. Milyen tényezok befolyasolhatjak a kereslet ar
érzékenységét?

. Milyen esetekben alkalmazna a koltség-, a ke
reslet- és a versenytarsalapi arképzést?

. Milyen szempontok szerint hatirozna meg eg)
ideiglenes arleszillitas idotartamat?

. Milyen tényezdkalapjan dontené el, hogy milyen
marketingcsatoman értékesiti termékeét?

. Milyen tényezék alapjan dontené el, hogy markat,
céget vagy termékcsaladot reklamozzon?

. Ml a kiilonbség a reklam és a kozonségkapcso
latok kozott?
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Feladatok

. Fejtse ki, hogyan kapcsolédik ossze az érin

tettszemléleten alapuld vallalatkép a marke
tingkozelitéssel!

. Mondjon példakat arra, hogyan befolyasolja a

vallalat kiildetésének meghatarozasat, hogy ter
mcléscentrikus vagy marketingorientak megké
zelitést alkalmazunk-e!

. Egy clpogyar iigynoke egy Igen szegény meleg

égovl orszagha utazlk, s azt tapasztatja, hogy a
lakossag 90%-anak nincs cipdle. Milyen kédvet
keztetést von le ebbédl?

. Mondjon példakat a tomeges személyre szabasral

. Hatarozza meg, milyen szempontok szerint

szegmentalna a hazal kavépiacot, s végezze el a
szegmentalast!

. Foglalja ossze tablazatos formaban, hogy véle
ménye szerint mllyen eldnyel és hatranyal lehet
nek az egyes plackutatasl médszerek alkalmaza
sanak!

. Mondjon példakat; mivel venné ra a fogyasztokat

arra, hogy nyiijtsanak Informaclot plackutatasl

tevékenységéhez!

. Adjon meg legalabb ot olyan forrast, ahonnan

masodlagos informaciokat lehet szerezni piac

elemzéshez!

. Soroljon fel néhany példat, amikor a ter
mékéletciklus nem a fejezetben ismertetett gor
bével irhaté le!

. Ertékelje, mely esetekben célszerii a feJezetben
felsorolt arpolitikai elveket kdvctnil

. Készitsen tablazatot egy On altal valasztott ter
mék esetén a fogyasztonak nyiijtott lehetséges
szolgaltatasokrol az egyes marketingcsatoma
kat (kozvetien termeldi, kis- és nagykereskeddi
figyelembe véve!

. Soroljon fel olyan eladasosztonzési modszereket,
amelyekkel mar kozvetieniil taldlkozott!

. Mondjon példakat vertikalisan integralt elosztasi
rendszerekre!

. Valasszon ki egy termékpiacot a magyar piacon,
és hatarozza meg. mely vallalatok, markak a ve
zetodk. kihivok, kovetok, lemaradok!




3.3. Azinnovacio

Az innovicio természete

1 Az innovacio Az innovacio
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Forradalom a csipgyartasban - Intel mindeniitt

Torténete legnagyobb atalakulasa soran iij teriileteket akar meghoditani az Intel, amely végleg szakit
az Andy Grove-éraual. Erviek leglatvanyosabb formai eleme, hogy harom évtized utén megvaltozik a
vallalati 16g6: az ovalisba foglalt .Intel inside'-bol eltiinik az .inside’, s megjelenik a .Leap ahead'
(Ugras elore) felirat. A 2.5 milliard dollaros reklam- és marketingkampannyal megtamogatott
atalakulas természetesen nem meriil ki a logovaltashan. hanem egy teljesen iij iizleti modell
kialakitasara torekszik. Grove és az ot koveto Craig R. Barrett alatt az Intel a személyi szamitogépeket
miikédteto mikroprocesszorok gyartasara ésszpontositva prosperalit, mellyel ugyan vezetévé valt a PC
piacon, de az ijonnan hivatalba Iépett Otellini elképzelése szerint az Intelnek kulcsszerepet kell
jatszania fél tucat teriileten, koztiik a fogyasztoi elektronikaban, a mobilkom- munikacioban és a
gyogyaszatban. A mikroprocesszorokon til a vallalat sok egyéb fajta csipet, valamint szoftvereket is
fog gyartani, amelyeket komplett csomagokban, az iigynevezett platformokban 6tvoz. A cél az, hogy az
Intel, mint az innovacio motorja, a nappalitol a korteremig mindeniittjelen legyen.

Az Intel ugyan Barrett Idejében is megjelent iij piacokon, de azoknak soha nem szant komoly szerepei.
A tavaly majusban hivatalba Iépett Otellini viszont fenekestiil atszervezte a tarsasagot. A 98 ezer
alkalmazott zomét iij munkakoérbe helyezte, kiilon diviziokat alakitott ki minden termékkategorianak,
s hiszezer uj allast hozott tétre. Ennek eredményeként az Intel 2006-ban tobb ij termékkel rukkol
majd ki, mint valaha. Ma mar a csipmémokok mellett szoftverfejlesztok és marketingesek is részt
vesznek az ij termékek megalkotasaban, sét tarsulnak hozzajuk nem kimondottan technologiai
képesitésii szakemberek is, igy szociologusok, etnografusok és orvosok. Ez a vallalati kultira
valtozasat is maga utan vonja: Otellini szerint az Intel csak akkor lehet sikeres az iij piacokon, ha az
eddiginél vilagosabban képes kommunikabxi azt, hogy mire is jo egy adott technologia a

felhasznaloknak.

Az Intel az uj profilnak megfeleléen iij partnerségek kiépitésén dolgozik: az egyik legfontosabb - és
legvaratlanabb - szévetséges az Apple Computer. Az Apple-partnerség ugyanakkor némi fesziiltséget
okozhat az Intelnek az agazat két nagyagyiijahoz, a Delihez és a Microsofthoz fiiz6dé viszonyaban.
Erésodik a kapcsolat az Intel és a Google kozott is, melynek célja a hatékonyabb
energiafelhasznalasi csipek fejlesztése, illetve a kisebb fogyasztasii processzorok beiizemelése.

A valtas mogott uzleti sziikségszeriiség rejlik. A PC-piac béviilése lassul, s ha az Intel nem ijit, 6rokre
elveszitheti lendiiletét. Arbevétele az elmiilt harom évben atlagosan 13 szazalékkal emelkedett, am az
Idén az elemzok szerint csak 7 szazalékkal (42,2 milliard dollarra) gyarapszik, nyeresége pedig
varhatéan 9,5 milliard dollar lesz. azaz mindéssze 5 szazalékkal tobb a tavalyinal, holott az utobbi
harom év atlagosan 40 szazalékos profibxévekedést hozott.

FORRAS: http://www.fn.hu/index.php7id—69&cid—114816
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Bevezetés

Szilicium-volgy - immar évtizedek ota az ij kezdeményezések, a gyorsan felfuto val-
lalkozasok. a nagy sikersztorik jelképe szerte vilagon. Legenda, s mint minden legendaban,
ebben is van J6 adag tiilzas - de az tény, hogy Eszak-Kallforniaban talalhaté az USA-ban 1965
ota alapitott szaz legnagyobb ,high-tech“ cég egyharmada, s e vallalatok piaci értéke az
1990-es nagy tozsdevalsag ota ismét folyamatosan emelkedik. Manapsag egy garazs a
Szilicium-vélgyben annyiba keriil, mint egy kis csaladi haz .\rnerika mas vidékein.

Ezt igéri az innovacio - sikert, felemelkedést, meggazdagodast. De ma mar a Sziliciumvoélgy
sem az, ami volt: .két pasas egy garazsban, egy remek otlettel és némi tokével, arra
késziilve, hogy felforditsa a vilagot" - nem, sokkal inkabb megallapodott éregitr. a high-tech*
nagyatyja szerepét jatszva. Meggondolt Iépések, fejlesztési tervek, toketechnika
szovetségek vették at az ifju innovatorok helyét, s nem kevesebb sikerrel: a legiijjabb hirek
legalabbis ezt bizonyitjak.

'lagy otletek a semniibél - erre csak romantikus almodozok vagy szerencsejatékosok
épitenek. A nagyvallalatok nem bizhatjak magukat a szerencsére - itt ugyanolyan
tervszeriiséggel allnak elo az ij étletek, mint az anyagbeszerzésnél a rendelések. Az
innovacio eléallitasanak is techiiikaja van - ezzel foglalkozunk ebben a fejezetben.

Az iizleti vallalkozas fogyaszto-orientaltsagat kifejezé két funkcio - a marketing és az
innovacio - kéziil az utobbi az, amely valojaban dinamikus kornyezetbe helyezi a vallalatot.
Ma a marketing lényegében valaszol a ,mi a vallalat kiildetése?" kérdésre, akkor az
innovacio idodimenziot ad e kérdésnek, s elemzésével arra adhato valasz: hogyan alakul,
milyen lesz a vallalat kiildetése?

3.3.1. Azinnovacio tartalma és természete

Az iizleti vallalkozas lényegét a fogyasztoi igény nyereséges kielégitésére valo torekvest
leginkabb kifejezo funkciok a marketing és az innovacié. Az elébbi a piac felé fordulast

fejezi ki, az utobbi pedig a valtozo fogyasztoi igényekhez valé alkalmazkodast. Ennek
megfelelden definialjuk az innovaciot: a fogyasztéi igények uij, magasabb mindségi szinten
valé kielégitése. Az innovaciohoz szorosan kapcsolodik a kutatas-fejlesztés K+F) fogalma;
amelyet az ujdonsag létrehozasanak folyamataként értelmezziik. Ez a felfogas azt a
meggyozodést tiikrozi, hogy az innovacio mindig uj tudast jelent: Iétrejottével oly médon
tudunk valamilyen fogyasztoi igényt kielégiteni, ahogyan korabban nem voltunk képesek.

3.3.1.1.  Azinnovacio tartalma

~u w

A fogyasztoi igények teljességét sosem lehet kielégiteni. Egyik oldalrél az erdforrasok
sziikkossége, masik oldalrol a fogyasztoi sziikségletek allandé valtozasa hatarolja be az
igénykielégités lehetoségeit. A sziikségletek és a piacon megjeleno igények kozotti rést
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nevezhetjiik latens igénynek. Ez az igény rejtetten létezik, hiszen van moégotte emberi
sziikséglet, de nem keriil felszinre, vagy azért, mert a sziikséglet nem tudatosodott az
emberekben, vagy azért, mert nincs esély arra, hogy a sziikséglet realis keretek kozott,
példaul elfogadhaté koltséggel kielégitheto legyen. A felszinre keriild igények kore azonban
allandoéan boviil. egvre tobb ielenik meg beldle fizetokénes keresletként.

Latens igény: a valésagos sziikségletek és a piacon megjelend igények kozti rés.

Az iizleti vilag s benne az egyes vallalatok torekvése az, hogy minél tobb fogyasztoi igényt
tudjon kielégiteni. E torekvésnek kettos kovetkezménye van. Egyrészt, mivel az igények
boviilnek, s mindez versenyfeltételek kozott zajlik, a vallalatoknak allandoan uj és uj,
masoknal jobb megoldasokat kell kitalalniuk ezek kielégitésére. Az innovacio az alapveto
cél megvalositasanak, a tilélésnek a feltétele, s dontéen jarul hozza a gazdasag
dinamizalasahoz. E dinamizalas nem csak a termék<szolgaltatas>struktiura, hanem a
vallalati és agazati struktiura atalakulasaban is megnyilvanul, hiszen gyakori eset, hogy
valamely fogyasztoi igény kielégitésére vonatkozé ij megoldas az eddigiekhez képest mas
agazathoz helyezi at az igénykielégités lehetoségét. (Gondoljunk példaul arra, hogy mennyi
utazast megsporolhatunk az informacios technologia fejlodése révén, hiszen sok esethen
e-mail-ekkel, tavkonferenciakkal ki lehet valtani a személyes talalkozast igénylo

meghbeszélést.)

Az eddigi gondolatmenethol az innovacio két alapveto tulajdonsaga deriilt ki: a fogyasz-
toorientaltsag és az ujdonsag. Van emellett egy, az elozoekkel szoros kapcsolathan Iévo
harmadik elmaradhatatlan tulajdonsaga is az innovacionak, és az a bizonytalansag.

Az innovaci6 fogalmanak forrasa

Az innovacio fogalmat Schumpeter [1939] vezette be a kozgazdasagtanba, 6 a termelési tényezok uj
kombinaciojaban jeloli meg az innovacio lényegét, és abban, hogy az ilyen tipusu torekvéseknek van
személyes hordozéja, mégpedig nem a feltalalé, nem is az eszkoz tulajdonosa, hanem a vallalkozé. (A
kiilonb6zoé funkciok személyes egybeesése persze lehetséges.) Felfogasa valamennyi innovacioval
foglalkozé elméletnek kiindulopontja lett. (Itt kell megemliteni azt is, hogy a schumpeteri felfogas
csupan a termeldvallalatokra vonatkozik - de értelemszeriien mas tipusi vallalatokra Is kiterjeszthetd.)

Schumpeter az Innovaclé ot alapesetét kiilonboztetl meg:

1. UJ, tehat a fogyasztok korében még nem ismert javak (vagy egy es javak ij minoségii) eloallitasa.

2. Uj, tehat a kérdéses iparagban még gyakorlatilag ismeretien termelési eljaras bevezetése, amelynek
azonban semmiképpen sem kell qj tudomanyos felfedezésen alapulnia (valamely aruval kapcsolatos iij
kereskedelmi eljaras is lehet).

3. Uj elhelyezési lehetoség, vagyis olyan piac megnyitasa, amelyen a kérdéses orszag iparaga még nem
volt bevezetve (akar létezett a piac korabban, akar nem).

4. Nyersanyagok vagy félkészaruk uj beszerzési forrasainak megnyitasa (mindegy, hogy ez a beszerzési
forras korabban is létezett-e, vagy csupan nem vették figyelembe, ill. nem tartottak megfelelonek.
vagy most kellett kialakitani).

5. Uj szervezet Iétrehozasa (pl. monopol helyzet teremtése trosztositéssel) vagy megsziintetése. FORRAS:

Schumpeter. J. A.: Business Cycles. McGraw-Hill, flew York. 1939.
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Az innovacio megvalosulasahoz a vallalatoknak pénzt kell befektetniilk, s mivel az csak
*sésobb dol el, hogy az innovacio eléri-e a kivant hatast, ennek a befektetésnek a meg-
térillése természetesen bizonytalan.

ha a fogyaszto elismeri az innovaciot s értékeli az altala nyujtott jobb, magasabb szintii
megoldast, akkor a vallalat még extraprofitra is szert tehet. Az innovacié altal nyujtott
ujdonsag utanozhatésaganak, masolhatésaganak fiiggvényében egy darabig a vallalat
monopolhelyzetben lehet, s jelentos nyereséghez juthat. Az innovacio altal megszerezheto
versenyelony tehat jelentosen fiigg a fenntarthatéosag mértékétol. Ha viszont a fogyaszto
nem, vagy nem a vart mértékben értékeli az ij megoldast, akkor az innovacioba fektetett

pénz nem, vagy csak joval a tervezett ido utan tériil meg.

3 3.1.2. Az innovéacio megjelenési formai

Az innovacio természete eltéro képet mutat, ha az azt megvalosito vallalat oldalarol, illetve
ha a fogyaszto oldalarol nézziik.

A vallalat szamara az innovacio harom f6 formaban konkretizalodhat:

- Uj termék/szolgaltatas - ez az, amivel a fogyaszté kozvetleniil talalkozik, ami az j
megoldast kozvetiti szamara.

- Uj technolégia - ekkor a termék vagy szolgaltatas lehet ij. lehet mar ismert - a Iényeg az,
hogy olyan eljarassal allitja elo a cég, amely a korabbiaktol eltéré miiszaki
megoldasokat igényel.

- Uj szervezeti megoldas, amelynek esetén a termék és a folyamatok is a régiek ma-
radhatnak, de masként illesztik be oket a szervezetbe, annak tagjai mas munkavégzési
korillmények kozé keriilnek.

Ha egy hipermarket uj terméket kezd el forgalmazni, az az els6 innovaciétipust jelenti. Ha
az eddig hiités nélkiil forgalmazott terméket ezentiil hiitve arulja, az technologiai innovacio,
mig az éjszakai nyitva tartas bevezetése a harmadik, a szervezeti innovacio példaja.

-zw

A valésaghan a vallalatok igen gyakran a fenti innovaciotipusok valamilyen kombinaciojat
alkalmazzak, sokszor ezért nem is valaszthatok el egymastol (gyakori, hogy az ij termék
eloallitasahoz eleve uj technolégiara és/vagy szervezetre van sziikség). A vallalatok
fejlesztésre iranyulé motivaciéjanak mindharom innovacios tipus lehet a fokusza, hiszen
barmelyikkel nyereségesebbé lehet a tevékenységet tenni.

Az innovacio fenti fo formai mellett az ujszeriiségnek tobb mas teriileten is nagy jelen-
tosége lehet. Gondoljunk példaul arra, hogy milyen fontos versenyelonyhoz vezethet egy

juthasson hozza a kivant javakhoz.

Az innovaciéo a fogyaszté szamara rendszerint a kinalt megoldas uj tulajdonsagaival ra-
gadhato meg. Az uj tulajdonsagok igen sok dimenziéban jelentkezhetnek. igy lehet egy ij
felhasznalasi cél, a termékkel jaro jobb szolgaltatas, rovidebb szallitasi hatarido, hosszabb
élettartam és nem utolsé sorban az alacsonyabb ar. Az innovacié sikerének
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nagas
Cj utasszallité Uj gyogyaszati
repiillogéptipus elektronikus eszkoz
Ujdonsagérték a
vallalat szamara 3
Uj mobil - Magneskartya
telefon hasznalata
Alacsony Magas

Ujdonsagertek a piac szamara

i. aera. AZ lijdonsag tipusai

titka, hogy ertekeii-e a fogyaszté ezt az ijdonsagot, s hajlando-e megfizetni azt a kolt
segét, amelybe eldallitasa keriilt.

Ujdonsagerlék: az u| megoldasnak a fogyaszto altal elismert 0] tulajdonsagainak 6sszessége.

Az innovacio vallalati es fogyasztoi nézopontjat kombinalva jutunk a 1. abrahoz.

A sikeres vallalatok innovacios tevekenységenek fontos jellemzdje lehet a kétféle ujdon-
sagértek egyidejii elerese. Az innovacios stratégia kialakitasahoz érdemes elgondol
kodni a fentiek mellett a 2. abra tartalman, ahol az I-gyel jelolt két esetet piacvezerelt
innovacionak, a lI-t technolégiavezéreltnek nevezhetjiik. Ezek azok az esetek, ami

kor a vallalatok szisztematikus munkaval szinte tervszeriien eldallitjak az aj terméket.
vezetik be az ij technologiat és szervezeti megoldast: van mire tamaszkodniuk. A 111

0w

eset az alapkutatasok es a véletlenek birodalma, igaz, a legmagasabb szintii innovaci

Megoldas
Van [Sincs

van 1.

Felismert
igény

[Aines M.

2. aera. Azinnovaciés helyzet tipusai
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os tevékenységet folytato vallalatok ezekben az esetekben is el6 tudjak segiteni az in-

novacio létrejottét kdrnyezet- és feltételteremtéssel.

Piacvezerelt innovacio: az az Gjdonsag, amelyre felismerl piaci igény |étezik.

Technologiavezerell innovacio: a technikai fejlodés nyljlotia lehetéségek piaci kihasznalasa.

3.3.2. Az innovacios stratégia

Talan egyik funkcié esetén sem olyan szoros a kapcsolat a funkciéhoz tartozo részstra-
tégia €s a vallalat egészének stratégiaja kozott, mint az innovacio esetén, hiszen mint
kifejtettiik, ez a funkcid fejezi Ki leginkabb a vallalat jovoorientaltsagat. Az innovacios
stratégia taragyalasahoz a 3. abrabaol indulunk Ki. Eszerint a vallalat kiildetése és straté-
giaja, valamint a fogyaszloi szluikségletek alakulasa hatarozza meg az innovacios stra-
tégiat, amely minteqy Gsszekoto szerepet jaszik a vallalati siker és a fogyasztdi elége-

dettséqg kozott.

Az innovacios stratégia tartalmanak meghatarozasakor rendkiviil fontos hangstilyozni,
hogy a vallalatok innovaciés tevékenységének megitélésében nem a kinalt megoldas
onmagaban valo Kivalosaga a kritérium. Nem egyediil a m(iszaki kivalésag a cél, hanem
az {izleti siker - az innovacios stratégianak eszerint részét képezi a technolégiai és az (iz-
leti struktarak egyuttes fejlesztése, az innovacié megfeleld kornyezetének biztositasa.

3.3.2.1. Az innovacios stratégia tipusai

Az innovacio |étrejottének folyamatat illetGen keétféle alaptipust szoktak megkiilonboz-
tetni. Az eqyik a folyamatos, tudatosan iranyitott fejlesztési munka eredményeként lét-
rejovo Gjdonsag, amelynek megjelenésekor semmiféle meglepetés nem torténik, hi-
szen a megvalosuld eredményeért tudatosan, rendszerint hosszabb ideje dolgoznak.

A vallalat kildetése

Y

”

ésstratégidja i
] l‘ /
1| Innovacios
<) stratégia
e 4
Fogyasztol g sc
szukségletek = v

-

Vallalati siker

Foayasztoi
elégedetiséq

3. asra. Az innovdcids stratégia szarmaztatasa é€s kovetelményei
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Technolégiai innoviacio: Komplex megoldisok:
- hnoléaiz x

problémara eqyutt fejlodik

1] €llaras req technol 1 €S a plac

Ujdonsag a

valialat szamara ! g ]
Termékdifferencialas: Szerkezelti Gjitas:

mindséqael és valtozatokka meqglévo technoldgiak o

valo versenyzés ombinacidjaval (j funkciok

'I. aBRA. [Nnovdcios stratégiai iranyultsagok

llyenkor van egy elore meghatarozott célallapot, s megallapithato, mérheto, hogy azt
elértiik vagy nem, illetve milyen mértékben sikeriilt megkozeliteni. A masik megkozeli-
tés is kedvezo feltételeket teremthet az ijdonsagok szamara, amennyiben 6sztonozhe-
ti és elismerheti az ujitasra torekvést, de nem hoz létre tervezheto projekteket, hanem
az események tobbé-kevéshé spontan alakulasara, illetve a folyamatos, kislépteékii fej-
lesztésekre bizza az ujdonsagok sziiletését.

3.3.2.2.  Azinnovacios stratégia iranyultsaga

Az innovacios stratégia meghatarozé tényezoi kozott feltétleniil meg kell emliteniink annak
hatasat, hogy a vallalat egésze, illetve fo termékei és technologiai életgorbéjiiknek milyen
szakaszaban vannak. Ebbdl a szempontbol kiemelendd, hogy az innovacios stratégia is
portfolio jellegii, azaz eltéro életszakaszban lévo, eltéro feltételek mellett forgalmazott
termékekhez, alkalmazott technologiakhoz és szervezeti megoldasokhoz mas és mas

innovacios stratégiaelemek tartoznak.

A stratégiai osszetevok meghatarozasahoz induljunk ki a 3. abra egy modositott valto-
zatabol (4. abra), amely a piac és a vallalat szamara nyijthato ujdonsagot egy 2x2-es
matrixban vonja dssze (Tidl et al, 2001, 158. old.)

P

A négy eset eltéro innovacios stratégiat kovetel.

A termékdifferencialas és szerkezeti ujitas esetén a stratégia a fogyasztoi piac szeg-
mentalasara épiil, s a vallalat az egyes szegmensek specialis igényeinek kielégitése ér-
dekében fejleszt. Itt a fogyasztoi piac alapos ismerete s az egyes szegmensek eltéro
sziikségleteinek azonositasa a léenyeg. A fogyasztoi sziikségletek fejlesztési igénnyé valo
atértelmezése a kulcskérdés: a termékdifferencialas esetén az uj termékvaltozatok, a
szerkezeti ujitas esetén pedig pj termék-fogyasztas viszony kialakitasa a cél. A tech-
nologiai innovacié fo célja a belso miikodés hatékonyabba tétele, ez magaban foglalhat
szervezeti innovaciot is. Végiil a komplex megoldasok jelentik az innovacios tevékenység
csucsat, ezek azok, amelyek képesek teljes iparagakat ty palyara allitani (gondoljunk a
benzinmotor feltalalasara vagy a grafikus operacios rendszer megjelenésére).
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A vilag leginnovativabb vallalatai

Manapsag az innovacio sokkal tobb mint egy uj termék: sokkal inkabb izleti folyamatok atalakitasat. aj
piacok megnyitasat és kiaknazatlan fogyasztoi igények felfedezését jelenti. Ahogy az internet és a
globalizacio noveli az uj otletek felmerillésének lehetoségét, az Innovacio leginkabb a jo otletek
kivalasztasat és azoknak rekord idon beliili megvalositasat jelenti. Mikozben a vallalati vezetok 72%-a
nevezte meg az innovaciét, mint a harom legfobb vallalati prioritas egyikét, majdnem minden masodik
elégedetlen volt az erre forditott koltségek osszegével. Ellentéthben a '90-es évekkel, az innovacié mar
nem koltségcsokkentésrol és technologiarol szél: hogy mirdl is pontosan? Ez kutatja a Business Week
valamint a The Boston Consulting Group azzal a céllal, hogy rangsoroljak a vilag 25 leginnovativabb
vallalatat, és feltarjak sikereik okat és az innovacios folyamatok legfobb nehézségeit.

Ezek koziil a legelso a fejlesztési folyamatok igen korlatozott idétartama, melyet az innovacios folyamat
soran igényel koordinacio eros hianya kovet Igen nagy kihivas a vasarlok valoedi igényeit mérni képes
médszerek kialakitasa.

Ezekre megoldasként a hatékony, megfelelo iranyu és gyorsasagi, személyes kommunikaciot, az
innovacios folyamatok eredményességének hatékony mérését, az innovaciés folyamatok hatékony
osztonzését - jutalmazas - és az allando, megfeleloé helyekrdl torténé munkaerd-toborzast jelolték meg.
Attoré jelentoségii az a felismerés, miszerint a fogyasztok jelentds szerepet jatszanak az innovacié
iranyanak kijelolésében.

ForrAs: http:llwww.businessweek.com/magazinejcontentl06_17163981401 .htm Business Week

Emlitettiik, hogy az innovacios stratégia a vallalat egészének stratégiajabol vezetheto le.
Talan a legfontosabb kérdés ebben a kapcsolatbhan az, hogy a vallalat vezetd, koveto vagy
meghiizodo stratégiat kivan-e folytatni. Bar a megfeleltetés nem egyértelmii, eimondhato,
hogy amennyiben vezetd pozicioban van vagy oda akar keriilni, nagy valésziniiséggel
fordul a komplex innovaciés feladat felé: teljesen Wj megoldasokat akar ajanlani a
fogyasztoknak. A koveto vallalatnak és a meghiizédonak is kell innovalnia. ha egyaltalan
piacon akar maradni, az innovacios stratégiat konkrét adottsagai fiiggvényében kell
kialakitania. Az esetek jelentos részében ez sajat fejlesztés helyett kiilsé innovacios
eredmények megvasarlasat és beépitését jelenti.

3 3.2.3. Az innovéci6 elfogadtatasa

Az 4. abran szerepld innovacios stratégiavaltozatok koziil egyediil a technolégiai inno-
vaciéo az, amely nem érinti kozvetleniil a vallalat piaci munkajat, hiszen ez a belso fej-
lesztésre fokuszal.

A masik harom esetben az innovaciéo és a marketing funkcio kiilonosen szoros egyiitt-
miikodésére van szilkkség, s az innovacios stratégiaban szerepeltetni kell az innovacio
piaci elfogadtatasara vonatkozo stratégiat is. Ez a stratégia nagyban fiigg az innovacio
tulajdonsagaitol. A kovetkezoket tekinthetjiik a legfobb befolyasoloé tényezoknek:

- Relativ elény - amivel az ij megoldas jobb a tobbinél. Minél nagyobb ez az elony, annal

konnyebb az djitast elfogadni.

P

Beilleszthetéség - minél inkabb konzisztens az innovaciéo a meglévo értékekkel, ta-
pasztalatokkal, mas megoldasokkal, annal konnyebb elterjeszteni.
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- Bonyolultsdg - minél nehezebben értheto az ijdonsag jellege, annal nehezebb az
elterjesztés.

- Kiprébdlhatésdg - a kisérletezés lehetosége segit az elterjesztésben.

- Megfigyelhetéség - minél tobbet lehet masok tapasztalataibél tanulni, annal nagyobb
eséllyel fogadjak el.

Ezeket a tulajdonsagokat az innovacios folyamatban befolyasolni lehet, igy tudatos veé-
giggondolasuk megalapozottabba teheti a stratégiat, [z 16]

Nem vicc - Uj piac a bébiétel szamara

A gyartok Japan id6so6d6 korosztalyat célozzak meg

A szomszédsagaban talalhato szupermarket polcai kozt sétalva 5Shu Hamada szeme megakad egy kupac
azonnal fogyaszthato eételen Japan vezeto bébiételgyartojatol: puhara fozott kardhal, falatnyi
garnélarak-gombocok, rizses his tofuval és tucatnyi mas variacié. De a 64 éves Hamada meglepodve
fedezi fel. hogy a hemutatott aruk hozza hasonlé idés emberek szamara késziiltek - nem az unokainak.
.zletesnek latszik", mondja és megvonja a vallat. .Ha puha és taplalo, akkor miért ne?"

A Q.P. és versenytarsai igyekeznek megnyerni az idos lakossagot - de nagyon diszkréten. Ugy tiinik, az
idos6do japanok tobbé semmivel sem érdekeltebbek a koruk beismerésében, mint barki mas. Ezért az
idoseket megcélzé bébiételgyartok csak apro utalasokat tesznek demografiai célcsoportjukra a
csomagolason. A Wakodo Company példaul az idéseknek szant ételeket .Szoérakoztaté Etelek" néven
forgalmazza, maig a Q.P .Etel 0-100 éves korig" cimkével jeloli dobozait. .Senki sem akar vén trottyoknak
szant ételeket vasarolni", mondja Satoshi Inagaki egy. az iparaghan miikodo kereskedelmi tarsasag, a
Japan Babyfood Association képviseletében.

Japan bhébiételgyartoi hozzaszoktak a dinamikus novekedéshez. Igaz, az eladasok szama csaknem a
duplajara emelkedett a kilencvenes években, mivel egyre tobb no allt munkaba, és a sziilok kezdték
elfogadni, hogy nem csak hazi kosztot lehet adni a gyerekeknek. Manapsag viszont a gyartok mar
megeérzik a szilletésszam évtizede tartéo csokkenésének hatasat: Az 1999-es csiicsot jelento 252 millié
dollarrél 2001-re 235 millio dollarra esett vissza a bébiétel-eladasbol szarmazé bevétel. Mig Japanban
kevesebb csecsemé és kisgyermek van, mint valaha, akik tengeri moszat izesitésii galuska vagy
sukiyaki modra elkészitett marhahiis és rizskasa utan sirhatnanak, az életciklus masik végén
elhelyezkedé vasarlok tomegével lehet szamolni. Mar most minden o6todik japan 65 év folotti, 2004-re
minden negyedik az lesz.

Manapsag az idésebb korosztalynak eladott bébiétel értéke kevesebb, mint évi 10 millié dollar. .Am az
elkovetkezo években ennek a szamnak a dinamikus novekedésére szamitanak a Babyfood Association

részérdl. Ennek eredményeképpen az idosek szamara késziilo ételek a megujulast jelenthetik egy olyan
iparag szamara, mely maskiilonben bizonytalan jovo elétt alina.

Forras: Chester Daruson: No kidding - a new markel for baby food. Business Week. 2003. januar 27.. 31.
oldal

3.3.24.  Asikeres innovacids stratégia

napjaink gazdasagi feltételrendszerében a tapasztalatok szerint a sikeres innovacios
stratégianak a kovetkezo fobb tényezokre kell kiilonos figy elmet forditani (nem fontos-
sagi sorrendben):

1. Az informdcios rendszer hatékonysaga. Az innovacios stratégia alapveto fontossagu
tényezdje, hogy a piacrol, a fogyaszté valodi igényeirdl meghbizhaté ismeretekkel
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rendelkezziink - ez az innovacios informacios rendszer egyik fo osszetevoje. A masik a
technikai fejlodés, a tudomanyos eredmények, a masok altal felhasznalt technoloégia -
azaz, a relevans miiszaki informaciok kore.

2. A minéség kozéppontba helyezése. A technikai fejlodés mai sebessége mellett nincs
elegendoden jo eljaras, termék, szervezet - a folyamatosan tokéletesito vallalat, amely a
mindségfejlesztésbe valamennyi dolgozojat bevonja, korunk realitasa. Rendkiviil fontos
ugyanakkor, hogy belassuk: az innovacio célja nem egyfajta miiszaki tokéletesseég,
hanem az iizleti siker - azaz mindség az, amit a fogyaszto annak ismer el, amiért haj-

landé fizetni. Til lehet tehat I6ni a célon a mindségfejlesztéshen, s ez visszaiithet.

3. Az innovacios tevékenység sebessége. Az ido ma egyike a legfobb versenytényezoknek,
s ebben a versengésben az iij termék piacraviteli ideje alapveto jelentoségii. A piac igen

P

idoérzékeny lett. egy fejlesztés mar a gyorsabb lebonyolitassal is versenyelonyt
szerezhet. Ennek a ténynek a felismerésére épiil a K+F és a vallalat egyéb funkcioinak
integralasara az elmilt néhany évben elotérbe keriilt ugynevezett parhuzamos
fejlesztés (concurrent engineering), amelynek keretében a termék- és technolégiafej-

lesztés, valamint a termék piaci bevezetése egy idoben, koordinaltan megy véghe.

4. Kooperacio. Utaltunk mar a stratégiai szovetségek és mas vallalati egyiittmiikodeési
keretek elotérbe keriilésére - ezek egyik leggyakoribb, ugyanakkor egyik legfejlettebb,
leginkabb az alapokig vezeto egyiittmiikodési teriilete az innovacio.

5. novekvé figyelem Az externaliakra. A mai fejlesztésekkel kapcsolatban természetes
elvarasnak mindsiil, hogy a létrejovo termékek, illetve technikai megoldasok tamad-
hatatlanok legyenek a hasznalat biztonsagat illetoen, ne legyenek karosak sem a testi,
sem a mentalis tulajdonsagokra, s megfeleljenek a természeti kornyezet védelme altal
allitott kovetelményeknek.

Biotechnolégiai centrum a Richternél

Megtizszerezte kutatas-fejlesztése finanszirozasat a Richter Rt., mikozben a biotechnologiai kutatas és
gyartas uj bazisat avatta fel november 18-an. Az iinnepség azonban nem pusztan ennek az uj egységnek
szolt a Richter Gedeon Rt.-nél, hanem annak a 4,5 milliard forintos, tobb technologiai egységhol all
beruhazasnak, amely a gyogyszergyar biotechnologiai profilja alapveto erositését szolgalja.

A Magnezitipari Miivek - a Richter ,telekszomszédja" - terilletének megvasarlasaval vehette kezdetét a
mostanaban folyé fejlesztés-sorozat, melynek 9 milliard forintos része a mielobb elkésziilo kozponti
kémiai kutaté intézetiik is. Az varhaté, hogy 2010-re erés biotechnologiai ipari centrum alakul ki a
gyogyszergyar teriiletén. Az orvosegyetemekkel - a budapestivel és a pécsivel - szervezetten folyo
kutatas-fejlesztési program is arra épit, hogy egyebek kozott az ugynevezett terapias fehérjék
eloallitasara novekszik meg a piaci kereslet, illetve terel nyer a személyre szolé terapia is.

A Richter Gedeon Rt. évek 6ta nagyon jelentés osszegekkel finanszirozza kutatas-fejlesztését, 1993 és
2004 kozott megtizszerezodott az e célra felhasznalt 6sszeg. Evekkel korabban még ,csak" az
arbevétele hat szazalékat, ujabban mar 8 szazalékat forditja a vallalat a K+F-re, ligy, hogy esztendorol
esztendore az arbevétel is jelentékeny modon novekszik. Bogsch Erik szamaibél kitetszik, beruhazasra
24 milliardot. K+F-re 10 milliardot, kézterhekre 14 milliardot kéltenek el az idén.

FoxxAs: hitp:ltwww.piacesprofit hul?r=S422 Piac és Profit
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6. A kiszallas lehetosége. Ma egyszer belekezdtiink egy innovacios folyamatba, nagyon
nehéz azt abbahagyni - mindig van érv a folytatasra. Tudomasul kell venni, hogy nem
érdemes a pénziink utan futni - az innovaciora koltott tegnapi pénzek 6nmagukban nem
indokoljak a holnapi raforditasokat. Adott esethen az elsiillyedt koltségeket tudomasul
véve abba kell hagyni a fejlesztést. Csekély, de nem jelentéktelen vigasz lehet, hogy a
kudarchal is lehet tanulni.

A vezetdok szerepét az innovacios stratégia sikerében az empirikus alapon nyugvo szak-
irodalom nagyon erdteljesen hangsiillyozza. Moss Kan tér [1991] a sikeres innovacios te-
vékenység vezényléséhez sziikséges vezetoi tulajdonsagokat az alabbiak szerint foglalja
ossze:

- Kaleidoszkopszerii gondolkodas jellemezze: lasson meg uj és uj osszefiiggéseket a
részek kozott, legyen képes a részeket sokféleképpen osszerakni ugy, hogy mindig uj
alakzatot kapjon.

- Legyen vizioja és tudjon errél kommunikalni a szervezet tagjaival. Ez alapveto vezetoi
tulajdonsag, de az innovacioéban kiilonosen fontos, hiszen itt a viziéo az innovacioval
eloallitott ijdonsag jovoképe.

- Legyen képes koaliciokat alkotni: mindig ,kell egy csapat", s az innovacio esetén,
amelynek sikeréhez az ujjal szembeni ellenallas lekiizdése alapveto, erre igen nagy
sziikség van. Ez az egyiittmiikodés ,,politikai" vetiilete.

- Csoportmunka végzése: ez az egyiuttmiikodés szakmai vetiilete. Az innovacio (amely a
piacon érvényesitett ujdonsag esetén lehet sikeres) aligha maganyos farkasok si-
kerterepe (ilyenek kivételként léteznek), az emberi egyiittmiikodésre nagy sily he-
lyezodik.

- Ossza meg a sikert - ne akarjon az innovacio sikerébdl szarmazoé minden hirt, dicso-
séget, pénzt maganak megszerezni. Ez a tartos egyiittmiikodés alapja.

3.3.3. Az innovacio folyamata: a kutatas-fejlesztés

Az innovacio itt vazolando folyamatai (0sszefoglalasukat lasd az 5. abran) lényegében le-
fedik azt. amit vallalati K + F (kutatas-fejlesztés) tevékenységnek szokas nevezni. A K + f
a fejlesztési elképzelések megalapozasat és az uj termék/technologia/szervezet létreho-
zatalanak folyamatat foglalja magaban. Két érintkezo, de nem azonos tevékenységii
csoportot jelent: a kutatas uj ismeretet hoz létre, a fejlesztés (az adott 6sszefiiggésben) az
ismeretek alkalmazasat jelenti. A K + F tehat az innovacios folyamat keretét jelenti.

A folyamat azzal kezdddik, hogy kielégitetlen igényi vagy felhasznalatlan technikai le-
hetoséget azonositunk (egy kicsit differencialtabb megkozelitést tiikkroz a 2. abra) - az igy
keletkezett fesziiltség feloldasara vannak vagy elobb-utobb lesznek otletek. A ren-
delkezésre alléo informaciokra és keresési-kisérletezési-szamitasi tevékenységre ta-
maszkodva keressiik az otletek megvalésithatosaganak meédjat. Lehet, hogy talalkozunk
adaptalhato megoldassal, lehet, hogy nem - ez utobbi esetben iij talalmanyra van sziikséeg.
A két eset barmelyikeérdl is legyen szo, a talalt megoldast felhasznalasra alkalmassa kell
tenni, majd be kell vezetni, s ezutan keriilhet sor a folyamatos hasznalatra. Ha nincs
megoldas (régi nem adaptalhato, uj talalmanyra nem keriil sor esetleg tobb-
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szori visszacsatolas, probalhozas utan sem), akkor az innovacié kudarcot vallott. Minthogy
kudarcot vall akkor is, ha megengedhetetleniil tillépi a koltségvetést - az abra kizarédlag a
miiszaki folyamatokat elemzi, de nyilvanvalé, hogy az innovacio pénzbe keriil, s a
koltésnek korlatja van.

Az elozoekben vazolt folyamat altalanosithaté az innovacié mindharom formajara, a

P

szamos igen fontos kiilonbség talalhato - most ezekkel fogunk foglalkozni.

3.3.3.1. A szervezeti innovacio

A szervezeti innovacio kiindulopontja is az, hogy hatékonysagbeli eltérés alakul ki az al-
kalmazott szervezeti megoldas és a szervezeti jellemzok kozott. Valtozasra van sziikség:
meghbomlott az az odsszhang, amely a kontingenciaelméleti modellben a kornyezet-
stratégia-magatartas elemek harmoniajat biztositana a szervezetben. A helyzet és a
teendok logikai sémajat a 6. abra mutatja (idézi Dobak, 1996). A szervezetfejlesztés, a

szervezeti valtoztatasok témakorével az idézett forras részletesen foglalkozik.

Azt feltétleniil sziikséges megemliteniink, hogy az iizleti élet szamos teriiletén torténtek az
Ezek kozé tartozik példaul a IIl.6. fejezetben bemutatando, a termelést és logisztikat
egyarant érinté JIT (Eppen Id6ben) rendszere, az egész vallalatot atfogé TQM (Teljes
Minoség Menedzsment), a kontrolling funkcié vagy az elektronikus pénz megjelenése,
illetve a stratégiai szovetségek alakulasa. Elénk és kolcsonos kapcsolat talalhaté tehat a
vallalati tevékenység funkcionalis és szervezeti szemléletii innovacioéja kozott.

Egyetien olyan szervezeti innovaciot emeliink ki (mivel konyviink tobb helyén is visszatér),
amely az utobbi évtizedben a fejlett vilag nagy részén végigsoport, s jelentés befolyasa van
a funkcionalis tevékenységek megvalodsitasara is. Ez az innovaciéo az iizleti folyamatok
ujraszervezése (Business Process Reengineering, BPR), amelyet a Ham- mer-Champy [1993]
konyvébol ismert meg a vilag. A konyy, illetve a benne foglalt felfogas gyors sikere annak
koszonheto, hogy azokra a szervezeti jelenségekre tamaszkodott, amelyeket a 90-es évek
elején minden komolyabb vallalat megtapasztalt, s arra az alapelvre épiilt, melyet a
valamennyire is vallalkozé szellemii dontéshozé szivesen végiggondol: csinaljanak valami
egészen mast, mint eddig. A szerzok altal adott hivatalos ,definicié" szerint az
ujraszervezés az iizleti, vallalati folyamatok alapvetdo ujragondolasa és radikalis
attervezése dramai javulas elérése céljabol a szervezetek olyan Ilényeges
teljesitménymutatoiban, mint a koltség, a minoség, a szolgaltatas és a gyorsasag
(tiammer-Champy, 1996. 42. oldal).

Az (izleti folyamatok Ujraszervezese (BPR): az lizleti, vallalati folyamatok alapvet6 ujragondolasa és ra dikalis
attervezése dramai javulas elérese céljabol a szervezetek olyan lényeges teljesitménymutatéi ban, mint a
koltség, a mindség, a szolgaltatas és a gyorsasag.

Az ujraszervezés konkrét gyakorlata a vallalati miikodés elemekre bontasat, a tevékeny
ségek racionalitasanak elemzését és az elemek iij médon torténo osszerakasat jelenti
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Helyi informacid - orszagos szervezés

A nyolc megyei napilapot forgalmazé Axel Springer Magyarorszag néhany uj megoldassal nagymeér-
tékben megnovelte e lapok siilyat az olvasokozonség korében. Az igyvezeto a kovetkezokben latja a
siker titkat:

Magyarorszagon az orszagos és regionalis napilapok terjesztése annak idején egységes rendszeren
keresztiil tortént. Ennek gyakran az volt a kovetkezménye, hogy ha az orszagos napilapok vidékre
szallitasa késett, akkor ezzel egy idoben a megyei napilapok is késve érkeztek az olvasokhoz.

Ezért dontottiink a sajat terjesztési halozat kiépitése mellett Eredmény: a megyei napilapok legkésdbb
reggel 6-kor megérkeznek az olvasokhoz, és ezzel megteremtették elsobbségiket az orszagos
terjesztésii napilapokkal szemben.

A lapok eloallitasa régen ugy folyt, hogy minden egyes megyei napilapot sajat nyomdajaban nyomtak. Ez
azt jelentette, hogy a megyei lapnyomdak éjszakanként mindossze 2-3 orat miikodtek, nem voltak
kelloképpen kihasznalva, miikodésiik gazdasagtalan volt. Ezért hataroztunk ugy, hogy ugynevezett
nyomdai centrumokat hozunk létre, ahol modern, a kor kovetelményeinek megfelelé nyomdagépeken
gyorsan és biztonsagosan allitjuk elé lapjainkat. Ezaltal a megyei lapok gyorsabban késziilnek el,
szinesebbekké tehetdk, és a nyomdai centrumok miikodése is hatékony. A lapok mindsége sokat javult,
viszont a lapeldallitas koltsége csokkent, és a megyei lapoknak sikerillt az orszagos terjesztésii
napilapokkal szemben versenyelonyiiket megorizni.

Létrehoztuk az ugynevezett kozponti oldalakat a megyei napilapjaink szamara. Szamos olyan téma van,
mint pl. a sport, a TV-miisor, a rendorségi hirek, szamos belpolitikai esemény, amelyek a fovaroshoz
kotodnek. Régen az volt a szokas, hogy az ilyen neves fovarosi eseményre minden megyei laptol
érkezett tudosito, akik tudositasaikat csak a sajat lapjuk szamara készitették.

Pl. egy Vasas-PTC meccsrél akar 10-15 megyei tudésito is készitett a helyszinen riportot. Ugy gondoltuk,
az is elegendd, ha kozpontilag egy tudésité tudésit és szolgaltat informaciokat ezekrél a fovarosi
esemeényekrol. Ezzel idot, pénzt, energiat takaritunk meg, javul a hatékonysag, és mindenki mas arra a
munkara tudja koncentralni erejét, amihez a legjobban ért.

FoBKAs: Interji Bayer Jozseffel, az Axel Springer Magyarorszag lugyvezetd igazgatéjaval, 2003.
augusztus

3.3.3.2.  Atechnoldgiai innovacid

A technologia kifejezést itt most altalanosan ugy értelmezziik, mint azon eljarasok rend-

szerét, amelyek soran fogyasztoi igénykielégitésre alkalmas termék/szolgaltatas jon létre.

A technologiai innovacio a technologiai stratégia talajan jon létre. A technologiai stra-
tégianak a kovetkezo fobb Iényeges elemeit fogalmazza meg Maidique és Patch [1978]:

a technolégia kivalasztasa, a specializalodas mértéke, beagyazédas a vallalati folya-
matokba ;

a technolégia lényegében valo elmélyiilés, a technologia beépiilése a vallalat tudas-
anyagaba (mennyire torekednek a fejlesztésére?);

a technolégia forrasai (honnan szerezziik be?);

ido-iitemezés (probaljunk vezetok lenni, illetve milyen késést engedjiink meg magunknak
a kovetésben?);

K+r befektetés nagysaga;

K+F szervezet és politikaja.
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Két fontos megjegyzés kivankozik ide. Az egyik, hogy a technologiai innovacio, abban az
értelemben, ahogy itt mi hasznaljuk, nemcsak a termeldberendezésekre, hanem a termék
eloallitasanak teljes folyamatara vonatkozhat. A masik pedig, hogy a technoléogiai
fejlesztések gyakran meglehetdsen tokeigényesek, igy az ezekre vonatkozé dontésekben a
felsovezetésnek killondosen nagy szerepe van.

Mint emlitettiik, a technolégia szorosan kapcsoléodik a termékhez, igy a kétféle innovacio
igen gyakran osszefonodik.

3.3.3.3.  Atermékinnovacio

A termékinnovacio folyamatanak logikajat egy olyan modellen keresztiil mutatjuk be, amely
feltételezi e folyamat Iényegében determinisztikus jellegét - azt, hogy egy megtervezett és
szervezetileg stabil koriilmények kozott végrehajtott folyamatrél van szé. Mar lattuk, hogy
az uzleti élet valosagahoz képest ez egy leegyszeriisitett modell, ezzel egyiitt alkalmas a
folyamatok logikajanak bemutatasara. Ez a folyamat a 6. abran talalhaté, amelynek logikaja
jol lathatéan megfelel az innovacios folyamathoz adott altalanos abranknak.

Kutatas-fejlesztes: az innovacio hattértevékenységeinek 6sszefoglalo elnevezése: a fejlesztési tletek szakmai
megalapozasanak és az Uj termék (technoldgia, szervezeti megoldas) konkrét létrehozatalanak folyamata.

Otletgyiijlés

Az uj otletek képezik az innovacio alapjat. A vallalatvezetésnek tehat olyan feltételeket kell
teremtenie, amelyek kozott az uj otletek megfelelé6 médon, idoben felszinre keriilnek. Ehhez
a vezetésnek két feladatot kell végrehajtania:

- olyan altalanos vallalati kornyezetet, kultiiat kell teremtenie, amely kedvez az uj otletek
felmeriilésének és felszinre keriilésének;

- konkrét, céliranyos tevékenységekkel segitenie is kell az é6tletgeneralas folyamatat.

Az dtletgeneralas médszertana igen sokrétii: feloleli a makrotrendek alapjan kialakithato

varakozasokat, mas iparagak hasonlé folyamatainak elemzését, a masok és sajat maguk

varatlan sikereinek vagy kudarcainak feltarasat, a technologiai korlatok értékelését,

tagitasat, otletek egyik piacrol a masikra valo atviteléet.

Az innovacios otletek kiértékelése

Az innovacios otletek hatékony szelektalasa igen nagy jelentoségii folyamat: egy részt
azeért, mert az innovacios lanchan elorehaladva egyre nagyobb koltségbe keriil az esetleges
tévedés; masrészt vigyazni kell arra, hogy minél inkabb csokkentsiik az igéretes innovaciok

elutasitasanak veszélyét.
Az otletek kiértékelése, mint a 6. abran lathato, harom fazisban torténik: mindjart a fel-

meriilés utan, valamint a piaccal valo szembesités két fokozataban .A fejezet bevezetdjében
mar lattuk, hogy az eredeti otlet is végso soron a piacrol szarmazik (,.kielégitet-
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Otletgyijtes
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Masodik piaci tesztelés
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termelni? leall
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Terin eles

naci bevezetés

6. ABRA. A termékinnovacié folyamata
FORRAS: novanui (1988), némiképp médositva

len igény definialasa j, ezert elmondhato, hogy ienyegeben azonos logika alapjan vé
gezheto el a szelektalas mindharom esetben.

A vallalatnak nyilvanvaloan minél pontosabban meg kell fogalmaznia, hogy milyen eset
ben tekinti sikeresnek az innovaciot: azaz kritériumokat kell adnia a szelekciohoz. Ked

vezo eset, ha ezek a kritériumok szamszeriisithetoek (piaci részesedés, nyereségratak,
koltsegek, novekedési iitemek sth. segitsegevel); de nem szabad elfeledkezniink a nem

szamszeriisithetod, esetenként viszont igen fontos egyéb tényezokrol sem (a vallalat hir
neve, technolégiai vezeto pozicidja sth.).
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A termék tervezese

A termék megtervezéséhez pontosan meg kell hataroznunk:
- Mi az az ij minoség, amit a fogyasztonak nydjtunk?

- Kinek szanjuk?

- hogyan valositjuk meg?

Ezen ismeretek birtokaban adhatjuk at az otletet a tervezonek, aki azt természetesen maga
is formalja, gazdagitja, és veégiil eloall az innovacios elképzelés megvalositasanak
technikai részleteit is tartalmazo javaslataval, melyben leirja a termék valamennyi fontos
paraméterét, tulajdonsagat, hasznalati médjat.

Az elsé piaci tesztelés

Ebben a fazisban talalkozik eldoszor a termék a fogyasztoval, ha csak képletesen is. A
tesztelés lehet kérdoives felmérés (nagytomegii fogyasztasra szant fogyasztasi cikk
esetén) vagy interjii, szébeli vagy' képi bemutaté megfeleloen valasztott, a megcélzott
fogyasztoi csoportot jol reprezentalo fogyasztoi korben, fiotler [1989] szerint a kovetkezo
kérdésekre kell valaszt kapnunk az innovacios folyamat e szakaszaban:

- Vilagosak és hihetok-e a terméknek a vallalat altal vélt elonyei?

- Jelent-e a termék megoldast a fogyaszté valamilyen problémajara, illetve kielégiti-e
eddig beteljesiiletlen igényét?

- Ismer-e olyan mas termékeket, amelyek ezt az igényt kielégitik?

- Elfogadhato-e a tervezett ar a fogyaszto szamara a terméknek tulajdonitott érték
alapjan?

- Megvasarolna-e a megkérdezett fogyaszté a terméket?

- Kik, milyen gyakran és milyen minéséghen hasznalnak a terméket?

() (v ieyhvte!

&3~

zm

Amikor a Japan kutatok rajottek, hogy egy adott zajnak a frekvenciaja legalabb
olyan fontos, mint az eréssége, megprobaltak felhangolni az autot, hogy
kellemes hangja legyen.

ForrAs: Harvard Business Review January-February 1996
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Termékfejlesztés

Ebben a szakaszban kapjak kézbe a terméket azok a technologusok, akik a gyartmanyt
ténylegesen eloallitjak, iil. a szolgaltatashoz sziikséges tevékenységeket megtervezik. A
gyartmanyrol prototipus késziil, amelyet sokféle fizikai tesztnek vethetnek ala, akar a
fogyasztok egy korének bevonasaval is. A termék hatasait illetoen kisérleteket végez-
hetnek (pl. gyogyszerkisérletek elobb allatokon, majd embereken), a fogyaszto kipro-
balhatja a terméket a gyarto telephelyén vagy otthon. Ezek a termékfejlesztés belso fo-
lyamataként mennek véghe, de természetesen azt is jelzik, hogy a fejlesztést nem
izolaltan, hanem a fogyasztéval minél szorosabb kapcsolatban célszerii végrehajtani.

Vallalati tamogatas a kutatas-fejlesztéshez

Hazankban évi mintegy 180-190 milliard forintot (QDP 1 %) forditanak kutatas-fejlesztésre, ennek kozel
60% allami. 40% vallalati forras - kozolte a nemzeti Kutatasi és Technolégiai Hivatal.

2005-2013 kozotti tudomany-, technologia- és innovaciopolitikai, kozéptavi stratégia szerinti cél. hogy,
a nemzetkozi tendenciaknak megfeleloen a helyzet megforduljon: a vallalati és az allami K+P

raforditasok aranya 2:1 legyen; az allami hanyad a jelenlegi szinten maradjon, mig a vallalati meg-
haromszorozédjon. Ez a 2013-as QDP 2,5%-a lenne, melyhez az EU-s forrasok 0,4%-kal jarulhatnak hozza.

A vallalatok jelenlegi 80 évi milliard forintos K+F kiadasaibol a multik 40, a magyar nagyvallalatok 20,6,
mig a kis- és kozépvallalkozasok 13.4 miiliarddal veszik ki a résziik. 2013-ra jelen értéken szamolva
(QDP-novekedés és inflacio nélkiil) legalabb 200 milliardnyi vallalati raforditas kellene.

Csak a K+F forrasok novelésével nem lehet ugrasszerii fejlodést elérni. Szemléletvaltasra is szilkség
lenne, aminek lényege az innovacios teljesitmény novelése, a hasznosithatosag és az egyetemi
kutatébazisokon, a csapatmunka elétérbe helyezése, az erdforrasok koncentraciéja, valamint szo-
rosabb egyiittmiikodés a vallalkozasok, az egyetemek, az intézmények és az allam kozott.

(mMTI)
PORIWS: Mip:f/hvg.huJprinU20060314kiitaUi5fejtesztes.aspx

A masodik piaci tesztelés

Erre akkor keriilhet sor, amikor a vallalat vezetése a terméket mar minden szemponthol
alkalmasnak tartja a piacon valé megjelenésre. A masodik piaci tesztelésnek valosaghii
kornyezethen, megfeleloképpen kivalasztott és motivalt fogyasztoi korben kell
véghemennie. Ezt korlatozhatja egyrészt a rendelkezésre allé ido (hiszen a bhevezetés
Idozitése az innovacio sikerének kulcskérdése), masrészt a tesztelés koltséges volta.
Egyesek kétséghe vonjak, mennyire szerezhetok relevans Informaciok nem valodi ko-
rillmények kozott. A tesztelés a fogyasztasi cikkek és a termelési eszkozok esetén alta-

P

laban eltéro modszerekkel torténik.
Termelés
Ez a Iépés mar igazan élesben megy, a terméket iizemi feltételek kozott, az elore kisza-

mitott (természetesen a piaci viszonyoktol fiiggd) mennyiségben és sorozatokban elkezdik
gyartani. Ez a szakasz is osszefiiggésbhen van az innovacioés folyamattal:

P

- gondolni kell arra, hogy a termék kisérleti és iizemi feltételek kozotti eloallitasa mind a
termelési folyamat, mind az elokészités (pl. anyagheszerzés) feladatai szempontjabol
alapvetden eltérhet egymastol;
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- figyelembe Kell venni, hogy' az ij termék eldallitasakor még hianyzik a gyartasi rutin,
tehat elképzelheto, hogy a tervezett gyartasi hatékonysagot csak viszonylag hosz- szabb
ido elteltével tudja elérni a vallalat.

Piaci bevezetes

Ahogy' a kisérleti gyartas nem azonos a termeléssel, lgy' a piaci tesztelés eredményei
alapjan sem lehetiink biztosak a bevezetés sikerességében. A piaci bevezetést gondos
tervezésnek kell megeloznie, s igen tudatosan kell a marketing mix egyes elemeit fel-
hasznalni az értékesités tamogatasara. Koffer [1989] szerint a bevezetésnek négy alap-
kérdése van:

- mikor? (idozités);

- hol? (teriileti stratégia);

- kinek? (a célpiac potencialis fogyasztoi);

- hogyan? (a bevezetés piaci stratégiaja).

Koi/er [1989] részletesen targyalja, hogy a fogyasztoi elfogadas folyamata a cég innovacios
folyamatanak végére, illetve az utanra esik. Ha tartos versenyelonyt akar a vallalat elérni,
akkor nemcsak a termékét kell elfogadtatnia, hanem a fogyaszté lojalitasat is el kell
nyernie, s erre a Kkiilonbozo fogyasztoi rétegek meglehetosen eltéré hajlandésagot
mutatnak. Az innovacionak tehat utoélete is van. amely lényegében ismét a marketing
birodalmaban zajlik (annak a feladata meggyozni a fogyasztét, hogy igényét az adott
termékkel tudja legjobban kielégiteni) egészen addig, amig a cég ujabb innovacioja folytan
sajat maga ki nem valtja régi termékeét.

Osszefoglalas

Az innovacio funkcidja az egyre boviilo fogyasztoi igények kielégitésére alkalmas meg-
oldasok létrehozasa, kikényszeritoje a vallalatok kozotti verseny. Fo tulajdonsagai a fo-
gyasztoorientaltsag, az ujdonsag és a bizonytalansag. Az innovacio megjelenhet uj ter-
mékben vagy szolgaltatasban (ij megoldasban), uj technolégiaban és uj szervezeti
formaban, jelenthet ujdonsagot a vallalat, a piac (fogyaszto) vagy mindketté szamara. Az
innovacios stratégia osszekotd szerepet jatszik a vallalati siker és a fogyasztoi elége-
dettség kozott, ez kiilon alahiizza tarsadalmi szerepét csakiigy, mint az a koriilmény, hogy a
modern civilizacio fejlodéstorténete leirhato innovaciok sorozataval (csak természetesen
nem redukalhato erre.)

Annak fiiggvényében, hogy az innovacios stratégia a vallalat avagy a piac szamara hoz létre
lijldonsagot (illetve a kettot kombinalja), négy' alaptipus kiilonboztethet6 meg. Az
innovacios stratégiat dontoen befolyasolja az egész vallalat stratégiaja, ennek vezeto,
koveto vagy meghizodo jellege.

A vallalati innovacios folyamat altalanosan kezelt modellje ugyan linearis, azaz teve-
kenységek szoros egymas utani rendjét feltételezi, a valéosaghan azonban sok ilyen modell
osszekapcsolodasaval igen komplex tényleges innovaciés rendszert talalunk. A ku-
tatas-fejlesztési folyamat, amely lényegében az innovaciés folyamat kerete, a tudas
bovitésére iranyulo kutatas és az alkalmazasra iranyulo fejlesztés egymasra épiilésébal all.
E folyamat logikaja alapjan jol kovethetok a szervezeti, technologiai és termékinnovacios
folyamatok - ezt a termékinnovacio példajan keresztiil mutattuk be.




Osszefoglalas

Fogalmak

Latens igény
Extraprofit
Ujdonsagérték

Piacvezérelt innovacio
Technologiavezérelt

innovacio

Spin-off

Szabadalom

Az uzleti folyamatok
ujraszervezése (BPR)
Kutatas-fejlesztés
Idéalapu verseny

. Hogyan Jelenhet meg a fogyaszto szamara az ,iiJ, magasabb

értéek" termékfe]lesztéssel, technologlafe]lesztéssel és
szervezetfe]lesztéssel megvalositott Innovaclo esetén?

. Mléert kell klelégitetlen fogyasztol Igényt definlainl

technologlal Indittatasi Innovaclo esetén?

. Mllyen szempontjal Ilehetnek az Innovaclés étletek

kiértékelésének?

. Az innovacié szempontjabol milyen lényeges kiilonbségeket

taldlhatunk egy termék kisérleti eldillitasa és piacra valé
termelése kozott?

. Milyen szerepe lehet a marketingmix egyes elemeinek egy gj

termék piacra vitelében?

. Milyen tényezok hatarozzak meg, hogy a vallalat vezetd,

koveté vagy meghiizodé tipusba sorolhaté Innovaclos
stratéglat folytasson?

. Milyen megnylivanulasal lehetnek az Innovacléval szembenl

szervezeti ellenallasnak?
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Feladatok

. Mondjon példakat a termékfe]lesztéssel, techno
loglafe]lesztéssel és szervezetfe]lesztéssel meg
valositott Innovacléra!

. Rendelje hozza az Innovaclos lanc egyes elemelt a
termékfe]lesztésl folyamat lépéselhez!

. Keressen a szakirodalomban egy Innovacloleirast,
és probalja nyomon kovetni az innovacios folyamat
szakaszait!

. Mondjon példakat az innovaciot segité kornyezet
megteremtésére alkalmas eszkoézokrel

. Ismertessen gyakorlati példakat az Iinnovaciét
segito tevékenységek megvalosulasaral

. nézzen utana, milyen Intézmények, szervezetek
léteznek ma Magyarorszagon a vallalatl Innovaclé
tamogatasara!

. Keressen gyakorlatl példakat vertlkalls és horl
zontalls Innovaclos egyiittmiikodésre!

. Soroljon fel néhany Jellemzo okot. aml miatt eg)
fejlesztési folyamatot félbe kell szakitani!

. Mondjon példakat arra, hogyan lehet (a tesztelésen
kiviil) a fejlesztési folyamat sorian a fogyasztoval
kapcsolatot tartani véleményének fi
gyelembevétele céljaball

10.Soroljon fel példakat arra, amikor egy vallalat sajat

terméket szoritja kl a placrol!

11.Taljon fel néhany olyan esetet, amlkor a kérnye

zetvédelml akclok vezettek valamllyen Innovaclo
bevezetéséhez!
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Amikor a munka utazik

A tavmunka - angol nyelvteriileten elterjedt kifejezéssel telework, telecommuting, teleactivity - nem
specialis foglalkozasi lehetoség, hanem munkamoddszer, iizleti stratégia. A nyugati tavmunkas a sajat
otthonaban vagy egy jol folszerelt telehazban végzi szellemi munkajat, és annak eredményét elektronikus
formaban tovabbitja munkaadojanak, akivel a kapcsolatot is szamitégépen tartja: igy kapja a feladatot, igy
kétnek szerzédést, igy ellenorzik a feladatok elvégzését. Az Amerikabol indult munkamodszer tipikus
teriiletei az adatgyiijtés- és elemzés, az adminisztracio, a call center, a telefonos iigyintézés, a
halozatfejlesztés, a programozas, a tavfeliigyelet, mbidenfé- le tanacsadas, kézvélemény-kutatas,
telemarketing, s egyre nagyobb az igény uiebprograniozas- ra és -tervezésre, webmarketingreAz adatok
szerint a tavmunkasok hatékonysaga 12-30 szazalékkal nagyobb, mint azoké, akik naponta bejarnak
munkahelyiikre. A cégek szamara jelentés koltségmegtakaritast hoz a kevesebb iroda és a kisebb rezsi, s
az, hogy a tavmunkas nem megy betegallomanyba, hanem énalléan atcsoportositja feladatat.

Uzleti hcisznot Jelent, hogy a vallalatok elektronikus eszkézeikkel elérhetik és magukhoz kothetik azokat a
magasan kvalifikalt embereket, akiknek szakértelme a hagyomanyos modon, a tavolsagok miatt eddig
elérhetetlen volt szamukra. A piaci versenyben pedig azzal jutnak elonyhéz a tavmunkat ado vallalatok,
hogy oriasi a munkaeré-kinalat, és a jelentkez6kbol optimalisan tudjak miikodtetni a human eréforrasokat.
Nem allando alkalmazottakat vesznek fol, hanem egy-egy projektjiikre a legalkalmasabbakat. Kockazat,
hogy kevéshé tudjak kontrollalni tavmunkasaikat, mint a helyben dolgozékat, s a hagyomanyos munkahelyi
szervezeti formak menthetetleniil follazulnak, a céghez tarozas tudata vészesen gyengiil.

Az otthoni munkat valasztok egybehangzo értékelése szerint a szabadsag a legvonzobb: Idejiiket,
programjaikat maguk tervezik, nincsenek helyhez kotve, megkimélik magukat az utazas faradalmaitol.
tobbet lehetnek csaladjukkal, s példaul az is rajtuk miilik, hogy fiistmentes-e az irodajuk, vagy sem. Az
elonyos feltételek hatékonyabb munkat eredményeznek: otthon atlag hat ora alatt végzik el azt. amire az
Irodaban nyolc ora kellett.

Am az otthoni feltételek megteremtése ma még elég sokba keriil, és bizonytalan, hogy a gyorsan és
megbizhatoan miikodé kommunikacios eszk6zok arabol mennyit lehet a megbizoval kifizettetni. Ugyancsak
megallapodas fiiggvénye, hogy kit milyen aranyban terhelnek a gép fejlesztés. - Javitas, a halozat
hasznalatanak koltségei, a telefondijak.

Nem elhanyagolhato bizonytalansagi tényezo, hogy szabalyozatlan a szellemi munka eredményének
tulajdonvédeime, nem alakult ki a nemzetk6ézi munkavallalas gyakorlata, gondot Jelent az elektronikus
iiton kotott szerzédések érvényessége. A tavmunka fogalmat nem ismeri a munkajog, ezért a kéltségtérités
meértéke nincs szabalyozva.

Mas jellegii, de nem Iényegtelen kovetkezmény, hogy a munkahelyi kapcsolatok lazulasaval csékken az
eloremenetel lehetésége, gondot okozhat a maganélet és a munka szétvalasztasa.

ForrAs: Amikor a munka utazik. Piac és Profit, 2001. szeptember 36-40. old.




Bevezetés

\ legutobbi két-harom évtized talan legtobbet hangoztatott iizleti fejleménye az emberi
tényezé jelentéségének névekedése - az erre vonatkozo retorika aztan néhany éve a tudas
alapu gazdasag és tarsadalom eljovetelének harigoztatasaval egésziilt ki. Indokolt ugyan,
hogy gyanakvoak legyimk az iizleti életben idorél idére feboppené ijabb és ijabb
jelszavakkal csodafegyverekkel kapcsolatban, azt azonban még e gyanakvas kézepette is el
kell ismerni, hogy az ,emberi tényezovel' kapcsolatos megallapitasok valoban a valéosagban
gyokereznek, legalabbis a kozepesen, vagy annal jobban fejlett orszagokban. Az ember s a
birtokaban lévé tudas tényleg egyre nagyobb szerepet kap az iizleti életben, s ennek
megvannak a kévetkezményei az eniberi eréforras-menedzsment terén is. A tarsadalom s az

egyén érdeke talalkozni latszik abban, hogy minél felkésziiltebb s tovabbi uj ismeretek
befogadasara képes emberek jelenjenek meg az iizleti vilaghan.

Ugyanakkor ez a csaknem idilli kép eizonnal szertefoszlik, ha kilépiink a fejlett orszagok s
ott is a tobbségi tarsadalom korébol. Igaz, hogy az iizleti vilag nem jotékonysagra
szervezodott, s nem lehet rajta szamon kérni a vilag minden igazsagtalansagat, de aligha
tévediink, amikor azt prognosztizaljuk: fenntarthato, hosszu tavu fejlodést az biztosit az
emberiség szamara, ha gondoskodunk az emberi tényezé felértékelodésének a fejlodo,
illetve lemarado orszagokban s a fejlett orszagokban élé hatranyos helyzetii milliok
szamara torténé megjelenitésében is.

Az egyes vallalatok belsé emberi eroforras-menedzsmentjének természetesen a fentieknél
sziikebb gondolkodasi és cselekvési térben kell és lehet megvalosulnia, de azért jo. ha szem
elétt tartjak az altalanosabb ésszefiiggéseket is.

3.4.1. Az emberi eréforras-gazdalkodas tartalma

A munkavallalok igen sokoldalian érintettek a vallalat miikodésében. Végsé soron az
altaluk elvégzett tevékenységekben, valamint a részvételiikkel véghemeno szellemi és
fizikai folyamatokban konkretizalodik a vallalat miikédése. A cimben emberi eréforrasrél
beszéliink, s ez annyiban helyénvalé, hogy a munkavallalé rendelkezik az eroforrasokra
jellemzoé valamennyi tulajdonsaggal - vannak azonban olyan tulajdonsagai is, amelyek
megkiilonboztetik minden mas eroforrastol. Ezek koziil a legfontosabb az onallo, szabad
akarat, amellyel cselekvéseit s ezaltal teljesitményét szabalyozni képes. A munkavallalé
rendszerint sajat joszantabél csatlakozik a vallalathoz, de nem altruista indittatassal.
Tevékenységéért ellentételezést, a sz6 tag értelmében vett fizetséget kivan. Mikézben a
munkavallalo teljesitményével hozzajarul a vallalat céljainak eléréséhez, ezen beliill a
nyereséges miikodéshez, egyittal koltséget is jelent a vallalat szamara, amelynek
leszoritasa a vallalat (ill. mas érintettek: a tulajdonosok, menedzserek vagy a fogyasztok)
érdeke is.

Emberi erbforras: a vallalatnal alkalmazott munkavallaloknak a munkavégzéshez sziikséges képessegeik,
szakismeretiik és a munkamegoszlasban elfoglalt helyiik szerint strukturalt 6sszessége. A munkaerdvel azonos
értelemben hasznaljuk.
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Ez a Kettosség az emberi eroforras (munkaerd) legfobb tulajdonsaga, ez teszi a vele valo
gazdalkodast kiillonosen bonyolultta. A munkaeré a vallalatba valo belépéssel sajat
sziikségleteit kivanja kielégiteni, j11. sziikségleteibol szarmaztatott céljait akarja elérni. A
vezetés feladata, hogy olyan miikodési feltételeket teremtsen, amelyek kozott a mun-
kavallalok céljanak megvalésitasa a vallalat kiildetésének megvalosulasat segiti elo.

A hatékony karrierépités lépcsoi

A vallalatok tulajdonosainak elsodleges célja a szervezeti célok elérésének biztositasa, melyet az egyre
eros6do verseny miatt gyakran csak szerkezetvaltassal, felvasarlasokkal és egyesiilésekkel,
atszervezésekkel tudnak biztositani. A munkahelyi biztonsag a milté, és ez nem csak Magyarorszagra
igaz. Hogyan lehet munkavallaloként minderre felkésziilni? Egyetlen valasz létezik: karrier-
menedzsmenttel.

A 21. szazadban a munkavallalok alkalmazhatosagat, piaci értékéi mindazon tudas, tapasztalat, ke-
pesség, készség és attitiid adja. amelyet a szakmai életében megszerzett és elsajatitott. Ma mindezt
elfogadjuk, elkezdhetiink gondolkodni szakmai karrieriink tudatos épitésén. Kiindulopontként lényeges
a pontos onismeret, a realis énkép. Amire a valaszt kell keresni: értékek, amelyeket fontosnak tartok az
élethen, erésségeim, motivaciom, milyen vallalati kozeghen tudok hatékonyan dolgozni?

Ezek utan: mit is szeretnék elérni, hova akarok kozép- és hosszii tavon eljutni a palyamon?
A karriermenedzsmentben legfontosabb a személyes fejlodési terv' elkészitése. Ennél a pontnal ér-
demes egy mentor segitségét kérni mindazon terilletek meghatarozasahoz, ahol fejlodésre van sziitkség.

A fejlodés modja a kovetkezo lehet: rotaciéo, munkakor-gazdagitas, tréning, coaching, kon-
ferencia-részvétel sth.

Az idézités, a tervezés fontos lépcsiofoka, meg kell tudni hatarozni, hogy mennyi idonk és egyéb
eroforrasukéi) majd rendelkezésre. Ez azért is fontos, mert a karriermenedzsment nem egyszeri fo-
lyamat, idealis esetben végigkiséri az egész szakmai életet.

Forras: Vilaggazdasag, 2005.03.25.

A fentiek alapjan az emberi eréforras-menedzsment (EEM) feladata a munkahelyi kove-
telmények meghatarozasa és a munkavallalok igényeivel valé osszehangolasa. Az EEM
belso logikajat az 1. abran kovethetjiik nyomon.

3.4.2. A munkaer6-gazdalkodas kornyezeti tényez0i

Az emberi eroforras-menedzsment konkrét megvalosulasat - az egyéb vallalati teve-
kenységekhez hasonloan - a kornyezeti tényezok nagymértékben befolyasoljak.

3.4.21. Af6bb kornyezeti tényezdk

Kiilon ki kell emelniink, hogy valamennyi vallalati tevékenység koziil az emberi erofor-
ras-menedzsment az, amely - értheto okokbaél - leginkabb figg egy adott orszagra, régiora
jellemzo tarsadalmi, kulturalis, politikai tényezoktol.
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A vallalat
stratégiai céljai
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—
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Motivicios eszkdz0k - S
v
Tevékenyséq

Teljesitmény

I. Aera. Az emberi eréforras-gazdalkodas tartalma

A gazdasagi kornyezet tényezoi koziil az altalanos gazdasagi feltételek egy adott vallalat
munkaero-gazdalkodasara foleg attételes hatassal vannak. A gazdasagban uralkodé
termelékenységi viszonyok, a gazdasag egészének novekvo vagy stagnalé volta, a piaci
verseny feltételrendszere és miikodése altalaban a foglalkoztatason keresztiill hat a
vallalati munkaeré-gazdalkodasra - az pedig ismert, hogy a foglalkoztatottsag alakulasa a
piacgazdasagok miikodésének egyik legfontosabb tényezdje.

Hol a legjobb dolgozni?

A Hewitt human tanacsado cég a Figyelovel egyiittmiikodve 2005-ben immar o6todik alkalommal ké-
szitette el Magyarorszagon a Legjobb Munkahely-felmérést Az 6 véleményiik alapjan idén a nagyvallalati
kategoriaban GlaxoSmithKline. a. Mavir Rt., a Magyar nemzeti Bank, a Szerencsejaték Rt. és a CIB Lizing
csoport bizonyult a Legjobb Munkahelynek. A KKV-k koziil az elso az Egri Vagyonkezelo és Tavfiito Rt., de
a Mextent Informatika Rt., a Varpex Epitdipari Rt, az Avaya Magyarorszag Kft. és a Kirt Rt. is
kiérdemelte a Legjobb Munkahely 2005 cimet.

A felméréshen résztvevo tobb tizezer magyar munkavallalo elmondhatta, hogyan érzi magat mun-
kahelyén, mi a véleménye a vezetésrol, és mire vagyik. A kutatas mar nemcsak az évrol évre torténo
valtozasok vizsgalatara, hanem a trendek kimutatasara is lehetoséget adott. Az elégedett mun-
kavallalok aranya az utobbi harom évben stagnalt, mig a korabban bizonytalan ingadozék mara az
elégedetlienek taborahoz csatlakoztak.
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jobbnak latjak sajat esélyeiket a munkaerdpiacon, és értékiiket is magasabbra teszik, mint korabban. A
hazai munkavallalok egyre kritikusabbak sajat munkahelyiikkel szemben.

Az elkotelezettség az utobbi években csokkent, s egyre kevesebb huzéerd-tipusu dolgozé erdsiti a
vallalatokat. A kedvezotlen tendenciak mogott elsodlegesen a vallalati hirnév romlasa, a felsé veze-
tésbe vetett bizalom csokkenése, valamint a dolgozok sajat munkaerd-piaci poziciojukkal kapcsolatos
magabiztossaga all.

A felmérés tanulsagai szerint gyokeresen masképp latjak a vallalat erosségeit és fejlesztendé teriileteit
a hierarchia csiicsan levo vezetok és a beosztottak- A .felsdvezetdi vaksag" megsziintetése azeért is
fontos, mert azok a vallalatok, amelyeknél kisebb a szakadék a menedzsment és a dolgozok kozott, jobb
eredményeket mutatnak fel az utobbiak motivalasa és megtartasa terén is.

Fomus: Figyeld. 2005.11.09.

A foglalkoztatottsag alakulasanak hatasa foleg a munkaerépiac helyzetén keresztiil ér-
vényesiil. ennek allapota kozvetleniil befolyasolja a vallalatok munkaerd-gazdalkodasat,
mind a keresleti, mind a kinalati oldalon. A gazdasag munkaerd-allomanyanak szerkezete
és novekedési iiteme, valamint a foglalkoztatasi szokasok hatarozzak meg hosszi tavon a
munkaero-kinalatot, mig a keresleti oldalon a gazdasag novekedése és annak szerkezete a
meghatarozo.

A munkaerdpiac mindenkori allapotat a hosszii tavii hatasok mellett a konjunktiraciklusok
hatarozzak meg. A fellendiilés idoszakaban a foglalkoztatottsag né - ilyenkor harc folyik a
magas teljesitményre képes munkaeroért, de a tilkereslet az alacsonyabban teljesitok egy

részét is felszivja. A recesszié idészakaban forditott folyamatok mennek véghe.

A jogi szabalyozas orszagonként eltéro médon, de mindeniitt fontos szerepet jatszik a
munkaero-gazdalkodas befolyasolasaban. A fejlett orszagok nagy részében a kormanyzat a
munkaadok és a munkavallalok tevékenységét egyarant szabalyozza. Kiemelten érdemes
megemliteni a munkahoz valé jog kiilonb6z6 megfogalmazasait, az emberek kozti egyenlo
foglalkoztatasi esélyek eloirasat, a bérezésre, a munkavégzés biztonsagos feltételeire, a
nyugdijazasra vagy az érdekellentétek kezelésére vonatkozo jogszabalyoka E.

A szakszervezetek szerepe is mas-mas orszagonként (ezen beliil teriiletenként vagy
iparagankeént is). A szakszervezetek maguk is kiilonboznek egymastol, ez pl. , harciassaguk"
vagy,engedékeny5égiik" mértékében jelenik meg. Rendszerint részt vallalnak (vagy’
legalabbis igyekeznek részt venni) a munkaero-gazdalkodasi tevékenység valamennyi
folyamataban, de nagy siilyt helyeznek altalaban a foglalkoztatasra, a bérek és fizetések, a
munkafeltételek, valamint az elbocsatas ligyére.

A vallalat foldrajzi helyzete nagymértékben befolyasolja a munkaero keresleti és kinalati

viszonyait. A munkaeropiac ugyanis szinte mindig helyi piac. Ritkan, kiilonleges esetekben
fordul csak elo, hogy a foglalkoztatasnak nincsenek észlelheto foldrajzi hatarai.
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ForRrAs: Hocipd XV/4. 2003. II. 19. 14. old

3.4.2.2. Az emberi er6forras felértékelddése

Az uzleti életben tapasztalhato trendek hatterében egyértelmiien jelen van az emberi
eroforras felértékelodése a vallalat teljes tevékenységi struktirajan beliil. Az alabbiakban
roviden osszefoglaljuk azokat a tényezoket, amelyek miatt az ember szerepe egyre jobban
elotérbe keriilt.

1.

Megvaltoztak a kovetelmények az ember vallalati szerepével kapcsolatban.” tudas (s
vele az 6t hordozo ember) valt a legfontosabb erdforrassa.. Megnovekedett tovabba az
ember relativ jelentosége az anyagi eroforrasokhoz képest azért is, mivel ma egy ember
osszehasonlithatatlanul nagyobb eszkozérteket - gépet, anyagot - képes kezelni, mint
korabban. A mindség szerepének fokozodasa az emberi munka szinvonalaval
kapcsolatos igényeket emelte meg: alig van helye a hibanak.

Megvaltoztak az emberek elvarasai a munkahellyel kapcsolatban. Ennek tarsadalmi és
technikai okai egyarant vannak. A tarsadalmi okok kozott az életszinvonal nove-
kedésébol kovetkezo igényességnovekedést emeljitkk ki: az emberek munkahely-
valasztasi kritériumai a munkafeltételekkel, munkahelyi infrastrukturaval kapcsolatban
ma sokkal szelektivebbek, mint korabban. A technikai fejlodés pedig lehetové teszi,
hogy ezek az elvarasok a vallalat szamara is ésszerii raforditasok mellett teljesithetok
legyenek.
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3. A fenti tényezok egyiittes hatasara Iényegesen osszetettebbé valt az emberi eréforras
menedzsmentje,. Az uj iranyitasi kovetelményeknek valo megfelelést az EEM szamara
elosegiti, hogy a legutobbi néhany évtizedben a tarsadalomtudomanyok (foleg a
szociologia, pszichologia és hatarteriileteik) fejlodése segitségével Iényegesen tobbet
tudunk az emberrdl, mint korabban.

4. Végiil, de nem utolsésorban a fejlettebb orszagok torvényhozasa intézkedések hosszii
sorozatat hozta az utobbi évtizedekben egyrészt az emberi munkavégzeés feltételeinek, a
munkavégzé ember egészségének, személyiségének védelmében (a biztonsagi
eloirasoktol a megkiillonboztetések megtiltasaig), masrészt az alkalmazasi feltételekkel
kapcsolathan (képzettségi eldirasoktol kezdve az elbocsatottak jogvédelméig). Az
allamnak ez a magatartasa feltétleniil javitotta a munkavallalok helyzetét.

A fentiekben vazolt tényezok alaposan megvaltoztattak a munkaero vallalati szerepét, az
emberi erdoforras-menedzsment szerkezetét. A legfontosabb valtozasokat a vallalati
munkaero-stratégia keretében targyaljuk.

3.4.3. Az emberi eréforras-gazdalkodas stratégiaja

Az emberi eroforras-gazdalkodasnak a fentiek szerint vannak olyan sajatossagai, amelyek

a vallalati stratégia kiemelkedden fontos tényezojévé teszik. Ezek koziil a kovetkezoket

emeljiik ki:

- A stratégia emberi cselekedetek sorozatan keresztiil alakul ki és valosul (vagy hiiasul)
meg, e cselekedetek céliranyos volta, megfelelé koordinaltsaga nélkiil bizonyos a
kudarc.

- Az emberi eroforras azon tulajdonsaga, hogy teljesitményét onmaga képes szabalyozni,
kiemeli, hogy' az emberek megfelelo motivaciojanak kialakitasa a stratégiaalkotas és
-megvalositas fontos része.

- A stratégia szoros kolcsonhatasban van a szervezeti kultiraval és struktiiraval, ezaltal
meghatarozza az emberek kozotti tevékenység- és informaciocsere szerkezetét, a
formalis és jorészt az informalis kapcsolatokat. E kapcsolatrendszer kiemelkedden
fontos tényezdje a vallalat vezetési rendszere, amely osszekapcsolja a menedzsereket
és a munkavallalokat.

Szervezeti struktura: egy adott szervezet elemeinek belsé elrendezése: fobb dimenzidi a szervezeten beliili
munkamegosztas, hataskormegosztas, koordinacio és konfiguracio (szervezeti felépités).

Szervezeti kultdra: az egyes szervezetek alaptilozofiajanak. kozosen elfogadott értékrendjének, szellemének.
hagyomanyainak, szokasainak tartésan érvényesiilé rendszere.
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N6 a tavmunka aranya Magyarorszagon

Az Egyesiilt Allamok utan Eurépa és hazank is felfedezte a tavmunka eldnyeit. 2001-ben mindossze egy
szazalék volt a tavmunkaban foglalkoztatottak szama Magyarorszagon, ma mar ketto-négy szazalék
koriil mozog, és a kovetkezé négy esztenddoben ismét meg fog duplazodni. A tavmunka elterjedésének
egyik akadalya, hogy egészen mas szemléletet var el munkaadotol, munkavallalotol egyarant. A
tavmunka hazai értelmezése itthon egyeldre olyan szamitogépen végzett szellemi tevékenységet jelol,
melyben a munkavallalé otthon vagy kihelyezett munkahelyen 6nalléan old meg feladatokat a tavolban
lévé munkaltaté meghbizasabol. A tavmunkasok nem a munkaltato irodajat, eszkozeit, infrastruktirajat
veszik igénybe. igy a vallalat koltségei csokkennek.

A tavmunkaval jaro elonyok; legfontosabb szempontként a szolidaritas; a tavmunka segitségével le-
hetoség nyilik arra, hogy a hatranyos csoportok bekapcsolédjanak a munka vilagaba. A tavmunka
emellett a versenyképesség, a gazdasagi fejlodés egyik motorja is. alkalmazasaval ij munkaeré-piaci
iukakat lehet betomni, ezaltal boviil a foglalkoztatas. A kutatasok azt mutatjak, hogy az atipikus
foglalkoztatasi formak alkalmazasaval jobb az altalanos kozérzet, javul a teljesitmény, né a verseny-
képesség, a hatranyos helyzetiiek, mint tarsadalmi csoport esélyegyenlosége novekszik. Harmadik
Iényeges szempontként a tavmunka alkalmas a kozszféra modernizaciojara is, az infrastruktiurat fej-
lesztése helyett, az emberi eroforras keriil elétérbe, igy a foglalkoztatas a jelenlegi szinten tarthato.

ForrAs: Figyelddet, 2006.04.06.

3.4.3.1. Stratégiai tevékenységek

A munkaeré-gazdalkodas stratégiai, taktikai és operativ dontéseinek a hierarchikus
strukturajat az 1. tablazatban foglaljuk ossze. Eszerint az emberi eroforras menedzsment
legfobb stratégiai kérdései a kovetkezok:

a hosszi tavii emberi eroforras-szitkkséglet meghatarozasa, az ennek kielégitésére
szolgalé tevékenységek fo alapelvei, kapcsolédva a szervezetfejlesztéshez;

a bérezési-osztonzési rendszer elvei és miikodése;

a teljesitményértékelés rendje;

az emberi erdforras fejlesztése, karriertervezés, oktatas/képzés;

A fenti stratégiai kérdések megkozelitésére szolgalo elvi alapot, a vezetoi stratégiafelfogas
kifejezodéseként, Bakacsi et al (2000, 74. old.) szerint a kovetkezo négy kérdés
megvalaszolasaval adhatjuk meg:

A munkaerodpiacrol vagy beliilrol fejlessziink?

A munkakor vagy az egyén legyen az emberi eroforras-menedzsment rendszer fo
épitokove?

Egyéen vagy csoportkozponti felfogast kovessiink?

Teljesitmény- (output) avagy kompetencia-megkozelitést alkalmazzunk?

Tekintsiik at, hogyan érvényesiilnek a fenti stratégiai alapelvek a tevékenység egyes
elemeiben.
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1.1AeLAzaT. AZ emberi eroforras-menedzsment tevékenységei dontési szintenként

hosszii tavon
sziikséges em-

hosszil tava
trendjei. A kiil-

keinek rogzitése.
Az értékelés

Emberl ero-Bérezés és ... .. . Karrler
Szint P - NP Ertékelés Fellesztés P
forras ellatas (Osztonzés ! tervezés
Stratéglal A vallalkozas A juttatasok A valladat hos- [Az emberi er6- |A szervezeti és
(Hosszi tav) miikodéséhez |alakulasanak szu tava érde-  [forrasokkal egyéni célok

kapcsolatos jo-
vobeni kovetel-

hosszii tavi
kapcsolatanak

végrehajtasa. A Ellendrzo-ira-
béren kiviili jut- nyité rendsze-
tatasok rend- rek miikodtete-
szerének mii- se. kodtetése.

kodtetése. Kap-
csolattartas a
bérezéssel és a
fejlesztéssel.

beri eroforrasok |detéshol kovet- |varhato jovobeni mények feltara- |alapelvel a val-
jellemzéinek kezo osztonzési |dimenzioi, sa. A vallalko- [lalkozasnal.
meghatarozasa. |elvek, szempontjai. zashoz
A jovo igéenyeit alkalmazkodni
tiitkr6zo szerve- tudé tevékeny-
zetfejlesztés. ségi rendszerek
kialakitasa.
Taktlkal A hosszi tavon |A pénzjovede- * Az értékelo A  szervezetfej-Az elomeneteli
(K6zéptav) érvényes kiva- [lemnek tobb rendszerek ki- [lesztés prog-lehetdségek
lasztasi szem- évre szolo alakitasa. Az ramja. A vezetésijazonositasa.
pontok megha- |egyénenkénti egyes munka- rendszer Karriertervezési
tarozasa. tervezése. vallalok szemé- [fejlesztésének [tanacsadas.
A felvételek A béren Kkiviililyes lehetosé- |programja. Az/A szervezet és
marketingterve. [juttatasok ter-geinek egyéni fejlesztésiegyén kapcso-
vezése. (fejlodésének) |programja. latanak harmo-
feltarasa, nizalasa.
Operativ (Rovld [Munkaerd-ella- A bér és jove- tasi |Az értékelési Oktatas, képzés |Az egyén és a
Rav) terv végre- delemtervek hajtasa. [rendszer mii- operativ szer- munkafeladat

\vezési feladatok.

egymashoz
rendelése.

A karrier kovet-
kezo allomasa-
nak meghata-
rozasa.

renwAs: luanchevich-Gtuek [1986]. 66. old

34.3.2.

Az emberi er6forrasok tervezése

A stratégiara épiilo munkaero-tervezés a kovetkezo négy Iépéshen megy végbe
(Byars-Rue [1984]):

- avallalati stratégia és az ebbol kovetkezo altalanos célok lebontasa a kiilonb6zo
szervezeti egységekre;
- azon ismeretek, képességek, ill. szakértelem meghatarozasa, amelyekre a szervezetnek
a feladatok végrehajtasahoz sziiksége van;
- a meglévo munkaero-allomany figyelembevétele utan fennmarado netté munkaero-
sziikséglet, llletve munkaero-kereslet meghatarozasa;
- az elore jelzett emberi eroforras-sziikséglethez valo hozzajutas konkrét teendoinek
meghatarozasa.
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Munkaeré-sziikseglet: a vallalatnal adott idészakban elvégzendd feladatok ellatasahoz a vallalatvezetés
megitélése szerint sziikséges munkaero létszama, a munkakorok szerint strukturalva.

Munkaeré-kereslet: a munkaeré-sziikségletnek a kiilsé munkaerépiacon megjelend része.

\2 emberi eroforras tervezésének fontos tényezdje, hogy szoros kapcsolatban kell allnia a
szervezetfejlesztéssel. Az elvégzendo feladatokon til nyilvanvaléan az is befolyasolja a
sziikséges munkaerdt - mennyiségi és strukturalis szempontbhol egyarant hogy az elvben
létezé killonhozo szervezeti megoldasok koziill melyiket valasztja a vallalat. (Mas
osszetételii lesz pl. a logisztikai munkatarsak szakmastruktiraja attol fiiggoen, hogy'
decentralizalt vagy' centralizalt a vallalati anyaggazdalkodas. Az els6 megoldasnal aranylag
tobb beszerzore, a masodiknal pedig tobb gazdalkodora-nyilvantartora van sziikség.)

Szervezetfejlesztés: a szervezeti struktura - stratégiai kovetelményeknek megfelel - alakitasanak folyamata.

Az emberi eroforras tervezése nem csupan az EEM funkcionalis részlegének feladata. Ezt a
tevékenységet a vallalat minden vezetojének fontosnak kell tartania, hiszen rajtuk miilik,
hogy valés informaciok alljanak rendelkezésre a munkaerd-sziikséglet nagysagarol és
szerkezetérol. A tervezésben (és az EEM egyéb folyamataiban is) gyakori a konfliktus
lehetosége az EEM-szervezet és az egyéb funkcionalis teriiletek kozott, mivel igen eltéréek
lehetnek a dontési szempontjaik. Ezek harmonizalasaban a felsovezetésnek igen fontos
szerep jut.

A tervezési folyamat logikajat a 2. abran kovethetjilk nyomon.

3.4.4. Az emberi erbiorras-gazdalkodas tevékenységei

Az emberi erdforrassal kapcsolatos vallalati tevékenységeket abban a logikai rendben
targyaljuk, ahogyan azt a tervezésnél lattuk: a sziikségletfelméréstol a munkaero felku-
tatasan és alkalmazasan at annak eredményességének értékeléséig, a bérezésen és egyéb
juttatasokon keresztiili elismeréseéig.

344.4. A munkaeré-szikséglet meghatarozasa

Ahhoz, hogy a vallalat donteni tudjon munkaerd-sziikségletérol, kiindulopontként defi-
nialnia kell azokat a munkakoroket, amelyek a vallalat kiildetésébol szarmaztatott fel-
adatok megoldasahoz szilkkségesek. A munkakorok meghatarozasanal megvalaszolando
kérdéseket a 3. abra foglalja ossze.

Munkakér: a vallalati munkafeladatok egy személyre lebontott része, amely meghatarozhaté ismeretek es
képességek alkalmazasat igényli.
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» Munkaerd-sziikséglet

4. \prv. A munkaero-sziikséglet meghatarozasa

Ha a vallalat kiildetésébdl levezetheté munkakoroket és az ezek 6sszekapcsolodasat ki-
fejezo szervezeti struktirat osszevetjiik a vallalati stratégiabol levezetheto feladatokkal,
akkor jutunk el a vallalat munkaeré-sziikségletének meghatarozasahoz (4. abra).

Egy szerszamgeépipari vallalatnak a kiildetésébol kovetkezik, példaul hogy esztergalyos
munkakorok vannak a vallalatnal; a szervezeti struktiuraba elhelyezve lathato, hogy az
esztergalyosok melyik iizemegységhen, milyen konkrét feladattipusokat végeznek el - a
tartos célokbol vezetheto le, hogy ez létszamban kifejezve mit jelent, tehat hany esz-
tergalyost kell alkalmazni.)

3.44.2. A munkaer6 alkalmazasa: felvétel és elbocsatas

A munkaerod-sziikséglet meghatarozasa utan logikusan kovetkezo kérdés: kikkel toltsék be
az egyes munkakoroket? Kit vegyenek fel és kit iranyitsanak at az egyes munkakorokbe?
Kinek a tevékenységére nem tart igényt a tovabbiakban a vallalat? Ezek a kérdések az
emberi eroforras-gazdalkodas személyi inputjahoz és outputjahoz, a felvételhez és az
elbocsatashoz vezetnek.

a) A munkaerd felvétele

A szervezeten beliili hatalmi uszonyok egyik kulcskérdése az, hogy ki donthet az uj
munkaero felvételérol? A funkcionalis vezetd, valamelyik felettese avagy az EEM szervezeti
egysége egyarant szoba johet. Gyakori megoldas, hogy a jeloltek felkutatasa az
EEM-szervezet, a felvétel maga azonban mar a funkcionalis vezeto feladata. Ajeloltek
johetnek a vallalaton beliilrdl - ez a munkaero-fejlesztés kérdéséhez vezet, amire késobb

tériink ki - vagy kiviilrdl - ezt nevezziik munkaero-toborzasnak.
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A munkaeré-toborzas lehetoségei a meghirdetett allas altalanos vonzerején tiil nagy
mértékben fiiggnek a munkaeropiaci viszonyoktél. Ha a munkaerépiacon tulkeresiet
van, akkor altalaban a vallalatnak kell eréfeszitéseket tennie a munkaeré megszerzese-
ert, mig tulkinalat eseten szamithat arra, hogy a munkaeré fogja a cégét keresni, koz'
vétleniil vagy pl. munkakozvetito irodan keresztiil. ~

A kivalasztashoz alkalmazott eljarashoz kézikonyvek sora létezik: kivalasztas! folyamat
ban alkalmazhaté eljarasokrél személyes elbeszelgetesek, kulonbozo tesztek, felmeré
sek, referenciaszerzési alternativak sokasaga all a dontéshozé rendelkezésére

Kritikus Iépés a munkaba allitas, az ij munkaba Iépé megismertetése munkatarsaival es
munkafeltételeivel; az elso informaciok és benyomasok jelentésege meghatarozo lehet

b) Azelbocsatas

Az elbocsatas a vallalati munkaero-gazdalkodas legfajdalmasabb, ugyanakkor alkalman
ként elkeriilhetetlen részé. Szandéka szerint lehet ideiglenes es végleges. Ez utobbinak
a vallalati munkaero-szitkséglet csokkenésen kiviil lehet természetesen a munkavallalo
magatartasaban keresendo oka is, pl. fegyelmezetlenseg. lustasag, konfliktus. Terme
szetes oka a munkaerotol valo megvalasnak a nyugdijazas.

J\italaban nem keverem ossze az iizleti iigyeket az élvezetekkel,

de On most ki van rigva."
ForrAs: cartoons fIBR.doc



5.4. Az emberi eréforras 159

Az egyes vallalatok emberi eroforras-gazdalkodasat jelentéos mértékben mindsiti, hogy
rendelkeznek-e a leépitésekre vonatkozélag valamilyen stratégiaval. A vilagos foglal-
\oztatasi kritériumok, egyértelmii fegyelmi szabalyzat, humanus nyugdijazasi eljarasok
tehetik a dolgozok szamara elviselhetobbé a mindenképpen stresszel, szervezeti zava-
rokkal jaro elbocsatasokat.

Napjaink kiélezodott versenyfeltételei kozott gyakoriak a tisztan gazdasagi megfontola-
sokbol végzett leépitések, akar koltségmegtakaritas, akar a szervezet egyszeriisitése, akar
a termelési-szolgaltatasi tevékenység hatarozottabb fokuszalasa céljabol. A gyakorlat azt
mutatja, hogy a leépités onmagaban ritkan vezet tartos versenyelonyhoz, tehat csak
nagyon koriiltekintoen s mas ésszeriisitési eljarasokkal kombinalva szabad alkalmazni. Az
elbocsatas kritikus eleme a megfelelo kommunikacio, ami segit az ott marado
alkalmazottak munkamoraljanak fenntartasaban s az atalakitott folyamatok ha-
tékonysaganak novelésében. Fontos tapasztalat, hogy a leépitést lehetoleg egyetlen na-
gyobb hullamban, s nem szakaszolva célszerii végrehajtani.

3 4.4.3. A munkavégzés és az emberi eréforras fejlesztése

Ebben az alfejezetben a mar munkaba allt munkatars tevékenységével, vallalati palyajanak

iranyitasaval, ismereteinek bovitésével foglalkozunk.

a) A munkaszervezés

A munkavallalonak pontosan tudnia kell, hogy milyen feladatot kell elvégeznie és kikkel,
hogyan kell egyiittmiikodnie ennek soran; tovabba, hogy az egész tevékenység milyen
konkrét korilmények kozott, milyen kornyezetben zajlik. Ez a problémakér a mun-
kaszervezés terillete. Ennek részleteivel nem foglalkozunk, azt azonban feltétleniil
sziikséges hangsillyoznunk, hogy mivel, mint lattuk né a munkavallalok igényessége
magara a munkafolyamatra vonatkozolag, aminek kovetkeztében egyre inkabb sziikség van
a munkakor gazdagitasara, a munkafeltételek javitasara, ujszerii munkaszervezeési
eljarasok alkalmazasara.

Egyre népszeriibb napjainkban a nem teljes foglalkoztatasban valo munkavégzés. Ennek
szamos formaja létezik, a részidoben torténo foglalkoztatastol a szabadiiszok alkalmaza-
san at az alvallalkozasba adasig. .Az ilyen tipusiu foglalkoztatas nagy koriiltekintést és gon-
dos tervezést igényel, hiszen egyébként nem rugalmassaghoz, hanem kaoszhoz vezet.

napjaink, illetve a kozelmillt munkaszervezési ujdonsagainak egyike a csoportos mun-
kavegzés széles korben torténo elterjedése. A tapasztalatok szerint a csoportos mun-
kavegzés esetén az emberek nagyobb késztetést éreznek maguktol is, s a tarsak nyo-
masara is a jobb teljesitményre. Emellett nagyobb rugalmassagot tesz lehetové a munka
megszervezésében és megosztasaban, kiilonosen, ha a csoportban tobbféle képzettségii
ember van.

b) Karriertervezés és (tovabb)képzés

Kevés ember kivanja aktiv éveit egyazon munkakorben eltolteni. Az, hogy megmarad a
vallalatunknal és kedvvel végzi a munkajat, annal valosziniibb, minél tobb lehetoséget kap
az onfejlesztésre és az elorelépésre. Ugyanakkor a munkavallalok fejlesztése és a
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»,Ezt a munkat minden szempontbél kielégitének érzem
sokat varnak télem, komoly teljesitményt kell nyiijtanom
- s ami a legfontosabb, oriilt zajt csaphatok.

karrierlehetoségek biztositasa a vallalat szamara is eldonyds, hiszen nagyobb teljesit
meényre 6sztonoz.

Karriertervezes: a vallalat munkavallaléinak jovend6 tevékenységére, beosztasara, képzésére vonatkozd
tervezés.

Ezért az emberi eroforrassal valé gazdalkodasnak integrans része a karriertervezés (pa-
lyatervezés) és a munkavallalok ismereteinek fejlesztése (képzés, atképzés).

A karrier menedzselésének szerves része az oktatas és a képzés. Egyrészt egy adott
munkakorhoz tartozo ismeretek is gyorsan fejlodnek, masrészt a gyorsan valtozo uzleti
kornyezet munkakor-médositasok és -valtasok sorozatat teszi szilkkségessé. A vallalatok is
felismerik, hogy tobbnyire elonyos szamukra a megijult tudasu régi dolgozo. Az emberi
eroforras-menedzsment fontos stratégiai kérdése, hogy mely oktatasi, képzési feladatokat
milyen formaban (sajat tanfolyam, beiskolazas, kihelyezett képzés sth.) oldjanak meg.
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3.4.4.4. Motivacio, bérezés, dsztonzés

PP

\z emberi cselekvések altalanos motivaciojat tobb tudomanyteriilet vizsgalja. Az eltérések
mellett abban tobbé-kevéshé egyetértenek a kiillonbozo szempontu kutatasok, hogy az
alapmodell az 5. abran lathato modon irhato le.

Hajtéoerok vagy motivaciok
Sziikségletek > Célok elérése

5. ASSA

a) A motivacio
A motivacio a sziikséglet kielégitésére iranyulé o6sztonzés, amelynek hatasara az ember a
cél érdekében kifejtett tevékenységhe hajlandé kezdeni. A motivacio erossége dontoen
attol a .jutalomtol" fiigg, amit a cél elérésével az egyén megkaphat. Mivel a motivacio
szetnélyfiiggo (a kiilonb6z6 emberek eltéréen érzékelik és értékelik sajat sziikségleteiket,

P

eltéroek a céljaik), a jutalmazasnak, a munkaért adott ellenszolgaltatasoknak gazdag
rendszerével érhet el a motivacioban jo eredményt a vallalat. Ennek néhany fobb
tényezojére az alabbiakban utalunk.

Motivéacio: az emberi sziikséglet kielégitésére iranyulé 6sztonzés, amelynek hatasara az ember a cél érdekében
kifejtett tevekenysegbe hajlandé kezdeni.

Béren kivil - Népszerti a cafeteria

A cafeteria rendszerén beliili juttatasok egyre dinamikusabban fejlodé szegmense a hazai piacnak,
amelynek elonyeit minden résztvevo felismeri.

Az ISH Magyarorszag felmérésében résztvevé 356 kis-, kozép- és nagyvallalat koziil 318 nyujt béren
kivilli juttatast munkavallaléi szamara, A munkaltatok 32 szazaléka elsdsorban azért kedveli a
rendszert, mert egységes kerethe rendezi a munkavallalok szamara adhato béren kiviili juttatasokat,
ezek bhovitésére a legalkalmasabb a cafeteria rendszer. Minden munkavallalé azonos modon és azonos
mértékben kaphatja meg a juttatasokat, raadasul kedvére kombinalhatja dket.

A megkérdezett vallaltok 28 szazalékanak a versenyképesség megtartasaban jatszott szerepe a leg-
szimpatikusabb. mig 40 szazalékban azt emlitik, hogy azonos koltséggel joval tobb .bért" lehet a
munkavallaléhoz eljuttatni.

A munkavallalok is egyre jobban kihasznaljak a cafeteria rendszer nyijtotta lehetoségeket. Pedig
korabban egyértelmiien az volt a jellemzo, hogy mindenki olyan juttatast valasztott, amellyel koz-
vetleniil pénzhez juthatott.

A béren kiviili juttatasok egy része poziciohoz és munkatipushoz kotott; ilyen altalaban a személy-
gépkocsi. a mobiltelefon-hasznalat, az M6A és mas képzések. A tobbi, minden munkavallalora kiterjedd
formakat tekintve a kotelezo juttatasokon feliil étkezési hozzajarulast a cégek 85 szazaléka,
egészségiigyi és sportolasi tamogatast 60 szazaléka, onkéntes nyugdijpénztari hozzajarulast 45
szazaléka, élet- vagy balesetbiztositast 35 szazaléka, idillési tamogatast 28 szazaléka, internet-
tamogatast egyeldre csak 8 szazaléka nyiijt alkalmazottainak. A valaszadok koziil 52 cég lakasépitési
tamogatast, 23 pedig vallalati udiilot kinal dolgozoinak béren kiviili juttatas keretében.
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Atlagos értékek
(cafeteriajuttalasok teren

2005, ezer forint/év)

FelsO vezetok 147
Vezetok 144
Szakertok 144
Irodai alkalmazottak 138
Fizikai dolgozok 116
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- A motivaciora vonatkozé vizsgalatok szerint a munkavallalé szamara a belso motivacioés
tényezok a nagyobb hatasuak, stabilabbak (pl. 6nmagaval és a munkajaval valo
elégedettség, a teljesitmény érzete sth.); mikozben a vallalat értelemszeriien szinte
csak kiilso motivacios eszkozokkel (bér. béren kiviili juttatasok, eldléptetés, kitiintetés
sth.) élhet.

- A munkavallalé nem a tényleges raforditasat veti 6ssze a tényleges teljesitménnyel és
egy objektiven értékelhetd jutalommal, hanem mindezeket szubjektiven fogja fel, s igy
is értékeli.

- nem egyértelmii a jutalom teljesitményserkento hatasa sem. Empirikusan alatamasztott

tény, hogy bizonyos esetekben a jutalommal valo elégedettség nemhogy noveli, hanem
kimondottan csokkenti a munkateljesitményt.

P

- ERtéro motivacios eszkozok alkalmazhatok, ill. az egyes eszkozok eltéro hatasokkal
jarnak a munkavallalok Kkiilonbozo csoportjaiban. Kézenfekvo pl., hogy a kiilonb6zo
munkavallalék a sziikséglethierarchia eltéro fokozatain allnak, s igy eltéréen értékelik
ugyanazt a pénzjutalmat.

A legutobbi évtizedekben gy tiinik, az emberek egyre kevéshé elégednek meg a pénzbeni
fizetségben kifejezodo motivacios erofeszitésekkel, igy olyan osszefiiggo motivacios
rendszert kell miikodtetni, amelyben a pénzbeni juttatasok mellett fontos szerepet jatszik a
munkakor érdekessége, a dontésekben valo részvétel, az onkifejezésre valo lehetoség, a
vonzé szervezeti kultira, vagy az egyes munkavallalokkal valé parbeszédben lezajlé
idoszakos, a vezetd(k) altal lebonyolitott teljesitményértékelés.

Mindamellett természetesen a pénzbeni juttatasok jelentosége sem veszett el, ezeknek
megfelelo volta teremti meg a vallalathoz valo csatlakozas, a munkavallalas alapjat.
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EEM - verseny vs. kooperacio

A Kozhiedelem szerint a szervezeten beliili verseny a teljesitmény novekedéséhez vezet, mert a ver-
senyben az érintettek nyerni akarnak, hogy igy tegyenek szert anyagi vagy erkolcsi elismerésre. Gyakran
azonban a verseny valojaban csokkenti a szervezeti odsszteljesitményt, alaassa a csapatmunkat.
Tobbnyire ilyen kovetkezményekkel jar a verseny intézményesitése. Minden olyan rendszer
intézményesiti a versenyt a szervezeten beliil, amely személyeket vagy csoportokat ugy értékel, hogy
sziikségszeriien nyerteseket és veszteseket kiilonboztet meg az értékeltek kozott. llyen hatast érnek el
a rangsorolé vagy kényszeritett szétosztassal miikodo egyéni vagy szervezeti egységekre vonatkozo
teljesitményértékelo rendszerek, a teljesitményalapi bérrendszer, a hénap/év alkalmazottja programok,
a munkaversenyek, kvotak sth.

A csapatmunka és a verseny egyarant motivaloé szerepet tolthetnek be egy-egy szervezet miikodésében ,
de - mint azt az alabbi tablazat mutatja - eltéro magatartasra osztonzik az alkalmazottakat. Fel kell
ismemi azt, hogy milyen terilleteken érdemes a verseny motivalo erejét felhasznalni, s mely teriileteken
fontosabb a csapatmunka.

Kooperacio Verseny
nyer-nyer (win-win) helyzet vesztes-nyertes (win-lose) szituacio
informacio megosztasa informacio visszatartasa

munka a kozosségert onérdek kovetéese

nyilt, 6szinte kommunikacio zart, félrevezeté kommunikacio

bizalom bizalmatlansag

MI gondolkodasméd Ml vs. OK gondolkodasmod

a hibak feltarasara osztonoz a hibak elfedésére 0sztonoz

szinergia nem teremt szinergiat

FowWs: Crow, R.: Institutionalized competition and its effects on teamwork. Journal for Quality and
Participation, 1995. junius, 48. old.

b) A keresetek (penzjovedeimek)
Keresel alatt a munkavallalonak az adott vallalatnal képz6do, munkavégzéshol szarmazo
pénzjovedelmét értjiik. A kereset és jovedelem szavakat azonos értelemben hasznaljuk. A
kereset elemei:

Keresel: a munkavallalonak az adott vallalatnal képz6dd, munkavégzéshdl szarmazo jovedelme

- az alapbér,
- akiilonbo6zo bérpotiekok (vezetoi potiék, éjszakai potiék sth,),

- aprémiumok és jutalmak (amelyeket altalaban valamilyen eloirt teljesitmény elérésekor

fizetnek ki),
- a jutalékok (pl. a kereskedelemben a forgalom utan).

- az egyeb bér jellegii juttatasok (ujitasi dijak, allasukbol felfiiggesztett személyeknek
jaro munkabér, szerzoi jogdij sth.),
- kiegészito fizetések (a le nem dolgozott idore - tanulmanyi vagy' rendes szabadsagra,

kikiildetésre sth. - kifizetett bér).
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A vallalatv ezetésnek a munkavallalokkal kapcsolatos bér- és jovedelempolitikajat az a
kettosség jellemzi, hogy, mint mar emlitettilk, egyik oldalrol Igyekszik novelni a jove-
delmeket, hiszen azok tisztességes szinvonala esetén varhat el komoly teljesitményt a
munkavallaléktol, masrészt viszont a munkavallaloknak teljesitett kifizetések mint nye-
reséget csokkento koltségek jelennek meg. A bér- és jovedelempolitikanak e kettosség
mellett fontos részét képezi a kereseti struktiira kialakitasa, illetve az egyéni 6sztonzésnek
a csoportos illetve a vallalati teljesitménnyel valo 6sszekapcsolasa.

A megfelelo motivacio egyik jelentos osszetevioje, hogy a stratégiai elvek és megvalo-
sitasuk rendje a munkavallalok teljes korében ismert és elfogadott legyen, vilagos és
teljesitheto kovetelményrendszerre épiiljon

c) Nem pénzbeni juttatasok

A motivacio eszkozekeént a vallalatnak gazdag lehetoségei vannak nem pénzbeni juttatasok
felhasznalasara. Thomsen [1977] nem kevesebb mint 79 juttatast megnevezo
résziltk pénzzel kozvetleniil nem fiigg ossze (pl. adétanacsadas, klubtagsag, személyi
hitelkartya sth.). A fontosabb juttatascsoportok a kovetkezok:

Nem penzbeni juttatds: olyan természetbeni jarandésag; amelyet a vallalat a munkavallalo szamara az
alkalmaztatas jogan nyuijt.

- biztositasok (kotelezo tarsadalombiztositas, beteg-, munkanélkiili- és rokkantbiztositas
sth,);

- természetbeni juttatasok (cégauto, mobil telefon, munkaruha);

- anyugdijhoz kapcsolodo juttatasok;

- fizetett szabadsagok, iinnepek;

- szocialis szolgaltatasok (egészségiigyi ellatas, évoda, étterem, iidiilé sth.);
- hitelgaranciak, kedvezmények stb.

Ezek a juttatasok a teljes munkaerdokoltséghen vallalatonként eltéro aranyt képv iselnek - a
fejlett orszagokban a pénzbeni juttatasokhoz viszonyitott aranyuk az utobbi évtizedekben
egyre no.

d) Pszicholégiai tényezok

A motivacio rendkiviil Iényeges oOsszetevoi azok a pszichologiai tényezok, amelyek a
munkahely és az ember kapcsolatat irjak le. Ezek annal fontosabbak, minél inkabb igaz az,
hogy a munkahelyen az emberek sziikséglethierarchiajuk magasabb szintjén lévo
sziikségleteik kielégitésére (is) torekednek. Ezeket a pszichologiai tényezoket, az erkolcsi
és szobeli elismerés szerepét, a kiemeltség érzetét sth. a vezetéstudomany részletesen
elemzi (Bakacsi. 2002).
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3.4.5. Az érdekegyeztetés és a szakszervezetek

Az iizleti vallalkozas belso érintettjei kozotti kapcsolatokrol mar tobbszor esett szo. E
kapcsolatrendszereknek két kritikus tényezdje van: a mar targyalt megbizo-iigynok
probléma, amely a tulajdonos és a menedzser kozotti kapcsolat fontos dimenzioja, illetve a
menedzser és a munkavallalok kapcsolataban megjelené érdekegyeztetés.

Erdekegyeztetés: a vallalatvezetés és a munkavallalok szempontjait kolcsonosen figyelembe vevé. a
munkavégzés koriilményeire és dijazasara vonatkozé megallapodasok kotését célzé folyamat.

A koltségcsokkentés-jovedelemnovelés egymasnak ellentmondé torekvésében szem-
benallo két felet 6sszehozza az, hogy céljaikat csak azonos iiton: a vallalat kiildetésének
teljesitésével, a fogyasztoi igények nyereséges kielégitésével érhetik el. Ez a tény teremt
alapot az érdekegyeztetéshez, amelynek soran a két fél formalis vagy informalis képviseldi
megtalalhatjak a kolcsonosen kielégito kompromisszumot.

A munkavallaléi érdekképviselet legelterjedtebb formai a szakszervezetek, amelyek al-
talaban jobb alkupoziciokat tudnak kiharcolni, mint az egyének vagy alkalmi csoporto-
sulasok. A szakszervezetek erejének kettds forrasa van: egyrészt a mogottiik allo tagsag,
masrészt azok a (legtobb orszaghan létezo) torvények, amelyek garantalnak szamukra
bizonyos jogokat.

A szakszervezetek és a menedzsment rendszerint altalanos keretszerzodést, ugynevezett
»kollektiv szerzodést" kotnek. Ezek foleg a bérekre és egyéb juttatasokra, a munkaidore, a
munkavégzés feltételeire (egészséges és biztonsagos voltara) vonatkoznak; de rogzitik a
menedzsment jogait is (pl. az alkalmazottak kivalasztasara vonatkozolag).

Kollektiv szerzédés: a vallalatvezetés es a munkavallalok hosszii tavra sz6l6 megallapodasait rogzité
keretszerzédeés.

Természetesen nem minden munkahelyen miikodik szakszervezet, sot, a legfejlettebb
orszagokban a dolgozoi részvétel (participacio) valtozatos formai nyertek teret (az iizemi
tanacsoktol a feliigyelo bizottsagokon at a munkavallaloi részvénytulajdonosi prog-
ramokig).

Uzemi tanacs: a vallalat tevékenységét illetd kérdésekben tanacsadasi joggal rendelkezd, a vezetés és a
munkavallalok képvisel6ibél allé forum.
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Osszefoglalas

Az emberi eroforras menedzsmentje (EEM) a vallalati miikodés érintettjeinek egyik korével,
a munkavallalokkal foglalkozik. Az 6nallo, szabad akarattal rendelkez6 munkavallalo azért
csatlakozik a vallalati szervezethez, hogy sajat céljait megvalositsa. A munkavallalé,
mikozben teljesitményével hozzajarul a vallalat céljainak eléréséhez, egyuttal koltséget
jelent a vallalat szamara, amelynek leszoritasa mas érintettek (a menedzsment a
tulajdonosok és a fogyaszto) érdeke. A menedzsment feladata, hogy olyan miikodési

feltételeket teremtsen, amelyek kozott ez az ellentmondas feloldhate.

Az emberi erdforrasokkal valé gazdalkodas tartalma a megfelelo munkaerd biztositasa, a
munka megszervezése, a munkakapcsolatok kezelése, valamint a bér- és jovedelem-
gazdalkodas. A munkaerd-gazdalkodasra a kiilso tényezok koziil - az altalanos tarsadalmi
és gazdasagi feltételeken kiviil - a munkaerdpiac allapota, a kormanyzati szabalyozas, a
szakszervezetek miikodése és a vallalat foldrajzi helyzete hat leginkabb. A belso kornyezet
legfobb befolyasolo tényezoi: a vallalati kiilldetés és stratégia, a szervezeti kultira, a
vezetési stilus és a szervezeti struktira.

Az uzleti életben napjainkban az emberi erdforras felértéekelodését tapasztaljuk, az ember
és a munkahely kovetelményeinek kolcsonds valtozasa, az EEM bonyolultabba valasa és az
allami szabalyozas hatasa kovetkeztében. Gyakorlati kovetkezményként a felhatalmazasok
bdviilése, a csoportos munkavégzés és a szakképzési igény novekedése emlitendo meg.

Az emberi erdforras tervezésének lépései: a vallalati stratégiabol kovetkezo célok le-
bontasa szervezeti egységekre, a sziikséges szakismeret-struktira meghatarozasa, a
vallalati munkaerd-kereslet meghatarozasa és az ennek kielégitését szolgalé munka-
ero-piaci Iépések megtervezése.

A vallalat munkaerd-sziikségletét a kiildetésébol kovetkezé munkakorok, a kiilonbozo
munkakoroket osszekapcsolé szervezeti struktiira és a vallalati stratégiabol adodé fel-
adatok egybevetése utjan hatarozhatjuk meg.

A munkaero-sziikséglet kielégitésének két alapvetéo médja a munkaerd-toborzas (kiilso
munkaero alkalmazasa) és a belsé atcsoportositasok, illetve a munkaero fejlesztése. A
munkaszervezés feladata a munkavégzés konkrét feltételeinek meghatarozasa, a kar-
riertervezés, az ennek alapjan véghemeno munkaero-fejlesztésnek pedig a bels6 munka-
ero-kinalat mindségi javitasa a célja.

A munkavallalé tevékenységét és céljainak elérését nagymértékben befolyasolja a vallalat
motivacios, bérezési és osztonzési rendszere. A motivacio osszetett rendszerének fo
tényezoi a keresetek és a nem pénzheni juttatasok.

A vallalat bels6 érintettjeinek kapcsolatrendszerében fontos szerepet jatszik a me-
nedzsment és a munkavallalok érdekegyeztetési folyamata. Ebben a folyamatban fontos

szerepe van a szakszervezeteknek, bar a fejlett orszagokban ezek jelentosége (foleg mas
egyeztetési technikak, participacios modszerek elterjedésével) altalaban csokken.




Osszefoglalas

Fogalmak

Emberi eroforras
Munkavallalo
Munkakapcsolatok

Bér- és jovedelemgazdalkodas
Erdekeltségi rendszer
Munkakor

Karriertervezés

Motivacio

Keresel

Kereseti struktira
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Szervezeti struktira
Szervezeti kultiara
Munkaero-sziikséglet
Munkaero-kereslet
Szervezetfejlesztés
nem pénzbeni juttatas
Erdekegyeztetés
Szakszervezet
Kollektiv szerzodés
Uzemi tanacs

. Milyen érdekellentét van a munkavallalok és a vallalati
miikédés mas belso érintettjei k6zoIt? Feloldhaté-e, s ha igen,
hogyan, ez az ellentét?

. Melyek a munkaero-gazdilkodas tartalmat kifejezd
tevékenységek?

. Hogyan filgg a munkaerd-gazdalkodas tartalma a vallalat
kiildetésétol?

. Mllyen stratéglal Jelentoségii saJatossagal vannak az emberl
erdforrasnak?

. Mllyen okal és kiovetkezményel vannak az emberl erdforras
felértékelodésének?

. Melyek az emberi eroforras-tervezés fo lépései?

. Mi a kilonbség a vallalat munkaerd-szilkséglete és
munkaerdé-kereslete k6zott?

. Mi a karriertervezés jelentdésége?

. Mitol figg a motivacio mértéke?

10. Dolgozna-e On tavmunkaban? Mit tenne ezen
munkafolyamat hatranyainak lekiizdése érdekében? .

11.Mi a jelentosége a keresetek kiilonhozoé elemeinek, s mi
értelme van alkalmazasuknak?

12. Mitol fiigg az, hogy a munkavallalok elfogadnak- e egy adott
vallalati kereseti struktarat?

13.Mi a kiilonbség és azonossag a meghizo-iigynok probléma és a
menedzsment-munkavallalé érdekegyeztetési probléma
kozott?

14. Mit kell tartalmaznia egy kollektiv szerzédésnek?
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Feladatok

1. Foglalja ossze roviden, hogyan hatnak ma a magya
gazdasaghan a kornyezeti tényezdk a vallalati
munkaeré-gazdalkodasral

. Vazolja fel annak kovetkezményeit, hogy a mun
kavallalok személyes céljaik elérése érdekében
Iépnek be a vallalathoz!

. Mondjon példakat arra, milyen feladatai vannak
a) a munkaerd-gazdilkodassal foglalkozdo sze
vezetl egységnek; b) mas teriiletek vezetésének a
munkaerd-tervezésben!

. Tapasztalla-e On hazankban az emberl erdforras
felértékelodését? Tamassza ala valaszat sajat
tapasztalatabol szarmazo példakkal!

. Mondjon példat munkakorokre, s készitsen el eg
munkakori leirast (az elvégzendo feladatok atfogd
ismertetésével)!

. On a) egy nagy gépipari véllalat munkaiigyi osz
talyvezetoje; b) egy most alakulé brokercég iigy
vezetdje. Titkdrndére van sziiksége. Fogalmazzon
meg egy allashirdetést az a) és b) esetre! Hol tenné
kozzé a hirdetéseket?

. Az elozéo pontban megfogalmazott hirdetésekre
allitson oOssze egy olyan onéletrajzot, amely a
munkaado szempontjabol igéretes!

8- Fogalmazzon meg a munkakor gazdagitasara néhan
lehetdséget a Fovarosi Kertészeti Vallalatnal
dolgozo kertész szakmunkas szamarai

9. Keressen az iujsagokban hirdetéseket a vallalaton
belilli képzéssel (tovabbképzéssel) foglalkozd
cégekrol! Ml a véleménye ezekrol a hirdetésekrol?

10.Mondjon példakat sziikségletekre és a kielégité
siikre vonatkozo motivaciokral

11.Mondjon példat olyan nem pénzbenl juttatasokra,
amelyeket On fontosnak tart!
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Az Informaclé természete

- informacio és informacios rendszer
: dontés, informacio, szervezet

-

Az informacié’ a vallalati miikodésben

Az informacios rendszer
alrendszerel A L'—“" A kontrolling

- szamyltell
‘ vezetoi
informalis

¥

- Az informacios technologia iizleti $zerepe
- Tudéasmenedzsment
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Tudasbol versenyelony

Hagy értékii, kozos vagyon

A multinacionalis vallalatok mai régen felismerték, hogy a gyorsan valtozo globalis-regionalis,
technologiai-gazdasagi kornyezetben kiilonleges versenyelonyt Jelenthet a vallalatban meglévo tudas
megfelelé kezelése. A kiugroan eredményes csiicstechnolégiai vallalkozasok sikerének kulcsa, hogy a
vallalat a versenytarsakénal gyorsabban és hatékonyabban képes kihasznalni tudasat. Qyakorlati
példaknal maradva: a vilag Ilegnagyobb keresévallalatat miikédteto Google minden egyes
fejlesztomérnokének .kotelezé elfoglaltsagga’ tette, hogy heti egy teljes napot a hobbijaval. a sajat maga
altal kitalalt fejlesztéssel toltson. Ennek készonhetéen sziiletett meg egy sor. ma mar téomegesen
alkalmazott népszerii ingyenes alkalmazas, mint példaul az Orkut kommunikacios halozat.

Megfelelé Idoben a megfelelo helyre

A meglévé kozos vallalati tudas sikeres menedzselése a vallalat teljes belso miikédésére kihat, a
legmarkansabban talan mégis a kutatas-fejlesztéssel, illetve innovacioval kapcsolatos teriileteken
jelenhet meg. Ezt felismerve mind tébb vallalat indit olyan projekteket, amelyek tamogatjak a tudas
létrehozasat és megosztasat. Jo példa lehet erre a Xerox esete. A cég sajat tudasmenedzsment
megoldasanak készénhetoen a vilag szamos orszagaban miikédé munkatarsai képesek megosztani
egymassal gyakorlati tapasztalataikat, ezaltal segitve a tobbiek munkavégzését. Tobb évvel ezelott
tortént eset, hogy a cég egyik leanyvallalatanak egy javithatatlannak latszo meghibasodas miatt vissza
kellett volna vennie egy nagy értékii miiszaki eszkozt a vasarlotol. A miiszaki probléma felkeriilt a cég
belsé informacios feliiletére, ahol egy masik orszaghan tevékenykedo szakember megirta elharitasanak
modszerét.

Foiw.5: hitp:ltwwu).fn.hu/index.php?id —I 956ecid-112905

Bevezetés

Az informatikai forradalom még éppenhogy elkezdédott, s mar meg is bukott? A dotcom
cégek szarnyalasa az 1990-es évek masodik felében realisnak tiint, hisz mindenki arrol
beszélt, hogy az informatika hogyan alakitja at az egész iizleti életet. E-commerce.
e-business, e-learning, e mail, - csak iigy ropkodiek az elektronikus gazdasag iij, divatos (bar
sokszor igen rosszul definialt) fogabnai. Kapott Tiobel-dijat informatikaval foglalkozo
kozgazdasz is, az egyetemek informatikai tanszékeket, sét karokat alapitottak, s ezek rovid
idé alatt a legtobb hallgatot vonzo és legtobb kutatasi pénzhez Juto intézmények kozé
keriiltek. Latvanyos grafikonok mutattak be az elért fejlodést s josoltak tovabbi
exponencialis novekedést a kézeli s tavolabbi jovore nézve.

Aztan egyszer csak ugy tiint, minden osszeomlott. Emberek szazezrei vesztették el ua-
gyonuk kisebb-nagyobb részét az elértéktelenedett részvények miatt. S a lehetéségek lelkes
hirdetéi mellett egyre inkabb helyt kaptak a korlatokat elemzék, a szkeptikusok is.

Az inga nagyon kilengett a tiilzott optbnizmus felol a komoly aggodalmak iranyaba, de azért
elég hamar megnyugodott. Az informatikai forradalom pedig a tilheviiltség elmiiltaval
folytatja a térhoditast az iizleti életben (is). Kideriilt, hogy eszkézei valoban
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nagy hatasiak, valoban atalakitjak az iranyitasi és végrehajtasi folyamatokat egy- rant - de
az ,lj gazdasag" nem sopri el a kézgazdasagtan és az iizlet alaptorvényeit. A virtualis
folyamatok mogott bizony tovabbra is érvényesiilnek a realszféra kovetelményei. igy az
lizleti sikerhez sziikség van példaul arra, hogy a valoban hatékony elektronikus iizletkotés
utan szintén hatékony logiszikai rendszer Iépjen miikédésbe, S juttassa el az arut akkorra és
ahova a megrendelé kéri. No persze, ezt a logisztikai 'endszert is atszovi az elekronika:
automata anyagmozgato berendezések segitenek megrakni a kamiont, amely egy
szamitogéppel optimalizalt utvonaltervet teljesit, s kozben hollétérol elektronikus

jarmiikéveté rendszer tajékoztat.

A vallalati miikodést at- meg atszovi az informacios rendszer, amelyet a technologiai
fejlodés forradalmasitott, de azért fontosak a hagyomanyos elemei is, az emberek
személyes kommunikaciojatol a szigoriian kotelezé szamviteli szabalyokig. E fejezet arrol
szol, hogyan hasznaljuk fel az informacios rendszert és kiilonb6zé elemeit a valnia ti
miikoédés iranyitasaban; kényviink atfogoé szemléletmodjanak, a felso vezetoi nézopontnak
megfeleloen foként a dontések szempontjabol.

3.5.1. Azinformacio és informacios rendszer

Az informacio minden emberi tevékenység alapvetd osszetevdje, az emberi értelem és a
kornyezo vilag kapcsolatanak megteremtdje. Természetes, hogy az iizleti életben, ezen
beliil a vallalati miikodésben is kulcsfontossagii szerepet jatszik: a vallalati miikodés egyik
fo eroforrasa. Mas részrol ott szerepel tevékenységének eredményei kozott is. hiszen a
vallalat fel is hasznal és termel is informaciot, igy az a vallalat miikodését integralo
folyamatok egyik osszetevaje.

Informacid: a bizonytalansagot csokkentd ismeret, a vallalatok miikodését integralé folyamatok egyik
osszetevdje.

Az informacio - kozismert definicioja szerint - olyan ismeret, amely bizonytalansagot sziintet
meg. Az informacié eszerint szubjektiv fogalom, hiszen az egyes ismeretek mast és mast
jelentenek az egyes emberek szamara, ugyanakkor a vilagban uralkodé alapveto
bizonytalansagi tényezok miatt folytonosan sziikséges az eligazodashoz mindenki szamara,
igy a vallalati miikodésben is. A vallalati gyakorlathan ugyanolyan nélkiilozhetetlen, mint a
tobbi, hagyomanyosan is vallalati eréforrasként kezelt tényezo: a munkaero, a befektetett
eszkozok vagy a pénztoke. Sot, valéjaban egy kicsit ezek ,folott" helyezkedik el, hiszen ez
utobbiakat csak akkor lehet mozgasba hozni, aktivizalni és koordinalni, ha a rajuk
vonatkozé informaciok eljutnak tulajdonosaikhoz és miikodtetoikhez.

Az informacio vallalati miikodésben betoltott szerepének értelmezéséhez keét oldalrol
indulunk el. Egyrészt az informacio felhasznalasanak motivuma, masrészt az informacio
segitségével végrehajtott tevékenységek oldalarol.
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Az informacio felhasznalasanak harom egymassal osszefiiggo teriiletét emeljiik ki:

1.

A dontéshozatal

A dontés fogalma elvalaszthatatlan az informacio fogalmatol. A klasszikus dontésdefi-
niciok utalnak is erre. Forrester [1961] szerint a dontés informaciok atalakitasa akciok-
ka, mig Nemény [1971] egyenesen odaig megy, hogy' a ,dontés informaciok atalakitasa
informaciokka ". igy a dontés lényegében azt jelenti, hogy a kornyezethol és a vallalat
korabbi miikodésébol szannazé informaciok alapjan olyan aj informaciokat hoz létre,
amelyek a vallalati miikodést biztositjak, az eroforrasokat mozgasbha hozzak.

. A kommunikacio

A vallalatot, mint szervezetet definialtuk - ennek miikodéséhez, az emberek kozti
kapcsolat megvalésitasahoz az informaciocsere elengedhetetlen mind a vallalaton
beliil, mind pedig a vallalatok kozott.

. A folyamatok lebonyolitasa

A vallalat mindennapi miikodése megkoveteli, hogy a vallalat érintettjei (mindenekelott
a belsé érintettek) tudjak azt, hogy mikor mi a teendd (példaul mikor kell a készleteket
feltolteni vagy hog>ran kell egy gépet beinditani). Az informaciokkal végezheto fo
tevékenységi formak: a tervezés, a miiveletek végrehajtasa, az elszamolasok és az
elemzések dsszeallitasa.

3.5.2. Dontés, informacio, szervezet

Ebben a fejezetben a dontéshozoknak az informaciohoz valé viszonyaval és e viszony
szervezeten beliili elhelyezésével foglalkozunk.

3.5.2.1.  Dontéshozé, problémamegoldas, informéaci6

A vezetok idejiik tekintélyes részét problémamegoldassal toltik. A problémamegoldas olyan
kreativ folyamat, amely egy ado6do lehetoség kihasznalasanak modjara vagy valamely nem
megfeleld helyzet feloldasara, fesziiltség elharitasara iranyul.

Problémamegoldas: egy nem megfelel6 helyzet feloldasara iranyul6 kreativ folyamat

A megoldasok, a cselekvési valtozatok kozotti valasztast dontéshozatalnak nevezziik.

A dontéshozatal jellegét, s ezzel osszefiiggésben a kezelendd informaciok korét alap-
vetdoen befolyasolja, hogy a vezeto milyen tipusiu probléma megoldasara torekszik. A
problémak jellemzésére berbert Simon [1982] vezette be azt a skalat, amelynek egyik
végpontjan a jol, a masikon a rosszul strukturalt problémak helyezkednek el.

Déntés: a cselekvési valtozatok kozotti valasztas
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i jol strukturalt problémak esetén a célok altalaban Ismertek, a valtozok, a paraméterek
azonosithatok, a megoldasi algoritmus rendelkezésre all, a szilkséges adatok be-
szerezhetok. Informacios szempontbol ez az egyszeriibb helyzet, hiszen ez szinte de-
terminisztikus palyat jelent: tudjuk, milyen informaciokat kell beszerezni, ismerjilk a
kidolgozasi algoritmusokat, s tudjuk, mit kell tenni a nyert eredménnyel. A valésaghan
ermészetesen ilyen determinisztikus eset szinte soha nem all eld, de a feltételek jo ko-
zelitéssel teljesiilnek a vallalati miikodés mindennapi rutin folyamatainak lebonyolita-
saban, példaul az anyagheszerzési folyamatokban vagy' a bérszamfejtésnél.

Jol strukturalt probléma: a célok és a cselekvési valtozatok ismertek és megfeleld
algoritmus all rendelkezésre a kedvezo valtozat kivalasztasahoz

rosszul strukturalt problémakat viszont bonyolultsaguk miatt sokszor még definialni sem
konnyii. Ezek gyakran csak egymasnak ellentmondé célokkal leirhato, megszokott
eszkozokkel nehezen kezelhetd problémak. Felismerésiiket neheziti, ha csak tiinetek,
elzések észlelhetok és hianyoznak vagy éppenséggel pontatlanok az adatok. Ugy tiinhet,
hogy minden felismert probléma tovabbi problémak létezését sugallja. Nincs prog-
ramozhaté megoldas a helyzet feloldasara, sot sokszor még az sem vilagos, hogy miiyen
jelzésekre kell odafigyelni. llyenkor konnyen elkdvethetjilkk azt a hibat, hogy a tényleges
problémank helyett valojaban egy masik probléma megoldasan faradozunk.

A vallalati életben a legtobb stratégiai dontés rosszul strukturait problémakra vonatkozik -
egy' uj termék bevezetése vagy a fogyasztoi piac befolyasolasara vonatkozé dontések
rendszerint ilyenek.

A felso vezetoi dontések szinte kivétel nélkiil rosszul strukturalt problémakra vonatkoznak,
s a kozépvezetés is jorészt ilyenekkel talalkozik. Noha a hatarvonal a kétféle problématipus
kozott a valosaghan természetesen nem éles, a jellemzoé esetekben az informacioszerzés,
feldolgozas és maga a dontés meglehetosen eltéré tulajdonsagokat mutat, (lasd Zoltayné
Paprika, 2005)

Az informaci6 koltsége

Egy informaciéokban gazdag vilaghan az informaciok koltségeinek legnagyobb részét a fogado fél viseli.
Mem elég, ha tudjuk, mennyibe keriil az informaciok létrehozasa és atvitele; azt is tudnunk kell, hogy - a
sziikos figyelem terminusaiban kifejezve - mennyibe keriil az informaciok fogadasa. Barataimmal ugy
probaltam megértetni ezt a gondolatmenetet, hogy azt javasoltam nekik: szamoljak ki, mennyibe keriil a
New York Times (vagy a Washington Pbst) egy-egy példanya, ha figyelembe veszik az olvasas koltségeit
is. A szamitas eredménye altalaban némi riadalmat okoz, de azért nem akkorat, hogy lemondananak a
szoban forgo ujsagok elofizetésérol. A haszon talan még igy is meghaladja a koltségeket.

Fowtas: Simon, ti. A.: Korlatozott racionalitas. tUft, Budapest. 1982. 152. old.
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3.5.2.2.  Informécid és szervezeti szerep

A dontésekhez sziikséges informaciok és a szervezeti szerep kapcsolata két fo megko-
zelitéshen targyalhato: a szervezeti hierarchia és a funkcionalis munkamegosztas
szempontjabeél.

A hierarchiaval kapcsolatban hangsillyozzuk, hogy a vallalat belso érintettjeinek minden
dontése befolyasolja a vallalat miikodését, bar természetesen nem egyforman A
leghangsillyosabb szerep a dontés szempontjabol a kiillonb6zo szintii és funkcioju
menedzsereké: a vezetoi funkcié szinte azonosithaté a dontéshozatallal. A tulajdonos a
hierarchia tetején, a vallalat stratégiai dontéseinél kap, a legfelso szintii vezetéssel egyiitt,
fontos szerepet.

Stratégiai déntések: a vallalat miikodésének fébb iranyait megszabd, a célokat és eszkozoket egymas hoz
rendel6, hosz- szabb tavu dontések.

A menedzsment mindennapos feladata az Iranyitasi dontések meghozatala, mig a
munkavallaloi szintjén a magasabb szinten hozott dontések végrehajtasara vonatkozo
operativ dontések sziiletnek. Ezek informacidigénye is igen nagy, és kiilonéosen érzékenyek a
pontossagra - itt ugyanis mar kevés a korrekcios lehetéség, az informacio alapjan azonnal
vagy' rovid idon beliil meghatarozott tevékenységek (tranzakciok) zajlanak le.

Irényitasi déntések: a vallalat miikodését a stratégia keretei kozott konkrétan szabalyozé dontések Operativ

dontések: a tevekenysegek konkrét végrehajtasara iranyulé dontések.

A vezetoi és végrehajtasi dontések el6zoekben vazolt hierarchiajat az 1. abra, mig az egyes
hierarchikus szintek dontéseiben szereplo informaciok legfobb tulajdonsagait a 2. abra
mutatja be. Az 1. abrabol az is kitiinik, hogy a kiilonb6zo vallalati tevékenységi teriiletek
mindegyikére érvényes a leirt hierarchia, a kiilonbozo szintii és rendeltetésii dontések
matrixszerkezetet alkotnak.

Az 1. abran lathato struktiira megértését a kovetkezo példa segiti: az innovacio teriiletén
stratégiai dontést jelent a fejlesztési projekt elinditasa, taktikai dontés a fejlesztést vegzo
munkacsoport személyi osszetételéenek meghatarozasa, operativ dontés egy technolégiai
kisérlet megkezdése, a kisérlet elvégzése pedig végrehajtasi dontések sorozatat igenyli (pl.
mivel fogjuk meg a forré6 munkadarabot).

Az informacio szervezeti szerepének siillyat akkor érthetjilk meg igazan, ha belegondolunk,
hogy az informacios rendszerekben valé elhelyezkedés jelentos mértékben meghatarozza az
érintettek hatalmi viszonyait és befolyasat, esetenként athagva a formalis szervezet altal
kijelolt hatarokat.
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2. abra. A vezetoi dontések informacioigénye Forms: Danis (1982) és Wilkinson (1989)

A dontéshozoi attitiidnek, a dontéshozé személyiségének, tulajdonsagainak a dontésekre
gyakorolt hatasa a dontéselmélet fontos vizsgalati teriilete. A tudomany kiilonbh6zo6 donteési
modellek segitségével elemzi a dontéshozoi magatartast: igy a mikro- 6konémiabol
ismeretes a racionalis dontéshozo modellje, valamint a korlatozottan racionalis, a
maximalizalassal szemben megelégedésre torekvo dontéshozot feltételezo Simon-féle
modell. Ezek mellett a dontéselmélet még szamos tovabbi modelit alkalmaz (Kindler [1991],
Zoltayné Paprika, [2002]).

Déntéshozdi attitiid: a dontéshozé viszonya a dontéshez a dontési folyamat egésze soran.
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Az informacio hatalma

Jonathan Lebed az interneten Keresztiil elkovetett tézsdei manipulaciéival valt ismertté. Az esetet az teszi
figyelemre méltova, hogy Lebed nem Wall Street-i tozsdeiigynok, hanem egy kisvarosi gimnazium 15 éves
tanuloja- A hirteleviziok és az internet tozsdei informacioin felnétt kamasz alig ismert cégek olcsé
részvényeibol vasarolt, majd a legismertebb on-line forumok és levelezési listak gazdasagi rovataiba
kiildott értékeléseivel masok figyelmét is felhivta ezekre az .igazsagtalanul alulértékelt" papirokra. Az
eredmény nem maradt el, a részvényeket masok is vasarolni kezdték, Jonathan Lebed szép haszonhoz
jutott. Mindez csak jaték? nehéz annak nevezni, hiszem a fiii 6 honap alatt 800000 dollart - egy atlag
amerikai 20 évi jovedelme - kasszirozott. Lebed internetes tézsdeguru karrierje csak amiatt torpant meg,
mert magara vonta a nagyhatalmia SEC (Securities and Exchange Comission - amerikai tozsdefeliigyeleti
bizottsag) érdeklodését. A tilzott figyelem perhez, az pedig 285000 dollaros bhiintetéshez vezetett. (A
meghagyott 500000 dollar jol mutatja, hogy Lebed tevékenysége az off-line vilaghban kialakitott
jogszabalyok alkalmazasaval csak nehezen értelmezheto.)

Ez az eset is jol mutatja, hogy az internet megvaltoztatta a hitelesség fogalmat. Mig korabban maga a tény,
hogy valamit .megirt az ujsag' vagy lathato volt valamelyik televizios csatornan, automatikusan
hitelesitette is az informaciot, az interneten a megszamlalhatatlan informacio kozott csokken a forras
hitelesito szerepe. Szamos olyan hir, értesiilés Iétezik, amelyekrél gyorsabban és pontosabban ismerhetok
meg részletek egy forumrél, levelezési listarol, mint valamelyik hirportal- rol. Az internetes vallalati
kommunikacio feleloseinek is meg kell érteniiik, hogy a virtualis térben a marka ismertségéebol és
elfogadottsagabol nem kovetkezik az a fajta hitelesség, ami az off-line vilaghan megszokott. Csak a kozolt
informaciok tartalma, annak mindsége, illetve az internetes tarsadalom (iigyfelek, vasarlok, felhasznalok)
visszajelzései szolgalhatnak kelld hitelesitéssel.

FORRAS: Pécsi Ferenc: Az informacié hatalma. Piac és Profit, 2002. februar 4.; http:/Avww.piac-pro-
fit.hu/index.php?id=c-2002150238439-2037

som

A dontéshozoi attitiid egyik leglényegesebb, a vallalatvezetdi dontések szempontjabél
kiilonosen jelentds osszetevije a dontéshozonak a kockazathoz valo viszonya.

a2 2=

A kockazatvallalas az uzleti vallalkozas elkeriilhetetlen velejaréoja (,Kockazat nélkiil nincs
uzlet!"). A kockazat lényegében annak veszélye, hogy a dontéshozo nem az altala elképzelt
eredményt fogja elérni. Kindler (1991] meghatarozasa szerint ,,a kockazat egy cselekveési
valtozat (alternativa) Ilehetséges (nem biztosan bekovetkezo) negativan értékelt
kovetkezményeinek teljes leirasa, beleértve a kovetkezmények sillyanak és be-
kovetkezésiik valosziniiségének megmutatasat is".

Kockazat: egy cselekvési vallozal lehetséges negativan értékelt kovetkezményeinek teljes leirasa, be leértve a
kovetkezmények silyanak és bekovetkezésiik valésziniliségének megmutatasat is.
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Nos, véqet vetek az ures fecsegésnek. Matol
a pletykanak szigoru termelékenyséqgi kove-
telményeknek kell cleget tennie.

ForrAs: Financial Times, Wednesday

RPEFNE  ppriie, 2003. 10. old.

3.5.3. Az informacios rendszer

Informacios rendszer: adatok transzformalasa a vallalati miikodésben felhasznalhato
informaciokka, ezek rendszerezése, tarolasa és tovabbitasa a vezetés altal meghatarozott

Az informaciok hatékony vallalati felhasznalasanak kulcsa annak megvalositasa, hogy a
megfelel6 informacio a megfeleléo embereket érje el a megfelelo idoben és formaban.
E feladat megoldasat a vallalat informacios rendszere valésitja meg.

A vallalati informacios rendszer négy osszefiiggo tényezdécsoporthol all:

az emberek, akik a szervezethen a munkamegosztasnak megfelelé funkciokat téltenek
be, s létrehozzak, tovabbitjak illetve felhasznaljak az informaciokat;

az a szervezeti struktiira, amelyet az informacio kezelésére létrehoztak, s amely keretet
ad az emberek, illetve az informacios rendszer egyéb elemei kozotti kapcsolatnak;

a miikodteto rendszer, az informacios technolégia, amely a hardver és szoftver elemek
Osszessége;

azok a vallalati folyamatok, amelyeket az informaciés rendszer segitségével lebo-
nyolitani, iranyitani kivanunk.

A fentiekbol vilagos, hogy nem elég az informacios technolégia barmily magas szinvonala: a

hatékony vallalati informaciés rendszer megvalositasa ennél szamottevoen 6sz-
szetettebb kovetelményt tamaszt.
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Fontos, hogy minden vallalati informaciés rendszernek két, egymassal atfedo alrendszere
van: egy formalis és egy informalis. A formalis alrendszer (ilyen példaul a vallalat konyvviteli
rendszere) intézményesitett, a vezetés szandékai szerint kialakitott, szabalyozott struktira,
mig az informalis rendszer (mint példaul a munkatarsak egymas kozotti e-mailjei) kevésbé
all a vezetés ellendrzése alatt (ami nem azt jelenti, hogy ne tudna befolyasolni). A két
rendszer kiegésziti egymast: az informalis rendszer képes kitolteni azokat a réseket,
amelyeket a formalis rendszer merevsége teremt. lly modon miikodése elkeriilhetetlen és
altalaban hasznos a vallalat szamara, de természetesen annak tudataban kell lenni, hogy a
formalis rendszerhez képest inkabb alkalmas szandékos és nem szandékolt torzitasokra,
manipulaciora.

Az informacios rendszer feladatat ugy is meg szoktak fogalmazni, hogy az a vallalatrol,
illetve kornyezetébdl begyiijtott adatoknak a vallalatvezetés szamara hasznos informa-
ciokka valé transzformalasa. Ugyanaz a nyers adat mas céllal, mas kornyezetbe helyezve
természetesen eltéro informaciokat hordozhat. Az informaciés rendszernek ez a
transzformacios funkcioja magaba foglalja az adatok gyiijtését, tarolasat, feldolgozasat és
tovabbitasat - mindezt j6 esethen az informaciot hordozé adatok hasznaléjanak, iranyitasi
szempontbol a dontéshozoknak az igényei szerint. A kozelmilthan elterjedt
radatbanyaszat" feladata az, hogy a nagy adattomegekhdl kivalasszak és hasznalhaté
informacioéva strukturaljak a felhasznalo szamara fontos adatokat.

A vallalati informacios rendszer egy sokdimenzios, sokféle szempont szerint elemezheto
struktira. Ha a konyviinkben alkalmazott megkozelités szerint felso vezetoi, stratégiai
nézoponthol szemléljiik, akkor a harom osszekapcsolodo, sot egymast atfedo, de mégis jol
megkiilonboztetheto alrendszert tudunk felvazolni.

»,Most minden magan miilik. Miller. Az egyetlen, ami megmenthet benniinket, az
egy szamviteli attorés rorris: http://www.cartoonbank.com



http://www.cartoonbank.com/
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Bevételi ciklus

Arukiszallitias

Arueladas Pénzbevétel
Eréforrasok Eréforris
Szamvitell beszerzése, mcncdz‘s»
informacios menedzs- ment
> mentje és
rendszer ) ciklus

felhasznilisa

Aruvasarlas Fénzkiadas

Arubeérkezés

Kiadasli ciklus

A szamwiteli informacics rendszer 6sszetevsi
aAs: Wilkinson (1989), 185. old
A szamviteli informacios rendszer a formalis informacios rendszer részeként pénziigyi
jellegii informaciokat biztosit a vallalati tevékenységek iranyitasahoz és végrehajtasahoz

(vezetoi szamvitel) ill. a vallalat tevékenységét és annak eredményét az érintettek, foleg a
kiilso szereplok részére tilkrozo pénziigyi kimutatasokhoz (pénziigyi szamvitel).

som m

A vezetoi informacios rendszer szintén formalis, rendszerint szamitogép alkalmazasara
épiilé rendszer, amelynek feladata, hogy informaciokat gyiijtson, kezeljen és nyiijtson a ve-

som w

zetoi dontésekhez. A vezetoi informacios rendszer altal kezelt informaciok kozott vannak

P P

adatszerii és nem szamszeriisitett (vagy' nem szamszeriisithetd), kvalitativ informaciok Is.

Az informalis informacios rendszer foleg a vallalati kultirabol, a vallalat szociolégiai
jellemzoibdl levezetheto struktira, amely nem a formalis forrasbhol szerzett és/vagy nem a
formalis csatornakon at aramlo informaciokat kezeli. Ezek tartalmukat tekintve lehetnek
barmilyenek: pénziigynek vagy nem pénziigyiek, szamszeriiek vagy nem szamszeriiek. Ide
tartoznak az emberek kozotti személyes kapcsolatokon keresztiil terjed6 informaciok, a

szokasok, pletykak sth.

A harom rendszer elvalaszthatatlanul egyiitt él a vallalatnal, egyetien integralt rendszert
képezve. Az informalis rendszer vizsgalata messze vezetne konyviink fo témajatoel - a
tovabbiakban a masik két rendszert vizsgaljuk részletesebben.
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Blivos négyes
Tobb tucat .Elsé az ugyfél' feliratu plakat lepte el egy kiilfoldi tavkoziési vallalat telefonos ugyfél'

szolgalati irodajat, miutan a cég menedzsmentje uj stratégiai iranyelvként a partnerek elégedettséget
jelolte ki. Az eredmény? Az égvilagon semmi nem valtozott, az elso kivancsi tekintetek utan a telefonos
kisasszonyok hozzaszoktak a boldog arcokat felvillanté poszterekhez. A call-center dolgozéinak
teljesitménymutatéja ugyanis tovabbra is az .egy ora alatt feldolgozott hivasok szama" maradt. A
problémasabb iigyfelekkel tehat gyorsan elbantak, hogy maradjon idejilkk rutinkérdések

megvalaszolasara. Az iigyfelek meg dithongtek, majd atpartoltak a konkurenciahoz.

A felso vezetés ekkor mar megijedt, és a dolgok mélyére asott. Az iigyfelek azért hagytak oket faképnél,
mert elegitk lett a tirelmetlen iigyintézokbol, akik komolyabb kérdésekben képtelenek voltak
meghbizhato valasszal szolgalni. Frusztralt volt a call-cenleres csapat is, hiszen rajtuk a gyorsasagot
kérték szamon, raadasul nem is kaptak elegendo utmutatast, igy bizonyos kérdések elolt értetleniil
alltak. Hiaba akartak tehat az iigyfeleket magukhoz édesgetni, teljesen visszajara fordult a dolog.

STOPFER HELYETT. A probléma a stratégiai célkitiizés és a teljesitménymutato kozott tatongo szakadék
volt - ezt ismerte fel utobb a menedzsment. A végso cél természetesen a minél nagyobb bevétel. Ehhez
azonban elégedett iigyféltabort kell épiteni, amihez elengedhetetlen a telefonos szolgalat. ahol
lelkiismeretes, felkészillt munkatarsaknak kell fogadniuk a hivasokat. Attekintették hat a
teljesitménymutatokat, és a gyorsasagi versenyt hamarosan felvaltotta az .egy hivas alatt megoldott
problémak szazalékos aranya" nevezetii mutaté. Ezt azutan dsszekapcsoltak a tréningekre forditott
orak, az iugyfél-varakozasi ido és az egy lugyfélre jutdo bevétel mutatészamainak figyelemmel
kisérésével. Ettol kezdve oOsszefiiggéseikben nézték a kivalasztott jelzoszamokat, amelyek koziil
barmelyik javulasa a tobbit is kedvezobb iranyba terelte.

A moédszer, amire a vallalat vezetése ratalalt, nem mas. mint a kiegyensiilyozott mutatészamrendszer
néven ismert amerikai balanced scorecard <BSC). Ez négy nézdépontbol - pénziigyi, vevoi, belsoé folyamat!
és innovaciéos szemszoghol - tekint a szervezetre, mind a négy teriilethez mutatokat rendel, amelyek
egymassal ok-okozati kapcsolatban allnak. Ez azért fontos, mert a mutatok egyiittes figyelemmel
kisérésével elkeriilhetok olyan dontések, amelyek hatasara egy teriilet javuléo eredménye egy masikban
visszaesést okoz. A fenti példaban a belso folyamatokat jellemzé egyik paraméter, a gyors ligyintézés
tallihegése a vevoi oldalon csiifos kudarchoz vezetett.

ForrAs: http:llwww.fn.hu/irtdex.php7id=70iecid=104945

3.5.4. Akontrolling

Kontrolling: a tervezési, ellenérzési és informaciéeliatasi tevékenységeket integralé vallalati funkcio.

Az integralt informaciomenedzsment igényei az elmiilt két évtizedben szervezeti szinten is
kifejezésre keriiltek, s létrejott egy olyan vallalati funkcié, amely - elsdosorban a felso
vezetés nézopontjabol - osszehangolja a vallalatok tervezési, ellendorzési és infor-
macioellatasi tevékenységét. A kontrolling funkcio egyre gyakrabban kap formalis szer-

vezeti kifejezési format, a kontrolling egység vezetoje altalaban magasan helyezkedik el a
vallalati szervezeti hierarchiaban.

A kontrolling feladatkorét és a szervezetbe valo beagyazodasat tiikkrozi a 6. abra. Ebbol
kitiinik, hogy a kontrolling a vallalat tervezési és informacios rendszerének kiépitéséral,
karbantartasarol és miikodtetésérol gondoskodik. Munkajaban elsésorban a felso vezetés

igényeinek, feladat-meghatarozasanak kell megfelelnie.



http://www.fn.hu/irtdex.php7id=70%c3%adecid=104945
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* -ontrolling elemzéseinél mind a pénziigyi, mind a vezetoi szamvitel informacioit fel-
hasznalja, illetve az utobbi informaciokat jelentds részben maga allitja eld. igy a koltség-
és teljesitményszamitas inputjai a pénziigyi szamvitelb6l szarmaznak, outputjai- jn zome
azonban mar a vezetoi informacios rendszer szerves részét képezi.

4 -ontrolling tevékenységi korének elso kulcsfogalma a tervezés. A kontrolling médszer-
ilag elokésziti és szakmailag (nem tartalmilag) ellendrzi a tervkészités folyamatat. Teat a
kontrolling feladata az, hogy példaul helyes formulakat hasznaljunk fel az inflacié

* . etkezményeinek figyelembevételére, de az mar nem az 6 felelossége, hogy jol be-
csiiljék meg a varhato inflacio mértékét. A kontrolling feladata az egyes tervfejezetek
osszehangolasa és a tervnek a felso vezetés részére torténo eloterjesztése. Ez a feladat-
-4>r a stratégiai tervekre, tobb éves uzleti tervekre és az éves tervekre egyarant kiterjed.

v kontrolling szervezet folyamatosan ellendrzi a vallalat miikodését. Ehhez kialakit egy
megfelelo teljesitménymérési mutatéoszamrendszert, amelynek segitségével idészakosan
beszamol a tulajdonosoknak, illetve a felso vezetésnek a kiilonb6zo idotava tervek telje-
tesérol - ismét azon elv alapjan, hogy' a médszertani és szervezési felelosség az 6vé, a
urtalmi felelosség pedig az érintett szakteriiletek (marketing, pénziigy sth.) vezetoié.

Stratégiai és operativ kontrolling

Az operativ kontrolling azokkal a fejleményekkel foglalkozik, amelyek a raforditasokon és a hozamokon
keresztiil mar a jelenben észlelhetok. Ezzel szemben a stratégiai kontrolling azokat a lehetoségeket és
rizikokat kezeli, amelyeket .sikerpotencialnak' nevezhetiink. A stratégiai koltségmenedzsment
oOsszekapcsolja a stratégiai és az operativ kontrollingot, mikozben vezetési alapként piacorientalt,
hosszi tavia koltségértékeket hataroz meg.

}Stratéglal kontrolling Stratégiai Operativ kontrolling
koltségmenedzsment

Orientacio . P . -
A piac, a termék és az uzleti
folyamatok

osszekapcsolasa

Kornyezet és vallalat:
adaptacio

\Vallalat: Az iizemi folya-
matok gazdasagossaga

Tervezési lépcso Stratéegiai tervezés . P .
Minden tervezeési lepcso, a

Taktikai és operativ
termékeéletciklus fazisait

tervezés, kerettervezés

atfedve
Dimenziok . . . PP
Erésségek / Gyengeségek Pf_*’c"_"“’_"t‘;"t’ ht{sszu tavi paforditas / Hozam Koltség
Lehetiségek / Veszélyek ko!tsr.agertekek es- Téljesitmény
eloiranyzatok
Ceélok Hosszi tavii nyereség J j j
Létbiztonsag Gazdasagossag, nyereség,
Sikerpotencial rentabilitas

Forris: Horvath & Partner: Controlling - Ut egy hatékony controlling-rendszerhez. KJh, 2000, 141-142. old.
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3.5.5. Azinformacids technoldgia

3.5.5.1.  Azinforméci6s technoldgia a vallalati rendszerben

Az 5.3. fejezetben mar foglalkoztunk az informacios technologia (1T) dontéstamogato
rendszerekben jatszott szerepével. Emellett négy olyan tovabbi feladatkort kell megem-
liteniink, amelyeket ma az IT fejlodésének eredményeként a vallalatok a korabbihoz képest
maskeént végeznek:

- Tranzakcio-kovetés: a mindennapi tevékenységekkel kapcsolatos adatok (rendelés-
allomany, készletek, szamlak, bérlistak sth.) gyiijtése, strukturalasa és a cimzettekhez
valé eljuttatasa.

- Piaci adatbazisok kezelése: a szamitogépeket a piackutatas, piacelemzés szinte va-
lamennyi teriiletén intenziven hasznaljak (interjuik elemzése, kérdoiv-feldolgozas,
statisztikai elemzés, cimjegyzékek kezelése sth). Az internet megjelenése uj pers-
pektivakat nyitott meg a marketing, illetve a vallalatok piaci tevékenysége elott.

- Az anyagi folyamatok tervezése és iranyitasa: az uzleti élet intenziven tamaszkodik a
szamitogépekre a miiszaki tervezéshen, termék- és folyamatfejlesztésben, valamint a
miiszaki rendszerek iranyitasaban egyarant. A szamitogéppel integralt tervezés és
gyartas rendszerei (CAD/CAM, Computer Aided Design and Manufacturing) integralt
tervezést és gyartast tesznek lehetové, az elektronikus adatcsere (EDI, Electronic Data
Interchange) a rendelés, igénykielégités és pénziigyi elszamolas folyamatainak
integralasara épiil, az elektronikus jarmiikovetoé rendszerek a logisztikat, szallitma-
nyozast, disztribiiciét forradalmasitottak.

- Az iroda-automatizalas a vezetés és szervezés feladatat helyezte teljesen ij alapokra, a
koltségvetések készitésétol a levelezés bonyolitasaig. Az lugynevezett ,groupware"
megjelenése az emberek, illetve embercsoportok egyiittmiikodésének uj lehetoségeit
teremtette meg.

A fentiekben jelzett s mas, talan kevéshé latvanyos tevékenységi korok aj IT alapjan valé
végzése az alapja az IT tagabb hatasai kibontakozasanak. Ezeket a hatasokat Tapscott
(1996) a 4. abran lathaté modon foglalja ossze.

Az abra elemeit mindennapjainkboél ismerjiik. Szemléletesen mutatja, hogy az integracios
technologia fokozza az egyéni és szervezeti tanulokészséget, az integraciot egyének és
szervezetek kozott, vagy az uzleti folyamatok lebonyolitasanak sebességét - csupa olyan
tényezo, amelyet napjainkban a versenyképesség kritériumaként tartunk szamon. Az
informacios technologia fejlodése valoban teljesen atalakitotta a vallalati miikodést:

- a digitalizacios mind az értékteremto folyamatokat (termelés, szolgaltatas, logisztika),
mind a vallalati adminisztraciot, mind pedig a menedzsmentet magat teljesen uj alapokra
helyezte

- az informatikai haléatok mind a vallalatokon beliili, mind a vallalatkozi kapcsolatokat uj
alapokra helyezték, az elérheto informaciok kore és a hozzaférési sebesség is
forradalmasitotta a miikodést

- az online kapcsolatok olyan tevékenységek kiszervezését (outsourcing) is lehetové
tették, amelyekre a korabbiakban gondolni sem lehetett (egyebek mellett épp a val-
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TAMOGATO TECHNOLOGIA AZ IGERET A VALTOZAS
o Vallalati Jolét termelés,

A halé halék tarsadalml feJlodés
Vallalatkozi elektronikus A kiterjesztett A kiillsé kapcsolatok
kapcsolatok vallalat atrendezése

Vallalati Az integralt Szervezeti
infrastruktiirak vallalat atalakulasok

A nagy . - .

Munkacsoport teljesitményii "V Az iizleti folyamatok és
technologiak munkacsoport feladatok atalakitasa
Szemelve* A hatékony A munkavégzés és
multimeédia egyén tanulas hatékonysaga

4. \BRA. Az informacios technologia hatasai
foRR.cs: Tapscott (1996) 75. old.

Digitalis iroda
Integracio a vallalatiranyitasban

.Ahhoz, hogy egy nagyobb vallalat menedzsmentje valos idoben atlath a cég életében meghatarozo
szerepet betolto iizleti folyamatokat, nagyfokii informatikai integracio sziikséges. Ezt felismerve kezdték
a kilencvenes évek derekan elobb a multinacionalis, késobb a nagyobb nemzeti vallalatok is bevezetni
sajat vallalatiranyitasi rendszereiket

A gazdasagi recessziobol kilabalni iatszodo globalis piacokon Ismét érezhetdoen novekedik a vallalatok
egymas Iranti felvasarlasi étvagya. Handé Janos, az IBM vezetési tanacsadoja errél azt mondja, a
kiilonbozo meéretii és felépitésii, egymassal fuzionaléo vagy egymast bekebelezé vallalatoknak
természetesen informatikai rendszereiket is harmonizalniuk kei! elobb-utébb. Egy-egy felvasarlas a
kezelofelilletek soksziniisége és a szamviteli rendszerek miikodésének kiilonbozosége miatt szamos
olyan (példaul: vezetoi informacios, iigyfélkapcsolatokat kezelé vagy munka- és bérszamfejtési
vallalatokat. A BeilResearch infokommunikacios kutatocég adatai szerint a meglévée Informatikai
rendszerek osszehangolasa minden negyedik hazai nagyvallalatnal az idei fejlesztési fokuszteriiletek
kozé tartozik.

A stratégiai felvasarlasok célja a cégek piaci versenyheivzetének javitasa, ezt mind gyakrabban cso-
portszintii IT-rendszeregységesitésekkel oldjak meg. Ennek elonyei mar rovid tavon kézzelfoghatok: az
informatikai eszk6zok koltséghatékony, egységes miikodtetése olyan regionalis és globalis szolgaltato
kozpontok (shared Services centere) kialakulasat is magaval hozta, ahol az egyes orszagokban miikodo
lokalis kozpontok képesek vallalatcsoport szinten iizletviteli folyamatokat tamogato Igényeket Is
kielégiteni.

Fowvto: http:Hwww.fn.hulJindex.php ?id=2398tcid=112124
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lalat informatikai rendszerének kiszervezését is lehetové teszi). Ezek a kiszervezések az
ellatasi lancok (lasd részletesen a 2.6. fejezetben) lényeges kibovitéséhez és
hatékonységénak novekedéséhez vezettek.

- A folyamat ma ismert szélso fejleménye az a ,virtualis vallalat", amelynek nincs
székhelye, nincsenek allando alkalmazottai, nincs az eredeti értelemben ett tulajdona, s

mégis on-line allit elo szolgaltatast vagy versenyképes sebességgel terméket.

Virtualis vallalat: a hagyomanyos miikodési formakat, fizikai tevékenységeket az
informacios technolégia és menedzsment eszkozeivel helyettesito vallalat.

3.5.6. Az informacio Uzleti szerepének uj dimenzioi

Az alabbiakban két olyan iizleti fejleményrol beszéliink (az e-iizletvitelrol és a tudasme-
nedzsmentrol), amelyek forradalmasitjak nemcsak az informacio vallalati szerepét, hanem
az egész gazdasag miikodését.

3.5.6.1. Elektronikus kereskedelem és izletvitel

Az 1T fejlodése napjainkra elvezetett az elektronikus kereskedelem (e-commerce) és az
elektronikus iizletvitel (e-business) kialakulasahoz és elterjedéséhez.

Az elektronikus kereskedelem (e-commerce) lényege a tranzakciok elektronikus eszko-
zokkel torténé lebonyolitasa- Evekig vita folyt arrél, mi szamit elektronikus eszkoéznek
(fax?, telefon?) - mara az internet térhoditasa gyakorlatilag minden mas kozvetitot ki-
szoritott a fogalom koréhaol.

Az elektronikus kereskedelem és az elektronikus iizletvitel lényegében a hagyomanyos
iizleti kapcsolatrendszer elektronikus leképezésére épiil, szamos elonyds tulajdonsaggal
rendelkezik. Az internet segitségével az lizleti partnerek kozvetlen kapcsolatba ke-
rilhetnek egymassal, kihagyva minden kozvetitot és az ezekkel kapcsolatos bonyolult
folyamatokat. (Sot, kozismert, hogy egyes termékek, mint filmek vagy zene, kozvetleniil is
rendelkezésre allnak a neten). Emellett az internet kapcsolatrendszer kozvetleniil, akadaly
nélkiil viheto tovabb a vallalat belso informaciés halozataba.

PR

Hangsiilyozni kell, hogy (szemben a korai varakozasokkal, illiziokkal) mara vilagos: az
elektronikus kereskedelem nem fogja teljesen kiszoritani a hagyomanyos formakat, hanem
megtalalja azokat a specialis termékcsoportokat, piaci feltételeket, amelyek esetén
alkalmazasa célszerii.

Az elektronikus iizletvitel (e-business) koncepciéja a vallalati miikodés egészének
elektronikus alapra helyezésére épiil. Ez lIényegében azt jelenti, hogy az egyes vallalati
funkciok elektronizalt modelljeit (moduljait) 6sszekapcsoljak - a leginkabb jellemzo al-
kalmazasok a CRM (Customer Relationship Management, iigyfélkapcsolat-menedzsment),
az SCM (Suppiy Chain Management, ellatasilanc-menedzsment) és az ERP (Enterprise
Resource Planning, vallalati eroforras-tervezés) triadjanak integralasara épiilnek (a jelzett
rendszereket a megfelelo funkciokrol szolo fejezetekben targyaljuk). Ezzel eljutunk a
digitalis vallalathoz - amely kétségkiviil a jovo hordozéja, napjainkban
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>nban még nagyon tavol vagyunk a lehetoségek teljes kihasznalasatol. A , digitalis
« lialat" az e-business alapjat képezo informacios rendszer osszetevoinek mindegyikeé-
szemben a jelenlegi gyakorlatnal magasabb kovetelményeket tamaszt - ezek azonsan nem
elérhetetlenek.

A: elektronizalas természetesen nem all meg a vallalat hatarainal. A kiterjesztett valla- -*
extended enterprise) az iizleti partnerekkel valo szoros, e-alapon torténd egyiittmii- lodésre
épiil, tekintheto a stratégiai szovetségek elektronikus megfeleldojének. Ennek * nkrét
megnyilvanulasai az ellatasi lanc menedzsmentjében mar ma is megtalalhatok.

NDNEARND TiuAdAermAanadsamant

r§dasmenedzsment: maganak a tudasnak, valamint a vele osszefiiggd folyamatoknak a
menedzselése, keieértve a tudas létrehozasat, osszegyiijtését, szervezését, elosztasat,
(elhasznalasat a szervezet cél* érdekében (Skyrme, 2001).

S:ncs tobb, mint két évtizede, hogy a szakkonyvek elkezdték az informaciot az iizleti -zféra,
a vallalati miikodés onallo eroforrasaként értelmezni - mara ezt az értelmezést egyre
inkabb felvaltja az informacio-menedzsmentnél komplexebb tartalmi tudasmenedzsment
kozéppontba allitasa.

o

>apjaink egyik fontos tendenciaja, hogy a tudas a gazdasag, s ezen beliil természetesen az
iizleti szféra szamara is egyre fontosabb erdforrassa valik - olyannyira, hogy ma

Adattarhazak és lizleti intelligencia

Digitalis tamogatok

Ma mar szinte természetes, hogy egy nagyvallalat vezetojét az el6z6 napi eladasi adatok alapjan késziilt
osszefoglalok, elemzések segitik az iizleti dontések soran. Az ezt kiszolgalo Informatikai megoldasok
irant is egyre nagyobb az igény: az IDC eldrejelzései szerint 2005-ben az iizleti intelligencia és
adattarhaz piac, 27 szazalékot novekedve, globalisan elérheti a 11,8 milliard dollart.

.A magyar piac becslésiink szerint 4 milliard forintot tett ki, ebbol a mi részesedésiink megkozelitoleg 50
szazalék volt" - véli Radnai Szabolcs, az Oracle Hungary Kft. iizleti intelligencia és adattarhaz
iizletaganak vezetdje. A szakember varakozasai szerint hazankban a teriilet forgalma az idén
hozzavetolegesen 30 szazalékkal emelkedhet; elsésorban a banki szektorban, valamint az allam-
igazgatasbhan szamitanak a kereslet élénkiilésére. Radnai szerint a hazai cégek jelenleg leginkabb az
adattisztitasi, a biztonsagnoveld, illetve a tervezést és a koltségelemzést segité alkalmazasok Irant
érdeklodnek. A felhasznalok korében egyre gyakoribb az igény a vallalati miikodés minden részét lefedé
megoldasokra, s felértékelodik a .beépitett” iparagi tudas szerepe. A megfigyelt trendek alapjan a cégek
a ,kulcsrakész" megoldasokat részesitik elonyben a hazon beliili fejlesztésekkel szemben: az elobbiek
koltségei ugyanis jobban kiszamithatéak.

.A magyar piac a nemzetkozi trendeknél talan egy kicsit gyorsabban fejlodik" - tajékoztatott Blber Attila,
a Microsoft Magyarorszag Kft. termékmenedzsere. A Microsoft részesedése a vallalatiranyitas
rendszerekhez kapcsolodé 2 millio dollaros ii2leti elemzések piacan hozzavetdlegesen 4 szazalék:
azonban a statisztikak nem tartalmazzak a kis- és kozépvallalati szegmens bevezetéseit, ahol a
szoftvercég jo poziciokkal rendelkezik, s ahol a versenyképességet segitéo unios programok nyoman
dinamikus novekedés varhato.

FORRAS: http://wuiiv.fn. hu/indejc.php?ld=678cid-98098
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mar szokas a ,tudas alapu gazdasag", sot a ,tudas alapu tarsadalom" hajnalarél beszélni. A
tudas jelentoségének novekedése két fo jelenséghen ragadhato meg: a termékek és

szolgaltatasok tudastartalmanak bdviilésében és a (mennyiségi és minoségi értelmii)
tudastartalom versenykritériumma valasaban.

A tudasmenedzsment a fentiek alapjan lényegében az informaciomenedzsment és a human
eroforras-menedzsment bizonyos terilleteinek integralasa, a szervezetfejlesztés
eszkozeinek felhasznalasaval.

A tudasmenedzsment alapja az informacié-menedzsment. Az mar (a vallalati miikodés
funkcioit tekintve) az emberi erdoforras-menedzsment feladata, hogy az érintettek ren-
delkezzenek a tudas megszerzésének (tanulas) képességével, az informaciokbol kovet-
keztetések levonasara, ezek tudassa szintetizalasara. Végiil a szervezetfejlesztésnek kell
azt a kozeget biztositania, amelyben sor kerill nemcsak az informaciorendszer ta-
mogatasaval megvalosulo explicit tudas atadasara, hanem a rejtett tudas vallalaton beliili
hasznositasara, illetve a szervezeti tanulas kereteinek megteremtésére is. (Az explicit
tudas leirhato, formaba ontheto, dokumentumokban, adatbazisokban rogzitheto. A rejtett
tudas nem fejezheto ki ilyen médon: az egyszeriien az egyes emberek fejében van. Példaul
hogyan kell biciklizni, hogyan ismeriink fel valakit emberek tomegében sth.. A kétféle
tudast eltéroen kell menedzselni [Skyrme, 2001])

A vallalat tudasmenedzsmentjének eredményeként létrehoz, kezel, hasznosit egy tu-
dastokét, amelynek harom fo alkotoeleméi célszerii megkiilonboztetni:

- az emberi tudastoke: az emberek fejében lévo ismeret, tapasztalat, képesség sth.

- szervezeti tudastoke: ,ez az, ami marad, amikor az emberek este hazamennek" (Skyrme,
2001, 18. old.): informacios rendszerek, adatbazisok, folyamatok

- kapcsolati tudastoke: az érintettekkel valo kapcsolatok tudastartalma (fogyasztoi hii-
ség, lobbykapcsolatok, a telepiilési kornyezethe valé beagyazottsag stb.)
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Osszefoglalas

Az informacio, mint a dontések inputja, a vallalati miikodés eroforrasa, a folyamatok in-
osszefiiggo teriileten jelennek meg, rendszerbe szervezve: a dontéshozatal, a kom-
munikacio és a folyamatok lebonyolitasa.

1 dontéseket a problémamegoldasi folyamatok egy kozbeeso6 aktusaként értelmeztiik mint
cselekvési valtozatok kozotti valasztast. A problémamegoldasi folyamatok lényeden
kiilonboznek egyrészt abban, hogy jol vagy rosszul strukturalt problémarol van-e szo,
masrészt pedig a dontéshozoi attitiid fiiggvényében.

A dontésekhez sziikséges informaciok és a szervezeti szerep kapcsolata két fo dimen-
:toban targyalhaté. Az egyik a szervezeti hierarchia (a dontések és a hozzajuk kapcsoloto
informaciok igen eltéré tulajdonsagokkal rendelkeznek az egyes dontési szinteken), a
masik a tevékenységi struktiira (Iényegileg eltéré példaul a marketing, a termelés vagy az
emberi eréforras-menedzsment informacioigénye).

Az informacios rendszer négy osszekapcsolodo tényezocsoportbol all (az emberek, a
szervezeti struktiira, a miikodteto rendszer - az FT - és a vallalati folyamatok), melyek egy
formalis és egy (vele atfedo) informalis rendszeren keresztiil fejtik ki hatasukat. *
szamviteli informacios rendszer koveti a vallalatnal zajlé tranzakciokat, alapjat képezi a
vezetés részére késziilo jelentéseknek, és inputot jelent a vezetoi dontésekhez. A vezetdi
informacios rendszer tartalma és formaja foleg a dontéshozé és az informaciofeldolgozo
rendszer kapcsolatatol fiiggnek.

A kontrolling a vallalat egészének miikodését a tervezés, ellendrzés és informacioellatas
folyamatain keresztiil integralo funkcio, amely egyre nagyobb szerepet kap a vallalatok
iranyitasaban. E feladatahoz a pénziigyi és a vezetoi szamvitel informacioit egyarant
felhasznalja.

Az informacios rendszerek fejlodésének alapjat az informacios technologia gyors iitemii
fejlodése jelenti, keretét pedig az informatikai stratégia adja. Az informaciés technologia
felhasznalasara épiil a virtualis vallalat koncepcioja, ahol a hagyomanyos miikodési
formakat és fizikai folyamatokat informacios eszkozok valtjak fel.

.Az informaciés technologia rohamos fejlodésének mélyen szanto kovetkezményei vannak
az uzleti életben. A ma ismert két fontosabb fejlemény az elektronikus kereskedelem,
illetve a tudasmenedzsment megjelenése és térhoditasa.
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Fogalmak

Informacio
Probléemamegoldas
Dontés

Jol strukturalt probléma
Dontéshozoi attitiid
Kockazat Bizonytalansag
Informacios rendszer

3. A VALLALAT TEVEKENY5EGI RENDSZERE

Stratégiai dontés

Iranyitasi dontés

Operativ dontés

Kontrolling

Vezetoi informacios rendszer
Tudasmenedzsment

. Miért tekintjiik eréforrasnak az informaciot?
. Melyek az informacios rendszer 6sszetevoi?
. Mit jelent a vallalat miikodésében a probléma-

megoldas?

. Hol jelenik meg a problémamegoldasi folyamatban

a dontes?

. Melyek a Jol és a rosszul strukturalt dontésl

problémak Jellemzol?

. Milyen kapcsolat van az Informaclé és a blzony-

talansag kozott?

. Milyen fobb tipusalt Ismerl a dontéshozél attl-

tiidnek?

. Mi a kockazat?

operativ dontések?

10. Milyen alrendszerekbél all az informaciés rendszer?
11. Mit jelent a szamviteli informaciés rendszerekben a

tranzakclok kovetése?

smm

12. Hogyan osztalyozhatjuk a vezetoi informacios

rendszereket?

13. Melyek az informacios technologia szerepkorei a

vallalati miikodésben?

14. Mi a tudasmenedzsment szerepe a vallalati mii-

kodésben?
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. Indokolja meg. hogy mlért csak az utobbl két-
harom évtizedben tekintjiik az informaciét a val-
lalati miikédés eréforrasanak!

. Mondjon példakat az informacié szubjektiv vol-
tara!

. Ertékelje az informacio szerepét a racionalis és
a korlatozottan racionalis dontéshozo esetén!

. irjon le egy vallalatl problémamegoldasl folya-
matot, s értékelje az Informaclo szerepét az
egyes fazisokban!

. Mondjon példakat Jol és rosszul strukturalt don-
tésl problémakra!

. Keressen példakat az Irodalomban a konyvben
leirt dontéshozoéi attitiidokre!

. Tekintse at egy-egy példan kereszLiil a kiilonbo-
z6 dontési szintek informacioigényét! Milyen el-
téréseket tapasztal?

. Keressen példiakat az irodalomban az informalis

informaciés rendszer jelentéségének alatamasz-
tasaral

. Fogalmazza meg egy olyan dontéstamogato

rendszer fobb elemelt, amely egy beszerzésl
osztaly vezetd)ét segitl!

. Mondjon példakat arra, hogy a vallalatl miiko-
dés mely teriileteln lehetne szakértol rendszere-
ket alkalmazni!

. Fogalmazza meg, hogy miikédtetne ) egy uta-
zasli irodat; b) egy biztositasi iigynokséget; c)
ogy haztartasi gépeket eléallito vallalkozast vir-
tualis vallalatként!

. Keressen gyakorlati példakat EKP-rendszerek
miikodésé re!

. Hasonlitson dssze két azonos iparaghan miiko-
do hagyomanyaos, illetve elektronikus iizletvitel-
re épiild vallalatot (pl. hagyomanyos és inter-
netes konyvkereskedelem)!

1B9

Feladatok




3.6. Az értékteremtd folyamatok menedzsmentje
(logisztika, termelés, szolgaltatas)

Az értekteremto
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szerkezete

-

Anyagi folyamdtok
és készletek: Termelés
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Vevoi értéket teremtd iizleti javaslatok

U tudjak azt képzelni, hogy egy targyalason a vevok olyan termék beszerzése mellett déntenek,
xmelytol 10 centtel olcsobbat is kaphattak volna? Egy integralt aramkorok forgalmazasaval fog-
Mkozo vallalat értékesitési menedzserének sikeriilt megindokolnia, miért lehet a dragabb beszerzési
ar olcsobb valasztas. Alihoz, hogy egy vallalat sikeresen tudja értékesiteni a termékeit nem 'lég
csupan az arra koncentralnia. Meg kell tanulnia vevéinek fejével gondolkodnia, és olyan véteti
ajanlatokat kell megfogalmaznia, amelyek valodi értéket teremtenek a vevok szamara.

hz elobbi integralt aramkoroket arusito cég értékesitési ajanlataiban olyan vevoi érték-modelit al- m
otott meg, amely ravilagitott arra, hogy versenytarsanak a sajatjahoz képest 10 centtel olcsobb
xianlata valéjaban 5,9 centtel dragabb az 6vénél. Ezt a latszélag meglepé 6sszehasonlitast iigy adta
meglenni, hogy ravilagitott arra a harom teriiletre, ahol az értékesités fel tudja hivni a ve- ok figyelmét

az egyes ajanlatok értékteremto tényezoéire. Egy jo értékesitési ajanlatnak harom részbol kell allnia.

Elsoként meg kell fogalmaznia azon hasznok ésszességét (all beneflls). amelyeket a termék vagy
'zolgaltatas nyiijt a vasarlo szamara. Fontos a vevo szemszogébol kihangsiilyozni azokat a tulaj-
donsagokat, amiért érdemes az adott beszerzés mellett donteni, nem elég azonban kizarolag eny-
-yivel megelégedni. Fel kell hivni a vevok figyelmét a szoban forgo iigylet azon dimenziéira, ame- tek a
versenytarsak ajanlataihoz képest elényoket nyijtanak a vevée szamara (point of difference).
Ismételten a vasarlo nézopontjabol keli megfogalmazni a kérdést: melyek lehetnek cégiink
ajanlatanak azon pontjai, amelyek az altalunk forgalmazott termék vagy szolgaltatas vasarosara
osztonoznek a versenylarsainké helyett? Végiil orientalni kell a vevék figyelmét az ajanlat
iegelonyésebb pontjaira (resonating focus). Fokuszalni kell mind a hasznok, mind a versenytarsakhoz
képest nyiijtok elonyok koziil egy-két leglényegesebb pontra. Vezetni kell a vevo figyelmét, hiszen o
nem csak egy vallalat ajanlataval talalkozik. Ma csak egyhangu felsorolast fogalmazunk meg,
figyelme konnyen atsiklik az ajanlat Iényegi momentumaira.

Osszefoglalva a sikeres ajanlatok Iényege, hogy a vevé szemszogébél mutassa be az értékesiteni
kivant terméket vagy szolgaltatast. Hivja fel a figyelmet azokra a pontokra, amelyek értéket te-
remtenek a vevé szamara.

ForsAs: 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 fejezetben azt vizsgaljuk, hogyan jon Iétre az az érték, amelyért a fogyaszto a piacon
(I1zein; hajlando, mivel az alkalmas valamilyen igényének kielégitésére, s az altala képviselt
hcisznossag meghaladja megszerzésének és felhasznalasanak koltségeit

A vallalat kiildetésének megfogalmazasaval kapcsolatban harom alapkérdést tettiink fel
- mely fogyasztok

- mely igényét

- milyen médon

Vallalati Foqgyasztéi

Ertékteremtd folyamatok

képességek igények
Mit? Hogyan? Kinek?

I. arra. AZ értékteremté folyamatok és a vallalat kiildetése
ForrAs: Chikan-Demeter, szerk,, 1999. 5. old.

kivanja kielégiteni a vallalat. Az értékteremté folyamatok - miként azt az 1. abrait lathatjuk -
ebbol a logikai harmashbol a ,hogyan?” kérdésre adnak valaszt, az anyagi folyamatok (a
,realszféra”) szempontjabol kapcsolatot teremtve a vallalati képességek és a fogyasztoi
igények kozétt. Természetes, hogy a fogyasztoi igény-kielégités hogyanjara a vallalat egésze
szempontjabol nézve ez csak az egyik miikédési szférat (funkciocsoportot) jelenti. amely a
vallalat kiildetését a tobbi funkcioval, illetve folyamattal egyiittmiikodve valdsitja meg.
Mindenesetre felvazolhato a vallalatnak egy olyan modellje, amelynek ez az értékteremtés
all a fokuszaban - eszerint az értékteremto folyamatok a vallalat eroforrasabrak fogyasztoi
értékkeé konvertalasat valositjak meg (2. abra).

Ertekteremto folyamatok: eroforrasok beszerzése, kezelése és felhasznalasa abbél a célbél,
hogy a fo gyaszté szamara értéket allitsunk elo.

A fentiekben kifejtett folyamatok a vallalat bels6 miikodését irjak le. A vallalat azonban,
mint tudjuk, nyilt rendszer: a kiilvilaggal szamos kapcsolatban létezik - ezt az érintett
felfogas fejezi ki. Jelenlegi témank szempontjabol a piaci kapcsolatok a kiemelkedo fon-
tossagiiak, hiszen a vallalat eroforrasait a piacrol szerzi be, és a fogyasztoiigény- kielégités
is itt torténik. Ennek megfeleléoen az értékteremté folyamatok vizsgalatat kiterjesztjiik a
vallalaton beliili értéklanc folytatasaval azokra az ellatasi lancokra, illetve halokra,

amelyekben a vallalat - miként a Ill.1. fejezetben kifejtettiik - részt vesz.
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sMunkaerd
_ Szolgaltatas
_~ Termeloberendezések
Termelés
Pénz &——— Anyagok > » Fogyasztoi érték
VRl 23, 4 i ¢ Logisztika
- ~ Informacio (tudas)
‘Természeti eréforrasok
Eréforras gazdalkodas Ertékteremtés Igénykielégités

3.6.1.  Anyagi folyamatok és készletek - a logisztikai rendszer

Logisztika a Nemzeti Fejlesztési Tervben

A Il. Nemzeti Fejlesztési Terv (NFT) az Eurépai Unio eldirasai szerint késziil, s a 2007-2013 évekre
elkészitett EU koltségvetéshol megkaphaté tamogatasok megalapozasara szolgal. A Magyar Logisztikai.
Beszerzési és Készletezési Tarsasag (MLBKT) 2004 végén, a terv készitésének kezdeti szakaszaban azzal a
javaslattal élt, hogy a logisztika legyen az NFT kiemelt programja - ez a javaslat a szakmai kozvéleményben
széleskorii tamogatasra talalt, megvalositasanak mikéntjérél még folynak a munkalatok.

A javaslat Iényege, hogyan hasznaljak ki Magyarorszag kedvezo foldrajzi elhelyezkedését (amit jelez, hogy
egyetlen szomszédos orszagon sem megy at annyi - konkrétan négy - eurépai szinten kiemelt kozlekedési
folyosé6, mint hazankon). A nemzeti logisztikai vagyon torekedjen arra, hogy - tamaszkodva a fenti foldrajzi
viszonyokra és az europai logisztikai fejlesztés varhaté tendenciaira - alakitsa ki hazankban a komplex
logisztikai szolgaltatasok olyan rendszerét, amely arra készteti az iigyfeleket, hogy ne csak atrohanjanak
raytuk a szallitmanyok (ami kérnyezeti szemponthol kifejezetten kedvezotien lenne), hanem legyen okuk
itt megallni, s magas hozzaadott értékii szolgaltatasokat igénybe véve ok elégedetten, mi pedig
gazdagabban keriiljiink ki az iizleth6l. Ehhez logisztikai kozpontok jol elhelyezett halézatara van sziikség,
ahol a logisztikai szolgaltatasok (arukészlet, raktarozas, atrakas, vamolas, orség, javitas/karbantartas,
személyes szolgaltatasok sth.) minél szélesebb korét el lehet végezni. A logisztikai kozpontok
kialakitasahoz az allam elsdsorban az infrastruktira kifejlesztésével, a maganszféra pedig a
szolgaltatasok nyijtasaval jarulhat hozza,

ForrAs: MLBKT Munkacsoport: Magyarorszag, mint logisztikai kozpont, 2004.

Bevezetés

A logisztika hatalmas karriert futott be az elmiilt tiz évben: lapos és unalmas, foldhéz-
ragadtnak tekintett tevékenységi korbol a legtobbet emlegetett stratégiai feladatok kézé
keriilt. Pedig tartalma valoban hétkéznapi. Mindannyian naponta kézlekediink, s latjuk a
villamosbol, a vonathél, az autobol a veliink parhuzamosan futé vagy eléttiink lomhan

kanyarodo szallito jarmiiveket. Tudjuk, hogy el kell vinni az arut egyik helyrél a masikra,
nana...
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A készlet naponta hasznalatos szavaink kézé tartozik..,Hazank szénkészlete“ - halljuk a
radioban, ..amig a készlet tart“ - harsogja az aruhaz hirdetése, a vendégeknek az ét-
készlettel terit a haziasszony, a nyelvtanar pedig a szokészlet bovitésére szolit fel - készlet,
készlet mindeniitt. A legtobb helyen a szot helyettesithetnénk rokon értelmii szavakkal
(hiszen beszéliink pl. asvanyvagyonrol, szokincsrol is)-a ké6zés benniik az hogy
mindegyikben valamilyen allomanyrél van szo.

Csupa trivialis, unabnas dolog! Vagy talan mégsem? Gondolkodjunk csak! Ugye, hallotta mar,
hogy egyik-masik hianyhelyzet esetén talan nem is az aru kevés, hanem az elosztasi
rendszer miikodik rosszul? Hogy az infrctstruktiira fejletlensége kovetkeztében eléallo
szallitasi-tarolasi veszteségek fontos szerepet jatszanak abban, hogy nem tudjuk lekiizdeni
az éhinséget a vilag szegény teriiletein? Vagy - Iépjiink at a gazdag, jol szervezett orszagokba
- hogy a kormanypart valasztasi esélyei rosszak, mert a készletvaltozasok az iizleti ciklus
recesszioba fordulasat jelzik?

Talan mégsem annyira trivialisak ezek a problémak? nem bizony, nem véletlen, hogy a
legutobbi évtizedek egyik legfobb, a gazdalkodast befolyasolo tényezojének a logisztika
fejlodését tartjak. Ez az uj tipusi fogyasztokiszolgalastol a globalizacioig vagy az
elektronikus kereskedelem tényleges megvalositasaig szamos nagy hatasu fejlemény

alapja, nézziik tehat, mi is rejlik e sokak szamara még mindig idegen kifejezés mogott!

3.6.1.1.  Alogisztikai rendszer és szerkezete

Barmilyen vallalatrol legyen is sz6, a benne zajlo folyamatok kozott fizikai, anyagi ter-
mészetiiek is szerepelnek. Van, ahol ezek az anyagi folyamatok, aramlasok a vallalat
kiildetésének, léte értelmének hordozéi: a kereskedelmi vagy fuvarozé vallalatok ilyenek.
Van, ahol csak kiegészité funkciojuk van - hiszen egy tanacsado cégnek van ugyan
anyagheszerzése, de ez igazan nem tartozik tevékenysége lényegéhez.

A vallalat miikodéséhez ugyanakkor nemcsak beliil végbemend anyagi folyamatok tartoznak
hozza: a vallalatok, intézmények egymas kozti kapcsolatainak egy része is anyagi
természetii, s egy adott vallalat miikodését, hatékonysagat ezek a vallalatkozi aramlasok
sokszor alapvetoen bhefolyasoljak. A vallalat ezeken a folyamatokon keresztiil kapcsolodik
be a gazdasag egészének anyagi vérkeringésébe. Hasonloképpen léteznek a gazdasag
szervezeteit osszekoto pénziigyi és informacios folyamatok - ezek sajatossaga, hogy a
legtobb vallalattipus esetén a pénziigyi és informacios folyamatok rendszerint anyagi
folyamatokra épiilnek vagy ahhoz kapcsolédnak.

Anyagi folyamatok: a kiilonb6z6 késziiltségi foku termékeknek vallalaton beliili és a vallalatok kozotti aramlasa.

Az anyagi folyamatok azonban térben és idoben megszakadnak: a termelés nem ott megy
véghe, ahol a kereslet jelentkezik, a technolégia szaradast ir elo a félig megmunkalt
terméknek, holnap nem érnek ra vasarolni... Ezeken a szakadasi pontokon - ha nem akarjuk,
hogy zavar tamadjon a miikodésben - fel kell halmozni a termékek bizo-
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mos allomanyat, készletét az idébeni és térbeni elkiiloniilés athidalasara. Ez a gazda-
wha mikodésének fizikai sziikséglete. A gazdasag szereploinek azonban ezenkiviil is
erdekik flizodhet készlet tarolasahoz, ha pl. Korabbi vasarlassal megelGzhetik az ar-
emelést, vagy hianycikkek ritka megjelenésekor felkésziilhetnek a rosszabb idékre stb.
A keszlettartas tehat nemcsak fizikai, hanem gazdasagi kényszer(iség és sziikségszerii-
s is, a gazdasag minden szintjén - az egyén, a haztartas, a vallalat vagy a nemzet-
pazdasag szamara.

Keszlel: a vallalalnal adoti idopontban rendelkezésre allé termekek allomanya.

£z a fejezet az anyagi aramlasokkal és készletekkel foglalkozik. Ezeket s a veliik kap-
csolatos tevékenységek egyiittes rendszerét szokasos logisztikai rendszernek is hivni.

A logisztika fogalmat eredetileg a hadaszatban hasznaltak, s ma sem csupan az {izle-
tl eletben hasznalatos. Beszéliink katonai logisztikarol (amely az anyagi ellatdas mellett
az emberi tényez6t is bekapcsolja), emellett varosi logisztikarél (amely eqy adott tele-
pulés mukodéséhez sziikséges ellatasi tényezokkel foglalkozik, a k6zmiiveken at a koz-
lekedés-szervezésen keresztiil az élelmiszer-ellatasig), vagy eseménylogisztikardl (gon-
doljunk a Sziget fesztival vagy egy tlizijaték megszervezésének ellatasi tényezdire).
Konyviinkben csak a vallalati logisztikai rendszerekrél beszéliink. A kifejtésben a ter-
meld vallalatokat tartjuk szem elGtt — mas vallalattipusoknal azonos elvek alkalmazha-
tok, az értelemszer(i valtoztatasokkal.

Logisztika: az a levékenység, mely hiztositja, hogy az izleti folyamatok zavartalan lebonyolitasahoz
sziikseges termekek a megfelelo helyen és idopontban, a szukségleteknek megfeleld meny- nyiségben,
mindségben es valasztékban rendelkezésre alljanak.

A vallalati logisztikal rendszer miikodése a fogyasztéi keresletrél elérheté informaci-
ok beszerzésével kezdidik. Ebbd! levezetve aramlanak tovabbi informaciok keresztiil a
vallalaton, a beszerzendo anyagoktol kezdve a szallitoknak feladott rendelésekig. Ezek
az informaciok hozzak mozgasba az anyagi folyamatokat: a logisztikai folyamat gy ad
hozza értéket a beszerzett anyag vaqy alkatrész értékéhez, hogy készletet helyez akkor-
ra €s oda, amikor és ahol arra sziikség van (természetesen a termelés soran szamos
mas miiveletbdl szarmazik még hozzaadott érték).

Logiszlikai rendszer: az anyagi aramlasok és készletek, valamint a rajuk vonatkozo informaciok és ira-
nyitasi strukiurak rendszere.

A logisztikai rendszer atfogo strukturdja a 3. abran lathato. A rendszer specialis szem-
I€letben integralja a vallalaton beliili tevékenységeket, tovabba ésszekapcsolja a valla-
latot a fogyasztokkal €s a szallitokkal, azaz bekapcsolja a gazdasag egészének logisz-
tikai halgjaba, kdzvetienebbiil pedig sajat ellatasi lancaba.
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3. asra. A logisztikai rendszer szerkezete

Az igen sokrétii, bonyolult logisztikai folyamat harom 6 szakaszra bonthato:

Az értékesités (disztriblicio) koti dssze a vdllalatot a fogyasztéval, ez a marketingcsa-
torna fizikai megjelenése, a foayasztoi kiszolgalas térben és idGben valdé megvalositasa.

Ertekesites: a vevoi igenykielegites tenyleges technikai lebonyolitasa.

A termelésellatas a kilonbozo termelési fazisok Kozott elhelyezkedd, illetve aramlo
termeléskozi készletekkel vald gazdalkodas.

Termelésellatas: a lermelési folyamaton bellli anyagellatasi feladalok megoldasa.

A beszerzés funkcigja a vallalat szamara sziikséges anyagok, alkatrészek stb. kiilsé
forrasbél torténd biztositasa. Tagabb értelemben minden, amit a véllalat megvasérol, a
beszerzésen megy keresztiil. A logisztikai rendszerben azt a sziikebb értelmezést hasz-
naljuk, amely csak a foly6 termelés anyagi inputjait tekinti beszerzésnek.

A gazdasag egészét tekintve természetesen minden beszerzés eqyuttal valaki mas sza-
mara értékesitést jelent és viszont - ha azonban egy adott vallalat szemszogébdl néz-
zuk, ezek a folyamatok erdsen kiilonboznek egymadstdl a befolyasolhatésag, a kockazat
€s tobb mas tényez6 szempontjabol.

Beszerzes: a lolyo termeleshez szilkséges anyagi inputok (anyagok, alkatrészek) biztositasa.

Mindharom tevékenységi korben logikailag azonos miiveletsorok mennek végbe, ami joi
lathato az 4. abran. Mindegyikiik leirhato ugyanazzal a hat tényezével, amelyek ko-
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4. arra. A logisztika alrendszereinek vazlata

1. TasrAzar. A logisztika alrendszereinek tartalma a logisztikai funkciokon beliil

ertekesités A termelés ellatasa Beszerzés
kereslet |p fogyasztéi megren-Termelés /A termelés igényei
delés
Output  Kiszallitas a fogyaszté-A készaru raktarra vétele Kivételezés a ter-
hoz melés szamara
Készlet |Késztermék Félkész termék és befejezetlen termelés Anyag és vasarolt
alkatrész
Input A termelésben eldallitottKivételezés alapanyag- és vasarolt alkat- A szallitoktol jovo
késztermék készletrerészkeészlethol, félkész termékekhbdl; a be- |alapanyag, alkatrész
vétele fejezetlen termelés folytatasa
Kinalat Termelési potencial Termelési potencial, beszerzési piac Beszerzési piac
Rendelés [Termelési utasitas Termelési utasitas, anyagigénylés Rendelésfeladas a
szallitoknak

zott egy vilagos visszacsatolasos szabalyozasi mechanizmus Kapcsolatrendszere all fenn
(a vastag vonal anyagi, a vékonyabb informacios kapcsolatot jelol). Az 1. tablazat
megmutatja, mi az egyes tényezok tartalma a harom alrendszer esetén.

igy tehat a logisztikai rendszer struktiraja osszefoglaléoan a kovetkezoképpen irhato le: a
logisztikai funkciok (beszerzés, termelésellatas, értékesités) egyrészt az ezek végre-
hajtasat szabalyozé készletezésen és az egész rendszert behalozo anyagi folyamatokon
(szallitas, tarolas, anyagmozgatas, kiszerelés), masrészt informacios folyamatokon ke-
resztiil valésulnak meg.

Visszutas logisztika: a vevotél a vallalat felé megvalosulé anyagaramlast jelenti, ahol a termék vissza-
juttatasanak célja valamilyen, leggyakrabban kornyezetvédelmi célu szolgaltatas igenybevétele.

A kornyezettudatos gazdalkodas fejlodésével kialakult és terjed a visszutas logisztika
(reverse logistics). Korabban is elofordult termékeknek visszafelé torténoé aramlasa
(példaul javitas vagy' kicserélés céljabol), napjainkban a visszutas logisztika uj, az elo-
zoeknél fontosabb szerepet kap. elsosorban a kornyezet védelmében tolt be fontos sze-
repet (foleg azon tartos fogyasztasi cikkeket eloallito cégeknél, amelyeknek van kornye-
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zetre veszélyes alkotorésze). Figyelemre mélto, hogy a visszutas logisztika csatornai
tobbnyire eltérnek a disztribiicios csatornaktol (mas utvonalak, mas szallitmanyozok, mas
raktarak sziikségesek hozza), igy kiépitésiik és miikodtetésiik a hagyomanyostoél eltéré
feladatot jelent.

3.6.1.2.  Alogisztikai stratégia

A logisztikai stratégia a vallalat egyik funkcionalis részstratégiaja, a logisztikai célok és az
elérésilkhoz sziikséges eszkozok egyiittese. A kovetkezokben a logisztikai stratégia
Osszetevoit és meghatarozasat targyaljuk.

3.6.1.2.1. Logisztikai célok és teljesitménymércék

A logisztikai rendszer a vallalat valamennyi funkcionalis alrendszerével kapcsolatban van,
legkozvetienebbiil a vallalat marketingtevékenységének tamogatasara szolgal, szoros
kapcsolatban a termeléssel. Ne feledjiik: ahogy a marketing altal megfogalmazott kereslet
kielégitésére iranyul az értékesités, ugy kozvetieniil a termelés altal tamasztott keresletet
elégiti ki a beszerzés.

A logisztikai rendszer tevékenységének értékelésekor két fo tényezot: az altala nyijtott
szolgaltatas szinvonalat, valamint miikodtetésének koltségeit kell elsosorban figyelembe
venni.
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A szolgaltatas szinvonalat harom szempont hatarozza meg:

A rendelkezésre allas a rendszernek azt a képességeét fejezi ki, hogy azonnal vagy' adott
idon beliil kielégitse a vele szemben jelentkezo keresletet. lly modon ez a szempont szoros
kapcsolatban van a készletgazdalkodassal.

Rendelkezésre allas: a logisztikai rendszernek az a képessége, hogy kielégitse a vele
szemben jelentkezd keresletei

A kiszolgalasi ido a rendelés beérkezésétol a teljesitésig terjed. A rendelkezésre allas a
készlet lete mellett fiigg a rendeléskielégitéshez sziikséges adminisztrativ és fizikai
folyamatok lebonyolitasanak idoigényétol. A kiszolgalasi idé két szempontbol is fontos
szerepet jatszik a logisztikai rendszer szinvonalanak megitélésében: egy részt az a lényeg,
hogy ez az idé minél rovidebb legyen, masrészt pedig, hogy' az igért szallitasi hataridot
minél pontosabban tartsa be a szallito.

Z ==

Kiszolgalasi idé: a rendelés beérkezésétol annak teljesitéséig terjedo ido.

A kiszolgalas mindsége azt jelzi, hogy a vevo a rendelésében megadott specifikacionak
mindenben megfelelo, hibatlan arut kapott-e, hogyan kezelték esetleges specialis igényeit,
hogyan reagalnak a varatlan problémakra sth.

A masik értékelési tényezd, a logisztika kéltségstruktiraja a tevékenységstruktiira alapjan
bonthato ki. A koltségek két fo csoportjat kell szamba venniink:

- az adminisztrativ (iranyitasi) koltségek: a készletezés, a beszerzés, az értékesités, a
termelésellatas adminisztrativ koltségei; ide soroljuk az informaciérendszerek mii-
kodtetési koltségeit is;

- a logisztikai funkcio fizikai megvalositasahoz kapcsolodo koltségek: ezek koziil a
legjelentosebbek a szallitas, a tarolas, az anyagmozgatas és a csomagolas koltségei.

nyilvanvalé, hogy' a szolgaltatas szinvonalanak emelése koltségigényes, tehat a logisztikai
rendszer értékelésére hasznalt két tényezo egymassal altalaban ellentétes iranyu mozgast
végez - épp ebbol adodnak a menedzsment dontési problémai, a meérlegelés
sziikségessége.

Terjed6ben a teljesitményméré rendszerek

Az ellatasi lanc hatékony kezelése egyre fontosabba valik a napi fogyasztasi cikkeket gyarto és for-
galmazo cégek korében. A szektorban a beszallitok, gyartok, disztribiitorok, kiskereskedok és vevok
kozotti egyiittmiikodés egyre hangsillyosabba valik. Ennek nyoman jelentos fejlesztésre szorul a koztuk
lévdo ma még alacsony foki informatikai integracio, és egyre tobb cég vezet be halékony
teljesitménymeéré rendszereket - iija felmérését osszegezve a KPMG Consulting Magyarorszagrél szé6lé
elso atfogo iparagi elemzésében.

A vizsgalatbol kideriilt, hogy a vallalatok 62 szazaléka hasznal valamilyen integralt vallalatiranyitasi
rendszert (ERE), a top 200-as cégek esetében ez az arany eléri a 83 szazalékot. Az ezt nem hasznalé,
tobbnyire kis- és kozépmeéretii cégek inkabb szigetszerii megoldasokat alkalmaznak.
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Az ellatasi lanc hatékonysaga szempontjabol fontos a teljesitmény rendszeres mérése, ezen belill is
elsosorban olyan versenytényezoké, mint a gyorsasag, a rugalmassag, a minoség és az ar. A beszallitok
teljesitményének mérését szolgaljak a szolgaltatasi szintre vonatkozé megallapodasok. A cégek ezért
beszallitoikkal szerzodésben rogzitik a még megengedhetéo mindségi hibak aranyat és a mennyiségileg
pontos szallitasok aranyat.

A megkérdezetteknek kiemelten fontos a logisztikai kiadasok csokkentése: a koltségek az arbevétel
11,5 szazalékat teszik ki, amelybol az értékesitési szallitasi koltség 4.2 szazalék, mig a raktarozas és
készlettartasi koltség egyiitt az arbevétel 5,4 szazaléka.

A teljesitménymeérés tovabbi fontos teriilete a fo folyamatok (beszerzés, termelés és rendelésteljesités)
atfutasi idejének értékelése. A vallalatok 85 szazaléka 5 napnal rovidebb idé alatt szallit, a beszerzések
atfutasi Ideje atlagosan 15, mig a gyartasé 7 nap. A termelési és a rendelésteljesitési atfutasi idoket
elemezve latszik, hogy csak néhany vallalat van abban a helyzetben, hogy a fogyasztoi igényeket
pontosan a rendelésre gyarba elégitse ki.

FoRRASs: Vilaggazdasag. 2002.01.29.

3.6.1.2.2. Alogisztikai stratégia 0sszetevoi

A logisztikai stratégia feladata az, hogy ugy épitse fel és miikodtesse a korabban leirt
rendszert, hogy az elozo szakaszban szereplo hatékonysagi kritériumok (szolgaltatasi
szinvonal és koltségszint) minél kedvezobb szinten teljesiiljenek. Ehhez mérlegelni kell a
rendszer egyes osszetevoinek stratégiai tényezoit - a kovetkezokben ezeket foglaljuk ossze
(kihagyjuk a termelés ellatasanak stratégiai tényezoit, mivel ezeket a 6.2. fejezetben a
termelés targyalasakor ismertetjiik).

a) Az értékesités stratégiai tényezdi

Az értékesitési funkciot szamos tankonv onalloan targyalja, masok a marketing részeként
kezelik. Mi azt a felfogast kovetjilk, hogy mikozben az értékesités stratégiai kérdései
dontéen a marketing funkciéo keretében keriilnek targyalasra, addig az eértékesitési
tevékenység technikai lebonyolitasa (amit egyes tankonyvek fizikai elosztasnak, masok
disztribiicionak neveznek) a logisztikai tevékenységgel hozhaté a legszorosabb kapcso-
latba.

- zm

Az értékesités stratégiajanak legfobb logisztikai jellemzoje a rendszer miikodésének
rugalmassaga, ami természetesen tobbféle modon Is elérhetd. A rugalmassag figg

- a rendszer felépitésétol: a szallitasi utvonalak kialakitasatol, a raktarak elhelyezésétal,

a koztiik 1évo kapcsolatok jellegétol. Ezeket foldrajzi tényezok éppugy meghatarozzak,
mint a vallalat altal elérheto (megvasarolhaté) technikai eszk6zok;

- a keresletkielégités idozitésétol: a legalapvetobb kérdés, hogy a vallalat rendelésre vagy
készletre gyart-e, illetve hogy a gyartasi rendszeren beliil a késziiltség milyen fokan tart
készletet. E kérdésre a valaszt - bizonyos technologiai meghatarozottsagokon és a
termék fizikai jellemzoin kiviil - foleg a piaci viszonyok fiiggvényében adja meg a vallalat:
minél inkabb versenyhelyzet van. annal fontosabb a vevo gyors kiszolgalasa, s ennek
megfeleloen annal nagyobb aranyban fog a vallalat készletre
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termelni, hogy a vevét azonnal, ill. az altala kért iitemezésben ki tudja elégiteni. A ru-
galmas gyartasi technologiak alkalmazasaval az igénykielégités sebességét illetoen
nagymeértékben csokkent a kiilonbség a kétféle rendszer kozott - erre a termelés fe-
jezethen meég visszatériink;

it"delesre gyartas: a termelési folyamat elkezdésekor ismert a vevo személye.

teszletre gyartas: a termelés egy elorejelzett. becsiilt kereslet kielégitése érdekében folyik, a vevék Km
ismertek.

a szallitas technolégiajatol, amelyet a vallalat mar emlitett lehetoségei (foleg az esz-
kozfejlesztésre hasznalhato toke nagysaga), a szallitasok egymassal valé kapcsolata
lehet-e pl. tobb vevonek egyszerre szallitani; idobeli és térbeli alapon ,,0sszevonni"), az

P

egységrakomany-képzés lehetoségei sth. hataroznak meg.

ti A beszerzés stratégiai tényezdi

A beszerzést sokaig csupan technikai funkcionak tekintették a piacgazdasagokban, s csak

a 70-es évek olajvalsagai, s a nyomukban jaro egyéb sziikosségi helyzetek hatasara

ismerték el stratégiai jelentoségét. A 90-es évek takarékossagi, koltségcsokkenté-

hullamai tovabb novelték a beszerzés jelentoségét, amely ma egyre inkabb 6nallé vallalati
funkciova novi ki magat.

A beszerzési piac atalakulasa vezetett a beszerzési stratégiak kialakitasahoz: érthetoé te-

nat, hogy az egyes stratégiak eltérései is dontéen a piaci kiilonbségekbdl adodnak. A

beszerzési stratégia fo tényezoi:

- a ,venni vagy gyartani" kérdés: a vallalat egy adott igény felmeriilésekor alapveto
képességeinek és az elvégzendo tevéekenységek gazdasagossaganak alapjan donthet
sajat gyartas vagy kiilso beszerzés mellett;

- a szallitoval szemben tamasztott kovetelmények a mindségre, a gyakorisagra, a
szallitasi idore, a részszallitasokra, a szallitast kiséro szolgaltatasokra vonatkozolag;

- a beszerzési forras megvalasztasa: annak eldontése, hogy egyetlen stratégiai partnertol
vasaroljon-e a vallalat, vagy megossza a beszerzést tobb forras kozott; a megfelelo
mindségii beszerzési forrasok kozotti valasztas, valamint a siirgos rendelések
kielégitési lehetoségeinek elozetes feltarasa;

- a beszerzési informacios rendszer, amelynek egyrészt a vallalaton beliili informaciokat
kell tartalmaznia, ill. feldolgoznia (pl. mindségi elvarasok, helyettesithetoségi
lehetoségek), masrészt az egyes szallitokra, az elérhetéo arakra vonatkozé kiilso in-
formaciokkal kell rendelkeznie.

A beszerzési csatornak megvalasztasa a vallalat dontése arrél, hogy az input oldalan
milyen ellatasi lancha kapcsolodik bele (azt, hogy hol kapcsolédik be, azt a ,venni vagy
gyartani" kérdésnél donti el). Az ellatasi lancok, illetve az ezekben valé részvétel jelen-
tosége alahiizza e dontés fontossagat.
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A Wal-Mart ujrapozicionalja magat Kinaban

Kinaban a kiilfoldi vallalatok nem a verseny miatt buknak el - a vizié, valamint az ujrapozicionalas melletti
elkotelezettség hianya miatt vallanak kudarcot.

A kereskedelmi lanc-orias keményen dolgozik azon, hogy megfejtsék a kinai fogyasztasi szokasokat-
Annak megértése, hogy ki vasarol és mit is szeretnének, csak egy kis szelete a munkanak. Kina ugyanis
nemcsak a vilag legnagyobb piaca a Wal-Mart szamara, hanem egy folyamatos kulturalis tanulasi
folyamat, amelynek a megismerése és alkalmazasa az elmiilt 10 évben a siker legfobb kulcsa volt.

Mindossze 200 alkalmazottal indult a Wal-Mart egy évtizeddel ezel6tt. 2005-re azonban mar 26 000 fot
foglalkoztatott Kinaban, ami 2006-ban akar 40ezerre is novekedhet. A munkasok osszetétele is
jelentosen kiilonbozik a tobbi orszagokban megszokottol, tobb mint 20%-os a diplomasok aranya. A
Wal-Mart kiemelkedo figyelmet fordit az alkalmazottak folyamatos keépzésére. A legigéretesebb
munkavallalok lehetoséget kapnak az amerikai Watton Intézetben fejleszteni képességeiket. Ennek
koszonhetéen Kinaban a Wal-Mart 16%-os fiukuaciot jelez, ami a legalacsonyabb a vallalaton beliil, az
amerikai arany mintegy 40%.

A vallalat 43 bevasarlokozponttal rendelkezik, és két eloszté kozponttal. A harmadik, 400 ezer négy-
zetméteres disztribiicios kozpont atadasara 2006-ban fog sor keriilni Scncscnben. A Wal-Mart minden
varoshan beszerzéssel foglalkozo iigynokok sorat foglalkoztatja, ahol iizlettel rendelkezik, mivel
bizonyos termékeket csak helyben lehet beszerezni allami engedéllyel rendelkezo kereskedok altal. Az
import aranya a termékeken belill meglehetésen alacsony, ugyanakkor a nemzeti markak silya is
jelentéktelen, hiszen az eladasok 90%-at a helyi markak adjak.

Ez a fajta struktira még a maoista idokbol ered, mert akkoriban minden egyes telepiilésnek onellatonak
kellett lennie. Az aruk egyik varoshol masikba torténé szallitasa, mint boltok kozotti transzfer vagy
hagyomanyos regionalis ellatasi stratégia a helyi hatésagok engedélyéhez kotott.

A valasztéktartas kritikus lehet olyan kornyezetben, ahol a helyi fogyasztasi szintet helyi forrasokbol kel)
biztositani. Amikor a Wal-Mart Kinaba megnyitotta lzleteit, akkor minden egyes megrendeléshez 21
dokumentum kiallitasa volt sziikséges. Minden egyes boltnak maganak kellett kézzel megirnia a
megrendeloket és kiallitani a csekkeket. Mostanara ugyan a beszallitok nagy része ugyanazt az
internetes portalt hasznalja, amit az USA-ban az iizletlancokkal valé kapcsolattartasra, ami megkonnyiti a
folyamatokat, de a szabalyok nem valtoztak.

A helyi gyakorlatok adaptalasa és a piachoz valé alkalmazkodas a legfontosabb tényezdok a verseny-
képesség megorzésére Kinaban A Wal-Mart felismerte, hogy az élelmiszerek a legfontosabb siker-
tényezok a vevokor kiszélesitésében, illetve abban, hogy a cég legyen a kinai kozosségek legfontosabb
bevasarlokozpontja. Jelenleg a verseny kevéssé jelent kihivast, mint megbirkozni a kinai biirokratikus
berendezkedéssel. Ahogyan Mr. riatfleld az aruhazlanc kinai vezetdje is megemliti, a vizio és az
ujrapozicionalas melletti elkotelezettség az ami a hosszi tavii sikereket biztosithatja Kinaban az
iizletlanc szamara.

Forras: Trunick, KA. (2006): Wal-Mart reinvents Intself in China; logistics Today, Vol. 47.. January

c) A készletezési stratégia tényezoi

A vallalati készletgazdalkodas célja, hogy az anyagi folyamatok zavartalansagat a gaz-
dasagossag kovetelményeit is figyelembe véve biztositsa. A szokasos harmas bontas
(Chikan, 1984) szerint a fo stratégiai tényezok a kovetkezok:

Keészletgazdalkodas: az a vallalati tevékenység, melynek célja, hogy az anyagi folyamatok zavartalansagat a
gazdasagossag kovetelményeit is figyelembe véve biztositsa.
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' befektetett eszk6zok nagysaga

\ vallalatvezetés kiilonosképpen érdekelt abban, hogy a vallalat rendelkezésére allo to-

* eallomany éppen megfelel6 hanyadat fektesse készletekbe. A készletek a megtériilési
iyamatbol idolegesen kivont eszkozoket jelentenek, igy elso latasra a vallalati toke
~iegteriilési idejét lassitjak. Ezen szempont alapjan a tartandé készletek nagysaganak linél
kisebbnek kellene Iennie. Ugyanakkor azzal, hogy a készletek segitenek athidal--i a
folyamatok térbeni és/vagy idobeni megszakadasabol adodoé problémakat, kedvében
befolyasoljak a tokemegtériilési folyamatok zavartalansagat, a fogyasztoi igény ki-
elégitésének szinvonalat - eszerint minél tobb készletet érdemes tartanunk.

A készlethefektetés mértéke tehat annak alapjan dol el, hogy igazolja-e a vallalat szamara
a magasabb kiszolgalasi szint a nagyobb befektetést.

A vallalati miikodés rugalmassaga

A vallalatvezetés masik stratégiai szempontja a készletek alakulasat illetéen, hogy meg-
orizze a vallalati miikodés rugalmassagat a kills6 kapcsolatokban és a bels6 folyama-
tokban egyarant. A készleteknek ezt a szerepét két vonatkozasban lehet vizsgalni: a val-
lalat és a kornyezet kapcsolataban, ill. a vallalat kiilonb6z6 funkciokat betolté alrendszerei
kozotti 6sszekotoszerep szempontjabol - a ketto egymassal nyilvanvaléan osszefiigg, s az
ellatasi lanc koncepcio jegyében egyiitt is kezelendo.

A készletekkel kapcsolatos folyamatos raforditasok

A vallalati készletezési stratégia harmadik tényezoje abbol adédik, hogy a vallalat nemcsak
abban érdekelt, hogy a készletekkel kapcsolatos tokejellegii raforditasokat minél kisebbre
szoritsa, hanem ugyanez a folyamatos raforditasokra (raktarozas, adminisztracio, sth.) is
érvényes.

d) A logisztikai informacios stratégia tényezdi
E fejezetben csak a logisztikaval kapcsolatos informacios stratégiarol lesz szé . A legfobb
tényezoket a kovetkezokben foglaljuk ossze:

- A keresletmenedzsment a legutobbi évtizedben valt széles korben elfogadott fogalomma.
Ellentétben a korabbi passziv szemlélettel, amely a kereslettel valé foglalkozashan
elszigetelt 1épésekként végezte az eldrejelzést, az eladasosztonzést, a reklamot (a
kommunikaciés politika kiilonb6zo elemeit), ma a keresletmenedzsment integralja a
marketing, a termelés és a logisztika vevokapcsolatait, a nyilvantartas, a befolyasolas,
sot az egyeztetés lépéseit, figyelembe véve a fogyasztok egyedi meny- nyiségi,
szallitasi, csomagolasi, idozitési igényeit.

Keresletmenedzsment: a kereslet feltarasara és adminisztralasara, a vevok befolyasolasara és a vevé-
kapcsolatok megvalésitasara szolgalé tevékenységek.

- A kinalatmenedzsment korébe a szallitasi rendelés-nyilvantartas kezelésére, a kész-
letinformaciok gyiijtésére és felhasznalasara, a termelési program lehetoségeire vo-
natkozo stratégiai elvek tartoznak.
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- Igen fontosak a szallito- és vevoértékelés informacioi: stratégiai kérdés az értékelési
szempontok kialakitasa és az értékeléshol szarmazo kovetkeztetések levonasa.

- Stratégiai kérdés napjainkban a partnerek informacios rendszerével valéo kapcsolat
kialakitasa is - milyen szintii integraciot tart a vallalat kedvezonek sajat stratégiaja
megvalésitasara: elkiilonitse-e sajat rendszerét a partnerétol, vagy (masik szélsoseég-
ként) Iépjen vele teljes korii elektronikus adatcsererendszerbe?

e) Az anyagi folyamatokkal kapcsolatos stratégiai szempontok

Az anyagi folyamatok a vallalat egészét atfogjak, igy a veliikk kapcsolatos kérdések a val-
lalati rendszer sajatos integracios kérdéseiként meriilnek fel.

Az integracio kovetelményét a rendszer kialakitasakor ugy teljesithetjiik, hogy mind a
fogyasztoi kiszolgalas szinvonalat, mind pedig a koltségeket a rendszer egészére nézve
vizsgaljuk. Meg kell hatarozni, hol érdemes készletezési pontokat elhelyezni, s hogyan kell
megszervezni kozottilkk a szallitasokat - a leheto legalacsonyabb koltséggel, ill. a vevo
leheto legjobb kiszolgalasaval.

A raktarak elhelyezésekor tobb alapelv is szoba keriilhet. A beszerzési oldalon meg kel!
emliteni a konszignacios raktarozas lehetoségét, ami azt jelenti, hogy' a szallité a vevo
vallalat teriiletén tart fenn készleteket, ahonnan a vevo a szerzodéses megallapodas szerint
hivhat le termékeket. Az értékesitési oldalon alapvetéo keérdés a vallalat marke-
tingkoncepcidja, az értékesitési csatornakra vonatkozo politikaja, amely meghatarozza
hogy a termel6 egyenesen a fogyasztohoz szallitson-e vagy' kozvetitoket vegyen igénybe.
Emellett a raktarhalézat telepitésekor két alapelv (ill. ezek kombinaciéja) johet széba: a
piacorientalt és a termeléorientalt halézat. Ertelemszerii, hogy az elsé a jelentdsebb
felvevopiacok kozelébe kivanja a raktart telepiteni, a masodik pedig a gyartéhelyekhez

A raktarak elhelyezésére vonatkozo dontésekben tulajdonképpen mar mérlegelni kellett a
szoba joheto szallitasi modokat. Ezek ugyanis esetleg mar fizikailag is, de gazdasagilag
mindenképpen fiiggnek a raktarak elhelyezésétol: a fobb szallitasi médok (vasuti, kozuti,
vizi, csdvezetékes, légi) koziil bizonyos raktarak esetén egyesek eleve nem alkalmasak,
masokrol hamarosan kideriil, hogy' nem gazdasagosak, napjainkban egyre inkabb terjed a
kombinalt fuvarozas, amikor a killonbozo szallitasi modokat felvaltva alkalmazzak.

Szallitasi modok: a szallitas lebonyolitasanak lehetséges alternativai (a vasuti, a kozuti, a 1égi, a cs6 vezetékes és
a vizi szallitas, illetve ezek kombinacioi).

A raktarozasra és a szallitasra vonatkozoan szamos - tobbnyire nemzetkozileg is egyez-
tetett, ill. elfogadott - torvény, jogszabaly van érvényben, amely korlatozhatja a tényleges
valasztast.

A logisztikai rendszereknek az egész gazdasagra kiteijedo szervezésében sajatos szerepet
jatszanak a logisztikai kozpontok, amelyek funkcidja az, hogy tobb vallalat logisztikai
folyamatainak lebonyolitasahoz nyijtanak tamogatast. A logisztikai kozpontok rendszerét
forgalmas szallitasi utvonalak mentén vagy keresztezodésében létrejovo, tobbféle szallitasi

mod kiszolgalasara alkalmas parkok jelentik, ahol a fizikai folyama-
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mok (pl. tarolas, atrakas, atrendezés) mellett a logisztikaval osszefiiggd egyéb miiveletek
(informacioszolgaltatas, vamkezelés, iigyintézés) is végezhetok.

Logisztikai kézpont: a logisztika anyagi, pénziigyi es szervezési feladatanak komplex ellatdsara kepes.
rendszerint regionalis és/vagy kozlekedési kozpontban létrehozott intézmény.

Bucst a levéltol? - Uj logisztikai vilagcég

Eloremenekiil a német posta: a 2007-es piacnyitasra késziilve szélesiti tevékenységi korét, és az
utobbi években felfutott logisztikai iizletaghan tor vilagelsoségre. Most éppen a brit Exel céget ve-
szi meg 5,5 milliard euréért.

Egyre inkabb tavolodik a hagyomanyos postai tevékenységtol a német Deutsche Pbst AO (DP): nye-
reségének immar 40 szazaléka nem a levél- és csomagtovabbitasbél szarmazik. Hamarosan pedig
mar a profit felét mas teriileteken, elsésorban az utébbi években rohamosan fejlodo logisztikabol
fogja eloteremteni. Europa legnagyobb postavallalata a 2007-es teljes piacnyitasra igyekszik felké-
sziilni, azzal ugyanis elvesziti nem is olyan régen még 100 szazalékos hazai postaszolgaltatasi mo-
nopoliumat.

A kitorést a DP a tevékenységi kor bovitésében latja.
Ezt a célt szolgalja a brit Exel cég felvasarlasara a mi-
nap tett 5,5 milliard eurés ajanlata. A két cég egyiitt a A vilag vezetd logisztikai cégeinek
vilag vezetd logisztikai tarsasaga lesz, és élre keriil a piaci részesedése (2004, szazalék)*
légi és tengeri szallitmanyozasban is.

A szélesen értelmezett logisztika nem egyszerii aruel- Exel (brit) 5,6

osztast jelent, hanem a ma mar a megrendeldk altal THT Logistics (holland) 4,1

egyre Inkabb igényelt komplex szolgaltatast, azaz a cé- Wincanton (brit) 25
ek raktarainak és arukészletének folyamatos kezelé- -

g ! ukesz y z DHL (német) 16

sét. a nyersanyagok és az alkatrészek beszallitasat, il-
letve a késztermékek eljuttatasat a vevéhoz. Ez sok UPS (amerikai) 1.0
esethen sziikségessé teszi regionalis eloszté kozpon-

. RN PP . Thiel (luxemburgi) 14
tokkent miikodo hatalmas raktarepiiletek, valamint
orias kamionparkok fenntartasat is. Mivel a gyarté és Fiege (német) 1,3
kereskedé cégek igyekeznek minél tobb koltséget ACR Logistics (amerikai) 13
megtakaritani, és szamos tevékenységet kiszervezni, a . - -
logisztika jelentosége egyre nagyobb: az iparag forgal- Christian Saivesen (brit) 1,2
ma vilagszerte évente 7-9 szazalékkal no. Geodis (francia) 0,9
Az egykori allami postavalialath6i mara évi 43 milliard * Szerzédéses szolgaltatok
eurés forgalmat elérd, globalis céggé valt DP évek ota Forris: The Wall Street Journal

HVO

szisztematikusan vasarolja fel a széles értelemben vett agaz
Express). Ezzel egy siilycsoportba keriilt olyan korabbi nagysagokkal, mint az amerikai Federal
Express (fedex) és United Parcel Service (UPS) gyorspostacégek vagy a holland THT.

Az iigyletet feltehetéen nem akadalyozza meg ellenajanlat, mivel a fiziohoz a szerzodéses partne-
rek jovahagyasa is sziikséges, amit az Exel bir. A brit cég megrendeldi kozé pedig olyan, a szolgal-
tatasokat nem szivesen cserélgeto vilagcégek tartoznak, mint példaul az autoipari amerikai General
Motors (GM) és a német Volkswagen, az informaciotechnologiai amerikai Hewlett-Packard (HP), a
brit MarksorSpencer aruhazlanc, a német Bayer gyogyszergyarté vagy a mobiltelefon-gyarto finn Ho-
kia.

FORRAs: hUp://hvg.hu/hvgfriss/2005.39/200539HX'Grriss90.aspx
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3.6.1.2.3. A stratégiai tényezOk integralasa és a logisztikai rendszer megtervezése

A logisztikai célok és teljesitménymértékek meghatarozasa és a részstratégiak
megfogalmazasa utan a stratégiak és a hozzajuk kapcsolodo miikodés integralasa céljabol
jol megfele: a logisztikai eréforras-tervezés rendszere. Az 5. abra szemlélteti a rendszer
strukturajat és miikodeési logikajat (a termelési vezérprogram, az anyagsziikséglet- és
kapacitastervezés kérdésére a termeléssel foglalkozo fejezetben tériink vissza). Az abran a
stratégia - tervezés - végrehajtas - visszacsatolas zart lanci rendszere kisérheto

A villalat alapvetd célja
I

» A be!sii_helgzet . Lo A kornyezet
értékelés« A villalat stratéglaja értékelése
4
™ Funkcionalis stratégiak
Beszerzés Termelésellitis Ertékosités
ol
‘ N It
Ertékesitésl koveteimények
>
Eldrejelzés Készlet Tervezett Igények Rendelés

Y
> Termelési vezérprogram <

v
> Anyagsziikséglet-tervezés <

{
v

» Kapacitissziikséglet-tervezés

nem 4
Real Is?

{ igen
Kapacitasbiztositas
v
Anyagrendelés
4
Termelés
'
Ertékesités
?
Eredmény _

5. aBra. Logisztikai eroforras-tervezes
Forras: Boiversox-Closs-Helferich (1986) abrajanak modositott valtozata
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3.6.1.3.  Alogisztikai rendszer mikodése

A logisztikai rendszer miikodésének két elemérdl lesz részletesen szo: a készletgazdalko-
dasrol és az anyagi folyamatok lebonyolitasarél. E két tevékenység alkotja a logisztika
alappilléreit. A logisztikai informacios rendszer, a miikodés harmadik eleme - a logisztika
egész vallalatot atfogo szerepe miatt - belesimul a vallalati informacios rendszer egészébe,
itt nem részletezziik.

3.6.1.3.1. Akészletgazdalkodas

E fejezethen a készletgazdalkodassal kapcsolatos alapveto tevékenységeket, feladatokat
mutatjuk be.

a) A készletek fajtai és kapcsolataik

\ vallalatok altal felhasznalas céljabol beszerzett eroforrasok egy része a vasarolt kész-
letek allomanya. Ide tartoznak az alapanyagok, a segédanyagok, a vasarolt alkatrészek, ill.
néhany olyan készletelem, amelyTe a termelési folyamat tobb szakaszaban is sziikség van
(fiitoanyagok, iizemanyagok, fogyoeszkozok, gongyolegek, gyartoeszkozok).

A forgalmi szférabol (a beszerzéshol) a termelési szféraba atkeriilve is talalunk készlet-
elemeket: a gyartasi folyamat egyes szakaszai kozott a félkész termékek, magaban a
gyartasban pedig a befejezetlen termelés allomanya jelenik meg.

Vallalati 6ssztdke 3 —

Pénzeszkozok,

Ertékpapir
Munkaerd _as s
¥ Targyil eszkoz
Beszerzés Termelés Ertékesités

- =" Tartalék-

Aot _" alkatrész N\

= prea e S il S -

T : '—b: Gyirtéesrkoz - '

R SIS 7 ‘:l‘_‘:!d‘a"':"‘;-; Félkész termék, :
Elnddk SR R ¥ Vasarolt > Dbefejezetien > Késztermék P Vevik
Tistr=ih oo T alkatrész termelés

—rryy ., Fatéanyag, =

- fizemanyag s
_"T =% Fogyoesikdz
— _——p Géngydleg — e
A st e b AUK
il B R U A

6. ABRA. A készletek a vallalati miikodés folyamataban
Forris: Chikan (1989), 416. old.
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A termelési folyamat végén a termelési tényezok kombinalasaval uj termékek keletkeznek,
ezek a vallalat késztermékei.

A félkész termékek és a befejezetlen termelés, valamint a késztermékkészletek egyiitt a
vallalat sajat termelésii készleteit jelentik.

Még egy készletelemet kell megemliteni: az arukészletet, vagyis azokat a termékeket
amelyeket a vallalat megvasarol és valtoztatas nélkiil értékesit. A kereskedelmi vallalatok
készleteinek legnagyobb része ilyen termékekbdl all, de talalhatok ilyenek a terme-

Py

Iovallalatoknal is.

Az értékesitésre szant termékmennyiség leglényegesebb vonasa, hogy szokasos esetben
értékiik nagyobb, mint a termelés soran felhasznalt termelési tényezok értékosszege. A
vallalat minden tevékenységét azert végezte, hogy sziikségletkielégitésre alkalmas
terméket hozzon létre. Most tehat az a feladat all elotte, hogy az eldallitott arumennyiséghe
befektetett munkajat a fogyasztokkal elismertesse, azaz a megtermelt terméket realizalva
ismét pénzhez jusson. Ezt a pénzosszeget ismét befektetve, a korforgas kezdddik eldlrol. (A

folyamatot vazlatosan, az emlitett készletelemek elhelyezkedésével a 7. abra mutatja.)

b) A készletgazdalkodas feladata és alapkérdései

A készlettartas végso célja mindenképpen valamilyen sziikséglet kielégitése. A készletek
ebbol a szempontbol ugyanigy a vallalat eréforrasainak részei, mint a targyi eszkozok vagy a
munkaero, mivel a vallalat miikodéséhez nem egyszeriien anyagokra, itt. termékekre, hanem
azok készletére van sziikség.

A készlettartas alapveto kérdései a vallalat szempontjabél a kovetkezok:

- Mit (milyen terméket) tartsunk készleten?

- Mekkora készlettel tudjuk az altalunk kivanatos mértékiinek tartott sziikségletkielégitést
megvalositani?

- Milyen dontési, szabalyozasi folyamatokkal tudjuk a kivanatos készlettartast gazda-
sagosan megoldani?

- Mekkora raforditassal (tokebefektetéssel és folyamatos koltségekkel) jar a készlet-
gazdalkodas megvalésitasa?

- Hogyan biztosithaté az ehhez sziikséges toke?

A valaszokkal a készletgazdalkodas osszvallalati szintii kérdéseitol fokozatosan eljutunk a

termékszintig. Rendkiviil fontos tétel, hogy a készletgazdalkodasi problémak végso soron

mindig a termékszinthez vezetnek: a kereslet ugyanis mindig adott (konkrét) helyen és

idopontban, adott (konkrét) termék irant jelentkezik.

c) A készletezési rendszer miikodése

A készletezési rendszer miikodését harom szinten vizsgalhatjuk: az aggregalt osszkés- zlet, a
kiilonbo6zo készletfajtak (alapanyag, féelkész termék sth.) és az egyes termékek szinijén.
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A/ ossz készlet

viint lattuk, a készleteknek szamos, egymastol bizonyos fokig eltéro jellemzokkel ren-
delkezo fajtaja van. Ezek kozott a készletek kozott a legfobb kapcsolatot az jelenti, hogy
-0z0s forrasbol, a vallalat miikodo tokéjébol finanszirozzuk oket. Az osszkészlet szinten a
készletezési rendszer miikodtetéséhez a szilkkséges készletszint meghatarozasara, a
finanszirozasi lehetoségek feltarasara és a forrasok biztositasara van sziikség. Ezt a
feladatkort részben az egyes készletfajtakért felelos szervezeti egységek latjak el
megtervezve a szilkséges készletek szintjét), masrészt a pénziigyi alrendszer, amely
biztositja a sziikséges forrasokat. A készletfajtakért felelos funkcionalis szervezeti egy-
ségek és a pénziigy kozott nyilvanvalé érdekellentét van (az eldbbiek felfelé, az utébbi
iefelé igyekszik nyomni a készletszintet), a felso vezetés feladata, hogy ennek mozgas-
format teremtsen. A készletezés integralo szerepe s a funkcionalis érdekellentétek
megjelenése jol nyomon kovetheto a 7. abran.

Osszkészlet: a vallalat teljes készletallomanya.

Pénzugqgyi Ertékesitési Termelési Beszerzési Karbantartasi
terv terv tery terv terv

s : Félkésztermék ’ g

Keé st_tur.ncl\- és befejezet- Anyagkészlet Alkatrész-
keszlet- len termelés sziilkséglet keszlet-

srilkséglet szikséglet sziikséglet

Osszkésziet
sziikséglet

Finan- nem
sziroz-
haté?

igen

Késziettery

7. ama. Az aggregalt készlettervezés folyamata
Forras: Chikan (1984)
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Készletfajtak

Az egyes készletfajtakkal valéo gazdalkodas altalanos elveit vazlatosan attekintettiik a
6.1.3.1. alfejezet a) pontjaban. Ezen a szinten alapkérdésként kezelendo, hogy vajon az
egyes készletfajtakon beliilli termékféleségek (kiilonbozo késztermékek, anyagok stb.
kereslete fiigg-e egymastol. Vannak olyan készletelemek, amelyeknél a fiiggetlenség
feltételezheto (kiskereskedelmi készletek vagy termeldvallalatok késztermékkészlete
esetén ez altalaban jogos), mig masoknal fiiggoség all fenn (pl. a killonb6zo alkatrészek,
anyagok egyiitt alkotjak a készterméket, amelynek gyartasara beszerezték oket A fiiggo és
figgetlen keresletii termékekkel valé gazdalkodas lényegesen eltér egymastol - e
fejezetben bemutatjuk a fiiggetlen keresletii termékekkel valo gazdalkodast mig a termelés
kapcsan lesz sz6 a fiiggo keresletrol.

som

Készletfajtak: az osszkészlet szamvitelileg elhatarolt osszetevoi (alapanyag, vasarolt
alkatrész, félkésztermék sth.).

Fiiggo keresletii termek: a termék irani jelentkezo kereslet kapcsolatban (pl. kiegészito vagy
helyettesito viszonyban) van egy masik termék keresletevei. Ellentétje (amikor ilyen
kapcsolat nem létezik, vagy jelentéktelen) a fiiggetlen keresletii termék.

Termékszint

P

A termékszint alapveto jelentoségére mar ramutattunk: a kereslet rendszerint nem al-
talaban, hanem adott helyen és idopontbhan jelentkezik. igy a vallalati készlethelyzet is
Iényegében termékszinten dol el - hiaba megfeleld az aggregalt készletszint, ha struktiraja
nem felel meg a keresletnek.

A termékszintii készletezési problémak kezelése alapvetdoen eltérhet aszerint, hogy
onallonak (fiiggetlennek) tekintheto-e az egyik termék kereslete a masikétol.

A fiiggetien keresletii termékek esetén a készletezéselmélet (és gyakorlat) szerint a feladat
a keészletszint szabalyozasa: lehetoleg se till sok, se til kevés ne legyen a készlet a
kereslethez képest. Ez a szabalyozas a készletek utanpotlasara (rendelésére) vonatkozé
dontéssel érheto el: a készlethol kiaramléo termékmennyiséget figyelve a dontéshozénak
két keérdésben kell dontenie, amikor létrehozza az altala kivanatosnak tartott
készletszintet: mikor és mennyit rendeljen.

Az egyes keérdésekre adott valaszok konkrét formaja hatarozza meg a készletezési
mechanizmust, amely elvileg igen sokféle lehet, a lehetséges valaszok azonban két- két fo
tipusba sorolhatok. igy a ,mikor?" kérdésre, vagyis a rendelés idopontjara vonatkozo
alapvalaszok a kovetkezok:

Készletezesi mechanizmus: a készletek szintjét szabalyozé eljarasok rendje, meghatarozéja
a ,,Mikor és mennyit rendeljiink?" kérdésekre adott valasz.

a rendeléseket rogzitett idokozonként (a tovabbi hivatkozast megkonnyitve jeloljiik t-vel)
kell feladni;
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a Készlet utanpotlasarél akkor dontiink, amikor a készletszint valamilyen meghatarozott
minimalis szint (s) ala csokken.

A rendelési tétel nagysagara vonatkozoé két lehetoség:

- arendelési tétel (q) nagysaga rogzitett;
- arendelés olyan mennyiségre szol, hogy a beérkezés utan a készlet egy elore meg-
hatarozott maximalis szintet (S) érjen el.

A készletgazdalkodasi mechanizmusok alapesetei az emlitett valtozok lehetséges kom-
binacioi. Ily modon elvileg beszélhetiink (t;q); (t,5); {s;q) ; (s;S) készletezési mechaniz-
musokrol.

3.6.1.3.2. Az anyagi folyamatok lebonyolitasa

Az anyagi folyamatok a kovetkezo tevékenységcsoportok elvégzésén keresztill mennek

véghe: szallitas, tarolas, anyagmozgatas, kiszerelés. Mindezen tevékenységi koroknek

megvannak a stratégiai és operativ vonatkozasai is (Sints, 1991), az elobbiekrol a

6.1.2.2. fejezetben beszéltiink.

\ szallitas

A szallitas lebonyolitasanak alapkérdései a kovetkezok:

- a szallitas technikai megvalositasanak modja (vasiti, koziti, vizi, csovezetékes és légi
szallitas), ill.

- a szallitast megvalosito szervezet (sajat eszkozzel, koztulajdonii eszk6zokkel, szer-
zédéses meghizassal szallitok).

A focivébé beirja magat az RFID technolégia torténelmébe

Az idei futball vilagbajnoksag a mérkozések eredményétol fiiggetlieniil Is technologiatorténeti esemény.
A vilag egyik legnagyobb sporteseménye az elso olyan rendezvény, ahol RFID technologiat hasznalnak a
jegytulajdonosok azonositasara.

A FIFA azt reméli, hogy a jegytulajdonosrol meghatarozott informaciokat tartalmazo Intelligens lapkaval
sikeriill megfékezni a feketepiaci kereskedelmet, a jegyhamisitast, és fokozni a biztonsagot. Gerd Graus,
a FIFA szervezobizottsaganak szévivoje szerint a lapkak nem tartalmaznak személyes adatokat, csak ja
regisztracioval kapcsolatos egyedi részleteket", fia az RFID sikeresnek bizonyul egy ilyen oriasi
rendezvényen - amelyre tobb mint 3.2 millié jegyet adtak el - csupan id6 kérdése, mikor koveti a tobbi
rendezvényszervez6 a FIFA példajat. Raadasul a technologia lehetoségei nem korlatozodnak a
rendezvényekre.

Az RFID nem uj talalmany. Mar a Il. vilaghaborua ota hasznaljak, de csak a kilencvenes években ismerték
fel. hogy hatasosan alkalmazhato az ellatasi lancok felgyorsitasara és atlathatésaguk javitasara. A
Hewlett-Packard, a technolégia fejlesztésében egyik leginkabb elkotelezett cég mar tobb éve vizsgalja
az RFID-ben rejlo lehetoségeket, és a megoldas szerepének erosodésére szamit az alabbi teriileteken:

Objektumok (példaul kiilonféle termékek) egyedi azonositasa kedvezé aron - jelentos mértékben
atalakitja az ellatasi lancot és mérsékli annak miikodési koltségeét.

Mas érzékelési és halozati technologiakkal egyiitt az ellatasi lanc kezelése mellett egyéb célokra is
lehetdveé teszi az objektumok és a fizikai kornyezet nyomon kovetését. Példaul nyomon kovetheté




212 5. A VALLALAT TEVCKZMYStGI RtftDSZEHZ

egyes személyek mozgasa a magas biztonsagi kovetelményeknek megfelelo létesitmények (atom-
eromiivek, bankok, technologiai fejlesztokozpontok, sth.} teriiletén.

Az RFID technolégia néhany tovabbi elénye:

- Segit pontosan meghatarozni a készletszintet a gyartas kiilonb6z6 szakaszaiban.
- Automatizalassal mérsékli a ciklusidot.

- Csokkenti a miikodési kockazatot.

- Javitja a beruhazasok megtériilését.

- noveli az iigyfélhiiséget és elégedettséget.

FoRrRAs: http:llhvg. hu/TUdomanyr200606l16rfidlpage2.aspx

Mindkét kérdéssel kapcsolatban a szallitasi koltségek és a nypjtott szolgaltatasok (ha-
tarido, pontossag, megbizhatosag, értékmegorzés sth.) mérlegelése alapjan kell donteni.
napjainkban gyakori a kiilonb6zé szallitasi modok és szervezetek kapcsolt alkalmazasa,
ennek kiilonbo6zo feltételei vannak az egységrakomany-képzéstol a tulajdonvédelemig.

A szallitas azok kozé a vallalati tevékenységek kozé tartozik, amelyekkel kapcsolatban a
kiszerzodés egyre gyakoribb - ,harmadik fél"-ként szakositott szallitmanyozasi, fuvarozasi
cég szolgaltatasait veszik igénybe.

A tarolas

A raktarak elhelyezésének fontossagarol mar szoltunk a 6 2. alfejezetben. A helyesen
megvalositott tarolas gyakran jelentos koltségcsokkento (tehat rendszerint nyereségno-
veld) tényezo.

A raktarozas teszi lehetdové, hogy a vallalat a kiszallitas elott megfelelo mennyiségii és
tipusi terméket gyiijtson ossze, hogy' egységrakomanyokat allitson ossze, vagy mas
technikai lehetdoségekkel éljen (vannak esetek - pl. szaritaskor -, amikor a tarolas tech-
nologiailag szilkségszerii folyamat). A raktarozas legfobb jelentosége mégis az, hogy
segitségével gyorsabb és kozvetlenebb fogyasztoi kiszolgalas johet lIétre, akar ugy. hogy a
vevo egyenesen a raktarbol vasarol. Raktarozni lehet sajat és idegen raktarban, ez
rendszerint gazdasagossagi kérdeés.

Az anyagmozgatas

Az anyagmozgatas a termékek vallalaton beliilli mozgatasa. Harom f6 szakasza van: az
atveétel, a raktari és a termelési fazisok kozotti anyagmozgatas valamint a kiszallitas elo-
készitése. Az anyagmozgatas meglepoen sok idot és energiat vesz igénybe, igen nagy
koltséggel jar - nem véletlen, hogy gépesitése gyorsan halad, a kézi anyagmozgatas minden
korszerii iizembol gyakorlatilag eltiinik.

Kiszerelés

Kiszerelés alatt az egyes termékek szallitasra valo elokészitését értjiik - ennek egyrészt a
termék kezelhetosége szempontjabol van nagy jelentosége, masrészt - mint a marketing
targyalasanal lattuk - a termék kivanatossa tétele oldalarol. A nem megfeleléo csomagolas
szinte hihetetlen veszteségeket tud okozni: az aru tonkremehet, lelassulhat a

szallitasi-anyagmozgatasi folyamat sth.
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A tél elso napjan

A korszerii logisztikai rendszerek megkovetelik az egységrakomanyok kialakitasat és a
konténerek alkalmazasat - ez teszi lehetové a szallitasi kapacitasok jobb kihasznalasat, az
atrakodasok meggyorsitasat, az aru fokozott védelmét.

3.6.1.4. Az ellatasi lancok

A 3.1. fejezethen lattuk, hogy a fogyasztoi igény kielégitésére szolgalo megoldas rend-
szerint tobb vallalat értéklancainak, értékteremto folyamatainak osszekapcsolasaval jon
létre. Az értékteremto folyamatok szervezeti hatarokon ativeld, 6sszekapcsolodé sorozatat
nevezziik ellatasi lancnak.

A lanc kifejezés az integraciot és a kozvetlen partnerkapcsolatok egyidejii fontossagat
hivatott kifejezni. A lanc szereploi tevékenységiik egy meghatarozott részével kapcso-
lodnak mindig a kozvetlen partnereken keresztiill a lanchoz. Napjaink vallalatfelfogasa
szerint a sikeres vallalat a Iényegi képességeihez rendelt tevékenységekkel kapcsolodik a
lancha, a tobbi tevékenységet lehetdleg masra, azt hatékonyabban ellaté partnerre bizza
(ez a ,kiszerzodés" vagy tevékenységkihelyezés, gyakran hasznalt angol megnevezésével
outsourcing koncepcioja). Ezzel biztositja mind maga, mind a lanc egésze szamara a leheto
legnagyobb hasznossagot.

Kiszerzdés (outsourcing): a vallalat olyan tevékenységek végzését, amelyeket maga is el tudna latni, de nem
tartoznak tevékenysége lényegéhez, kiilsé partnerre bizza.
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Jeldlések:

i T
- n véqso foqyasztok ¢ ) vallalatok hatara
~—— —

tevékenyséqgek

_— tevékenyséqgek kapcsolata o i y  ellatasl lincok hatdra
8. AsnA. Ellatasi lancok és halok

A vallalatok rendszerint tébb (olykor igen sok) ellatasi lancnak lehetnek részesei: a tar-
sadalmi munkamegosztasban elkiilonult tevékenységek igen sokféleképpen kapcso-
lodnak ossze.

Az ellatasi lanc mar onmagaban is absztrakcio, hiszen mas szempontbél inkabb ellata-
si halorol kellene beszélni: a 8. dbra adja meg ennek modellszer(i dbrazolasat. Az ab-

Karcsusitott vallalatok

Tudtak, hogy a Mike mar évek ota kizarolag marka? Vagyis cégen beliil nincs gyartas, nincs logisztika,
nincs pénziigyi osztaly. A fejlett gazdasagu orszagokban ugyanis rajottek arra. hogy a jarulékos
feladatok teljes vagy részleges kihelyezése - az outsourcing - hatékony, nemegyszer a tilélést lehetove
tevo megoldas a cégek szamara, am sokat segit az is. ha a meglévo infrastruktira iizemeltetését
rabizzak egy erre szakosodott szakérté vallalatra. Magyarorszagon az outsourcing - szolgaltatokkal
szembeni bizalom - most kezd kialakulni.

Az utobbi idészakban a legjelentdosebb outsourcingigyletek foleg a banki szféraban, illetve néhany
nagyvallalatnal zajlottak le. Méhany hazai példa: az ABM AMRO Bank vagy a AB-Aegon Biztosito in-
formatikai tevékenységét bizta killsé szolgaltatora, a M6l megsziintette a pénzigyi feladatainak val-
lalaton beliili ellatasat, a Tesco Qlobal Aruhazak Rt. logisztikai feladatait helyezte faiakon kiviilre, a
Matav az ingatlankezelési feladatok elvégzésével fordult szakértohoz.

FoRRAs: Karcsiisitott vallalatok. Piac és Profit, 2003. februar 24-25. old.
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jban egy kor egy tevékenységet jelent; a tevékenységek harom vallalatba vannak szerezve
(A, B és C), amelyek két végso fogyaszto (I és Il) egy-egy termékre vonatkozoé igédet elégitik
ki. Két ellatasi lancot jeloltiink be az abran; lathaté, hogy tovabbiak is ki*: 6lhetek lennének.
Egy-egy vallalatnak a valosaghban ellatasi lancok sokasagat kell ¢ szelnie, s ezek igen eltéro
tulajdonsagokkal rendelkezhetnek. Tekintsiik at ezeket a ilajdonsagokat.

36.1.4.1. A partnerkapcsolatok jellege és tipusai

Kz ellatasi lancokban részt vevok partnerkapcsolatai az egyszeri piaci aktusoktol {amikor az
adasvétel lebonyolitasa utan a felek kozotti kapcsolat nem folytatodik) a stratégai
szovetségekig terjednek, szamos tényezo fiiggvényében, amelyek koziil a kapcsolat
fontossaga és gyakorisaga jatssza a donto szerepet. Nincs szé tehat arrol, hogy az ' rosebb
partneri kapcsolat egy fejlodés magasabb fokozata lenne, a kapcsolat jellegét J valtozo
vallalati érdekeknek kell meghatarozni. A stratégiai partneri kapcsolat elonye - t nagyobb
megbizhatosag, kiszamithatésag, az egyiittes cselekvés eldonyei) esetenként
ellensiilyozhatja a hosszu tavii kapcsolatban sziikségszeriien megkivant, és csakis ebben a
kapcsolatban hasznosithato anyagi és szellemi befektetés (relaciospecifikus beruhazas),
vagy a piaci valtozasokra valo reagalas nehézkesebb volta (példaul aj piaci szerepld
felvétele a szallitok kozé). Az mindenesetre elmondhatoé, hogy a stratégiai szovetségeknek a
gazdasag bonyolultsaganak fokozodasaval egyre szélesebb korben valéo megjelenése az
ellatasi lancokban is érvényesiil, ami e lancok stabilizalodasahoz vezet.

\ 9. abrabol vilagos, hogy' a partnerkapcsolat maga eredménybefolyasolo, kiértékelendo
tényezo. (Ismeretes, hogy a Formula-1 versenyautok a gumit két nagy gyarto (a Bridgestone
es a Firestone) valamelyikétol veszik meg. Mind az egyes autogyarak, mind a gumigyarak
eredményessége nagy mértékben fiigg attol, hogy az egyes gépkocsik szerkezeti és miiko-
dési tulajdonsagai mennyire vannak osszhangban a gumik tulajdonsagaival. A partnerkap-
csolatok menedzsmentjének komoly irodalma van (alapmiiként lasd Lamming, 1993), ahol a
Iényeg azoknak a feladatoknak a megoldasa, amelyek abbol kovetkeznek, hogy' éppen az
adott partnerrel, s nem massal végezziik egyiitt a tevékenységet.

SzAallitdi elvarasok

Belsd tevékenységek

Vevoi Belsd Egyiittes '
elvarasok tevékenységek tevékenységek Eredmény
Eredmény

A partnerkapcsolatok eredménubefolyasolo szerepe
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3.6.1.4.2. Azellatasi

Barmilyen is az egyiittmiikodés tipusa az ellatasi lanchan, a benne részt vevoknek kettos
érdekeltsége van:

anc hatékonysaga

- a lanc egészének sikere (hiszen egy adott vallalat joléte, sot léte is szorosan dssze-
fiigghet egy szamara fontos ellatasi lanc eredményességeétol);

o om 2

- alanc egészében keletkezo ij értékbol valé minél nagyobb részesedés.

A két érdekeltségi tipus kozotti harmonia megteremtése a lanc egészének fo hatékony - sagi
tényezoje. Egy sikeres ellatasi lancbhan minden szereplonek meg kell talalnia a szamitasat.
Az ellatasi lanchan megszerezheto eredmény alapjaban két tényezotol figg:

a) Van-e a lanchban dominans szerepld, aki lényegében meghatarozza a lanc egészének
miikodését s az eredmények elosztasat is? llyen dominans szereplo lehet egy mono-

polhelyzetben Iévo termeldcég adott termékének ellatasi lancaban, egy begyiijto-eloszto
cég (pl. a gyémantiparban)» vagy egy kiskereskedelmi aruhazlanc.

b) Hogyan alakulnak az erdviszonyok a lanc egyes kapcsolodasi pontjain a szereplok
kozott? (10. abra)

A bal alsé sarokban lévo kapcsolat az eseti tranzakcioké, a jobb felso sarokban stratégiai
szovetség létrehozasanak esélye all fenn. Az erdviszonyok mindkét esetbhen a rovid
(fiiggetlenség esetén), illetve hosszii tavi (a kolcsonos fiiggoséghen kialakuld) szerzo-
désekben kialkudhato, Iényegében kiegyensiilyozott ellatasi folyamatot tesznek Iehetdvé. A
két masik esetben a kozosen elért eredmény a szallito illetve a vevo javara osztodik el, de
meg kell jegyezni, hogy igen erésen érvényesiil az ,.éIni és élni hagyni” elv, hiszen ez a lanc
egészének érdeke.

IMagy
A kapcsolat Szallit6i Kélcsénos
fontossaga a eréfoléeny fiiggéség
vevéd szamara . .
Fiiggetlenség .
Vevoéi
er6folény
! LTe 1
Kicsi Kagy

A kapcsolat fontossaga az elad6 szamara

10. AHKA. Eréviszonyok az ellatasi lancokban

3.6.2. Termelés és szolgaltatas

Az igazi személyre szabas

,Barmilyen szint valaszthat addig, amig az fekete" - igy kozelitette meg Henry Ford a fogyasztoi valasztast.
KlikKelj ra az idtOkTi.com honlapjara, és bepillantast nyersz a kovetkezo ipari forradalomba. Ez a
hongkongi vallalat az ora-tipusok szinte korlatlan valasztékat képes kinalni, standard alkatrészekbol
osszeszerelve, csaknem annyiért, mint a tipusorakat.
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Az internetnek koszonhetoen mindenfajta vallalat alkalmazza a one-to-one marketinget, hogy informaciot
szerezzen az egyéni vasarlokrol. Ezen informaciok begyiijtésére korabban kizarolag a kozvetlen
értékesitési tevékenység folyaman nyilt lehetéség, melynek magas koltsége miatt csupan a magas
értéket képviselé vasarlok esetében alkalmaztak, napjainkra a koltségek eroteljesen csokkentek. A
tomeges személyreszabas lehetdvé teszi a vallalatok szamara, hogy ezen informaciok felhasznalasaval
egyeénileg kialakitott termékeket elfogadhato aron allitsanak elé. .Mint szamtalan teriileten" - jegyezte
meg Ward Hanson, a .Principles of Internet Marketing" szerzdje és a Stanford Business School

professzora: .az internet mindenki szamara elérhetové teszi az arukat és az informaciokat".

napjainkig ezeket a technikakat elsosorban a szolgaltatasoknal alkalmaztak. Bank. tozsdei iigynok,
kommunikacio, online informacioszolgaltatasok: mindegyik fokozatosan megjelenik a szamitogépeden.
»,Barmit, amit lehet digitalizalni, tehet személyre szabni' - allitja Joseph Pine. aki segédkezett a Strategic
Horizons tanacsado cég alapitasaban Ohiéban, és irt egy konyvet is a tomeges személyre szabasrol,
napjainkban a nem digitalizalhaté termékek is fokozatosan részesiilnek a .mindent szamodra' (all-yours)
kezelésben. Amint a forradalom terjed a termelésben, a vallalatok a teljes termelési folyamat
megvaltoztatasanak szilkkségességével talaljak magukat szembe.

A fogyaszto szamara a Dell Computer legszembeszokobb tulajdonsaga a weboldala, amely lehetévé teszi,
hogy a vasarlo megtervezhesse egyéni szamitogépét és végigkovethesse a kiszallitasig. A Dell esetében
az is lathato, hogy amikor tomeges személyre szabasra keriil a sor, akkor néhany figyelemre mélté dolog
elkezdddik.

Eloszor is az alkatrészek, kiilonosen a késztermékek raktarozasi sziikséglete erdsen lecsokken, a
készletek atlagos forgasi ideje 1996. év végétol napjainkig 31 naprol 6 napra csokkent - mondja Paul Beel,
aki a Dell europai miikodésének felelése. A legtobb Dell - termékre a végso osszeszerelésig kiszerzodnek.
Emiatt Iényeges, hogy a lanc minden egyes szallitéja megfelelo informacioval rendelkezzen arrol, hogy a
vasarlé mit akar és mikor. .Ha az osszes szallitonk talalgat' - mondja Mr. Bell, - .készleteknél fogunk
kikotni, ami a rossz informacio fizikai megtestesiilése." Figyeljiink arra, hogy ez a folyamat egy ellentétes

problémaval is jarhat: késés kovetkezik be, amikor a Dell kifogy egy specialis részegységhol.

Ebbol adédéan, tomeges személyre szabas esetén nélkiillozhetetlen a sebesség és a jo kommunikacié. Old
meg jol ezeket, s nyersz egy masik jutalmat is. Henry Ford idejében a Ford legyartotta az autokat, és a
vasarlo fizetett érte. Michael Dell idejében a vasarlo fizet a szamitogépeért, a Dell pedig eloallitja.

Az autégyartok tobb mint 100 billio $ készletet halmozva fel Amerikaban, irigységgel tekintenek erre.
»Sokat tanultunk a Dell tanulmanyozasabol' - vallja be Mark Ryhorski, Amerikaban a Ford vasarloi
kapcsolatok vezetdje. ,Végiil is megtort az a paradigma, hogy a nagy valaszték oriasi készletet jelent. Az
autoipar trilliodollaros iparag. 60-100 napos készlettel. Gondoljunk bele, mekkora tokelekotést jelent ez."
A hagyomanyos autogyartasnal mindegyik iizem ezres nagysagrendben bocsat ki autokat azért, hogy
alacsonyan tartsa a koltségeit. Viszont a felhalmozodo készleteket finanszirozni kell. Elso Iépésként a
milt évben a Ford bejelentette az egyiittmiikodését a Microsofttal...

A sikeres tomeges személyre szabashoz a vallalatoknal tobb valtoztatast szilkkséges végrehajtani, nem
csupan az oOsszeszerelési sorrend megvaltoztatasat. ,Az egyik legnagyobb valtozas a termékek
tervezésében és szerkesztésében van" - mondja Frank Pillér, a Miinichi Miiszaki Egyetem tomeges
személyreszabas-szakértoje. A vallalatoknak el kell mozdulniuk a modularis termelési folyamat ira-
nyaban, amelyben a lépések minden egyes csoportja elkiilonitheté vagy osszekapcsolhato, akar a
Lego-kockok.

ForRaAs: All yours. The Cconomist, 2000. aprilis 1. 59-00. old.




218 5. A vAumit _ TEVEKEWYSEQI

REnpszERt

Bevezetés

A vallalatok osztalyozasakor mar megallapitottuk, hogy egy adott vallalat altalaban csak
bizonyos engedményekkel sorolhato be a termelo- vagy a szolgaltato vallalatok
kategoriajaba, mivel miikodési kérében rendszerint mindkét tevékenységtipus elemei
megtalalhatok. Szinte minden termelé vallalat nyiijt kiilonb6zo szolgaltatasokat vevoinek, s
noha a kifejezetten szolgaltato cégek ritkan végeznek termelési feladatot, itt is talalhato
atfedés (pl. logisztikai szolgaltatok darabolasi vagy rozsdamentesitii tevékenysége, avagy
kereskedelmi szolgaltatoknal siitode vagy saaltabar iizemeltetése).

igy célszerii az, hogy a kétféle tevékenységet egyiitt targyaljuk, kiilonésen, ha ismét
visszanyilunk a vallalat alapveté céljahoz, a fogyasztoi igény nyereséges kielégitéséhez.
Ekkor ugyanis még vilagosabba lesz: a fogyaszto nem terméket vagy szolgaltatast akar
vasarolni, hanem valamilyen igényét akarja kielégiteni, amely (ha csak kicsit is ésszetett)
mar egyszerre tartalmazza a termelés és a szolgaltatas elemeit. Amikor a vallalat eldonti
magarol, hogy o _termelé" vagy ,,szolgaltato", akkor Iényegében arrol dont, hogy a fogyasztoi
igények kielégitésében milyen fokuszt valaszt - e fokusz koré aztan termelési és
szolgaltatasi tevékenységek is épiilhetnek.

Ebben a fejezetben tehat egyiittesen targyaljuk a termelést és a szolgaltatast mint a
fogyasztoi igény kielégitésére alkalmas .termék" eléallitasat, de nem kivanjuk elmosni a
ketto kozti kiilonbséget. A tankényv rnas fejezeteihez hasonloan itt is a termelést tekintjiik
kiindulopontnak, a szolgaltatas sajatossagait ehhez viszonyitva targyaljuk.

3.6.2.1.  Atermelés és a szolgaltatas tipusai

A termelés tehat tagan értelmezve az eroforrasok olyan osszekapcsolasa, j11. atalakitasa,
amelynek eredménye alkalmas valamilyen fogyasztoi igény kielégitésére. Ez az eredmény
valamilyen joszag (ennek eloallitasara szolgal a sziikebben értelmezett termelési vagy
szolgaltatas.

A termelés és a szolgaltatas a vallalat két ikerfunkcioja: mindketto a vallalat eroforrasa-
inak transzformalasara épit annak érdekében, hogy a transzformacio eredményeként fo-
gyasztoi igény kielégitésére alkalmas ij érték jojjon lIétre. Meg kell jegyezni, hogy ez az uj
érték rendszerint nem hozhaté létre, nem is realizalhato logisztikai folyamatok nélkiil - ez
koti ossze e tevékenységharmast mint az értékteremto folyamatok osszetevoit.

A valosaghan a termelés és a szolgaltatas szinte mindig egyiitt jelenik meg - érdemes
azonban megkiilonboztetniink oket aszerint, hogyan hoz létre fogyasztoi igény kielégi-
tésére alkalmas terméket, merre orientalodik elsdosorban a vallalat, mi a meghatarozé az
alaptevékenységében: a (szilkebben értelmezett) termelés vagy a szolgaltatas. Tekintsiik at
ezek jellemzoit és tipusait!

3.6.2.1.1. Atermelés

A termelési tevékenység soran a vallalat a rendelkezésére allo eroforrasok egy részét
felhasznalja arra, hogy mas eroforrasokon (a bemeno anyagokon és vasarolt alkatrészeken)
tartos valtozasokat végrehajtva uj javakat hozzon létre.
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Termelés: a rendelkezésre allo erdforrasok egy részének felhasznalasa arra, hogy mas
eroforrasokon tartés valfozasokal végrehajtva uj javakat hozzunk létre.

ai A termelési agak

*L termelésen beliil is tobbféle termelési agat szoktunk megkiilonboztetni. A csoportositas
alapja leggyakrabban a termelés legfontosabb inputjanak és outputjanak jellege -
ienyegében az, hogy mit mire konvertal a vallalat (altalaban ezen alapulnak a statisztikai
nyilvantartasok is). A fobb csoportok:

om

Termelési ég: a termelési tevékenységnek az input és output jellemzoitol fiiggo csoportja.

- a kitermeldipar (szénbanyaszat, kofejtés, koolaj-kitermelés stb.);

- a feldolgozoipar (amelynek fo inputjai jellegzetesen a kitermeldipartol szarmaznak); a
mezogazdasag (hozza kapcsolodoan az erdogazdasag, a hal- és vadgazdalkodas sth,);

- az élelmiszeripar (amelynek inputja tobbnyire mezogazdasagi termék);

- az épitoipari termelés (amely elsdosorban abban kiilonbozik az elobb felsorolt teve-

kenységektol és termelo agazatoktol, hogy nem helyhez kotott, ezért egyes osztalyo-

.zmz

b) A lermelés jellemzoi
A termelési folyamatok tobb szempontbhol csoportosithatok, ezek koziil harmat emeliink ki:

A gyartmany Jellege. Ez lehet in. szabvanyos tomegtermék (tégla, hengerelt lemez, vaj,
szovet sth.) vagy' osszetett gyartmany (televizio, biutor, épiilet). E két szélso eset kozott
atmenetek vannak, a fo megkiilonbozteto ismérv az, hogy a szabvanyos tomegtermék
altalaban homogén anyagi struktiraval rendelkezik (azaz minden részegysége azonos
anyagi tartalommal bir), az 6sszetett termék pedig nem.

Gyartmany: a termelés végso eredmenye. a létrejott uj joszag.

A gyartasi rendszer jellege. A gyartas fo tipusait tekintve lehet folyamat-, miihely- és
projektrendszerii, illetve ezek kozott tobbféle koztes allapot (pl. sorozatgyartas vagy
szereloszalag) létezik. Folyamatrendszerii gyartas esetén a termék a sorban egymas utan
elrendezett specializalt gépeken halad végig. llyenek a vegyipari vagy acélipari folyamatok;
szolgaltatasi rendszerekben pedig egy komolyabb autéjavité. Miihelyrend- szerii gyartas
esetén egyforma gépek vannak egy' miihelyben, s a munkadarab vandorol egyik miihelybdl
a masikba (de nem feltétleniil jut el mindegyikbe), és minden miihelyben valamilyen sajatos
miiveletet végeznek el rajta. Projektrendszerii lényegében minden egyedi, j11. egyszeri
gyartas - ezek egy részének sajatsaga, hogy' az eszkozoket viszik a munkavégzés helyére:
ilyenek az épitkezések vagy a szolgaltatasok koziil a mentdszolgalat, a viragkihordas és
szamos javitotevékenység.
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A gyartas tomegszeriisége alapjan tomeg-, sorozat- és egyedi gyartast kiillonboztetiink meg.
Ez az osztalyozas szoros kapcsolatban van a gyartasi rendszer jellegével, és rész ben a
termék sajatossagaibol is kovetkezik. A tomeggyartas altalaban az egyszeriibb
gyartmanyok esetén (pl. a kiillonb6zo haztartasi eszkozok eldallitasakor) fordul elo. Ha az
adott idoszak alatt megmunkalandé termékek szama kisebb a tomeggyartas meg-
szervezéséhez szilkkségesnél, de a termékvalaszték nagyobb ennél, akkor a hasonlo ter-
mékeket sorozatokban munkaljak meg. Egyedi gyartas soran a Kiillonb6zo termékekbe
egy-egy darabot gyartanak, rendszerint rendelésre. Ez a gyakorlatban a projekt- (vagy
miihely) rendszerii gyartasnak és az osszetett terméknek felel meg.

Az eddigiekbol mar Kkitiinik, hogy a harom jellemzot nem lehet egymastol fiiggetien
osztalyozasnak és merev besorolas alapjanak tekinteni, hiszen a termékek vagy vallalatok
egyik szempont szerinti besorolasa rendszerint egyiitt jar a masik osztalyozas valamilyen
adott csoportjaba tartozassal. Hangsillyozni kell tovabba, hogy az egyes iparagak
beruhazasanak jellemzoi a technika és a menedzsment fejlodése soran valtozhatnak.

A tudas hatalma - hozzaadott érték a termékben

A tendencia, hogy a hozzaadottérték-hanyad egyre nagyobb, minden iparagat, minden terméket érint, az
izig-vérig tradicionalis, ,régi' gazdasaghol szarmazo fizikai gyartmany is egyre inkabb .intelligens"
tudastermékke valik.

Ma mar példaul az olajipar sem a furasrol szél. hanem a testre szabott szoftverrél: a légi felvételekbol.
szeizmografokhbol és fold alatti probakbél nyert adatokat szamitéogeép integralja, analizalja, majd kiadja
az igenyelt eredményeket, javaslatokat és kiillonb6zo forgatokonyveket; vagy az internetes iizleti
tevékenységeknél (tézsde, hirkozlés sth.) a kiterjedt, szimultan Informaciéaradatok mozgatasa is
megkoveteli az erés szortveijelenlétet. Es ha azt hinnénk, hogy a hozzaadott érték csak bonyolult
feladatoknal szamit, tévediink; a Levi Strauss farmeijei esetében példaul 6t dollarbol négyet tudasra
koltottek - allitja Intellectual Capital cimii konyvében a téma legnagyobb szakértéinek egyike, Thomas A.
Stewart, a Fortune szerkesztobizottsaganak tagja vagyis a nadrag aranak 80 szazaléka nem az
alapanyagra jut, hanem arra a tudasra, amellyel koltséghatékonnya és ezaltal értékhozova teszik a
termék gyartasi folyamatat

Forris: Piac és Profit. 2002. junius 16-19. old.

3.6.2.1.2. A szolgéltatasok

Kozkeletii felfogas szerint a szolgaltatasok abban kiilonboznek a termeléstol, hogy az
altaluk létrehozott ij termékek természete rendszerint olyan, hogy fizikai mennyiséghen
valé szambavételiik nem lehetséges. Mennyiségiik inkabb a tevékenység tartossagan,
idotartaman és intenzitasan mérheto, mint az output valamilyen jellemzdjén. Ugyanakkor a
szolgaltatasi funkcio megvalositasanak idotartama és intenzitasa leirhato a szolgaltatas
egy' egységének meghatarozasa céljabol - az igy megallapitott hatarok azonban gyakran
onkényesek, mivel az adott szolgaltatasi tevékenység tobbé-ke- véshé teljes megvalosulasa
nagymértékben fiigg a felhasznalo szubjektiv élményétol, véleményétol.

~u =

Szolgaltatas: erolorrasok (elhasznalasa fogyasztoi igényeket kielégito, nem termelo tevékenységre
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i Szolgaltatasi agak
\ szolgaltatasok igen sokféleképpen osztalyozhatok - a fentiekben megadott jellemzok
szolgalhatnak egy, a szolgaltatas tartalmat kifejezo osztalyozas alapjaul.

kiindulopontként érdemes elfogadni a Kozponti Statisztikai hivatal (KSH) ,hivatalos"
osztalyozasat, amely a kovetkezo:

- villamosenergia, gaz, goz, vizellatas,
kis- és nagykereskedelem, gépkocsi és haztartasi eszkozok javitasa,
- szallodai és éttermi szolgaltatas,
- szallitas, raktarozas, posta, tavkozlés,
- pénzigyi kozvetités,

- ingatlaniigyletek, gazdasagi szolgaltatasok,

b) A szolgaltatasok jellemzése
A szolgaltatasok jellemzése és tipizalasa a legkiilonb6zobb dimenziokban végezheto el, a
legfontosabbakat a kovetkezokben ismertetjiik.

Kézzelfoghatosag

A szolgaltatasok lehetnek kézzelfoghatoak vagy nem kézzelfoghatéak (a szallitasi vagy
hajvagasi szolgaltatas eredménye pl. kézzelfoghato - a megérkezo termék, itt. az uj frizura -,
mig a tanacsadas vagy a biztositas nem kézzelfoghaté szolgaltatas).

Eléallitasi folyamat: eszkoz- vagy emberaiapiisag

A szolgaltatasok jellemzoi koziil talan a legfontosabb az, hogy létrehozasuk és fogyasz-
tasuk idoben egy beesik - igy a fogyaszto a szolgaltatast csak akkor ismeri meg, amikor azt
mar igénybe vette. A szolgaltatas eloallitasi folyamata szerint megkiilonboztethetiink
eszkozorientalt szolgaltatasokat (ahol a szolgaltatas fo forrasat a berendezések képezik:
automosok, filmszinhazak, repiilésiranyitas) és emberorientalt szolgaltatasokat, ahol a
szolgaltatas lényegét az emberek kozotti interakcio adja (vendéglatas, tanacsadas sth). A
szolgaltatas létrehozasanak és fogyasztasanak idobeni egybeeséséhbdl az is kovetkezik,
hogy a szolgaltatas nem készletezheto, és ezaltal igénybevételének lehetosége is milandéo
(ha elment a repiild, hiaba volt helyiink rajta).

Piacosithato és nem piacosithato szolgaltatasok

A szolgaltatasokat megkiillonboztethetjiik aszerint, hogy' azonosithatéo-e a szolgaltatas
fogyasztoja. Fiacosithaté az a szolgaltatas, amelynek cimzettje ismert, tehat a szolgal-
tatasért dijazas kérheto. Ellentéte a nem piacosithato vagy kozszolgaltatas, amelynek
alapveto jellemzoje éppen az, hogy' felhasznalasanak kore meghatarozhatatlan. Soha nem
lehet pontosan megtudni pl. egy radloprogram hallgatoinak szamat és osszetételét, sem
pedig azt, hogy igazabol mennyivel javitja az egyéni és vagyonbiztonsagot, ha szaz fovel
noveljiik a varosi rendorség létszamat.

Szallithatosag

A szolgaltatasok egyes fajtai szallithatok, j11. tavolabbra is értékesithetok (pl. a bankmii-

veletek vagy az informacios szolgaltatasok), vagy olyan hordozok segitségével cserélhetok,
amelyekben valojaban megtestesiilnek (pl. a kutatasi eredményt tovabbité.
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Eloszor ki kell (6lteni ezeket mearen

adolapokat."

A szolgaltatasi tevékenység alanyai

Emberek Dolgok

Fizikallag megragadhaté
Emberi testre iranyulé szol-doigokon végzett

galtatas: szolgaltatas:
Megragadhaté - egészségiigyl ellatas * fuvarozas -Javitas
- divatszalon -allatorvosl ellatas
. étterem - ruhatisztitas
. fodraszatl iizlet
A
szolgaltatas
fiz?li(‘ailag
lleml Jellegii
olgiltatas: Megfoghatatian dolgokra
Iranyulé szolgiltatas:
Nem - oktatas - bankiigyletek
ragadhaté . radléadas -biztositas
meg . miizeum - konyvelés
- Informaclés - iigyvitell szolgailtatas
szolgaltatas
"'ie,m

11. WRA.A szolgaltatasok osztalyozasa alanyuk és megragadhatosaguk szerint
Forma: Bush-Houston (1985), kissé médositva
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nyomtatott szoveg, a tanacsadok jelentései vagy a film). Mas szolgaltatasok azonban em
szallithatok, csak egy adott helyen hasznalhatok fel, ahol kozvetlen kapcsolat jon *etre a
fogyaszto és a termelo kozott. Erre példak bizonyos szakértoi szolgaltatasok miiszaki
jellegiiek vagya megvasarolt termék beallitasaval kapcsolatosak), a kiskereskedelem
(kivéve a postai vagy telefonos rendelést), a személyi szolgaltatasok (a fodrasz \agy a
kozmetikus), a kulturalis szolgaltatasok (a szinhazi eloadasok, ha a televizio nem
kozvetiti), az éttermi vagy' szallodai szolgaltatasok, ill. a nem piacosithaté szolgaltatasok
nagy része (pl. a rendorség). E szolgaltatasok igénybevételéhez a fogyasztonak oda -.ell
mennie a szolgaltatas helyére vagy forditva: a szolgaltatonak kell a fogyasztohoz mennie.

Végiil a szolgaltatasokat alanyuk és fizikai megragadhatosaguk alapjan a 11. abran lat-
hatoan is csoportosithatjuk.

3.6.2.2. Atermelési stratégia

A termelést az uzleti gyakorlat és a szakirodalom is csak az elmiilt 15-20 évben kezdte
stratégiai funkcionak tekinteni: akkor, amikor a differencialodo fogyasztoi igények
kovetkeztében a marketingorientacio igen nagy' mértékben megerosodott, s integralt
stratégiai szemléletet kivant. Ebb6ol nem maradhatott ki az eddig tisztan végrehajto
funkcionak tekintett termelés sem. A termelési stratégia természetesen a vallalati stra-
tégiabol, kozvetleniil a vallalat killdetésébdl kiindulva vezethetoé le. A marketing és az
innovacio folyamataival szoros 6sszhangban eloszor valaszolnia kell arra a kérdésre: mit
és hogyan kivan a vallalat eléallitani (azaz, ki kell jelolni a termékkort és a termék-
eloallitas alapelveit), majd ennek fiiggvényében meg kell hataroznia (Skinner, 1969):

a termelés menedzsmentjének fo célkitiizéseit;

a sziikséges gyartasi hardver osszetételét, a gyartas helyét, a gépek, berendezések
elrendezését;

az alkalmazando termelésiranyitasi és termelésszervezési elveket.

A termelési stratégia logikajat a 12. abran kisérhetjiikk nyomon.

3.6.2.2.1. Célkitlizésekés kritériumok

A termelés stratégiai szerepének elotérbe keriilése abbol kovetkezett, hogy' a termelés
egyrészt kényszeritve volt a fogyasztoi igény-novekedés altal a stratégiai valtasra, mas-
részt a miiszaki fejlodés, foleg az elektronika fejlodése nagymértékben megnovelte
maganak a termelési tevékenységnek a rugalmassagat, és tokeigényét nagyobb .jaték-
teret" adva a stratégiai tényezoknek.

napjaink felfogasa szerint a termelés hozzajarulasa a vallalati teljesitmény noveléséhez o6t
fo kritérium segitségével mérheto: a mindség, a koltség, a meghbizhatéosag, a rugalmassag
és a fogyasztoi szolgaltatas magas szinvonala egyiittesen biztositja a vallalat
versenyképességét. Hill (1992) meggyozoen mutatja be, hogy ezen kritériumok egy része
(hogy melyik, az piaconként, termékenként, idoszakonként is valtozhat) képesito




A

. Fogyasztoi _ Vallalati
igények stratégia
Marketing és RIS
innovicioés stratégia Pénzigyi
stratégia
A termelési stra-
tégia elemei: Emberi
eroforris,
- célkitizések informacio
-termekek és €s
technologiak logisztikai
- hardver; termel6 stratégia
berendezések
- irdnyitis és
szervezes
Megvaldsitas: termelés
Ertékesités
12. AsrA. A termelési stratégia tényezdi
kritériumként szolgal (tehat nem is ,1éphet palyara” az, aki nem teljesiti) - mas résziik

az a ,nyero”kritérium, amelynek alapjan a gySztesek (akiktol a fogyaszté végiil vasarol
kivalasztodnak.

3.6.2.2.2. Termékek és termelési folyamatok

A 12. abraboél is kitiinik, hogy a célkitiizés utan a termelési stratégia megalkotasanak elso
Iépése a gyartando termékek és a gyartasi folyamatok meghatarozasa.

.zmz

alkalmazasat javasolja, amely a termelési folyamatok és a termékéletciklus jellemzoit
kombinalva segit a vallalat tényleges, ill. tervezett termelésének értékelésében.

A konnyebb megértés kedvéeért a tablazat belsejébe az egyes valtozatokra jellemzo ipar-
agakat irtunk. A besorolas természetesen nem egyértelmii, azt azonban jol szemlélteti, hogy
amint a vallalat elmozdul a diagonalistol. varhatéan egyre jobban kiilonbozik ver-
senytarsaitol, ennek viszont pozitiv vagy negativ kovetkezményei egyarant lehetnek,
aszerint, hogy ez az elmozdulas stratégiailag mennyire van alatamasztva. (A diagonalistol
felfelé a nagyobb rugalmassag - alacsonyabb koltség; lefelé pedig ellentétes iranyu hatas
érvényesiil). A rugalmassag és a koltség fontos, de nem egyediil meghatarozé. A gyartasi

rendszer megvalasztasanak tobbi jellemzojérol a kovetkezo fejezetekben lesz szo,
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* _Jon meg Kell emliteni a termelési folyamatokat Iényegesen uj elemekkel gazdagito 'MS
(Flexible Manufacturing Systems alkalmazasait Az FMS Iényege az egyik termék tartasarol
a masikra valo gyors atallast megvalosito berendezések alkalmazasa és <'zek iizemen
beliili optimalis elhelyezése, ami technikailag is lehetové teszi a termék >tyamatos
aramlasat az iuzemben. (Meg kell jegyezni, hogy FMS nemcsak ,éppen idoben" elven
miikodo rendszerekben alkalmazhaté.)

36.2.2.3. Hardver: termel6berendezések

A termelési stratégia megvalositasanak sziikséges, hogy a vallalat rendelkezésére alljanak
a megfelel6 kapacitasok.

kapacitas alatt egyrészt a vallalat teljesitoképességének valamilyen hatarértékét értjiik
nagyvonalian fogalmazva: annak mértékét, mennyit tud termelni adott idéegység alatt a
vallalat), masrészt a koznapi szohasznalatban azokat a termeloberendezéseket is szo- -as e
megnevezéssel jelolni, amelyekkel a terméket eldallitjak. A kétféle értelmezés kozotti
fogalmi rokonsag nyilvanvalé.

Ma a kapacitas fogalmat az utobbi értelemben hasznaljuk, akkor ennek megtervezése a
vallalat szamara szilkséges erdforrasok mennyiségének és struktirajanak megtervezését
jelenti. A vallalat lényegében arrol dont, hogy a termelésre szant, a befektetéshez
rendelkezésre allo tokéjét hogyan ossza szét az egyes erdforrasok kozott.

A targyi eszkozok a technologia hordozoi, a vallalati tevékenység azon munkaeszkozei,
amelyek tobb termelési cikluson keresztiil szolgaljak a miikodést. A targyi eszkozok a
vallalati vagyon kevéshé mobil, naturalis formaban megtestesiilo részét alkotjak.

Targyi eszkozok: a vallalatnak azok az anyagi eszkozei, amelyek tarlésan, tobb cikluson
keresztiil szolgaljak a vallalat tevékenységeét.

Ezek a munkaeszkozok - épiiletek, vezetékek, gépek, berendezések, jarmiivek vagy'
foldteriiletek - hosszabb id6 alatt hasznalodnak el, s a bevételbol valo megtériilésiikhoz is
altalaban tobb idore van sziikség.

a) A targyi eszkozok jellemzoi

A vallalati vagyon naturalis formaban megtestesiilo hanyadanak - ezen beliil a targyi
eszkozoknek - a nagysaga fiigg a gazdalkodas kornyezetétol, a vallalati gazdalkodas
minoségétol és attol, hogy milyen munkamegosztasi teriileten miikodik az adott vallalat.
Mas-mas a targyieszkoz-igénye az ipar kiilonbozo teriileteinek, a szolgaltatasok egyes
agazatainak, a mezogazdasagnak vagy a kereskedelemnek stb.

A miikodési kor azonban nem hatarozza meg egyértelmiien a targyi eszkozok struktirajat,
ez a vallalat stratégiajanak is fiiggvénye. Figg pl. attol, hogy a vallalat az adott termelési
feladat megvalositasahoz milyen toke-munka kombinaciét alkalmaz, vagy attol, hogy a
vallalat mennyire itéli stabilnak a gyartando terméket, és alkalmaz eloallitasara
specializalt (csak egy adott funkciora alkalmas) gépeket. Emellett a targyi eszkozok
struktirajat befolyasolja a vallalat nagysaga, telepitésének helye, az éghajlati viszonyok
és sok mas tényezo is.
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Mobil gyartésor

Edouard Michelin a magas szinvonali szolgaltatasokban latja a siker egyik titkat. A C3M elnevezésii uj
gumigyartasi folyamatban hasznalt gépsor annyira kompakt, hogy egyetlen repiillo rakomanyakeént
atszallithato valamely masik iizembe. A tavaly bevezetett, a hagyomanyos gyarak berendezéseivel
azonos funkciokat ellaté technologia megfelel6 rugalmassagot biztosit ahhoz, hogy a Michelin egy adott
helyen a rendes gyartéosorok miikodésének megszakitasa nélkiill tudjon kisebb mennyiségben
csucskategorias gumikat eldallitani, .nagyon hasznos eszkoz a szamunkra' - mondja egy vezetd az egyik
europai autégyarnal, ahot mar tobbszor igénybe vették a C3M-et. Igaz, a Michelin mar nincs egyediil,
mivel a Pirelli és a Goodyear is hasonlé technolégiat fejlesztett ki.

ForrAs: Figyeld, 2002. oktéber 24-30. 74. old.

b) A termeloberendezésekkel valé gazdalkodas stratégiai kérdései

A termelés szamara a targyi eszkozokon beliil a termeléberendezéseknek van kiilonleges
jelentoségiik.

A termeloberendezésekkel kapcsolatos stratégiai kérdések:

- aleéetrehozando, j11. fenntartandé kapacitasok méretére és dsszetételére,
- akapacitashovités vagy leépités modjara és
- afenntartani kivant termeld berendezések karbantartasara vonatkoznak.

Az dsszes erdforras koziil a termeld berendezések azok, amelyek jellegiiknél fogva hosszii
tavon is leginkabb meghatarozzak a vallalat teljesitoképességét, kapacitasat.

A kapacitasok terjedelme mellett fontos szempont a termeléberendezések telepitése (a
termeldiizemeket foleg az erdforrasok, ill. a fogyasztok foldrajzi elhelyezkedésének
figyelembevételével telepitik) és iizemen beliili elrendezése (ami szoros dsszefiiggésben
van a gyartasi rendszerrel, ill. az alkalmazott vagy alkalmazhato termelésszervezeési
eljarassal).

Kapacitas: egy adott vallalat adott idopontban értelmezeti maximalis teljesitoképessége.

P

A targyieszkoz-bovitést a hazai szohasznalat beruhazasnak nevezi. A beruhazasok a
stratégia megvalositasanak eszkozei - lényegében targyieszkoz-létesitési projektek,
amelyek gyakran jelentos tokefelhasznalassal, a szervezési kapacitas lekotésével jarnak. A
beruhazasok a vallalatok miiszaki megijulasanak fo hordozoi.

Beruhazas: pénziigyileg a targyi eszkozok bdvitésébe torténo befektetés, szervezését
tekintve targyieszkoz-létesitési projekt.

A stratégiai kérdések kozé sorolhatjuk a targyieszkoz-fenn tartast is. A targyi eszkozok
termeloképessége a hasznalati idon beliil viszonylag allandé - de csak akkor, ha megfelelo
a karbantartasuk. A mai feltételrendszerben, amikor a termeloberendezések
termelékenységének novekedése kovetkeztében a viszonylag rovid termeléskiesés is
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e entds Kart okoz, a legtobb szinvonalasan miikodo vallalat megengedhetetliennek tart*
hogy géphibak miatt idokiesése legyen. Ez a megelozo karbantartas jelentoségének, «
raforditott emberi munkanak és tokének a novekedését hozza magaval - ugyanakkor -eg
fontosabba teszi a targyieszkoz-csere legkedvezobb idopontjanak kivalasztasat.

Tvgyieszkéz-fenntartas: a targyi eszkozok folyamatos iizemképességének biztositasa.

35.2.2.4. A termelési folyamat iranyitasa és szervezése

v termelési (szolgaltatasi) folyamat iranyitasi és szervezési megoldasai arra adnak va- aszt.
hogyan integraljuk a termékre (szolgaltatasra) és a kapacitasokra vonatkozé don- eseket az
eszkozok iizemen beliili elhelyezésére, az egyes miiveletek sorrendjére és -temezésére
vonatkozo dontésekkel.

Természetesen a valaszthato termelésszervezési elvek nagymértékben fiiggnek a vallalat
profiljatol (a termék jellegétol) - van azonban bizonyos fokii szabadsag a valasztasban.

\ hagyomanyos termelésszervezési elvek harom fo gyartasi rendszerek ismertek: a fé-
kamat-, a miihely- és a projektrendszerii gyartast (jellemzoiket lasd a 3.6.2.1.1. szakaszban).

'lapjainkban a termelésszervezési elvek iij korszakat éljiikk. A fogyasztoi igények diffe-
rencialodasa és egyes igényeknek a fejlett orszagokban bekovetkezett telitettsége miatt a
termeloknek egyre rugalmasabb gyartasi rendszereket kell kialakitaniuk. Nincs mar helye a
lassan valtozé sorozatoknak és a hosszi gépatallasi idoknek - a termelés rugalmassaga kis
(lehetoleg egy» elemszamii sorozatokat és ezzel odsszefiiggéshen igen gyors atallast
kovetel. Az elektronika fejlodése meg is teremtette a lehetoséget az ilyen gyartorendszerek
és termelésszervezés szamara, s létrejottek a folyamatok iranyitasara alkalmas
menedzsmentfilozéfiak és -technikak is. Elmondhato, hogy' napjainkban a vallalati
miikodés egyik leginkabb forrongo, legtobb ujdonsagot hozé teriilete a termelés.

3.6.2.2.5 Aminéség

Minoség: a termék vagy szolgaltatas azon tulajdonsagainak oOsszessége, amelyek
alkalmassa teszik kifejezeti vagy elvart igények kielégitésére

A mindség, mint az konyviink mas részeibdl is kideriil, nem csupan a termelés ligye, itt
azonban mindenképpen kiilon kell foglalkoznunk vele. Soha nem volt kozombos a fogyaszto
szamara, de igazan a legutobbi idoben keriilt reflektorfénybe - elsdosorban azon a
gondolatmeneten keresztiil, amely nem a termékbdl, hanem a termelési folyamatbhél indult
ki a mindség meghatarozasanal. A hagyomanyos gazdalkodas a termelést koveto
minoség-ellenorzéssel igyekezett biztositani, hogy' a fogyaszté megfelelo mindoséget kapjon
- holott vilagos, hogy' a minéséget nem lehet , bele ellendrizni", hanem ,bele kell gyartani" a
termékbe. Az erre a kovetkeztetésre épiilo felfogas elemei fokozatosan jelentek meg a
termelésben, a gondolatmenet kiteljesedésére a teljes korii mindség-
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Célkitiizés Folyamatos fejlesztés

Elemek Oktatas és képzés Tamogaté strukturak
Kommunikacioé Jutalmazas és elismerés Mérés

13. isra. A TQM gyakorlatba tiltetésének koncepcioi ForrAs:
Tenner A. R.-DeToro I. J. (1996), 42. old.

menedzsment (TQM, Total Quality Management) rendszere adott keretet. A TQM a mi-
noségbiztositast az egész vallalat iigyévé teszi, logikajat a 13. abra mutatja be. Ebbol
kideriil, hogy a TQM szerint a tevékenységek folyamatos javitasa a feladat: nem lehet semmi
relég jo', mindig a fejlesztésre, javitasra kell torekedni. A vevokozpontisag az eddigiek
alapjan szinte trivialis. Lényeges, hogy' a TQM szerint minden iizleti folyamatnak (s nemcsak
a termelésinek) van ,vevdje" - az, aki a folyamat outputjat felhasznalja. igy példaul a végso
Osszeszerelést végzo munkas ,vevdoje" a vallalat disztribiicios részlege, a kontroller vevoi a
menedzserek, akikhez jelentése eljut - s az egész vallalat vevdje a kiilso fogyaszto.

Teljes korii mindségellendrzes: a magas mindség, hibatlan termék eléallitasanak garanciait magaba a termelési
folyamatba beépité miikodési elv.

A teljes elkotelezettség azt jelenti, hogy a legfelso vezetéstol a hierarchia legalso lép-
csojéig mindenki elsddlegesen a mindséget tartja szem elott. Az emberi eréforras-me-
nedzsmentnél jelzett ,felhatalmazas" e szempontbol igen jelentds: mindenki felelds is a
mindségeért, s beavatkozasi lehetosége is van. Végso soron az ellatasi lanc tovabbi elemeit,
a vevoket és a szallitokat is bevonjak a mindségjavitasba.
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36.2.3. Termeléstervezés és a végrehajtas

A termelés stratégiai feladatainak targyalasa utan figyelmiinket most a kézép- és rovid
tavu feladatokra: a termeléstervezésre €s a végrehajtasra iranyitjuk. A termelésterve-
#€s €s -iranyitas korszerii megkozelitésben az egyeb vallalati folyamatokba aqyazédva
selenik meg - ezt a beagyazodast, ill. a termelésiranyitasi rendszer f6bb elemeit mutat-
ja a 14. abra, Ennek a rendszernek a nemzetkozi elnevezése Manufacturing Resource
Flanning (termelési eroforras-tervezeés). MRP 1l. néven is szoktak idézni, mivel az MRP 1.
Material Requirements Planning, anyagsziikséglet-tervezés) tovabbfejlesztett valtoza-
anak tekinthetd. Az MRP I-gyel, sziikséglettervezési rendszer néven, e fejezet késabbi
reszében foglalkozunk. Megemlitjiik még, hogy bar a rendszert ismét a termelési folya-
matra vonatkoztatva irjuk le, analog logikaval miikodik a szolgaltatasok teriiletén is.

Termeléstervezes: a eroforrasok szlkséges mennyiségenek és termelésbe valo bevonasuk rendjenek a
keresletkielggités igenyeinek meofeleld meghatarozasa

HKereslet-

menedzsment *  Termeléstervezés <  Erdforras-tervezés
O o — S s
Termelési vezér- = Durva kapacitds-
program-készités te
Glyérté- Y
si (tech- 5 Anyagsziil et- Készlet-
no ) jwk > tervesésl r < alloma
elj (SZTR) adatok
adatai
A - v ) 7\
== Idében fitemezett -
Részietes sziikséalet
kapacitis- 1.
ul‘r:ués nyilvintartas
' v
* Anyagfelhasznalasi
és citds-
terhelési terv
...... > = " ez
et iahee: Beszerzés
b 4
1L
X Uzemi Szallit6i rendelésels
SEXHIE S szallitokkal vald
Wuff kapcsolattartas
v v

14, swma. Integralt anyaggazdaikodasi rendszer
Forras: Volmann-Berry-Whybark (1984)
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a) Az integralt termeléstervezés

A 14. abran lathato, hogy a termeléstervezés a Keresletre és az eroforrasokra vonatkozo
informaciok osszevetésével kezdodik: mit akarunk és mit tudunk az adott idoszakban
gyartani. Ennek alapjan keészitik el a vallalat termelési vezérprogramjat, amely
vallalatonként eltéréen 1-3 honapra megadja, mit kivan a vallalat értékesiteni, és az adott
Idoszakon beliil mikor. A termelési vezérprogram ennek megfeleloen szoros kapcsolatban
all az értékesiteési tervvel és a rendelkezésre alléo kapacitasokra vonatkozé informaciokkal.
Ezeket eloszor nagyvonalian hatarozzak meg, a durva kapacitastervezés keretében, tobb
hénapos idoszakra, majd minden egyes részidoszak kozeledtével egyre részletesebben

(Fiani vadv miiezalt hantachan madtarvazrilk

Termelési vezerprogram: a termelés tervezett mennyiségét és litemezését a vallalat valamennyi vég termékére
nézve meghatarozo program.

A termelési vezérprogrambol levezetik az anyagsziikségleteket, osszevetik a sziikségletet
a meglévo készletekkel, majd a készletek feletti sziikséglettobbletet vagy legyartjak vagy
beszerzik. Ez a miikodési rend integralja a vallalat felé jelentkezo keresletet, a sziikséges
eroforrasokat és a gyartasi folyamatot.

b) A sziikséglettervezési rendszer

A 13. abran ll.-vei jelolt rész a termelésiranyitasi rendszereket a 70-es években forra-
dalmasito, s azota is hodité uyat jaré sziikséglettervezeési rendszer (Material Requirements
Planning, MRP) - mi az SZTR betiiszoval jeldljiik. (A magyar elnevezés Kiss [1981]
munkajabol szarmazik.)

Sziikséglettervezési rendszer: a teljes anyagsziikséglet lebontasa a termelési vezerprogram altal adott
termelési mennyiségnek és idozitésnek megfelelden.

c) A végrehajtas

A 14. abran szerepld rendszer Ill. része azokbol a végrehajtasi modulokbél all, amelyek
kibocsatjak, tervezik, ellendrzik az egyes komponensekre vonatkozé rendeléseket mind a
gyartott, mind a beszerzett termékekre, s prioritasokat hataroznak meg. igy a termelési
utasitasokat - amelyeket a miihely kap - éppugy ideértjilkk, mint a kiilso szallitoknak
feladott rendeléseket.

Az uzemi termelésiranyitasi modul tervezi és ellenorzi a gyaron belill az iizemeknek,
miihelyeknek feladott rendelések teljesitésének eldrehaladasat. A terv részletezettsége
kiterjed minden egyes egyedi miiveletre, személyre és gépre, tartalmazza a relativ pri-
oritasok meghatarozasat, amelyek a miiveletek befejezésének tervezett vagy igért ido-
pontjara épiilnek. Az iizemi termelésiranyitas is rendszerint szamitogéppel torténik,
vallalatonként eltéro részletezettséggel.

A szallitokovetési modul Iényegében azonos funkciokat hajt végre, mint az iizemi iranyitas,
de olyan
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termékekre, amelyeket kiilsd szallitoktol vasarolunk, ahelyett, hogy magunk gyartottuk
volna. A cél az, hogy folyamatosan naprakész informaciokat nyijtsunk a prioritasokrél a
beszerzésnek, és amennyire lehet, tervezziik és ellendrizziik a szallito kapacitasait.

3.6.24. Az .éppenidében” elv

Az SZTR mellett a masik elterjedt termelésszervezési elv a Japanbél szarmazo just-in- :ime,
az ,éppen idoben" elv. A JIT a japan gazdasag hatékonysagnovelésre iranyulé torekvéseibol
nétt ki, s napjainkra az egész fejlett vilaghan elterjedt. Teljes vallalatmiikodési filozofiat
jelent, amelynek keét célkitiizés: a termelékenység és a mindség all a kozéppontjaban.
Alapja a japan vallalati kultirara jellemzé motivaciés és participacios rendszer. Tények
igazoljak azonban, hogy mas kultirakban is megvalosithato, még ha sokszor nem kis
nehézségek aran is.

Eppen idében elv: mindennemii veszteség kikiiszobolését célzo lermelési filozofia. Elnevezése abbol
szarmazik, hogy csak a rovid tavu keresletnek megfelelé mennyiségii termék aramlasat engedi meg. amelynek
~eppen idében" kell megérkeznie a felhasznalas helyére.

Az ,éppen idoben" termelési filozéfia Iéenyege a mindennemii veszteség kikiiszobolésére
iranyulo torekvés, amely a kovetkezo alapelvekre épiil:

Teljes korii minoségmenedzsment (TQM). Ezzel az el6z6 fejezetben foglalkoztunk.

Egyenletes és rugalmas termelés. Ez a kovetelmény a piaci igényvaltozasbol kovetkezik: a
valasztékbovités sziikségessége és ennek kovetkeztében a termelés nagyfoki
diverzifikacioja tette sziikségessé. Az uj filozofia kozéppontjaban az a felismerés all,
hogy a nagyobb rugalmassag elérésének és az atfutasi idoben elérheté megta-
karitasnak a kulcsat nem elsosorban magukban a termelési tevékenységekben kell
keresni (amelyekre a fejlesztés évszazadokon at koncentralt), hanem a termeléskozi
allasidok csokkentésében, az egyik termék gyartasarol a masikra valo atallas meg-
gyorsitasaban és rugalmasabba tételében. igy lehet a termelést gyakorlatilag folya-
matossa tenni - amihez persze a selejtképzodés megakadalyozasa is sziikséges.

Készlet nélkiili termelés. E termelésfilozéfia szerint a készlet csak elrejti a termeléshen
felmeriilo problémakat. Ha a folyamatban szakadas all be, ne préobaljuk ezeket elfedni a
készleteket felhasznalva, hanem nézziink velilkk szembe, oldjuk meg a szakadast
eloidézo problémat, igy ugyanis jelentosen csokkenthetok a készlettartas és a termelés
koltségei egyarant.

Attekinthetd tizemkialakitds. A folyamatos termelésben ,rendnek" kell lennie: az iizemben
az egyszeriiségnek, az attekinthetoségnek és a célszeriiségnek kell uralkodnia. Ez egy
sor miiszaki-technolégiai feladat megoldasat igényli.

A fenti elvek alkalmazasara a gyakorlatban tobbféle technikai megoldas sziiletett. A mi-
noségi korok, a ,koriillsétalassal torténo vezetés" vagy a ,kanban", azaz a termékkiséro
kartyak rendszere tartoznak az ismertebbek kozé. de konyvtarnyi irodalma van a kiilonbozo
megoldasoknak.
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Minbségi kér egy adott munkahely dolgozéinak a minéség javitasara létrejott, elsésorban munkaidon kiviil
miikodé tarsulasa.

Koriilsetalassal térténd vezetes: a vezetésnek olyan modszere, amely a vezet6knek a munkavallalokkal valo
intenziv, mindennapos kapcsolatara épiil.

Kanban: a termeket a termelés (azisain végigkiséré kartya, amely tartalmazza a termek megmunkalasara
vonatkoz6 informacidkat. A ,kanban” e kartya japan neve.

Az ,éppen idoben" elv 6sszekapcsolhato az elozo fejezetekben leirt SZTR tipusii rendszerek
alkalmazasaval. Ekkor rendszerint a termeléstervezést SZTR elv alapjan, az iizemi
termelésiranyitast pedig az ,éppen idoben" elv szerint végzik.

3.6.3. Az értékteremt6 folyamatok teljesitménye

Az értékteremto folyamatok, a termelés/szolgaltatas és a logisztika integralt kezelése,

illetve a fogyasztoi igények komplex megoldasok nyijtasa utjan valo kielégitése ujfajta

teljesitménymércék alkalmazasat is igényli. Tovabbra is érvényesek az értékelés alapéi vei:

- A teljesitményt a fogyaszto ismeri el azaltal, hogy hajlandé pénzt (eroforrast) aldozni
érte;

- Ezert a teljesitmény értékelésekor a teljes ellatasi lanc (illetve annak a menedzsment
altal attekintheto szakasza) hozzajarulasat kell mérlegelni.

- Ateljesitmények a versenykritériumok alapjan tehat nem onmagukban, hanem a le-
hetséges versenytarsak teljesitményével osszevetéshen értékelendok.

3.6.3.1.  Ateljesitményértékelés szempontjai

Ezen alapelvek mellett az értékteremto folyamatok hatékonysagi kritériumai kitagulnak, a
termelés/szolgaltatas/logisztika tevékenységi harmas komplex kezelésére (a ,megoldas"
josaganak értékelésére), mar nem elegendo a termelésnél ismertetett ot kritérium (koltség,
minoség, meghizhatésag, rugalmassag, fogyasztokiszolgalas), hanem ezeket kombinalni
kell a szolgaltatasokra jellemzo kritériumokkal. A fogyasztoé (tudatosan vag>' 6sztondosen)
komplex kritériumokat alkalmaz, amelyeknek legfontosabb osszetevoi a kovetkezok:

- Minéség: az ajanlott megoldas mennyiben felel meg a fogyaszto varakozasainak, a
hasznalhatosag kiillonb6z6 funkcioit illetéen.

- Koltség: mennyibe keriil a fogyasztonak az ajanlott megoldas, beleértve nemcsak a va-
sarlaskor, hanem a tényleges alkalmazas teljes folyamataban felmeriilo koltségeket.

- Megbizhatosag: mennyiben szamithat a fogyaszto arra, hogy a megoldas megfelelo
idoben és helyen, a megegyezés szerinti specifikacioban rendelkezésre all.
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- Kugalmassag: milyen mértékben hajlandé a vallalat alkalmazkodni a vevo menet kozben

at-,(ki)alakulo valtoztatasi szandékaihoz (idoben, specifikacioban). Valciszképesség:
mennyiben all készen a vallalat a vevo igényeinek gyors kielégitésére.

Bizalomkeltés: azok munkajanak mindsége, akikkel a vevo kozvetlen kapcsolatba keriil;
mennyiben képesek a vevo bizalmanak megnyerésére.

Empatia: a gondoskodo, személyre szolo magatartas, a vevo fontossagtudatanak
erositése.

Kiszolgalasi koriilmények: az iizlet lebonyolitasanak kornyezete: jo megjelenésii
személyek, megfelelo helyiségek, anyagok.

Vevékiszolgalas: a vétellel, illetve a termék hasznalataval egyiitt jaro, azokat tamogato
tevékenységek (garancia, a vevo elégedettsége irant mutatott érdeklédés, se-
gitségnyijtas, javitasi szolgaltatas, fejlesztésrol sz6lo értesités, esetleg a fejlesztés
atadasa - pl. szoftvereknél).

3.6.3.2. A hatékonysag megvalésitasa: a karcsu értékfolyam

Karcsu termelés

A Cessna repiilogépgyarté 1996-ban egy fullaszto juliusi napon nyitotta meg az Independence el-
nevezésii iizemét, azért hogy visszatérjen a kisméretii, egymotoros, dugattyumeghajtasos repiilogép
gyartasahoz, ahhoz az izletaghoz, amellyel egy évtizeddel korabban felhagyott.

Independence ambiciozus tervekkel rendelkezett koltségek csokkentése és a hatékonysag novelése jo
néhany feladat kiszerzodésén keresztiil. A Cessna régota vertikalisan integralt vallalat és az uj iizem
meég mindig erosen tamaszkodik a testvériizemekre, A Cessna tulajdonaban levé fémleniez- iizem
Columbusbhan példaul az oldalkormany, a magassagi kormany, a csiirckormany és a segédszarnyak
vezeérloit keésziti. Az Independence még mindig tobb mindent gyart hazon beliil, mint ahogy eloszor
tervezték. Boyarsky biztos volt abban, hogy lehetoség lesz az illések osszeszerelésére kiszerzodni, de
nem kapott versenyképes ajanlatot. Vagy nem volt elegendé a mennyiség, vagy' pedig a szallitok arai
meghaladtak a Cassna hazon beliili koltségeit.

Az Independence még igy is a kiilso szallitok hosszi listajaval rendelkezett. A kiszerzédés lehetoséget
teremtett H.D. Cartwrightnak, az anyagellatasért felelos igazgatonak, hogy a készletezést a
szallitélancban hatrabb tolja, és elmozduljon az éppen idében, éppen helybe szallitas iranyaba.

A szallitéianc szorosabba tétele érdekében Cartwright meggyozott egy helyi vallalkozot, hogy nyisson
raktart koriilbeliil negyed mérfoldnyire a szereloszalagtol a gurulopalyan lefelé egy hangarban. Ezutan
meggyozott korilbelill 20 szallitot, hogy a készleteiket ott tartsak. .Kezdetben néhanyon vonakodtak
tole. de most mar ugy latszik, megszerették." A .Szallitok Varosa", ahogyan a raktart nevezik, kezd egyre
szorosabban kotédni a szereloszalaghoz. A lanc jelenleg csokkenti a hetes készletet, év végére napi
kiszallitast akarnak. Independence vasarolt alkatrészkészlete 4 millio $-ra csokkent, amely nem rossz
egy olyan iizem esetében, mely 80 millio S értékii anyagot vasarol évente.

ForrAs: Philip Siekman: Cessna Tackles Lean Manufacturing: Introdudng modern methods at a new plant
has been a struggle for the top rnaker of business jets. Sut tlie whole company is learning from the
experience. Fortune, 2000.

o

Az 1970-80-as években a japan ipar (kiillonosképpen az autogyartas) feltiinden kiugro
nemzetkozi sikerei rairanyitottak a figyelmet a japan termelésiranyitas sajatossagaira -
ezek elemzése utan elkezdodott elterjedésiik a fejlett vilag mas részein. Szamos uj kon-
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cepcioval, eljarassal ismerkedett meg a vilag - ezek atfogo érékelését IVomac/c et al (1991)
hires tanulmanya (,,The machine that changed the world") foglalja ossze.

Ok vezették be a karcsii termelés (lean production) fogalmat, amelyet aztan kiterjesztettek
az eértékteremto folyamatok egészére, rendszerint ,karcsu értékfolyamrol" beszélve A
karcsu értékfolyam menedzselésének alapelvei a kovetkezok ttlines et al. 2000):

- Meg kell hatarozni azokat a tevékenységeket, amelyek hozzajarulnak az értéknove-
Iéshez, és azokat, amelyek nem - mégpedig nem egy iizem vagy vallalat, hanem az
értékteremto folyamat egészét, a végso fogyaszto igényeit tekintve.

- Azonositani kell minden veszteséget okozo tevékenységet, és ezeket fel kell szamolni

- Minden olyan tevékenységet, amelyek értéket teremtenek, folyamatos aramlasban kell
végezni, megszakadasok, varakozasok, visszaaramlasok vagy selejt nélkiil.

- Csak azt szabad legyartani, amire megvan az ,éppen idoben" érkezo fogyasztéi rendelés.

- Meg kell teremteni a stratégiak, koltségek és informaciok atlathatosagat a teljes ér-
tékteremtési folyamatban, hiszen a versenyelonyt az ellatasi halé egészére, nem egy-
egy vallalatra kell értelmezni.

A karcsu értékfolyam koncepcioja az elmilt két évtizedben meghatarozo jelentoségii volt az
értékteremto folyamatok menedzsmentjében. Kivalo példat jelent ez arra, hogy egymassal
harmonizalé elvek kovetkezetes alkalmazasa milyen komoly versenyelonyhoz vezethet.
Masrészt a karcsu értékfolyam-szemlélet szoros osszefiiggésbe hozhaté a kiszervezés
(outsourcing) elterjedésével: a vallalatok igyekeznek minden olyan tevékenységet kiilso
cégekkel végeztetni, amelyek nem vagy nem elég hatékonyan jarulnak hozza az
értékteremtéshez. Ez a gazdasagi rendszer egészének nagyobb hatékonysagahoz
(osszességében a jobb fogy asztoi sziikséglet-kielégitéshez) vezet, hiszen igy elvben
mindenki azt csinalja, amihez a legjobban ért, aminek elvégzése a lényegi képességeihez
tartozik.

Osszefoglalas

A vallalat azért szerez be, kezel és hasznal fel erdforrasokat, hogy ezzel a fogyasztok
szamara értéket allitson eld, nyereség elérése mellett. Ezen értékteremté folyamatok a
hagyomanyos vallalati funkciok koziil a logisztikat, a termelést és a szolgaltatast tartal-
mazzak.

A vallalaton beliili és a vallalatok kozotti anyagi aramlasok és a folyamatok szakadasi
pontjain keletkezo készletek, lIl. a veliik kapcsolatos informacios és iranyitasi tevékeny-
ségek egyiitt alkotjak a vallalat logisztikai rendszerét. A logisztika feladata annak bizto-
sitasa, hogy a sziikséges anyagok, termékek a megfelelo helyen és idopontban, a sziikkséges
mennyiséghen, minoséghen és valasztékban, a gazdasagossag kovetelményeit kielégitve
rendelkezésre alljanak. A logisztikai rendszer miikodésének értékelésekor két fo tényezot:
az altala nyidjtott szolgaltatas szinvonalat és a miikodés koltségeit kell elsésorban
figyelembe venni.
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Ij vallalati logisztikai rendszer fizikailag egymast kovetéo harom alrendszerre bonthaté: Az
értékesités (disztribicio), a termelés ellatasa és a beszerzés. A harom alrendszer
'truktiraja logikailag azonos, a kereslet kielégitésére szolgalo output forrasa a készlet,
amelynek feltoltése (input) a rendszert szabalyozé rendelés utjan a kinalatbol torténik,

természetesen a felsorolt 6sszetevok mas-mas format oltenek a harom alrendszerben.

\z értékesités stratégiai tényezoi foként a kereslet-kielégités rugalmassagaval fiiggnek

—————

P = zm

rozasa). a kereslet-kielégités idozitése és a szallitas technolégiaja.

A beszerzés az utobbi két évtizedben valt stratégiai tényezové. Fobb meghatarozéi a
szallitoval szemben tamasztott kovetelmények, a beszerzési informacios rendszer és a
beszerzési forma megvalasztasa. A termelés ellatasanak stratégiai tényezoit a 3.6.2. fe-

jezetben targyaljuk. A készletezési stratégia fo tényezoi a befektetett eszk6zok nagysaga,
a vallalati miikodés rugalmassaga és a készletekkel kapcsolatos folyamatos raforditasok,

A logisztikai rendszer megtervezése lényegében a stratégiai tényezok megvalosulasi
formainak meghatarozasat igényli. A logisztikai eroforras-tervezés e folyamatok integralt
kezelését biztositja.

A logisztikai stratégia megvaldsitasara szolgalo miikodés két fo terillete a készletgaz-
dalkodas és az anyagi folyamatok lebonyolitasa. A készletgazdalkodas a vallalati miikodés
egyik integralé tényezoje, mivel a készletek kiilonb6zo fajtai e miikodés valameny- nyi
szakaszaval kozvetien kapcsolatban vannak. A készletezési kérdések végso soron mindig
termékszinten jelennek meg. noha megoldasuk sokszor nagyobb aggregatumot érint. Az
anyagi folyamatok lebonyolitasa a szallitas, a tarolas és az anyagmozgatas tevékenyseégi
koreinek 6sszehangolt megoldasat igéenyli.

Az integracionak a vallalatok kozotti kapcsolatokat is figyelembe vevo megvalosulasat az
ellatasi lancok segitségével irhatjuk le. Az ellatasi lanchan szereplé vallalatoknak
egyszerre érdeke, hogy a végso fogyaszto igényei minél magasabb szinten kielégiilje- nek,
s hogy' az ezért jaré eredménybol minél nagyobb mértékben részesedjenek.

s 2

A termelés és szolgaltatas a gazdasagi tevékenység két alapveto aga, amely a vallalatok
jelentds részében egymassal osszefonodva jelenik meg.

-ow

A termelési tevékenység soran az eroforrasok kombinaciéja (a gyartas) soran uj javak
jonnek létre. A gyartasi folyamat fobb tipusai a gy artmany és a gyartasi rendszer jellege,
ill. a gyartas tomegszeriisége alapjan kiilonithetok el. A termelésen beliill tobbféle
termelési ag kiillonboztetheto meg.

A szolgaltatas soran rendszerint nem jon létre fizikailag uj termék, hasznossaga ilyenhez
nem kotheto, értékelése nagymértékben fiigg a felhasznalé szubjektiv véleményétol. A
szolgaltatasok fobb tipusai a termeléshez és a fogyasztashoz valé viszonyuk fiiggvényében
kiilonithetok el.

A termelés és szolgaltatas stratégiai dontései a termékek és a kapacitasok tervezésére és
felhasznalasara, valamint a termelésszervezés elveire vonatkoznak. Az elobbivel a
marketing és az innovacié kapcsan mar foglalkoztunk. A kapacitasra vonatkozo kérdé-
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sek lényege a targyieszkoz-gazdalkodashoz és a beruhazasokhoz kapcsolodik. A ter-
melésszervezés alapelvei a gyartasi rendszerek fiiggvényében hatarozhatok meg.

A termeléstervezés és a végrehajtas korszerii megkozelitése az anyagi aramlasok, a
megmunkalasi folyamatok és a készletek integralt kezelésére épiil. Ezen rendszer fobb
elemei a termeléstervezés, a rendszer ,lelkér jelentd sziikkséglettervezési rendszer (SZTR)
és a végrehajtas. Az ,éppen idoben" termelés Japanbol kiindulé alapelvei elsdosorban
mindennemii veszteség kikiiszobolésére iranyulnak, fo elemei a teljes korii mi-
néségmenedzsment, az egyenletes és rugalmas termelés, a készlet nélkiili termelés
valamint az attekinthetoé iizemkialakitas.

Logisztika

Fogalmak

értékteremto folyamatok
anyagi folyamatok
készlet

logisztika
logisztikai rendszer
értékesités
termelésellatas
beszerzés
visszutas logisztika
rendelkezésre allas
kiszolgalasi ido

rendelésre gyartas
készletre gyartas
készletgazdalkodas
szallitasi médok
logisztikai kozpontok
osszkészlet

készletfajtak

fiiggo keresletii termék
készletezési mechanizmus
kiszerzodés

1. Niért kap kiemelt szerepet a folyamatszemlélet az

értékteremtésben?

Niért novelheti a termékek (készletek) aramlasa
azok értékét?

Hilyen azonossagok és kiilonbségek jellemzik az
értékesités, a termelésellatas és a beszerzés fo-
lyamatait és strukturajat?

Nilyen tényezdktdl tenné fiiggové egy értékesitési
rendszer felépitését (raktarait és szallitasi
itvonalait)?

Nlért van sziikség a gazdasagban készletekre?
Niért mondhatoé a készletezés a vallalati teveé-
kenységet integrilé tényezének?
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7.

Milyen okok késztethetlk készletek tartasara a
vallalatot?

Milyen szempontok alapjan dontené el, hogy
adott esetben melyik szallitasi méd a leggazda-
sagosabb?

Hogyan fejezhetd ki a vallalatkozi integracié az
ellatasi lanc fogalmaval?

10. Hogyan kapcsolédik a kiszerzoédés (outsourcing)

fogalma az ellatasi lancokhoz?

11. Mllyen kdvetkezményekkel Jar a vallalatok sza-

mara, hogy ellatasl lancok tagjalként Jelennek
meg a gazdasaghan?

. Készitse el egy adott vallalat logisztikai rend-
szerének folyamatabrajat!

. Konkretizalja a loglsztikal szolgaltatas szinvo-
nalat Jellemzé szempontokat egy kereskedelml

vallalatra!

. Mondjon példakat készletre. Hl. rendelésre gyar-

tasra! Ml az oka a valasztasnak az egyes esetek-
ben?

. nézzen utana, melyek a szallitast befolyasolo

fobb Jogszabalyok!

. Mondjon példakat arra, hogy az adott termék

besorolasa az egyes készletelcmek kézé nem
egyeértelmii!

. Készitsen algoritmust arra. hogyan hatarozna

meg az egyes készletelemek tartasara szant
pénzt, ha a 8. abran abrazolt aggregalt készlet-
tervezési folyamatban az 6sszkészletsziikséglet
meghaladja a finanszirozhaté szintet!

. fijon le egy ellatasi lancot!
. Keressen gyakorlati példat a beszerzés és/vagy

az értékesités teriilleten megvalosulé horizonta-
lis vallalati egyiittmiikodésre!

. Mutassa be a logisztika és az informacios rend-

szerek kapcsolatanak jelentoségét!

. nézzen utana, mit értenek ,,zold logisztika"

alatt, és mondjon néhany vallalati példat!
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Termelés és szolgaltatas

Fogalmak

termelés

termelési ag
gyartmany
szolgaltatas
Kapacitas

mindség

teljes korii minoség-
menedzsment
termeléstervezés
keresletmenedzsment
termelési vezérprogram

3. A VALLALAT TEVEKEriYSEGI REMI

sziikséglettervezési rendszer
targyi eszkoz

beruhazas
targyieszkozfenntartas
szamitogéppel integralt termelés
anyagjegyzék ,éppen idoben" elv
rugalmas gyartasi rendszer
mindségi kor

koriilsétalassal torténo vezetés
Kanban

1. Milyen informaciokra van sziiksége egy termelési

folyamatrél ahhoz, hogy be tudja sorolni a
termelési tipusok tankényvben adott jellemzéi
szerint?

. Milyen hatareseteket tudna mondanl a termelésl

agak besorolasanal?

. Milyen szempontok szerint Jellemezhetok a szol-

galtatasok?

. Milyen kritérlumok szerint értékelné

a) egy fodrasz.

b) egy gépkocsijavité,

c) egy kereskedd
szolgaltatasi teljesitményét?

. Melyek a termelési stratégia alapelemei?
. Hogyan jarul hozza a termelés a vallalati telje-

sitményhez. versenyképességhez?

. Melyek a termeléssel szembeni kovetelmények fo

csoportjai?

. Mivel mérhetd a kapacitas?
. Hogyan befolyasoljak a targyi eszkdzok strukti-

rajat az alabbi tényezok: a vallalat nagysaga, te-
lepitésének helye és az éghajlati viszonyok?

10. Miért épp a felsorolt tényezoket tekinthetjiik a

TQM fo oszszetevoinek?
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11. Milyen szervezetl egységek képviseldlt hivna meg
a termelésl vezérprogramot megvitato iillésekre?
12, Lehetséges-o készlet nélkiill termelés?

13. Ml a Jelentésége az iizemben uralkodo rendnek a
termelésiranyitas szempontjabol?

Feladato

. Mondjon példakat a termelés és szolgaltatas egy
vallalaton beliill egyiittes megjelenésére!

. Adjon meg tobb alternativ deflniclét a termelés és
a szolgaltatas fogalmaral

. Gondoljon at néhany Ismert termelésl folyamatot
(acélgyartas, ruhagyartas sth.), és sorolja be dket
az egyes gyartasi rendszerekbe!

. Sorolja be egy utazasi iroda szolgiltatasait a

konyvben adott jellemzok szerinti csoportokba!

. Mondjon példiakat arra, hogy a termeldberen-
dezések techmnikai szinvonala hogyan hat a ter-
mék mindéségére!

. Ertelmezze at az Integralt anyaggazdalkodasl
rendszer folyamatabrajat egy szolgaltatasl tevé-
kenységre!




3.7. vallalati pénzugyek

A pénziigyi tevékenység tartaima l

Pénztigyi stratégia A vallalat pénziigyi
rendszerének miikodése ~
*-vaiialatertckelcs - elemzés
- befektetési stratégia - tervezés
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Uj trend a Wall Streeten

Ziiros idoket élnek manapsag a legnagyobb amerikai tarsasagok befektetdi. A Qeneral Electric 22 '
azalékkal javitotta ugyan a nyereségét Jeffrey R. Immelt vezérigazgato 2001. szeptemberi hivatalba
Iépése ota. am az egykor irigyelt részvény elég bagyadtan teljesit. A Home Depot, a masodik legnagyobb
amerikai kiskereskedelmi vallalat nyeresége 2001 ota tobb mint a kétszeresére nétt. arfo- vaina
ellenben mindossze 1.5 szazalékkal er6sodott. Az Intel esetében az elmiilt 6t évben elért 173 szazalékos
profitnovekedésért az arfolyam 30 szazalékos siillyedése volt a jutalom". Hasonlo helyzetben van a Walt
Disney, a Microsoft, a Pfizer, a Wal-Mart és még sok mas cég a legkiilonfélébb agazatokbol. Vezetdik
kétségheesetten latjak, hogy hiaba a nyereségjavulas, a befektetok nem honoraljak azt. Olyan erokkel
van dolguk, amelyeket nem tudnak iranyitani.

Semmilyen torvény nem mondja ki persze, hogy az arfolyamok alakulasanak pontosan kovetnie kell a
nyereségekét. De a ketté most olyan erésen és tartésan kiilonvalt, hogy ez komoly kérdéseket vet fol a
menedzsmentek, az alapkezeldok és a részvényesek szamara egyarant. Vajon atmeneti jelenségrol van
s26. vagy szerkezeti valtozasrol? Erdemes-e a kisbefektetoknek ugyaniigy kitartani e részvények mellett,
mint az elmiilt években?

Az 1982-t6l 2000-ig tarté bikauralom alatt a legnagyobb amerikai részvények éves atlaghozama 16
szazalék volt. ami messze meghaladta a vallalatok nyereségnovekedésének mértékét. E papirok atlagos
P/E-mutatoja (arfolyam/egy részvényre juté eredmény) 1981-ben 8 volt, 2000-re viszont, amikor a
technolégiai boom nyoman sok arfolyam rekordszintre nott, felment 35-rc. Még egy olyan
konglomeratum is. mint a Qeneral Electric, 18-as mutatoval biiszkélkedhetett, a mainak kozel a keét-
szeresével.

A tozsde szarnyalasa az alternativak hianyabol adodott. Abban az idészakban a hosszii tavii kamatok
végig siillyedtek. igy a kotvények kevéssé voltak vonzok a befektetok szamara. Az olaj, a tobbi
nyersanyag és a nemesfémek ara szintén esett. Az ingatlannal sok befekteté porul jart, miutan a la-
kasarak a kilencvenes évek kozepén kétszer is lezuhantak. Maradtak tehat a részvények. Az egyenletes
nyereségnovekedést mutato tarsasagok P/E-rataja egyre boviilt, és a blue chipek példatian
népszeriiségre tettek szert.

Aztan a profitnovekedés véget ért - s vele a blue chipek egyeduralma is. A Goldman Sachs kimutatasa
szerint az S6tP 500-ba tartozé vallalatok egy részvényre juté nyeresége 2000-ben még 50 dollar volt.
2002-ben mar csak 17 dollar. A szaz legnagyobb részvény arfolyama 53 szazalékkal zuhant. Evi 8
szazalékos hozammal szamolva a Cisco Systemsnek 17. a Microsoftnak 10. a QE-nek 8, a Disneynek 6
évre lenne sziiksége a 2000-es szint ijboli eléréséhez.

Forms: Uj trend a Wall Streeten Business Week - Figyel6 2006,/18.- majus 4.




Bevezetés

Money makes the world go around". azaz _A pénz forgatja a vilagot" - mondja az ismert
musicalslager, s ez nem csak kabaré: a péixz. miota a féniciaiak feltalaltak, alapveto
szerepet tolt be az emberiség életében, nemeseik a slagerszerzo, a vallalatgazdasz sem
tudja megkeriilni - nem is akarja persze -, hiszen mindahhoz, amit meg akar tudni. illetve el
akar mondani a vallalatroél, sziiksége van a pénz fogalmanak hasznalatara

Részvény: egységnyi tulajdonrész egy vallalkozasban, ill. a tarsasag sajat t6kéjének és a tulajdonosi jo-
gositvanyok egy részét megtestesitd értékpapir.

som

A pénz és helyettesitoi a vallalati miikédés nélkiilozhetetlen elemei, a vallalkozas
lizemanyagai: nélkiiliik a motor leall. Gondos vezeté nem indul el hosszabb iitra csaknem
lires iizemanyagtartallyal, és aggodni kezd, ha az auto till sokat fogyaszt. Lehet, hogy ezt
csak kisebb meghibasodas (egy-egy alkatrész hibaja) okozza, de lehet, hogy az egész
koristrukcio rossz. Lehet egy auto nagyon biztonsagos, kiillemre vonzo, de a tulajdonos
szamara legalabb ilyen fontos a fogyasztas. Allithat el6 egy vallalat nagyon népszerii, kivalo
minoségii termékeket, ha befektetései nem tériilnek meg, ha napi pénziigyi gondjai
tamadnak, kénnyen elbukik. Bar az analégia nem tokéletes, talan érzékelteti a
pénziigyeknek a napi gazdalkodasban nélkiil6zhetetlen jelzé szerepét.

3.7.1. A pénzlgyi tevékenység tartalma

A pénziigyek a vallalati miikodés egészét atfogo tevékenységi kort jelentenek, hiszen a
pénz mind a raforditasok, mind az eredmények legaltalanosabb kifejezoje, mércéje. Lattuk
az 1. részben, hogy egy uzleti vallalkozas sokféle motivacioval johet lIétre (nyereségszerzés,
keresletkielégités, foglalkoztatas, helyi fejlesztés sth.)-az azonban minden iizleti
vallalkozas kozos jellemzoje, hogy létrehozasa (és miikodtetése) tokebefektetést igényel.
A toketulajdonos azért fekteti pénzét iizleti vallalkozasba, mert azt reméli, hogy ezaltal
novelheti vagyonat. Ennek kovetkeztében érdekelt a vallalat nyereséges miikodésében -
oly médon azonban, hogy' célja nem egyszeriien a profit, hanem a vallalkozas értéekének
maximalizalasa. A profitnovelés a tulajdonos szamara eszkoz e cél eléréséhez, hiszen
végso soron a profit a forrasa a befektetéseknek (az igénybe vett idegen forrasokat is
ebbodl teériti vissza), ugyanakkor pedig a nyereséges vallalatot a piac (kifejlett
piacgazdasagban a tozsde) magasabban értékeli. igy tehat a nyereségnovelés és a vallalat
értékének novelése nem ellentmondo torekvések, még ha rovid tavon, konkrét
dontésekben szembe is keriilhetnek egymassal. Maganak a tulajdonosi tokebefektetésnek
is feltétele a profitszerzési potencial. Enélkiil egy tulajdonos szamara nem lehet racionalis
a tokebefektetés, hisz nem novelheti vagyonanak értékeét.

Természetesen tulajdonos és tulajdonos kozott nagyon fontos kiilonbségek vannak. Teé-

mank szempontjabol a legfontosabb ezek koziil a tulajdonosi jogok gy akorlasahoz kap-
csolodik.
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Személyes részvétel az iranyitdsban

I. asrA. Tulajdonosi szerepkorok

A2 egyik véglet az az eset, amikor a vallalkozas egyetlen személy tulajdona. Ez esethen
elvben teljes korii dontési lehetdosége van (a jogrendszer adta kereteken beliil) a vallal-
kozas miikodtetésére, beleértve az eladas és a felszamolas lehetoségét is. Joga és le-
hetdsége van arra. hogy dontési hataskorét vagy annak egy részéi mas személynek vagy

személyeknek (a menedzsereknek) adja at.

A masik véglet az a kisbefekteto, aki a dontési hataskorok szempontjabol jelentéktelen
részt birtokol egy vallalat részvényeibdl, a miikodtetésbe semmilyen érdemi beleszolasi
lehetosége nincs, noha formalisan szavazhat a kozgyiilésen. Szerepe arra korlatozédik,

hogyha elégedetlen, megvalik az adott vallalat részvényének birtoklasatol.

,nagyon szivesen behivnalak,
Howard, de tiz perc miilva kezdédik a
kereskedés a hortgkongi tozsdén.'
FOrRrRAS: WWW.cartoonbank.com



http://www.cartoonbank.com/
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A Két csoport tehat teljesen eltéro modon viszonyul a vallalat értékének novekedéséhez: a
,hagybefekteto" altalaban hosszabb tavon gondolkodik a vallalatot illetéen, személyes
vagyona osszekapcsolodik a vallalat értékvaltozasaval. A kisbefekteto esetén a kapcsolat
a vallalat érteke és a személyes vagyon kozott eleve kozvetett (példaul rész-
vénytarsasagnal az arfolyam és az osztalék, kft-nél az izletrész értéke kozvetit, amelyek,

foleg rovid tavon, nem feltétleniil pontos jelzoi a vallalkozas egésze értékének».

A ket veglet kozott igen sokféle atmenet lehetséges - a legfontosabbak épp azok, ame-
lyeket a vallalkozasi formakkal kapcsolatban az 1. fejezetben targyaltunk.

A modern gazdasagokban a fejlettebb vallalati formakban és a fejlett tokepiacok esetében
a tulajdonosok befektetési dontéseiknél nemcsak a megvasarolt vallalat vagy vallalatrész
(részvény) értékvaltozasi perspektivaja alapjan értékelik a lehetoségeiket, hanem mas, a
toketulajdonos szempontjabél fontos kritériumok szerint is: pl. mérlegelik a befektetés (a
részvény) likviditasat (eladhatésagat) vagy a vallalkozasspecifikus, az adott vallalkozas
konkrét helyzetébol adodo kockazatokat is. Ez utobbi meérséklésére portfoliokat
alakitanak ki (killonb6zo vallalatok részvényeibe fektetik vagyonukat), aminek
kovetkeztében csokken a tulajdonosnak az adott vallalathoz kotodo specifikus kockazata.
Tehat fejlettebb tokepiaccal rendelkezo gazdasagokban a tulajdonosok vagyonin
aximalasa osszetettebb kérdés annal, mint egy adott vallalat részvényének
értéekmaximalasa.

Ennek ellenére, a vallalati pénziigyeket illetoen igaz az. hogy azon vallalkozasoknal, ahol
van(nak) dominans vagy jelentés tulajdoni hanyaddal rendelkezé tulajdonosok, azok
altalaban kozvetleniil befolyasoljak a pénziigyi dontéseket, mig ezek hijan a tulajdonosi
befolyas csokken, a menedzsmenté no.

Ahol a tulajdonosi és a menedzseri funkcio szétvalik, felmeriil a képviseleti probléma
(részletesebben 1. az 1.3.1.1. szakaszban), amely talan egyetlen tevékenységi teriileten
sem kap olyan kozvetlen kifejezodést, mint a pénziigyben. Mig ugyanis a legtobb tevé-
kenységi korben még a stratégiai dontések nagy tobbsége is a menedzsment kezében van,
a peénziigy-stratégiai dontések egy részét (legalabbis formalisan) a tulajdonosok
fenntartjak a maguk, ill. képviseleti testiiieteik (pl. az igazgatotanacs) részére. A me-
nedzsment stratégiara vonatkozo befolyasa minden esetben igen jelentos, mivel a don-
tések elokészitése és végrehajtasa tovabbra is az 6 feladata.

A csaladi cégek leverik a tézsdei vallalatokat

A zartkorii részvénytarsasagok, illetve a csaladi kézben lévé vallalatoknak jobb novekedési adataik vannak,
mint a tézsdei cégeknek - deriill ki a Handelsblatt egy nemrégiben kozreadott elemzéséhdl. Az
osszehasonlitasban az eurépai unios Dow Jones, illetve az EuroStoxx indexben szereploé 6tven legnagyobb
tozsdei és az otven legnagyobb magankézben lévo zart részvénytarsasag egyéves forgalomnovekedését
vetették ossze a 2004-es adatok alapjan. Az eredmény: atlagosan 11,1 szazalék a zart és 4,5 szazalék a
nyilt tozsdei tarsasagok esetében. HypoVereinshank osszehasonlitasa szerint, a nem nyilvanos cégek
novekedése éves atlaghan 7 szazalékkal haladta meg a tozsdeindex novekedését Piémetorszaghan. A Jo
novekedési lehetoség elott allo zart részvénytarsasagok akkor hasznaljak a tozsdét, ha tokeigényes
szektorban tevékenykednek, mint az informatikai vagy az energiaszektor. A zart részvénytarsasagokra
jellemzo, hogy egy-két nagyobb részvényes, esetleg egy csalad tulajdonaban allnak. Marpedig a sajat
kockazatara miikodo vallalkozo kisebb rizikot val-
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a és kevéshé vakmero a tozsdei vallalatok menedzsmentjénél, illetve részvényeseinél, viszont 6k
nagyobb jelentoséget tulajdonitanak a hosszi tavii fejlodésnek.

v magyarorszagi csaladi cégekrol lehetetlen megmondani, milyen a profitabilitasuk. Mivel a tézsdei
-Tiukodéshez olyan pénziigyi adatokat kell nyilvanossagra hozni, amit sok zart tarsasag titkol, jobban
meghiznak benniik a befektetok. Ezért élhetnek az olyan nyilvanos forrasbevono akciokkal, mint a
kotvénykibocsatas, a potlolagos tokeemelés részvénykibocsatas utjan. Ezek mellett eléony, nogy a
hitelintézeteknél olcsébban jut kolcsonhoz. A magyarorszagi csaladi vallalatok tobbsége ugyanakkor
nem érne sokat a tozsdei megjelenéssel, hiszen a pluszadminisztracié és a transz- parenciabol adédo
.hatranyok' nem feltétleniil ellensiilyoznak a tozsdei jelenlétbol szarmazo elonyoket.

To«Rté: Vilaggazdasag, 2005.08.29.

Az elozoekbdl kitiinik, hogy e fejezethen még a szokasosnal is nehezebb betartani, hogy a
témat a menedzsment nézopontjabél targyaljuk, hiszen ezt a szemléletet erésen athatjak a
tulajdonosi szempontok is. Ennek ellenére toreksziink a menedzseri szemlélet
érvényesitésére, a dontési problémak kiemelésére. Itt emlitjiik meg, hogy ebben a
fejezetben tobb helyen tamaszkodtunk Endrész (1989] irasara.

3.7.2.  Avallalat pénzugyi stratégiaja

A pénziigyi menedzsment feladata tehat, hogy a befektetett toke jovedelemtermeld ké-
pességét felhasznalva novelje a vallalkozas értékét. Ekozben két alapvetd feladatot keli
ellatnia:

- gondoskodnia kell az eredményes miikodéshez sziikséges forrasokrol;
- a rendelkezésre allo forrasokat hatékonyan kell elosztania a konkrét stratégia meg-
valositasat biztosito befektetési lehetoségek kozott.

A felsoroltakbol kovetkeznek a pénziigyi vezetés stratégiai feladatai:

- a vallalkozas egészének, egyes részeinek, ill. a kiilonb6zo eszkozokre és forrasokra
vonatkozo dontések értékelésekor alkalmazando elveknek és modszereknek a meg-
hatarozasa;

- abefektetési stratégia, a tokekoltségvetés meghatarozasa;
- a finanszirozasi stratégia, a vallalati tevékenység finanszirozasara felhasznalhato for-
rasok meghatarozasa.

37.2.1.  Avaéllalat értékét meghatarozé tényez6k

A vallalat értéekének novelését az egész vallalati tevékenység alapveto céljahoz kapcsol-
juk. A nyereségre torekvés - mint az alapveto cél dsszetevoje - a tulajdonosok szem-
pontjabol a vallalat értéknovelésének feltételeként jelenik meg. A vallalat értékének is-
merete tehat nélkiillozhetetlen az eredményesség megitéléséhez.
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A vilag legnagyobb tézsdéi

A vilag tozsdéinek mérete 12 esztendoé alatt tobb mint kétszeresére novekedett. Mikozb 1990-ben az
osszkapitalizacio 10 900 milliard dollart tett ki, 2002-ben ez mar meghaladta a 22 809 milliar- dot is, ami raadasul
15.2 szazalékos visszaesés 2001-hez képest. A nagyjabol 6,3 szazalékos éves atlagos novekedés jocskan
feliillmiilja az érintett orszagok gazdasagi novekedésének atlagat.

A gyarapodas Eszak-Amerikaban és Tavol-Keleten atlag feletti volt. Mikozben Kanada, az Egyesiilt Allamok és
Mexiko 1990-ben a vilag kapitalizaciéjanak 36,7 szazalékat mondhatta magaénak, 2002-ben részesedésiik mar
51,4 szazalékos volt. Ez id6 alatt Azsia és Oceania 26,5-r61 28.1 szazalékra tornazta fel magat. A legnagyobb
vesztes egyértelmiien Europa: egykori 36,5 szazalékos szelete 12 esztendo alatt 19,6 szazalékra fogyott. A vilag
tiz legnagyobb tézsdéje koziil kikeriilt nem csak a holland, de a francia borze is.

Forgalom szempontjabol a tavol-keleti csodat koveté azsiai valsag utan 2002-ben Kolumbia és Teheran
részvénypiaci forgalma emelkedett a leginkabb: 104,1. illetve 90,6 szazalékkal 12 honap alatt.

Tokebevonas szempontjabol 2002 egyértelmiien Eurépa éve volt. A vilagon osszesen 262 milliard dollarnyi friss
tokét vontak be. amibdl 103,4 milliard a vén kontinensnek jutott Figyelemre mélté ugyanakkor, hogy 2001-hez
képes csak Azsianak és Dél-Amerikanak jutott tobb friss toke.

A vilag tiz legnagyobb tozsdéje a kapitalizacio alapjan (2002)

Mrd dollar Kapltalizaclé |Eves viltozas Forgalom |Jegyzett cogek

SZama
Hew York-i tézsde 9015 -18,2% 20311 2366
TO Klo 2069 -8,6% 1564 2153
riasdaq (Egyesiilt Allamok) 1994 -27,2% 7255 3649
London 1801 -16.8% 4001 2272
Euronext 1539 -18,6% 1988 ui4
német tézsde 666 -36.0% 1212 934
Toronto 570 -6,7% 408 1287
'Svajci tézsde 547 -12.6% 609 398
Olasz tozsde 477 -9,6% 635 295
Hongkong 463 -8,5% 194 97B
Osszehasonlitasul: Budapest 13 25,6% 6 49

ForrAs: World Federation of Exchanges: Annual report 2002, Dew York

Az értékelés egyik lehetosége - amely természetesen csakis az értéktozsdén szereplo
vallalatra érvényes -, hogy a vallalat tulajdonosi értékét a részvények adott idopontbe- li
piaci osszértékével azonositjuk. A tulajdonbol szarmazo elonyok ez esetben a részvények
arfolyamnyereségéhbol és az osztalékbol tevodnek ossze.

Az értéktozsde nemhogy naprol napra, de percrol percre értékeli e vallalatokat - legalabbis
a részvényarfolyam valtozasai ezt tiikrozik. Fontos hangsiilyozni, hogy- mikozben hosszabb
tavon a tozsdei értékelés rendszerint valoban szoros kapcsolatban all a vallalat értékével,
a rovid tava ingadozasok tobbnyire nem vallalatspecifikus tényezok (a piac egészének
ingadozasai, eseti tranzakciok sth.) hatasara alakulnak ki - ezeket nem kell s nem is
szabad komoly sziirés nélkiil iizletpolitikai dontések alapjaként tekinteni.
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Eiektozsde: a részvényekkel es kotvényekkel valo kereskedésre szolgalé szervezett piac.

nas a helyzet, amikor konkrét, jelentos esemény kovetkezik be a vallalat életében (ilyen
példaul egy felvasarlas vagy egy uj termék piacra vitele) -, illetve a negyedévente koteted
jelentés kozzétételére kerill sor. llyenkor az elemzok sokoldali vizsgalat targyava teszik a
vallalat adatait, s kovetkeztetéseik komolyan és gyakran tartésan befolyasoljak a
részvényarfolyamot. Kétségtelen, hogy a vallalat tényadatai mellett igen nagy' a jelen-

2 =z

jsége a kommunikacios és lélektani elemeknek. Az értékelésre ugyanis nincs tokéle- es
modszer, tag tere van a szubjektivitasnak - ezt pedig a jelentés mindosége (attekint- etoség,
konzisztencia, az iizleti tervek érthetosége), sot az elemzokkel kialakitott szakmai viszony
is befolyasolja. A vallalatvezetok szamara az eredményeik és terveik -.60zzétételekor
kapott visszajelzések fontos visszacsatolast jelentenek. Altalanos elvként elmondhato,
hogy' az elemzok a kiegyensiillyozott nyereségfelosztasi politikat és fenntarthato
novekedést igéro iizletvezetést dijazzak - ez igéri a leginkabb stabil jovobeni
hozamaramot.

A pénzvilag sajatossaga, hogy egy esemeény, illetve az eseményrol tudésité hir azonos
hatast fejt ki. A vilag ossztermelését tobb szazszorosan meghaladé pénz és tozsdei for-
galom mellett nyilvan nincs mod a kereskedoszoftvereken atfuté informaciok megala-
pozottsagat elemezni. A gyors reagalasra valo képesség egyrészt a tokepiac hatékony-
sagat mutatja, masrészt a normal spekulacion tili komoly veszélyeket hordoz. Ez a tény a
kozelmilt nem egy pénziigyi valsagaban jatszott fontos szerepet.

A pénz idbértéké: annak mértéke, mennyivel értékel a befekteté nagyobbra egy mai kilizetést vagy hozamot
egy jovébeninél.

Azon vallalatoknal, amelyek nem szerepelnek a tozsdén, az értékelés még kevéshé egy-
értelmii.

Reszegi [1996] részletesen kifejti, milyen sokféle tényezon miilik és egyaltalan mit jelent a
yvallalat értéke" fogalom. E tényezok koziil az egyes tulajdonosi jogokhoz valo személyes
viszonyulas és az értékelés targyat képezo vallalat kiilonbozo tulajdonsagai a
legfontosabbak. A szoba jovo lehetoségek nagy szama és lényeges eltérései kovet-
keztében mind a vallalatértékelés tartalma, mind médszerei igen sokrétiiek, igy tobbféle
vallalatértéek-fogalom alkalmazasara van sziikség.

A vallalat gazdasagi értéké: az az ar, amit a befektet6k hajlandok fizetni a tulajdonbél szarmazé jovébeni elény
birtoklasaért.

A cég ertékelésének nyilvanvalé modja a mérleg, ami a vagyon konyv szerinti értékeét
mutatja. Tényleges cégfelvasarlas esetén ritka az ennek alapjan valo értékelés, de szamos
helyzetben (6roklés, jogi procediirak soran) nehéz ettol eltéro allaspontot képviselni. A
szamviteli torvény ugyanis a jog erejével ,,garantalja" a mérleg valodisagat. Az ott felsorolt
vagyonelemeknek azonban a piaci értéke ettol eltérhet, pl. rovid életciklusia iparagak
termékei esetén (szamitogép, auto).
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Konyvszerinti érték: a vallalat egeszenek, ili. egyes eszkdzeinek a mérlegben feltiintetett értéke.

A fenti szoges ellentéte a Kurrens tozsdei érték, ami a pillanatnyi arfolyam és a részvények
darabszamanak szorzata. Ez ingadozik percrdl percre, sokszor a céghez nem kapcsolhato
hatasokra. Ezen értékelés nyilvan csak a tozsdei cégekre vonatkozhat, ami Magyarorszagot
tekintve sziikre szabja hasznalatanak lehetoségeit. Megjegyezziik, hogy ez az érték is csak
jelzésszerii, aban az értelemben, hogy ennyiért nem lehet hozzajutni az adott vallalathoz,
mert a részvényarfolyam pusztan a felvasarlas hatasara (s6t még annak hirére is)
emelkedni kezd.

Az iizletrész forgalomban legaltalanosabb értékelési eljaras a cég jovedelem termelo
képességéhez kotodik. Ez a diszkontalt Cash flow alapu értékelés, ami végiil is azt az
egyszerii tényt kivanja modellezni, hogy a mai befektetésemmel milyen értékii jovede-
Ilem-aramlashoz jutok, a belathato idoszakon (5-7 év, iparagtel fiiggoen) beliil.

A Cash llow (pénzéram): a vallalat adott id6szakon beliili tényleges pénzbevételeinek és kiadasainak
egybevetése, kiilonbsége.

A jovedelemhez valo jutas részint a varhato jovedelmezoségtol, masrészt pedig azon jogok
erejétol fiigg, amit a felvasarlo gyakorolhat az uj tulajdonosi szerkezetben. Fontos, hogy ez
nem mechanikusan azonos a tulajdoni hanyaddal, hanem alku kérdése.

A jovedelemtermelo képesség megitéléshen fontosak a miiltbeli adatok, de fontos a
felvasarlo kibenléte, szakmai, vagy portfolio befektetorol van-e sz6? Kérdés, hogy a fel-
vasarolt cég, vagy lizletrész tovabbra is a szokott keretei kozott miikodik, vagy a felvasarlo
stratégiai lehetoségei azokat meghaladjak? Lehet, sot legtobbszor az motival egy
cégeértékelést, hogy az uj befekteto nagyobb, vagy jobb piacokkal, masféle szinergikus
hozamokkal (logisztika, marketing, szakértelem, sth.) rendelkezik, ezért szamara a cég

értéke nagyobb.

A vallalatértékelés ebben a bonyolult dsszefiiggésrendszerben kettdosen is szubjektiv.
Egyrészt szubjektiv az érték azért, mert a vallalat jovojére vonatkozé varakozasok alakitjak,
masrészt szubjektiv az érték annak alapjan, hogy az értékelok jovore vonatkozo
stratégiaja, varakozasai is kiilonb6zoek lehetnek, igy Kkiillonb6z6 potencialis vasarlok
szamara Kkiilonboz6 lehet ugyanannak a vallalatnak az értéke. (Fl. ugyanazt a vallalatot
maskeént értékeli egy pénziigyi és egy' in. szakmai, az iparaghan miikodo befekteto.)
Osszefoglaléan: amikor egy befekteté mérlegeli a vallalat értékét, akkor a kovetkezo té-
nyezok esnek legnagyobb siillyal a latha:

- avallalat stratégiaja,

- avallalat jovedelemtermelo képessége,

- akockazatok mértéke,

- a befekteto idopreferenciaja

- és a valasztott értékelési technikak.
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3 ~ 2.2. A befektetési stratégia, a tokekoltségvetés

* befektetés kategoriajat kettos értelemben lehet hasznalni. A befektetés értelmezhe- a
vallalat és a kiilso érintettek viszonylataban, valamint a vallalaton beliil a forrasok
illokalasa, a miikodéshez sziikséges eszkozok biztositasa oldalarol.

Befektetés: pénz lekotése egy vallalkozas céljainak megvalositasara, nyereségszerzés reményében.

* kiilso befektetés Iényege, hogy valaki pénzt fektet abba, hogy az adott vallalat kiilde- ese
megvalosulhasson. Ezt megteheti ugy, hogy ez a vallalat sajat forrasait novelje (ek- n.or
tulajdonossa valik, illetve, ha mar az volt, noveli tulajdonosi részaranyat), avagy hitel
nyujtasaval (ezt, szemben a sajat forrasokkal, a vallalat csak ideiglenesen hasznalja, s
visszafizetési kotelezettség terheli).

A befektetés ezen értelmezésben tokepiaci miivelet, amelynek konkrét koriilményei a
befekteto szandékan kiviil a kiilso érintettek helyzetétol és magatartasatol (igy a tokepiac
intézményi feltételeitol, a kormanyzati politikatol, illetve a pénz- és tokepiac allapotatol)
fiiggnek.

Erdemes felhivni a figyelmet arra, hogy a pénziigyi piacok nemcsak kozvetleniil a be-
fektetéseket befolyasoljak, hanem sokkal atfogobban hatassal vannak a vallalatok mii-
kodeéseére. E funkciokat az alabbiakban foglaljuk ossze:

- Toket nyujtanak az iizleti tevékenység beinditasahoz, illetve kiterjesztéséhez.

- Tamogatjak a folyoé kiadasok finanszirozasat.

- Befolyasoljak a vallalat termékei iranti keresletet.

- A menedzsmentet 6sztonzik a rov id taviu jovedelmezoség szempontjainak hangsiilyos
mérlegelésére.

- Lehetoségeket kinalnak a pénziigyi kockazat csokkentésére.

- Alkalmat adnak tobbletnyereség elérésére a szabad pénzeszkozokkel valé célszerii
gazdalkodas esetén.

Mikozben tehat a kiilso befekteto megjelenését szamos kornyezeti tényezé befolyasolja, ez
a befektetés nem fiiggetlen magatol a vallalattol, kiilonosen a pénziigyi menedzsmenttol: a
pénziigyi vezetés az, amely meghatarozza a vallalati pénzsziikséglet mértékeét és azt, hogy
milyen formaban célszerii a forrasokat bevonni a tokepiacrol, hogy az a vallalati
értéknovekedeést segitse.

Kockazo toke
A kockazati toke akkor tart jo befektetésnek egy tarsasagot, ha piaci poziciéja és az adott iparag helyzete
alapjan nagy a novekedési esélye, s am dzsment kép k latszik arra, hogy ezt hatékonyan kihasznalja -

olvashaté a tokecégeket osszefogd Magyar Kockazati és Magantoke Egyesiilet (MKME) hitvallasaban. Onallé
tudassal kifejlesztett technologia, Osszehangoltan dolgozé menedzsment (amely esetleg korabban mas.
sikeres cégekben is bizonyitotl), esetleg mar meglévé, magas
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presztizsii iigyfélkor, megalapozott iizleti terv - ha ezek megvannak, még a legkisebbeknek Is van esélyiik a
tokeinjekciora.

Tehetséges cég sok van, ma mégis legfoljebb minden o6tvenedik jut ily médon tékepartnerhez. A hazai
kisvallalatok koziill még sokan huzédoznak attél, hogy kiilsé partner szalljon be a (csaladi) céghe, masok a
bankhitellel vagy az allami toketamogatassal keverik ajanlataikat. A kockazati tokecég pénziigyi részvétele,
rizikoja fejében mindig tulajdonrészt kér a céltarsasagban, alapjainak munkatarsai pedig legtobbszor
igazgatosagi, feliigyeloblzottsagi tagként részt vesznek, ha nem is a szakmai, de a szervezetfejlesztési,
értékesitési és novekedési megoldasok kidolgozasaban. Annal a cégnél jo az egyiittmiikodés, amely maga is
valtozni akar, nem kizarélag pénzre van sziiksége - mutatott ra Bruckner Zoltan, a Primus Capital Fartners
igazgatoja.

A kilépésre (exit) altalaban a tokeinjekciot koveto 3-4 év elmiltaval keriil sor. llyen évente 15-20 van
Magyarorszagon. Ideje attol fiigg hogy a befekteté mikor lat alkalmat a megfelel6 hozammaximalasra. Akad
eset 7 év utani kiszallasra is, de az Euroventures mar 2 év utan tavozott szép hozammal az Enigma Software
nevii IT-céghol.

Az elvart éves hozam ma a kockazati tokepiacon legalabb 20 szazalék (ez joval tobb a hazai allami
tokeflnanszirozo cégek egy-két évvel ezelotti, 8 szazalék koriili megtériilési varakozasanal), a kiszallasnal
ennek meglétére figyelnek. Persze ez fiigg a finanszirozé rizikéjatol is: egy indulé, még nem sikeres céghbe valo
beszallasnal nagyobb a bukas esélye, ebben az esetben 30 szazalék feletti megtériilést varnak el.

Forris: Binder Istvan: Kockazo toke. Figyelofiet 2006. februar 3.

E kiilso befektetés megvalositasaban mindkét szereplo (a pénztulajdonos és a vallalati
pénziigyi vezetés) lényegében azonos, vagyis a tulajdonosi értékmaximalasi kritériumok
alapjan dont.

Lényeges kiilonbséget jelent a befektetés inditékai és a befektetd, valamint a vallalat
(pénziigyi) vezetése szempontjabél, hogy un. pénziigyi vagy szakmai befektetovel all- nak-e
szemben. A pénziigyi befekteto célja kizarolag a tokemegtériillés minél nagyobb mértéke,
szamara kozombos a vallalati tevékenység tartalma. A pénziigyi befekteto ezért ritkan akar
tevékenyen részt venni a vallalat miikodtetésében, viszont nagyon szigorian koveti a
pénziigyi helyzet alakulasat. Ezzel szemben a szakmai befekteto szamos egyéb célt is
mérlegelhet, nem k6zombos szamara, hogy a vallalat mivel éri el az eredményes miikodést
- neki wugyanis szempontjai Ilehetnek példaul a vallalat piacpolitikajaval,
termékstruktiurajaval vagy logisztikai rendszerével kapcsolatban. Befektetési
portfoliojanak ugyanis rendszerint mas, az adott iparaghoz tartozo vallalatok is részei, s az
0 érdekeltsége ezek egyiittes értékmaximalizalasaban van.

A befektetés szé6 hasznalatos egy masik értelemben is, a vallalaton beliili tokeallokacio
megvalésitasara. Ebben az értelemben a befektetés pénz lekotése egy vallalkozason beliil
a miikodéshez sziikséges eszkozokre azért, hogy miikodtetésiik soran nyereséget
szerezzenek, A befektetés ezen értelmezése tehat vallalkozason beliili dontésekre, a
miikodéshez sziikséges termelési tényezok beszerzésére vonatkozik.

A vallalat befektetéseinek s egész pénzgazdalkodasanak megvalosulasa tehat egy sor
belso és kiilso érintett tevékenységének fiiggvénye. Természetesen kiemelkedo szerepet
tolt be e bonyolult struktiiran beliil maga a pénziigyi vezetés, amelynek feladata a pénziigyi
prioritasok levezetése a vallalat céljaibol, helyzetébdl; s annak biztositasa, hogy a vallalat
e prioritasok figyelembevételével miikodjon.
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Alkat és funkcio

A pénziigyi elemzék alkatukbol kifolyélag tobbnyire védekezd, konzervativ és p imista allasp « ari vannak,
ellenlabasaik, az értékesités és a marketing teriiletén dolgozék, agresszivak, spehula- .»ak és optimistak. Mindig
azt mondjak: .Gyeriink, csinaljuk meg!", mig a szamkukacok mindig éva itik az embert, miért ne csinalja. Egy
vallalatnal sziikség van a mérleg mindkét serpenydjére, mert j két csoport kozotti természetes fesziiltség
megteremti a maga ellendrzo és egyensiilyozé rendszerét.

Forris: lacocca, L.: Egy menedzser élete. Gondolat, 1988, 64-65. old.

A befektetési lehetoségeket annak alapjan lehet értékelni, hogy azok hozzak-e a vallalat
altal elvart hozamot. Itt, miként a vallalatértékelésnél, ismét foglalkoznunk kell az
dopreferencia és a kockazat problémakorével. A befektetésnek ugyanis értelemszeriien
meg kell eloznie a hozam keletkezését. Ebbol kovetkezik egyrészt, hogy a jovo sziik-
ségképpeni bizonytalansaga miatt minden befektetés valamilyen szinten kockazatos. A
kockazat mértéke jelentosen befolyasolja a befektetés értékelését.

Az idopreferenciat, illetve a pénz idoértékét a jelenérték-szamitas segitségével kezel-
hetjilkk. A jelenérték - a jovoben vart bevételek és kiadasok jelenlegi idopontra vonat-
koztatott nagysaga - meghatarozasa az egyes felmeriilési idopontokban szereplo értékek
diszkontalasaval torténik. A diszkontrata valamilyen elvart vagy kalkulalt megtériilési rata
segitségével hatarozhato meg, gyakran lehet példaul alternativ befektetési lehetoségek
varhaté hozama, vagyis a toke haszonaldozat-koltsége. A kockazatnak és a pénz
idoértékének egy idejii mérlegelésére ad moédot, ha a diszkontratat a kockazat
fiiggvényében noveljiik.

PP

A kockazat és az idoérték figyelembevételére épiilnek azok az elemzések, amelyek a
befektetések mérlegelésére, illetve oszszehasonlitasara vonatkoznak. A netto jelenérték
szabaly alapjan azokat a befektetéseket érdemes megvalésitani, ahol a varhato hozamok
és a kiadasok netto jelenértékének kiilonbsége pozitiv, mig a megtériilési rata szabaly
alapjan a haszonaldozat-koltséget meghaladé hozamot adé befektetések az elfogadhatok.

A tokekoltségvetés elkészitése az egyes befektetési alternativak azonositasat, elemzését

és a koztilk léevo valasztast foglalja magaban. A tokekoltségvetés tartalmat tekintve az
alabbi folyamatot jelenti (Van Horne-Wachowicz, 1992):

Tokekéltsegvetes: a vallalat hosszu tavu befektetési lehetéségeinek elemzése es a koztiik valé valasztas.

- avallalat stratégiai céelkitiizéseivel 6sszhangban allo befektetési alternativak kimun-
kalasa;

- az egyes bhefektetési lehetoségek adozas utani pénzaramanak (cash-flow) becslése;

- abefektetési alternativak hozzajarulasanak elemzése a vallalat teljes pénzaramahoz;

- az egyes alternativak elvart hozamanak és kockazatanak értékelése;
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- az alternativak kozotti valasztas a vallalatérték novelése mint dontési kritérium alapjan;

- befektetési alternativak menet kozbeni djraértékelése, a befejezett projektek értéke-
lése.

A tokekoltségvetés meghatarozasanak kritikus Iépései az elvart jovedelmezoség meg-
hatarozasa. a pénzaram elemzése, ill. az egyes alternativak kozotti valasztasnal felhasz-
nalt kritériumok.

37.2.3. A finanszirozasi stratégia, a forrasbiztositas

A pénziigyi vezetésnek kell biztositania, hogy az eszkozbefektetésre vonatkozé elkép-
zeléseket a masik oldalon megfeleld finanszirozasi forrasok tegyék megvalosithatova A
befektetési terv egyuttal finanszirozasi sziikségletet is jelent, amelynek kielégitésére a
vallalatnak szintén stratégiailag megalapozott elképzelésekkel kell rendelkeznie.

A finanszirozasi stratégia kialakitasakor a kovetkezo elveket kell szem elétt tartani:

- a biztoiisag kovetelménye, mely elsdsorban a sajat és az idegen toke aranyan keresztiil
kozelitheto meg, de ezen beliil is kiilonbség van az egyes finanszirozasi forrasok
kockazata kozott;

- a jovedelmezoség, mely fiigg a finanszirozas koltségeitol és a befektetés jovedelem-
termeld képességétol, vagyis attol, hogy milyen pénzaramot képes biztositani, de az
eladosodottsag mértékétol is (ez utébbi allitas magyarazata a leverage vagy tokeat-
tétel-hatas leirasanal talalhaté meg);

- a likviditas és a hosszu tavil pénziigyi egyensiily szilkkséges feltételét a vallalati vagyon
forras- és eszkozoldalanak ésszhangja jelenti;

Likviditas: a vallalatnak az a képessege, hogy fizetési kotelezettségeinek idében eleget tud tenni.

- afiiggetlenség kérdése: ez alatt a vallalati iranyitas fiiggetlenségét értjiik a hitelezoktol
és a befektetoktol a kialakitott stratégia megvalositasa szempontjabol. Az igénybe vett
forrasokhoz a vallalat fiiggetlenségét korlatozo ,kotottségek" tartozhatnak: pl. a
hitelezo korlatozhatja hitele felhasznalasat, ill. a potlolagos részvénnyel egyiitt jaro
szavazati jog is beleszolast jelent a vallalati dontésekbe.

E szempontok keriilnek elotérbe a kovetkezo stratégiai kérdésekben, melyekre valaszolnia
kell a vallalatnak, amikor a finanszirozasrol dont:

- Milyen legyen a tokestruktira, kiilonos tekintettel a sajat és az idegen forrasok ara-
nyara?

- Hogyan teremtheto meg a forrasok és felhasznalasok osszhangja (mennyiségileg és
idobeli alakulasukat is figyelembe véve)?

- Milyen finanszirozasi forma mellett dont a két elobbi kérdésre adott valasz ismereté-
ben?
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3.7.3. Avallalat pénzligyi rendszerének miikodésé

A vallalat pénziigyi funkcidojanak logikai struktarajat a 2. abra mutatja. A pénziigyi don
tesek végiil is killonb6zo6 tranzakciokban valésulnak meg. Pénzmozgasok a vallalat va
lamennyi tevékenységi teriiletén hozott dontésekkel kapcsolatban vannak - igy amikor
a vallalati pénziigyek elemzeset végezziik, lenyegeben az egesz vallalat miikodését
tessziik vizsgalat targyava.

Atfogé cél: a vallalat
értekének novelese

Tavlati célok

Stra-
tégiai don* <
lesek

Elemzés, ; & ' _
é 1nansziro/as
tervezés Befektetés /

Kozvetlen célok

Operativ
dontések

Tranzakciok

Tranzakciok szamviteli kovetése

Mérleg Ered meny kiirni tata* Pénzaram

A menedzsment altal A tulajdonosok altat
Kiértékelés

2. AURA. A vallalat pénziigyi funkcioja
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37.3.1. Pénziigyi elemzés

A Kiilonb6z6 tranzakciokat - mint a 2. abran lattuk - a vallalat szamviteli rendszere dolgozza
fel, s az altala szolgaltatott adatok alapjan késziilnek az elemzéshez felhasznalhato
pénziigyi kimutatasok. A szamviteli rendszerbdl természetesen igen sokféle kimutatas
készithetdo; a legfontosabb kozillik a mérleg, az eredménykimutatas és a
pénzaram-kimutatas. E kimutatasok logikajat szemléletesen abrazolhatjuk, ha a 2. abra
also részében szereplo kimutatasokat kapcsolatha hozzuk egymassal és a vallalat hosszi

tava teljesitményértékelésével - ezek a 3. abran lathatok.

Az abra jol szemlélteti, hogy a idopontban elkészitett és a vallalat konyv szerinti értékeét
kifejez6 mérleg bal oldalan szerepléo eszkdzok felhasznalasat kisérik a kovetkezo U t,)
idointervallumban felmeriilo kozvetlen és kozvetett koltségek, amelyek mellett a jobb
oldalon szerepléo forrasok hasznalatabél is felmeriilnek koltségek (torlesztések és
kamatok). Ezek a raforditasok teszik lehetové az értékesitési arbevétel megsziiletését s a
lezajlott tevékenységek kovetkeztében a t, idopontban ismét eloall egy mérleg, amelybol
folytatodik a folyamat. A vallalat jelenlegi értéke az e folyamat soran eloallo bevételek és
kiadasok diszkontalt értékosszege.

A pénziigyi elemzéshez felhasznalhato fobb kimutatasokkal (mérleg, eredménykimutatas,
pénzaram) a szamvitel targyak keretében foglalkozunk.

Mérleg Eredménykimutatas
B\
Menedzsment Menedzsment |
N feladatok: feladatok: 3 — w— —
Eszkdz0k Forrdsok y
felosztasa biztositasa ——
\ i
t il g t,
jelenlegi periodus ovobeni periodusok
"

Minden varhato bevétel és kiadas
az elorelathato idoszakban
diszkontalva

A vallalat jelenlegi
érteke

3. ABR\. A mérleg, az eredménykimutatas és a vallalat értékének alakulasa
FoRrRAs: nyerges 11991)
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i * 3 1.1. A mérleg, az eredménykimutatas, és a pénzaram* (cash flow) kimutatas

* .. alat miikodésének elemzésére természetesen szamos kiilonbozo adatrendszer
%i>.rnalhato. Mi ebben a pontban a harom legfontosabbat: a mérleget, az ered-

. - /kimutatast és a pénzaramot targyaljuk. Ezek atfogo, osszefoglalo jellegiik kovet-

fc ::eben alkalmasak a stratégiai célkitiizések megalapozasara, ill. a célok megvalosi-
+t -anak értékelésére.

4 «ériig

1 szamvitel kétféle szemszoghol vizsgalja a vallalkozas szamara rendelkezésre allé va-
2» mt: targyi megjelenésiik alapjan csoportositott eszkozok (vagy aktivak), ill. szarma-
éi szempontbél forrasok (vagy passzivak) osszességekeént. Ez a kettos szempontii
/sgalat teszi lehetové a mérleg két oldalanak osszeallitasat.

Serleg: vagyonra haté gazdasagi miveletek hatasait rogzité kimutatas, amely adott idépontra vonatko-
t*an pénzértékben tartalmazza a vallalat eszkozeinek osszetételét és azok forrasat (eredetét), valamint
i nyit6 és zard idépont kozott élért vallalati eredményt is.

*, vallalati eszk0zok, forrasok szamviteli értéke és iizleti értéke kiilonb6zé lehet. Az
egyes eszkozok és kotelezettségek értékelésére vonatkozéan a szamvitel igen szigori
- legtobb orszaghan torvényben is rogzitett - eloirasokat tartalmaz elsésorban a valla-
lat hitelezdinek;, iizleti partnereinek védelme érdekében. Az eszk6zok szamviteli és iiz-
eti értéke kozotti eltérés killonosen jelentos lehet hosszii idon keresztiili inflacios kor-
nyezetben torténo miikodés mellett.

Eszko6zok: a vallalat altal birtokolt, piaci értékkel rendelkez6 vagyoni elemek.

Forrasok: a vallalat sajat tokéjének és kiils6 tartozasainak dsszege; egyiittesen az eszk6zok finansziro-
zasat szolgaljak.

Eredménykimutatas

Az eredménykimutatas a vallalat adott idoszakban elszamolt bevételeinek és rafordi-
tasainak egybevetése a vallalat miltbeli (egy adott gazdalkodasi idoszakra vonatkozo)
teljesitményének értékelésére hasznalhato.

Az eredménykimutatas jellemzdje, hogy a jovedelmeket és a raforditasokat a tényleges
gazdasagi miiveletek pénziigyi kovetkezményei alapjan veszi figyelembe. Ebbol szar-
mazik az az elonyos tulajdonsaga, hogy- a teljesitményeket az elérésiikért befektetett
raforditasokkal méri ossze, s igy viszonylag jo értékeldje a vallalat folyamatos miikodé-
sének. Ugyanakkor az eredmény elszamolasat nem egy adott idoszakban valoban lezaj-
lott pénzmozgasokhoz koti, marpedig a vallalat csakis a ténylegesen rendelkezésre al-
16 pénzeszk6zokbhdl gazdalkodhat.
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A pénzaram (cash flow) -kimutatas

Ennek az ellentmondasnak a feloldasat szolgalja a pénzaram-kimutatas, ahol a nyere-
ségnek, illetve a veszteségnek egy készpénzalapu megfeleloje szerepel, amelyet az el-
angolosodott iizleti nyelvben gyakran cash flow kimutatasnak neveznek.

A pénzaram nagysaga a jovedelemkimutatas egyes tételei mogott ténylegesen meghiizédo
pénzbevételek és pénzkiadasok kiilonbsége egy adott idoszak (év, negyedév, honap) alatt.
A vallalat ebbdl torlesztheti adosagait, osztalékot fizethet, tartalékot képezhet,
finanszirozhatja jovobeli fejlesztéseit és forgotokéjének novekedését.

A pénzaram és az adézas utani nyereség eltérésének alapveto oka, hogy a bevételek és a
koltségek elszamolasa, j11. a tényleges pénzbevételek és kifizetések idoben eltérnek
egymastol. Egy adott idopontban elszamolt jovedelem gyakran csak késobb jelent tény-
leges pénzbevételt. Ugyanakkor példaul az értékcsokkenési leiras (mas néven amortizacio,
amelyet részletesen a 7.5.2. pontban targyalunk) arra szolgal, hogy' a korabban beszerzett
targyi eszkozokkel kapcsolatos, a beszerzéskor felmeriilt kiadast folyamatosan szamoljuk
el koltségkeént, ahogy az atadja értékét az altala létrehozott ij terméknek (szolgaltatasnak).

Fontos mutatok

»'A Mol a publikalt mutatoknal sokkal részletesebb bels6 mutatészamrendszert alkalmaz csoportszinten
és iizletagankeént is’ - tajékoztat Aldott Zoltan stratégiai és uzletfejlesztési igazgaté. Utobbi szamokat
nem kozilkk, mert ezek a versenytarsak szamara is értékes informaciot jelentenének. A Kkiilso
kommunikacioban - az olajipar nemzetkozi gyakorlatat kovetve - a ROACE mutatora [retum on average
capital employed: az atlagos lekotott toke hozamai helyezik a hangsilyt. A Mél valamennyi iizletaga
(kutatas-termelés, feldolgozas-kereskedelem, foldgaz, petrolkémia) nagy befektetést igényel, vagyis
elvben jol leirja az EBITDA [eamings before interest, lax. depreciation and amortization: kamat- és
adofizetés, értékcsokkenési leiras elotti eredmény). Az olajtarsasagnal mégsem szeretik ezt hasznalni,
mert az egyébként hatékonysagi mutatoként alkalmazott EBITDA-marzs (az EBITDA és az arbevétel
hanyadosa) nem stabil egy olyan szektorban, melyben gyakoriak a nagy armozgasok. Fontosnak tartjak a
miikodési cash flow-t, a miikodési koltségeket és a lIétszamadatokat. Nézik az eladosodottsagi szintet is,
ehhez a netté hitelallomanyt viszonyitjak a netto hitelallomany és a sajat toke osszegéhez. (...] Az
olajiparban hasznaljak az ugynevezett volumetrikus novekményeket kifejezé mutatokat is, példaul a fold
alatt levo készletek novekedését, az olaj- és gaztermelés éves valtozasat. (...] A koltségeket széthontjak
a menedzsment altal befolyasolhato és nem befolyasolhato részre, s évekre elore meghatarozzak, hogy
befolyasolhato koltségeknél milyen hatékonysag-novekedést kivannak elérni. Ezaltal a jovore vonatkozo
szamot kozolnek a befektetokkel. hasonlé okbol azt Is nyilvanossagra hozzak, hogy adott idoszak végére
mekkora ROACE mutatoét céloznak meg."

Forris: Vrannai Katalin: Pénziigyi mutatok csapdai: atmeneti tiindoklés. Figyeld, 2002. november 21-27.
56-57. old.

3.7.3 2. A pénziigyi terv készitése

A pénziigyi terv készitése soran a vallalati stratégia a kiindulopont - ebbdl vezetjiik le
azokat a tevékenységeket, amelyeket a vallalat a tervidoszakban végre kivan hajtani, s
ehhez fogalmazzuk meg a pénziigyi eléiranyzatokat. Mas megfogalmazasban, a stratégiat
lebontjuk funkcionalis részstratégiakra (mint azt részletesen a IV. fejezetben tar-
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saljuk), s az ezek eredojeként eloallé pénzigénnyel szamolunk, idoben is iitemezve. A

s rszstratégiak kozott a pénziigyi stratégia is szerepel, hiszen a vallalatnak lehetnek han
kimondottan pénziigyi elképzelései is, amelyek nem csatlakoznak kozvetleniil rgyik
funkciohoz sem (pl. a forrasszerkezet atalakitasa kedvezobb hitelek bevonasaval).

1 pénzigyi tervezés feladata tehat, hogy a vallalat stratégiajat, annak az egyes tevé-
kenységekre vonatkozé kovetkezményeit, a raforditas- (koltség-) igényeket, és a kornyezet
varhato alakulasat figyelembe véve meghatarozza a vallalat egészének és egyes
részegységeinek finanszirozasi igényét; osszefoglalja az egyes tevékenységek hatasa- * a
likviditasra és a jovedelmezdségre; majd megfogalmazza a vallalatvezetés allaspontjat
azokrol az eszkozokrol és eljarasokrol, amelyek segitségével a tervezett tevékenységek a
leginkabb szolgalhatjak a vallalat alapveto céljat. A pénziigyi terv sszetevoi a 4. abran

kisérhetok nyomon.

Finanszirozas: forrasellatas.

Likviditas: a vallalatnak az a képessége, hogy fizetési kotelezettségeinek idében eleget tud tenni.

A tervezéssel dsszefiiggésben feltétlenill meg kell emliteni az infl
a valutaarfolyam ingadozasait, amelyek az elemzési

PN
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pénziigyi kimutatasokra, ezek a hatasok azonban a bonyolult tovagyiiriizések miatt igen
nehezen vehetok figyelembe. Az inflacio - elemzéstorzitdo hatasan kiviil - legalabb ilyen
jelentos szempont a tervezésben, mivel sok bizonytalansag forrasa lehet azon keresztiil is,
hogy megvaltoztatja a gazdasagi szereplok magatartasat, prioritasait.

3.7.4. Koltséggazdalkodas

A vallalati miikodés kiilonb6zo teriileteivel foglalkozva természetes modon kezeltiik azt a
tényt, hogy az egyes miiveletek raforditasokkal jarnak, koltségiikk van. Ideje, hogy o6sz-
szefoglaijuk e koltségek hatasat a vallalati miikodésre.

A koltséggazdalkodas nem sorolhato egyértelmiien a vallalat pénziigyi funkciéjahoz.
Gyakran targyaljak a szamvitellel 6sszekapcsoltan (beszélnek koltségszamvitelrdl, ,cost
accountingrol" is), s mindenképpen szerves részét képezi a kontrolling funkcionak. Aligha
vitathato stratégiat befolyasolo szerepe, hisz a stratégiai dontések altalaban késobb
felmeriilo kiadasokat, koltségeket indukalnak. igy példaul a logisztika folyamatos
koltségeit dontoen meghatarozza az iizemelrendezésre, raktarkialakitasra, elosztasi
csatornakra vonatkozo stratégiai dontés. Konyviinkben épp atfogo jellege miatt targyaljuk
a funkciokat zaro pénziigyi fejezetben. Ennek megvan természetesen az elvi alapja is,
hiszen a raforditasok mértéke, illetve ezeknek a veliik elért eredményekkel valo egy-
bevetése (a koltségek mérése, illetve a koltség-haszon elemzés) jelenti az alapot az egyes
vallalati tevékenységek, funkciok hatékonysaganak értékeléséhez, a veliik kapcsolatos
dontésekhez.

P

A koltségek mérése és befolyasolasanak lehetosége szamos elvi és gyakorlati kérdést vet
fel. A menedzseri szintii koltséggazdalkodasi rendszereknek az alabbi kovetelményeknek
kell eleget tenniiik:

- a menedzsment szempontjait is figyelembe vevo koltség-szambavételi eljaras kiala-
kitasa a vezetoi szamvitel keretein beliil;

- kapcsolat teremtése a teljesitmények és az elérésiikhoz sziikséges raforditasok kozott;

- az altalanos koltségek ok-okozati alapon torténo felosztasa; a relevans koltségek
megkiilonboztetése;

- a haszonaldozat koltség (opportunity cost) kezelése, ami annak az elmaradt haszonnak
az értéke, amit akkor értiink volna el, ha pénziinket egy masik médon hasznaltuk volna
fel (példaul készletek felhalmozasa helyett marketingre koltottiik volna).

A koltségszamitas és a koltséggazdalkodas természetesen hosszii miiltra tekint vissza,
hiszen a racionalis kalkulacio egyik fontos alapja. Fejlodése soran szamos eljaras kiala-
kitasara keriilt sor, a mai menedzsment gondolkodasban az atfogo koltséggazdalkodas
(total cost management) jelenti az élvonalat, amely harom fo osszetevore tamaszkodik

{Ostrenga et ai 1997):

- a vallalati folyamatelemzésre, amely a korszerii integralt vallalati miikodés logikajara
épitve lebontja a miikodést folyamatokra, ezeket pedig tevékenységekre, és meg-
hatarozza ezek jellemzoit;




evékaag-
ségekre, illetve objektumokra (folyamatelemek, termékek, szolgaltatasok, elosztasi
csatornak, szallitok sth.) lebontva hatarozza meg a ténylegesen felhasznalt eréforrasok
nagysagat;

a folyamatos fejlesztés (continuous improvement), amely a teljesitmények mérésére, a
kivanatos szinttel valo osszehasonlitasra és a sziikséges javitasi lehetoségek meg-
hatarozasara terjed ki. Ezt segitik az olyan, a kozelmiilthan elterjedt eljarasok, mint az
életciklus-koltségszamitas (amely egy termék teljes élettartama soran felmeriilé
koltségekkel szamol) vagy' a cél koltségszamitas (amely a tennék ,megengedheto"
koltségét szamitja ki, s ezt normaként alkalmazza).

Az atfogo koltséggazdalkodas segit abban, hogy a vallalat stratégiajat megvalosito teveé-
kenységekre osszpontositsunk, a hozzajuk tartozo koltségeket megismerve ezeket be-
folyasolni tudjuk, illetve ezek alapjan megfelelé dontéseket (ar, beszerzés stb.) hozzunk.
Az egyes tevékenységek és a stratégia viszonyanak meghatarozasakor (ami a raforditasok
elfogadhaté szintjének alapveto tényezoje) pedig abbél kell kiindulni, hogy az egyes
tevékenységek mennyiben jarulnak hozza a vevo altal elfogadott érték noveléséhez.

3.7.5. Befektetés és finanszirozas

A vallalat pénziigyi funkciéinak megvalositasarol szolé fejezet bevezetéseként visszaté-
riink a 3. abraval kapcsolatban elmondottakra: a vallalat pénziigyi vezetésének feladata a
vallalat miikodéséhez sziikséges pénzforrasok biztositasa és a pénz gazdasagos
felhasznalasa. Azaz: részt kell vennie a befektetésekre vonatkozo dontésekben és a fi-
nanszirozas feladatanak megoldasaban. Ebben az alfejezetben ezekrdl irunk részletesen,
elotte azonban két megjegyzést tesziink:

- a befektetéssel és a finanszirozassal kapcsolathban fontos szerepet jatszik az idodi-
menzié: a hosszi és rovid tav mindkét oldalrél jol megkiilonboztetheto;

- a hefektetésrol és a finanszirozasrél valé dontések nem valaszthatok el egymastol,
hiszen a befektetés jovedelmezdsége - s egyaltalan a szoba joheto alternativak kore -
fiigg a mar rendelkezésre allo és az elérhetd (ill. majdan elérhetd) finanszirozasi
forrasoktol. Ugyanakkor forditva is igaz az osszefiiggés: a finanszirozas modjanak
megvalasztasa a befektetés céljanak, varhato megtériilésének is fiiggvénye.

3.7.5.1.  Abefektetések

A befektetés a vallalat pénzeszkozeinek meghatarozott célra valé lekotése. Megjegyezziik,
hogy a befektetés - tagabb értelemben - nemcsak pénzformaban jelenhet meg. Lénye-
gében befektetés barmilyen eroforras vallalkozasi célra valo elkiillonitése. Mivel azonban
ezen eroforrasok megszerzése korabbi pénzbeni befektetésekre vezetheto vissza, ill. ér-
tékiik a befekteto szamara rendszerint pénzben is megjelenitheto, igy - kiillonosképpen
pénziigyi szemponthél - megengedheto, hogy' a befektetést pénzlekotéssel azonositsuk.

Mint mar emlitettiik, az idodimenzio a befektetésekben fontos szerepet jatszik. A rovid és
hosszii tavot aszerint kiilonboztetjiik meg, hogy' a befektetett toke mennyi ido alatt
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térill meg, mennyi idéo utan hozhat ij dontést a vallalat a befektetés formajara vonat-
kozolag. E megkiilonboztetés alapjan altalaban hosszu tavii befektetésnek kell tekinteni a
targyi eszkozokbe, a tartésan lekotott (azaz a vallalat miikodéséhez folyamatosan
sziikséges) forgoeszkozokbe, mas vallalatok részben vagy egészében torténo felvasar-
lasaba, hossziu lejaratu értékpapirokba, a vallalat eszmei értékének (a goodwillnek) no-
velésébe fektetett eszkozoket - ezzel szemben rovid lejaratu befektetés a miikodeési
koltségekbe, a forgoeszkozok ideiglenesen lekotott allomanyaba, a mobil értékpapirokba
fektetett pénz. Meg kell mondani, hogy a rovid lejaratii befektetések meghatarozott
allomanya mindig jelen van a vallalatnal, ennek finanszirozasara is tartésan rendelkezésre
allé nénzmennviségdre van sziikség.

Harc a kisbefektet6i jogokeért

A Heineken Holding M.V. 2003 majusaban allapodott meg az osztrak Brau-Beteillgungs AQ-vel, hogy
megvasarolja tole a szintén osztjak Brau Union AQ részvényeinek 63,4 szazalékat, majd - nyilvanos
ajanlat keretében - a kisbefektetok részesedését is. Ez utobbi osszességében a 6,6 milliard forint
jegyzett tokéjii magyarorszagi leanycégnél kozel 15 szazalék, felerészt osztalék kifizetésére (szava-
zatra azonban nem) jogosito Brau-papir tulajdonosat érintette. A tobbi részvényt az osztrak Brau
birtokolja, amely pakett dsszesen 93,2 szazaléknyi szavazatot biztositott a szamara. Az osztrak kis-
befektetok 2004 februarjaig kaptak is részvényenként 127.27 eurét (ami akkor 33 727 forintot ért), a
magyaroknak azonban ennek kicsit tobb mint a harmadaval kellett volna beérniiik: a torzsrészve-
nyeseknek 12 297 forinttal, az osztalékelsobbségieknek pedig 12 806 forinttal. Ez vagta ki a bizto-
sitékot a TEBESZ-nél (Tozsdei Egyéni Befektetok Erdekvédelmi Szovetsége), amely az osztrakokkal
azonos arajanlatot kovetelt, mig a nala valamivel szerényebb, 4 szazaléknyi Brau-részvényes Concorde
Befektetésialap-kezeld Zrt. Részvényenként .csak' 27 ezret.

Reménnyel kecsegtethette a kisbefektetoket, hogy a Heineken - Euréba legnagyobb sorgyartéjahoz
méltatlanul - meglehetésen amatér médon intézte magyarorszagi iigyeit...Kezdodott azzal, hogy a
hollandok- magyarorszagi leanycégiikon, az Amstel Sorgyarak Magyarorszag Rt.-n keresztiil - 2003
szeptemberében anélkiil szereztek befolyasolé részesedést a magyar sorcéghen, hogy ahhoz elé-
zetesen engedélyt kértek volna a Pénziigyi Szervezetek Allami Feliigyeletétdl (PSZAF). Raadasul rej-
télyes okbol megsemmisiilt annak a 2004. tavaszi kozgyiilésnek a hangfelvétele, amelyen a kishe-
fektetok felszolalasaikban vitattak a Brauban szerintiik jogellenesen befolyast szerzé Heineken-leany
cég szavazati jogat, tovabba a kozgyiilés 6sszehivasanak és levezetésének szabalyszeriiségét.

2004 augusztusaban a Fovarosi Birosag érvénytelenitette az Amstel alacsony aru Brau-felvasarlasi
ajanlatat. Az ezt koveto feliigyeleti felszolitasra Immar a szintén Heineken-tulajdoni Brau Immobilien
GmbH altal kozel masfélszeresére, 17 200 forintra emelt vételarat ugyanis a kisbhefektetok donto
tobbsége elfogadta, igy a fo tulajdonos részesedése 99,5 szazalékosra nott.

Foiws: Csabai Karoly: Kinek keserii? Harc a kisbefektetdi jogokért. HVG 2006. majus 27. 103-105. Old.

A befektetések értékelésére, hatékonysaguk jellemzésére hasznalt modszerek mind az
eredménykategoria (nyereség vagy cash flow), mind pedig az alkalmazott technikak szerint
igen kiilonbhozoek, leginkabb harom alapveto modszer alkalmazasa terjedt cl:

- Megtériilési ido: azt jelzi, hogy az éves hozamok o0sszegébol mikor tériil meg a befektetés.
Problémas mutato: ha nem alkalmaznak diszkontalast, akkor igen pontatlan (hisz nem

veszi figyelembe a pénz idoértékét)), ha alkalmaznak, akkor mar a jJe-
lenérték-szamitasrol van szé.
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yetto jelenérték: az éves pénzbevételek és pénzkiadasok kiilonbségének diszkontalt
osszege, mar emlitettiik a 7.2. fejezetben.

Belsé megtériilési rata: az a diszkontrata, amely mellett a diszkontalt hozadékosszeg
nulla,

E moédszereknek szamos valtozata elterjedt; kiillonosen fontosak azok, melyek a pénz
idoértéke mellett a kockazati tényezoket is figyelembe veszik.

3.7.5.2. Afinanszirozas

m\ finanszirozas targyalasakor a stratégiai kérdések sorrendjét kovetjiik; a forrasszerke-
zetet, az eszkozok és forrasok osszehangolasat, valamint a kiilonb6zoé finanszirozasi
formakat targyaljuk.

37.5.21. Forrasosszetétel

A finanszirozasi politika egyik fontos feladata a sajat és idegen forrasok aranyanak ala-
kitasa, vagyis a forras osszetételérol valé donteés.

Sajat forras a vallalat tokéjének azon része, melyet visszafizetési kotelezettség nem
terhel. Szarmazhat kiils6 és belsé forrasokbol: az alaptokébdl, a visszatartott nyereséghdl,
allami tamogatashél, novelhetd uj részvények kibocsatasaval vagy mas vallalattal valé
egyesiiléssel, esetleg felvasarlassal. Minél nagyobb a vallalat sajat tokéjének részaranya,
annal nagyobb a pénziigyi onallosaga, hitelezoi kevésbé szolnak bele miikodésébe. A
jelentds aranyu sajat toke krizisallobba is teszi a vallalatot. Miutan a veszteség a sajat
vagyont csokkenti, ha az magas, a vallalat atmenetileg jobban el tud viselni akar jelentds
veszteségeket is. A hitelezok szamara is a sajat toke jelenti a biztonsagot: minél nagyobb a
részaranya, annal kevéshé kockazatos, s igy annal vonzobb a kolcson nyujtasa. Az
elsodleges sajat forras a jegyzett toke, amit az évente visszatartott nyereség novel. Az
alaptoke emelheto potiolagos részvénykibocsatassal vagy mas formaban megvalésitott
vagyoni hozzajarulassal, pl. végleges tokeatengedéssel.

Sajal forras: a vallalat forrasainak az a része, amelyet nem terhel visszafizetési kotelezettség (ellentettje az
idegen forras).

ha a vallalat fejlesztéseit meglévo sajat forrasokbél valositja meg, akkor onfinansziro-
zasrol beszéliink. Ez esetben a fejlesztések korlatjat az adott idoszaki pénzaram nagysaga
hatarozza meg. Elonyei: azonnal rendelkezésre all, nincs a forrasnak explicit koltsége, nem
jar visszafizetési kotelezettséggel, noveli a vallalat fizetoképességét. Hatranyai: korlatok
kozé szoritja a vallalatok novekedési iitemét, struktiirakonzervalé lehet, a pénzt ugyanazon
teriileten fektetik be, ahol keletkezett, gyengiti a jovedelmezdoségre valo torekvést (nem
kell a forras utan kamatot fizetni, sikertelenség esetén pedig a mar létrejott jovedelmet
vesziti el a vallalat).
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Forrasai: Felhasznalasa:
 Tulajdonosi befektetések * Miikodéssel kapcsolatos kiadasok
(equity financing) any agi erdéforrasok.

- bérek, személyi, kifizetések.
- szolgaltatasok vasarlasa,
adok

» Kolcsonok (debt financing) . Fin?nsﬁrozéshoz kapcsolodé
bankhitel. kiadasok

- kereskedelmi hitel, z:;lzzfril::tz;:s'
tA

- eqyéb hitelek psztalékfizetés

« Sajat bevételek

. értékesitési arbevétel. « Befehtetés-jellegii kiadasok

- targyi eszkozok - beruhazasok targyi
értékesitése, P es_zkozokbe, P

- pénziigyi befektetések (pl. pénzigyi befektetések (pl.
Ertékpapirok) Ertékpapirok, mas vallalatok)

5. armra.A pénziigyi eroforrasok

Az idegen toke szerzésének a tokepiac altal adott lehetoségeken beliil a vallalat jelenlegi
és jovobeli jovedelemtermeld képessége (melyet a pénzaram testesit meg, hiszen ebhdl
torleszti az idegen forrasokat) szab hatart.

Az idegen forrast tehat visszafizetési kotelezettség terheli. Szarmazhat mas vallalattol,
pénzintézettdl, az allamtél, maganszemélyektol, intézményektol. Miutan ezt visszafizetési
kotelezettség és rendszerint kamat is terheli (a ,spontan" forrasokat, mint példaul a
szallitok felé valo tartozasokat kivéve), a hitelezo kockazatot vallal hitel nydajtasakor, de a
tulajdonosok kockazata is noé igénybevételekor. Ugyanakkor gyakran az idegen forras-
igények teszik lehetové egyik oldalrol a jovedelmezo vallalkozasokba valé tulajdonosi
befektetést, masik oldalrél a piaci részesedés megtartasat, a gyors piaci alkalmazkodast.

A forrasok sajat vagy idegen volta mellett érdemi megkiilonboztetést jelent az is, hogy
azok megszerzéséért a vallalatnak ki kell-e Iépnie a tokepiacra, vagy azok belso folya-
mataibol szarmaznak. Ezt a kiilonbségtételt mutatja be a 6. abra, az egyes esetekhez
tartozo legfobb példakat feltiintetve.

A potlolagos forrasigények kielégitése tulajdonosi tokendveléssel (sajat toke) vagy visz-
szafizetési kotelezettséggel terhelt idegen forrassal olyan finanszirozasi dontés, amely
része a vallalati értékmaximalizalasnak, ezen beliil is a vallalat tulajdonosi értékmaxi-
malizalasnak. Az idegen toke bevonasanak hatékonysagat jelzo mutato a tokeattétel
(leverage).

A Finanszirozas struktirajarol valo dontést a vallalatvezetés kockazatvallalo hajlandésa-
gan kiviil szamos tényezo befolyasolhatja. Az értékesitési forgalom jovobeli novekedése
alapjan dontheto el, hogy érdemes-e a folyo termelés novelésébe pénzt fektetni. A
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A forras eredete Kiils6 Belsd
forrasbol forrasbol

Jellege

Idegen forras Hitel

(v:sszaﬂzettﬂes . K6tvé|,1y Tagi kolcson (Kft-ben)

kotelezettsegei)

Sajat forras

(visszafizetési Részvény, Mérleg szerinti

kotelezettség Uzletrész eredmény

nélkiil)

6. Asra*A forrasok tipusai

haszonkulcsok meghizhatosaga is befolyasolja a vallalat adossagtorleszto képességeét.
Ha szabad a belépés a piacra, ez még a boviilo piac altal nyijtott magas haszonkulcsokat
is valosziniileg sziikiti.

A vallalatvezetés valasztasat a fiiggetlenség megtartasa is befolyasolhatja,
nagyvallalatok esetében az uj részvények kibocsatasa csak jelentéktelen mértékben hat
az ellenorzésre

- éppen e vallalatok meéreténél fogva. Ezzel szemben a kisvallalatok tulajdonosai
igyekeznek elkeriilni a részvénykibocsatast (amire egyébként is korlatozottabbak a
lehetoségeik). Végiil a forrasstruktirat természetesen a kolcsonadok magatartasa is
befolyasolja, 6k

- egyébkeént azonos feltételek mellett - elsdsorban az iparagi atlaghoz viszonyitjak a val-
lalat tevékenységét jellemzo mutatokat (koziililkk kiemelten az eladosodottsag mértékét), s
ennek alapjan itélik meg, mennyire kockazatos kolcsont nyijtani.

A sajat és idegen toke aranyat befolyasolja az is, hogy a nyereség mekkora részét vonjak
el adoé formajaban, ill. mekkorak a hitelkamatlabak. Az olcsé hitel kedvez az idegen forras
bevonasanak. A pénzigyi intézmények miikodése is befolyasolja a kiilso forrasok
megszerzésének lehetoségét. Németorszag és Japan gazdasaga elsdosorban a bankoktol
fiigg, ellentétben az Egyesiilt Kiralysaggal és az USA-val, ahol a finanszirozasban nagyobb
a nanzniacnk czarana. Ennak magfalalaian Namatarezaghan ac Iananhan alaccnnvahh a

A t6keattetel (leverage)

A tokeattétel (leverage) mutatoja az idegen forrasok felhasznalasanak hatékonysagat jelzi. A perdonto
ebben a kérdéshen az. hogy a hitel révén elért nyereség nagyobb lesz-e, mintaz érte fizetendé kamat?
Ha a tokeattétel jol miikodik, a tokearanyos nyereség nagyobb lesz, mint ha nem hasznaltunk volna fel
hitelfinanszirozast. Egy egyszerii példaval: Legyen a befektetett sajat toke 10 millio Ft, a nyeresegrata
15%. Vegyiink fel 30 millié Ft hitelt 10% kamatlab mellett, s tételezziik fel, hogy a teljes tokét tovabbra
is 15% nyereségrataval tudjuk miikodtetni: Ez esetben az éves nyereség (10 + 30) x 0,15 = 6 millié Ft, a
kifizetendo kamat (a hitelfelvétel koltsége) 30 x 0,1 = = 3 millio Ft. A ,tiszta" nyereség ekkor 6-3 = 3
millio, vagyis a sajat tokeére vetitve 30%-0s jovedelmezoséget értiink el. Ezt az idegen toke hatékony
bevonasanak koszonhetjiik, a leverage jol miikodott. Ha azonban a kamatlab nem 10. hanem 20%, s a
teljes tokeét tovabbra is az eddigi 15% nyereségrataval miikodtetjiik, akkor a kifizetendé kamat 30 x 0,2
= 6 millio, a tiszta nyereség zérus, igy az idegen toke bevonasa nem gazdasagos.
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3.7.5 2.2. A targyi eszk6zok elszamolasa, az amortizacio

P

A targyi eszkozok a vallalat befektetett tokéjének agazatonkeént, vallalatonként eltéro, de
mindenképpen igen jelentékeny részét képezik. A termeléssel foglalkozo 7. fejezetben mar
volt sz6 a targyieszkoz-gazdalkodas stratégiai kérdéseirol - ott a naturalis szemlélet volt a
dominans, a targyi eszkozok elsdosorban a termelési kapacitas hordozoiként jelentek meg.
E fejezetben az értékoldalakkal: a targyi eszkozok értékelésével és elszamolasaval, az
amortizacioval foglalkozunk.

A targyi eszkozok aktualis értékének meghatarozasahoz az elhasznalodas nyomon ko-
eszkozok ertékcsokkenésének koltségként valé elszamolasa. A targyi eszkozokbe torténo
befektetés fokozatosan tériil meg, annak soran, hogy az eszkoz segitségével értéket
teremtiink - ezt ismeri el az értékcsokkenési leiras.

Ertékcsokkenési leirés (amortizécio): a targyi eszkozok értékcsokkenésének koltségként valo elszamo [4s a.

A vallalat szempontjabol az amortizacio ar- és koltséghefolyasolé tényezo: az elszamolt
amortizacio ugyanis noveli a termelési koltségeket. Egyuttal - logikailag - az amortizacié az
elhasznalodott targyi eszkozok potlasanak fedezetére is szolgal. Valéjaban természetesen
nem akkor keletkezik uj forras, amikor az amortizaciét elszamoljak, hanem csak ekkor
ismerik el adézas szempontjabol a korabbi eszozbeszerzéssel kapcsolatos kiadast.

Az elhasznalodo eszkozok potlasat célzé befektetési dontés ezaltal fiiggetlen az amor-
tizacio elszamolasatol, az a tényleges targyieszkoz igényektol és a rendelkezésre allo
forrasoktol fiigg.

Az allami befolyasolas szerepét elsosorban az adohatosag tolti be. Mivel az elszamolt
amortizacio csokkenti a nyereségado alapjat, az adohatosag altalaban meghatarozza az
amortizacio mint tokefogyasztas elszamolhaté felso hatarat. Ezzel befolyasolja a valla-
latok jovedelmezdoségét és beruhazasi kedvét. Az amortizacio elszamolasa tehat a jog-
szabalyi kereteken beliil alapveto iizletpolitikai kérdés.

3.75.2.3. Eszk6zok és forrasok dsszhangja

A finanszirozas médjarol valo dontéskor mérlegelni kell azt is, hogy' a forras milyen eszkoz
fedezeteéiil szolgal. A hosszu tavil pénziigyi egyensiily egyik feltétele, hogy a mérlegben
kimutatott eszkozok pénzzé tételi lehetosége és a forrasok esedékessége kozott 6sszhang
legyen. Ez olyan elvi kovetelményt allit a finanszirozas elé. hogy tartosan lekotott eszkozok
forrasaul csak tartéosan rendelkezésre allo idegen toke (ez nemcsak hossziui lejarati
kolcson, hanem rovid lejarati, de folytonosan megijitando hitel, egyéb tartozas is lehet) és
sajat forras szolgaljon. Ez vonatkozik tehat a tartosan lekotott forgo- és targyi eszkozokre.
Az is kovetelmény, hogy legalabb a beruhazott vagyon (a targyi eszkozok) szarmazzék a
vallalat sajat forrasaibol, és hogy a folyé likviditas érdekében a rovid lejarati aktivak
fedezzék a rovid lejaratu tartozasokat.
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A befektetések
és forrasok
allo,nén>a Rovid lejaratia
A forgoeszkozigény
A 4
L
e mm— ) Tartosan lekotott
A forgdéeszkozok
Targyi
eszkozok

—t— —— » Idé

7. aera.A befektetések és forrasok allomanya

Kiilon kell valasztani a folyé gazdalkodas és a fejlesztés céljara rendelkezésre alléo pénz-
eszkozoket. Megteheti ugyan a vallalat, hogy beruhazast valosit meg folyo iizleti teve-
kenysége szamara szolgalo pénzeszkozeibol. Ekkor azonban a legkisebb zavar is elegendo a
fizetésképtelenség eloidézéséhez, holott a beruhazas nagyon igéretes Iehet a
jovedelmezoség szempontjabol. Kiillonosen veszélyes lehet ez azoknal a vallalatoknal, ahol
raadasul a sajat toke részaranya is alacsony. Rovid lejarati hitelt sem ajanlatos tartos
lekotésre hasznalni, mert ennek torlesztése, az elozé esethez hasonléan, a folyo te-

vékenységet szolgalo pénzeszkozoket csokkentené.

A hosszi és rovid lejarati befektetések és finanszirozasok kapcsolatat mutatja a 7. abra. A
fekete vonal a targyieszkoz-befektetéseket mutatja, a szaggatott vonal a tartosan lekotott
forgoeszkozok allomanyat jelzi az ido fiiggvényében. Ezek egyiitt a vallalat tartés
eszkozigénye, amelyeket hosszi tavia forrashol célszerii finanszirozni. A kék vonal és a
szaggatott vonal kozotti rész a rovid lejarati (pl. szezonalitasbol eredd) forgoesz-
koz-valtozasokat mutatja: ezek rovid tavi befektetések, amelyek rovid tava forrasokat
igényelnek.

A likviditas

A bhevételek és kiadasok idobeli 6sszevetése alapjan a vallalat sok esetben mar eldre fel tud
késziilni a varhato likviditasi hianyokra, erofeszitéseket tehet a be- és kiaramlé pénzek
osszehangolasara, az ,uton lévo" kovetelések csokkentésére. Az egyes akciok iite-
mezésekor eleve érdemes figyelembe venni a likviditas szempontjait. Ha a vallalatnal
atmeneti pénzhiany vagy tilzott likviditasi tobblet keletkezik, az a gazdalkodas hianyos-
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sagaira utal. Az atmeneti likviditasi gondoknak természetesen lehetnek kiilso okai is, pl. a
hitelezési feltételek megvaltozasa, a vevok fizetoképtelensége.

A pénzhiany kiillonbozo intézkedésekkel csokkentheto:

- A vallalat csokkenti vagy késobbre halasztja kiadasait. Ennek érdekében lassitja
készletbeszerzéseit, megprobalja koltségeit visszafogni, kockazatot vallalva feléli pénz-
és készlettartalékait.

- Bevételeinek elobbre hozasaval vagy novelésével igyekszik urra lenni atmeneti pénziigyi
zavaran. A kapcsitasok jobb kihasznalasa mellett noveli termelését és eladasat,
kiarusitja késztermékkészletét, ha masképp nem megy, kedvezobb eladasi feltételekkel
és plusz szolgaltatasokkal értékesiti felesleges eszkozeit.

- Donthet rovid lejarata hitel felvétele mellett is.

A valasztas soran a vallalat igyekszik a szamara legkedvezobb, legkisebb raforditast és
erofeszitést igéenylo megoldast valasztani. Ha pl. az elkovetkezendo6 idoszakok valame-
lyikében likviditasi tobbletet varnak, az annak terhére felvett hitel célszerii megoldasnak
tiinik, nagyobb tokeerejii vallalatok gyakran képeznek likviditasi tartalékot.

Ha nem atmeneti, hanem tartés likviditasi gondokkal kiizd a vallalat, az a gazdalkodas
egészének hianyossagairol, mélyebben gyokerezo problémakrol arulkodik. Az okok fel-
tarasa és orvoslasa a csod elkeriilésének zaloga (pl. a jovedelmezdség novelése, a fe-
lesleges eszk6zok hasznositasa, a finanszirozasi kérdések atgondolasa, a profilleépitések

sth.). Ezek azonban mar meghaladjak a sziikebben vett pénzgazdalkodas kérdéskoreét.

A forgasi sebesség

A forgasi sebesség fokozasa elsdsorban a forgoeszkozokre, ezen belill a készletekre, ill. a
vevoallomanyra vonatkozo feladat. (A forgasi sebesség inverze a forgasi ido, ami azt fejezi
ki, hogy' mennyi ido alatt tériill meg a befektetett toke.) A készletek alacsony forgasi
sebessége azt jelzi, hogy' a vallalat til sok tokét tart lekotve kihasznalatlanul a
készletekben. A vevoallomany szintén tokelekotést jelent. Ezek felszabaditasa a pénz-
aramot noveli, vagyis felhasznalhato ujabb befektetésekben, beruhazasokban, tehat
visszaaramoltathato a jovedelemképzés folyamataba. Ha tehat a készletekben vagy' a
vevoallomanyban lekotott toke egy' részét sikeriil felszabaditani, az szabad pénztokeként
jelenik meg. Ez noveli a vallalat likviditasat, a készpénz (forgotokén beliili) névekvo
részaranya nagyobb pénziigyi rugalmassagot jelent; de jovedelmezo vallalkozasoknak és a
termelés novelésének is forrasa lehet.

Forgasi sebesseg: a vallalati eszk6zok adott id6szakon beliili megtériiléseinek szama

Ideiglenesen szabad pénzeszkozok

A vallalati miikodés soran gyakran keletkeznek olyan pénzeszkozok, amelyeknek fel-
hasznalasa abbol a szempontbol kotott, hogy egy meghatarozott célra késobbi idopontban
lesz sziikség rajuk (pl. adofizetésre, nagyobb beszerzésre vagy importletét fizetésére);
addig azonban a vallalat rendelkezésére allnak. A vallalat érdeke a likvid eszkodzok
hasznositasa: ha azok atmeneti jellegiiek, célszerii kis kockazattal jaro befek-
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tetoseket megvalésitani vagy kockazat nélkiili értékpapirokba (pl. allamkoétvénybe,
kincstarjegybe) fektetni. A tartalékforrasokat is érdemes jovedelmezo és piacképes - te-
hat konnyen pénzzé teheto - értékpapirokban tartani.

37.5.2.4, Finanszirozasi formak

Tekintsiik at ezek utan azokat a finanszirozasi formakat, melyek koziil a vallalat valaszt-
hat a sajat vagyonat meghalado forrasigények Kielégitésére. Megismerve ezek elonyeit
és hatranyait (a koltségek nagysagat, kotottségét és kockazatat), megsziilethet a don-
tés, hogyan biztositja a vezetés a potliolagos forrasigényt. A valaszthato lehetoségek el-
téroek a finanszirozas idétartama szempontjahél.

Rovid tav

A rovid lejarati pénzsziikséglet altalaban egy évnél rovidebb iddre szol. Kielégitésének
fo forrasai:

- Rovid lejarati bankhitel. Koltsége a kamat. A kamatteher tényleges nagysaga fiigg
a kamatlab nagysagatol, az igénybe vett hitel 6sszegétol és a hitel futamidejétol.
Megszerzésének feltétele a hitelképesség bizonyitasa. Gyakran fedezetet is kovetel a
bank. noveli a koltségeket, ha van bankjutalék.

- Kereskedelmi hitel. A szallito nyujtja a vevonek azzal, hogy leszallitja az arut (el-
végzi a szolgaltatast), de a vevo csak késobb fizet, nincs altalanos szabaly, hogy dra-
gabb vagy olcsobb, mint mas pénzforras, nagysaga, idétartama, kamata megegye-
zés targya. Az is kaphat, aki esetleg mas hitelt nem tud felvenni. A kereskedelmi hitel
egyik sajatos formaja a valté. Tobbnyire rovid lejarati, fizetési igérvényt tartalmazo
értékpapir. Lényeges tulajdonsaga, hogy forgathato. Ennek koszonheto kettos ter-
meészete: hiteleszkoz és fizetoeszkoz egyszerre. A szigorii valtészabalyok kovetkezté-
ben a valtokovetelések altalaban gyorsabban és biztonsagosabban behajthatok, mint
mas kovetelések.

Kereskedelmi hitel: a szallit6 altal a vevének nydjtott hitel, azaltal, hogy az altala leszallitott aruért a vevének
csak késdbb kell fizetni.

Vall6: révid lejaratq, fizetési igérvényt tartalmazo értékpapir.

- Leszamitolas. Azokat a vallalati kintlevoségeket, melyek valtokovetelésként testesiilnek
meg, a bank (vagy valaki mas) a lejaratig még hatralévo idore es6 kamatok levonasaval
megveszi, majd azt a vevotol behajtja. Koltsége a kamatokrél, ill. azok egy részérol valo
lemondasbol szarmazik. Kockazata abbél ered, hogy ha az adés nem fizet, a vallalat
kénytelen ennek terhét magara vallalni (kamatostul).

Leszamitolas: valamilyen kovetelés, ill. a kovetelést megtestesité értékpapir megvasarlasa az esedékességig
jardé kamat osszegének levonasaval.

- Faktoring (kovetelésmegvasarlas): a felkért bank vagy faktorcég végzi a hitelbiralatot, a
hitelnyijtast, és viseli a kockazatot. Az elado a szallitas utan rogton megkapja
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annak ellenértékét a banktol vagy faktorcégtol. Ezért kamatot, a hitelbiralatért pedig
jutalékot fizet. A kovetelés esetleges behajthatatlansaganak vagy a késoi fizetésnek a
kockazatat a bank (faktorcég) viseli.

Faktoring: rovid lejarat(i kovetelés megvasarlasa a kereskedelmi kockazat atvallalasaval

Kozéptav

A kozéplejaratii finanszirozas egy-harom év kozotti idore szél. Formai a kovetkezok:
Kozéplejaratu pénzhitel (bankhitel). Koltsége a kamat. Miutan a pénzintézet itt mar
hosszabb tavra koti le tokéjét, garanciakat keres. Kiilonh6zo megkotésekkel nyiijt hitelt (pl.
minimalis forgotokenagysag eldirasa, uj beruhazasok tilalma, személyi valtozasok
engedélyhez kotése).

Tartos bérlet. Lehet szolgaltatas bérlete (pl. gépkolcsonzés) vagy peénziigyi bérlet (ha a
szoban forgo beruhazast, targyi eszkozt egy un. lizingtarsasag veszi meg, akitol a vallalat
bérbe veszi, s ezért fix bérleti dijat fizet).

Lizing: vagyontargyak tartds hasznalatba adasa meghatarozott dij ellenében: a dijak megfizetése utan a
vagyontargy rendszerint hasznaléja tulajdonaba megy at.

A lizingnek fontos szerepe van a vallalati forrasok kimélésében, a tokehiany mérsékleé-
sében, a felesleges beruhazasok elkeriilésében. Egyszeri nagy kiadast helyettesit, és a
beruhazashoz képest altalaban adoelonyokkel jar. A lizing lejarta utan a lizingelt eszkoz
altalaban a vallalat tulajdonava valik.

Hosszl tav

A hosszi lejarata finanszirozas rendszerint harom évnél hosszabb idore szél. Ide sorol-
hatok:

Részvények. Adasvételilkk és kibocsatasuk tobbnyire az értéktozsdén folyik. Nincs leja-
ratuk. A részvénykibocsatas - mint vallalati tokeszerzési forma - elonye, hogy a kibocsatas
koltségen feliil nincs fix koltsége (kamata), nincs lejarata, nem kell visszafizetni, noveli a
vallalat sajat tokéjét és ezzel hitelképességét is. Hatranya, hogy a sajat tokével szembeni
hozamelvaras ekkor a legnagyobb. Ez végiil is a vallalati miikodés implicit koltségét jelenti.
Stratégiai fontossagi, hogy' a részvénykibocsatassal megvaltozik az eddigi tulajdonosi

struktira is.

A kotvény kozép- vagy hosszu lejaratu adossaglevél, mely tulajdonosa szamara hitelezoi
jogot testesit meg. A kibocsato kotelezettséget vallal a visszafizetésre és a kamat fi-
zetésére, elore meghatarozott iitemezés szerint. Ennek fejében a lejaratig hasznalja a
kotvénytulajdonosok pénzeszkozeit. A kibocsato szempontjabol a kotvény elonye, hogy a
toke koltsége (kamata) pontosan meg van hatarozva, maga a kibocsatas altalaban olcsobb,
mint a részvényeké, és a kotvénytulajdonos nem vesz részt a vallalat iranyitasaban.
Hatranya, hogy a befekteto szempontjabol a hosszi idore szo6l6 elkotelezettség kockazatot
rejt magaban.
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Kétvény: hosszl lejaratu, tix vagy valtozé kamatozast értékpapir, amelynek birtoklasa nem jar tulajdonosi
jogokkal.

A hosszii lejaratu fejlesztési, beruhazasi hitel a finanszirozas harmadik formaja. Itt még
hangsilyozottabban jelentkeznek a kozéplejarata hitelnél mar leirtak, mivel még nagyobb
a bank kockazata, s ennek viseléséért még nagyobb arat kér. Ugyanakkor a hosz- szi
lejarati hitel olcsobb lehet, mint a sajat toke és a kotvény, mivel a hiteltulajdonos
kiilonleges jogokat, elonyoket kothet ki pl. a vallalat felszamolasanak esetére (pl. jelza-
logjog sth.)

Az egyes finanszirozasi formak gyakran olyan elonyokkel jarnak, hogy az a vallalat sza-
mara az egyediil j6 megoldast jelenti (pl. adott esethen a bérlet vagy a kereskedelmi hitel).
Az ismertetett szempontok - jovedelmezdség, biztonsag, likviditas és fiiggetlenség - a
vallalat helyzetétdl fiiggoen kiilonbo6zo sillyal esnek latba.

37.5.3.  Akockazat és kezelése

Régi kozmondas, hogy ,kockazat nélkiil nincs iizlet" - ez természetesen a vallalati te-
vékenységre is igaz. A kockazat igen sokféle, a miikodés nagyon sok teriiletén fellép - az uj
termék piaci fogadtatasatol a termeléshen jelentkezo baleseteken at a valutaarfolyam
kedvezotlen alakulasaig. Ezek két alaptipusba sorolhatok (Kindler, 1990):

- a tiszta kockazat, amely a veszélyeztetett cselekvéseitol, szandékatol fiiggetleniil 1é-
tezik, s ahol csak kedvezédtlen kimenetel lehetséges (ilyenek példaul a természeti
csapasok, egy kiilfoldi partner orszagaban bekovetkezo varatlan események);

- a spekulativ kockazat, amelyet onként vallal a dontéshozé egy lehetséges kedvezo
kimenetel reményében - ilyenek tobbnyire a piaci kockazatok.

A vallalatoknak a felmeriilo kockazattipusok mindegyikére nézve kell legyen tudatos

kockazatkezelési politikaja, amely segit abban, hogy a kedvezotlen koriilmények beko-

vetkezte esetén minél kisebb megrazkodtatas érje a vallalatot. A kockazatkezelési poli-

tikakat négy alcsoportra osztjuk (Shapiro-Titman, 2002):

- biztositas kotése (foleg a tiszta kockazat eseteire);

- hataridos ligyletek (a kamatlabak, a valutaarfolyamok, bizonyos, példaul arutéozsdén
forgalmazott termékek arainak ingadozasanak kivédésére):

Biztositas: a késdbbiekben esetleg bekdvetkez6 kart biztositasi dij lizetésével fedez6 iigylet.

Hataridds (gylet: adott idopontban kotott megallapodas egy késébbi idépontban lebonyolitandé iigyletre
vonatkozélag.

a hitelfelvétel korlatozasa (a kiilso feltételektol valo fiiggés csokkentésére); kockazatos
termékfejlesztések, piaci és termelési miiveletek tudatos keriilése
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A korabbinal tobb kockazati téke jott hazankba

Az elmilt hét év alatt 2005-ben valosult meg a legnagyobb értékben kockazati és magantoke befektetés
Magyarorszagon - all a Magyar Kockazati- és Magantoke Egyesiilet (MKME) lapunkhoz eljutatott
kozleményében.

A magyar kockazati és magantoke iparag 2005-0s fejlodésére vonatkozo véglegesitett adatok szerint az
ismert befektetések szama 30 volt. ebbol a statisztikakban 26 befektetés adatai szerepelnek, ezek
osszértéke pedig 131 millio euré volt.

A kozlemény szerint az Eurépai Magan- és Kockazati-toke Egyesiilet (European Privaté Equity and
Venture Capital Association - EVCA» adatai szerint minden idok legjobb eredményét érte el az eurépai
kockazati és magantoke iparag a 2005-6s évben megvalésitott 43 milliard euré osszegii befektetéssel.

A kockazati és magantoke alapok tavalyi tokegyiijtése is kiemelkedé eredményt hozott, mintegy 60
milliard eurét vontak be a fund raising-ek soran, amely a 2004-es bazis tobb mint kétszerese. A ki-
szallasok értéke is novekedett. 2004-ben ez 19,6 milliard eurot tett ki, mig 2005-ben ez 24 milliard euré
volt.

Az MKME véleménye szerint azzal, hogy tavaly modosult a tokepiaci torvény, lehetové valik, hogy a
kockazati tokebefektetésektol eddig elzart intézményi befektetok - igy példaul nyugdijalapok, biztositok
- az uj szabalyozas hatalya alatt 1étrehozott alapokba tokét allokaljanak. Ezzel tobb tizmilli- ard forint
osszegii hazai forras bevonasa valik lehetdve.

FoRRAS: A korabbinal tobb kockazati toke jott hazankba. Figy eléfiet 2006. aprilis 5.

E kockazatcsokkento eszkozok egymastol fiiggetleniil alkalmazhatok, hiszen tobbnyire
nincs az egyes kockazati tényezok kozott ok-okozati, esetleg lancreakcioszerii ossze-
fiiggés. Van azonban egy pont, ahol mindezek a hatasok 6sszegezodnek, és ez az egyiittes
pénziigyi hatasuk. Mindegyik befolyasolja a vallalati 6sszkockazatot, s ezek hatasainak
kozos pénziigyi ereddje van. Ezért helyes a vallalat pénziigyi funkciojanak részeként egy
oOsszvallalati kockazatkezelési stratégia kialakitasa, amely analitikusan épitheto fel az

egyes, fentebb jelzett kockazati forrasok kezelésébol (Shapiro-TUman. 2002,.

Osszefoglalas

Valamennyi iizleti vallalkozas indulasahoz és miikodtetéséhez pénzbefektetésre van
sziikség. A befektetok célja, hogy pénziiknek minél nagyobb legyen a hozadéka - ez hosszii
tavon a vallalkozas értékének novelésében teszi oket érdekeltté, az értéeknovekedés
feltétele pedig a vallalat nyereséges miikodése. A tulajdonosi érdekeltség konkreét
megnyilvanulasai jelentosen kiilonboznek a tulajdonosi részesedés fiiggvényében, nagyon

eltéro példaul a kishefektetok és az egyszemélyes tulajdonosok esetén.

A vallalat befektetéseinek s egész pénzgazdalkodasanak megvalosulasa egy sor belso és
kiilso érintett tevékenységének fiiggvénye. Kiemelkedo szerepe van természetesen a
pénziigyi vezetésnek, amely elemzések és pénziigyi terv ek elkészitésével, a hosszi és
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rovid tava finanszirozas megvalositasaval az egész vallalat eredményességét dontoen
befolyasolja.

==

A vallalat pénziigyi stratégiajanak harom fo tényezocsoportja a kovetkezo: a vallalatér-
*ekelés elveinek és moédszereinek kialakitasa; a befektetési és a finanszirozasi stratégia.
Amennyiben a tulajdonosok foként a vallalat értékének novekedésében érdekeltek, ugy
nagy figyelmet kell forditani a vallalatérték alakulasara. Ez fejlett piacgazdasagokban - a
vallalatok meghatarozo részét illetden - a tozsdén megy véghe. Ezen orszagokban is vannak
vallalatok, amelyek nem jelennek meg a tozsdén, s igy értékiiket csak analitikus
eszkozokkel lehet meghatarozni. A lényeg az, hogy' a vallalat értékét nem jelenlegi
eszkozei, hanem a jovore vonatkozé stratégiaja és a v arhatéo hozamok hatarozzak meg. A
befektetési stratégia alapjat a tokekoltségvetés képezi, amelynek soran az elvart jo-
vedelmezoseég, a kockazat és az egyes lehetséges befektetési projektektol vart pénzaram
figyelembevételével dontenek a befektetési lehetoségekrol. A finanszirozasi stratégia a
forrasosszetételt, a forrasok és felhasznalasuk osszhangjat és a vallalat altal valasztando
finanszirozasi formakat foglalja 6ssze.

A pénziigyi elemzés a vallalat tevékenységének pénziigyi vetiileteit és kovetkezményeit
tarja fel kiilonb6zo kimutatasok, mutatok segitségével. Ezek koziil kiemelkedo szerepe van
a peénziigyi kimutatasoknak, elsosorban a mérlegnek, az eredménykimutatasnak és a
pénzaram-kimutatasnak. A pénziigyi terv az elemzésekre és a vallalati stratégiara ta-
maszkodva meghatarozza a vallalat egészének - és egyes részegységeinek - finanszirozasi
igényét, majd a likviditas és a jovedelmezoség szempontjainak figyelembevételével
meghatarozza a gazdalkodas fo elveit és teendoit.

A pénzgazdalkodas feladata a finanszirozasi sziikséglet meghatarozasa, a forrasok biz-
tositasa és a pénz gazdasagos felhasznalasa. A befektetés a vallalat pénzeszkozeinek
meghatarozott célra torténo - rovid, kozép-, vagy hosszi tavra szolo - lekotése. A pénziigyi
terv' masik oldalanak kialakitasakor - a finanszirozasi politika meghatarozasakor - a
vezetésnek a biztonsag, a jovedelmezoség, a likviditas és a fiiggetlenség szempontjait kell
mérlegelnie. Az e feltételeket kielégito finanszirozasi politikanak a forrasosszetételrdl
(ezen beliil foként a sajat és idegen forrasok aranyarol), a forrasok és felhasznalasok
osszhangjarél (a likviditas biztositasarol, a forgasi sebesség novelésének lehetoségeirdl
és az ideiglenesen szabad pénzeszkozok hasznalatarol) és a killonbo6zo idotartamra szolé,
potiolagos forrasigényt kielégito finanszirozasi formakrol kell allast foglalni.

A pénziigyi vezetés feladata azon miiveletek lebonyolitasa is, amelyek segitségével
csokkentheto, 111. kezelheto a pénziigyi kockazat. A spekulativ kockazat kezelésére a ha-
taridos ligyletek, a tiszta kockazat hatasainak kivédésére pedig a biztositas a legfontosabb
eszkoz.
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Kérdések

Hogyan viszonyul egymashoz a profilnévekedés
ben és a vallalat értékének ndvelésében vald ér
dekeltség?

Melyek a pénziigyi stratégia fo 6sszetevoi?

Mi a kiilonbség a vallalat konyvszerinti és piaci
értéke kozott?

Mennylben befolyasolla az Iddopreferencla a val
lalat értékét?

MI a netto Jelenérték?

MI a kiillonbség a nyereség és a pénzaram (cash
flow) kozott?

Mikor tekinthetiink egy vallalatot onfinansziro
zénak?

Miben tér el tartalmilag a sajat forrasra és az
Osszes forrasra vetitett nyereség mutatoja?
Melyek azok a vallalati eszk6zdok, amelyeket sajat
tokével, ill. hosszii lejarati forrasokkal célszeri
novelni?

i0. Miért sziikséges, hogy a rovid lejarati befekte

tések egy meghatarozott allomanya mindig jelen
legyen a vallalatnal?

11. Milyen dsszefiiggés van a vallalat innovacios ké

pessége és pénziigyi tervének tartalma kozott?

12. Hogyan vethetdk Ossze az egyes finanszirozasi

forrasok a finanszirozasi politika altalanos el
veivel?
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. Melyek az énfinanszirozas elényei és hatranyai?

. Hogyan lehet védekezni a likviditasi zavarok el
len?

. Milyen okai lehetnek a tartés (ismétlodo) likvi
ditasi zavaroknak?

. Mi a jelentésége a forgasi sebesség novekedésé
nek?

. Miért keletkezhetnek egy vallalatnal ideiglene
sen szabad pénzeszkézok?

. Mi a killonbség a valto, a leszamitolas és a fak
toring kozott?

. Milyen esetekben célszerii hataridés ligyleteket
kotni?

Feladatok

1. nézzen utana, milyen torekvések léteznek Ma
gyarorszagon a tulajdonosok és a vezetdok érde
keltségének osszehangolasaral

. Mondjon példiakat a bevételek és kiadasok el
konyvelése és tényleges megtorténte kozti elté

résekre!

. Soroljon fel a vallalat pénzgazdilkodasanak elem
zésére felhasznalhatdé, a tankényvben nem sze
replé mutatokat!

. Elemezze az éves pénziigyi terv kapcsolatat a val
lalat egyéb résztevékenységeinek éves tervével!

. Soroljon fel néhany olyan problémat, amit a magas
inflacié okoz a pénziigyi elemzésekben!

. Keressen a sajtoban olyan eseteket, amiko
megkérdojelezték egy vallalatértékelés realita
sat. nézzen utana, mi tortént a cikk megjelenését
kovetoleg!

. Mondjon példakat a finanszirozasi politika alta
lanos elveinek gyakorlati megjelenésére!

. Ertékelje a hitelhez jutas mai hazai feltételeit!

. Mondjon példakat arra, hogy fejlesztési célt
szolgalé pénzt folyo iizleLi tevékenység finanszi
rozasara hasznalnak!

. Nnézzen utana a hazai lizingpiac fejlodésének!
Mely teriileteken elterjedt a lizing, s milyen oko
kat tud erre felhozni?

. Nnézzen utana, hogy milyen cégek kinalnak fak
toringszolgaltatast Magyarorszagon |
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4.1. a vallalati stratégia tartalma

Amerikaba mentek

Osztonésen jo vallalati stratéga volt Richter Gedeon, aki 102 évvel ezelétt vallalkozasat a gyogy-
szerészet egyik legdinamikusabban fejlodé szegmensére, az altali szervek feldolgozasabol szar-
mazé készitmények gyartasara specializalta. igy olyan piaci rést talalt, amelyben kevesebb ver-
senytarssal kellett megkiizdenie ahhoz, hogy a piac élmezényébe tornazza fel magat. Szamitasa
bejott, a Richter Gedeon Rt. az 1920-as évek végére 100 orszagra kiterjedo nemzetkozi kereske-
delmi halozattal rendelkezett.

Tavaly a tarsasag minden korabbit meghalado arbevétel mellett rekorderedményt ért el. pedig az
elemzok tobbsége meglehetosen pesszimista volt az idei szamokat illetéen. A szakérték arra sza-
mitottak, hogy a Richter exportarbevételét a dollar és az euro erosédése, hazai piacat pedig a ha-
roméves megallapodashol kévetkezo aremelések elmaradasa érinti majd negativan. A forintban
szamitott arbevétel azonban a forinterosodés dacara is boviilt (ami szamottevo volumenndveke-
désre utal).

A hazai piacon elért sikert Beke Zsuzsamra, a Richter kommunikacios igazgatoja a termékpaletta
fokozatos megiijulasaval, az elmiilt hat évben kifejlesztett termékek sikerével magyarazza, ami-

hez hozzajarult a nemrég megerésitett értékesitési halozat Jo munkaja is.
A kiilpiaci siker egyértelmiien a Richter hosszii tavii, az 1996-as orosz valsag 6ta hangsiilyt kapott

tobb labon allas stratégiajanak koszonheté. A cég mar a privatizaciot koveto tjjaszervezéskor el-
tokélte, hogy a nogyogyaszati készitmények hatoanyagat képezo szteroidok szegmensében nem-
zetkozi szinten piacvezetéové valik. Ugy tiinik, ez a hosszii tavii stratégiai cél most kezd beérni. A
szterold alapu hatoanyagok szegmensében elért - a kutatasokon és technologiai fejlesztéseken
alapulé - sikernek koszénheté az amerikai szallitasok idei megduplazodasa. Az amerikai export
ma megkozeliti a 60 millio dollart. am e mogott sokéves kemény piaci munka volt. A Richter rend-
kiviil nagy hangsiilyt fektetett arra. hogy a magyar tarsasag a négyogyaszati termékekeket gyarto
nagy amerikai cégek beszallitojaként jelenhessen meg. Egy korabbi partneriiket felvasarolta egy
rendkiviil dinamikusan terjeszkedé, agressziv piacszerzo stratégiat folytato cég, a Barr
Laboratories Inc. Ma ez az amerikai nogyogyaszati készitmények piacait tetemes részesedéssel
biro tarsasag a Richter stratégiai partnere, a tizéves szallitasi szerzodést egy profitmegosztasi
(profitsharing) megallapodas egésziti ki. Tovabbi fontos tengerentili partneriik, a
Johnson&Johnson, Amerikaban mar bevezetett egy fogamzasgatlo tapaszt, amelynek torzskony-
vezése tobb orszagban most van folyamatban.

Elképzelheté, hogy néhany éven beliil az amerikai expiort értéke feliilmiilja az oroszorszagi (tavaly
66.9 millio dollarra rigo) kiszallitasokét. A cég korabbi sikerpiaca, az orosz, ahol a rendszervaltast
kévetoen is kitartottak, 2002-ben a leggyengébbek kozé tartozott, amit a gyorsjelentés a 10
szazalékos afa 2002. januari bevezetésével magyaraz. Ezt azonban ellensiilyozza, hogy a Richter
oroszorszagi pozicioja rendkiviil stabil, tovabbra is az elsé harom gyarté ké6zétt van a hatalmas
piacon. Eppen e pozicié megérzése érdekében dinamikusan fejlesztették ottani értékesitési halo-
zatukat és fokoztak promoclos tevékenységiiket.

ForRAs: Berger Zsolt: Amerikaba mentek. Figyelo. 2003. februar 13-19., 50-51. old.




Bevezetés

Az e heti ,nagy mérkOzés"-re késziilve az edzé tologatja a jatékosokat jelzé korongokat a
magnestablan. A leendo ellenfél balhatvédje lassan fordul, ellentamadaskor tehat hosszii
labdakat kell mogé kiildeni. Ezalatt a masik oldalon...

A menedzsment tanacsado cég atformalja marketingtevékenységét. Ennek részeként a
szaklapokban megjelent hirdetések szantat csokkenti, munkatarsainak a kiilonbozé
konferenciakon tartott eléadasai ezzel szemben gyakoribbak lesznek. A valtozas ko-
vetkeztében radikalisan cséokkennek a hirdetések koéltségei, ezzel szemben részvételi
dijakat, szallast, étkezést kell fizetni...

A vegyipari oriascég iij disztribiicios elvekre kivan épiteni az aruteritésben. Azon folyik a
vita, hogy (esetleg meghatarozo) részesedést szerezzenek-e egy meglévé kereskedelmi
vallalatban, vagy sajat orszagos telephelyhalozatot alakitsanak-e ki?

A stratégia részekbol all - ezeket meg-, illetve ki kell talalni, rendszerbe szervezni, a
megvalositasra hivatottakkal el kell fogadtatni, meg kell valositani, s az eredményért csak
ezutan lehet jelentkezni. De a ,kasszirozassal" egyidejiileg mar gondolkodni kell az ijabb
otleteken - hiszen az ellenféilnek is vannak sztarjai, s a versenytarsak is ujabb és ujabb
megoldasokkal alinak elé6.

A stratégiai menedzsment ezt a folyamatot foglalja keretbe - a stratégiai tervkészités,
megvalositas, visszacsatolas tevékenységeinek folyamatos lancolatat. Errél szol tan-
konyviink zaro fejezete.

A stratégia eredete

A stratégia szo eredeti 60gorog értelmében hadmiivészetet jelent, amit a stratégoszok miiveitek, és ami
abbal allt, hogy a hadviselés kozben szerzett tapasztalataik alapjan meghataroztak haderejiik jelenlegi
és jovendo helyzetét, az ellenfelek varhato akcioit, s ezek tilkrében dontottek sajat magatartasukrol.
Ugyanakkor a hadmiivészet, mint minden miivészet, nem jelentett mindennapi rutint vagy tudomanyt,
ahol az objektiv ismeretek és dontések tilsilya kivanatos a szubjektiv szempontokkal szemben. Eppen
ebben kiilonbozik a hadmiivészet a hadvezetéstdl vagy a hadtudomanytél, hiszen a stratégiaban az
intuitiv elemeknek is fontos szerepiik van.

4.1. A vallalati stratégia tartalma

Lattuk, hogy a vallalat piaci viszonyok kozott ugy juthat el alapveto céljanak megvalé-
sulasahoz, hogy tevékenysége soran versenyelonyt képes szerezni, azaz a fogyaszto
igényeinek kielégitéséhez masoknal jobb megoldasokat ajanl. Annak feltétele ugyanis,
hogy a fogyaszté a versenyzo piaci szereplok koziil épp egy adott konkrét vallalatot va-

- 2

lasszon, az, hogy' ez a vallalat magasabb fogyasztoi érték eldallitasara legyen képes.
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A vallalat valamennyi, az elozo fejezetekben targyalt funkciojat e feladat szolgalataba al-
litja. Ugyanakkor a vallalat eroforrasai is korlatozottak - igy messzemenoleg nem mindegy
neki, milyen raforditasok aran éri el, hogy a fogyasztoé tetszését elnyerje.

A meglehetéosen komplex feladategyiittes attekintését, megszervezését, folyamatos
miikodését a vallalati stratégia hivatott keretbe foglalni - abban az értelemben, ahogyan

.=~

azt a 3.1. fejezethen definialtuk.

A stratégia feladata, hogy azt kovetve olyan cselekvési sort valosithasson meg a vallalat,
amelynek segitségével a kivalasztott célpiacon nagyobb értéket nyijthat a fogyasztoknak,
mint amire a versenytarsak képesek. A dolgot természetesen bonyolitja, hogy a fogyasztoi
igények allandoan valtoznak (azaz, valtozik a fogyasztok értékelése az egyes, vallalatok
altal kinalt megoldasokrol), ij versenytarsak lépnek be, s a régiek is keresik az uj
megoldasokat. Ezért a stratégia csakis dinamikus fogalomként értelmezheto. Azt a
folyamatot, amelynek soran a vallalat allandéan ujraértékeli helyzetét és a jovore
vonatkozo varakozasait, ennek alapjan megformalja stratégiajat s gondoskodik az abban
foglalt cselekvési tervek megvalositasarol, stratégiai menedzsmentnek nevezziik. Logikai
Iépéseit az 2. abran lathatjuk.

Stratégiai menedzsment: a stratégia alkotas, a slratégiamegvaldsilas as a visszacsatolas integralt egységére
épiil6 vallalatvezetés.

Felhivjuk a figyelmet arra, hogy a stratégiai menedzsment itt abrazolt elemei nem egy'
onmagaba visszatéro folyamat, hanem sokkal inkabb egy spiralt jelentenek: az ellendrzés,
visszacsatolas utan 0j stratégia kialakitasara keriilhet sor, amelynek alapjan a vallalat nem
megismétli a korabbi tevékenységeket, hanem ij, magasabb szinten igyekszik ezeket
elvégezni.

/,/—‘ ™

stratégiai stratégiai
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/’—. elemzés alternativak \
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I. \era. A stratégiai menedzsment logikai lépései
FoRRAS: Czako, E.: [Alapok] In: Konczol E. (szerk. 2006.): Vallalati stratégiaalkotas
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Az ily médon értelmezett stratégia normativ: eldirja, érvényesiti és kiértékeli a cselekvési
alternativakat. Tartalmaz:

P

- egy helyzetértékelést a vallalat jelenlegi helyzetérol és a varhato jovokeéprol;

- algoritmust, illetve algoritmusokat arra nézve, hogyan juthat el a vallalat egy kedve-
zojovokép megvalosulasahoz, illetve hogyan képes azt elosegito cselekvési alterna-
tivak végrehajtasara;

- egy teljesitményértékeld és visszacsatolo mechanizmust a tervezett és tényleges ki-
menetelek viszonyarol, a kedvezobb allapothoz vezeto korrekcios cselekvésekrol.

A Sony a hardverekre koncentral - és csokkenti a munkaerét

Tokioban a Sony Corp. elnoke. Nobuyuki Idei bejelentette, hogy stratégiai valtasra hatarozta el magat a
vallalat. Valéban, a Sony egykori dicsfényét elhomalyositottak az arversenyzdé versenytarsak egyre
javulo pozicioi, ami a cégvezetést a valtoztatasra kényszeritcttc.

A cég egyrészt most ujraszervezéssel és karcsusitassal probalja javitani a helyzetét. Ez 20 ezer fo
elbocsatasat jelenti, ami a vilagszerte foglalkoztatottak 13%-at teszi ki (a Sony Osszesen 161 ezer
embert alkalmaz) - ebbdl 7000 f6 a Japanban dolgozok koziil fog kikeriilni. Az elbocsatasok az el-
kovetkez6 harom év folyaman fokozatosan valésulnak meg. Eurépara vonatkozé valtozas, hogy a
marketinget egyetlen kozpontba vonjak oOssze hagy-Britanniaban. Masrészt a koltségcsokkentés
mellett (melynek része a munkaeré csokkentése) a stratégiavaltasnak a2 is a Iényege, hogy a Sony
hagyomanyos erdsségeit a szorakoztatoelektronikai iparban jobban ki tudjak aknazni a halézatos és a
vezeték nélkiili elektronika teriiletén.

Az uj stratégia egyik fokuszpontja a hardver, pontosabban azok a csipek, amelyekkel az otthoni szé6-
rakoztatoelektronikai eszkozoket (video, DVD. videojatékok. Hi-Fi berendezések, szerverek de akar
lapos képernyos tévék is) egyiittesen lehet iranyitani. A kozponti termék a PSX lesz. mely tévétunert,
DVD-felvevot és egy mereviemezt is magaban foglal, mely utobbi egyben PtayStation2 jatékkonzolként
is szolgal. Japanban az év végén keriil piacra a PSX. kezd6 ara 720 USD koriil varhaté. Hobuyuki Idei
elnok-vezérigazgato ravilagitott: a hazimozizashoz, zenehallgatashoz, videozashoz sziikséges
eszkozoket gyarto divizio iizleti potencialja meglehetdosen javul, ahogyan egyre tobb zenét és filmet
toltenek le az interneten keresztiil.

Az elemzékre kevéshé az uj piaci lehetoségek hatottak meggyozoen, a koltségmegtakaritasok annal
inkabb. A kérdés szerintilkk csak az marad: .Ezt az egyszerii, értheto és tiszta stratégiat meg tudjak-e
majd valositani?"

ForrAs: Daily Héraid (Chicago), 2003. oktober 29., Associated Press

A stratégiai menedzsment folyamatos tevékenység. A tényleges vallalati miikodéshen e
folyamatnak vannak kitiintetett allomasai, amikor a koriilmények olyan lényeges valto-
zasokat tesznek szilkségessé a stratégiaban, amelyek miatt azt a vallalat ,,uj" stratégianak
tekinti: az e pontokon létrejott stratégiak hosszabb idore meghatarozzak a vallalat
miikodésének kereteit. Hogy mi szamit ,hosszabb idonek", az vallalat- és helyzetfiiggo.
Ezen pontokon feltétleniil djra kell gondolni a formalis stratégia harom fo elemét:

- Meg kell hataroznia a vallalat kiildetését, és ebbdl kiindulva le kell vezetni a vallalat
miikédési korét. A kiildetés megfogalmazasaban altalanosan szerepel az, hogy milyen
igényt és hogyan akar a vallalat kielégiteni (pl. olcsé orakat kereso fogyasztokat

kiterjedt iizlethalozatban) - azonos fogyasztoi igényeket is sokféle termékkel ki lehet
azonban elégiteni, s ezen termékek kore s az igénykielégités modja idoben
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is valtozo. A stratégia feladata, hogy e lehetoségek koziil kivalassza a ténylegesen
megvalosftandot, azaz konkretizalja a vallalat miikodési koreét.

- Mint a piaci viszonyok targyalasakor erre mar utaltunk, a vallalatnak a kiildetését ugy
kell végrehajtania, hogy lehetdleg tartés versenyelényre tegyen szert. Ehhez az
sziikséges, hogy ne egyszeriien csak azt vizsgalja, mit akar és mit tud végrehajtani,
hanem azt, hogy mit tud masoknal jobban végrehajtani. Ossze kell tehat vetnie a piaci
lehetoségeket és fenyegetéseket sajat eros és gyenge pontjaival, s miikodési korét
ennek megfeleloen kell meghataroznia.

- Az erintettek tevékenységeét és sajat eroforrasait ugy kell 6sszehangolnia, hogy fel-
Iépjen a szinergia (Ansoff, 1965), miszerint egy rendszer tobb a részek egyszerii
osszegénél (Ansoff: a szinergia az egyiittes hatas mértéke). Ez az osszhang konkrétan
a szervezet megfelelo kialakitasaban, az eroforrasok megfelelo szintjének és el-
osztasanak biztositasaban jelenik meg.

Szinergia: az egyiittes hatas mértéké, amely abbol adodik, hogy az egész tobb. mint a részek egyszer(
osszege.

4.1.1. A vallalati stratégia szintjei

Vaéllalati stratégia: a vallalat atfogé céljaival, szervezeti struktirajaval és az egyes szervezeti egységek és a
kozpont kozotti kapcsolattal foglalkozik.

A vallalati gyakorlat és az elemzés szamara is célszerii a stratégia harom szintjét meg-
kiilonboztetni, s ennek alapjan beszélni

- avallalatok egészének stratégiajarol;

- azegyes iizleti egységek stratégiajarol;

- avallalat funkcionalis részegységeinek stratégiajarol.

Kisvallalatok esetén ezek a stratégiai szintek egy beeshetnek, minél nagyobb és dssze-
tettebb azonban egy vallalat, annal vilagosabban el kell és el lehet ket valasztani.

A vallalati stratégia a tovabbi stratégiai dontések alapjaként szolgal, részét képezik az

onallo termék/piac jellemzokkel rendelkezo stratégiai, az iizleti egységek stratégiai.
A stratégia lebontasahoz a vallalatot stratégiai iizleti egységekre osztjuk.

Stratégiai lizleti egységek: olyan egymastol jol elkiilonithetd iizleti teriiletek a vallalaton beliil, amelyek jol
definialhat6 termek-piac kombinacibkat képviselnek, versenyheiyzetiik és eredményességiik onmagukban is
értékelhetd (Kénczdl. 1989)
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Az egyes uzleti egységek stratégiai annak lehetséges modjait hatarozzak meg, hogy miként
tud az adott iizleti egység sikert elérni a fogyasztoi igénykielégitésbhen, azaz hogyan tud a
piaci versenyben helytalini.

A harmadik szinten, a funkcionalis stratégiak szintjén helyezkednek el a korabban targyalt
vallalati funkciok (marketing, innovacio sth.) stratégiai, amelyek azt tartalmazzak, hogyan
tamogathatja az egyes funkciok miikodése a vallalati szintii és az uzleti egység szintii
stratégiakat. Ezeket az egyes funkciok targyalazanal, a konyv lIl. Részében attekintettiik, e
fajazetben tovabbi részletezésiik nem sziikséges.

A harom stratégiai szint szorosan osszefiigg, sot egymas nélkiil nehezen értelmezhetok. Az
oOsszvallalati stratégianak van prioritasa, a masik két szint stratégiajanak ezt kell
szolgalnia.

41.1.1. Avallalati szintii stratégia

A vallalati szintii stratégianak két fo feladata van:

- meghatarozza a vallalat egészének miikodési médjat, és kommunikalja azt a tulaj-

donosok és a kiilso érintettek felé;
- koordinalja az iizletagi és a funkcionalis stratégiakat.

A vallalati szintii stratégia meghatarozasa és végrehajtasa a vallalati kozpont feladata.
Vallalati kozponton itt mindazoknak a szervezeti szinteknek az egyiittesét értjilk, amelyek
a stratégiai uzleti egységek felett helyezkednek el. Ez a vallalati kozpont altalaban nincs
kozvetlen kapcsolatban a fogyasztokkal, az értékteremto folyamatok és a fogyasztoi
kapcsolatok a stratégiai lizleti egységek szintjén valosulnak meg. igy jogosan felmeriil a
kérdés, mit ad hozza a kdozpont a stratégiai iizleti egységekben folyo értékteremtéshez, mi
indokolja, hogy a stratégiai iizleti egységek egyiittesen, egy vallalatot alkotva miikodjenek.

A kérdésre nem adhato altalanos valasz, a konkrét esetek a vallalat hatarairél a Il. feje-
zetben mondottak alapjan itélhetok meg. Amennyiben a kozpont segitségével hatékonyabb
eroforrasallokacio és informaciocsere valosulhat meg. mintha az egyes egységek a piacon
keresztiil keriilnének egymassal kapcsolatba, azaz ha a tranzakcioés koltségek
alacsonyabbak az iizleti egységek kapcsolataban, mintha kozpont nélkiil lennének, akkor
érdemes a vallalatot egyiitt tartani. Johnson-Scholes [2002] a kovetkezo négy kérdésre
adott valasz alapjan javasolja kialakitani és kiértékelni a vallalati kozpont stratégiai
szerepet.

Uzletagi portfolio: eltéro termék/piac kombinacioval jellemezhetd tevekenysegi koreinek osszessége

a) Mi a kozpont stratégiai szerepe, hogyan jarul hozza az értékteremtéshez?

b) Milyen mértékben diverzifikalt (milyen eltéro tevékenységi teriilleteken miikodik) a
vallalat?

c) Mi a vallalat uizletagi portfoliojanak a logikaja?

d) Megfelel-e a kozponti iranyitas modja és stilusa a stratégianak?
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41.1.1.1. A kozpont stratégiai szerepe

Johnson-Scholes [2002] szerint a vallalati Kozpont négy fo szerepkort tolthet be. Ezeknek a
valésaghan rendszerint valamilyen kombinaciéja miikodik, de nagyon fontos, hogy legyen
egyeértelmii: melyik a dominans szerep, mi a szandéka a kozpontnak az iizleti egységekkel

valé kapcsolatot illetoen. A négy fo szerepkor a kovetkezo:

- A kozpont, mint portfoliomenedzser, a pénziigyi piacok és a részvényesek iigynokeként
Iép fel. Az iizleti egységek vezetése nagy onallosaggal miikodik, a kozpont pénziigyi
eredményességiik és kilatasaik alapjan iranyitja oket.

- A kozpont, mint atstrukturalo, alacsony kozponti koltséggel és apparatussal miikodik.
és kevéssé avatkozik be az iizleti egységek miikodésébe. Amikor azonban meglat egy
lehetoséget, akkor vagy vesz egy iizleti egységet, amelyet alkalmasnak talal az uj
feladatra, vagy atszervezi valamelyik sajat iizleti egységét, igy rendszeresen val-
toztatva a vallalat egészének szerkezetét.

- A kozpont, mint szinergiamenedzser, az egyes iizleti egységek kozotti kapcsolatokat
elemzi, és keresi azokat a lehetséges kombinaciokat, amelyek révén az dsszvallalati
hatékonysag a legnagyobb lehet. Ez a kozpont szerepének legtobbet emlitett valtozata.
Ekkor a kozpont aktivan beavatkozik az egyes iizleti egységek életébe, teve-
kenységébe a szinergiak keresése és menedzselése érdekében.

- A kozpont, mint fejleszto, a sajat kompetenciait kihasznalva kozvetlen tamogatast nyiijt
az iizleti egységeknek tevékenyseégiik fejlesztéséhez. Ennek sikeréhez nagyon fontos,
hogy a segitségnyiijtas modja és terjedelme pontosan legyen definialva, hiszen ez a
kapcsolattipus kozvetlen beavatkozast jelent az iizleti egység miikodésébe.

41.1.1.2. Az zletagi portfolié

A vallalati szintii stratégianak valaszt kell adnia arra a kérdésre, miért épp a meglévo

stratégiai luizleti egységek szerepelnek a portfoliojaban, s mi a szandéka ezen iizleti

egységek tovabbi fejlodését illetéen. E kérdéskor elemzésére a szakirodalomban igen sok

eszkéz megtalalhaté, ezek altalaban a kovetkezo kritériumoknak valé megfelelés

mértékét vizsgaljak:

- a portfolio kiegyensiilyozottsaga;

- az egyes iizleti egységek értéke a vallalat szamara, foleg nyereségesség és novekedési
potencial szempontjabol;

- az uzleti egységek kozotti szinergia.

Az elemzési modokat illetoen a legelterjedtebb a kiilonb6zo kétdimenzios matrixok

hasznalata, amelyek két szempont kombinalasaval értékelik az egyes lizleti egységeket.

Az irodalom nagyon sok ilyen matrixot ismer, mi itt példaként a legismertebb ,klasszikus"

kozelitést, a Boston Consulting Group (BCG) novekedés/részesedés matrixat mutatjuk be

(2. abra).

- A sztarok magas részesedéssel rendelkeznek egy' gyorsan novekvo piacon. A sztarokat
a vallalati kozpontnak tamogatnia kell, példaul a novekedés finanszirozasi igényének
vagy a terjeszkedés marketing koltségeinek biztositasaval.
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& Magas Jérdojelek” Sztarok”
= Alacsony JKutyak” Fejostehenek”
Alacsony Magas

Piacl részesedés

- A kérdéojelek magas novekedésii piacokon alacsony részesedést mutatnak. A koz-
pontnak dontenie kell, milyen mértékben akarja tamogatni az egyelore bizonytalan
helyzetii iizleti egységet. A tamogatas kockazatos, de szerencsés esethen a sztarok
kozé keriilés lehetoségét hordozza.

- A fejostehenek stabil, alacsony novekedésii piacon hozzak a korabbi befektetések
pozitiv kovetkezményeit. Jelentds befektetésre mar nincs sziikség, de biztositani kell,
hogy az iizleti egységek alacsonyan tudjak tartani a koltségeiket - rendszerint ezek az
izletagak teremtik meg a fejlesztés vallalati szintii forrasait.

- A kutyak a legnehezebb helyzethen lévo iizleti egységek, alacsony részesedéssel,
alacsony novekedésii piacon. El kell gondolkodni, meddig érdemes fenntartani az
érintett tevékenységeket. Az altaluk elérheto csekély eredmény ellenére a kutyak
fenntartasa indokolt Iehet példaul a versenytarsak tavoltartasa érdekében.

Egyéb megkozelitésekre példaként megemlitjiik a General Electric portféliomatrixat, amely
a versenyhelyzet és a piac vonzereje (a vallalat szempontjabol értelmezett fontossaga)
alapjan értékeli az iizleti egységeket. Az iizleti egységek portfoliojanak értékeléséhez a
vizsgalat céljanak fiiggvényében tobb elemzés egyiittes eredményét célszerii figyelembe
venni.

41.1.1.3. A kozponti iranyitas modja, stilusa

E kérdéskor azokat a vezetési-szervezési feltételeket tartalmazza, amelyek a kéozpont és az
izleti egységek kapcsolatanak harmonizalasahoz, hatékonysaganak fokozasahoz

vezetnek. Ezek koziil mar az elozoekben tobbet emlitettiink (példaul a kozpont lehetséges
szerepvallalasaval kapcsolatban.).

A vallalat versenyhelyzetét két szinten kell értelmezniink. Az alapszint, amellyel a

2.1.2.2. fejezetben foglalkozunk, a fogyasztoi igények kielégitéséért valé verseny, amely
az uzleti egységek szintjén folyik a kiilonb6zo vallalatok azonos piaci szegmensekben
miikodo uzleti egységei kozott.
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»ime a kovetkezé ezer évre
szolo terviink."

Van azonban verseny a vallalatok kozott is, Iényegében a stratégiai iizleti egységek pi-
acon tartasa és nem utolso sorban tulajdonlasa érdekében. Annak a vallalatnak, amely
nem képes az e fejezetben targyalt stratégiai feladatok sikeres végrehajtasara, ki kell
vonulnia elobb egyes iizletagakbol, majd esetleg teljesen fel kell adnia tevékenységét. A
versenyben sikeres vallalat ezzel szemben bdéviill és diverzifikalodik, nem utolso sorban
annak révén, hogy a tulajdonosok egyre tobb pénzt akarnak és tudnak belefektetni. Az
ilyen vallalat természetesen a pénziigyi befektetok szamara is vonzo, igyekeznek
tulajdonossa valni (bdvitve ezzel a vallalat pénziigyi lehetoségeit), vagy arra torekszenek,
hogy felvasaroljak a vallalatot.

A verseny két szintje tehat szorosan osszekapcsolodik. Térjiink most at az uzleti egysé-
gek szintjére.

41.1.2. Az uzleti egységek stratégiaja

A stratégiali iizleti egységek definiciojabol kovetkezik, hogy egymastol eltéro fogyasztoi
igényeket kivannak kielégiteni, tehat rendszerint mas és mas piacon vagy' piaci szeg-
menshen miikodnek, ahol mas vallalatok stratégiai iizleti egységeivel versenyeznek. Por
tér (1980], akinek munkassaga alapveto befolyast gyakorol napjaink stratégia-felfo-
gasara, industrynak (magyarra - az ipar szo tag értelmezése mellett - leginkabb ipar-
agkent fordithato) nevezi az azonos vagy egymast kozvetleniil helyettesito termékeket
eloallito vagy szolgaltatast nyijto vallalatok csoportjat. Vilagos, hogy az egyes vallala-
tokat ebben a versenyben az adott profillal rendelkezo stratégiai iizleti egységek kép-
viselik. A versenystratégiak meghatarozasahoz alapveto fontossagu kiindulopontot je-
lent Forter hires iparag elemzése, amelynek célja az, hogy az iparag egészének
kozgazdasagi és gazdasagossagi viszonyait elemezze, eldre jelezze, s ezzel a vallalatok
szamara feltarja az egyes iparagakban valé miikodés, illetve az egyes piacokon valé
megjelenés kovetkezményeit.
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Forras: Porter (1980

A porteri modell logikajat a 3. abra foglalja dssze.

A modell alkalmazasahoz a kovetkezo szempontokat célszerii figyelembe venni:

- A modell tényezoinek jovobeni alakulasat kell vizsgalni a stratégiaalkotas teljes ido-
horizontjan.

- Kiillonos figyelmet kell forditani a tényezok folyamatos alakulasat megszakito, hirtelen
bekovetkezd, nagyléptékii valtozasokra, amelyek a vallalattol esetleg hirtelen varnak el
jelentds valtoztatasokat.

- A modell tényezoi nem fiiggenek egymastol, részben egymast befolyasoljak, részben
pedig kozos tényezoktol fiiggenek.

- A versenyképes vallalat nemcsak tudomasul veszi ezen tényezok alakulasat, hanem
igyekszik azokat aktivan befolyasolni is.

Ami az egyes piacokon folyé versenyben kovetendo stratégiat illeti, Forter megkozelité-
sének alapja, hogy a piacon minden stratégia versenystratégia, s a stratégiai menedzs-
ment fo feladata a tartos versenyeldny biztositasa. Porter (1980) szerint a versenyelony
szerzésének két alaplehetésége van:

- ha olcsobban allitunk elé hasonlé terméket vagy szolgaltatast, mint a versenytarsak, s a
kedvezo arral tudjuk megnyerni a fogyasztot - ekkor a versenyelony az alacsony
koltségekre épiil.

- ha a termékiinknek vannak olyan egyedi, a versenytarsak termékéhez képest meg-
kiillonbozteto tulajdonsagai, amelyekkel a vevok valamely csoportjanak kiilonleges
igényeit felarral tudjuk kielégiteni - ekkor az egyediségre vagy megkiilonboztetésre
épiil a versenyelony.

11a ezt a két lehetoséget osszekapcsoljuk azzal a szemponttal, hogy milyen terjedelmii

célpiacon, vagy - mas megfogalmazasban - milyen termékvalasztékkal probal a valla-
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lat versenyelonyhéz jutni, a 4. abran lévo lehetoségekhez - és az igy megfogalmazhato
alapvetd versenystratégiakhoz - jutunk. Az abraban szereplo stratégiai alternativak a
kovetkezoket jelentik:

A koltségvezeto stratégiajanak lényege, hogy széles termékskalaval jelenik meg a val-
lalat, s az alacsony koltség kovetkeztében vagy nagyon nagy piaci részesedést tud kivivni
egy viszonylag alacsony arral (nagy forgalom, kis fajlagos haszon) - vagy pedig, ha
masokkal azonos aron kinalja termékét, magasabb lesz a fajlagos hozama.

A megkiilonbézteté stratégia azon alapul, hogy a termék valamilyen, a fogyasztok altal
széles korben fontosnak tartott jellemzé alapjan egyediilalléan jé, s ezért hajlandok érte
felarat fizetni. A megkiilonboztetés alapja sokféle lehet (az aru vagy szolgaltatas mi-
ndésége, az aruval jaro szolgaltatas, az igénykielégités megbizhatosaga, gyorsasaga sth.).
A fokuszalo stratégia a piac meghatarozott szegmensére vagy szegmenseire osszpontosit,
és a megcélzott szegmensekhez igazodoan az alacsony koltséghol vagy az egyediséghdl
eredo versenyelonyTe épit. Ebben a leglényegesebb, hogy a vallalat minél hatékonyabban
tudjon alkalmazkodni egy meghatarozott piaci szegmenshez.

Barmelyik stratégiat valasztja is a vallalat, illetve a stratégiai iizleti egység, ez csak akkor
lehet eredményes, ha az altala szerzett versenyelony minél hosszabb tavon fenntarthato.
Ehhez arra van sziikség, hogy a vallalat versenyelonyét olyan lényegi képességre, illetve
képességekre épitse, amelyet a versenytarsak nem tudnak lemasolni. Segithet a
versenyelony Fenntartasaban az is, ha a vallalatnak sikeriil piacra Iépési korlatokat
allitani, vagy amennyiben a vallalatnak sikeriil szektoralis standard rangjara emelnie az
altala kinalt megoldast (miként a Microsoftnak sikeriilt elérnie ezt a Windowszal, vagy a
Betamaxnak a VHS-sel). llyenkor ugyanis a kapcsolodé szektorok mind ezt a standardot
hasznaljak, s a mas megoldasra, termékre valo attérés rendkiviil koltséges lehet.
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Végiil, de nem utolsésorban értékelni kell a stratégiakat a szervezethez valo illeszkedés, a
varhatoé fogadtatas, a belso érintettek viszonyulasa szempontjabol. A szervezeti ellenallas
(ami barmilyen jo alternativat képes megolni) varhato mértéke, az osztonzés lehetoségei
képezik itt az elemzés targyat.

A fenti tényezok mérlegelése utan megsziilethet a vezetés dontése a valasztott strate-
giarol,

41.2. A stratégia megkozelitései

A meértékadé szakirodalomban feltiind egyetértés mutatkozik abban, hogy a vallalati
stratégianak harom, egymastol Iényegesen killonb6z6 megkozelitését célszerii targyalni. A
vallalati stratégiaalkotas egyik klasszikusa, Mintzberg [1979] ezeket vallalkozoi, adaptiv és
tervezoi megkozelitésnek nevezi. Johnson és Scholes [2002] napjaink vezeto eurépai
tankonyve azt mondja, hogy a vizsgalat targya Ilehet a stratégia, mint otletek halmaza, mint
tapasztalat és mint terv (design), mig Vecsenyi [1999] szellemes hasonlattal a haromféle
stratégiat hajonevekkel illusztralja, s Kolombusz Santa Mariajaval, a vikingek csonakjaival
és a Titanickal jeloli meg a harom megkozelitést. Mi a kifejtésben Mintzberget kovetjiik,
azzal a megjegyzéssel, hogy az idézett harom forras kozott nincs lényegi kiilonbség az
egyes megkozelitések tartalmanak kifejtésében.

Hangsiilyozzuk, hogy konyviink altalanos megkozelitésének megfeleléen a kiilonb6zé
stratégiakat a felso vezetés nézopontjabél vizsgaljuk.

41.21. Avallalkoz6i megkozelités

A vallalkozoi megkozelités azokra a vallalatokra jellemzd, amelyeknek meghatarozo
szereploje a tulajdonosi és menedzseri funkciokat jorészt egy személyben kézben tarto
maganvallalkozo, az erdos vezetd, aki merész és kockazatos akciokat tud és akar kez-
deményezni.

A vallalkozoi kozelitésnek négy o jellemzdje van:

a) A stratégiat az iij lehetoségek keresése hatarozza meg. A vallalkozé gondolkodasanak
kozéppontjaban a pozitiv lehetoségek allnak, a lehetséges problémakat masod-
lagoskeént kezeli.

b) A hatalom és a felelosség egyértelmiien a vallalkozo kezében 6sszpontosul, hianyoznak
a formalis eljarasok, nincsenek kinyilvanitott, rogzitett elemei a miikodésnek. Minden a
vallalkozo rendszerint nagyon is hatarozott (vagy legalabbis annak tiing) el-
gondolasaitol fiigg.

c) A vallalkozoi stratégiat a ,nagy Iépések politikaja" jellemzi, bator szembenézés a bi-
zonytalansaggal. Az izletmenetben megvalositott ugrasszerii elorelépésekkel a nagy
nyereség reményében vallaljak a jelentds kockazatot.

d) A stratégia meghatarozoéja, kozponti célja a névekedés. A vallalkozoi teljesitménynek az
iizleti vallalkozas novekedése a legegyértelmiibb jelzoje, a dontéshozot ez motival-
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,ESy napon, fiam, ez mind nem lesz a tiéd.’

ja elsésorban. Felmérések sorozata mutatja, hogy a vallalkozot sokkal inkabb egy val-
lalkozéi ,birodalom" kiépitése érdekli, mintsem a személyes célra felhasznalhato
pénz. (Ezzel nem akaijuk azt allitani, hogy minden vallalkozas novekedésorientalt.
Szamos olyan kisvallalkozast ismeriink, amelyeknél a - rendszerint csaladi - vallalko-
zas célja a tisztes folyamatos jovedelem biztositasa, s nem a vallalkozas novekedése.)

- zm

A vallalkozé stratégiaja azt a szemléletet tiikrozi, hogy a kérnyezet formalhato, olyan
kozeg, amellyel szembe kell nézni, és amelyet uralni lehet. Ez a szemlélet az alapja a
dontéshozo batorsaganak. Meg kell jegyezni, hogy ez a kozelités nem minden olyan
vallalkozasra jellemzd, ahol a tulajdonos és menedzser azonos - a kisvallalkozok nagy
részére inkabb az adaptiv kozelités a jellemzo.

41.2.2. Az adaptiv megkozelités

Az adaptiv megkozelités azokra a vallalatokra jellemzo, amelyek a stratégiai dontésho-
20k felfogasa szerint atlathatatlanul bonyolult kérnyezetben miikodnek és tartozkodnak
a jelentos valtozasoktol. Lindblom (1959] .atevickélo" dontéshozéja vagy a Cyert- March
[1965] hires konyvében leirt iizleti vallalkozas igy viselkedik. Ekkor a dontéshozéok
adottsagkent fogjak fel a ,status quo’-t és a szervezet vilagos, tartés céljainak hianyat. A
gyorsan valtozé kornyezet egymast koveto kihivasainak probalnak megfelelni,
konfliktusfeloldo eljarasokat alkalmazva a kornyezet és a szervezet kozott, ill. a szerve-
zeten beliil. Mindezt nem azért teszik igy, mert gyavak vagy kovetkezetlenek: ,éles eszii
és eszkozokben gazdag problémamegoldok 6k, akik batran kiizdenek a kornyezettel,
csupan belatjak, hogy az til nagy falat szamukra" (Lindblom 1968, 27. old.).

.Az adaptiv kozelités fo jellemzoi Mintzberg [1979] alapjan a kovetkezok:
a) nincsenek vilagosan meghatarozott célok, a stratégia egy komplex szervezeten beliili

koaliciok kozti hatalom megoszlasat titkrozi. Erintettek sokasaga kivagja itt érdekeit
érvényesiteni, nincs , kozponti" hatalom vagy egyértelmii kozponti cél. A célrend-




2904. A VAILALAT STRATEGIAJA

szert az érintettek alkudozasa alakitja - hol ez, hol az ,nyer" az egyes kérdésekben. A
vallalat ezért ad hoc médon kialakulé célok sorozatat koveti, nem torodve azzal sem,
hogy ebben a magatartasban inkonzisztenciak vannak. Természetesen ilyen ko-
rillmények kozott szo sem lehet semmiféle cél szerinti maximalizalasrol (sem profit,
sem novekedés, sem mas) - a problémak kielégito megoldasait keresik.

b) Az adaptiv stratégiat a ,reaktiv megoldasok" (reagalasok) jellemzik a ,proaktiv" lehe-
toségekkel (a ,kezdeményezéssel") szemben, azaz a jelentkezo kihivasokra adando
valaszokat (felmeriilo problémak megoldasat) keresik az uj lehetoségek felkutatasa
helyett. A bonyolult kornyezet altal tamasztott ijabb és ujabb kihivasok nem adnak idot
az uj lehetoségek keresésére, de még ha ido lenne is, a vilagos célok hianya le-
hetetlenné teszi a proaktiv megkozelitést. A dontéshozok a minél stabilabb, biztonsa-

gosabb megoldasokat keresik, torekszenek a bizonytalansag csokkentésére.

c) Az adaptiv vallalati stratégiat a kis Iépések politikaja jellemzi. A bonyolult kornyezetben
igen nagy siulyt helyeznek a visszacsatolasra, arra torekszenek, hogy ujabb és ujabb
dontéseikkel a korabbi biztonsagos magatartassal elért viszonylag stabil helyzetiiktol
ne tavolodjanak el tilsagosan. Ugyelnek arra, hogy' a visszacsatolasok révén lépéseik
konnyen korrigalhatok legyenek.

d) A stratégiat az 6ssze nem kapcsolodo dontések jellemzik. A sokrétii kihivasokra adott
sokféle valasz nem kapcsolodik ossze, a dontéshozok nem is képesek ezeket egy-
massal osszhangba hozni. Hem is igen torekednek ra, hiszen, mint lattuk, az ilyen
stratégiara épito vallalat bels6 koaliciok konfliktalé tevékenységét feltételezi. A soro-
zatos dontések igy' egymastol tobbé-kevéshé fiiggetleniil sziiletnek, kevés figyelmet
forditanak a koordinaciora. Ebben a helyzetben a stratégia széttoredezett, a dontés-

hozok azonban rugalmasak, amit felfogasuk szerint a kornyezet meg is kovetel toliik.

41.2.3. Atervezdéi megkozelités

A tervezésre épito szemlélet azon a feltételezésen alapul, hogy' a dontéshozéknak vannak
jol koriilhatarolhato céljaik, amelyeket csak akkor érhetnek el, ha aktivan befolyasoljak az
eseményeket. A tervezés a dontéshozé klasszikus kozgazdasagi megkozelités szerinti
racionalis magatartasat feltételezi: a mérheto célok pontos megfogalmazasat és az ezek
elérése érdekében torténo tudatos cselekvések sorozatat. Az ily médon értelmezett tervezo
céljaival és elemzési eszkozeivel egyiitt jol ismert a kozgazdasagi elméletbol.

A tervezoi stratégia megkozelités fo jellemzoit az alabbiakban foglalhatjuk ossze:

a) A tervezoi stratégia megkozelités kulcsszereploje az elemzo, akinek a felso vezeto
kozvetlen munkatarsaként jelentos felelossége van a stratégiaalkotasi folyamatban. Az
0 szerepe, hogy ismerje és alkalmazza a tervezéshez sziikséges modszertani el-
jarasokat. Ezzel a stratégia egyik oldalrél nyer (tobbszempontiisagot, tobbféle koze-
litést), mas oldalrol veszit (az érték- és érdekeltérések torzité hatasa kovetkeztében).

b) A stratégiaalkotas a rendszerszemléletii elemzésre épiil, killonosképpen a versenyzo
javaslatok, dontési alternativak koltség-haszon elemzésére. A formalis tervezés
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az uj alternativak keresését és a problémamegoldast egyarant magaban foglalja, és
Iényege a szisztematikus médszertan alkalmazasa. Ez segit a felmeriilo kérdések,
osszefiiggések strukturalasaban, ami olyan lehetoségekre (pozitivakra és negativakra
egyarant) ramutathat, amelyek ezen elemzések nélkiil nem keriiltek volna felszinre.

c) A tervezoi stratégia megkozelités legfobb jellemzdje a stratégia és a vele kapcsolatos
dontések Integracioja. A tervezés lényegében azért folyik, mert a vezetés ugy véli,
hogy az egymassal osszefiiggésbe hozott dontések osszességiikben hatékonyabb
miikodést tesznek lehetové. A tervezés rakényszeriti a vallalatvezetést az atfogé gon-
dolkodasra és a stratégiai iranyok explicit megfogalmazasara.

A tervezoi stratégia tehat rendszeres, atfogo elemzésre épiil, és arra a feltételezésre,
hogy az elemzések révén oly mértékben megismerjiik a kornyezetet, hogy befolyasolni is
tudjuk.

41.2.4. A stratégiamegkozelitések 6sszevetése

A gyakorlatban természetesen szinte soha nem talalkozunk a fentiekben leirt ,tiszta"
megoldasokkal: a vallalatok stratégiajanak elemzésekor a fenti jegyek keverten jelennek
meg, rendszerint felfedezheto azonban a fenti kozelitések valamelyikének dominanciaja.
Az, hogy egy adott vallalatnal melyik kozelités alkalmazhato, tobbnyire nem onkényes
dontés kérdése, hanem a vallalat és a kornyezet tulajdonsagaibol szarmaztathato
kovetkezmény. Ez a keveredés a részstratégiakat illetéen is megjelenhet ligy, hogy
példaul a marketing vallalkozéi, mig a termelés inkabb tervezésorientalt - vagy mas
dimenzioban, hogy a vallalati kozpont tervezo, valamelyik divizioja azonban atevic- kélo
stratégiat folytat.

A harom megkozelitési méod mindegyikében eltéréo modon alakul ki a vallalati stratégia. A
vallalkozoi kozelités esetén a stratégia Iényegében a vallalkozé egyéni szandékainak
Osszessége, amely szandékok az iizletre vonatkozé hosszi tavii varakozasok és pilla-
natnyi impulzusok ereddjeként alakulnak. Az adaptiv kozelités esetén a stratégia folya-
matos alkufolyamat eredménye, mig a tervezoi kozelitéshen rendszeres elemzés végén
all elo.

4.2. A stratégiai menedzsment folyamata

Az el6zo fejezetben targyalt mindegyik megkozelités esetén fel kell tételezniink a vezetoi
tudatossagot azon kérdések megvalaszolasaban, amelyeket a stratégia tartalmaval
kapcsolatos fejezetben elmondottunk (pl. a kiildetésre, a versenyelony szerzésére és a
szinergia biztositasara vonatkozélag). Komoly vallalatot ma mar nem lehet e tudatossag
nélkiil, csupan intuiciora épitve vezetni. A tudatossag természetesen eltéro konkré-
tumokban jelenik meg a harom kozelitésmoéd esetén, mindenesetre tartalmaznia kell

- egy jovokeépet, értékelést magarol a vallalkozasrol, annak kiilonbozo érintettjeirol és
ezekhez valé viszonyarol, jll. mindezek kivanatos jovojérol;
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- egy tervet a stratégiai elképzelések megvalositasara;
- egy visszacsatolasos mechanizmust a stratégia alkalmazasaval elért eredményekrol,
111.ezek osszevetésérol az eredeti szandékokkal.

E harom elem (a jovokep kialakitasa, a célok eléréséhez sziikséges tervek és a vissza-
csatolasi mechanizmusok) egyiittes integralt alkalmazasat stratégiai menedzsmentnek,
stratégiai vezetésnek nevezziik (a ket kifejezést szinonimaként hasznaljuk). Integralt al-
kalmazason azt értjiikk, hogy az egyes elemek nem elkiiloniilten, hanem egyidejii kol-
csonhatasban jelennek meg a vallalatnal.

A stratégiai menedzsment allandé, folyamatos tevékenység, amelynek szigoriian véve nem

definialhato az eleje vagy a vége, hiszen visszacsatolasokat tartalmazo korfolyamatok
vannak benne. Az 5. abran lathato folyamat Iényegében a tervezoi megkozelités logikajat
mutatja, ami a valosagbhan szinesedik a masik két megkozelités elemeivel. Ezzel egyiitt is
célszerii a kifejtéshen az 5. abran lathatéo folyamatot kovetni, s ezt teszi a legtobb
stratégiai menedzsmenttel foglalkozo konyv is, mert vilagos logikaja jo keretet ad mind a

folyamatok jobb megértéséhez, mind pedig a tovabbi tényezok integralasahoz.

E konyvben a normativ megkozelitést helyezziik a kozéppontba, s azt vizsgaljuk, hogyan
hatarozza meg a vallalat a kovetendo célokat és az ezekhez vezetd utakat. Illusztraciokéent
ugyanakkor bemutatunk leiré megkozelitéseket is.

Mielott a stratégiai menedzsment folyamatat részleteiben elemeznénk, két altalanos
megallapitast tesziink:

STRATEGIAALKOTAS

— ] STKATLGIA

A K aHa lat Killdetéss —— —traosial i 21 VALASZTAS
elenuesek N ETTE
| Strateg|a'| e * Stratégiai
I T alterriitwa k > célok
A jelenlegi | . otk
c ooy o, (RS » Stratégiai
Kérnyezeti Kihivasok strategla [ - SLIRERaL iranyok
L j¢-ki Iilaéi (r':lf;'c'g'“'
4

__—1 ASTRATEGIA MEGVALOSITASA
atégia ellendérzése 4 (i i

és
visszacsalolas

TELJESITMENYEK

5. ABRA. A stratégiai menedzsment folyamat
Fowws: |Czako, E.: A stratégiai valasztas és a stratégia megvalositasa] in: Konczol E.: szerk. 2006: Vallalati
stratégiaalkotas
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Lehetoségek Erosségek
és es
fenyegetések ayengeségek
Szervezet

ismeretek, értékek

Stratégia

Kornyezeti Szervezeti
hatasok képességek

Teljesitmény *

6. amka.A szervezet és a valésdg befolydsa a stratégidara és a teljesitményre
ForrAs: Johnson-Scholes (2002)

J. A folyamatok jellegét nagymértékben meghatarozza, hogy egyiittesen hatnak benne
szubjektiv és objektiv elemek. A 6. dbra érzékelteti, hogy mind a kornyezett kihivasok,
mind maganak a vallalatnak a jellemzoi, tulajdonsagai atmennek azon a sziirdn,
amelyet a szervezet értékekbdl és ismeretekbdl allit, s a dontéshozok ezeken keresz-
tiill hatarozzak meg a stratégiat. Sziikségszerii tehat, hogy a tényleges teljesitményt a
szubjektiv sziiron atment stratégia és a tényleges viszonyok egyiitt alakitjak.

2. A stratégia és a teljesitmény kapcsolatat a szandékok és tények kozotti viszony is be-
folyasolja. Az eltervezett stratégia egyes részletei nem valosulnak meg, viszont olyan
cselekményeket is végrehajt a vallalat, amelyek eredetileg nem alltak szandékaban.
A teljesitményt tehat kozvetleniil a megvalosult stratégia befolyasolja, amely eseten-
ként jelentosen eltér az eredetitol. Ezek a médosulasok lehetnek kedvezoek és ked-
vezotlenek. felmeriilésiikkel azonban mind a tervezés, mind az értékelés fazisaban
szamolni kell.

A vallalati stratégiak elemzésében az eltervezett és a megvalosult stratégiaknak egy-
arant fontos szerep jut, de eltéro nézoponthoél. .Az eltervezett stratégiak a vallalat (illetve
vezetok) szandékait tiikrozik, elozetes és normativ (eldiro) allitasok alkotjak. Azt fejezik
ki, mit és hogyan kivan a vallalat megvalésitani. Ezzel szemben a megvalosult stratégia a

vallalat tényleges cselekvési rendszerében nyomon kovetheto vezérfonalat
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-Jéi van, akkor most iijra atvessziik a stratégiat: keriilj a kozelébe, és

FoRRAS: Bell International English School Workbook

mutatja meg, allitasai utolagosak és leiro jellegiiek. Az eltervezett stratégiak a ,mit kell
tenniink és milyen cél érdekében?" kérdésre valaszolnak, mig a megvalosult stratégiak a
»mit tettiink és mik a kovetkezmények?" kérdésekre adott valaszokat jelentik.

4.2.1. A helyzetelemzés

A konyvben alapul vett kontingenciaelméleti megkozelités szerint (lasd a konyv beveze-
tojét) a stratégia meghatarozasat a kiilso és a belso kornyezet elemzésére épitett
helyzetmeghatarozassal kell elkezdeni. A belso kornyezetet a vallalat kiildetése jelenti, ez
fejezi ki a vallalat szandékait. Az, hogy ezeket a szandékokat miként, hogyan tudja
megvalositani, az dontéen a kiilso kornyezet alakulasatol, befolyasatol figg. E két te-
nyezocsoport alapjan itélheto meg a vallalat helyzete, amelybdl kiindulva az eltervezett
stratégia kialakithato. Megjegyezziik, hogy a stratégiakészités a stratégia mindharom
korabban targyalt szintjére (a vallalat egészére, valamint az iizleti és a funkcionalis egy-
ségekre vonatkozo stratégiaban) egyetlen folyamatkeént targyalhato.

A kildetés kapcsolata a stratégiaval

A kiildetésrol részletesen irtunk az 1.1.2. fejezethen, arra is kitérve, hogy annak a belso
miikodésre és a Kiilso érintettekkel valé kapcsolat alapelvére egyarant ki kell térnie. Az
elemzés fo tényezoit a 7. abra foglalja 0ssze - ez az eddig kifejtett 6sszetevok mel-
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Makodési Kor

Stratégiai Funkciondlis
uzleti tevékenységi
egységek teriiletek
A belsé
mukodés
alapelvei
Hatalmi Vallalati
viszonyok Kultira

Az érintettekhez
valo viszony
alapelvei

7. ABsRA. 4 kiildetés elenizésének dsszetevdi és az dszetevdk kapcesolata

lett tartalmazza a stratégiai szemponthél alapveto Két olyan tényezot, amely nagy mér-
tékben meghatarozza a vallalat ,,egyéniségét": a hatalmi viszonyokat és a vallalati kul-
tarat (7. abra).

Az altalanos kornyezeti feltételek

A kornyezeti kihivasok feltarasakor mindig a vallalat relevans kornyezetérol kell beszél-
niink, azokrol a tényezokrol, amelyek kozvetleniit vagy belathato attételeken at befolya-
soljak a vallalat miikodését. E kornyezeti kihivasok szamara az olyan globalis trendek,
mint amelyeket a 2.4. fejezetben megfogalmaztunk, a keretet képezik - ezen tillmenden,
az alabbi kornyezeti szegmensekre kell a fo figyelmet forditani:

- politikai tényezok, - technikai kornyezet,
- gazdasagi trendek,- természeti kornyezet,
- tarsadalmi tényezok, - jogi feltételrendszer.

A fenti tényezoket mérlegelve készithetok el azok a forgatokonyvek (gyakran hasznalt
idegen széval: szcenariok), amelyekbol levezethetok a vallalat szamara a jovoben nyilo

P

lehetoségek.

Szcenariok: a stratégiai menedzsmentben a kornyezet jovobeni alakulasanak eldrelathato valtozatai.
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A vallalat versenyhelyzete

A vallalat versenyhelyzetének elemzésekor a 8. abran lathato folyamat szerint célszerii
eljarni. Ez azt igényli, hogy a fogyasztoi igényeket és valasztasi kritériumokat megismerve
meghatarozzuk, mely termékekkel/szolgaltatasokkal van esélyiink a sikeres piaci
szereplésre. A kovetkezo lepés annak meghatarozasa, vajon rendelkezik-e a vallalatunk az
adott termékek/szolgaltatasok piacra viteléhez sziikséges képességekkel - és ha nem,
képes-e ezek kialakitasara. Ek6zben a versenytarsakra is figyelni kell, vajon nem jobbak-e
az 0 esélyeik, illetve elébiik tudunk-e keriilni. Végezetiil, hajonak mindsitjiik a potencialis
esélyeket, fel kell mérniink, képesek vagyunk-e (esetleg szovetségesek bevonasaval) az
esélyek realizalasahoz sziikséges eroforrasok mozgositasara.

E kérdéskorokre (amelyeknek sematikus kapcsolatat a 8. abra mutatja) adott valaszok
alapjan dontheto el, mik (illetve mik legyenek) a vallalat azon ,lényegi képességei",
amelyekre stratégiajat alapozza. Ezeket a lIényegi képességeket ki kell alakitani, esetleg
jelentos befektetések aran - amibol az kovetkezik, hogy- stratégiai elonye a vallalatnak
azokbol a képességekhbol lesz, amelyek tartos versenyelonyt biztositanak, ezeknek pedig

innovativaknak, az egész relevans piac miikodését atalakitonak kell lenniiik.

Lényegi képessegek: a vallalatok szamara fenntarthato versenyelonyt biztosito sajatos képessegek.

Fogyasztok
valas ztasi
kritériumai

Foqgyasztoi
igények

Versenyképes
termékek/szolgaltatasok

Megkovetelt
teljesitmény

Sziikséqges

vallalati :Sl:ﬁktsélgcsk
képesséaek viltortatiso
P g€ Versenytarsak
képességei
Erdlorrasok Szovelségesek

8. \BRA.A vallalat versenyhelyzetének elemzése
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A stratégiai megfelelés lényeges osszetevoje a kiilso kornyezet, a belso erdforrasok és a
szervezet olyan dsszehangolasa, amely biztositja a vallalat killdetésének eredményes
megvalositasat. Az eredményesség feltétele a stratégiai megfelelés (strategic fit) meér-
téke. ami azt fejezi ki. hogy a vallalat eroforrasai és szervezeti adottsagai mennyiben
felelnek meg a kornyezet adottsagainak a kiildetés megvalosithatosaga szempontjabol. A
megfelelés mértéke mellett a stratégiai célok megvalosithatosaga szempontjabol igen
Iényeges az eroforrasok és a szervezet értékelése a stratégiai kiterjeszkedés (strategic
stretch) lehetdsége szerint.

A stratégiai megfelelés, illetve kiterjeszkedés mértékének meghatarozasahoz a vallalat-
nak keét fo kérdéskort illetoen kell elemzéseket végrehajtania:

Stratégiai megfelelés: a vallalati és a kornyezeti adottsagoknak, ill. ezek valtozasainak
olyan 6sszekap csolasa, amely a legnagyobb szinergiat biztositja.

A stratégiai kiterjeszkedes: mértéke azt fejezi ki. hogy mennyire képes a vallalat uj

lehetoségek kihasz nalasara versenyeldny létesitése vagy fenntartasa érdekében.

a) Feltarjak a vallalat erdforrasait, azok mennyiségeét, szerkezetét, felhasznalasuk jel-
lemzoit, torténeti tendenciait, varhato alakulasat, az eroforrasok piacanak jellegze-
tességeit, az itt folyo verseny feltételeit, 0sszefoglalva: a vallalat eroforras-gazdalko-

dasanak jelenlegi és varhato helyzetét.

b) Megvizsgaljak a vallalat szervezeti struktiirajat: a vallalati funkciok szervezeti elhelye-
zéseét, a koztiik lIévo formalis és informalis kapcsolatokat, a dontési, hataskori, érde-
keltségi rendszert, Iényegében elvégeznek egy teljes szervezetelemzést.

Az elemzések célja, hogy a vallalat belso miikodési sajatossagainak feltarasaval hatteret
adjanak a stratégiai alternativaknak. Nem hagyhato figyelmen kiviil ezeknél az elem-
zéseknél az az elv, hogy a stratégiai lehetoségek kimunkalasanal nem elég azt megvizs-
galni, hogy mit tudunk végrehajtani, legalabb két vonatkozasbhan tovabb kell menni:

- egyrészt azt kell alapul venni, hogy mit tudunk masoknal jobban végrehajtani;

- masrészt, mint azt mar tobbszor hangsiilyoztuk, azt kell megvizsgalni, mit fogunk tudni
végrehajtani a jovoben.

A vallalati helyzet és a kilatasok atfogo értékelése - a SWOT-elemzes

A helyzetelemzés soran a vallalatnak nagyon kritikusnak kell lennie sajat helyzetének

értékelésében. Meg kell hataroznia, mik a vallalat eros és gyenge pontjai, illetve milyen

kihivasokkal kell szembenéznie tervei megvalositasa érdekében. Ehhez az elemzéshez

szamos segédeszkoz all rendelkezésre, legismertebb az igynevezett SWOT-elemzés.

SWOT elemzés: a vallalat erosségeinek és gyengeségeinek, illetve lehetoségeinek és
fenyegetettségének osszefoglalo elemzés

A SWOT- (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats: Erosségek, Gyengeségek, Le-
hetoségek, Fenyegetések) elemzés rendszerint a vallalat stratégiai helyzetelemzésének




298

4. A VALLALAT STRATEGIAJA

A SWOT-elemzés - Néhany ajanlat arra, hogy mit kell megvizsgalni

BfifSO

Erésségek
Kiilonleges versenyképesség
Megfelelock-e a pénziigyi eroforrasok
Versenyképes-e a szakértelem
Vasarlok jo véleménye
Elismert piaci vezeto szerep
Jol kidolgozott funkcionalis stratégia
Meéretgazdasagossag
Erds verseny osztonzé nyomasa
Fejlett technologia
Koltségelonyok
Termékinnovacios képesség

Bizonyitott mar a menedzsment
Mas

Gyengeségek
nincs egyértelmii stratégiai iranyvonal
Romlo piaci pozicio
Elavult Iétesitmények
Gyengébb nyereségesség, mert...

Menedzseri mélység és tehetség hianya

Hianyz6 kulcsszakértelem vagy versenyképesség
Bels6 miikodési problémak

Piaci nyomasra érzékeny

Visszaesett k + f tevékenység

Dagyon sziik termelési vonal

Gyenge piaci imazs

Versenyhatrany

Az atlagosnal gyengébb piaci szakértelem Pénziigyi
eroforrasok hianya a stratégiavaltashoz Mas

Kiilso

Lehetoségek
Mas vasarloi csoportok kiszolgalasa Belépés iij
piacokra vagy szegmensekbe Termékvonal
kiteijesztése a szélesebb vasarloi igények
kielégitésére Diverzifikalas hasonlé termékek
iranyaba Komplementer termékek hozzaadasa
Vertikalis integracio
Lehetoség jobb stratégiai csoportba keriilésre
Blégedettség a rivalis vallalatok korében
Gyorsabb piaci novekedés Mas

Fenyegetések Uj
versenytars belépése Helyettesito termékek
novekvo értékesitése Lassulé piaci novekedés
Kedvezédtien kormanyzati politika Verseny
fokozodo nyomasa Sebezhetoség valsag és
iizleti ciklus esetén Vasarlok és szallitok javulo
alkupozicioja Vasarléi igény és izlés valtozasa
Kedvezétlen demografiai valtozasok Mas

ForrAs: Thompson-Strickland [1984], 178-179. old.

mintegy zaréakkordja. Az elemzésnél a hangsilynak nem azon kell lennie, hogy minden
belso tényezot (erosséget, gyengeséget) és varhato kiilso hatast (lehetoséget és fe-
nyegetést) felsoroljunk, hanem inkabb azon, hogy' felismerjiik azokat, amelyek kapcso-
latban allnak a stratégiaval. Ez raadasul még mindig nem elég, hiszen néhany erdosseg vagy
gyengeség fontosabb lehet a stratégia épitésénél vagy a piaci helyzet szempontjabél, mint
a tobbi, és ugyanez all a lehetoségek és a fenyegetések csoportjara is. Alapveto tehat,
hogy kiértékeljiik a SWOT-listat abbol a szempontbol, hogy milyen kovetkezményei vannak
a stratégiara nézve, és a stratégia alkotasanal milyen teriileteket kell még feltarni.
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4.2. A stratégiai menedzsment folyamata

4.2.2. Megvaldsitas és visszacsatolas

A stratégiai menedzsment folyamatanak Kovetkezo fo része a stratégia megvalésitasa
és a kiértékelésére épiilo visszacsatolasok.

A stratégia megvalésitasa a vallalat kiilso kornyezetének és belsd viszonyainak kozegé-
ben folyik - ezt a kozeget probalta a vezetés feltérképezni és figyelembe venni a stra-
tégia kialakitasakor és megvalasztasakor. Mint a stratégiai megfelelés, illetve terjeszke-
dés targyalasanal lattuk, a stratégia sikeres megvalositasanak fo feltétele éppen az,
mennyire hozhato a tényezoknek e két csoportja 6sszhangha egymassal. Mivel a kiilso
kornyezet valtozasai lényegében a vallalat tevékenységétol fiiggetiennek tekinthetok,
ami nem azt jelenti, hogy bizonyos hatarok kozott a vallalat maga is ne tudna hatni a
kornyezetre, ezért a stratégia megvalositasa soran arra kell figyelniink, milyen Iépéseket
kell tennie a menedzsmentnek, hogy a szervezet és kornyezet 6sszehangoltsaga, a stra-
tégiai megfelelés minél jobban megvalosuljon, s meglegyenek a terjeszkedés feltételei.

A stratégia megvalositasanak négy lépését emeljiik ki (Konczol E., 2006):

1. A sziikséges eroforrasok meghatarozasa, biztositasa és elosztasa. A stratégia meg-
valositasa tobbé-kevéshé jol meghatarozhaté mennyiségii és struktiuraju eroforras
biztositasat igényli. A megléva, ill. megszerezhetd erdoforrasokat el kell osztani a val-
lalaton beliil a kiilonbo6zo iizleti egységek, funkciok, szervezeti egységek, tevékeny-

ségek kozott.

2. Szervezetalakitas. A stratégia kialakitasakor a meglévo szervezeti adottsagok nagy
szerepet jatszottak, ugyanakkor a stratégia megvalositasa gyakran
szervezetalakitassal is jar, a szervezetet kisebb-nagyobb mértékben hozza kell
igazitani a stratégia altal meghatarozott egyéb tényezokhoz.

3. Iranyitas, vezetés. A stratégia megvalositasa a mindennapos vallalati miikodés
folyamataban megy' véghe. Ennek a miikodésnek a stratégiaval osszhangban lévo
szemlélettel és modszertannal torténo iranyitasa a stratégia megvalésitasanak
fontos tényezdje.

4. A teljesitmény értékelése. A miikdodés soran a vallalat mérheté és nem mérheto té-
nyezékkel leirhato teljesitményt nyiijt. E teljesitmény szinvonala a stratégia értékelé-
sének alapja, mivel erre épiilnek azok a visszacsatolasok, amelyek a stratégiai me-
nedzsment folyamatat teljessé teszik.

A fenti négy lépés a legszorosabb kolcsonhatasban all egymassal. Az erdforrasok sziik-
séges mennyiségét nagymértékben befolyasoljak a szervezet sajatossagai, a vezetés-
ben alkalmazhaté médszerek fiiggnek a rendelkezésre allo eroforrasok mennyiségétol

. ow

és strukturajatel, a visszacsatolasok megvalosulasa erosen szervezetfiiggo.

A stratégia alkotas és a megvalositas kapcsolatat jol szemlélteti a 9. abra (Bonoma,
1984). A megvalositas sikere érdekében a vezetésnek hatarozottan kell fellépnie a stra-
tégia alkalmazasaban, az elozoekben emlitett feladatok végrehajtasa érdekében.
Reed-Buckley [1988] felhasznalasaval a kovetkezo teendoket foglalhatjuk ossze:

I. Fogalmazzuk meg, milyen elonyokkel jar a stratégia megvalositasa a vallalat szama-
ra; hogyan kovetkeznek ezek az elonyok a vallalat jelenlegi helyzetébdl, és ezek alap-
jan fogalmazzuk meg a stratégiai teendoket.
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A stratéglaalkotas Jo
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megvalésitas
Gyenge Zavarok Bukas

9. isra.A stratégiaalkotas és -megvalositas kapcsolata
ForrAs: Bonoma 119841

2. A stratégiai teendoket forditsuk le konkrét akciokra a vezetés valamennyi szintjére; az
akciokat részletesen tervezziik meg az adott szervezeti egység szamara.

3. Hatarozzuk meg az egyes szinteken, feladatkorokben a kritikus sikertényezoket.

4. A kritikus sikertényezok alapjan fogalmazzuk meg az egyes vezetok személyes feladat-
és osztonzési terveit.

5. Forditsunk kiilonés gondot a részvétel fontossaganak megértetésére, a részletes
kommunikaciora a szervezet valamennyi tagjaval.

6. Kiseérjiik folyamatosan figyelemmel a tervek megvalésulasat és esetleges megvaltoz-
tatasanak sziikségességet.

A stratégia megvalésitasanak alapveto kulcskérdése a vallalati tervezés rendszerének
szinvonalas kialakitasa és miikodtetése. A 3.5. fejezetben lattuk, hogy korszeriien szer-
vezett vallalatoknal a tervezés a kontrolling funkcio részeként jelenik meg. A kontrolling
azonban csak a szervezeti és modszertani kereteket biztositja a tervek elkésziiltéhez
(megoldja tovabba a tervek teljesitésének ellendrzését) - a tervek tartalmat azonban (a
vallalatvezetés altal meghatarozott stratégiai kereteken belill) az egyes funkcionalis
részegységeknek kell meghatarozniuk.

A tervezés komplex és soklépcsds feladat - a stratégia megvalositasahoz az elso lépcsot
altalaban az éves tervek jelentik, amelyeknek dsszefoglalasa a pénziigyi tervben jelenik
meg (3.7.3.2. fejezet). A pénziigyi tervben (éves koltségvetéshen) mintegy 0sz- szegzésre
kerillnek a vallalat kiillonb6z6 rész-stratégiaira épité egyéb funkcionalis megkozelités
mellett - kiilonésen nagyobb méretii, bonyolultabb vallalatok esetén - még szervezeti
bontasbhan is késziilnek: diviziokra, iizemegységekre, projektekre nézve. Az elsésorban a
résztervekben ohatatlanul eloallo ellentmondasok kisziirésének és a kiilonb6z6 szemponti
tervek osszehangolasanak, aggregalasanak a nehézségeibol adodik, hogy az éves tervezés
tobbszoros visszacsatolasra épiilo dontési folyamat.

Az éves tervezésen till a stratégia megvalositasanak eszkozei a rovidebb idoszakokra
(negyedév, honap, hét) késziilo tévék, programok is - ezekre lattunk példat a 3.6.2.3,
fejezethen a termeléstervezésre vonatkozolag.

A kontrolling rendszer feladata a tervek teljesitésének ellendrzése, a tervtol valo eltérések
észlelése és jelzése, a korrekcio sziikségességének felvetése - azaz a visszacsatolas a
stratégia megvalositasanak helyzetérol, teendoirdl.
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4.2.3. A stratégiai szovetségek

Mértékado vélemények szerint ma egy vallalat sikerességét dontoen meghatarozza, hol
és hogyan helyezkedik el abban a haloban, amit a Il. részben felvazoltunk. A verseny ma
nem elsdsorban vallalatok, hanem vallalati halok (vagy az ezek részeként megadhato
ellatasi lancok) kozott folyik, s aki nem talal maganak kelléen stabil helyet egy jol
miikodo haloban, egyszeriien vesztes lesz. A stabil hely megszerzéséhez pedig stabil
partnerekre van sziikség - legegyszeriibben igy lehet talan ramutatni a stratégiai szo-
vetségek jelentoségére. A stratégiai szovetségek mas egyiittmiikodési formakhoz valo
viszonyat fejezi ki a 10. abra.

A stratégiai szovetség olyan elorelatast feltételezo, kolcsonosen elonyos, hosszabb tavra
szolo egyiittmiikodés, amely soran a partnerek megorzik viszonylagos stratégiai

s m

onallosagukat, és megvalosul a felek bizonyos mértékii integracioja.

A stratégiai szovetségek harom valfajat szokas megkiilonboztetni: a vertikalis, a hori-
zontalis és a vegyes szovetségeket. A vertikalis szovetségek az ellatasi lanc tagjai kozotti
kapcsolatok, Iényegében a szallito-vevo kapcsolat kiterjesztései. A hosszii tava szallitasi
szerzodésektol az kiilonbozteti meg, hogy a résztvevok kozotti kapcsolat lényegibb,
intenzivebb egyiittmiikodéssel jar (igy példaul megegyeznek a kozos fejlesztéshen is,
vagy torodnek azzal, hogy a masik milyen harmadik személlyel kot megallapodast). Ez a
gyakorlatban miikodo stratégiai szovetségek leggyakoribb valtozata.

Horizontalis stratégiai szovetségeket azonos piacon miikodo partnerek koétnek, azaz
potencialis vagy tényleges versenytarsak. Ezek a szovetségek kozos fejlesztéssel, kozos
piaci akciokkal, illetve a méretgazdasagossag elonyeit kihasznalva probalnak elonyt
szerezni (fel kell hivni a figyelmet arra, hogy nem csak az értékesitési, de a beszerzési
oldalon is lehet, st szokas ilyen szovetséget kotni).

A vegyes szovetségek kapcsolodo, illetve kiegészito termékek kozos piacravitelére
(sportruhazat - sportcipd), tobbcélu szolgaltatasra (kabeltelevizié - adatatvitel) vagy mas,
specialis probléma megoldasara johetnek létre.

AZ EGYUTTMUKODES SZOROSSAGA

Szerzdodés nélkiil Szerzodéses Tokedsszefonodas
HALOZAT Szovetség Konzorclum, licenc, Vegyesvillalat
franchise
TOBBOLDALU Kartellek Kozvetités, képviselet Holding
KETOLDALU Megheszélések, Szallitasi szerz6dés | Fazio, felvasarlas, kozés
KAPCSOLAT egyeztetések Technoldgiacsere befektotés

10. Asra. Vallalati egyiittmiikodési formak
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Mivel a stratégiai szovetségek természetiiknél fogva korlatozzak a versenyt, minden or-
szaghan a versenyhiratai érdeklodését élvezik, Sajatos probléma, hogy a legjelentésebb
stratégiai szovetségek tobb nemzetallam vallalatait foglaljak magukba, illetve tobb orszag
teriilletén miikodnek, ezzel jelentos kihivast jelentenek a nemzeti, sét a regionalis (pl. EU)
versenyszabalyozas szamara is. Természetesen nem minden stratégiai szovetség karos a
verseny szempontjabol, hiszen nem egy kimondottan piacépito szovetség létezik.

A vallalatnak egy stratégiai szovetséghe valo belépése (amely egyébként torténhet szer-
zodés alairasa vagy gentlemani megallapodas utjan is) alapveto stratégiai dontést igényel,
annak mérlegelésével, hogy a hosszi tavi elkotelezettség vallalasa, ezaltal egy sajatos
onkorlatozas az erdforrasok felhasznalasaban aranyos-e az elérheto tobbleteredménnyel.
fontos annak figyelembevétele, hogy a stratégiai szovetségen beliil a tobbleteredmények
a belso erdviszonyok alapjan oszlanak el. igy' természetesen nem csak sajat helyzetiiket
kell elemezni a dontés elott, hanem az dsszeilloséget és a tevékenységek Integralasanak
lehetoségeit is. Moss Kanter [1994] az integracio ot tényezojét emliti (a szoros és sikeres
stratégiai szovetség mind az otnek a jelenlétét megkivanja): stratégiai, taktikai,
tevékenységi, személykozi és kulturalis integraciorol beszél. Abban valamennyi szerzo és
gyakorlé szakember egyetért, hogy a stratégiai szovetségek miikodtetése folyamatos
tanulasi folyamat, amelynek sikerét nagyban eldsegiti, ha vannak erre specialisan
alkalmas menedzserek.



http://www.cartoons/

Osszefoglalas 303

Osszefoglalas

A stratégia meghatarozasahoz harom fo Kérdéskorben kell a vallalatnak dontéseket
hoznia.

1. Meg kell hataroznia a vallalat kiildetését és stratégiai céljait;

2. Ossze kell vetnie a piaci Iehetoségeket és fenyegetéseket sajat erds és gyenge pont-
jaival, s ennek alapjan meg kell hataroznia azokat a teriileteket, ahol versenyelonyre
tud szert tenni;

3. Az érintettek tevékenységét és sajat eroforrasait ugy kell 6sszehangolnia, hogy minél
jelentosebb legyen a szinergia.

A vallalati stratégia harom osszekapcsolodo szinten fogalmazodik meg: beszéliink a

=z

vallalat egésze, az egyes luizleti egységek és a funkcionalis egységek stratégiajarol.
A stratégiai magatartas harom alapveté megkozelitését ismertettiik: a vallalkozoi, az

adaptiv és a tervezoi kozelitést. Az, hogy egy vallalatot melyik jellemzi, rendszerint nem
onkéntes valasztas, hanem a vallalat és a kornyezet sajatossagainak fiiggvénye. Gyakori

eset, hogy a vallalatoknal keverednek ezek a stratégiak.

Alihoz, hogy stratégiarol beszélhessiink, fel kell tételezniink mindharom megkozelités
esetén a vezetoi tudatossagot, ami abban jelenik meg, hogy a stratégianak tartalmaznia
kell egy képet a vallalat helyzetérol és jovojérol; egy tervet az elképzelések megva-
lésitasara, és egy visszacsatolasos mechanizmust a szandékok és a tényleges eredmeé-
nyek osszevetésére. E harom elem egyiittes alkalmazasat stratégiai menedzsmentnek
nevezziik.

A stratégiai menedzsment logikailag a stratégiaalkotassal kezdodik. Ennek elsd lépése
az elemzés, amelynek soran a kiilonbo6zé érintettekkel valé kapcsolat elemzése, 111. a
kivanatos kapcsolat meghatarozasa a feladat. Az elemzést a kiildetés meghatarozasa
koveti, erre épitve kell megfogalmazni a stratégiai célokat a vallalat egészére és a stra-
tégiai uzleti egységekre. A stratégiai iizleti egységek olyan, egymastol jol elkiilonitheto
iizleti teriiletek a vallalaton beliil, amelyek jol definialhatéo termék-piac kombinaciokat
képviselnek, versenyhelyzetiik és eredményességiik 6nmagukban is értékelheto.

A versenyhelyzet elemzésére két szinten keriilhet sor: a vallalat egésze szintjén és a
stratégiai lizleti egységek szintjén nézve. Az elobbi elemzése azt igényli, hogy attekint-
siik: milyen kapcsolatokat tud kiépiteni a vallalat a szamara relevans piacokon az ott
megjelend tobbi érintettel: a fogyasztokkal, a versenytarsakkal és a szallitokkal. A stra-
tégiai uzleti egységek versenyhelyzetének értékeléséhez a portfolioelemzést hasznal-
hatjuk fel, amelynek soran a stratégiai iizleti egységek versenyhelyzetét egymassal és a
vallalati stratégia egészének kovetelményeivel osszevetve értékeljiik.

A stratégia megvalositasat és a visszacsatolast négy' Iépésben tekintettiik at: az erofor-
rasok értékelése és elosztasa, a szervezetatalakitas, a vezetési-iranyitasi kérdések és
az eértékelés-visszacsatolas lépéseiben. Az erdforrasokat illetdoleg a rugalmassagot
biztosito tartalékok képzésére és a stratégianak megfelelo prioritasok szerinti

elosztasra kell elsésorban figyelni. A szervezetatalakitas legfobb alapelve konyviink
magkazalitacahan
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az, hogy nincs tokéletes vagy idealis szervezet, azt a vallalat kiilso és belso adottsagainak
fiiggveényében kell kialakitani.

A stratégiai vezetés fo tényezoi a stratégia megvalositasara iranyulé motivaciok és a
stratégiatamogato rendszerek (informacios rendszer, ellendrzési és jelentési rendszer)
kialakitasa.

A stratégiai menedzsment folyamataban természetesen tobbféle visszacsatolas megy
véghe - ezek zarjak be a stratégiai menedzsment korét és adjak meg az impulzusokat a
stratégia sziikséges ujraformalasara.

om

A stratégiai menedzsment folyamatat és osszetevoit a tervezoi kozelitésmod alapjan
fejtettiik ki. Ezt kiindulopontként hasznalva feltarhatok a vallalkozoi és az adaptiv koze-
litésjellemzoi, bemutathato, hogy ezekben az esetekben is beszélhetiink stratégiai me-
nedzsmentrol.

A stratégiai szovetség, amelyet lIényegi kérdésekben valo tartos egyiittmiikodéskeént jel-
lemeztiink. a vallalatkozi kapcsolatok gyorsan fejlodo formaja. Vertikalis, horizontalis és
vegyes formait ismerjilkk. Miikodtetésiik kiilon sajatossagokkal rendelkezo vezetoi Tel
adat.

Az ismertetett stratégiatipusok kozott nem allithato fel sorrend azok josagat" illetéen. A
stratégiat végso soron a vallalati eredmény mindsiti, s eltéro feltételek eltéro stratégiakat
igényelnek. Megadhatok azonban olyan kritériumok, amelyek sziikséges feltételei a jo
stratégianak: a belsé konzisztencia, a kornyezettel valo harmonia, a versenyelony

biztositasa és a realis megvalosithatosag.

Fogalmak

Szinergia Vallalati Stratégiai kiterjeszkedés
stratégia Stratégiai iizleti SWOT-elemzés Vertikalis
egyseg Diverzifikacio integracié Stratégiai
Stratégiai menedzsment megfelelés Stratégiai
Szcenario szovetség Stratégiai

Lényegi képességek visszacsatolas
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Kérdések

. A stratégla milyen szintjelt kiilonboztettiik meg,
hogyan kapcsolédnak ezek egymashoz?

. Nl az alapja a vallalkozél, adaptiv és tervezdl

stratéglamegkozelités megkiilonboztetésének?
. NI a killonbség a stratéglal tervezés és a straté
glal menedzsment kozott?

. Nl a ]elentosége vallalaton belill a kiildetés

. .
meghatarozasanak?

. Nllyen gsszetevdl vannak a miikodésl kornek?
. Nllyen Ismérvek alapjan killonithetok el a stra

tégial iizleti egységek?

. Nit jelent az, hogy a versenyelemzéskor nem csa

az adott terméket eldallitéo vallalatokkal kell
szamolni? Hogyan hatarolhaté be a figyelembe
veendd versenytarsak kore?

. Ni a killonbség a vallalat egészére és stratégial

izleti egységeire vonatkozé portfolidelemzés
kozott?

. Niért az eroforras- és szervezeteloemzés a sziner

giaelemzés két fo osszetevidje?

. Nllyen tényezdkkel jellemezheté egy vallalat
életciklusa?

. NI a kiilonbség a vallalat életclklusa és belsd
uzletl ciklusa kozott?

. Nllyen tényezoket venne figyelembe a tervezésl
Idohorizont meghatarozasahoz?

. Nlért az eroforras-biztositas, szervezetalakitas,

Iranyitas és értékelés Jelentl a stratégla megva

lositasanak fo vizsgalatl teriiletelt?

. Niért terjednek a stratégiai szovetségek?




506 4. A VALLALAT STKATtGLAJA

Feladatok

I. Fogalmazza meg a kiildetés, a versenyelény és a
szinergia kapcsolatat - altalaban és egy On altal
jol ismert vallalkozas escténl
Ertelmezze a szinergia jelenségét . egy gyorsét-
kezteté halézat; b) egy fiivoszenekar; c) egy egye-
tem esetén!

Keressen az iizleti szféraban példakat a vallal-
kozél, az adaptiv és a tervez6i megkozelitéssel
jellemezheté vallalatokra?

Mondjon példakat arra, hogy egy adott kiildetésbol
tobbféle miikodési kor Is megfogalmazhato!
Ertékelje a kovetkezé illitast: ,A versenyhelyzet
nem mas, mint a miikodési korok kozotti atfedés"!
Fogalmazza meg a McDonald's kiildetését és
miikodési koréti

Keressen a hazal iizleti életh6l néhany példat a
diverzifikaciora!

Mondjon példakat a koltségelonnyel, differenci-
dlassal és koncentrilassal szerzett verseny-
elényre a nemzetkozi iizleti élethdll

Ismertesse a portfolioelemzés méodszeréti Milyen
elonyei és hianyossagai vannak a koényvben
felsoroltakon kiviil?

. Keressen példakat az iizleti élet gyakorlatabol
olyan stratégiai jelentoségii dontésekre, ahol a
stratégiai megfelelés kritériuma nem vagy nem
kellé siillyal szerepelt!

Keressen példakat arra, hogy a stratégiai terv nem
valésul meg, a stratégia altal kijelolt ,,it" azonban
igen!

. Sorolja fel, milyen specialis stratégiai elemekre
kell ma figyelemmel lennie egy Magyarorszagon
alapitott vegyes vallalatnak!

. Végezze el egy felsooktatasi intézmény SWOT-
elemzését!

. Keressen példat a stratégia és a szervezeti kultiira
osszhangjabol adodo sikeres gazdasagi
szereplésre!

. Fejtse ki. hogy mire alkalmas és mire nem a
stratégiail szovetség!

. Keressen és értékeljen néhany, a magyar gazda-
sagban miikodo stratégiail szovetséget!

. Keressen példakat vallalati stratégiara ésfvagy
iizleti (verseny)stratégiara!




