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1. BEVEZETES

11 CELKI Tt ZEKEMPETENCI CK RGYTANTC
TELJESETESENHEEFELTE

111 C®l kit Tz®s

Napjaink modern gazdas§8gi renddzerein
|l al at o al kot j 8k, amel yek alapvetR c¢c®I |
®s a t8rsadalom elv8r8sainak Kkieal ®g2t ®s
mints z ¢ ks ®g est, e viidkgeyn y s ®gei ket j ogi¥a-ag | I
rék kereteRR&knAv®gI|l | al atgazdas8§gban oly
m§ mely a v8llalatok mTk°d®s®nek ¢
8rgyalja, kompl ex tev®kelatys ®gei k
tkezm®nyeit vizsg8lja. A 2gazdasé
soksz2nTek, tev®kenys®gg¢ k, strukt g
emi att sz¢ks®gszerT, hogy
pj &8n tekigteenAev  lalnalas gk
dhetetlen m8s gazdasl8§gtudor
- gi ai, szociol -giai,- jogi,

egy m8§sf ®I ®vsz§zada a p
yaz-dott i ntk@zpnh®ntyurnkkl keozngpllteaxle bb i n
'l al atgazdas8gtan szeml ® et m-dja k?°

i kro°ko®szmmh®l et ¢onk 8§tveszi azt a

®nyege az, hogy az ember rad&i on8Il i :
R | ®ny. Emetld ®en ftelrmPsale8sra ker ¢l
ev®kenykedR ember el t ®rR mot 2 vuma
mi kro°kon- mi-e° ran yw&leltalvaits zon w§t , mi
nek, magatart 8§s8nak 8ltal 8noR- vong§8s
k®nt kKeér&hiyzatunk dan®zetet is o0sz

I Kontingenci B EkemMPbggs azt hamgs %l yo
den konkr ®t szervezet m8&s ®s m8s, a
az, hogy elt®r R az egyes strwkt¥r 8kr
t¢khoez val - Vi szonya. Az egy®es szer
bedkzRn (hasonl -, de ne mkellmeg-anaz)

k- ¢gszukyuyBedolrcast tal 8l ni uk.

nt ett Af eglafzodga8ss8:g szerepl Rinek kap

cs°n®s f¢ggRs®gi Vviszonyreandszer Kk

, hogy ei kdposocbkami pb8kja jel:
It be a gazdasS§8gi rendszer ben

©zRs®ge emel i ki egyi k vagy m
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bel sR k°rnyezet szerepl Rel ekv8znésina bz o k

amelyek a v8llajyeaditalapgagdl st Wan | VInl n a

T Strat®giai N®@zBmb®mtenkat a fel®s Rvezet ®s
bRI k2v8njuk vizsg8lni, hiszen a v8IlI:
t ®konys8g8ra ezen ®rintettek k°re va
egy¥ttal azt is | eleemt®Il,ethgog8yt saz i kt rsazte
a t8rgyal 8sm-dunkban.

A V8l Il alatgazdas8gtan I11. tantg8rgy kere

el saj8t2tja a modern v§8llalatok:

T kialakul 8s8hoz vezetR gazdaséggi, t 8r s
|l yamat okat , a modern w®wWS8WPRhaekatal bpgel RS
jell emzRit ®s c¢c®l rendszer ®t ,

A

san

A
T

vezet ®si rendszer ®nek sat r18u ojsllarggyiai t ®:
l emzRi t,

koordin8ci - j
el emeit ®s |
k¢l sR k°rnye

8§nak mechani zmusait, val a
el l emzRit,
zet ®nek el emeit ®s ezek | e

innoveci -s tev®kenys®g®nek jellemzR vons§
az emberi er Rf orr8s gazd§8l ko®S8ssal k a
kenys®geket,

inform8ci-inak forr8sait, anmak szer ey
 amint inform8ci-s rendszerek al apvetHeF
®rt ®kt er emt R nfenleydazmganteanitna®kt , ezen bel ¢
| ®s i , szol g8ltatgsi, ®s anyagi folyam
bel sR ®s k¢l sR Iogisztik8nak a saj 8t os
mi NnRs®gmenedzsmentj ®nek c®l jait ®s fel
p®nz¢¢gyi ®s sz8&§mviteldi rendatater ®nek c¢
strat®gia kialak?2?t8s8nak c¢c®ljait, str
menedzsment feladatait, a strat®gia k
annak v®grehajt8s8nak ®s ell enRrz®s®ne

112 Kompetenci 8Kk

V8l |l al atgazdasg§8§gtan | |I®shez gty-e rka®ipizk®s i
k¢l °nb°zR kompetenci 8k el saj 8t2t 8§sa s
hall gat -

ismerje a modern v8llalatok kialakul 8s
gazdas8gi aspektusait, |l egyeim-k®pes m

11
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k°d®s ®rintettjeit, a ktziRt jlel Il ®@mR
i smerje a v8llalati c®l rendszer el er
ismerje a v8llalat vezet ®s ®v &/ kapc
t2tsa el a vezet ®si funkci - k@t , i sm
tek ®s k®pess®gek k audajsleneanialeg-, i sme |
fontosabb szerviezeti strukt¥r 8kat
ismerje a k¢l °nb°zR koordin8ci - s me
tudja jellemezni a vs8llalat mikrok?©r
i smerje ®s tudja jellemezni & vs8lla
it | e gy egnf kgReplensa zmei a CSR | ®nyeg®t
i smerje az innovs§gci - alapfoga-l mait,
jait, saj 8§t2tsa el az innov§8ci-s st
folyamatok aspektusait,

i smerje az emberi t Rk e, az ermmber.i e
m8t, jellemzR von8sait, saj8w2tsa el
d8§s strat®gi 8 8nak ®s tev®kenys®geir
i smerje az egy®ni ®s szervezet-i tuds§é
t2tsa el a tud8smenedzsment o®l j §t,
rol ni ®s jellemezni a vs8llalati i nf
annak mTk°d®s ®t

|l egyen k®pes csoportos2tani m@m ter m®|
zR vonS8sait, i smemjdeszar | bgi ®pti Wa®t
MTk®° d®s ®t

i smerje a mi NRs®Yrg®n estz@tr,e p®aj 8t 21t s
9000 fogal m8t, c®lj8t ®s al apel emei't
i smerje a vs8llalat p®nzg¢ggyli t ev®ken
strat®gia jellemzRit, a p®nzg¢gyi al r
a befektet®sg®stTpumaaiszzregym8shoz v
i smerje a strat®gi a, strat ®gi amened
tervez®s jelent Rs®g®t , fol yamat §t ,

senystrat ®gi 8k kialak2t &8s8vald- kapcs
szereket.

113 A tant@&8dges?t®s®nek felt®telei

A V8l |l alatgazdass8gtan 1 1. t8rgwg telje
i smer i a modern v&8llalatok kialakul
gazdas8gi asgeaBughinlati mhek°d®s @
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egym8s k°z°ottta,v¥lal almami TR zgemhgdszerr e
g®s rendszer ®t

T ismeria v&8llalat vezet ®s ®v el kagcsol at os
t ®si fuBktBt kgt °nb°zR vezle®®®Is szinte
gek kapcsol@st studijias meerlil emezné- a | egf o

zetist rukt ¥%r Sk at
I ismeria k¢l °nb°zR koordi ng§agitl 8t ikeac lma mmiz mi

rok?©°r neyleezneeti nek v8l Il alattal wval- - k©°l cs

T 8tl 8tja a mealkmemlekr nvy8d zleatl at t a8l- val - k ©
s § ismeri a CSR (Corporate Social Responsibility i v 8§ | lolka | a't
t 8rsadal mi fell®Rpe®@ S®S adi8Bmanzi - it

T ismeriaz i nnovs8ci- alapfogal maita; csoport
it, 8t | @zj annov§8ci - -s nekazati®mgn av Gclie-nseif ol
matokk a | asmektusait,

T ismeriaz ember. t Rk e, anenedzomier fogal- er Rf or r 8
ms§t , jell emgiRl ¥wjnB8 b et i er Rf orr8s gaz
strat ®gi 8j 8nak ®gyuiszangat,®k enys®gei nek

T ismeriaz egy®ni ®s szervezeti &tulds8tsj a ogal
a tud8smenedzsmentkapmpdsg Blta, d #ilgeBitadat ai t
i nform8ci -kBezr,endalza&mi nt az me-mber i er
nedzsmenthez,

I ismeria ter mPRkek ®s szolgs8ltatlSokajeaelle
l ogisztikai rendszeterfnd |GRsh gizs ®t a I®s  ka
csol - d§s 8§t

T ismeria mi NnRs®g¢gy Sszersep @t [S@ 8000 t ®net ®t
rends zer @tTQM (Taaht@ualily Management i teljes k° -

r T minRs ®amlapelgeit,y 2t §s)

T 8tl atjva&Il | al at p®nz¢igyéend ear®RKEM®IE ®g ®n e
cgyi strat®gia jellemzRit, ismerp®nzg¢gyi
abefektet®s ®s finansz2ro0z8s t{2pusait,

I i smer.i a strat®gi a, strat ®gi amenedzsm

tervez®s jelent Rs®g®t , folyamat 8§t , es

kialak?t8s8gval kapcsol atos tgv®kenys®;(
az ©°sszvsgllalati strat®gia egyes funl
°sszef ¢09g®s ®t

1.2 A KURZUS TARTALMA
A VS8l lalatghgdassgytmhgrn&ejzR mdmul b-1 8§11 :

13
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Az el sR violdlud! aat ki al akul §s8val, fogal
or m8i s8Rl ®sb&lkl sR k°r nyigneretin@gaehéligae | e me i \
- kat .

A m8sodi k modul keretein bel ¢l t emat i
egyes funkcilon8miimst tez ¢édreRfeorr 8s gazd§glI
Az utol sa w®ldludl at ok hoss ztieltt8§®tVe IneTikvw
foglalkozik.

f
t

A tananyag v®g®n tbhanr8®shzabten ka efgd®rsrz& 4 M
val amint az 8br 8k, t&bl 8§zatok ®st m®di ace

14
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ve. Az utol s, Tesztek c. fejezetben a t
feladatok kaptak hel y et |, mel yekkel fel mBr het R, ho
el s aj 8ztismeretakat. a

1.3 TANULCSI TANTOBEKVALCEK

A leck®k el ej®n gondol att ®r k®p seg?2t
d8st ®s megk®°nny?2ti g8t 8tni a struktur
fejezetek v®g ®n °nel l enRrzR k®r d®sek ®s gyak
mel yek hozz8j) 8rulnak a tananyag hat ®ko
sikeres teljes2t®s®hez.

[
§ I

ny

15
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2. AVCLLALATOK KI %4 FOGBILMA, Mt K¥ DESENEK
ALAPVETf JELAEMZHFURENDSZERE

21 CELKI Tt ZE£SEK E£TENK COMP E

A XI X. sz8zad k°zep®i g bek®°vetbhezett
z8sok, val amint a technikai fejl RAd®s t
v8l l alatok kialakul 8s8nak. Az el8m%l t,
sokon, fejl RA®s i k or skzoank okkerrae s@d ztl h ajtut c
piacgazdas8g e szervezetei a napjainkba
egyi k legfontosabb c¢c®l ja, hogy megismer
t ®net |l egfontosabb szakaszaival, val ami
Rket¢ lkwerv R t§rsada|mi ®s gazdas&8gi kKori
c ®I megval -s2t §s ®r dek®ben8ld ah&aoblzgat -
ozl et vegl Il al oz§s ®s v&8llalat mogal m§:
ZR t . Legyen k ®p es megk mfkAD®sbenhni®r ant
csoportokat, i smerje azok fR c¢c®l jait,
viszonyuk kapcsol atelemeit. A hallgat -
|l atir8ny2t8s alapvetR feladatai ban, i s
annak | el8seariztR vioemgyen t 8) ®kozotnn- a v8lI
b°zR szempont % csoportos?2t8s8banr; i smer
delem®s funkci - szerinti fel ®p2t ®s8®t, a k
s8t. A hallgat tudja ®rtedbmewvili|l a®Risk g ze8
j ogi formg8kat .

2.2 TANANYAG

A lecke el sR r®sz®ben 8ttekinta¢gk azo
tokat, amelyek sor8§n | ®trej°tt &-moderr
gilag is °ns8gl | - ol yan strukt %r a, amely
ki g ®®s e, nyeres®qg el ®r ®se mel |l att. A

szonylag | -|I el k¢l °n2thetR szakaszra o
napjaink ®s a k°zZsl A°YvRckendkénrzpio®itiar ®:
| al at fogal m8nak, f R jeekl |®&rnmankentet§re®@yg m
| 8s8ra keAigbelsosR ®s k¢l sR ®rintettek vi
csoportok jellemzRinek ismertet ®@s®re Kkc
lult viszonyrendszerre is, amel yl- k°©z©°tt
rendszem 8®y2a8si strukt %r 8i az ebo-y®ni ,

nyolult k°l cs®°nhat 8sak®nt al akul ki, amel vy
vizsg8l hat -ak. A | eck®ben r®szletesen :
szerinti cshpopt osBeBsstaat 8sr a,oratev al ami r

governance keret®ben az angol sz& sz v§ll

16
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tess®geit taglaljuk. A lecke v®g®n a v§lI
jogi aspektusai ker¢lnek t8rgyal 8sr a.

Vallalatok

kialakulasa

(mult, jelen,
jovo)

Y Villalat
\ fogalma

_ ; Alapvetd \

A vallalat s
cél és
)\ kiildetés 4

\ jogi formai

Vallalati §
mikodés |
\ érintettjei A

Belsd
~ érintettek

1. 8Arwgl |l alatok kialakul@gsa, fogal
vet R jet®lememds Bar e

221 VS8l lalatok kialakul 8sa, jogi hg§ttel
A vs8llalatok kialakul 8s8nak vizsg8l at §n!

tudjuk vonatkoztatni azt a piacgazdass8g k
kialakul 8sa megel Rzte a tRk®s&8hghadasglg | ¢
eredet®nek felt8r8s8hoz teljesen m8s t 8r:
vi szonyokat kel l el emezni , mi nt rramel yben
t ®nel mi szempontb: | a c®gek sz¢ il et®s®nek
az, hogy kial akulr8sawki fvollytamaAt asz2Zakirodal
az ir8nyokat felsR, illetve als- 8gnak ne
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A felsR 8g kialakul 8s8ban jel aeantRs sz
kben, i lTbe zwvaytos| ¢ pyIPREO K IS @M €
az ikg®@®rPynfa®drea ,k°lzd ¢y ®Rog i f unk

\Y; et e
m (,|t
ssanak el. Az e c®I| b- I | ®t r ehoz
azt
ko z

w = N

o< ™™ N
Q — 9 ® D

a jogot, tev®kenys®get stb.

IJXsS o

Q ~+>5 — =
@

©® X —®® O

Q

°ss®g (pl. falu, v8&8ros) gy
tev®Bk eny s ®qgi keretet nem azonos2tott §Kk
°ngll .- Al ® ezRneko tekintett®k. ® k®
gek 2 fontos tulajdons8ga i s:

I At agokt - | (r®sztvevRkKtRI, alap2t- -kt -

T Ilehet Rs®g van 1 Gtzeenh®lzy8ess8 ra®g s ( pl
(kirg8ly) is ilyen).
c®gkia|aku|§s al s 8ga a gazdas&8gi
t MmTk°d®si sz8&8§nd®k§&b- | alakult ki.
kozott szak®rtel met, vagyoni f C
gy a t°rt®nelem folyam8n
ak | ®tre. Az egy¢ttt mTkodd
e tev®kenys®gqgi keretek se
ial akztl-. (A2 ikdRkkr 0| ysaznet
k v8ltozatos for m8§i jott
j g domin8nss8§8 v8l 8§s8val fo
A felsR 8§ t°rt®nete az -kori il 8gba
reskedelemi de k¢l °n®sen eemklg? keetels&kma 8!l | ami
l y8s al att §1 | t. k &n ¥ka&éskedelnv talepek)z vala-s s z 2 r
mint ae@pPr Pigsm 81 | ami int ®zm®nyek voltak
az 8l 1 amb- | |l evezetett tev®kenys®gek e
el k¢l qpy s ®@g ¢t ,esoaigtes-h gkt neveztek. IE t 8r s
|l emzRen Ytad- be®sed®dbSalySkemkeldt et ®s

ak
a
pzl

O@>

z
ni

® o™

t
e
(0]
t

—_x N
_|‘(D n ®©
—~ o
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—Quw@o
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d®s e
vR 8§
g o)

kozt ak. A societas publicanorum®8I| | ami
re), ®s az 8llam is sz¢gntett®t melg. | &tngé
a termel ®shez kezvetl eng¢l kapcsol -d-,

ve8l |l atredtgwld , ( il l etve a kifejezetten ker
f o gl arekcbant-guild. E t8rsas8gok kiz§r-|—|ag ki
l et t mTk©° dhetetkeksenfni ¢ ®g@aek P n§1 | - vagyon
el nevez®s ¢k puszt8&n az 8l 1 ami (ural koc
k°thetR.

Az al s 8§8g fejl Rd®se sor8n, azeelsR c
repe volt a k¢l sR kock8zatoknak,e- amel ye
t®n a bandit 8§k, tengeri kereskedel emn®]I
t ek. Emel |l et t az egyre nagyobb 8rumenn
befektet®st ig®nyelt. A kereskedel mi Yat
t Rk ®t a m8sik bonyokygt) al adombenddk € n gs ®
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ami a mai Bt-
XVI . S
ban 8t

o

hasonl atos (korl 8tlan ®s kor |l &
dban a t8rsas8g tagjaBnak r ®sz
zhat - v§8 yoifitistbock cofmpyy. mME gi88F sas a
gok | vegek®aiyvvitell el rendel kezte
l ev 81t agjack:-Ilcompanyi h®trej°tt®vel @
XVII. sz8zadra kialakult az ®rt®kpap?2rpia
a XVIIl1. sz8zad el ej®n hat ag§malksotbudbdlor ®k
zott, ®s egy ®vsz8zadra g8tat emel t a
1844-ben t°r v®n ChneanieskAtta ebet Rv® tetd e, 0
s8gok a jogszab8lyoknak megfelelR
kapj anak. A t°rv®emyta rtegisas§@gcal a
°t ottt e.-° shimitedlBabildy Act( kor | 8t ol t f el I
i ktat 8s8val a c®gek rohamosan fejl
l ent Rs v&8llalatok j°ttek | ®tre.
rsozso ®s gazdas§8gi ®rtel mdben M- ncsen t
nek tul ajdonosa mlaganta &1 dfeeldadi, @xlza ay
|l al at k°telezetts®gei ®rt. Mi viel a v§ll
ci 8ja mellett jotjdb@mbse) ®gdelkhek egyR
en kihangs% yozottabbak. Nemav®l etl en,
t 8rsadal mi felel Rss®gvsg§llal 8§sa sar k
k°d®s ®ben. Az 2 gy kialakul't modern Vv§
rmas jellegT:
Egyr®sztit ada D8ru&8§z8si d°nt®sei te
a tulajdonosi fogyaszt 8§sigadzdmts@&sye
°n8ll -s8g8nak az al apja
T M8sr ®szt a c¢c®g °nsgl I - jogal any, saj §t
rendelkezik,ezaj ogi °n8l | - s8g8&nak al apj a
I Egy dadalsom optim8lis mTkoed®s®@nek feltod
zetei, alanyai kiz8r-lag a r&juk ruh§:
sadalomba, akkorezat §r sadal mi | ®t al apj a

N

n
b
k

:TB""('D3<N(/J‘__T
- W O T O WD NODX

A modern ipari v8llalatokilR20al akul §8s 8§

A korszakv8ellegjl®@nt ok n8l viszonyleag kis m®
| ®s, 29gy szinte kiz8r-lag a helyi piacra
megf el el Ren a c®gek strukt%r8ja is megle
Egy szem®lI vy, vagy emberek cskmia-tja (Il eg
mazta az ©°sszes dolgoz-t, ir8ny2totta a
v8l |l alatok m®ret ®nek j -form8n csak az sza
mekkora c®get volt k®pes szem®l g-esen f el
ban 3 fontos t ec h rnoztatta mega ikorabed yiszomyo-® ny v § |
kat:
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20

AgRzhaj-28s |l ehetRv® tette a gyors,
sz8IlI12t8st,

a vas ¥t l ehet Rv® tette az ember ek,

sz8Il 1 2t8s8t a sz8razfo°old®°n,

a ts§gvar. elterjed®se bigptsinrmgott a a
ci-8raml 8st.

fejl em®nyek egy¢ttesen, jelentRs m®il
ri vs8llalatokat:

A helyi pi acok, k°rzeti, or sz-8gos,

tek.

Mindez magS8val vonzotta a teh-mel ®si
hez YWs,zekd ter mel ®si m-dszer eket k e
z81 t eszk?°z%ket kifejleszteni, ame |
kialakult a t°megter mel ®s.

A m®retgazdas8§goss8§g ®s a tewohnikai
mennyi s®g, javult a minRs®g, c¢cs°®kker
A nagyobb ®s bonyolultabb8 v8F- sze
s8ra a tulajdonosok m8r nem voltak

k°z®pvezet Rk ®s als-szintT v@-zet Rk
lyel t ).

A tulajdonosi jogok ®rv®nyesbht ®se ®]
k°nyvel ®si ®s besz8mol 8si rerdszer el
k ®b en, hogy a befektet Rk, hitelezRE
kapj anak, il 1l etve |l ehet Rv® vt81 t az
m®nyal ap% ®rt ®kel ®se i s.

Megj el ent ek az el s Rdszerekl amelyk soa-§ mol 8§ s
tosabb inform8ci- -t ny¥ tottalk- az el
t Rv® v§|t a ke¢l°onb°zR ¢zemek, gy8rak
me®r ®s

A n°vekvR vl l alati m®rethez nagyobt
2gy azmaSA k®sywWeE8rzyw ®nypiacok, 2val ami
t 8si i par8g is fejlRd°tt

N®met or sz8gban, Jap8nban az -ri 8sba
meg fRk®nt a finansz2roz§8si probl ®mé
A hel yi ter mel RK pi acii npnoegyszeri - i t n
nemzet k°zi i v8hbklk &dtate@k, amire a hely
tr°szt°kbe, il 1l etve kartellekbe t°mo°

Az 1890-es ®vekben jelentek meg a®k¢l °nb
nyek, 2gyasaz®vle%k00el ej ®n jelentRs fuzior
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ekkor jettek | ®tre a pkamaPamtl Generat i 8s c ®g e k
El ecti c, Gener al Mot or s, US Steel. E ¢c®
szervezet.i strukt Y%r §8ban, il letve holding

A t°bbr®szl egeX60y 8l alat (1920

Az1920-as ®vek el ej®n a Gener al Mot ors di v
Ez a gyakorl atban azt jelentett o, hogy e
zatban gy8rtottak. Ennek megfeled Ren a s:
l ett alak2tania, z8Iltal, hogy egym8st - |
szervezet.i egys®rgcezkcettt, I(®tirve ,zis &jagt) f ¢cgge
sal , decentraliz8ltabb d°nt®shozatall al
Oil) wvs8gllalat horizont8lisan (a benzin m
gy8rtott) ®s vertik8lisan is innegrg8lta
tette, hofgiyn@am*ktRol a®s z| egei mel |l ett KkRol a
kRol aj kut at §ss al is foglalkozotte, e tev®k
ket hozott | ®tre.

A Az ®vek sor8&n sz8&mos nagyvsgllalat k ©
1960-as ®vekrelal atglyv&Pr ®ben a divzzior
lett a legelterjedtebb.

A t°bbter m®keslo808 Il | al at (1960
Az 1960-as ®vekben a fejlett orszs8gokban | e
ked®s, n°vekvR j- -1 ®t volt tapasztal hat -,
j°vedel me,- e?rgeyj ev 8iss§rmegn®vekedet ¢-. Ezt a
resl etet a vs8llalato®s megols-g®E e@edbd k er m
v8nt 8k kiel ®g2teni . A XX. sz8zad el ej ®ne
viszonylag szTk tev®kenys®gi k°rre orient

A Pl. a Ford csak aut - k at gy 8rtott, a Gillette

1960-as ®vekt RI kezdve a GM az aut - -k mel
| ®gkondi ci on8l - kat, mozdonyokat is gy§
ezek gy8rt8§s8hoz sz iks®ges anyagokat,

maga dJgyS8  tw8ltlaal atok ebben az i dRszak
egym8shoz nem kapcsol -d- tev®kenys®ge]
m8s c®gek felv8s8rl|l 8§s8val, vagy Yj pi a
el . Az i dRszak v®g®re soha nem | 8§tott
joettek | ®inyat eBinye 8l ¢ &t ad i hgl -zatt al

bzl et sz°%vet s®ygaROOBi al akul 8sa (1980

Az iz

l et sz%vets®gek §ltal §bag a kor 8§hb
gett en v 81|

alatok k°z°tt j°nnek | ®tre, g1 t
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vevR v8llalat val ansislayle nv asgpye ck &d B sss ®qgr gRef
kezik, amelyik a partner®n®l hi8nyzik.

A J. p®l da er-GM Bbdceliog/lod me s sz%vet s®ge
egy¢ttmTked®stRI azt rem®lte,o-hogy i
yota gy8rt8si rendszer ®r RI (Toyota |
pedig ter mel ®si b8zi st r dan@iletve az ®t r e h o
£sz-Akmeri kai piacr -1 k2v8nt relevS8ns
egy¢ttmTked®s sikerrel j8rt, -rem Toyo!
az USA-b a n , mi nt a GM, ez ut - -bbi -v8l I al
gy8rt8st, sz8mos kor 8bbi GM @m8rka g
sonl - ozl et sz°vets®gek kialakul §s

meg pl . a | ®gi k°zl eked®sben, raut - gy

8gakban.

lzl eti vs8llalatok jelene ®s j°vRje

Az ezredfordibhk8kesnank®a®nelimul t; z2 A i ®\
v8ll alatok folyamatosan, gyorsul - ¢t emb
Yaj kih 8sok | ehet Rs®gei hez. A | eoml - k
®s sze ezeti l ehet Rs®geket teateznmaent ek
reag?gl k, s ok esetben °9szt°n°zt ®Kk az
k°vet k Rkben c¢csak a | egfontosabb napj
emel j ¢ ki:
c 0
g

T Te | t 0 7b8 sz oan ytoesr meplaGi-<8igeark:b a
a moldekapdealhatods gk 8 k
gy a piaci szeriepl Rk |
et

8§
t
, h
e | @t R@eh®Drztn§ s, r-mg ynt g yps

Kommuni k s ®s szalzl 4ingeir nle¢ c it red |
di menzi rmty®k eos ?2tt ®Raszi ®n- ds z er®-k, t ec
ben, val ami nt sz8mos szakirodal om a
az egyi k |l egnagyobb sz8§Il 12t §si i nno\y

I Rugal mas ogy&8rté&az inmatehbigens§kgys8rt
el terjed®s eided manufigrturingeir C AaM) ki eg®szg¢l
a modern sz8Il 12t §8si ®s i nfokommuni k
teszitTbi zonyos ter m®keUneset®a@gas egy®
bgst, a mi azt jelenti, hogy a Toyot
apr - r ®s zI| et ek lseteljgvan tefre szgbGttary keel® t
g2te

i Szol
szol

ati-tti palrsRsxrban ®r demes ki €

ni .
g8l t
g8l tat8sokban az .1 KT el emek i nt e
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T Gazdas§8gi tev®kenysleghat RM® bwe8litzSaz - et
r ek, ter mek e k , inform8ti gkormrahde®s k kf
nyebb mozgat8sa, valamiqnt p®munegyes pi
kapiac is glob8liss8&8 v8lnak

T Tud8§stRke ®s tud8§smenedzsmeny szerepe

ban: ® et hosszig tart - tanul 8s, mobil i z!
kreativit8s, jHempdt®smRutiekk i fge®ny e

222 Av§&l | al koz§§, ¢z 1lve&lil avlg8d tl afl kkgoazl8nsa ,® ¢
vl |l al at i MTKked®s ®rintettijeli

A v8llalkoz8s fogal ma el sRsorban egy ol

amely mag8ban foglalja az egy®n motivs8ci

°ngdrd -(vagy egy szervezet keret®ben) azon
tev®kenys®geket, amel | yel Yaj ®rt ®keket 8§l
®r he't el

Az emberek az ®l et valamennyi b-er ¢l et ®n
re§n gyakran kerkapcsoktka, iketyeyenk8pssslatdk vala-

milyen egy¢ttmTkeod®si formS8ban vzal - sul nak
vV a, az ember ek val amil yen c ®I el ®r ®s e
v®grehajtg8§s8ra sz%vet keznekszeevgzgtek§ ssal , ®s
neknnevezzg¢gky. |ARet reg °vR szervezeteknek mind
al apvetR c®Il j a, amely a szervezet tev®ke,l
| ®t ®nek al apj 8t fejezi Ki . A szervezetek
egyi k ilyen csoportos2t 8si svezteipio n t Il ehef
valamilyen fogyaszt i i g®nay\w&k kaSleR Igl? % t®@F =
val foglal koznak. A h§ztart§s, pmiont az e
egys®g, szint®n e kateg-ri8ba tartozik: s

keretei k°z°tt a°zndmnaasg8ag i 8ljla?vtakealtR®g Ha a f C

nyeket kiel ®g2tR szervezet e tev®kenys®g

el ®r ®s e ¢ ®l¢jz8betli) ,v 8alkilkaoMke az § & n a k

A L®teznek olyan szervezetek i sr amel yel
tok sz8m8§ra &vdRdatan@k!l ellRaritat?2v szer
ezt nem ¢zl et c®l b- I teszi k.

C V8l |l al koz§8s: Gondol kod&8sm-d®- val ami nt
kenys®g teremt ®s®nek ®s fejt-eszt ®s®ne
vezve a kock8zatvsgllal 8st, a kreativit
egy %%, wmBgymegyVy®VR szervezetben.

! Green Paper, Entrepreneurship in Europe, 21.01.2003., Brussels, 6.p., http://eur-
lex.europa.eu/legal-content/EN/TXT/PDF/?uri=CELEX:52003DC0027&from=EN
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C lzleti v8ll al koz§s: Ol yan ember.i t e
al apvetR c¢c®Il j a, | ®t ®nek ®rt ®F me, a |
g2t ®se nyeres®g el ®r ®se c®l j 8§b- |

C V8l l al at: A jogi szem®l yi s®agqgel ren
z8s szervezmaderkrerte8resadal m&8kban | og
r¢lhat§rolt ol yan strukt %r a®-amel ybe
s®he sz¢iks®ges tev®kenys®gek v®gben

FR jell emzRi

AL ¥n8l | -M-8&g:8ban §1 | a k°r ¢l menereket s
rint m®r | egel ni , donta®lsaepdzneir.r e( Az ME
s8mindigvi szonyl agos: k¢l sR t®nyezRk kor
B. Hosszabb t&8von nyerde®@®esesnmi®ggdg®ser

me®ny ®t p®nz¢gyli ki mutat 8sokban ©°9ssze
el ®r ®s ®re t°rekszenek. FR c®lI a hoss
el enkezR esetben el sorvad§8s, megszTh

k°vetkezhet be.
C. Kock8zatvARIlpradf8istszer z®s felt®tel e a

r8sok, p®nz rendel kez®sre 8§l 1| §sa) al
zonytalan k°zeg veszi k °kimegnketele ky azdas §
sebb nagyobb m®rt®kben val-sz2nTs?2th
jel enben befektet, nem tudja e@ontosa
s¢lnek, vagy sem. A k2v8&nt 8l leapot ®:s
n¢egl fog egybe esni

D. Val - s§8§gos piam®Pr evalkt®®ehgal at i nput
munkaer R k%Il ts®gein.er gth. zegiapatpacon, il-

l etve az 8ltala el R8I 2tott javak §r
meg. Ezzel ellent®tes, ha ezeket m§8s
meg.

E. Legi tii-d8o 8l 1l alat vil 8§gos ®s ®-i szt a
se.

A A vgllalatgazdas8gtan a v§8llalaton c
j ogi szem®l yi s®gagel rendel kezR ¢zl ¢
egy®ni v8l |l alkoz8sokkal ®s a jogi S :
t $Smul 8sokkal nem fogl al kozi k.
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1. A vil 8g |l egnagyobb v§&ll2latai p

A vilag legnagyobb vallalatai
piaci érték alapjan (2014)

e TEERNC

Consumer
electronics
Exxon Mobile USA Oil and gas
Berkshire
Hathaway
Wells Fargo USA Banking
General Electric USA Conglomerate
Wal-Mart Stores USA Retail

Royal Dutch Shell | Netherlands | Oil and gas
JPMorgan Chase USA Banking
Chevron USA Oil and gas
ICBC China Banking

Apple USA

USA Conglomerate

1
2.
3.

[ 4.

[ 5.

B

[ 7.
8.

0.

(=
©

Az ¢zleti v8llalkozg8s alapvetR c®Il ja

A vs8llalatoknak ahhoz, hogy teljes2teni
k¢l °zhetetlen t®nyezRre van sz ks®gge¢k:
- befektetendR t Rke

- kiel ®g? tfResgyea svz8tr--i i g®ny
C Fogyaszt:i Olg@my i g®ny, amel pyet a gazda
| Ri nem saj 8t szervezetesgkonobel oI mu I
z°ss®gi Iint®zm®nyek Ytj8n k2v8nnak kie
2 Forr8s: The Worl dos Bi ggest Publ i c Compani es

http://www.forbes.com/global2000/list/
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A P®l dgul a h§ztart§$a]<§5kérotgjy®t§em§‘se

al ma, vagy i skol 8ba kapott Aingyel

alapj 8n nem minRsZthetR fogyaszt - i

A fogyaszt - i g®ny megl ehetRNRzses ®ss ze

letek, v8gyak, k2?2v8ns8gok h¥z-dnak meg m°c¢

C Sz¢ks®gtteaz amler i | ®t fenntalft 8s8hoz

t ara k°r ®ben sz¢iks®gesnek 2t®lt j av
hal maz8t ®rtj¢k.

A Term®szetesen e sziks®gletekre igen

t 8r sadal mi vi szonyok, tartalmuk azo

nak tekinthetR.
A f ogyas zKeredletki®n®ny) el eni Kk meg a piacol

keresl et kiel ®g2t®se r®v®n k2v8§nnak nye

keresletk®nt val - megj el en®s ®neki- 2 f el

dej Tleg kell teljes¢glnie):

I hajland d%0gyaszt-k valamilyen szemp
tartj 8k az adott ter mRPket , il S Z
hajland-ak fizetni

T fizetRk®pebto@yaszt - rendel kezi k ol vy
amel ybRI az adott j-sz8got a piacon

Avg8l |l alat tev®kenys®g®vel ezt a2-fizetht

teni azzal, hogy a piacon adott r8rak ®:

m®k e k e ®s szolg8ltatg8sokat k%kreg8lt RsA v

®rt®kteremt®/s®gefzolyamatot

T egyr®strt®ket kel | ®t rehoznia a fogy.
fizetnek,

T m8§sr®szt ®rt®ket teremt a v8llalat
ez®rt vs8llalkoznak, tRk®t fektetnek

Am2g az alapvetR c®l a vs8llalat mTk®°d

v8l |l al ®sekkli flefjezi azt a m-dot, amel |l ye

el k2v8nja ®rni

T Mi a ve8llalat (MIkYye®sif ogyas2®- k mi |
pes ig®nyeit, milyen elj8r8ssal k2 v¢

T Milyen belsR mTk°d®si elvekett-fogal
ra?

i Milyen alapvetR elvekre ®p2tn kapcs
tett szem®l yekkel, csoportokkal, S Z €
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C Vs8Il 1l al at k¢l det ®s e: Kifejezg- ¢zl et ®ne
rolja mTked®si k°or®t, megkc¢ca-°nboozteti
tokt - |

A k¢l det @s2 tmegaasor 8n a v§8llalatnak sz8§

kel l v®grehajtani a, amelyek k°z@®- a 2 al

hez el engedhetetl en: a Thearrmi®@sz entge sResn aaz Vi &
| al at mTk°d®s®ben a d°ntR szereg@e a term

t §ak) van

C Marketing: A v8llalat fogyaszt - -orient
tal m&8ban pedig megval -s2tja a v§8llala
fejlesztR ®s megval -s2t- funkci - -kat.

C Innov8ci-: A fogyaszt i i g®nyek Y, a
mi NRs®gT kiel ®g2?2t ®s®t jelenti

A AzZinnov8ci-s tev®kenys®g a Vv§&tlalat pi
kezm®nye, ugyanis a piaci verasenyfelt@
|l atnak folyamatos innov&8ci - -rar van Z ¢k
toljanak tRI e, ha a versenytstBr sai pI.
javak at k2n8l nak. Az innov8ci- Ilehet Rv®
toz- fogyaszt - i g®nyek, valamint v§lt
i s nyeres®get tudjon realiz8Il ni

A v8llalati mTk°d®s ®rintettijei

A vs8llalat k¢l det ®s ®b R ®se ka cwe8 ljlaa lba tli
sz8rmaztat hat - a v&8llal at c®ljags; c®l ren
rozza e c®l ok el ® ®s®hez sz¢ks®ges tev®l
szol g8l tat al apot a ke¢gl°nbezR vl alati
v8l |l al af el o g B s enbotgaypjaa vaszl,| al at mTk° d®se
sadal mi ®s gazdas&g8gi szf®ra sz8mos m§8s
ker ¢l kapcsol at ba. E csoportok egyr ®szt
mTko d®s ®r e, eredm®nyess®g®r e, m8&8sr ®s zt a
csoportoklmatczR¢el Rny?© k, il l etve h8tr8nyok
sor§n a v§llalati mTk°d®s ®rintettjeit, :
kell venni.

C V&l lalati mTkod®s ®rintettjei (stakeh:
szem®l vy, csoport, vagy syz8esrswelz elt |, aki/

het a szervezet mTk°d®s®re, t®s/ vagy ®r
kezm®nyei ben.

A |l eg8ltal 8nosabb csoportos2t8e szerint
portra oszthat- - ak, bel sR,-1 veatem®hny, k¢gé$ s R
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port, vagy int®zm®nyereegpyeitdeij 1 bgt *°thibe
csoportok ®l esen nem v8laszthat: -k sz®t.

28

Bel sR ®rintettek

C Mindazon szem®|yek, csoportok, sze
aki k/ amel yek zz8tartoznak®°a v§8ll al
ZzR szerepeket t °l'thetnek be, el t ®r R
rendelkeznek.

Tulajdonosok: C®!1 juk a v8llalatba befektete
ez®rt ®rdekyg¢k, hogy a v&8llalati ny e

osztal ®kk®nt realiz8lj 8k.

Menedzserek: A° v 81 | al at ok mTkodtet ®s ®®r t
sokol dal ¥ er €dm®&n yreesg vrad kulagdoriosls a ,

el ®gedett s®gR®Perlekgk,2vBesgy a v§8II al
mi n®I nagyobb d&l§atyiad@®Tk@d®&ssdd vissz.
val amint miel Rbb tul ajdonosokk8 Kk?2vE

Alkalmazottak: C®1 j uk a szem®| y ersalji°zved dBeslamT k
munkafel t ®t el ek jav2t 8sa, il l etve a | e
k2vg8§nj 8k el ®r ni a |l ehetR | egmmagyobb
zottak sz8m8ra fontos t®nyezR a mun
szoros ®rtel m®ben i s, v al asperzR 4 hat §
d®s kiv2v8sa r®v®n is.)

1-1 szerep, fTRIeg kisebb v8ll a®-koz8so
ni v8ll alkoz- eset®n gyakran mindhS§8r
n°veked®s ®vel e szerepek egyr8- ink§hb
| 8suk sz¢ks®gszer T .
K¢l s Rettékr i nt

Mi ndazon szem®I| yek, csoportok, szerv
nem tartoznak hozz8&8 a v&8llalathoz, (
mMTk?d®s ®&tal ami nt valamilyen m-don ®ri
tek) annak eredm®nyess®g®ban is.

SzTkebb (k°zvetlen) k°rnyezet
Fogyaszt £rv@®k Rt ®l et ¢ k/ el ®gedet t s®g ¢ k

l y8solja a vs8llalat hossz¥ t8v¥ prof
Sz&8I A2v8ll al adl le§FtRftoth BE® ami j°&k mTk
d®s igen sarkalatos pontja. A m®lt S8t

kapcsolat bvgtbatahaspg8m&Edad §&B se mRf ¢
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gas sz2nvonal 8t ®s stabilitgssgt, a sz
profitot. Ide ®rtendRek a v&8llalat hit
biztos2tanak a mTk°d®s sz8&8m8§r a.

VersenR®8zben azonos mBhide®kiezkhekrel g

ugyanannak a fogyaszt i csopértnak az
teni . K°lcs°n®s kapcsolatbane8|l |l nak ec¢
t Rk ®pes keresleten, valamint folyamatc
k®nyszer2tik egym8st.

Strat ®gi aAzokarat ne&l:l al at ok, ient ®z mM®nye
l yeknek k¢l det ®se " 8tfed" a sz-ban for
°sszekapcsol -d-, r ®s zben azonos c®l ol
rendel keznek. Ez megnyilv8nul hat pl .
vagy marketivagakci®shka®t el (horizont 81 i
|l etve olyan hossz¥% t8v¥% sz8I B2t -i/vevl
l'is integr8ci ) kialak2t &8s8ban, amel vy
er Rs ®s | - | defini 8l hat - szeao-vezet.i i
giszti kavalb8zbebaktet ®s) i s thegjeleni
ner k®nt el vben bg8r mel yik k¢losR ®rint e
ri bb, ®s | egfontosabb a v&llalatok k?©°
gyakran font-oS§hkabhat §paamner s®g esetei

T8gabb (k°nmnyeztt ett) koOr

Cl | ami i n:itSzemempykk a v8Il Il alatok ®I et ®b
sz8gok t raszaddaas|gnyii rendszer ®nlek féaggyv
tozhat. Cltal 8ban minden moddrn t&rsac
kod®s®nek szab8lyoz8s8ban a piac ®s a
vesz. Fontos hangs % yozni, hogy az ®rintet:t
absztrakt "8l |l am" szerepel, hanem azol
az 8l 1l amot a vs8llalatokkal v al - kapcs:
bezR 811 ami i nt ®zm®nyek elt®R m-don

az el |l entl®ttevse, k°telezRen figyel embe

impulzusok miatt sokszor konfliktusokkal terhelt.
Hel yi ®s °nk®ntes §slldep®rtygeéndRk®°ac° he

k°zigazgat8s int®zm®nyei ®s val amenny|
t 8rsadal mi csq@gor tpds.ullkg°rtny®rztejt v@dR mc
fogyaszt-i ®rdekv®del mi szervezetek, v
tul ajdonk®ppeni "civil szf ®r a" . A hel
jelent Rs®gT a v§&llalat sz8m8ra, hiszer
t ®t jelenti 8gfhahehyiv8l bhhbas tkapcsol at
hogy a v§8llalat nemcsak piace- szerepl
z R, a helyi ®l et egyi k fontos szervez
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(¢}

s szerepben jelenik ®meg: g
hoz )i ®s batoingsom8s:- (I obbi
) t8sa sem el hanyagollhat - . l
at i s a vs8llalat-kuiulotzzrg§ I8irw
pr ®m megol d8s8&8hoz is. A ®rint
csol ata a v&8llal atl emTk %d@sz@weolk baa nf enja |
n°vekvR tendenci §j Y.

Ter m®s zeti k°rnyezebg tteer ¢vlaelt- ak alpcze
megl ehet Rsen egyoldal % volt:®a v§8llI
szeti er Rf orr 8s-bBabm @Ayteredtsl Vi E®DO N
v 8l toz8oszooktatt eh t ®r en. A ter m@s-zet.i t
g8nak fokozott felismer®se gazdas§g
t 8rsadal mi felel Rss®g erRs°d®se a f
beri ®s erk°l csi szempontb-1 lh2zvta f
lalatoknak nagy obb gondot kel l ford2ztaniuk
ms§r egyre i nk8bb k°vetel m®dnny® v §8I
megRwrzRener 81 - haszn8l ata. Aater m®s:
|l atok fel® r®szben bizonyos &8I 1| ami
pedig a k®daelyemeti vil szervezetei k G

ttR
[

O Qo wmCc
”wwd S
o °ovw x-
TS oo

k t
t S
k h a
h §s
I 8 k

223 A vs8llalat c®l rendszer e

A vs8llalatnak, mi nt szervezetnek a c
®rintettek c®ljaib-1, t°rekv®sei8bRI al
l aszt adni, hogy mil y e ntteknékl ijewd ezek-a n n a k
bRI hogyan al akulnak ki ®s milyen m-dor
el sR ®rintettek c¢c®l jainak vizsgs8l at
rvezet.i (v8llalati) c¢c®l ok kapcsol at
sg8l nszemagadetaben bet°l t°tt snzerep¢k
t csoportok c®ljaival c®l szerT fogl a

[

~< 0>

b
ze
iz
et

Egy®ni ®s szervezeti c®l ok

Az emberek egy®ni c®l okkal rendel kezn
szervezetekhez, az®rt vesznek w®&lsizk, t e
hogy ez el Rseg?2ti Rket c®ljaik el ®r ®s ®
cselekedetek v®grehajts8s8ban jelentRs s

C Motiv®cis-zz;- a latin eredetT ymovere i
nek jelent®se mozogni, mo za@ga-t ni . A
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| om, mot 2vumokb- | ®p ¢ | f el ®s mi nden
ked®sre k®sztetR belsR f®nyezRt maggba
Jel l emzRi :
i A szervezet tagjai akkor hajl?2and- ak a

t8sa ir8§nys8gba mutat - er Rf esz?2t ®sekr e,
sz¢ ks &geltetiesi ki el ®g2ti k.

I A belsR 8llapot jellemz®s®re szol g8l ne
emberek magatart8s8nak mozgat - -rug-i, L

Masl ow motivg8ci- -el m®l ete ®s modellj e
Asziks®gl etek szintek szerint, hierarchi

Sziikségleti piramis (Maslow)

ONMEGVALOSITAS ’ .
==
MEGBECSULES
TARSAS/SZOCIALIS IGENY
.‘ L

BIZTONSAG

e ’-l'_ b

FIZIOLOGIAI SZUKSEGLET

2. 8§97 aks®gl atMakowbi r ami s
Kevetkeztet ®sek:

T A motivs8l 8s igen komplex dol

0g, nemcs
hat ugyanabban az i dRpontban,

vagy 1 dF

®ESTEF CNNEGAWMAGDOLNAT DEVI D MICHRATMANI ANDREA i H £ J INAGY

KATALIN 7 TASKE¢ T! NDE: Pszi chol - gi-alearning ne®dngag, i al apok,
http://old.ektf.hu/hefoppalyazat/pszielmal/index.html

Forr 8s: KOTLER, PHI LI P: Mar keti ngmenedzsment, MTs zal
p.224.
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T A sz¢iks®gletek hiera hi 8§ja azt el
nyabb szintT ig®nyek el Rbb kel k
szintTek motiv8tRIrk® mdkakiine&k ni
®s ®hezi k, akkor a | ®r dekesebb mur

T Sokkal t°bb m-dja van a maga®abb sz
nek, mi nt az alacsonyabb szintTek®nek.

i Az ember sz8m8ra fontos, hogy ®rezz

ember azt szeretn®,
felel Rss®gv§s8llal §s

A P®l dko:iti v8ci -s szintek

zel t munkav§8l Il al - n§l

Munkavallaloi

sziikségletek

és 0sztonzok
(példa)

egy®nk®nt ke:

|l ehet Rs®g ®t

®s hozp8kapcs

Néhany hozzdkapcsol-

Sziikséglet / \ hat6 6szt6nz6 eszkoz

alapfizetés, munkahelyi étkezés,

Fiziologiai

alapveté munka-korilmények

teljesitményflggd bér, munkahelyi

biztonsag, orvosi ellatas, hosszu tavd

Biztonsag

Szeretet, kapcsolat

Megbecsiilés,
elismertség

Onmegvaldsitas

2. Munkavgllal -i sz¢ks®gletek

foglalkoztatas, nyugdijpénztar

j6 csoportlégkor, 6sszetartas, koz-
vetlen jo vezet6-beosztott viszony

eléléptetés, elmenetel, kitlintetés,
teljesitményprémium, szolgalati auto,
statusznoveld juttatdsok

munkakor gazdagitds, dontési hatdskor

szélesitése, kihivast jelentd kreativ
feladatok, 6nall6 munkavégzés

5Forr§s:
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Sz¢;ks®gl etek ®s egy®ni c¢c®l ok viszonya

Egy <csel ekedet ritk8n vezethet-R vissza

sz2nT, hogy k¢l °nb°zR intenzit8ssal, de
k°zrejktesgy bizonyos cselekedet kivgIlt§gs!
vi szont nem felt®tl eng¢l ugyanazte- a csel el
rekbRI . Az ember hel yettes2tR p-tc®l okat
sz¢ks®gl et ®nek kiel ®g2t ®se valamilyen aka
Az egy®n 8l tal v8lasztott c®l 4 fR t®nye

1. Az egy®n®a o®ma®krendszer e

2. ¥ro°klott szellemi ®s fizikai k ®pess®ge

3. Szem®l yes tapasztalat ®s tanul ®konys 8¢

4. Fizi kai ®s t8rsadal mi k°rnyezetben val

Szervezet azokk&@tsoldtaa®esgy ®n i c®l okkal
A szervezeteknek vannak saj §t c®ljaik,
azonosak a szervezetet alkot:- egy®nek c®I
t RI ¢ k. Nyilv8nval -an nincs olyan szervezeé
m®r t ®kben ki t®djasel®g®Dgeéeiteegek k°or ®t .
Szervezeti c®l ok jellemzRi:

T Hierarchi kusamMi a®FI ukiompglexelbb a szerv
n8l ink8bb sz¢ks®g van az il yien c®l ok
amel ynek megteremt ®se a menedzsment f
tesennemijelentt el j es rendezett s®geto- a szeryv
| 8s8nak, kapcsolatainak empiroi kus Vvi zs
lult lehet.

T K%l cs?®n®s AesrzResr?viekzse: t ®s a Szervezet t
egym8st c®ljaik el ®r ®s ®b en, vagyis az
szervez et i c®l ok teljes2t®s®t, il l etve f
er Rs2t ®s, az egy®n ®s/vagy a szervezet

T Kompati Azl egy¥®ni c®l ok ©°sszeegyeztet he
hat ®kony mTk°d®s ®vel

T SzuperordAngzer vwedzet val @fmehpsyic® agj 8n
mel ynek el ® ®s®hez sz¢ ks®ges a tagok |
az al 8rendel't (szubording8lt)p-c®l ok fe
pen megfogalmazvaia szervezetek az®rt | ®t eznek
ol yan dol gokat megval -s2tangd¢lamel yek
nem tudn8nak el ®r ni

A |l eghat ®konyabb szervezetek azok, amel

tagot ill etRen p8§rbesz®d ®s kompromisszu
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az egy®ni ®s szervezet.i c®l ok A szerve
ha a c®l ok k¢gl@nd?zRI@G®HRE usaokht a Ve

ny omn.i igyekszi k, hanem megfelel R bel s|
mozg8steret biztos2t sz8mukra. Az egy®r
csol 8sa a v8llalat vezet®s egyi k |l egbon

A bel sR ®r i@st ektatpecks ocl®altjaaii

Az ®rintettek t8rgyal 8sakor felt®tele:
8§m a val - -s8gban egy csoporton bl ¢l i s
s®gek, valamint az egyes csoportok ko°oz®°
1. Tul aj donosAzZ®ra®|fileek Re®jeckgybev8l | al atb
mert azt n°vel ni szeretn®k. Ennek f
s®ges |l egyen. A tulajdonosok csopor

r®szekre bonthat - :

A. Ter mPszetes SapBh®l pgele mMB®Ukatdekte-vagyon
tik be, Vi sd kmoyzBlks hazv al Ir szesed®s
fégg, aminek 2 sz®l sR esete:

1T Egyetlen szem®IMeghat §r@azdomsazer epe
vl |l alatban, k°telezR erej T utas?
nak, illetve (ha van) a menedzsmentnek.

T TRzsd®n | egyEzesethew 8312 &lna@as, Vvi szon)
ar8ny¥% r®szesed®ssel b2r . tul aj dc
N®v szerint nem is ismevBseBTr R®s
| 8ssal a tulajdonosok szem®l|l ye vi
hat. A v§8llalat mTk°d®s®re 1 szen
keevlen befoly8sa nincs.

B.lnt ®zm®nyi ICdfteakt§8dbtaRk :k®pvi sel Ri k
r ®s zt a v8llalatok ir8&8ny2t8&gssgban,
a vs8llalat j ogi st 8tusa, il l etve
Sz8mos fajt8juk | ehet, amelyek fRD

T az 88l lam ®s int®zm®nyei,

T bankok ®s bef sth.t et ®s i al apok

M m8s v&8llalatok,

! eg®szs®gbiztos?2t8si; illetve nyug

A Term®szetesen egy v&llalat tudhajdonl
tok nem fel«k@®tPaeanygleskpkeknr ®s zt , hane
viszonyok bonyolult rendszere jé&ll emzi
ban sokszor el Rf ordul nak kereszttul
| e § @y anyav§||a|ati kapcsol atok r enct
egy8ltalg&8n nem k°nnyT meg8l |l ap2tani,

nosok. A XX. sz8zad el ej ® Rl g-ell emz
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tokat a menedzsment ir8ny?2tjal 2gy a t
l al ati c®l ok teljes2t®se ir8niy8bhan cse
vel a menedzsereknek szem®lyakbRI ®s
dan m8s c¢c®ljaik is | ehet nek, ez8ltal
egybeesnek a tulajdonosok c¢c®ljaival. |
milyen m®rt ®kben k®pviselik aa-tul a

l om e k®rd®sk°rt k®pviseleti probl

K®pvisel etiAlpamjbd ®ana : un . i nftor m8ci
ria, amely a tulajdonosok ®s a menedz
A tul ajdonosok tRk®] ® a memedz
osabb inform8ci - vannak a V8§
endel kez®sre 8l - erRfortagmokr :
orm8ci -t°bbletet saj 8t c®l pba is ha
osoknak a t°rv®nyi el R2r 8skk is se
ent ®s ®t (beszg&mol 8si , t 8) ®kozt at
al amint a menedzser ek javadal maz$§
redm®nyf ¢ggRen rkRspzjv8ekn,y ekdye nt ®ve R
ul ajdonosokk£§g, il l etve ®rdekelt® a

zser eAk vc8® Il jad iait akiknek &apgsélata: az ,

c®ggel a legkzveitdemte®dbe iaze I®r i
eng¢l bef ol y 8ss ojl hvaRlj elki amTj kel de@nsbt
n°veked®s®vel egy¢tt a mened:
vekszi k. A menedzser s zem
nak a tulajdonosok c®Ijai
rci®lg®lij:ai k a | ®egkev®sb®
zet ®hez, k°ezvetl-en hat §st
®nt szem®l yes c¢ci®l ok mot.i
Tek lehetnek, pl. ®rtelm
j o csoposthtTleRrgnk®srzet es ®rdekell ent ®t | €
el RzKRs 2porttal. A munkav§8l |l ale-k a | eht
del met (munkab®rt) szeretn®nek, ez a
sz8§m8ra k°lts®gn®°veked®st jeljentene, €
donosok, sem a menedzsment nem ®r dekel

j don
®mS8 n
s a

— K
=

D < X3S

<Q — o
oSN —

V8l |l alatkorm8nyz8ancg) Corporate govern

el mvl t ®vtizedekben egyre jelentRsel

gazdass8g, az int®zm®nyi befektet Rk el Rr et
egyre etrRseddal mi felehRse®PRV Slzleall ®s 8t e k,
1980-as ®vekben n°vekvR ni®rlty@&knat ki vjaetliezngcR
befoly8solt &8k a vs8llalatok i r8vey?2t8ss8nak
®vektRI kezdRdRen el Rt ®r be ker¢lt a v8I1I1 a
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A A XXI. sz8zad elej®n sz8mos magyvsl.l
®l ®s (p!l . -b2000r18 nk hehnodnd Brdthers stb.) m®g
ink8bb r8ir8ny2tottg8k a figyel met a

C Felel Rs vs8llalatirg8ny2t §s: A tul aj d
az ¢zl et ti sztess®gre ®s at-transzp
i r8nyz2t8s.

C A v8llalatkorm8nyz8s ( Coanpotr&rtseulgtov e
v8l |l alatvezet ®st jelent, amelyben a
t¢leti form8ban, egyes szem®lyeket G
megosztottan, egy¢ttmTkod®segkre al ap

Feladatai:

I Hossz% t8von biztos2tani a befektetF

i respekts8lni a t8rsadalmi k°rnyezet i

I gazdas8gi ®s nem gazdas8gi <Cc®l ok ©°ss¢

T versenyk®pes mTk°od®s.

Az 29gy meghat8rozott elvek alapj 8n kil
vevRi i g®nyek Kiugly@g?otl @i thelj B5®Hil yall ve
kapcsol -dtak, 2gy az apkac@gdbdbidhog&8g kwWpze
trichot - -w8I8t vt t

LAY
1
Vevéi
" igények
EM " Vallalat
=/ vezetés
3. 8§Mrmiracgazdas8§g VYezetRi tr
®Forrss: ANGYAL CDEM: VSI1lalati koor m&§nyz§&§s, AULA Ki
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Az angol sz8sz vs8llalatir8ny2t8si rendsze

Az angol sz §8sza rtemnldssjzckearhesnok egyzetl en tes
tanak a c®g vezet ®s®r e, az igazagat -s8got
sabb szerepei:

i k®pviseli a tulajdonosi ®rdekeket,

T ir8ny2tja a t8rsas8got,

T kiv8lasztja ®s ellenRrzi a menedzsment

c®l okat, str aptoRgiit8ikkaStk atv 8ddlagloazt ki ,
a p®nz¢igyi teljesz2t m®Bny®rt felel Rss®ge

i k®pviseli a c®get, illetve a t8rsadaln

T kiemelt esetekben (pl. felvg8s8rl g8s) d°

ABoard jell emzRi

T 1315 taghb- | 811, -amepemnell kal atéi0o %al k al
hanem bennfentes (insider eredeti angolban)i ban k ok t -2I-, bizt os
t - t 8rsas8gokt - | ®r kezR szakember ek,

i eln°k°t (Chairman) v8lasztanak,

T az igazgat - -s8g munk&§8j 8§t bi zotts8gokhb
aki knek 8l tal8ban javasl att ®t8-l i j oguk

ban elszokta fogadni).

T Legfontosabb bizotts8gok:

i v®grehajt - bizotts8g (Executive) az
el n°ke a vez®rigazgat - (President
Officer 1 CEO), akileggy akr abban az i gazgat - -s8g
is,

i sz8mvizsgsgl - bizotts8&8g (aue-it), a p

nRrz®s ®r e,

T p®nz¢gyi ®s k°lts®gvet ®si bizottségg
p®nz¢,gyi folyamatok ell enRrz®s®r e,

i javadal maz§8si bizotts8g o6 @ampensat.i
felsR vezet®si juttat8&sok megs8l |l apz2t

A Abi zotts8gok munk&8j 8t sz8&8mos etitk8rs§gg

g2zti.

A vs8llalat c®l rendszere
A vsEllalati c®l rendszer egyi k itegf Rbb t
menzi - ment ®n vi zs g8l hatgyk leggyakoridbs z er ez h et
struktur 8l §8sii elv a c®l ok terjedel me sze

jellege miatta 4. I§®triPatd-on 8br §zol hat - :
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Alapveté

(e
(purpose)

Kiildetés
(mission)

Tavlati tartds célok
(objectives)

Operativ, mUkodési célok
(targets)

4. 8Mrwgll alat c®l hierarchi §j a a

Fel ®p 2t ®s:

J
T

el

A vs8llalati c®l hieram@&hi &@ 8c g¥%as §n c®
al apvetR c®l ®s az ebbRI levezetett
A k¢l det ®s megfogal maz8sa al apj 8n a
t8vliati c¢c®ljait, amelynek sikeres me

r
teljes¢gl ®s®nek. Ezek | ehetnek pl
nyeres®gess®g

ket hz2rn®v jav2t 8sa

n®°vekvR piaci r®bzesed®s el ®r ®s e

A k°vetkezR szinten a k°zvetleen ir §i1
l yek tartal ma m®g konkr ®t abb, pl e
informati kai rendszer 8t athak2t8s8val
A ci®tharchia |legalj8n az operat2v mT
el , amelyek a |l egkonkr ®t abbak- pl . (

I
se, egy term®k | egy8rt8sa, b®rkifize
| emz RK :

Amagasabb rendT c®l ok teljesat®s®nel
csonyabb rendT c®l ok teljes¢ljenek

7Forr§s: CHI KCN ATTI LA: V&8Il |l al at g20@8d320.8gt an, AULA |

38



VELLALATGAZDAYCGTAN

i 11 c®l a c®l hierarchi8n bel ¢d- verti ks

gRen, hogy ezt a v8llalat vezet ®se mi |l
A c®l rendszer struktur8l hat- m8s di menzi
I funkciong8ai v8klabat. tev®kenys®g k¢l ®©
fogal maz - dnak meg, pfl e Imag XKte®9 in g¢ ®lkaik ,
szer z®si , p®nzg¢igyi, ter mtblc®liok ®r t ®k e s
T bel sR ®rinttatltaglddoon®kj ai menedzsment , N
c ®l ok
T k¢l sRn®ett &kl ami j aPnkorm8nyzati, k°rn
sz8Il 12t .1, vevRi, stb.r at ®gi ai partner ek
A Az egyes dimenzi-kban a k¢l °mb°zR c®l o
nya | ehet hierarchikus (1l d. el RzR 8br a
| ®rendel t iwi (zppdnydfamkci on8lis c®l ok)

224 V&8l lalkoz8sok mTk°d®s®nek jogi fori

A v 8lalzal¢aztl et i v8ll alkoz8s szervezet. k e
az adott t8rsadalom jogrendszer é&-bizonyo:
rgékat hat 8roz meg, a megleyzbheent i t. e VA@-kkegnl y° sn@& g@el i

sas8gi form8k rendk?2vgl nagy formagazdag
8§m ennek al apj ai a fejlett orsz8gokban, 2
sz8sz |l ogika ment®n alakultak ki Az ors
szer e, hagyom§§1g|aolltg|akzad| prioritg8sai me
befoly§solj§k azt, hogy egy adott orsz§ggl
az egym8sho val - vi szonya. A k§vet kezRKk
gyakoribb Jogi form8ci -kat t8rgyalijuk.

Egy®ni v8llalkoz8s ®s t&8rsas§g
A va8lkloz8sok jogi form8juk alapj8n 2 fR

A. Egy®ni vs8llalkoz§s:

C Term®szetes szem®ly ¢zletsz§&r T, saj 8t
zat 8ra folytatott gazdas8gi tev®kenys®

T Egyed¢l fekteti be a v8llalkkRz8s mTk?®
k®t ,

T saj 8t onmgam heg a mTk°d®sre vonatkoz- d

i a tulajdonos szem®lyesen felel mi nder

(teljes mag8§nvegybBg&8hvah as)elNel Rss®ge
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40

B.

m8s partnert nem vonhatY obzatlat aul aj don

v8ll alkoz8s tulajdonjoga,
egyedell el az ad-ss8g®rt, vise8l-i a ve
zatot, gondoskodik az ir8ny2té8gsr |

T8r sassg8g:

C O yan ¢zl etszerT gazdas§ggi teev®kenys

joett, szem®l yegyes2tR vagy ¢éRkeegye:
zet. ahol a partnerek osztoznak az ered m®nyen ®s a vez
t ®s fel el Rss®g®n.

c®gn®VVvVel rendel kezi k,e- ez al
t s®get v8ll al hat , tulajdont sz
hat ®s perelhet,

®sztvevRk saj8tos ®rdekk®z°%°ss®g®t

ul ajdonos (ok) szem®Il yi vagyongsgt .
cgyviteli mechanizmusokat hoz | ®t

el ezR erejT szerzRd®sek keret ®be
ra illetve koordin8ci-ra irs8g8nyul

R t2pusra bonthat - -k wagyonaedkapj 8n,
2t het Ra vtalglyajnkeommosok mag8nvagyons§

t 8rsas8gban |l egal 8bb 1 tagnak ko

5 D S
~ = O N
N D —
— o~ —

w ° n

o
S5+~ 0

“TNNX @0 O 7T K

r|
8l |l al koz8ssal szemben, vagyidis a t&§&r
rt teljes mag8&nvagyong8val is felel

A

%

®

T At 8rsas8gi ®s mag8nvdgygretdeyym8st -
T szem®l yegyes2tR,t8rsas8gi form8k
T t2pugkl@izkareset®s aStr®tais §tg8r sas §g

T a tagok vagyoni hozzg8j 8rul 8s8nak
A
[0}
I

t8rsas8g jogi ®rtel emben teljeser
ngl |l - vagyonnal ®s jogk®pes-a®ygel r
ajdonosok felel Rss®ge korl 8tol't

i At 8rsas8gi ®s mag8nvagyon ggym8st -

i tRkeegyes?tR t8rsas8gi for m§k

T t2puskagir | &t ol t fel ecASRsa@W®QV ®h Bt S§B s §
s 8,9

I atagok vagyonihozz 8 j 8r ul 8s 8t a ftte%rew &my ae |l |

t°rzstRke min. 3 mFt, z8rtko°r Ten
eset ®n nmby inmAtg§,nosan mTk®° dResreRts&nv ®ny
20 mFt)
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Vallalkozas

Részvény-
tarsasag
(Zrt. ill. Nyrt.)

Egyéni
vallalkozas

Korlatolt
felelGsségli
tarsasag

Kozkereseti
tarsasag

Betéti
tarsasag

5. §&§W§lallal koz&8§sok csopon®tos2t§sa |
23 ¥SSZEFOGLAKLBDE SEK

231 ¥sszefogl al 8s

A modern vs8llalat kial akul 8s8ban sz8mos
t 8rsadal mi, gazdas8gi ®s technol - -giai v§lI
vgl lal at, mi nt jgagidlasg gk kKt uFr hatc@rl glat ket t
gyaszt i i g®nyek KkiyeelrRgs2@&g®seRir@rNgs°en cl@Rltjr8eb,
jankban e c®l ok kieg®sz¢iglnek a §811alato
s8nak a koncepci - j 8val i s, amely sor8n a

®rdekeit k2vs8nja °sszehBRgjoéhl emBRiEt adk®

8Forr§s: saj §t szerkeszt®s CHIKCN ATTILA: VS§llala
2008. al apj 8&n
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| - s8§g, dpkefit s®g, kock8zatvsgllalg8s ®s
megm®rettet ®s.

A v8llalkozg8s mTk°d®s®ben szerepet | §
®rintettekrA halgoRh@&tijukett ek had mazai't
nedzserek ®s munkav§gl liakd atk @&rl keok g I8lke n tk®&
®rdekazonoss8g egyar8nt jellemzizz A k¢l
vetlen piaci k°rnyezet (vevRk, vZe-r senyt
t-k) alkotj a, m2g a t8gabb k°rngezet m
t®zm®nyere®td,sza hel yi ®s °nk®ntes 81 1 a
val amint a t8rsadal mi k°rnyezet el emeit

A belsR ®rintettek egy®ni c®l jaib-I,
kapcsol atok k©°l cs® nhalkdmsyakl®@nltt avdalklud]| akti
szer, a nfe®lye tdibmbenzi - ban vizsg8l hat -
terjedel me szerint hierarchi kus fel®p2
c®lja hat8rozza medgEzl @tlealtetm@hneel ky eazl kaepdji 8kt
t ®s , amely azt fogal mazza mmigenteWlRogy a \
kenys®gek v®grehajtsg§s8n keresztggl, mi |
el alapvetR c®l j8t. A k°vetkezR szinter
amelynek megval - -sul 8s8ban m8r aebel sR
keltek. A t8pkt8vionc@®egkak®g®t and - kozv
c®l okra bonthat - k, majd a | egal s- Szir
helyezkednek el

A t8rsas v8ll al koz8sok tulajdonl §&s S
(k°zkereseti t8rsas8g, bety@tsi®gtT§ r(skas§ )
felel Rss®gT t&8rsas8§g ®s r ®szv®dyth®er sas !
nek.

232 ¥nell enRrzR k®r d®sek
? Mit ®rt¢nk azal att, hogy a modern

hg&§rmas jellegT?

? Milyen t®nyezRk, ®s hogyarnsgdl ak att otkt
| ®t rej°tt®t?

? Milyen jelenbeli ®s j°vRbeli EkErendek
lalatok?

? Il smertesse az ¢zl et vl |l al kmz 8s ®s
t8rozza meg ut - -bbi fR jellemzRit!

? Mit fejez ki a vs8llalat8ketdm®wePygef |
nyezRk el engedhetetl enek?

? lsmertesse a belsR ®s k¢l sR ®fintett
kat, ®s kapcsolataikat egym8ssal, va
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Mi t ®rt¢nk vEllalatkorm8nyzg8s al att, I
| smertesse az atnigro8 myz?8ts&s vngdd ealllaj ®t !
Rajzolja |l e ®s jellemezze a e8ll al at
delme szerint!

K¢l °nb°ztesse meg a jogi szem®l yi s®gT

szem®l yi s®gTt RI !

233 Gyakorl - tesztek

A fogyaszt i i g®ny Kkeresl|l et®®ake val
van: hajl and-s8g valamilyen ter m®k/ s zc
®s fizet Rk®pess®g | GAZ

Az angol sz8sz rendszerben a 1t8&-l ajdonos

|l asztanak a c®g vezet ®s ®r e, a v®grehaj
HAMIS

AZ egy®ni vepant kezt imE§sbevonhat tul aj
v8ll alkoz8s8ba HAMI S

A v§||a|atkorm§nyz§s azt jelenti, hogy
ir8&ny2tja a v8llalatot. HAMI S

Jogi szem®l yi s®ggel nem rended-kezR t §r
gyon ®s a t§rsas§|g|fA/gaggeytolneregyhhﬁ&MItS

A jogi szem®l yi s®ggel rendel kaezR t 8r s«
s8gok. | GAZ

Az int®zm®nyi befektetRk 8ltalgban k®p
a v8llalatok ir8ny2t8&8s8ban, befoly8suk
jogi st 8&8tusid.,ajidlolnet®se &@aat 8rozza meg. I
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3. AVCLLALAVEBRKET ££SSSZERVEZETE

31 CELKI Tt ZE£SEK £TSE NKQI MPKE

A modern v&8llalatok kialakul 8s&val eg
ban az emberi munka szervez®s®nerk, Vveze
d®sk°rehoamé8hget Rl egesen mintegy 100 ®ve
Vizsg8l -d8sok | 8t -k°r ®be.

A lecke |l egfontosabb c®Ija, hogy a ha
dern v8llalatirg8ny2tg8s, vimThMminegt @s sl e
fontosabb, al apvet Rs®bemeebvel ER&I-®t 6 k ® kn
| 8sa ®rdek®ben a hallgat- -k tudjanak k¢l
illetve a | eadership n®zRpont ok °k°z°ott.
ZzR vezet ®si szintekhez tartoz- menedzs
tudj 8k °ssBizekapesuoBrt vezet Ri k ®pess®ge
gl tal megk¢l °nb°ztetett vezet ®si funkc
hall gat -k tudj 8k ®rtel mezni a Mintzber
szerepeket, val amint Kotter n®g Rgoatj §;
®s hat ®konys8&8gr a ° s s-lequer madelliseA.t - menedzse

A hallgat-k ismerj®k meg a szenvezet.i
tosabb befoly8sol:- t®nyezRit, azlok j el
gat -k |l egyenek t8] ®kokotutr@&Kki a peeleanzl
merj ®k az ezzel kapcsolatos fogal makat,

T munkamegoszt §8s,

T hat&8sk®°r megoszt §s,

T koordin8ci- alapvetR t2pusait.

A hallgat- -k tudj 8k jell emezni a | ine§r
m8t sizervezet.i strukt ¥%r 8k kial akfmt s 8nal
zRiatzok d°nt ®si mechani zmusai t] Raeyeiegym
h&8tr8nyait, valamint |I@sgyeagke&s®ipeskkgl

kat i s.

3.2 TANANYAG

A lecke el sRt®®se®ken¢ ki hiejvezestRi t ey
g ®t meghat 8r oz menedzser.i ®s ®F eader
nys®g egyi k | eggyakrabbam- djl &teel anazez t
S i szintek szerinti oszt8lyozg&s |jelel
p-® ®s als-szintT vezet®s feladatait,

pess®gek k°r ®t . A v§l Ialatveze§t®ssel

t ayol csoportos?t §s al apj 8nt- v®g e z z

mw
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l en ir8ny2t8s, koor dixmetcRi- fmusmkeali loenrBRr s® s

oldala mellett 7 napjainkbani egyr e j el ent Rsebb szerepet
a kapcsol ati kontextusnak i s, 2gy ennek
szerepel v8r 8sai i(nsfzoerme®eoyikdsznt ®sip-szerepek
j 8n vi z s teBrenadiser-| Kader model |l je &z®rt sz§
nek, mer t k2s®rl etet t e s z, leaderivaspekéut ® s | mu n k
s8nak ®s a vezet®si folyamat funkci-inak
A vs8ldzadratezet i strukt¥r 8) 8§8nak kialak?2t

probl%®Qmatkez tartozik. Ennek kapcs8n el Rs:
|l egfontosabb t®nyezRilt el e mda zdzRspke | (i c eorrt r a l
ent §ci - 5vsf.elendbaetr k°®zpont us8g, staeukt %Yr av§

zetek struktur8lis jell egpBizn &l r-déafat 8is&P
megoszt 8§8s, koordin8ci-) ut8&n | ehets®gessd¢
szervezeti strukt¥%r 8k (line8ris,®-funkcior
s e, konfigur 8l 8§sa

6 . 8dMrw8l | al atok vezet ®se ®s s

321 A vezet®s fogal ma

A vezeh®stelPkenys®g, amely sokszor ®sz
az ember.i munka, a mindennapok gazdasg8gi,
Azonban ®vezredeken, ®vsz8§zadokoRr 8t az e
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tev®kenys®g ir8nyz2t88ss8nak, szervez®s®ne¢
el az adott tev®kenys®g szakmai i smer et
el sRsorban az 811 am, az egyhgz, a hads
korm8nyz8s 8l tal8nos probl ®m8ir a&®-ir 8§nylL
s®nek, ir8ny2tg8g8s8nak vezeetg®sti- bkb@r dB&ssezi§
ban ker¢ltek a tudom8nyos vizsg8l  -d8sok
A vezet ®st a szakirodal omban sekan ®s
tal m8nak meghat8roz8s8t k¢l °nb°®zRk®pper
el i smert szakember ek, kut aterk nit s.a Amrged
fogal mg8t t°bbf®l e k°zel?2t®sben | ehet ®r
T Avezet ®s olyan tev®kenys®g, amel yne
c®| gk avtal ami nt azok eluRi@ss®heaz sz¢ks
reket,
T a vezet®s EkE®hyegk B&bef olayz8szolrgs akel |
venni, hogy abba az ir8nyba menjene

tosnak tart,
I a vezet ®st fvesll tloeheatt 8§50 g,ramelyiegk e ny s ®g

sor8n a vs8llalkoz8sban kedvezR ir 8§n:
rehozni,

T a vezet ®st, mi nt muhnakt 8atl ofmme Ig ylaee tl &fs
is, amelyben a vezetR ®s a baosztot
t 8roz- nak

T a vezet®s tekinthestRkazgyglegi ©®l@d

nak is.

A A vezet ®s kifejez®snek t°bb nyelvben
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7. 8Mrwezet ®s’ ®rtel mez®se
For §8s: Ro-z (2006., 18
1. Ha a szervezetet egy matemarti kail ag
nek tekintj¢k, akkor ennek eir8ny?2t 8s
z®ssel illethetj¢k.

C A menedzsment, mi nt vezet Ri tev®kenys:
az 8ltala irg8nfyeglolt al astz)er kiedr €2 °tt cC ®I |
m®nyesen ®s hat®konyan ®rjeRel a rende
forr8sok megfelel R tervez®s ®vel, szery
val ®s vezet ®s ®vel. (a to manage i g€

sikerre vinni valamit)

9Forr§s: ROC¢ Z J ¢ ZSEFalapjah nmnRemrddzkstmekntad:-, Budapest, 2006
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Fizikai
)
. erdforrasok

; Emberi
1 er6forrasok
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1/7""’ ""\\\
(/ Hatékony és
eredményes
k felhasznélés

VezetGi
tevékenység

,,,,,

. Informaécios
+ erdforrasok

: Pénzigyi
| erd6forrasok

8. 8brAa:vezetRi tev®kenys®

T Azered m®nyes(skyge sR t ®nyezR) a | ®tr el

m®ny (pl. egy % ter m®Kk) metgf el el F
nak siker ¢lI kifejleszteni egy ol ye
szabv8nyoknak ®s a vezetRi el vE8r §:

eredm®nyesen dolgozott

i Ahat ®kon(ybse§lgsR j el |l emzR) an eredm
l yamat hat 8sf ok§8t jell emzi. Vagyi
b&nt a term®k kifejleszt ®s®re sz8§
eredm®nyess®gen fel¢gl m®g hat ®kony

2. Ha a vezet®st |l&zvegy®moOport et ev®eker

fol y8§8sol 8s8r a szol g8l - f ol yamat nak
l eadership kifejez®ssel il 1l ethetj¢
C A |l eadership olyan vezetRi munka, an

beosztottak T munk 8j 8nak az eredm®Ryess® t
zZzRpont s zeezreitn@®ts &k °vz ®ppontj 8ban az eml

AA vezet®s a menedzsment r ®s z e,
vezet ®s annak a k®pess®ge, &ogy r 8\
t 8rozott c®l ok fel® val - |l el kes t©°r

YEorrss: NEMES FERENC: Vezet @GBudapest,2008.r@o.e k ®s m-
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amely ©°sszetartja ®s B°o®l o&x tebdb@ohal
tot. o (Davi s, 1967)

322 A vezet®si tev®kenys®g ®s a vezet ®:

A vezet ®st, il letve a vezet Rk tev®kenys
2rhatjuk Ie. A legelterjedtebb oeszt gl yozs§
rint vizsgs8lja, htogk/elnmi | byetn® Iftuemkicia kaeze
adott szervezetben, il l etve ehhez kapcsi
k ®szs®gekkel kell rendel keznie. oA fent el
| at ban §Ilnak azzal, hogy Aki k & vezet RK
zeti hierarch i 8§ b an

Vezet ®si szintek a szervezetben

A vezet®sen bel ¢l hasonl - k®pp | ®t rej°n
gazd8l kod§&si folyamat b&rmely te&r¢igl et ®n.
n°sen a nagyobb szervezetekn®l feigyel hetF
zeti szintek, egy s ® g e k , oszt8lyok, csopoBtok al ak
nyos ®rtel mez®s szerint a szervezetekben
(fel sk, k°z®p, ®s al s:) k¢l °nboztetegnk m

vezetRi piramison 8br8zol hatj uk.

FelsG vezetés

K6zép vezetés

Alsészintiivezetés

K+F MARKETING ERTEKESITES BESZERZES

9. 8Wemet ®si szintek

1 Forr8s: K Ii NMILCIKMS, B.:AMlanagement A Practical Introduction 5th Edition,
Published by McGraw-Hill/lrwin 2011., 17.0.
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Af el sRszintT vezet®s feladatai:

A szervezet 8l tal 8nos c®l jainak, st
m-dszereinek ®s ir8nyelveinek a megt
a szervezet k®pviselegte annak Kk°rnye
a szervezeti strukt%ra | ® rehoz8sa,

astrat ®gi ai d°nt ®s el Rk®sz2t ®s®-d°nt ®
gei,
a strat®gi 8k megval -s2t8s8hoz. sz¢iksoa

A k°z®pszintT vezet®s feladatai:

Af el sRszintT vezet®s §ltal meghat §r ¢
| Rsek, ki dol gmz znfekg vaa l stsrrat8§®&@ghoz sz
szereket, ,elj8r8sokat

irT8ny2tj8k a r8juk b2zott sz®t+vezet
konyan ell 8tj 8k a ,r8juk b2zzott felac
°sszehangol j8k az als-hb szintT veze

Az als-szintT vezet®s feladatai:

ak°z®pt8v¥% tervek operacionaliz8I §s
i g®nyek megfelel R minRs®gT kiel ®g?z2
d°nt ®s ek meghozatal 8®rt felel Rsek
hat ®kony m-dszerekkel moti vsglaj 8k, i
ik (v®grehajt-k) munk§8j 8§t
vezei®amis vertik8lis szintjei me | |
izont8lis csoportos2t8s8r- -1 is, amel

edzser felel Rss®gezetEzsti as pfeadi ms 2tz8«
z¢k, amelynek 2 fR fajtsgja:

general manager: avezet R f el el Rss®ge zval ame
egys®g ir8ny2t8s8ra vonatkoziyk pl
v8l Il al at , div2zzi -, gy 8r, izem, stbé

. functional manager: a vezetR fel el Rss®ge v al

funkci - (tev®kenys®gcsokpk magrke-i r 8ny?
ting, R&D, termel ®s, ®rt®kes?2t®s, podq

Vezet Ri k ®pess®gek

vezet Ri k®szs®gek megl ® e vady hi8n
ja a teljes2z2tm®nyt. Ahhoz, hogy a Ve
y kell R j8rtasds8agdt®l emutk®pecis ®ge k¢t ¢
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sz¢ks®ges k®pess®gek kombin8ci - -jRa az egye

en v8ltoz-, illetve m8§s ®s m8s ar 8§ny¥%. A

korolt al apvet R vezetdika kamaay &§ ® ¢ koe-t

cept (Shtirait)gk®pess®gekre szok8s felosztan

T Techni kai (szakmai Azs$ jplenti, bdgy) a ve-®p e s s ®Q :
zetR szem®ly k®pes olyan meghat8rozot:

l amint elj8r8sokat al kal maznia; amel yesk
t ok el vRgz®s ®hez ehengedhetket k®sel ®d
vezet ®s munk§gj 8t tekintve nagyobb | el
s-bb szintjein, &8m ez nem jelienti azt,
zonyos technikai i smeretre, |j8rtasss8gr
T Hum8n k®pAsb®hyes vezet Ri satk&dl-l us megt
maz8sa a vezetR egyi k kardin8lis felai
szervezet egyi k |l egfontosabbnkul cst ®n\
t os, hogy a vezet Rk k®pesek | egyenek
felettesei kkel, kol |l ®g8i k®heked®Dszt o
szerint e k®szs®g szerepe b8mmely veze
t Rs®gT. A hum8n k®szs®g |l egfontosabb t
I emp8§behe® R k®pess®g, m8sok helyzet ®t
I kommuni k8ci -sz -kbResl8is gl i cz®net ek me
s®nek a k®pess®ge,g,t 8rgyal §si k®pess
I motivs8ci - sankhn@®&skz sa®gk ®pess ®g e, hogy a
i g®nyeit ©°sszhangba tudja hozni az e
zottak, beosztottak) egy®ni ig®nyeivel,

T tolerancia m$sak gy tal®sm8ss &g el fogad
I okt an &wseé-l f®sjil eszt ®sm8 slotRkam3®Fs §nak,
nevel ®s®nek .a k®pess®ge

I Koncepci oinglIs®sr at ®gi ai Akomppeienali®mg8§| §s a

szervezet, mint eg®sz mTk°d®s®nek a m
ol yan k®pess®geket fogl al mags8hba, ami
vezetR a feladatokat a saj 8§t kompl exi
meg®rtse az esem®nyek kivsglt- okait,
beli ¢l ill etve a szervezet ®s KA°rnyezet
strat ®gi ai k®pess®g a hossz¥o-t8v¥ sze
d8s k®pess®g @te gjfeolnetnotsia.bb k®s zs ®gek:

i c®l meghat 8§roa:- sk®Pat®@®pg8ban szerepl R
|l eghat ®konyabb w®dyi&hakt & k-i v8l aszt
s®g®t ,jelenti

i koordinS8ci - s, ctemez®ski®pesisi®gn Rar z ®s
kel °nb°zR termel ®si t ®nhyezRk hat ®kony
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i 1TdRgazd8l kod&zii Rsha®®kony f el ha:
a k®pess®ge

I felfog: &®vBsa@agem®nyek felismer ®s
hat ®k ony kezel ®s®nek a k®pess®ge.

Fels6- Kozép-
vezetés vezetés vezetés

10. 8§bVezetRi k®p%ss®gek ar §

A vezet ®s funkci -i

A menedzser feladatainak el |l 8t ®sa sor !
re,itev®kenys®ge k¢l °onb°zR munkafor m8§kon
amelyek komplexit8sukn§gl fogva ®&unkci
t - ak. Ezeket a munkaform8kat veeet ®si

nedzsment funkci- -k feloszt sé&iriFayol t ®°bbf G
(1841-1925) francia m®&rn°k a vezet @sel m®I e
biakat k¢l °nb°ztette meg a k°vetkezR so

1. Tervez®s
C Olyan tev®kenys®g, amely a j°vR bef

az8ltal, hogy konkr ®t c¢c® ok®t hat§rc
rekonkr ®t akci -terveket dol goz ki
A hat ®kony tervez®si munka a k°vetkezlk
YEorrss: KATZ., R.L. (1974): Skills of an Effecti\

33(1), pp. 33i 42
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2.

Mel yek az adott szervezet c®l jai?

Mit kell tennie a szervezetnek a c®I ok
Ki a felelRs a c®l ok el ®r ®s ®®r t , kinel

®gr gkaj’t

Milyen ctemterv szerint ®s mistyen m: do
re 811 er Rf orr8sok sz®toszt®sa a fel
ben?

A tervez®s sor8n az al 8bbi | p®seket s
i C®l ok kiv8lasztg8§sa ®s r.°gz?2t®se (k?2v
T Ajelenl eqgi helyzet/ 8l Il apot alapos f el

amely alapj8&8n megadhat - a l2v8&natos
tok ko°zotti k¢l °nbs®g, el t ®r ®s .
T Az elt®r ®sek el emz®se., azok okainak
T A c®l ok el ®r ®s ®t seg?tR, i I®l-et ve h§t
tele.
i Tev®kenys®gek (alternat2vgk?)- felsgll?:2
t 8§s8val v®grehajthat feladat, el G
T Alternat2v8§k k¢l °nb°zR szempont % ®rt
i A kivs8lasztott alt.ernat2va megval - s?2

Szervez®s:

C Ol yan tev®kenys@ge,gha%egryozeolta—r ec ® ok me

3.

val -s2t8s8ra irs8g8nyu a szervezet SzZem
resainak ©°sszehango I§sa (optimali z8I §s
A szervez®s 3 fR tev®kenys®gcsoportot
T Szervezettervez®s: a szervetzet.i str
al akkieg§sRsorban a fel,sRvezet ®s f el ac
i folyamatszervez®s: a szervezeti f ol
struktiuel8$d Bs@ar ban a k°z@®pvezet ®s f el
I munkaszervez®s: a munkav®g®®s rendj
s e, valamint az egyes muBkghktr°k | ®f
ladatokat jelentit el s Rsor ban az als-szintT vez
Kezvetlen ir8ny?2t§8s:

C Ol yan vezet Ri tev®kenys®g, ®mely a sze
se ®rdek®ben a beosztottakr & gyakorol
|l ezett s®g er Rs?2t ®s ®vel , davnad taanti 8nst szem
r ®v ®n .

Ennek sikeres megval  -s2t8sa ®rdek®ben:

53



Te THCSZLE

54

- Asz¢iks®ges ismeretekkel ®s |-k ®pess
kal mazottaknak a megfel el Raamunkaf
ni,

- tiszt8ban kel l enni az al kal mazh
®s azok hatsgsaival

- k®ir8§ny% kommuni k&8ci seg?ti-s®g®ve
t Tz®seket ®s elvs§r&sokat, miko°ozbe
I R probl ®m8§kat ®s ig®nyeket

- k®pesnek kel l enni a Cc®| okat meg
hozni ®s vezetni

Koordi n8l 8s:

Olyan tevo®ekmalypy®g, k¢l °nb°zR®szervez
gek (funkci-k) egym8s mell ® rendel ®s
azok AmegfelelR viszonyba h®z8s8to |

ben, hogy a szervezet a | ehetR | egt
mTkedni

A szervezeti egys®geHlHtoizf f kr@mgyie&lett
nyezRk ®s a belsR felt®telek hat§s
sz¢ks®gszerTv® vE8lik az egyes- r®sze
dek®ben t°rt®nR ©°sszefog8§sa. ®Napj ai |
kenys®g strat®giai | el entvéstsBie®Rt az o
egyre gyorsabban v8ltoz-, hetaerog®ne
inak kel megfelelni¢k sokszor mul ti
diverzifik8ltabb tev®kenys®gi k°r ben

Ell enRr z®s:

Ol yan tev®kenys
vekesa®ge meegfal

®g, amely az®e- vizsg
eé
nek. Ennek sor 8n
su
ks
zt

8§ |

rveknek, utkas?2t 8§8sok
vezet Rk ® ol yamat

|l ok at a megva eredm®nyekkel,

a
It
®ges | Pp®seket anna
0g?

I

megteszi k a szg

megval -sul 8s bi tiptrtaf beaglymaz z Yia
kitTzott c®l okat.
Az ellenRrzR funkci - az al 8bbi 4 fR
Az egyes tev®kenys®gekr e, szervezet
m®r het R teljes2tm®ny k°vetel m®nyeket
meg,

az ell enRrz®si folghmat m®orkBn e stan
a moert eredm®nyeket °sszehasonl 2tj 8k
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- a standardokban meghat8rozott ®s a t®
el t ®r ®se eset®n beavatkoznak

323 A vezet Ri model | ek

A szakirodal omban fellelhetR brendk?2vygl
ben az 24188 lglyial 8§ s A MihtZberg-nRondi ekl . | ki v8l aszt 8s 8
°nk®nyes oka el sRsorban az, hogy a szer z
napjainkban, -Gz twnwd®gtm88csadal om kor §ban,
egyre ink8bb meghat 8roz: j elfloermmz8Rjie ka z,
birtok8ban a szervezet¢k (szerve&zeti egy s
ci on 81| Kottek-modeM a |l a p k o n c e, hagy a vj eaz edt zsker-
vezetek stabil, il l etve iv8|l meomrzedzKsoears zA&k a
| eader szerepek valamilyen kombin8ci - -j 8§t
az 8ltaluk ir8ny2tott szervezet:i egys®get

Henry Mintzberg vezetRi szerepei

E n®zRpont szerint a vezet Ri munks8nal
(szakmai t ev ®k e n ynsliétigkepksolati ispdktasd & vao & )
k¢l ©°nbo%zRFCll@ggs mel | ®rendelt szervezetdi eg
A k¢l°onb°zR szervezeti tev®kenys®gek sor §
fogal maz-dnak meg a vezet Rvel s eemben, a
get tegy®eid%Szerepeinek bet°l|lt®s®re.
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Mintzberg vezet6i modellje

Személykozi szerep

* nyilvanos megjelenés

» fGnoki szerep

* kapcsolatteremté és
—apolé szerep

Informacios szerep
* informacio gydjtés

¢ informacio szétosztas
® 520vivd szerep

Dontési szerepek

* vallalkozo szerep
 zavarelharit6 szerep

» eréforras-eloszto szerep
* targyalo-megegyez6
szerep

- dtletgeneralas
- varatlan helyzetek kezelése
- allokacio

- konfliktuskezelés

3. Mintzberg vezet Ri

Kotter menedzser-leader modellje
A XXI . sz8zad egyre nagyobb m®retT s

megfelel R szintje n®l kgl nem ®r hetR e
eredm®nyess®g. BAnygz2zerveakt elgyr ®szt bi z
szab8lyozott z°kkenRmentes belsR mTkeod
n®vad-ja MENEDZSER szerepk®nt defini §lI
k°rnyezet kih2v8sai (hazai ®s nemzet k©°
stb.) folyamat os v8ltoztat8sra k®nyszer?2tik a
ir8ny2t.-kra van sz¢{ks®g, akik e v8gltoz
megfelel R szervezeti v8laszt tudnak adr
Ezt a szerepk©°rt Kotter &EAPBER b-fgeaplk
l emben a szervezetek irg8§ny2t-inaek al apyv
repet (menedzser-l eader ) kel l bet°lteni¢k a sz

hat ®k ony mTkedtet ®se ®rdek®ben.

13Forr§s: BAKACSI GYULA: Szervezeti magatart8§s ®s
2007., 216. o.
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A szervezetben alapvetRen 3 | ®n-yeges fe
uk, amel yet a vezetRkKk menedzseri°®s | eade
ZRk®ppen ®rtel meznek ®s hajtanak v®gre.
1. C®I kit TERBEZES
i a MENEDZSER k¢l °onmbdrPrz®k é dRit Slv@2 ¢
dR c¢c®l ok ®rdek®ben, amel yekhez hozz
Sz S ®g ers§ sea kR to r
a rvezet.i v8l toz8st el Rmozdz2t - L
] ®pet (w@8lzami)ntal &kmhnek el ®r ®s e G
% tat8si strat®gi 8kat hoz | ®tre
I Ki SbZi EzZR VOESZZ£tS8 s a
a szervez®ssel ®s az embe
n nts g @y ¢ | tervezi meg- a terve
n kti@atleal kezittj a( a szervezet for m§l
i a LEADER kommuni kgci - s k®gme s s ®ge s e
m
t
S
g
a
r
i
a
k
n

®3 m—N
—0o 5o
N
wn
m
Py

|l ® 8§l 1 2t )&z &lzt elmbehekytnde g®rt et i
ja a v8ltoz8s szlikptPRE ssRgYI®a p e Ewd
m®l yes hitel ess®g®nek i s.

hia jRCBNsY ¢ TC S

MENEDZSER probl ®mak®zpontt* gondol |
A

I

t

e
e
|l lrendszerek seg2ts®g®vel Atereli
§

E

nybaz8&moltat, el l enRri z

DERamoti v8l 8sr a h®llwytsziiks ®gbheye
®r zel mei ken, k ®pess®gei ken k e
meg beosztottjaidt annak ®r dek

n,
er i
VRK®p el ®r ®s ®b e n .
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11. § bkKotter menedzsdeader modellj&

324 Szervezetitseszareuzd®set i strukt %r 8k Kk
A vezetk®Rsii- kf utn§r gyal 8sa sor8n eml 2t ®s

egyi k fR tev®kenys®gcsoportja a szerve

c®lja az, hogy a s ziea vieZreny e zvestlilta®xath el

s8gai ho a |l ehetR | egjobban al Ka&l mazko

sadal mi szempoihhbt Pkegyasg@etvezet.i str

| ®tr e, amely egyr®szt kell R stalsd |l it 8s:

s8ggal rendel kezi k.

A szervezeti strukt¥a kialak2tt8s8t s:

ja, amel yek Kkdsabbak: a | egf on
A.Centralizg8ci - foka:

C Azt fejezi ki, hogy az ir8ny?2ts§8st,
fel sRvezet ®s milyen m®rt®be®n del eg &
si szintekre.

14F0I’I’F§PSTZAK| BecAnol - gi amenedzs ment BME tBadafest i seg®dl
2013, 8. o.
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Er Rteljes centraliz8ci- eset®n a topme
ir8ny2t8s ®s ell enRrz®s.

Nehezebb gazdas§8gi k°r ¢l m®nyek ko°zott

centraliz8l nak, m2g kedvezR K¢l sR fel"
nak (hasonl - helyzetet tapasztal hatunl
pl . gazdas§8gi v8l s8ghelyzetben jellenm
kontro | | a gazdas8gban, m2 g kona unkt %r a
nNi zmusok t®rnyer®se figyelhetR meg)
Aki sebb szervezetekn®l centraliz8ltabl
m®r et ®nek n°veked®s®vel a dedkentraliz
nek.
Bi zonyos szerveaedti ®nste ks Zagr8§fke vanna
centraliz8g8lt szervezet.i egys®gek (pl
pont.i egys®gei, m2g a div2ziT-k decent
k°dnek)
centraliz8ci- el Rnyei
- Akoordingci- egyszer Thbhbh, ha a do°nt
strukt ¥28gosan azonos?2t,hat:- pontjain
- a csYWcsvezet ®s 8tfog-bb szeml ® et m-
- lehet Rs®g ny2lik az egyes 8-zervezet
mogat 8s8ra, a szervezet.i emqys®gek k
s2t§s8ra
- jobban racional i z8I| hzaett-RaskEng 2t &8dit al
k°l ts®gek

- a topmenedzserek kritikus ®rel yzetbe
seket hoznak (tapasztaltabbak).

decentraliz8ci- mellett sz-1:- t®nyezRk
- Teher mentes2ti a felsRvezet ®st, 2 gy
- a particip8ci- ne°mwtell hwe e taRk ad|s® gebd
s®g®t ®s el k,°telezetts®g®t
- seg?2ti a vezet Ri ut 8np-tl 8s biztos?
rugal masss8got, val amint had-®konyabb
s2tm®nyt eredm®nyezhet
. A szervezet t®rbeli ®s i dRbel:i orient &
T A hat®kohAyseg8gRastzervezet el sRsorban
®sszer T, takar ®kos felhaszn8l §s8r a
°]lt s®g

amelynek egyi k fR eszk®ze a Kk

azt eredm®nyezi, hogy a v&8llalat eg
pfl e j | keustzat t@Bssrze®,s r teg v Sobkht ka®p8 s r a ,
8t vezetRk szerint e&®-tev®ken)
, C€csak k°lts®get gener & nak) ezs§&

_—

for
r ov
t el
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t Rs®gei ket korl 8§tozz§gk, mg s+ ®s zt |
SR k°rnyezet v8ltoz8sainak tendenc
T Az eredm®ntyesasl®gReszervezet®-el sRsc
k ek, szol g8ltat8sok piaci @®rt®kes
l yezi a hangs¥% yt , ennek ®r-dek®bel
k8zatot v8ll al nak, kev®sb® fogl al
folyamatok hat ®konys8g8nak jav?2t§8s

A k@litef szeml ® et m-d megfelel R ar 8§ny

sz8mos m-dszerrel el Rseg2theti, p ®I

T a munkak®r°k rots8ci-ja r®v~®n (az
szervezeti tev®kenys®geket),

1 az i ntenz?2y kommuni k8ci - el Rseg?2t
meg®rti kvezestzel ehet Rs®gei ®s er Rf
szonyt),

T csoportmunka (projekt, team) pref

f innovat2v szervezet.i | ®gk°r kial al

C. Feladat-i | | et ve ember k°®zpont ¥%s8g prefer &

1T A feladatk°zpont1/4 Sszervezgetdi-en a v
z8l't tev®kenys®gekre oszt | §Kk-, a k°o°
8k (meghat88rozz8k a mini m8i-isan e
8nsabbak az egy®ni ®rt ®kel ®s ek
hierarchikus) strukt¥r 8t hd&znak | ¢
zor a pnotzo?scaib-b fao szak®rtel emn®lI ,
agy szerepet. tulajdon2tanak

hum8norient8ltabb szervezetekben
ebbre tervemiakdagmahBak>=r ®radekeseb
osabb munka), rugal masabb a munka
csapatmunk § t ®s a ko¢ozos ®rt®ke|®st, €

nfejleszt®st, ta | §8st, viezonyl at
zet i strukt %Y%r a, f tosnak t®@rtj 8k
s ®t a szervezet i nt, a szadakw®rtel
ci -.n§l

=
OQJ""UJ}:SUJA:S‘_'

nu
on
r 8§

D. Szervezetist r ukt Yar a v 8l toztat 8s a:

A szervezetek stabil k°rnyezet.i f
ghat ®k onyabban, 8§m napjamnkban
2vebb k°rnyezet hat 8sokevs§8ltoz
t strukt %r 8j uk
ked®s¢ ¢k ®rdek®b
yekkel megf el el
ra. A szervezet v ®
egyens¥l yt tal 81 jon

i 1
t klatEf-/4®®da®si(;k.0
e ol yan v8ltozt e
R v8l aszt ktudnak

gsR c¢c®l j a | ®nyec
a sz&rPrwvézeti AzS
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A

el m“ult ®vtizedekben egyre nRtt azon t
szervezeteket v8ltoztats8sra °szt°n®ztG

T a vevRd:- viszonyl at ban, sz8mos ip
ker¢ltek el Rny°sebb helyzetbe, a v
v Rk Akegyeido®r tv algayriso | ez ®f Rvi szony
gyaszt- -k oldal 8ra billenta a piaco
toss8 ,v8ltak

T a vs8llalatok k°zotti verseny egyr
i par8gban globalizg8lt ellenfelek Kk
del emo mennyi s®gben, s8rviBdka,s zmi®n Rs @
ban is,

T a v8ltoz§s 8l |l and-sul , ezt el Rseg:
gyorsul - fejl Rd®s e, a term®kek ®s
sa egyre, r°videbb

T a v&llalati mTkod®sben a profitori
Yaj (kel sR, il letve beéel sRgymontvam
al kal mazottak egyre n®°vekvR el vS8r
szemben, a k°rnyezetv®delem font o
t 8rsadal mi felsdhl Rss®gvs8ll al 8sa

Szervezetek strukturs8lis jellemzRi
szervezetek | e2r8s8ra szolg8le- t®nyezl

l yek seg?2ts®g®vel megi smerhetR &8z egyes ¢

ja.

¢

Munkamegoszt §s

Munkamegoszt §s (specializ8g8cb-) al att
dat kompl exum r®szfeladat okr a val - bo
egyes szervezet.i egys®gekhez val - tele

El sRdl mgekamegoszt8s alatt @&- szerveze
kenys®g®b RI fakad- feladatok- val amil ye

fog-bb felosztg8s§gt, szervezetti alrends
j ¢ k.
Az | sRdl eges munkamegoszt8son bel ¢I I

e
es alegysn®gek em8skz Ralealpyje8n t°rt ®nR
ol 8s8ra is, ezt m8sodl agas munkamegqg
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Aspeciali z8ci - a szervezetdi sto-ukt Yar §
sabb rendezR el ve, 8l tal 8ban funkciong§
munkamegoszt § sl ak2itsamnta®&m&ti

C Hao a szervezetben kiz8r-lag az el Rbb
szerint t°rt®ni k a munkamegeszt §s, |
zet strukt Yar 8r - | besz®l het ¢nk, i1 1 e
a kor8bban eml2tett el vekDbRI | egal 8l
munkamego szt 8s szintj ®n egyenrang¥an (
alkalmaznak.

C Funkcion8lis munkamegoszt8s: A szeryv
kialak2tgsa folyam§gn homog®n szakma
k¢l °n2tenek el egym8st -liszer@egetir endel i
egys®ghez.

A Pl. R&D i Research and Development, beszer z®sr- ter me
t ®kes?2t ®s, p®nz¢ gy

C T8rgyi el vl munkamegoszt8&s: ®A szer vce
gek kial ak?2t 8sa - hletveoogitPutcsopartpku t
alapj8n te°rt®nik.

A EIlRbbire p®lda az egyes szervezeti
szerintiki al ak?2t 8s a, ut -bbira pl. a vev|
tagol §8s.

C Regiong8lis elvT munkamegoszt§s: Az
bel ¢l tev®kenys®geket homog®n f °1 dr
t ®s i ter¢l etek szerint ke¢glo°om2tik el
| adat oksat agol 8§

A Pl . Sv®dorszg&gi , N®met orsz8gi , Fr anc

Hat 8sk®rmegoszt 8s

C Hat 8sk°rmegoszt 8s: A hat8skYyr°k szer
0szt8sa a munkamegoszt §si el vek al ap
egys®geket Ri kompetencijgBlentak ki al ak?

Etev®kenys®g sor8&n kiemelt jelentRs®g

®s Uutas?2t 8&si jogk°er°k megoszt&sa milye

egyes hierarchikus vezetRi szintek k°z°
re |l ehet centraliz8lt ®s decentraliz§glIlt
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A hat8sk°ri rendszer kialak2t8sa alapvet

A. Egyvonal as szeazveale§r eensdeetl@n szervezet.i
kiz8r-lag 1 felettes szervezet.i egyse
f¢éggel mi ®s szakmai kapcsolatok nem kg
| Rnyei:

E

1 az —a®s§vf°l®rendelts®g, a kompetenci a
®rtel mT

1T a kapcsolatok 8tteki,nthet Rek ®s egysz

T a hierarchi a megv ®d m8 s ok v-i ssza®l ®

H

1

sai.t |
§tr8nyai
a felettes egys®geket (ill. aezet Ri ke
koordin8S8ci-s f,eladatok el l 8t §s a
T nagy m®Il ys®qgi tagoz-d8s eset2®n hossz?
t8si ®s inform8cj-s utak alakulnak ki
T szem®l yes f¢ggRs®g j°n | ®tré&-a felet
zo%tt
B. T bbvonal as s zearzv ead e8ir esmndeetl ®s1®sgzeekr vez et i

t°bb fel et teegsy sskegetrR/le zkeaaphat hgggel mis2t §

®s szakmai kapcsol at ok r®szben vagy
egym8st - |

El Rnyei

T a funkci- -k el oszt8&8sa r®v®n nagyf ok s

T az utas2t §si ®s inform8ci-s utak k©ozyv

1 % szer T megol d8sok felsz2nra hoz- pr
kulnak ki.

H8tr 8nyai

T problemati kus az ©°sszv§8llalati koor di
a kompetencRas®g al i ®tl 8dol 8s a,

T a hib8®rt val- - felel Rss®get neh®z mecg

1 aszakmaialapon| ®t r ej °vR konfliktus-ok szem®|
hatnak.

KoordinS8ci -

C KoordinS8ci - : A szervezeti tyev®kenys ®g
m§ s mel | ® rendel ®s ®t , °sszehangol §8s 8t
szonyba hoz8s8to jelenti. Aiszervezetdi
8§l -d8sa a folkgbasR V®bEt ddze:l sR felt®t el
megfelel R munkamegoszt8shb- | ®s hat 8§8sk
term®szetes k°vetel m®ny, ez®r t az egy
z°s c®l el ®r ®se ®rdek®ben °ssze kell f
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A szervezet.i koordin8ci - s eszk©zO%ket

(Khandwalla 1975):

A. Technokrati kus kooezlek 8k%z® tgxmrztkdzmra
l °nb°zR szab8l yok, szab8l yzanok, t e
dek, k°lts®gker etshk, p®nz¢gyi tervel

B. Strukturglis kooezZek&8kPz® tamkdzhnak
d - vagy ideiglene® re¢rdt@eigly szervez
amelyek be®p¢l nek az el sRdl eges str
ci - hat ®konys§&8g&8&n: ilyenek pl. a to°
ad hoc ®s 8l 1l and bizotts8gok, stbeée

C.Szem®l yorient8lt kporexziek§ cazks easazskz®kz®
egy®nek szervezett el val - azonosul §
erRs szervezeti ®rt®krend ®s aszerve:
tos2t8§s8t c®l ozz§8k. FR m-dszerei k ©
csoportokat k°ozvetl eng¢l °sz®y-nzR, r
szer2?tR megol d&8sok, val ami nt oca k¢l ©
| - giai r8hat8s eszk®°zei. A vezetR ki
s8§gon, vezet Ri tapasztal aton t Val f
szem®l yi s®ge.

325 Szervezeti strukt¥%ra t2pusok

Az al 8bbiakb&dntas8kosmallkeg(al ap) szer\

ker¢lnek t8rgyal 8sa.

64

Line8§ris (egyszerT) szervezet

Ki al ak2t&s8nak felt®telei

T klasszikus csalg8di, ill. kisv8lIlalkc
T viszonylag homog®n tev®kenys®g

T egyszerT, nem t %l- kkd®mpnlyeexz,etde Vv &I t 0:z
T karizmati kus vezetR

Munkamegoszt §s

T a munkamegoszt8s =esetl eges, kgydi me
kal mazottak feladatk®rei v8l toz- - ak,

T nincs egy®rtelmT szab8lyozott speci e

Hat 8sk°rmegoszt 8s
T erRsen centraliz8ldt°n(tmi ndenben a f Rr
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T egyvonal ass8g (szolg8lati wutak jell emz

Koordi n8ci

T szem®lyes utas2t8sok alapj88n t°rt®nik
T alkalomszerT megbesz®l ®sek, ®rtekezl et
T nincsenek formali z8I koordin8ci s esz

Konfigur 8ci

P pmm— | pmm—  p—

12. 8bkiane&8ris szervVezet konfi gt

El Rnyei

- Egyszkridnyen 8§ttekinthet szervezeti st
- A felesleges tev®kenys®get folytat- - ec
- Olcs: | ®rehoz8s ®s mTko°dtet ®s

- Gyors d°nt ®shozat al

- Alf§8° |1 ®rendel t s®gi viszonyok egy®rtel mT
- K°nnyen bRv2thetR

H8tr 8nyai

- bj, mi NRs®gi |l egehm&senf alld kastzd Ma-en Rk be
r 8§ba

- A hi8nyz specializ8ci- n°vel.i a fel st

- A szolg8lati %t miatt a horizont8lis k

- T°bb egys®get ®rintR probl ®ma nehezen

szintj®n kezel hetR

' Forr§s: NEMES FERENC: Vezetr@esk, iSzeertet k&t v@&n nE glysezt

2003.,162. o.
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- Rugal mat | anm®m8%jr aprsmtk szor +6a8-r ®qgi n

laszol)
- K¢l sR kapcsolatok 8pol 8sa a | egfel sl
Funkcion8lis szervezet

Ki al ak2t&&s8nak felt®telei

T viszonylag stabilitpchoi kat udto-m8hwposbk

nyezet

T viszonyl agosan kt°RntyeernmeSit@&seik itnetvh@&k e n
t al sz®l es ter mPksk§l a

Munkamegoszt 8s

T Aszervezeten bel ¢l i el sRdl eges munk
funkci -k szerint t°rt®nik
T egydimenzi-s szervezet

Hat 8sk®r megoszt §8s

T ErRteljes szab8lyozotts8g ®rv®nyesygl

T d°nt ®si cjeongtkrear|®ikz 81 t ak

T a fégggel mi ®s szakmai ir8&ny2t88s k¢l®
j°n .l ®tre

Koordi n8ci

T Jell emzRen technokratikus eszk®z°%k s
T vertik8lis koordin8ci:-, sz&8&§m8ra ki ®p?2

T horizont8lisan beameksS8gobkj ®@®t-eRyr zs|
g®vel koordingl
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Konfigur 8ci

vallalat-
vezetés

beszerzés = marketing | értékesités | ) pénzligy 4

oo,
‘Y g .
.....

Fuggelmi kapcsolat
------- Szakmai kapcsolat

13. 8bFankcion§lis szérvezet koni

El Rnyei

I az erRteljes specializ8ci- r®v®n nR a
a termel ®si k°lts®gek

I az erRteljes szab8lyozotts®@&cri ®®n s
k°lts®gek

H8tr 8nyai

I rugal matlan szervezet:i strukit-var a ( Yj
l eszt het Rek be)

i funkci - egoizmus (szervezetd.i egys®gek
®s a gyenge horizont8lis kommunik ©8ci

T inform8ci-s kapcsol atlok nehezen 8tteki

T felesleges mennyi s®gi ®s minRs®gi tart

16Forr§s: NEMES FERENC: Vezet ®si i smeretek ®s m-dsz

2003.,164. o.
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i gyorsan v8ltoz:- k°rnyezethez i dRben
T felsRvezetRi szinten is megjelenik
mar ad i dR
Div2zion8lis szervezet

C T8rgyi vagy reg®Pprmetisvebvrvenyl ag au
felel Rss®gi ®s el sz8mol 8si i-egys®gek
menzi - s, egyvonal as szervezet.

¢ Div2zi-: A vs8llalaton bel ¢l t8rgyi,
8l tal 8ban term®kek (ter m®kcRoportok)
csoportok), vaglyemBPdrdrwagtzti @irdci r ®g
rint kialak?2tott relat2ve auton-m

[

e
i

Entity ®s felel Rss®gi / Responsi bil

Ki al ak2t&s8nak felt®telei

T Sz®l es term®ksk§gl a, heterog®n ter m®k

T nagyvsg8llalati m®e®r et

T term®kcsal §8dorkt o(kv, e vrRRgsi 0- pko) ki@ | ak21t 8
gei (alacsony k°l,cs°n®°s f¢sggRs®gek)

T viszonylag dinami kus k°rnyezet (streé

Munkamegoszt §s

I EIl sRdIl eges munkamegoszt8s t8rgyi vV a
(egydi menzi s szervezet)

T A div2zi - -rhkwomk abneelgéolsizt §8s 8l tal 8ban m
elv szerint t°rt®nik (m8sodlagos mur

T Funkcion8lis irg8§nyz2t ., ell enRrzR ®s
pontban.

Hat 8sk°rmegoszt 8s

i D°nt®si jogk°r°k decentralizgdtak a
| at §bathrata®gi a d°nt ®seket a k°zpont,
a div2zi- -k vezet Ri hozz8k meg

T A div2zi-kon bel¢li hats8sk°or°ok 8§ltal

i Egyvonalas szervezet, a div2.zi-kon [
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Koordi n8ci
T Az operat?zv, din?ﬁii-kvkeantnﬁo'riznem
de az wutas?2t §s ell egT vertik8lis koor

j
I Meghat 8roz:- ak a technokr at iGsus eszk
controlling-rendszer).

T K¢glon°s jelentRs®gT a szem®lyorient§lt

Konfigur 8ci

Stratégiai iranyitas,
vallalat- koordinacio,
vezetes ellenérzés

Kozponti
értéke-
HICH

Kézponti Kozponti Kozponti Kézponti Kézponti
K+F marketing HRM beszerzés PU

DIViZIO DIViZIO DIVizIO Koordinacio
] B

‘ Marketing ‘ Termelés Ertéle- Operativ irdnyitas
| sités
14. 8bbiav2zsaerghieget %konfigurgci
V8I | al at i k°®zpont fel adatai

T A k¢l°onb°zR v8llalati tev®kenys®gek pc
T Div2zzi-k | ® rehoz8sa ®s megsz¢htet ®se
T Forr8sok el oszt§8sa.

17Forr§s: DOBGCGK NMIAKL ZSUZSANNA: Vezet ®s ®s szervez®s S
kialak?2t8§8sa ®s mTk°00.217®s e, AULA Ki ad-

69



Te THCSZLE

T A div2zi-k mTkod®s®nek meg?2t ® ®s®he
| ®s ®hez) hat ®konys8gi krit®ri®uUmok k

z
|

se.

T I r8ny2t8si, koordin8ci-s ®s ell enRr z

T K°Pzponti egys®gek | ®t rehoz8s8-a fel
mogat 8s8r a, ®s a div2zi- -k k°e°tti S
k ®b.en

A div2zi- -k feladata ®s hat8sk®°re

T A div2zi-hoz tartoz- ter mPkek (vevR

0z 8s 8htarnat ®gi ai jell egT dlCaitwszik: e

strat ®gi §8j a, czl.eti ®s operatzv ter.y

T A k°zpont g8l t al el f ogadotterv) reati-r at ®g i
z81l 8§s8hoz kapcsol -d- operat2v ®s admi

T A div2zzi-vezetRk hat8sk®°reikegyakor
szer z®si , termel ®sir8&8ny2t 88si §®s ®r t
ban funkcion8lis szervezettel) rende

El Rnyei

T Astrat ®gi ai ®s az operatzv feladatok

T A div2zi-k sz8m8ra vilg8gos c¢c®Il (ok) F

T ErRteljes piaci orients8ci

Kevesebb az eg®sz szervezetesm Vv®gig
szel R hat 8s) .

Al acsony horizont8lis koordin§ci-s K
Telles2t m®nyre °szt°nzR felel Rss®gi ®s

A div2zi-k bRven k2n8lnak 8ltal 8nos
rendel kezR vezet Rket .

H8tr 8nyai

1

A strat®gi aop®satnt2yvakel &dat ok neheze

i Div2zi- egoizmus.

T Adecentrali z8ci - val j 8r - | ®t sz8§mndveked®
-k | ®t e.

i A t% zott decentraliz8ci-val lla szin
veszhetnek.

T Div2zi-szinten megi sm®tI|l Rdnelg-a fun
nyai.
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M&8trixszervezet

Ki alak2t&8s8nak felt®telei

T Dinamkus (struktur8lis v8laszk®pess®get i
k°rnyezet.
i Komplex, nagy %% donsg8gtartal m%“ feladat

T Az elt®rR elven kialak?2zt otmegtemunkamego
remt het R.

T A szervezetdi tagok fog®konyal8-e szer ve
k®szs®g, konfliktuskezel ®s stb.)

gjell emzRbb -tiecaro§ g apka:r 84mikgh ®p 2t Ri p a
n8§csad:- c ®gek, egyet emek, mar ket i ncg
al koz8sotkej lkad Aatt @si i nt ®zet ek, k - r hé&

Munkamegoszt §8s

i EIl sRdIl egesen kmun keagnyeegnorsazntg8/s i i- el v ( k ®t

-S a szervezet), |l eggyakrabban funkci
t 8rgyi v. regions8lis
T Nem jellemzR az erRteljes szab8lyozott

Hat 8sk°r megoszt 8§s

i A dimenzi -k vezetRi egyenrang¥ (azono:
rendelkeznek, k® z° sen d.°ntenek

T Centraliz8lt hatg8sk®°r°k t°Pbbvonalas ir

T Alacsony fok¥% formali z8Ilts8§g

Koordi n8ci

T JelentRs szerepe van a szem®tkyorient$§
musoknak (vezetR kiv8laszt §s, kul t Yar a,

T A struktétrg8bho®pzZzont 8l i s ®s vertik8Ilis

Konfigur8ci- (term®korient8lt m8trix)

M&8trix szervezet konfigurg8ci- -ja
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vallalat
vezetés

Markea Pénz(b

-‘ A termék }
'< B termék ;
-< C termék }

15. 8§bM&ix szervez&t konfigur

33 ¥SSZEFOGLAKEBDE SEK

331 ¥sszefogl al §s

A XX. sz8zad elej®n a modern nagyipar,
an°vekvR v8llalati m®retek egyreaink8bhb
| ati strukt ¥%r 8k | ® rehoz8s§t, ®db- a vez

b® t ®t el ®t . Nem v®l etlen teh8t, ®ogy a

nek k®rd®sk®°re mintegyloim@hy®se ahabekbn
folyamatosan gyorsul - t8rsadal mi, gazd:
napjainkban is az ®rdekl Rd®s homl okt er @
A vezetRIi tev®kenys®g c®lja kettRs ir¢

1T Egyr ®szt c®l ja a v lleamldazer mni er e d me

®s hat ®kony mTkodtet ®s e,

T m8sr®szt a szervezet tagjai munk?§g8j §
A vezet Ri munk&8t hierarchikus n®zRpon
tet, alap-, k2z®ps fel sRvezet ®st kel onmoozt ettt
teken dolgoz - vezet Rknek az eredm®nyes munke
k¢l °nb°zR ar 8nyban, bizonyos kompetenc
cept ysglki®pless®gekr e, k®szs®gekres8van sz,

I

BrEorrss: DOBGHNMIAKLZSUZSANNA: Vezet®s ®s szervez®s:
ki alak2t8§sa ®s mTk°dt £82®s e, AULA Kiad- 2010.
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j 8t a munkafolyamatok (funkci - -k)- alapj 8n
oszt8sa szerint ezek a tervez®s,.-r szervez¢
ding8ci - ®s az ellenRrz®s. Napj aignk v§8l Il al
|l etek interdependenci 8ja egyre j-elentRse
csol at i aspektusa i s €l Rte®wr@Gkee nk e ®gl tk et #
i r8nyul ts8g8nak ®s funkci-inak ©°%sszekapcs
dzser-leader modellje.

A szervezeti strukt¥r 8k t2pusain bel ¢
strukt %r a, amely fRk®nt a kis csal §di v §
Munkamegoszt8§sa esetl eges, kev®Rb® speci
sen centralizglt, egyvonal as szeifvezet. )
- s eszk©°zok, 8l tal 8ban szem®l yes utas?2t §s

A funkcion8lis szervezet raagy diraenzieng r |
l'iz8lt d°nt®shozatal, szab8lyoz®&ttss§gg, V
Ci jell emzi. A munkak®°r°k erRteljesen s|
k°zotti interdependenci a.

A div2zzion8lis szervezet tipikus nagyvs
®s viszonylag f¢gggetlen div2zzi-kka osztha
rabban t8rgyi vagy regions8lis eloven tortd
nglis elv a doming§gns. A sitrag®ga®gek d®°nt @
operat?2vakat a div?2-zji§tarhokizerhel tKojoealdd mt§R
a p®nz¢igyi ®s kontrolling rendszereknek.

A m8trix szervezet di nami kus, i-nnovat?2yv
menzi - s, alacsony szinten formaliz§8Ilt st
szerepet kapnak a s zeafehedzsmantbemnagy t e s z k © :
szerepe van a konfliktuskezel ®si techni kg?§

332 ¥nell enRrzR k®r d®s ek

K¢l °nb°ztesse meg a menedzsment fogal m
Milyen vezet ®si szinteket k¢k°nbo°ztetl
ben, ®s azoknak milyen feladatai vanna
Ismertess e Fayol vezet®si funkci-it ®s azo
| smertesse Mintzberg vezet Ri szerepeit
Sorol ja fel ®s i smertesse a vo8l Il al at.
|l - t®nyezRket!

? Milyen t®nyezRkkel 2rhat-ak | e a szeryv

azokat!

? Rajzollalea | ine8ris szervezet konfigur 8ci

struktur8lis jellemzRit, jellemezze el
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Rajzolja |l e a funkcion8lis Szerveze
annak strukturs8lis jellemzRit, jelle
Rajzollaleadi v2 zion8lis szervezet nkonfigu
nak struktur8lis jellemzRit, jelleme
Rajzolja | e a m8trix szervezet konf
struktur8lis jellemzRit, jellemezze
333 Gyakorl - tesztek

Gener al menedzsernek nevezz¢k azt a
valamely v&8llalati r ®szegys®gt-irg§ny?
csoport, vs8llalat, | e8nyvs8llalat, di
A struktur8lis koordin8ci - -ls¢le%swtk®z©°Kk
ZzR szab8l yok, szab8lyzat ok, t &r vek,

s®gkeretek, p®nz¢igyi tervek. HAMI S

A funkcion8lis szervezetben an-szerve
kamegoszt8s a szervezeti funkci - -k sz
A div2zion8lkisalszkatvez®nak f ehbt ®t el e
bil piaci,itteudlms8knaio,s technol - gi ai k
a k°nnyen 8ttekinthetR ter melk®si t e\
sk8l a. HAMI S

Div2zion8lis szervezetben a d°nt ®si
z8kta k°zpont ®s a div2zi-k viszonyl
A div2zi-vezetRk 8l tal 8ban haz-8sk®°re
t ®si , beszer z®s i , termel ®sir 8§ny2t 8si
tal 8ban funkcion8lis szervezettel) r
Am8tri xszervezet egydimenzi-s strukt
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4. AVCLLALMITNT GAZDASC®ER RENDS
KOORDI NCGCNALAMINTMI KROK ¥ RN YEENZEEKT
ELEMEI £S JELLEMZ¥ I

41 CELKI Tt ZE£SEK £TSE NKQO MPKE

A gazdasg8gnak, mi nt a t8rsadal mi rends
aIapvetRatelhdgyaaz elvileg kor®stl an eg:
nyek kiel ®g2t ®s®t a szTk°sen rergdel kez®sr
s8val mi n®|I hat ®k onyabban val -s2tsa meg
kontingencia el m®I| et | ®nyege saeti ht, eg
f¢eégg, hogyan tudja mTk°od®s®t, tev®kenys®:
felt®tel ek alakul 8s8hoia ikgaz/?ettarerin. (Ppilaech
nyezetnek ®s a v§&8llalatnak az egy¢ttmTkeooc
mechani zmusok t8tgye al(§1$a,pv‘ealRaarrm)n iaci vi
vong8sainak a jeIIemz®

E c®l ok megval - s I§sa ®rdek®ben a hallg
mechani zmus fogalm§t, k¢l °nb°ztesse meg it
vgl Il al at hat 8r ait kijel°l RetdamzRkoiels IA
hall gat - |l egyen t§1®kozott a v8llalati k
jell emezni azokat . udja felsoroetni a k¢o°z
it, azok szerepeit ®s kapcsol - d8rsi m-dj ai
je a piac fogalmg8t ®s annak jellemzRit: hat ®kony
pi ac, piaci szerkezet ek. Tudja a piacoka
d®s szerint, val ami nt a vs8ll al as-i mTkod®

merje a piaci bel ®p ®s ®serksid Byp E®s kwearl ssadm i
k®pess®g fogal m§t, f Rbb | eR®lsl ermszgRiiott, T a bef
t ®ny e zLRekgeyteen k®pes jell emezni a §8I1 11 al ati
it, valamint a v§8llalati h§8Il: -kat.

4.2 TANANYAG

A lecke el sR alfejezet ®ben td& pluasai dikngc i
r¢elnek kifejt®sre. A piaci ®s s&-ervezet.i
rozz8k a v§8ll alat hat §rai t, val ami nt det ¢
tok fRbb t2pusait. A k°vetkezR r®szben a
szempont ok al asp§d,n: n yreamh§sksngys pirac, piaci
kezet ek, foeldrajzi kiterjed®s. A- piacra
g8l ata fontos szempont a v8llalat sz8&8m8r a
®s kil ®p®s korl 8t ai ker ¢l nek t8rgyal 8sra
v8lal at i verseny, versenyk®pess®g- fogal ms§
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mTkeod®sek kialakul 8s8nak okait, jellenm
saj 8toss8gait el emezzg¢k.

Vallalat,
mint

Vallalat- gazdasagi
kozi kap- rendszer

csolatok
Piaci Verseny
Piactipusok Kotltok és egyutt-
O miikodés

16. 8bAavsgllalat, mint gazdas:

®

421 A vs8llalat, mint glkaeodradi8miciremnds:
mechanizmusok

A gazdas8gnak, mi nt a t8rsadal mi ren
al apvetR feladata az, hogy az eW®vileg
nyek kiel ®g2t ®s ®t a zTk°sen rergdel kezd@
s8val mi n®|I hat®korg.yMa§brbaan kvlad s sz ksuas nke®
I

s8gtan k®pvisel Ri a XVIillI. sz8zadban

konys8g n°vel ®s ®hez el engedhetetden a
s®gek specializ8ci - j a. Ennek r ®v ®n a z
nagyobb szak®rtel emimat , veggl kalmy-nRBEt
s8g. A munkamegosza8sev®kenp®RR)gPRapRi
koordin8ci-j8t.

FR k®r d®sek:

? Hogyan t°rt®nik a t8rsadal miszt ev®Kke
szehangol 8sa, a koordin8ci - ?
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jed a v§8nmilad@nt hae®y ami vagly
k2v8n v®gezni a v8llalat a

Koordin8ci-s mechani zmusok:

C Koordin8ci-s mechani zmus: A t8rsadal m
cser ® ®nek v®grehajtsg§gs§gt i r8ny?2t - al a
rendszere.

T2pusai (Korrmtai J8nos sze

1. Piaci mechanizmus eset ®n a szerepl Rk°%°eg
n®°s el Rnyszerz®s c¢c®l j8b-1, °nk®
a szab8lyok k°9z°s ®rdekre ®pygl
p®nz¢gyi alapon szervezRdnek.

2. Bgrokrati kus mseocrh8amnig mB@ksekapcsol at

| ®r endel t s®qgi viszonyok szabg
|l yozott m-don ®s m®rt ®klen wut

| acsonyabb szintj®n | ®vRket.

tak (a dol goz- kt @t®rean kla.pnak), d

i koesedt ®8cia- szerepl Rk negyenrang

I r ®s ya@mat okban.

t

yenr an:
nt | ®pr
R beta

vesznek
het egyol dal ¥ (]
nyugv:-, de a p®nz
4. AgrevsXkoordsné&rcepl Ri
"koording8tor™" nyers zabBIf Yo®8y¢ ®r eA ®p&nl
megj el enhet a szer ve znaffia), debézménz ®s ben i ¢
sz¢ks®gszer T. Font os, hogy azZ- agressz:
®t 1 eng¢l ti car Vi@ ys zed nremo n t az, hogy a Kk
z
I

f ol
ys8g) vagy kol c:
etlen¢gl nem | 8t s
em eg

zt a
®k on
k°ozv 2

n yenr ang¥ak

repl Rk magatart8s8nak befol y8sol §s:
al maz8s8val t°rt®nik.

sadal mi r e n ehsazgeyroebkob enm® r t kRikabeemb mi n d €
cCi-s mechanizmus jelen van, de a mc
crokratikus koordin8ci- tekinthetR
§llalatok | ®trej°tt®nek ®s anTk©°d®s®n
§8zza. A Kk °tvreatnkzeazkRcki b esn k&’ ke et rs¢@® ¢ ei ks miee
s

a

r

t

e
k
r

re. Az el m®l et azon a felt®tel ez®se
ni zmusok | ehetRv® teszik aggazdassgg
ozott keretek k°z©°tti kapcsolatteren

ranzakci - -s k°lts®g: A tev®bzenys®gcser
sz¢,¢ks®ges kapcsol atok megteemt ®s ®n ek
nak k°lts®gei
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Az el m®l et arra a felt®tel ez®sze ®pg¢l
musok | ehetRv® teszik a gazdas8g szer ej
keretek k°zo°otti kapcsolkzatwvezeme®st(.pl A
t ok) arra t°rekednek, hogy a tev®kenys
k°l ts®gek) a |l ehetR |l egalacsonyabb | egy

A tev®kenys®gcsere 2 v®gletes form8§

aci koomditne8vcRik-eenys®gcser ®t adg8sv(
ret ®en al o9k dmegci -s eszk®ze az
r
I

okratikus &ooted®PR8olys®gcsere a s
é | megy v®gbe utas2t8sok r®ven (1
tranzakci-nakkess®gkketakRor mi nd
koordin8ci - ker et ®baeznd ame&8@) . v Hgb e
akci+-s k°lts®geket tilt-annmagasn
a b¢grokrati kus koordin8civ- ker et
s gazdasg8g) . A piaci ®s a byg¢l
i -ja ottolfog Kiieadiak®@$ nszemheze
egyens¥% yba ker ¢l nek. Vagyi s
g bRv2ti, am2g az adott tev®K
n bel ¢l i megval -s2t8§§s8nak k?°

xXXXCSN~DT
oooc—rmﬁ_'I -
O T3 N
T®TOWVWOS5S0 oo xTo
®» O @~

S z
piaci.
A Afentebb

v8zol t el m®I et i h8§tt ®rr e
pl . munkahel [ I

n

r

®t kez®s s el kaplsol a
|l al at nak ny sz8z alkal maRettj|a
s®get sze e biztos2tani. Tbbf ®I
megval 2t8s 2 v®glete az al §bbi. A
ve8ll a ®tter mekt RI rendel meng¢ ket
egyi \ hol a m8sikt- -, tisztg8n pi

mhez konyh8t ®p2ttett, ®s s
RI . Mi ndk ®t megol d8s eset ®r
ts®gei . Az el sR esetben ker
k, meg kel 8§l |l apodni Sz8mo
t e tev®kenys®get roati-szer ve
errel) k2v8nja megolzdani . [
strukt %r 8val, al kal mazott a

~ — —+ —

I

m
ni , i n
bglyzat I, estn.g N/ ® Il weS8knk e Imi nd k ®t m -
megv al t8sa tranzakci-s k©°ldt s®gekk
szert v8lasztj a, amelyi k hosszabb t §
Ter mPszetesen nemcsak e 2 f®l e | ehe
hosszabb t8v¥% meg8ll apod kat het e

e

odS8st
tokkal egy¢tt steHaekoekh®@tb®dek | ®t r
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lalato k n a k , esetleg iskol 8knak, &-°zint®zn
detstb. Ter mPszetesen a fenti gonelol at mene
vekenys®gi ter¢l etre ®rv®nyes l ehet .
vagy b¢rokrati kusan (c®gen bel ¢1 ), V
Gondoljunka k°nyvel ®sr e, takarndtk&amr®s zalbap
szer z®sr e, informati kai eszk°®&-°k karba
t el m-dj 8ra, mar ketinsgppt ev®kenys®g v®gz
Amint az el RzR p®l da mutatt a, a- ti szt §8n
ngci - k°cz°trtezg8&megokd8s | ®t ez ha?nt . Err RI
8br a:
PIAC SZERVEZET
Egyedi piaci Osszeolvadas,
kapcsolat felvasarlas
Kooperacié KOz0s
vallalat

Stratégiai
szovetség

17. 8&bAavsgllalatk°zi kapcsolatok

A. Kooper8set®n a szerepl Rk hosszabb t8vr:

vonat koz- szerzRd®seket k°tneke-(ilyen p
retszer zRd®sr,t eal nme®byenne ka ® z §1 | 2 e-- meghat
z®sben el ®g2ti ki a vevR ig®nyeit, aki
rint fizet).

B. Strat ®gi ai keeev@®be®ga szerepl R« kul csfo
ten, az ®rdekeltek sz8m8ra strat®gi ai

¥FEorrgs: CHIKEN ATTILA: VSllalatgazdas&gtan, AULA Ki s
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n®zketnek hosszabb t8v% meg8l l°pod8st
kO

z°s logisztikai zpont, Kk°©°zgsths ®rt ®ke
C.K°z°s vegbkkea®aden a tul ajdonosi j ogok i
k®pezik pl . egy¢ttes ®rt ®k es atot®s me g
hoznak | ®tr e.
A koordin8ci-s mechanizmus ®s a Vv §I
Az harmadik f ej ezet ben t8rgyalt k¢l sp ®rint
csol hat-ak a koordin8ci - egyes tt2pusai Vv
jai: vevRk, sz8Il 12t k, set rr saet nRygtil Sarigsiapkk 8 b h e m €
pi aci mechani zmuson kereszt ¢l kagr ¢ 1 nek

8l lam ®s int®zhn®pyisedszarbd¢sirokrati kus
a civil szervezetek, illetve at er m®s z et i fIRK®pPYe za@t et i ka
ordin8ci - mpeat pamzRIAZ agressz2v &oordin
dal makban c¢csak nyomokban jelenik meg (
szegmenseire).
Ha a fentebb jelzett m-don csoportos?
nek halmaz8t, akkor c®lszerkPrayRart ®t .
vizsgs8lni, amelyet a piac testes2t meg.
A vsgllalat ®s szTkebb k°rnyezebo®nek e
| -dnak a piachoz:
i AvevRKogyaszt- -k) sz gks®gl et ee-, i g®n
t Rk®pes kereslett®,

asz§8l laztv8k | al at tze vb® kzet noyss2®& gaGhhaek e r Rf
aversenyufyaakzon a piacon kz2zn8l nak

t - knak,
T astrat®giai apagthataktal egyottmTk?©
gyaszt-i ig®nyeket k2v8nnak kiel ®g?2t
A fenti felsorol8s deterammaldy ¢lletaza kaf
| al at a piacon bet°lthet:
T A vs8llalat a vevRk szempontj 8b- | el ¢
T a sz8ll2zt. szempontj8b-1 vevRszerepe
T a versenyt8rsak elt®rR ®rdekeket k®¢
T a strat®gi ai partner etkakle8 | kboi zziokn yao sv §

®rdeke, hiszen egy¢ttmTkodnek.
A k°vetkezR alfejezetben a piaa ®s a
| 8sr a.
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422 A vS8llalat ®s a piac

C Piac: a t®nyl eges ®s potenci 8lis el ad
azok cserekapcsolatainak rendszere, amelynek legfR b b® -t
nyezRi a kereslet, a k2nsgl at, az 8r ®s

A vs8llalat a k¢l det ®s®nek meghat 8roz§8sa

fontos piacokat:

T A AMit termeljen?0 k®rd®sre adott v§l
(piacokon) jelenik meg elad:- k®nt .

I A gy8rtakndk®rjeavmayi | v8n determing8lja, m
k2vs8n t8maszkodni, vagyis mely piacon
vevRk®nt .

i Ezek alapj8n szint®n kijel°lRdik a ve
j°hetR strat ®gi ai partnerek k°%°re is.

Piact2pusok

A piac egysemegdehfe®Re szempont al apj 8&n
i nt®®zm®nyrendszer, amel ynek tul & dons&g8gai
t RWMI el Rt t egy Vv8llalat a piacra | ®p®sr RI
megvsglaszol 8sa el ker ¢l hetetl en:

T Milyen n®erlk%I®gs ®g vzi 8snz2otnhyaotk?r a s

T Milyen tendenci 8k jellemzik a piacot?
vagy push? Milyen a szerkezete, foldre

T Hogyan m-dosuln8§nak a piaci i szonyok,
ra?

T R°vid, ill etve hosszY t8vonyemekkora |

kock8zati t®nyezRkkel kalkul 8l hat?
Milyen bel ®p®si strat®gi 8t v8lasszon?

Hat ®kony piacok

A j°vedel mezRs®get d°nt Ren az a t®nyezR
piacon milyen hat®konyan mTk°dik a piaci
| ®nyege, hogy aeglon itlelv®kweemys®gm®kek | °ve
n®vekszi k ahol t val keresl et van, il 1l etve

cs°kken, ahol t Yal k2 ngl at kel etkezi k. Ha e
ter m®k b RI hi 8ny tapasztal hat -, emi att 81| t
ezzel a j°%°vedelemszer z®si es®l yeh- nRnek,

t8lt szervezeteket, hogy bel ®pj enek erre
vekenys®g¢ket r§. Ha em®sl| lkdtlt®p®spivascrzany
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szabad, a relatkR¥ynFlBatk oag8&kaireskevetve
®s inform8lj8k a piaci szerepl Rket a
akkor az egyes ipar8gak j°vedel mezRs®g
t Rk®k megt®r ¢l ®si r8t8i) a kiegyenl 2tRd
A A vonz- ©pi aecrr al &pgnye kt °bbeb, nNR a k2n8l a
cs°kken a j°vedel mezRs®g. Azmh a pi i
nek, cs°kken a k2nsgl at, nR az 8r, n |

esetben addig folytat- -dik a kngl °nb©°z
dezRd®se, v8hgloat8egyesmpiacokon a |
z®s | ehet Rs®ge ki nem egyenl 2t Rdi k.

C Hat ®kony piac: Az a piac, abel a bef

| ®si r 8t 8i gyorsan kiegyenl2tRdnek.
A A val  -s8gban term®szetesen nisncs il \
de k°zel2ti 8gnelg) ezt kdlegnm%kzR i par §g
m®rt ®k T kock&zatt al nNn®znek szmaembe a
sabb kock8zat¥% befektet®s ffejr®ben m
nak el. A j°vedel mezRs®g tervez®s®hez a
me®rt ®k ®t is figyelembe kell venni.
Push®s pul | pi acok
A mikro°kon-mi 8ban t&8rgyalt med-81 | ap?
t®t 1l en¢gl egyezik meg az egyens¥l yi 8rra
csak r°vid idRszakokra j°n | ®tre, mi v ¢
sz8mos t ®nyezRerbiedtotl y8bbhj 8ban a piacc
vagy t % keresletesek, vagy ellenkezRI eg
Azokat a piacokat, ahol a k2n8gkat ren
tet, ve v Ri (Pusmhmevmizagrkgk mi v el a vevR van
el ad- val szemben. A v8llalatoknak il yer
tennie annak ®rdek®ben, hogy a vkevR tRI
Il 8§ m, jobb mi nRs®g, 8rengedm®ny, r szl e
I

n
stb) Ell enkerRadseéet b@nl | ) pAfjethgrdda-nevezz
s8gokat napjainkban 8l tal 8ban aePush p

tekben az ellenkezRje is el Rfordul

A Gondol junk a 2011. ® v-halesetre kamikor an a i at o
k°rny®kenauwmilki°gd&r i besz8Il Il 2t -%- a kat
tott8&8k a termel ®s¢ ket , 2gy sz8mos
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k®szl|l et ez®si mechani zmusuk (JI T) mi at f
aut -piac az adott m8rks8k ®ekintet ®ben

Piaci szerkezetek

legegyszer Tbhben a piaci szerkezaetek az e
t-k. (A mikro°kon-mi 8ban m®g tov8bbi <csop

i To°k®l etes esen®anyaz adot't piacon nagy

van, 1 szereplR r®szesed®se csek®ly. |
nemtud ®r de mi hat 8st gyakorolni az 8rak
magasabbat csak folyamatos fé&jleszt®s
®rni . Nagyon k°nnyT a piacra val- - belG@

i Oligopolpi ac es®@h®my el ad:-ja van a ter m®Kk
erRs verseny f elVRk®rk?zMetgdlehat Rsen n

ilyen piacra val- - bel ®p ®s..
T Monopolpi ac easet ®nm®knek egyetlen el ad:- |
ZzR helyzetet jelenthet sz8mS8rea. Lehet €
| ®p ®s .
Piacok f°ldrajzi kiterjed®se
A piacokat aszerint is lehet csoportos 2t ani , hogy f2l1l draj zil
gat 8si szempontb-1) mekkora terg¢letet fed

A. Helyi piacok: Aki sv8l |l alkoz8sok sz8&8m&ra alapyv
tek k°r®ben a helyi k¢cz°ss®gek ®s az 8§l
Tipikus p®l d8j a a sptlommetiky i szol g8l tat §s

B. Krzeti Apnhemaet i gazdas8gpolitik?8k, g

koncepci -k szempontj 8b- | al apwset Rek. F e

gokban sok Ut 8tveszi a helyi pi a

orsz8gokbkagw t i ipipmicacao kn eesgzyeets s aj &

s8gaival i s .

C. Nemzetipiacs zi nt n al I

am gazdas§8gi szab8lyoz- sze

°ntR szint m®g konvertibi

t°bbieknkRd!| pre®ds k ®ppen. A n lz et i pi ac
1t s®g ®t a k¢l sR piacokt - |, il 1l et

1 ami int®®zked®s szolg8lja pl

8l kozi k g-mar k8nsat
epe. A p®r
i s
m

val ut §\

I

d
a
k
S
e

be
rejedbenlt Rs®gpi agazdasg§gi
form8inak elterjed®s®vel

20 http://www.ma.hu/autohirek.hu/125722/Talpra_allt az autoipar Japanban
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piacok Dbizonyos funkci i i s ewrzre a t

das8gpolitik8k ©°9sszehangol 8sam- a k°©°z

k°z°ss®g) A nemzetk?©zi pi acokn®n nemc

k ek, hanem az 8§l | ami gazdas8gpolitikH?

E. Vil 8gwalacdi jelentRs®ge, a Aglobali

m®g csak napjainkban ker¢lnek felsz?r
globaliz8l  -d8sa, stb)

Piacok csoportos2t8&saempogtl]j@bati mTk

A vs8llalatgazdas8gtan csoportos-?2t8sa

tos2t8gst | saj 8tos szempontrendszere mi

rupiac 2 fR r®szre oszthat::

84

®rt ®kes?2tARsvi§lpliaalcaat t er mPkek e®- ®s sz

kes2gyi svaj avakat <cser ®I p®nzre (el ad
er Rforr8spBhtal at a tev®kenys®ge V®¢
k¢l °nb°zR er Rforr8sokat, vevRszerep)

p®nz¢gyi piac
munkaer R piac
inform8ci -piac

termel Reszk®z°k piaca
nyersanyag-piacok

f ol dgtbi a c
| emz Rk :

A piacgazdas8g egyi k fR jellemzRje,
®s a szolgs8ltat8sok, hanem aR-el R8I
forr8sok el o®zRtt8 si &t s®&sa bc8sleyroz z a .
A piac megteremti meg a razi®nBal s
hogy az 8rak egyfajta k°z°s nevezRk(
°sszehasonl 2that-ak a k¢glonb°zR r 8f ¢
eredm®nyess®g ®s a hat ®konys§g.
A piaci mechani zmus ®s a piacgazdas
eml 2tett rt@stz,p i amelky elk® egy ¢t tiesen ve
acgazdas8gban, egym8ssal ©°sszlefon- d\
t ®t el ezve.
A v8llalat nem egyszerTen homog®n e
pi acokon, hanem mind a k¢l sR, mi nd

®s sokr®tiTrémpsszol men vanMmalkelesgly m§ s

®rintettek k°zgl

I A menedzserek mindegyi k pidct?2pus
ba ker ¢l nek.
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i A tulajdonosok |l egink8bb a tRke ®s
r®sztvevRk (nem vagy alig®kem¢l nek |
munkaer Rpi acca

i A munkavs8llal- -k el s®s oadainnifao mmuihkia-ep
accal ker¢lnek k°lcs°nhat8f&ba (eset
kepiaccal nem jellemzR a kapcsol at uk
A piacra val bel ®p ®s

A vs8llalat k¢l det ®s®nek kialak?2t8sakor
pontosan hat 8rozza meg a ©piacnak azt a r ®sz
hajland- ®s k®pes kiel ®g2teni tev®kenys®g
C Rel ev8ns piac: Azon r®szpiacok ©°%9sszes:

adott ve8l Il al at i g®ny kiel ®g2t ®si t°r e

re8lisan sz-ba j°hetnek.

Ekijel °1 ®s val :-j8ban °nk®nyesen t°rt®ni k a
T term®kpiac IEegnyat prachez: tartoz-nak t e
azok a ter m®kKek, amel yek egym8ssal k°

Ez a vevRk ol dal §r - | k°ozel aonos f el

get , 8rakam2g edenher mel Ri ol dal on haso

k°lts®gviszonyokat.
T foldrajzi Alzehat §°dldga;j zi t ®rs®get el
v8llalat k®sz az adott javakkal kapcsc

I vevRcsoportokAlw8lalt &lr @atm®ekz ed doektatp ctse r

|l at ban, a kijel©°olt foeldrajzi t ®r s ®g b e
meghat 8rozza potenci 8lis vevRit ®s a
tos param®tereit: pl j °vedestbmezRs ®qgi
A piacra val bel ®p ®s t edrom®s zveShle sael na t n edm
t ®s ®nek f¢iggv®nye, hanem ez f¢¢igghet a t°
2gy sz8mottevR akad8lyok g°rd¢l hetnek a n
Piaci bel ®p®s kor |l 8t ai
Az  Yij bel ®p Rk  Y%j kapacit8sokat 2hoznak,
tani maguknak api acb -1, sokszor megvs8ltoztatva a
ez8ltal a m8r piacon | ® R v§8llalatoknak n
| ®pj en be. Bi zonyos esetekben az 8llam ir
korl 8toz- felt®teleket a k°z®rdek szempon
A. Clmi szabsg8l yoE$R?2r®saeveal: koal 8§t ozhat

d8l yozhatja, de t8mogathatja is a v§8lla
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or Y2 eg®szs®g¢gyi el R2r 8§sok n?°

ttart§8s

nol -giai k°vetel mdnyek meghat &

eszer z®si ®s ®rt®kes?2t ®si csatorr

egyvergys8rtS§8s

| ' lamil ag t8&8mogatott hitelek

i exportkedvezm®nyek, v8mok szerepe
2

B. M®retgazdadAgparobd ®mak?or fontos t®
foglalja mag8ban. Egyr ®s zth aat &red z&piRa \

z
I
e

w o T nm
o — —
o Q

azt a minim8lis m®retet (ter mg-l ®si m
k®pes | esz az Yj piacon. M8 srt®s zt k «
mennyi s®g milyen reakci- -t v8Ilt ki a m
Ha az %j onnan bel ®pR vg8étasatcsek®@keye
piac m®ret ®hez k® pest, val - sz2nT nem
|l enben, ha a bel ®pR v8llalatnak a ha
pi aci rszesed®sr e van sz¢ ks ®eg-, a ve

| ®s , 8rcs°kken®s, pi aetibe.8t rendezRd®s
C. Term®kdi ffArpnac®8hs8m8r r®gebben mTk

a fogyaszt -k hTs®g®t m8&r ka®p2t ®ssel,
kifejleszt ®s®vel tudj 8k el ®rni . Az Yij
bi zony2tania a vevRknek, hogy naz R t
cia bevnrgRlkte.t eEz sok esetben igen nehd
kozmeti kai, gy-gyszer, ®l el mi szer , ®
bel ®p Rk et .

D. TRkekorAgve8klal koz§8s elind2t 88s8hoz,

f¢ggRen a tulajdonosoknak t R&&t kel
Z®s neh®zs®gei sz8mos t ®nyezRt RI fég
i degen forr8sbevon8s | ehet Rs®gei, k°l
gia beszerz®se stb. Sok esetben, bi z
szinte majdnem | ehetetl ennd@plpres zi Yaj
cesszorgy8rtsg8s, aut - y§rt§s,stb)atomener
E. Partner v&gl ASbebZzB8tl E®Yek; vagy Vvisz
tat8sa jelentRs t°bbletk°lts®keket g:
kel wval- egye¢ttmTkod®s .ol ajozottan ne

F. El oszt §si csatorng8lAhm8rv pli acl@nz 1 Wv®R
|l atok ki ®p2tett kereskedel mi hgl -zat c

val - csatl akoz§gs, vagy  Yj hgl -zat I
okozhat az Y onnan bel ®p Rk sz&m8r a.

ha a piacon ki z8r -l agos m8r kafror gal me
ZzRd®s teszi l ehetetl enn® a | 8meban va
con is | ehetnek ki z8r - lla gnoasg ybvessl zl 8al | | a2tt
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jes megrendel ®s 8l 1l om8nys8t g§sek®nei, 2 g

marad.
G. Egy®b bel ®p@s ipikacronstm&r mTk°edR v§ll a
felsoroltakon k2vgl is lehetnek tov8bbi
i Ilicenccel, avagy m8s m-don v®dett t
alapanyagok

T kedvezR foldrajzi el helyezlked®s bRI S
nya, testtmRhely

i a dolgoz-k begyakorl otts8g®; a besz
kes2t®si tapasztalatok, a piac jobhb

i erRszakos fell ®p®s az Wj bel ®p Rk k el
az Y ak helyzet ®t

A piaci kil ®p®s korl 8t ai

Amikoregy Vv &8Il | al at egy adott piacra t°rt®n
figyel embe kel vennie azt az eshet Rs®get
val - r a. Ebben az esetben ®rdemesebb kivo
vesztes®gesen, vagy kis hat®kows®s8glgal m’
p®s azonban sz8mos | ehets®ges akads§ly mi:
probl ®ma | eggyakoribb forr8&8sai az al 8bbi a
A. Szakosodott aes zakd°ozt°tk :i par 8gra pell emzR
dez®sek (illetve fRleg be®pg®kettn i ngat
gyon alacsony is | ehet, il 1l etvee az 8t sz
gasak.
B.A kil ®p®s 8| | a e tartozh&triak a ®zgkszervezeti

d8sok k°lts®ghi, (apllk.atw®pkigel8®g
s a
i

3

seks mergbggg®ttan haszngl t | ®t
ja, p®nzpiacokhoz wvabth hozz8jut
kao rvli e§zteotk®s el k°t el ezet os®ge az
s okok felg¢lkereked®se & raciona

5+ T TONO ™ SQ
S5 ® T Q® 5w .

—5~3-

zati ®s t 8rsadgamdaam@graloirt?it k8asio k
(pl . 81 | ami t 8mogat8§s felt®te
a, Vi szont a gazdas§8gi kl 2 ma
I koti szerzRd®s, nem Al ®phet
z ember i er Rf orr8s konvert 8dihadr sl8ggalkk
il ®p®s eset®n a munkaer Rt nem k°nnyT |

D~ n W w— — —~ ~+ —
o wm X
L)}

*Pp< " XXOBLT N
w o

87



Te THCSZLE

423 Verseny ®s egy¢ttmTkod®s a piacol

A vevRk mell ett a versenyt8rsak ®s a
k¢l sR k°rnyezet ®nek, 2gyelue mdibi apkv §ls| amle
csolatrendszer ®nek. A k°vetkezR alfeje
Viszony2tott kapcsolats8t, szerep®t mut a

Piaci verseny ®s versenyts8rsak

A piac alapvetR mozgat-rug-ja a piac
meghat §roz-Tj@!| ept Rs®Pgt ®s a k2mg§lat ©°
|l yamat 8ban. A verseny saj8tos | ®gk®°re
amel yben egym8ssal v @ ras eknegrvees | iegy e®&se za e
adotts8gait, | eheitaRsPyje§tt &®lhjasizikngtl viae g
gazdas8gel m®l et ben - ri 8si j el ent Rs®get
amel ynek n®l k¢l °zhetetlen szerepe van
az 8rak ®s a j°vedelem meghat 8roz8s8bar
seny nem °nc®l , hanem a ¢ atdmegsgeri tev®
®s®nek eszk®ze. A verseny gazdas§8gi
, hogy ol cs: ®s ] - mi nRs®gT javak e
t szétephRiSti YA epi dclPBAJass§g iverseny
kialakul 8§s8hdal mz, a)@bthas & gir st ®ny e z
etve j8tszanak szerepet:

Technol - gi ai k°vetel mdnyek ®s | ehetR
pi aci szerepl Rk, k2n8l -k ®s keresRk
jogal kdal kal®maz- - k (parl ament  ,2-kor m§|

v
§
®
n
i

—_ = = Y 7 — @
— X ®d® —N

r §k),

T versenyszab 8| wesenyhvatdl, xegeskedeImil bizott-
s§g),

T 8§gazat.i szab8lyoz-k (p®nz¢gyi, t §8vKk
stb.),

T piaci szervezet ek, i nt®®zm®nyek (p®l
felhaszn8l -1 sz°vet s®gek),

T nem piaci szervezetek ®s iegyées®z m®nye
letek),

T erk°lcsi nor mg§k, szok8sok, hagyom§8ny

C Verseny: k ®t vagy t°bb szerepl R ecg
el Rnyszerz®sre ir8nyul -, ad®t-t szabs

kenys®ge.

STI GLER, GEORGE J.: Piac ®s &§llami szab§lyoz§s, K
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Jel |l emz Rk :

i Avs8llalatok | ® ®nek felt®tel g a versert
t 841 §

T a vs8llalati k¢l det ®s megfogal-rmaz8s 8bal
senyel Rnynek, vagyi s: Mi az, amit a v
v®grehajtani?

I a piaci verseny nem csak a ter m®kek K
v8l l alatok sz8m8ra sokrm®t T ®s sz2nterT

v8ll alatok versenyben val - si keress
jezhet R ki

senyk®pess®g: A v8llalatnak azon Kk
sadal mi felel Rss®g norm8i nak betart
ol yan ter m®keket ®s szolzg8ltatgsok
nakamel yeket azok a versmnyt 8rsak
b hajland-k a v§8llalat sZ-8m8ra nyer
e mel | et t megfizetni. E versen
vE8ll

v8l toz8sok ®@reRkelkz®svmrie @&d kaz
mazkod8sra a versenyt§8rsain§gl tart . sa
versenykrit®riumbBk teljes2t®s®vel

A vs8llalatok versenyk®pess®g®t meghat §r
bel sR t®nyezRkre bonthat- -k, amelyeket az

—
o]

hogy a al at l egyen k®pes a k°rnye

A. MakroszintT t®nyezRk (PESTEL)

Politikai Gazdasagi Tarsadalmi Technolégiai Kornyezeti s Jogi
tényez6k tényez6k tényezk tényezok tényez6k tényez6k
[ (Political) (Economical) (Social) (Technological) (Environmental) (Legal)

gazdasag-, GDP alakulasa, demografia, K+F okotudatos torvénykezés,
j és-, ber i 3 raforditasok, gondolkodas, munkajog,
tamogatatas- inflacié, munka- kultdra, i acio ok hnolégi adéjog,

adépolitika, nélkiliség, stb. életmod, szabadalmi 26ld- tarsasagi jog,
AR § :

stb.

dq

k, stb.
hagyomanyok, IKT fejlédés, sth.
stb. stb.

4. MakroszintT t®nyezRk e

2CZAKE ERZBEHIEKNEN ATTI LA: Gak®pessg®g ynekr swesttyl al ati n®z
b-1, 1720M06. Vezet ®studom8nyi8mW07., 38. ®vf. 5. sz. 2

2 Forr §s: CAMP BEIRAIG TaMAQt¢adisations and the Business Environment,
Butterwoth-Heinemann Ltd. 2005., 501. oldal
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B. Mi kroszintA hagyemBhyos versenyel Rny?®
nagyobb szerepet kapnak napjainkban a
kl asszikus vermlenykl RegBbkr 8f or d,2t §s,

jobb mi nRs®g, hat ®k onyabb mar ketodi ngmunl

| -d- szolgh§l tat 8sok
Yaj t2pus¥% versenyel Rny?©°k:
i tRkekoncentr8ci -,
i mTszaki fejleszt®si trendek,
i a glob8lis piacszerkezet,
T gyakorlott munkaer R,
i szabadalmak, know-how-k, szoftverek,
i erRteljes vevRk°ri kapcsol at ok,
T m8r k 8k,
i egyed¢l 811 szervezeti fel ®p2t ®si
i vs8llalati vezet Rk felk®sz¢lts®ge:
ink&8bb k°vetel m®ny a k°rnyezet.i v
felismr ®s e
Hossz%t 8vonRnwdr seegnyy eM 81 | al at csak akkoc

tarthat fenn, ha k®pes a k¢l sR ®s bel s

tal mg&nak ®s j°vRbeni al akul 8s8nak feli

l amint a |l ehet Rs®gek megragad8s8ya, ill

| ®t e teszi hat ®k onny 8 a piaci koording

k°sz°nhet Ren. Ez a gaa zvdearss8egrsyz elr 88emzaRs efr (F
ban jelenik meg:

T J- 1 ®ti Auhlkbdiet R | egnagyobb anyagi |
It al, hogy | ehekmRakd, tmisreti famg yeagsy:
saj §t szempontjaik (®rt®keik,

cerej¢k) szerint v8l aszt Rassana
ter mPkekbRI

k 8ci - sAbfbuan kaczi -i:r 8nyba befol y8sol
termel Rketendbbohgz@&ds ¢ckre 8lo - er Rf
gyaszt - i g®nyeket kiel ®g2tR ter m®ke

I Hat ®konys&8gi af unokgcyiaszt - p®nz®®rt va
k®szteti a termel Rket , hogy @&er m®ke
t ®konysg8ggal Stldl2ta 8k8mred&RdalER8B|l er Rf
kepiaci mechani zmusok r®v®n &4-nagy
veked®st is 2g®rR termel Rk fel® tere
A verseny a gazdas§8gi tev®kenys®gek ¢
az eszk®ze, amelynek d°ntR ®zseraeedgerwman
| ®s megszervez®s®ben, val ami nt &8z 8rak
s8ban. A verseny tisztas8g8nak az a | e
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dasg8gi szerepl Rk k°lcs°n®°sen el fogadj 8k
meghat 8roz8sa ®s betat®am®swpnr ared s&Zlelra®m e R
feladata a modern gazdas8gokban,-r ez®rt a
din8l 8s8ba nemcsak a piaci, hanem a bg¢r
szerepet keII v8ll alnia.
V&l lalati egy¢ttmTkod®sek

A piacgazdas8gi vVviszonyakbvb@inhl aleam®svet ¢
a szemben8l | §s A vs8llalatk®zi viszonyrer
olyan helyzet, amelynek sor8&8n erfRtel jeset
k°d®sr e, mi nt a konfronté8&ci-ra. A kooper
v§||a|atok e leRrbye® skeebrbg | heelt ynze k mi nt ne®l k¢
az, hogy ez az egy¢tt reTka® dt@Ssr seal dranl yo®wnea ks zvc
nem.

A. Gazdasg8gszervezREl d pl®seks @g egka:zdas 8§gi r
hat ®k onys8§g8t fokozz8k. Az el RzR | eck®Db
KonkmeRgval - sul §si form§i (kooper &ci -, S
k°ez°s v8llalat). Az egy¢ttmTkod®s irgny

i horizomtm&lliys,azt jelenti, ha-gy a kor
con mTk°dR versenyt8rsak bi®zonyos t e
sek, kedkls®mgicR el j 8r 8sok, °z°s mar

s®gsttkkooper 8l nak.
T verti lkagiik,r a vev Rk, il 1l etve a Sz
egy¢tt a sz-ban forg- vs8llalattal.
B. Versenyt korl|l 8toz-Aze@ewgytet hMIKkO@®sk m§si b
m8&§ja az, amikor apscd&®sa® R& ogn@m@ads8gi s

ft
p M

| Rk rov8s8ra t°rt®nik. B8
I

r a fejlett or
vRkenys®geket szankcion8lj 8k, i dRr RI i
piac bizonyos szerepl Rinek al apvet R ®r d
hez hasonl - an®te rf®srzmm8k oissztkhat - k:

i Ahorizont8lis megBBhapodud8kbrkl at ok az
| 8t o0zz8k az egym8s k©°zti versenyt,
szerezzenek el Rnyt a fogyaszt - - kkal
t2pusai : 8§rmegs8l Il apod§&s, pi acfeloszi
kor | 8tsih.z 8§s a

I Averti k8lis meg®ljapad$sgd&k |l 2t - kkal,
szembeni el Rnyszer z®s, amel ynek | egi
sz8Ill2t-kkal, vevRkkel szembeni 8rr¢
ki kot ®se, viszontel adth. sz8m8ra 8r ak

Emegs8l |l apod8sokat ®sszefogl al - n®ven ka

nevezik.
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C Kartell: T°bb Vv8IIl alat tev®kenys®g®nek a
seny akad8lyoz8s8t, korl 8t oz8s8t vag
szehangol 8s a.

V8I I al ati hgl - k

Az ezredfordul -t k ©z vuett8 nein ¢il d Rsezgaekl RgzyR°
§tal ak2t8sokat hozott | ®tre a fejlett d
t®r h-d?2?t8sa jelentRsen megvs8ltozatatta a
tok hat®konyabbak | ettek, kulcsfontosss§
a k®pelkss®gea tudsgs. A verseny egyre in
v8l ik, e t®nyezRkre alapozz8k wvmmmnsenyel
m8r aas68@vekben elkezdRd°tt a nhagyv§glIl a
gyom8nyos strukt ¥r &imedlk nek Ruai®rg@see )a patr
nerkapcsolatokra alapozott v8l Il al at i h
egy¢sttmTkod®sek el mos-dott hat 8rokat h
kezott, amel yben a szoros egym8sraut al
XXl . sz8zadban a vefttinysai vi8d Rleel ag pke k
l yezRdi k a v&8llalati hgl - k k©z©°toti szin
| atok alapja az al 8bbi t®nyezRk°n m¥%l ik

T El k°tel ezeh8b®ban r ®s zt vevR v§8lIl al

hoss z% t §8v¥% egy¢ttmTked®sben

T Koordi agaci®g:ek k°zo°otti hat ®kony egyg

hg8l - hat ®konys§8g§t
T Kl cs°n®s dgygthkits ®gl:yan c¢c®l okat i s el
Il ' yet -kkéell°®m nem

 Bizalomaz &l tal seg2ti az egy¢ttmTked®s
tagok megtakar2tj 8keleem®Pasgy Rk hlites @g &
kontrollt.
Az egyre bonyolultabb vil8§ggazdasg8g al
hgl -k jelentik, ®s a nemzetk©®zi aversen
t ok, amel yek e h§gl - -kb-|I ki mar adnak. A\
szempontal apj 8n v®gezhetR, egyik | egelfogac
- A horizont&8lis egy¢ttmTkeoed®sefontos
zett klaszterek, amel yek egy adott foldrajz
azonos illetve °sszekapcsol -d- profi
v8laltwmlk ®s m8s i nt®zm®nyek ©°sB-zekapc
tik (Porter 1998).
A pl. ilyen a Szilikon-v° | gy, de il yen Madpenar or sz

alap2tott Pannon Aut 24 Bpkiaszterekiiéra s zt er

24t ovs8bbi i mtfpdwwav 8utocluster:hu/content 5-hu.html
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senyel Rny teremtR ereje a {u888s; a ke
koncentr 8l -d8s8ban van
- A vertik8lis egyc¢tt mTkgyW®esy e Benttto se lall e
t 8§si L 8nacnoekl yek egy adott fogyaszt i
szervezRdR, egym8ssal line8ris ®s ver
v8ll alatokb-I 8llnak.

43 ¥SSZEFOGL AKERDE SEK

431 ¥sszefogl al §s

A modern gazdasS8got sz ab pibcyagazda-1 egf Rbb
s8g szerepl Ri nek mad aetgatretr8ms®sstz eld eefsalby§ skool o
n8ci -s .eskRk°el RzR fejezetekben t8rgyalt e
t°rt®nelem t®nypygy Bspigartome8hamhzmusra G
s8gszab8lyoz8s tudta az eddig i smert t §1
si kereket felmutatni. A piaci k&er dingci
rifag csak a gazdas8gra korl 8toz-dik, Sz§8
t 8r sada®szm esgempontj 8b- | is a piaci al ap
|l egeredm®nyesebb. A Iegfontosabbak:

1. A piaci mechani zmus dinamaz8l{al ahdd@y
a verseny 8l 1l and- i nnov8ci - -ra k®sztet,
t°nz®st ad a gazdasf$gaszszalapivRit Re lkc,®| a
el em@&togyaaszt - i sz¢ks®glet kil ®g2t ®s ®
s®getsak a tS8rsadal mi i g®nyekl-v8ltoz§gs
kal mazkod8ssal teszi el ®r het Rv®.

2. Api aci mechani zmusra ®p¢l R gazdas8gba
egyidej Tleg d4® S§rvé§®d8kminagyfok¥% ©°ngl |
hat ®kony koor dAi nngocderjna t 8r sadal om eqgyi
ism®rve az egyes | ®tszf®r8k o{gazdas §¢
m8§ n stb.) viszonyl agos f¢ggetlens®ge.
a gazdas§g eredm®nysgzés®ga@rangagP bhi ap
nak megteremt ®s ®hez. A p|a0|umechaniz
ma , a p®nz Y%y k®pes az egyeg- zf ®r 8Kk
teremteni, hogy k°zben nem avatk02|k
saj8tos belsR folyamatai batenseheghagyvs§g
g®t .

3. Api aci koordin8ci:- k®pes a t8rsadal om
i s konzisztens szab8l yoz8Aipiacial apel ve
mechani zmus al apel emei k°zg¢l a d°nt ®s |
a tisztess®ges verseny, a szerepl Rk
kapcsol at ok m8s | ®t szf ® 8kban ia al kal ma.
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cot a fenti funkci- -k teljes?2t®se mi:
®s hasznos koordin8ci-s mechani zmus:
tudj uk, hogy a piac sem t°k®l etes,
gazdas8g szab8lyoz8s8ra.
4. Nem k®pes kezelni a t8rsadalsomban 1
s8§gi, 1 gazs8§goss§gi rke®rzd Gs eekxeiter n 81 i
t 8rsadal om p®nzzel nem vagy nehezen
(p®l d8ul a biztaoks8gg asth@ka®sei t) ,
Mindeze k k°vetkezt ®ben minden modarn t &t
va mTkedi k a k®t stabil koordin8ci - s
ben a piac a domin8ns, az 811 ami szf ®r i
be.
432 ¥nell enRrzR k®r d®s ek
1. Soroljafel®s | el labkme@z de n8ci -s mechani zmus
ismertesse azokat!
2. Jell emezze a v8llalatk??zi kapcsol at c
3.l smertesse a piac fogal m8t, a&al amint
tegori z8l 8si m-dozatait!
4. Jel l emezze a piacokat fe°oldrajzi Kkit:e
5 Ismert esse a piacra val- bel ®p®s | ehel
6. l smertesse a piacr -1 val- - kil ®p®s | ¢
7. Milyen t®nyezRk j8tszhatnak aszerepet
kul 8s8ban?
8. Il smertesse a versenyk®pess®gafogal mt
t 8rmakroszintT t®nyezRket!

9. l smertesse a mikro szintT klywsszikusc
el Rny°ket meghat8roz- t®nyezRket!
100.Jel |l emezze a vs8llalati h8Il - -kpan val -

felt®teleit, illetve tipiz8glja a v§gl
433 Gyakorl - tesztek
1K°z°%°s wv§8IlIl alat eset ®ben a tulajdonos
k®pezi k. I GAZ
2Azokat a piacokat, ahol a ker &sl et r e
|l atot, vevRi (Push) piacnak nevezz¢k. H
3Az al 8bbi t ®nyezRk a kl asszidehbs vers
r§ford2z2t8s, alacsonyabb 8r, jobb mi nRsR®
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d R, egym

nak. IGAZ

Il I al at ok k°z°tti verti k8l bs egy¢tt
azonos piacon Tk°dR versenyt8rsa
zt ®s ek, kol t s®gcs°|<kent R ®Lj8r 8sok.
oper 8l nak. HAMI S
rRteljes piaci verseny fR haszon®Il v
rizont8lis v§&8llalati meg8Ilrd{ apod?§&s ok
8k az egym8s k°zti wversenyt, hogy ¢
a fegembzein. kKhaelggyakori bb t2pusai
|l oszt 8s, bojkott, 8ruhoz jut8s korl
Il 1 8t 8si |1 8ncok egy adott fRegyaszt -
§ssal line8ris ®s vertiks8lis kap

95



Te THCSZLE

5, AVCLLALAT £S MAKNEGQGEYRNEK .RAL EME]
VCLLALATOK TCRSAMEAIEM f SSEGVALLALCS

51 CELKI Tt ZE£SEK £TSE NKQMPKE

Az egyes k%°zgazdas8gi el m®l et ekl egy m§:
|l am gazdas8gi jelenl ®t ®nek k2v8natos m
abban egy et ®r t enek, hogy Jjelenl ®te szg¢kst
k®r d®s k°r ®t az 811 ami szerepv8lI8al 8s t
sokkal kapcsol atos tev®kenys®gei al kot
®rdekl Rd®s el Rt er ®be kernfgllted i Rsa®gEEI ha
nak probl ®mak®°rei, 2gy a k¢l sR Rrintet
s®gT lett a helyi k°z°ss®geknek u®s az °
| 8soknak, val amint a term®szet. k°rny
alapvetR c®ljarrbokogy¥l leazleant oakkhtkapcsov a | - Vi
|l atrendszer ®t vizsgs8lja, elemezze.

A fenti c®l ok megval -s2t8s ®rdek®ben
8l lam gazdas&§8gi szerep®nek 8talakul 8s §]
okait, jellemzR von8aait .ol yadn] a @+ p@Idag t
s8gi , k°rnyezeti |jelens®gekre, amel yek
szerepvs8l 1l al 8s me®r t ®k ®t . Fogal mazza me
tev®kenys®g®nek alapvetR <c®l j 8t, i smer
fogal m§t ®8gmolgatzidkaas eszk®°zt 8r 8t . A ha
megke¢l °nbeztetni az 8l lam vs8ll alaat szab &
mi v8llalatok | ® rehoz8s8nak | ehets®ges
a helyi k°zigazgat §8s, val ami ntcs&@neébvil
viszony8nak alapvetR jellemzRit. | smer
hall gat:- k®pes | egyen megk¢l °nblizt et ni
nak elemeit.

5.2 TANANYAG
A lecke el sR r®sz®ben 8ttekint®Pszk az

s®t a gaz®raskBagn. sTzFrgyal 8sra keregl nek &
|l yek napjainkban e beavatkoz§®#agyael | eg ®t
r§zatra ker¢lnek az 8l lam gazdas8gir §8n:
mechani zmus, val amint a gazdasjStg®sorlei t i |
ker¢lnek az 8l lam v8llalati szf & 8ban v
t ®sre ker ¢l az 8l lami v8llalatolg szer ey
ban. Sz8mb vessz¢k a helyi k°ez®gazgat
rg§nak a v8Il|l al atrokrkdd zevra®n e Kk ajpelslod mzRi t
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CSR fogal ms§t , | ®nyeg®t , a vs8llalat szems
di menzi -it.

/ Avillalat és |

'/ Avallalat \Y
[ tirsadalmi '
felel6sség- /-
A\ vallaldsa /4

Y/ Azdllam \
szerepe
(régen és nap-
A\ jainkban) /]

/ Kozosségek és \\

allampolgari |
szervezédések /
) szerepe )

18. 8bAavsgllalat ®s makrok®rnyeze

521 Az 8ll am szerep®nek 8talakul §sa

A modern k°zgazdas8§gtudom8ny megal ap?t -
sz8zad v®g®n fejtette ki 8l 1 8spadBntj 8t az

nak mi k®ntj ®r RI . N®zete szerint a piac
stabilit8shoz ®s gazdas§8gi n°veked®shez v
nem szabad beavat kozni ha agafzAd arse§ngz e t®el ke t goa
dags§8§gaod c2mbzmAv®bédmakban hat§§mozta meg
l om funkci -it:

T Az orsz8g k¢l sR v®del m®nek biztos?2t §8sa
T a belsR rend ®s a nyugalom v®del me,

T olyan k°zint®zm®nyek mTkodtet ®se, ame
nem ®r i meg fenntartani.

E hagyom8nyosnak tekinthetR fel-fog8s ma

mok sz8m8r a. A XI X. sz8zad v®g®n kezdRd?®°

megvsg8ltoztatta e szeml ®l etet, ®s az 8l 1| ar
n°veked®s®t eredm®nyezte. ®Azgas8kéadet bemava

ZSSMITH, ADAM: A nemzetek gazdagsS8ga, Akad®mi ai Kiad-,
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k°zjavak

i nfor m8ci

S
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0 s Inbkgokeg b an, Kk
z 811 ami ber uhs§
szt ®se n°vel heti mi
8n az Y j 8®p2t®s i ¢
g @gRhyRIgi Antwabr ked®s

Rs ®g ®t , hogy az 8kl am ak

juttat8sok rendszere

zdas8gi hat ®konys8g probl ®mak®°r ®t Vi

oligop:-ILLiumok piactor z

hat §sok

mmetb.r i a a gazdasg8ghbe
tur8lis felt®tel ek,
n°®°vekvR egxXparez i imijaat t

i nansz2rozni az 881 | ami
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| akul
kta
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Osszes allami kiadas aranya a GDP szazalékaban foly6 aron
Nyugat-Eurépaban, az Egyesiilt Allamokban és Japanban
1913 és 1999 kozott (%)

Orszag 1913 1938 1950 1973 1999
Franciao. 8,9 23,2 27,6 38,8 52,4
Németo. 7 42,4 30,4 42,0 47,6
Hollandia 8,2* 1.7 26,8 45,5 43,8
Egyesiilt 13,3 28,8 34,2 41,5 39,7
Kiralysag

Szamtani 12,0 29,0 29,8 42,0 45,9
atlag

USA 8,0 19,8 21,4 31,1 30,1
Japan 14,2 30,3 19,8 22,9 38,1

*1910-es adat

ré§nya a GDP s
t Cll amokban
ko zo £t (%)

5. ¥sszes 8§11 ami ki adg8&8s a
gatEur - p8ban, az Egyesg¢l

A XX. sz8zad utoljs| ®har Bdd bmorkg-d ej | Rd ®s
torpans§8s kovetkeasttsVdbgos Az 8rn9&EBal mi fe
enyh2t ®&E®repBpbhan jelentRs b®r emed ®seket [
nek nyom&n megl -dult-12980i k?:2%ti - azAbpl| 4P g
t2zszeres¢ckek, emeni kédv8bb erRs2tette a si
A keynesi fisk8lis gazdas8gpolitika e hel
sRt tov8bbgerjesztette az infl 8ci - -t. Enne
az 8l &8spont ok, mi szerint czblkk8gbani k e
val - r ®szv®t el ®t , 8talak2tva anrak i nt ®z
teni a privatiz8ci-s ®szx&8bef§ol Bel - smefhdl
gyel het R, hogy n®h8ny orsz8gban c¢cs°kkent
Mm®rt ®ke-h& zGB®pest kP7zP tAs. 1999

Az1990-es ®vekben a washingtoni konszenzus
| egf Rbb gazdas8gpolitikai Yat mut aat 8st , ame
|l ut al e®rt ®kel ®st , a monet8ris restrikci-t
tekintette el sRdloesgds®r&k,anm2ag p®Remi;clgly i ®s
del mi | iberaliz8ci-t, valamAngaadpg§giat i z
folyamatok | iberaliz8l 8sa kwv®aeb®rea &ih
val ut a8rf ol y-®mr a,®@sgi®BWn@kyl 8sra k°oto°ott Yan .
® Forrss: MADDI SSON, ANGUS: The World Economy: A Mi

Development Centre, 2001. 65. oldal http://www.oecd-ilibrary.org/economics/the-world-
economy_9789264189980-en 1913-1973 ®s OECD Economic Outlook 1999.
Table 28. http://webdoc.sub.gwdg.de/edoc/Im/ingenta/sourceoecd/66.pdf
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Zl et ekr e. A bankok megsz¢gntett ® &k a ki h
l ezR tartal ®kt Rk®v el val edezet ®t , a
tev®kenys®gek teljesen ©° Ekambdbabaky, /
bad nemzetk?©zi haz8rd ¢2 Psamol gam
z8s n®l k¢l ki vedhetetl en

E t®nyezRk jelent Rsedqash
amely ism®t felerRs?
i sm®t nagyobb szerep®
recepteket napj ainkb §r nem | e
-datrdhas8gi ki hzv8sair megkolnstrusgl
an f m8&8ban nem fog megfelelni a
| - | sa kteRkees&Kreadmll &sn ®& | ohb-al i z§c
rRavarokat okoz, a 2n®pes s
t Napjainkban az &g®szs®
ejl eszt ®se csupa olyan t el
®pess®g®t d°nt Ren befoly§
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8l l am gazdas8gban szerepe napjaink

Az el RzR fejezetben t8rgyaltakb:| i s
egyes 8ramlatai e 2t ®li k meg az
de arr - 1|, hogy a n ®s a jg°VvRben
bank (1997) a m das §gsaerkep®t
funkci -

® —— —

| ak2t §s a,
sok ®s infrastr.
ek v®del me,

no-s ntad<ﬁ ced N ceing kmofaer dul n a
n gazdasS8gi, t 8psadal mi
t erRs2tik, illetve gyeng?2tik.

denci 8k, amel yek az 8§l | aagni szere
k

E hat 8sok jelentRs r®szd vadamigtlacubal i z 8§
0's

C
dom8§ny ®s technika fejl RA®s®vel van S
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ErRs2tik az 8llami szerepv8lIlal §st:

A globaliz8ci - fol yamat ai nef-egyfor
gokat, az, hogy e folyamatbaeegy ado
resen kapcsalgym®kt ®epben f iggy-az 811 am
rendszer ®t RI il l etve annak hat ®konys
koordin8ci - j |l egt°bbsz®°r oleyan i nt ®:
vRkenys®ge cggetlen a nemzet 8l | an

m f
A fejlett o Z 8§ g ok b ane rnfesgef bi bg yeed rhdee nRc, i @
k®nt jelent zi k, hogy az egyes tS8rsac
oktat 8s,stbku 7 ati kapcsol at k-er emt ®s b
szik az 8llam szerepe.

A hum8n erRforr8s szerep®nek fel ®rt ®k
er Rs2ti az G28amszska®gd ys ®g Bt (pl . f
felt®telei, eg®szs@lye¢gy, nyugd?2j, okt e
Az infrastrukt¥“ra fejleszt®sei ( %%t h 8l
stb) , beruh8z8sai tov8bbra sem n®Il k¢l ©z
A globalizg8ci -, il bm pelfomgy@eeitt- Rl t @k
vagy ok n®I k¢ agg-d- sz®l esmt8rsadalr
t-1 erRsebb v el met

8t
e
s
e
£

n
r

k
k

I
®d
Gyeng2tik az 8llami szerepv§8llal 8st:

z8mos fejlett or 4208 gRovabne na za ze |1Im¥%lfte j3e0z
eml 2tett okok miaftel] cgykba-8hsamabsl
t) szolg8ltat8sok, (g&zédtl &utalid,- plgd mn
is hull adsthl okmTKke zld le®R®es e pe-aci al ap
t ek 8§t ®s hat ®konyan prosper 811
pontj 8b-1 is.

obaliz8ci-s jelsns®geken@gom®Ps, men!
n | ®trej°ttek olyan szupranaci on
ott probl ®mak®°rt m8r nem@-nemzet.i
n koordin8lj8k, 2gy e hmt8sk®°r?°k
zet 81 1 amok hat - ki°wWoBd Rdde QrgdnizationVT O

WHO i World Health Organization, ILO i International Labour

Organization, ISO i International Organization for Standardization

stb.)

Sz8mos olyan jelens®g vVv8lik glob8liss
nemzet 8l l amok hatgrain, ere88tbhamamegk?®
feletti szab8l yozottsg§got . ( -l . k°rny
| 8s har mosthi) z8ci -] a
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i A region8lis gazdas8gi ®s monet 8ris
tagok kor8bban nemzeti hat 8s&°r ben
z8si feladatainakegog§cr®cz®zahgl yoz-
8t . (pl Eur - pai Tan8cs hats8rozatai
sth.)

i A technol -giai fejl Rd®s, az I;kT eszk
l eten c®l szerTtlenn®, s Rt | ebh-et et | e
b8l yozgsz .i ftPdrnet adta | ehet8Rs®gek
t Rskb.t er ¢l et ®n)

Al apvet Ren 2 fR ir8nyvonal figwel hetR
alakul 8sa tekintet ®ben. Egyr®szt a hag
szab8lyozott gazdas8giohgosad®@®smei behyh
t-san is r®szt vesz a civil szf ®r a, il
szerepet v&8llal a nem gazdasg8gi jelleg]
gyakorlatilag azt jelenti, hogy ea hagy
kintett folyamatok ban a bg¢rokrati kus koordinS8ci
piaci koording8ci - i s egyre erRs%di k. M
t ®ben egyes r ®gi k gazdas&g8gi i ntiegr 8ci
ons8liss§ vE8l 8§sa sokkal gy o r pditkdd a n hal
t 8rsadal mi integr8ci -, azaz az gl 1|l ambe
nek egym8st -, mint az ¢zl eti rendszere

522 Az 8l l am gazdas8girg8ny2t- tev®ke]

T A t8&8rsadal mi c®l kit
remteni azokat a sz

Webkeent mergv @&rey d ¢
| yoz 8si (eszk

Az 8l lam gazdas&§ggi szerepv8ll ak8s8nak
remtse meg a gl o8l i servamParyyrlse bekapcs
t ®t el ei t Ygy, hogy az a gazdas8g fejl R
tart8s8hoz vezessen. Ennek ®r dek®ben
teljes2teni
T A glob8lis hat8sok k°zvetef®bg8s!| ehi
| §s8wvalor s==gyo ks zt k®pesek |l egyenek
globaliz8ci - -b- | sz8r maz- el Rny°ket,
el R tudj 8k teremteni a struktur8lis
er Rf orr 8§8sokat
T Er Rs 2t earkapcsklaot 4z egyesk oor di n8ci - 8- mecha
sokk©°z©°tt: ki kel l al ak2tani a pol it
hez val viszonyul 8s8nak el emeit (g:¢
l etve azok megval -s2t 88§s8hoz SzZ¢ks®
gazdass8gpolitika keret ®ben
T 2&
absg
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g das8gi szf®ra 8§11 ami bef ol y8sol §s:
s b8l yoz8s eszk®°zei)
Gazdas8gi mechanizmus ®s az z8Il |l ami ga
rendszere
C Gazdasggi me cahlaantitz ma s gazdas8gi szerepl
zZOotti kapcsolatnak jogi, i Nt ®z m®nyi k e
foglalva a gazdas8g mTk°d®s®nek szabs§l
t 8rsadal mi , politikai, erk°l csi, eti ka

Jel |l emz Rk :
1

E d°nt®sek 8ltalgbanl nglen hiogselsen §v § |
sokat csak nagygpadzdbdas8§gsadmadgnig8zk - dt at
okoznak benn¢gk (pl. gazdas8gi rendsze
1989-ben, illetve a2008-as gazdas8gi vil 8gvs8l sgg)

T A koordin8ci-s mechanizmus kapcs8&8n a
r¢lacipikoording8ci - ®s b¢e¢rokrati kus ko
gazdas§8gi mechani zmusokat iig®nyel.

I Mivel napjaink fejlett or s z 8vgeagiy e s gazdasg8gok, il
egyes orsz8gokban a b¢rokrateée-kus Kkoor
het, enn®l fogva a gazdak§gdi° nh® zlRaerki.z mu

C Gazdasg8gpolitika alatt -iant @& m@&myigazda:

rendszer®t alak2t-, illetve ta gazdas§8g
l eng¢l befoly8sol:- tev®kenys®g®t ®rtj¢k

Jel |l emzRk:

T A gazdass8gpolitikg8k 8ltal 8§no® c®l ja a
s2t®gwn, hogy k°zben a gazdas8gi stabil

T Napjainkban fontos gazdas8gppolitikai
senyk®pess®g®nek el Rseg?t®se aannak ®r
t ok a gl ob81lis ver senyben hel yt 8 |
makrok®rnyezetemi kelalmelt er émgal 8bbi s r
Rket h8tr8nyosabb helyzetbe.

T Szint®n fontos gazdasg8gpolitiakali pri o
b8l yozg8s i s, amel ynek az a c¢c®1 ] a, hog
sok, vE8l Il al ak®zk®PtstseeymPpd Rk° z a-t t i's  mi
gyobbm®r t ®k ben teljes¢gljon az i gazs8goss
elv, valamint a szolidarit8s elve 1is.
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Cllami szerepv§8llalg8s a v8llalatok
Az 8l lam gazdas§8gi szerepe Kkiz8r-1ag
szempontj8b-1 tekintve 3 f®l e | ehet:

T Korlz8&t ot ®nyezRk, amel yek 8th8g8sa 8§
maga .ut 8n

i Befoly8sol - t ®nyezRk, amel yekire a v
gyelni, mert figyelembe-v ®t el ¢ k k e | a vs8llalat er
tud mozogni a gazdas8gi k°rnyezet ®b e

Lehet Rs®get |jelaemelt Rek®rke bRK bt y8sol §
bi z8ssal) el Rnyre tehetnek szert az
eredm®nyes verseny.t8rsakkal szemben

C Lobbitev®kenykk®ghatGdlymin d°nt8®s bef ol
s8t vagy ®rdek®rv®nyes2t®st y-c®l z - mi
s®g vagy §fsgamalyet megb2z8§sr-al apj §n
en folytatnak.

Az 8l |l amgazdas§8gi szerepvsg8llal B-s8nak
biz8s. A gazdas§8gi folyamatokba t°rt ®nft
oka, hogy a gazdas8g k¢l °nb°zRopesrzerepl F
t ok, fogyaszt i, ter¢leti), vagy kisebb
m-dszerekkel, az etikai el vek ®®- t°rvaoel
retek ko°zott meggyRzi k az 8l am- int ®z
avat kozg8s sz¢ ks®ges,edvma®nyy epzorRz ivto?lvt 8hra-tl 8 s
Az 8l l am v8llalatszab8lyoz:- szerepe 3 s
AL V8l | al atszab8l £EarpfsesekbkekeMd®zvetl
lal at mTk°d®s®re hatnak, amelynek fR e
T 81 1 ami ad-k @plitrtbabes mPkadkk, rekl 8m
a d stb., il l etve <csal §di p-tl ®km- munk a
p-tl - t&msthyat 8sok
T k°telezR teRmM®BEsskzol g8l tat §sok for
foglal koztat 8si felt®tel ekre,a mi ni m¢
s8§gi form8kra, tev®kemyzst®gek v®gz®s¢
B. V8I I al at k° zi kapcsol at oke gyzasb &yl oszR
®rintettel val:- viszonyok szab8l yoz§s
T Versenyszabamedynek c®l ja, hagy a Kk
j 8b -1 k8rosnak 2t ®It magatar88sok ®
s8vjadv2tsa a gazdas8gi teljes2tm®nyt
I tisztess®gtelen verseny tilal ma
i fogyaszt -k megt®veszt®s®nek til aln
I gazdas8gi versenyt korl 8toz- meg§8l
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i gazdas§8g er Rf °1 ®nnyel val:- vissza®l
i fYzi - -kontro bbiez4 uma-gbabtiarpi8asci
szerkezetet)

a helyi k°zigazgat88s ®s a v§8llalatok Kk

k®rnyezetv®del mi el R2r 8sok

C. A vS8llalaton bel¢li viaszodlyb&l stzabgl

®rintettjeire vonatkoz:- szab8lyok):
Tul aj donosokr a v oa tulajdonviszonyokat §za-r 8§ s o k :
b8l yoz- (elidegen2t ®si, 8th)° kelfl@s2ir, ©°ss.
s ok, val amint a vs8llalati f Yazi - kra vor
Menedzserekre vonfaRkeg: - fedlRal8kentkat §si
lyok.

T Munkavsgllal - -kra vBszaabd®kzyokl|l gsr ERk®nt

I

|l al kozt at 8ssa vannak kapcsol at ban
Az el RzRekben felsoroltakon t ¥t az 8l I al
e
1

~—~
(1)

, sz8mos tov8bbi funkci - kat | 8t hat el

Fejleszt ®st t SAmomgoad er ns z&lIrleapm,a- 81 t al 8 n«
s8gfejlesztRe tkar®kte®lyes®® egyr ®szt a v §lI

tott
f k°zvetlen t8mogatg8ssal, m8sr ®szt
1T kedvezR, °9szt°nzR k°rnyezet- teremt ®:
v8ci - -t, a fejleszt®st.
1 Partnerszerep:Az 8l 1l am a mag8nvs8llal koz8sokbe

T r®szt ul ajjelemhetonred ®larmint,
T mag8nvsgll al atokat vonhat PP k° zf el ad
konst r uk ciiPrivaté Partnership)c

T Fogyaszt - Az z8Fl kEami megrendel ®sek volu
spektrumukban is jelentRsek h-ehetnek,
v8l l alatnak jelenténekitPpgy®sek:-i piac

T Versenyt g8mBd zonygmosp 81 | ami vE8l p-al at ok,
| Rk ugyan¥gy r®szt vehetnek valamely |
mint a mag8nvs8llalat ak. pl. Paksi At on

A vs8llalat:i gazd8l kod8s k°rnyead-ete a ne

8§k ®s az adott 81 | ami gazdas8gpolitik?§8Kk
amel yhez a v8l Il alatoknzak kall knalzrkaodksd rsii & ek
alapvet Ren 2 t®nyezR egy¢ttesen befoly8s
az egyes hossz¥% t8védgyefgdmaecvnetBk jfalrlkeg®t,
pedig a r°vid t8v¥% ingadoz8soke8- min®lI g
lam ®s a v§8llalati szf®ra viszonya ter md
adott 81 | ami i nt ®zm®nyrendszer mTk°d®s ®n
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szl et sph®s8gBat ki s, amely el sRdIl eges

biztos2t8&8sa szempontj 8§b- | a korm8nyzat

nak megval -s2t8s8hoz.
Cllami v§gllalatok

Az 8llam a k¢l °nb°zR t8rsadal mi, il 1l e

®r dek®ben beréoéy®sobBl |l ami v8l | alaat al ay

korol hatj a. E c®l ok sokr®t Tek | é&hetnek,

ban adhat - meg:

- Korm8nyzati t°rekv®sek t8&mog®t-8sa:
l ok teljes2t®se egy h8g§tr gprpogghalny z ¢

- Egyes k°%zjavak el Rgll2t8sa: pl. ked\
kezel ®s ®r e.

- P®Il damutat8s a versenyszf ®r a®v§l |l al
rez®s, jobb munkafelt®tel ek, K°r ¢l ma

- Bizonyos ipar8gakban a msesewvasenyd hel y ze
t8rs | ® rehoz8s8val.

Az 81 | ami vl Il al at t°bb | ®nyeges el

magg§nszf ® §ban mTk°dRekt RI :

- Tul ajdonosi jogait l egt°bbszar ke¢lo©
korolja.

- Al apvetR c®li®nt |naygeorseasn®g e s s Gy i K©°ve
nyek fogal maz-dnak meg.
- 1zletpolitik8j8ban, 8§rk®pz®s@&ben ne

l ennek meg, hanem gazdas8gon k2vgli
- A vs8llalat menedzsmentj ®ben gyakr at
rszv®tel, mint az ¢zleti szf ®r 8ban
- Az 8llamigasgdglhkadd®ka, p®nz¢,gyei, a
m8&ra nyitottabbak, 8tl 8t hat - b-bak, m
s8§ga el Rtt to°rt®nik.

A Sz&8mos kutat§s meger Rs2t i, hagy az
csonyabb hat ®konysgggal, il 1l etve j©
mintamag8§ nv 8l | al at ok, 2gy ez al ®pj 8n s
t¢ket. Azonban azt is figyelembe kel
olyan helyzetben, ill etve k°rnyezet!l
kedvezRtl en adotts8§gokkal remdel kezn
hez. Az2 ePmtl zed privati z8I 8§8si el j 8
esetben der ¢l t ki, hogy sz8mes tev®
von8s8val is olcs-n ®s hat®kothyan m’
ve annak a n®zRpontnak az al atpj 8§t , n
rehoz§8sa me (dir ealseztt R skeurs m- dszef e az
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|l y8sol 8snak. Aligha vitathat - azonban
moder n gazdas8gokban i s | ®t jogosults§g
azt, hogy mely ter¢leteken az adott or

523 Helyi k°z°ss®ge&l IRGesmpolkg®irtie s
szervezRd®s ek

A modern t8rsadal makban eg
g8l 1 amt - | teljesen vagy r
ampol g8rok civnkevssktehB
a t8rsadal onmgsreli @nsgjf §e
etts®
teiln

re n°ve
szben f

Rd ®5 &e-k ®&n
a k¢l onbo
®t . Ezek

[

X N

z2nTs®g®t, ©°sszet
rm8nyzat szerveze a k¢l °nbo oz
r 8§k, a k¢l °sbhapRdGsgpRk Ul t ur 81 i s egyes
szervezetek. A vs8llalatok e t8rsadal
at alak2tanak ki, k°zvetve®-vagy k¢©
pl. t8&8mogat8sok r®v®n. A civil szf
atokat, napjnem teheth may, hegy ye vegeg mS8r

embe e szervezRd®seket. Er-k°l cs®°nh
e szervezetek a v&8llalati mTk°d®s

oy SO0 T —N
NQ — X+ —~g3X XX~
oS TODOoOQaoOYY oOwm
O DY+ X

- W TNX OO WY
~ — —-

o —TTwe QO

Hel yi k°z°ss®gek szerepe

A helyi t8rsadalom nagyon gyakiftan rende
mazzal,amel ynek hat 8§sai csak | ok8liseszinten
t ®t hel yi t ®nyezRKk o0k 8 k. Sz8Mmos eset b
| ®m§ k megol d8s §t h aktorokra b2zr
hat ®k onyabba ol daniteremmi nt a Kk?©°
al apot a hel ®s a ku?z°ss®gek

il ®nek. ba a hel yi

azok & nemzet.
y jp®Pl daagy mat at
k, val ami nt a ®pvisel et ¢kben €
| adat ot | 8t nak I Meg kell tere

as8gi BbiatwmouskBagbeéel yek ®s v§ll al
dl, mas ,t agitkeres ®s eg®szs®ges mun
R sz¢ks®gletek kiel ®g2t ®s ®t ,

[ deaapk®BrcnB8ettek mind I|Hteljesebl
®t az ®l etter¢ket ® rintR dPnté@&sekben,

het Rs®g®t a hel yi kor m§nyzatban,

C. akultur 81 i s °r°ks®g ®s a term®szet.i k°rny
A helyi k°zigazgat8s kettRs szerepet t°
kapcsol at8ban azsgltal, hogy egye-®szt a k

a
j 8
(!

o< C
wn o

0zz
el yi
k meg
al ato
fejl RA®
| am, akko
azt akameni ba

Kk
s
]
8
k
e
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k®nt iis funkcion8l, m8sr®szt kebBeRYyI k
s®g sokszor a gyakorl atban nem is Vv§8la
l ek k°zti kapcsol at egyi k dimenzi - j 8t
jelentiKk. Ennek sor8n megl ehet Rsen gyak
konkr ®t p®nz¢gyiebbanagfebbr ®@®n®kben h
hel yi k°z°ss®g fejleszt ®s®hez Ennek a:
Iy ad-k kivet®se jelenti, 8§m emell ett
r ®s z ®r RI °nk®nt ny¥%j tott t8mogatr8s i s,
nyezet i felt®tmil ekletsajidtl edawvlegoz:-inak i s
a vs8llalat k°zvetliemozZz28jdgrajylzis &i®§tnydkale
®nek em el®s®hez i s. A kapcsol at zazonba
igazgat 8sna i's sz8mersdeal kean® se®&rRek,° za ngel |
ny°sebb helyzetbe hozhatja a v§8llalatok
fejleszt ®sekre. Erre konkr ®t p®l da | eh
kedvezm®nyek, pi aci 8r al atti ingatl an
munkaer R f ej | esth.Stz@gskeenrct s®r e az ut - bPbi ®viti
di k az a felismer ®s is, hogy a tirer ¢l et
s®g, szeg®nys®g stb. probl ®mak®°re igazs§s
bevon8s§8val kezel het R. Az 8l l ami szerep
v8l l alnia e probl ®m8k kezel ®s®ben a hel
i s egyar8nt

A k°l cs°n®°semi rkidberrrkeikts Z8B&m8r a ellRny°®s
maz- viszony kialak2t88s8hoz a v&8llalatc«
egy¢tt kell mTkodni ¢k egym8s strat®gi ai
v8llal ati fejleszt®sek siker®t nagym®rt
vannak a hel yi |l akoss8&8g akarat §v@a-l , il
, hogy a fejleszt®s sors8&8§n a fejlF
az emberi ®s term®szeti nk°rnye:z
or el emi k © zb®arnd eeknel .2 t Mengi kaezltl iasz, ¢
g - k®t szf®ra t %% zott ©°sszefon-
°vetkezm®nyeket is hordozhat, a
i, k°rnyezet.i kdtbr os 2t §sok felet

¥nk®ntes 8§l | aemephod ®s8erki ksazpeasvol at a a

zervezetek a modern t8rsadallFmakban
k be. Funkci - -juk egyr ®szt ab-ban ny
I mi funkci - kat §tvesznek az 8§81 | amt
§ul vd®dedaImcEci vil kezdem®nyez®sT al :
mpol g8ri j ogok ®r v®nyes?2t ®se ®rdelk
Szi szervezetek | p®| d8kat eemut atn
el iac mTkod®s ®gjlett i | | et \
8¢ k°dnekvp@®lhd&Gdi®nyglkyah\

k2s®ri k a p
okban m§r mT
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del mi csoportok, amelyek jelentRs befoly!
ban. E k°rbe tartoznak azok a saakmai S z
mar 8k, a munkaad: i ®s®gneukn, k a8vggd 4 aatl i- | ®ss zf° wi
ngl i s szaksz®°vet s®gek, amel yeknek igen f
i nfor m8ci - 8ramoltat88s8ban, k®pe-®sben to
| emben. E szervezetek sz8mos konit extusbar
ket:

T K°ozvet2tRszerepe§l Item t@setan ek§ Iblea laazt o k
T el m®ly2thetik az ipar8g vs8llalatai k?©°z

Az °nk®ntes 8l Il ampol g8r i szervezRd®s ek
|l esz a civil t 8rsadal om er Rs°d®s®vel, val
fel ®r t ®k el Rd ®Rse@wpeolnt okgyki @eg®sz ¢l ve az e m
v8ll alatvezet®si filoz-fi8k elterjed®s®ve
kozvetleng¢gl profit c®l okat szol gsgl t ev®Kk

524 A v 8llalatok t8rsadalmi felel Rss®g
A v8llalatok ts®gy&dalamiE§sfaeceloelyRa- ¢zl et i

kar, amely sor8n a v8llalat ol yan el Rn
(stakehol der s) ker ®t , ami vel azok j -1 ®t®
befoly8solja. (TermPszetesen a k°rnyezet.i
A CSR (Corporate Social Responsibility T t 8 r sadal mi felel Rss®qg\
eszm®) ®t val l - v8l l alatok felel Rss®gv§gllI
nevel ni h2rneveigket jav2ztaniet8rsadal

et ®s ez§8ltt,al hogey sleb-yk®p e me @
sadalom vel ¢k szemb&nrn t §maszt

i
del mezRs®gg¢ Kk
t r
S . Az Eur - pai Bizotts8g az a
s
I

l el nek a 8
r8§sai knak i
meghat 8roz8s8t: A t8rsadalmi felel Rss®gvVv§
r®v®n a v §8I | aalaatpookn °tn8kr@®natdeasl mi ®x k°r nyez
kat ®p2tenek be gazdas8§8§gi mTk°d®s¢kbe ®s
kapcsolatrefldszer ¢kbe. o

CSR kialakul 8sa ®s fejl Rd®se

Annak el l en®r e, hogy a v§8llalatok m§r
gazdasg8gi tev®lkamek®gakdt§rvs@glal @ eti kai
gi eti kai felel Rss®g sok8i g nemuv8ltak ke
| 8sa gy°keres v8ltoz8sokat ind2tott el a
k°zep®t RI kezdve. A XX. sz8zad el ej ®re |

z

dal mak m8§r az eg®sz gazdas8gra n®zve ®re

27 . . . S
European Comission: Promoting a European framework for corporate social responsibility i
Green Paper, Office for Official Publications of the European Communities 2001.
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amelyre v8laszul megj el ennek azok a ci:
e c®gek sokszor nem etikus tev®&enys®g
t Rk, aki k felismerik elRze®Rgprklekeli seg¥

munkavs8l |l al - ik, il letve a k°zvetpben k¢l
vet Ren jjavie@vr@®kenys®geket. Ezek 1l eggyakr
biztons &dhet y®s k°®°z°ss®g |- -1 ®t ®t n°vel R
jelenti.

Az 1960-as®v ek ben jelennek meg azokl-a tant
h2vj8k a figyelmet a nagyvs8llalatok n°
sadal mi, k°rnyezet.i probl ®&m8kra,n- il |l et\
dok kezel ®s®t a v8Illalati c@®ke kre ®be
kialakult a v8llalati felel R Rss®gv§s§gllal§

I egyr ®szt hangs¥ yozza a v8llalati t
el R2r 8§soknak wval - megfel el ®s ®t , el s
ter m®k el R8I 1 2t 8ssal kapcsol at ban

m8&sr ®s zt a vl las@agek kRamndgaileyed zd R
zetv®del emmel ®s foglalkoztat 8ssal k

har madr ®s z t hangs¥ yozzeran®k emp i ek °
nyezet jav2t8s§t

1980-as ®vekben a -eAsm@ilkeethoo | neegjsed en ®s e k
a v§8llal at ok ael Resrzd®erk efl ¢ g | casl okpoozrntio k
nos2t8§s8val ®s a specifikus probl ®m
zeti probl ®m8k felismer ®s ®nek ®s a |
nt ®n ez z i dRsz®l ®WekikmbtemetkR.al AX ul
at ®gial 2meg&l zamel ynek sor8n f el i sme
ml ®| et °sszeegyeztethetR hossz¥% t8v
®l fogva a v&8llalati ®r dekekkel i s.

re jelentRsebb r®sze m8r ne8k ca ak h
ml ®|l et et , hanem hossz% t8von b2znak
ben felismerik, hogy a v&8llal2at ®s I
egym8st . BE§r m8r az el RzR ®tezred

pont ¥ menedzsment r e IXdKd z e rsezk8,z aall ted re;
etRbak20pD8&l ent meg az | SO 26000 szat
y segztse a szervezeteket a fuenntar
ban, val ami nt a t8rsadal milag ®s k ©

>

v
b
a

ONQ SN "N NO®

QWO SN XOODK 30O —7M® O XN

3T ST XTTOOOONnOnNnOnN S
o

e
0
8§
e vaI-52t§s§abtaonk. nte gfvoal ly-asnt t 8sa sor 8n a
kapcsol atainak minRs®g®t vevRivel, a k
azzal a k°z°ss®ggel, amel yben mTk©° dnek
sz8mos hat8sa |l ehet: jav2tja aznalkalm
zani®s megtartani a munkaer Rt , a befekte
kev®sb® kock8zat os, eti kusan m'T'kOdR sze
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A CSR ditmenzi - i
Az Eur - paia2Bll-bent sn€gj el ent Z°Il d- K°nyvbe]

akban foglalja °sszeeiat f@setdRmensil|liat at a
A. V8l |l al aton bel ¢l i di menzi

TA hum8nemRfnerdrz&Sanent hez tartoz- | e
t ®m8kat t8rgyalja, Yagy mi nt az egyen
az ®lethosszig tart - t a-ncusla8s§ dl ehet R
pi hen®s megf stbhhel R ar 8nyai-t

i Amunk ahel yi -e®ps®sbziszRgons8g teb-¢l eten |
bak az °nk®ntes alapokon nyugv: akci
biztons8g jav2t§s8ra irs8nyulnak.

T A vs8llalati kr2zismenedzsment felad
CSR szeml ®l ettel, ugyanis ®&-napjainl
sek, |l e®p2t®sek JelentRs tegvagyTr Tzl
l °nb°zR t8rsadal mi ®tegekre.

I KP°rnyezet.i ki hat 8s kapcs§n t°reke
kod®s megval - -s2t§s so+@sn my ekeveseb
anyag felhaszn§l§sra, ®s a hull ad®kao

B. V8lal at on k2vg¢li di menzi :

T A helyi k°z°ss®gekkel wval - - gviszony |
| al koztat 88§spolitik8j 8val, szakk®pz®:
t ®konykodg8ssal, a helyi kul t %ara ®s
el k°lcs®°n®°s el Rny°ket.

T Az ¢zl et pas 1 flelr etk klehk al b®st- vev Rk k el
ban fontos, hogy ne c¢sak Kki-z8r -1 ag
ngl janak, hanem a CSR szeml ®|l et t el a
er Rs2theti k egym8s fel ®.

i Az emberi jogok k®r d®sk°r ®be bel et al
fell ®p®s k@s m&ig adtairt 8sf or m§k i s.

i A glob8lis k°rnyezetv®del mijr megfont o
| Rd®s eszm®j ®t j el en2tik me&g, miszer
nyeinek Kkiel ®g?2t ®s®t %gy biztos?tsuk
j°vRbeni t8rsadal mak es®l yeit.

53 ¥SSZEFOGLAKSRPESEK

531 ¥sszefogl al §s

A gazdas8gban ®s a t8rsadal omban egyar &
mechani zmust - | elt® R koordin8ci-s eszk?:
szerepvs8l |l al 8s a re®gm¥ul tba ny¥zi k vissza
das§gbefo|y§so|odefrmnlg(a|zdjaas§ngkrban az 811 @
mTke d®s®t egyr®szt k°zvetl engl bkef ol y8sol
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kel , m8&sr ®s z t kezvetetten, annak k¢l sR
szab8lyoz8s8val v®gzi. Az 8llami v§8llal
mT k edthn ek, m®EN®kigke| | emzRi k nagyban f¢gg
gazdas&8gi t 8rsadal mi viszonyrendszer ®t
jelent Rsebb szerepet j8tszanak a helyi
mint az 8l 1l ampol g8rok ©° mk@®@ntaes sEz ekrovze® zsk
egyre szorosabb kapcsolatba ker &gl-nek a
suk al apj 8t a vs8llalatok t&8rsadal mi f o
adja.

b
|

532 ¥nell enRrzR k®r d®sek

1. Hat 8rozza meg az 8l Il am hagyormhm8nyos,
t°gadazdas8gi szerepeit!

2. K¢l °nb°ztesse meg az 8l l am gazdas§8gi
®s gyeng?tR t®nyezRket!

3. Mit ®r¢nk az 8llam gazdas§8gii-r8ny?2t
l' yen feladatokat kell teljes2tenie e

4, K¢l °nb°ztesse meg azgnusdasag§giazdastBar
kgt ||

5, K¢l °nb2°ztesse meg az 8l lam vgFEI al at ¢
leteit!

6. Fejtse ki az 8llami v§8llalatgk | ®tr e
l °nb°ztesse meg az 8l lami v8l]lalatot
jell emzRitRI!

7. Jellemezzea helyi k°z°ss®gek ®s a-vs8Ill al
r ®t !

8. Jell emezze az °nk®ntes 8l Il ampol g8ri
kapcsolatrendszer ®t !

9. l smertesse a CSR fogal mg8t, ®s ki al al

100.Jel l emezze a CSR dimenzi -it!

533 Gyakorl - tesztek

1 Az1990-es ®vekben a washingtoni konszenz
az 811 ami beavatkoz8s m®rt ® k®t a gazd:
2 Az 8l lam gazdasS8gi szerepvs8l |l al 8s8nak
teremtse meg a glob8lis versenybe val
felt ®t el eit Ygy, hogy az a gazdas8g fe
fenntart8s8hoz vezessen. | GAZ
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A gazdass8ggpol

it
sa Ygy, hogy k?©°

8k 8l talg8nos €&®lja a g
en a

i k
zhb gazdas8gi stabilit

Az 8l lam a kmzg$Smkdlalnalr ®szt ul aj donosk®nt
amit PPP konstrukci-nak neveznek. HAMI S
Az 81l 1 ami v8l |l alat alapvetR c®Fjak®nt n
m®nyek i s megfogal maz-dnak. HAMI S

A v8llalatok ®s a helyi ©°nkor m&nyzatok

el l ent ®t ek al akul nak ki . HAMI S

A fogywaadagy  -k°rnyezetv®del mi cs®portok be
rg§ban m®g el ®g jelent ®ktel en. HAMI S
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6. AVCLLALAT | NNOEWEKESIYSEGE

6.1 CELKI Tt ZE£SEK £TSE NKQMPKE

Az Egyes¢lt Cllamokban, Kalti-f ari-nSiza | &lc
um-v°l gy (Silicon Valley). A terg¢tet a n

tott szil2ciumal ap% -e$i PekkRRI khprdve A
vil8g I T ipar8nak egyik Il egjelentRsebb
k ai eszk?°z°kamki°mt e gmiSlirtop8stb.r e et&®-a] §P&s
nak, val ami nt a k¢l onb°zR cs¥%cecstechnol
Napjainkban sz8mos ismert vil 8gc®g (Ap
Intel stb) sz®khelye itt -vwangy Z2ediyjogasaSIwisl 2 ci u
az innovs8ci-s tev®keny¥@agel!l mzl tko ®vmg jz
ben a v8llalatok sikeres mTk°d®s®nek ec
az innov§gci -, mi nt a versenyel Rny megs
m- dszé&re.81 1 al at i t ev@®lkdreyns e ®g er aita@Pg iad
mind a KKV (SME i small and medium enterprises), mind a nagyvSs8l
szektorban, megk®r dRj el ezhetet !l ean. Az ¢

tok innov8ci-s tev®kenys®g®nek Vvizsg8l a
E c®l sikeres el riegat ®ridewm®@bjeda, mag ha:

tartal m§t , jell emzR von8sait. Legyen k¢
t2pusait k¢l °nb°zR szempontok szerint.
strat ®gi a szerep®t, az azt befoly8sol - k
elemeit, val ami nt a si keres megval -s2t8&8s8nal
tiszt8ban az innovs8ci - s tev®kenys®gek
egym8shoz val- viszony&8val, tudj-a jell
del l ek fRbb jellemzRit.

A |l ecke el sR nndwvaSiRdewnwetd R tul ajdonsg8gai
majd a | egfontosabb ism®rvek alapj 8n Kk,
A tov8bbiakban a v8&llalati innov8ci - s ¢
réel mednyeit el emezz¢k. El sRk®nt §laj kk | s R
az innov8ci-s strat®gia kialak?2t 8s8r a,
Sz8mba vessz¢gk azokat a t®nyezRIGet , a me
sol hatj8k az innovS8ci - si ker ®t , ek ¢l 2no
nedzsmentj ®nek kardke8luitonl szenr ®s@t®b e A

60-70 ®v innov8ci-s modelljeEmeé&k fle¢g d RE®

28 www.siliconvalleyhistorical.org/
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oka az, hogyaz i nneb&®Ilet.: al apj aben, Joseghe | Rs z° r 1
Schumpeter t anul m&ny&bhar® jelent meg.)

A vidllalat
innovdcios

tevékenysége

Innovéciok
csoporto-
sitasa

Innovaciés
stratégia
Innoviécié

folyamata

Innovacio
tartalma és
jellemz6i

Innovacié

Innovacios sikerét meg-

stratégia hatarozé fébb

Innovacios Sleme! e Innovacié

tevékenység szervezeti

kornyezete vonatkozasai
19. 8bAavsgllalat i nn®RnveSkce mesRit ev ®k e

621 Az innovS8ci - tartal ma, j el l emzRi

Az ¢zl et v8l |l al koz8s fennmarae8s8nak ®
zet ben val - eredm®nyes MTk°d®s ®n ek el en
hogy hosszabb t8von nyeres®get ®eal i z81 j
s¢k ki aloark&#nt 8meag skel | hat 8rozniuk mTk®°d®

kapcs8&8n a v&8llalatnak az al §bbi k ®r d®s ek e
T Milyen fogyaszt -k, milyen fizetRk®pes

i hogyan, milyen m-don k2v8nja kiel ®gz2te
Az el sR k®rd®sk®°r megvsg§lmegz kle§ -8 hamz 8a ov :
nia a piaci jelenl ®t e mi k®nt | ®t . Ennek ®i
c®l piacot, amelynek felk2n8lja term®keit/
(marketing-) eszk®z°k al kal maz8s8val a-l kell ®
nak. E t evlk®kleingls®lg2t §s8t ®s v®grehajt§g§ssgt
tingfunkci-ja keret®ben val - -s?2tjta meg. E

s8§g8t fejezi ki

29 SCHUMPETER, JOSEPH A.: The Theory of Economic Development: An Inquiry into Profits,
Capital, Credit, Interest and the Business Cycle. Oxford University Press, 1934.,London.
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A m8sodi k k®rd®sk®°r kapcs8n a v§8llalk

kel tev®kenys®g®t v ®g e zma te ® k chnoygayb bwaer, s
fogyaszt i i g®nyekhez jobban al Kal mazKk c
kenys®gek kialak?2t 8s§t ®s v®grehajtsgss§g
funkci-ja keret®ben val  -s2tja metg. E f L
s8§g8t fejezi ki.

Az innoa8ci3 alapvetR tulajdonsg8ga emel
1. Fogyaszt-orientg8lts§gg,

2. Y4y dons 8g,

3. bizonytal ans§gg.

Fogyaszt-orient8lts8g tartal ma

A fogyaszt i I g®nyek al apvet Ren 2 r
(expressed) ®s | 8tens ig®nyekre.z- Az el l
nak, amel yeknek a fogyaszt - tudet 8ban

vezni azokat. A kifejezett ig®nyeket a
®s erRforr8saikat ezen ig®nyek kiel ®g?

ol yan, mi nden f ogy aksamelyekhr@em jutha®elawR i g ®n
dat 8i g. Ahhoz, hogy egy v§8llalat a kon
fogyaszt -k | 8tens ig®nyeit kell HKHeltS§8rr
d8sokat tal 8lnia. A folyamatnak az®rt
egy N8tl delsz2z2nre hozott egy rejtett
i @y ® v§&lik), ®s sikeresen-uki &lb®g teim
soljao, 2gy a vs8llalat versenyel Rnye el

Djdons§g

A versenyel Rny el ®& ®s®hez nem m®mindig

ni . Az innov§8ci - | ®nyege wugyani g az Yj

tanban m8&r t°bb, mi nt 70 ®ve megfogaln

Joseph A. Schumpeter (1939) vezette be

termel ®si t ®ny ez Rk Yj k dletve annak & alapj § ban |

eset®t k¢l °nb°ztette meg:

1. bj , a fogyaszt- -k k°r ®ben m®ga-nem i s
vak % minRs®gT) el R8I12t8sa.

2. bj, a k®rd®ses i par8§gban m®g gyakor
el j8r8s bevezet ®se, amel ynek ®Wgzonban
tudom8nyos felfedez®sen al apulnia (Ve
kereskedel mi elj8r8s is |lehet).
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3. Dj el hel yez®si | ehet Rs®g, vagyis ol ya
a k®rd®ses orsz8g ipar8ga m®g nem volt
piac kor8bban, aks8r nem)

4. Nyersanyagok vagy f®l k®sz 8r g-k Yj bes
nyit8sa (mindegy, hogy ez a beszer z®si
e, vagy csup8n nem vett®k figyeel embe, [
|l Rnek, vagy most kellett kialakztani).

5. Dj szerve Beta Ivatgryehmeang®sz¢nt et ®s e.

Bi zonytal ans§8g

Az innovS8ci - v®grehajt8§s8hoz a v§8llala:
amel ynek megt ®r ¢l ®se bi zonytal an. Probl ®
nem tartja hasznosnak az innov§8c8i--t, vagy

sol j8knovBzii-rm el Rny teh8t nagym@&rt ®kben |
hat -s&§g8t- -I| is.

6.22 Az innovS8ci-k csoportos2t8sa k¢l °nl
szerint

Az i nnovs§8ci -t aksgr v8ll alatok,s-ak§r a f

g8l va sokf ®l ek®ppen | ehet csoportos2tani.

Az i nnkonkg eit-i z8I| - d84sfaR sczseorpionrtt | ehet s®ges

A. Bj term®k vagy sesmel gS8letgyt §s-gyaszt i
el ®g2t ®s ®nek Vij megol d8sak®nt jeleni

B. Dj techpnobmgiw kapcsol  -dhatr %, vag)
m®k/ szol g8l tat8s el R8Il 1 2t8s8hoz is.
C. Piaci i n naomved cyie-kk , Y] beszer z®s i ®s/ va
S i | ehet BekRag evt§ ljlealleantt sz &8 ms8r a.
D. Dj szervezeti amedyglhe%ks eset ®n a ter
technol -gia egyar8nt | ehet %, vagy
ngl elt®r R m- dspenvezétbef'eszti k be a
Az innov8ci- |l ehets®ges forr8sai szerint
T A v8ratlan siker, vagy kudarc, k¢l sR €
T ellentmond8s a val- -s8g ®s a tervek Kk?©z
i a folyamat sz¢ks®gl etei,
i azipar, vagy piacstrukt%ra v8ltoz§8sa,

T demogr 8fiaa,aviE®pgegE®gben

CHI KEN ATTILA: VSIlalatgazdasS§gtan, AULA Kiad-, 2008
3CHI KEN ATTILA: VSIAWLU/Mtkgiaazdd-a s §52g0t0a8., 246. o.
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T szeml ®l et, hangul at ®s jelent ®svE8Iltoc

T Y% tud8s megjelen®se (tudom8nyos ®s

Druckera f enti ek alapj 8n akkor | 8tja a v
®s sz iks®gess®g®t ami kor val amikiyen el
ban.*

Az innovs8ci-t szok8s m®g a v§8ltoztat §:¢

csoportos?2tani

Aradi k8l i s |li®nmryew®csi,- meghat 8roz- | el
jelent, vagyis gy°keres v8ltbkztat§s
ci -, Y g®pstta gy8rt8sban

Az inkrement 81 i s iampmrov 8®@p-®sekbenRmegval
d®st jelent, ami kor pl . a ternm®knek
sebb el em®t m- dos2tj 8k. pl . -t-er m®ke
i par ban, az egyes aut-t2pusokn§8l v ®
tipikusanily en i nnov§8ci - k.

V®egel , az innovs8ci-kat annak iad?2ttat

ni:

®2NEMETHNE PCEL KATALIN: Innov
®rtekez®s, BCE, Budapest, 2
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nol - gi avez®r(€khnoladgnush) 8es et ®n a
alatok szisztematikus munkg8gval,
®k et , vezeti k ®s/ aagwys szegrchaneét
st . Pl . a sz-rakoztat- - ipar el el
k, okost®v®k, j- p®l dg§i e tzpusr
vez®r el t (Demamd V@I ieslet ®n val ami |
r ®t piaci i g®ny
gy -
ir
e

gene
gyszekelkg®®zr ¢ Rd
k ba

r8lj&-a fejl
kif
odal mi forr8so n fel helhetR
k mel | et t t°bb ponton egybecs:
R

az innov8ci- | egjellemzRbb el en
nnov gciv-al mimd i%,j | ®t rehoz8s8t | e
Az innov§8ci - mindig a tud8s al kal ma
(ter mdkben, szol g8l tats8sban, eter mel
nedzsmentben, szervezetlBte)n, munkaerHF
Az innovs8ci-s tev®keByns®P saz ew §lell &In
§tsz°°vit, Rla K+fFi acra vitelig.

Az innovs8ci- a versenyk®pess®g javz2t

ejleszt ®:
I

tev®kenys®g m®r «
21. 0.
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T Az innov§8ci - si kere a piacon, a gyako
el.®

623 I nnov8ci-s strat®gi a

A k¢l °nf® e funkcion8lizsv8il ®azati ats@giagk
kez°tti kapcsolat tal8n az innowk8ci- - eset
ci- foglalja mag8ban | egink8bb ai- v8l 1l al at
s strat®gia | ® rehoz8s8ban jelentRs szer
tek alakull®asmmak,a vw8l | al at k¢l det ®s ®nek
amel yben az innov8ci-s tev®keny=s®geknek
l eket kel biztos2tani

Az innovs8ci-s tev®kenys®g k°rnyezete

Az innov8ci-s strat®gia kialakatgs8ra ®
t8seah az a -gak®lmefgret.i kl 2ma, amelyet a
®rintettjei jelentRs m®rt ®kben hat8roznak

I Afogyaszvakkabkgy¢ttmTkeoed®s adv§llal at c
k2vyel fontos az innov8ci-s Wws&lllet ek ge
|l atnak e t®ren proakt2zv kezdem®nyez®se

T Hasonl innov8ci sz 8Itll ettadkeledd zaod loasta ba
egy¢é¢ttmTke d®si hajland-s8&8g i s.

i Aversenytr8wsak ®s hossz¥% t8von is alarg
vannak a v&§8l 1l al at8rai nensova8ck o gk rs@tr at ®y
s®gre is.

T A fejlett o r8d Z S8aggol k°bnaf ® 1 @z hat hat - s esz
t8mogatja az innov8ci-s folyamatokat.
t 8mogat 8sok, valamint kedvezR, i nnov § ¢
| ®t rehoz- §8I 1| ami gazdas8gpolitik8k is.

T Astrat ®gi ai sal ket s ®gveSkleltal at ok egy¢t
nemcsak a beszer z®si , ter mel @si ®s ®rt
|l 8toz-di k, hanem egyre t°bb ®-setben &

kenys®gekn®l kezdRdi k.

T Ahel yi °nk®ntes ®s 8§l | aafgletliossdr i k°z9°s:
gokban k¢ilatnersme@ns z et i ,vegymBge ®eti nt et t
v®del m®ben egyre hat8rozottabban k®ny:
Yaj innovat2v tev®kenys®gek v®gz®s®r e,

BHusTI | STVECN: Az innov8ci -menedzsment eleemei, Egyet
tem, G°d°l IR, 2010.
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Az i

Az eredm®nyes [
alapvdtdBReoggglt f

nnov_gci - s

1. Hogyan 81| hozz8 a v§8llal a®-az
telek k°z°tt j°n | ®re az innov§8ci
2. A v8llalkozg8s milyen m®rt ®kben ®I €
tart8st folytat az innov§8ci ter g
3. Mire ir8nyul az innov8ci-s strat®g
4. Milyen t®hydézRighet az innov§8ci pi
1. Az innov8ci-s folyamat fajt8i k°zg¢l
meg:
I Aracion8lis innowv8$eit ®n at rvd8tl@ailat
nyos, tudatos fejleszt ®si munka et

jektek v®grehhprgaal PRV ® a®-%j don:
kenys®g kezdet ®n j -l k°or ¢l hat 8r ¢
amel ynek megval -s2t8sa fol yramat os:
kal maz8s8nak | egf Rbb krit®riumai

T Versenyk®rnyezet. trendek f ol yam
T hossz% t8v¥% govidddlekgd8si sze

T a szervezeti egys®gek c®ljainak

rendszerbe

i Azinkrementalista i nnoet8®@&n - fsRrsaz
pont az innov8ci- -t el Rseg?2tR v8II e
A c®g ©°szt°nzi az Vi 2t @gtsr b svzellr-
konkr®t c®l okat nem tTznek iki. A
ti k8j 8t kO°veti, akee®RMEnyg®gEe&n t
vezRdnek. Az al kalmazg8s f R folyama
1T Kev®sb® konkr ®t c®l ok fel® kis |
1T a | ®p®sek hat8§s8nak fel m®r ®s e,
T c®l okon val igaz2t8s (ha sz¢gks®
T d°nt®s a k°vetkezR | ®p®sr RI
A Cltal&8ban a tRkeerRs nagyvsgllaal at ok
mi kusabb kisvg&8llalatok a m8so®&-i k t 2p
konys8g szempontj 8b-1 8l tal §bhdan i nc
szer ko°zott.
2. Az innovs8ci - s strat®gi 8k tipiz8I 8s
mennyire ® enj8r- valamely inrmBovs8ci
ban

120
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strat ®gi a

el emei

strat ®gi a

kapcsol §sa.
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A. Proakt2v innov &ciet®igsthradta®gita® r eks zi
innov8wialbam®l en | Sk Btsata§ elii In@sentz® vi
tev®kehket§ ®h gt at ( aat ia)p dmellett nagys o k
kock8zat %, radi k8l is i nmzere@ci - kat i ¢
tul ajaddong2ztl eti titok ®s a®mrelk!l |l emi t

B. Akt2v innov8cisos 8stvBatl @iaa nem el sF
i nnovs8l, de t°rekskitkata8giyo®s kéjvled &
t ev ®k e ibgnse® gseRs mrzban kal mazot-t- kutat §s
kusz§gl, k°zepes kockg8zat Y, f Rk ®n't i
t°rekszi k.

C. Reakt2zv innov&8eset®ut8rldta®agifa ki v§&r ,
dons8gokat k ®s Rn veszi 8t , ki z8r -1 ¢
inkrement 8l i s %pthdéazS§Sgagkb®gkaglzdudgst
t al 8kbzavng | r RI szer zi be.

D. Passz?v innov§8esior&ns§l barewfora a k
mal i z§I t i nnov&gci as vee RRK asgryoam®BgE 8r a
tenk®nt vezet be inkremeng@Btis ¥ 2t
| §brmenm v3¥1 1 al

A E t2pusok tiszta megjelen®@sivafldrarth§j a n
tok val-s magatart8sa §8ltal 88ban nem ti

t2pusnak felel me g

3. Il nnovs8ci- i1r8nyultssgga

En®zRpontb- | az Vvizsgs8l hat -, hogy az i n|
el R8I I 2tott ®rt®k, milyen (mekkora) Yaj don
piacnak. A k¢l°onf®l e kombin8ci -k az al 8bb

34 Forr §8s: D ODIGERRNN D. 1 BALTER, A.: The Management of Technological
Innovation. Strategy and Practice, Oxford University Press, Oxford, 2008.
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)
%

N\
E & Technoldgiai innovacio: Komplex megoldésok: e
s = Ujeljaras a régi problémara A technoldgia és a piac Z—
o egyiitt fejlédik ﬁ
5 7=
s 7z
\E > Termékdifferencialas: Szer!(efeti "”j"tés,o!(f @
Lo 5 Mindséggel és valtozatokkal Mfg}eyo :efr}nolfgllakk &
2 § valé versenyzés uutasava uj Tunkcio %
8 i =
S Alacsony Magas §
Ujdonség a piac sza’méra —
’ I\ ==
\ j/ N\—/
/;\\
— \_/
20. 8brmnovsgci-s str&it®gia ir §
T Term®kdi ffereorc8 8l &svs8l |l alat an-piac s
sei i g®ny®t k2vs8nja kiel ®g2teni, ami
I R i smerete, c ®I az Yaj ter m®kv 8§l
glut ®nmentes | iszt forgal maz8sa a he
T Szerkezetsor 8y 38t §al at szint®ng-a piac
mensei ig®ny®t k2v8nja kielg®m2stzd rgis,
viszony kialak2t8&g8sa a c¢c®l . Pl. okos
T Technol -giaif R ncnRlvig8acia bel sR mTk°d®s
t®t ele (ezzéthetnsaefwvie-t is)i- PI . !
ka
T Kompl ex megjoeéld8rstoikk az innov®ei- -s t
cs8t, ezek azok, amelyek k®pe?s-ek tel
tani Pl. szem®lyi sz8m2t-g®p megj el e
4. Az innovs8ci- fogadtat8sa

®Forrgs: CHIKCN ATTILA: VS§llalatgazdas§gtan, AU
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A 4 innovySwlit-ss8gi re8snet ®n a technol - gi ai
nem ®rinti kozvetl eng¢l a vs8llalazt piaci n
t ®sre f-kusz8I. A t°bbi®sesazt biemnafvodctio-ss as
t ®gi a °sszehangol 8sa annak ®redek®Besm, ho:-
szerint fogadja az %Y 2t8st. Az innov§8ci
ki sebb, mi n ®|I i nk8bb rendel kezi k az ¥ don
i Relat2zv A&AInRmk a m®rt ®ke, ami vel az Y
t°bbin®l . Min®l nagyohbhBneyebdbb- azRiy 2t &
fogadni. P | . digitg8lis f®NYyk®pezRg®pn®l ne.l
f ®ny ®r z®kenyssthgre vigy8zni

T Beill esztMient@Rs ®gnk8bb konziszg-ens az i
| ®v R ®rt ®kekkel, tapasztal atokkal, m
k finyebb elterjeszteni. P | . A digits8lis f®nyk=®pezRc
ki o, mint a hagyom8nyos.

T Bonyol ulMi a1®%: nehezebben ®rthetR az Y]
ann8l nehezebb Pdz al tsle QP FAt®R®E.Z Rg®p e k¢
van automata funkci

T Kipr-b8l hAtk3s8@®rl etez®s | ehetzRs®ge set

t ®s bRIn.. a boltban ki |l ehet pr - b8l ni a
T Megfigyel MenRs®g°bbet | ehet ®m8sok tap
nul ni, ann 8§l nagyobBl es®| t®Pgl hbogagdj §

f-rumokon a vevRK megoszthatj 8k egym§8s

Az innovs8ci-s strat®gia siker®t megha

A. Azinnovs8ci: -s tev®kenys®get hat ®konyan
i nf or mgaodszess eg 2t i a piaci inform8ci -k
szempont % feldolgozg§§s8t, ak8r a vevRk,
a partnerek r®sz®r RI| -fiosx.,r 8Apkalf §lglyiel e mh
k2s®r®se k¢glonesen fontos:

A v 8r atRHeasr menlys si,ker, kudarc

1

T ell entmond8s a tervek ®s a val - -s8g k°
T a felhaszn8l 8s folyamatainak sz ks®gl
1T az ipar, vagy a piac szerkezet ®nek m-:
T a demogr 8fi ai v8ltoz8sok,

1T a fogyaszt- -k szeml ®l et ®nek 8tal akul 8s
f a tudom8nyos, illetve nemMtudom8&nyos

¥paKUCS JERMBANEK GCEBOR (szerk.): |

nn i - menedzs men
Il nnov8ci-s Sz°vets®g, Budapest, 2006 .

c
1. 0.
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B. Az innov8ci - -s t ev @kiennRyss@yg ks°oze®gpnp o nt b

| yez,®sa& v§8llalat minden dolgoz-j 8nak
zett s®yg®nek erRs2t®se. Az inno®-8ci - n
| et ess®g, hanem a fogyaszt i i g®nyekr
jelent i . Ez vonatkozzon a partnerv§8l |l al e
C. A term®k®l etci klusaak imhwivBgli®se tmiva
s®gben egyre fontosabb szer eApzetutk abpbisz
®vek vs8llalati gyakorl atg&8ban emiatt |
p8rhuzémpseszt ®s, ami azt j el@&nti, F
kenys®gek folyamatait (pl . terevez®s,

vezedtbh®s egy i dRben, koordin8ltan v®gzi
D. A strat®gi ai egy¢sttmTkod®sek aegyi k

k©z°s innov8ci®gs tev®kenys

E. Az innov8ci-s tev®kenys®gek sor8n 1
k°vetelhm®yy,a v8llalatok figyepllaj enek
haszng8l at biztons§8ga, s rahasmnos?2t §s
pontj 8b- |

F. Haaz i nnovs8ci - -s t ewi®kemyssRganabg t&snz i
kudar ca, hal ad®ktal anul , ka kevsEbb®phe

|l eges er Rforr8s pazarl 8s mell RzendR.
Az innov8ci-s strat®gia megval  -s2t §s 8§l
v8l Il al at vezet Ri . Az al 8bbi vezet Ri t o

hozz8&8 a si ker hez:

T Kaleidesgzaek Tp gondol kod&§amr®sjze¢let ekhdr
| 8ssa meg a | ®nyeget, |l egyen k®pes k

Legyen ®« zdztjatudja beosztottai el ®
Legyen k®pes kodlz2zdinnloat§cal katyrmik.r an

kek s®r ¢l ®se miatt ellen8ll 8sokat v§lI
T Az innovS8ci - napjainkban nemea mag§st
te. Az eredm®nyhez s ok ember °sszehar
sz¢ks®g.
A siker minden r®sztvevR®.
Az innovs8ci- szervezeti vonatkoz§8sa
Annak el l en®r e, hogy a nagyobb v§gll al
®s/ vagy strukt¥%ra (pl. projekt, ®&-eam) ¢
s ®r e, | ®nyeges, hogy az ne <c¢csakA ki z§8tr
fel sRvezet ®s p®l damut at - maghtavegsgeal
v8l |l alat eg®sze fel® az innov8chAz s Kk®s:
i nnovsg8ci - -val kapcsolatban gyakran jele
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amelynek kezel ®se szint®n a fel sRvezet ®s
|l eggyakrabban ez eslh&ldR:akban k

I A megl ® R piac t ¥ ®rt®kel ®s e, il 1l et
val - f ®l el e m,

i az innov§8ci - jelent ®ktelennek | 8t §s
koer Ts®g,

I szakmai ®s szem®| yi konfli ktusok az

f
i a megszokotts8gbiaon§tanbtadgsaBgl, |l aval
| Snos f ® el em,
T az 8ltals8nos ®rtelemben vett szervez

Az innov8ci- -t akad8lyoz:- t®nyezRKk

Egy 2010-ben publ i k8l t cikk szerint Magyar c
legi nk&8bb h8trgltat - okok k°zhtytezRk) eggyak
ki sz8m2thatatl an gazdas§8gi k°rnyezet, a
k°rnyezet ®s a b¢grokratikus, t Valez ot t admi
v Ri ko zotti bizal matl ans &g, i1l etve v 8l |
belsR i1l etRkeRmB®®z2 heepti f orr 8sok is jelentRs
innov8ci-s aktivitg§st. Az innovS8ci-s tev
|l egki sebb probl ®ms§t a helyi tud®m8&nyos ®
hoz wval -, val ami nRs zaal g 8l ntoavt8&csi o kith-osze gv2at |
r®s ®s a sz ks®ges technol Fgi ai i nform8ci
Az innovs8ci- folyamat a

Napjaink v8llalataing8l az innok8ci- - tud:
nek nagyon kis szerepe van. A twdatosan r
t ®gi 8ra tudatoswafciszerfvekgamat ok§o®p¢l nek.
ci-s folyamat egyik sz¢i¢ks®ges ®s el enged]
fejleszt®s (K+F).

AKut-aefseszt ®sen azt a rendszerese
munk§g8t ®rtj ¢k, amelynek c®lg-a az i s me
®rtve arzRlembarkul t Yr §r - | ®s ea t 8r sada
retek gyarap?t8s8t is, val amint ennel

nak a felhaszn8l 8§s8t %% al kal maz8sok

®rtel mezett K+F h8§romf®l e tav®kenys®g

t 8st, az al ksatl n®asz oat tk 2ksu®@raltest i fej | esz
K®zi k°nyv

%Forrsgs: BAJMEICLENGBLLINREN MCLOVI CS GY¥RGY (szerk.): Regi
innov8ci-s k®pess®g, versé&gyk@pdEP®ges®s Beegedrt 2Ot :
73. 0. http://www.eco.u-szeged.hu/download.php?docID=27519
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A K+F kifejez®&sen h8romf®l e tev®kenys
az al kal mazott kut at 8§st ®s a k2s®rl eti

T Azal apkuotlaytasns k2 s®r | et i vagy Il m®I| et |
sRdl eges c®l agajakcend®gegk vRg®nyelfig
| ®nyegi al apj 8r -1 Yaj i smeretet szer
al kal maz8sra vagy hasPLngB&Ban @tor a t °r
Hahn felfedezte a maghasad§8st.

A E tev®kenys®gti2s zalat 2apl @dspak @d aatag- 6

kut at 8l Rbbinek nem c®l ja a k&zvetl e
s8qgi haszon el ® ®se vagy a gyakorl at
ut - bbi eset®n val-sz2nTs2t heteR, hoagy
|l enl egi vagy j°vRbeli probl ®m8k mego
T Azal kal mazoszi Rru®nat %p i smeret szerze
kut at §s. E z Bs oarzboannb amm§ re lesgy bi zonyos
vagy =elgondol 8s megval - sPL.itBwca ®r del

Fer mi ®s Szi {bénrClicagodbanl 9®2r ehozt 8k a
atomm8gl y8t .

T Ak?2s®r |l etiremajslizes ets®d2 ev®kenys®g, am

®s vagy a gyakorl ati tapasztael atb- |
rztve, Y anyagok, t BSIn®ktesks 8Faag,y Yejs :
sok, rendszerek ®s szolvgBhmangsak mi
elREl | 2tott vagy bevezetett ilyen ter
tovEbbfejl eszto@®s @URIMERP eRELI K-i fej | e
t ®k az el sR atombomb§gt , il 1l etve el

atomer RmThbetn BP32ett ®kanmeg az USA

Egy adott v§8lIlalatn§gl 8l tal 8bam egysz
| yamat zajl ik, hanem p8rhuzamosgn t°bb
l°nb°zR sz8l akon egym8shoz is kapcsol -«
a fejleszt®si folyamat okgaetk. iAzd?iat ma B8Sai
| 8ban 2 fa®lkeorl8ebibetak ban m8r eml 2t-ett te
ve piacvez®reldt t2pus-GR. ®E®Arber| mZlI i nmbwu
folyamatok evol ¥Yci-j8ra sz8mos el m®Il et
i nnovsg8ci-s fldlekamet2m®Bddea t°rt ®ni &-. Az e
foglal 8s8t az al 8bbi t8bl 8zatban fogl al

®O0ECD: Frascati K®zik°nyv, 2002. 25.o0.
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Megne- Modell
vezése lényege

Generacié

Linearis folyamat, hangsuly
a K+F-en, a piac szerepe
hanyagolt.
1960-as évek Lineéaris folyamat, hangsuly
vége —1970-es a piacon, a K+F reaktiv sze-
évek elsé fele repet tolt be.
| 1970-es évek | Az innovaciét a K+F, a ter-
masodik fele— ; - melés és a piac egyideji
1980-as évek ' egylttes interakcidival le-
| vége het el8segiteni.
A véllalati kullsé egytitt-
miikodések beintegréildsa a
belsé folyamatokba, parhu-
zamossagok.
Az integraciot kiterjeszti az
integralt véllalati informa-
1990-es évek 1l ciés rendszerekre is, né a
stratégiai szovetségek kozos
| innovécids szerepe.
Interaktiv kapcsolatokkal at-
sz6tt, sokszereplSs nyilt rend-
szer alakul ki, melyben kilén-
féle fejleszték, beszallitdk,
2000-es évek yito C fogyaszték, valamint egyéb
: szereplék vesznek részt, hori-
zontélis és vertikalis kapcsola-
taik révén pedig interaktiv ér-
tékteremtés valésul meg.

1950-1960-as
évek vége

1980-as évek
vége —1990-es
évek eleje

6. Innovs8ci-s model Ik tort®r

1. At echnevliezgRirae |l tIl ®myeglel az al §hkabi g8l tal :
mat eredm®nyek®nt | °n Is@®tkr er:®ea®nk ufted tf- Kk
dez®seket tesznek, amel yeket szakember
o] ezzel kapcsolatban term®k°tl eteke
I j 8n m®rn°k°k ®s tervezRk anegtervez
2 st, amelyet | ehet te$gd ed ngy §rAt § =ir

~ 9

gy
ap
pu

% Eor r KGTSEMIR, MAXIM i MEISSNER, DIRK: Conceptualizing the Innovation
Process i Trends and Outlook, MPRA Paper No. 46504, posted 24. April 2013,, 5.0.
http://mpra.ub.uni-muenchen.de/46504/
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40 F

folyamat felel Rss®gi k°r ®be tartozik
®s az ®rt®kes2t®s rekl &mozza ®s el a
fogyaszt - - knak.

Alap

kutatas

21. 8bTachnealez®ralt innbvgci - - f
2 Apiacvez®ral@apmadal Iv8Il 1l al ati mar ket
szoros kapcsolata. A pi aci j el z®sekbRI & mar ke
hez jut, amel yeket tov8bb2t az K+F r @

t®s miatt, majd gys8rt8s uts8n ®rt ®kes

22. 8bPiaacvez®relt i*nnovsgci -

orr 8s: ROTHWELL, R O Xjenerafianvnaavalian prockss., Irfternatibnal

Marketing Review, 1994., Vol. 11. Issue: 7. 7-31. 0.

4 Forr 8s: ROTHWELL, R O eneratienvinmavatien prodess., Ifiternatioral
Marketing Review, 1994.,Vol. 11. Issue: 7. 7-31. o.
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3.Azi nt er akciszeintanzo daelI8ibbi funkci -k egyi de
fel haszn8l §s8val |l ehet el Rseg?2teni az
line8ris modelljei fixnek vett®k az i
model |l ben ez m8r nem egy®rtel mTen megh

Tarsadalmi és piaci igények

Prototipus
Byartdsa
A legkorszer(ibb technolégia
és termelés

23. 8bmmaerakci s modell
4. Azi ntegr Slatkt v@am!| Ibevonja az innov§8ci
k¢l sR partnereket (sz8l IAZt ‘iknnowt8rcat ®qg i
folyamat kel onf ®l e tev®kenys®geket me
°ssze, amelyek kiinldalat plnpijieaci hogyl a
t Rs®get ismernek fel ak8r a kutat 8sok,
Il termdtod wamat os Vi ss ziamc ddaotho It &M k®p J IeR e
®s koncepci-t dolgoznak ki, agzeket tes
val s2tj 8k, ®s a piacra bevezetik

42 Forr8s: ROTHWEL L, theRifthygenerdtianvirmavatien process., International

Marketing Review, 1994., Vol. 11. Issue: 7. 7-31. o.
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KUTATAS
ISMERET
£ 4 “ Y
/ \ ! :
// \~ N / /
Felfedezés Rissdet Koncepcio
. és/vagy K e efs' atalakitas, i
Poter.malls analitikus oncepcll? - gyartas Fine
prae koncepcié teszté -
LN L TR RN /77
\ \\ N\ \ "‘)// 4
\\ \\\ ’///
~ ~ - —— —— -; -

24. Sbrmtegr 81t model |

5, Ahgl - zatl ®myégel az, hogy a m@dern

sok kialakul 8sa, arlatnearpjse8d® seeg y® ¢ sniakg
m®rt ®kben a het drakg ®m 0%ks RxBktAG29all§ s me :
szefon-d8s8n, k°lcs°n®°s RNappgaknbcedl
| al atainak jelentRs r®sze nem tud
technol -gia kifejleszt ®s ®ReAt,udé&mi att
forr8sokhozo folyamodnak, aR dok at pr -
| yamat ai kba, bonyol ult kzeapAgamld-at i
s8gi, t §rsadal mi Tk de®rseep | R & 1z gmhi £ltzt m
form8j Y% ®s tartalm¥% egybefRoor d&s a,
(kapcsol at i t Rke), hgl -zati kiempet e
zonyos szinten befoly8sol Ta®@@®ts.i kA
bemenet.i oldalon megteremti Ta -szer
d®s nek, a rendszeren bel ¢l komor din
v8ci-s folyamatokat, a ki men ekt-i ol

s ®t A v8l Il al at ok mel | ett e h§l

43 Forr 8s: KL 1 NE, ROSENBHRE,ENMATHAN: An Overview of innovation. In

Landau R, Rosenberg N, editors. The Positive Sum Strategy: Harnessing Technology for
Economic Growth. Washington, DC: National Academy of Sciences. pp. 275-306.
ftp://ftp.ige.unicamp.br/pub/CT010/aula%202/KlineRosenberg(1986).pdf
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kapcsol -dnak be m8s szervezetek, int ®z

| egf ontosabbak az al 8bbi ak:

i zleti ®s innov8ci-s k°zpont ok,

i technol -giai transzfer szervezetek,

i technopoliszok, tudom8nyos o®s techn:
Il - gi ai k°zpont ok,

I szalk®h ki v 89 zpdroti o K,

i v8llalkozg8sfejleszt ®si int @ m®nyek (
kok),

I felsRoktat 8si int®zm®nyek ®s kutat: -intd

i tud§8sb ki cRszemezetek,

i mags8n ¢zIleti szol §'8ltat-k, tangcsad-

6.Anyi tott a nthnwd8scia v§8Il Il al ati &®kii°r nyez

nyos be-, ®s ki 8raml 8sainak felhaszn8l §sa

felgyors2ts8k a belsR innovS8ci- -t, ®s Kk

k¢l sR felh@azn§i §e8tainnov8cio- alapvet

z8s k¢l sR hat8rainak megny i ta8 st8utd §jse |®sn

technol-®&s akibfer amPA@sayeltRtt iaanov§gci

gyobb el Rnye, hogy a vs8llalkoz8snak so

pi acokat tal 8l ni , mi nt nyitott i nnov 8«

k°nnyebb el ®r ni az ®Wjnt ealbndd]- - g°t8lkeatte k

kompetenci 8k k°nnyebben hozz8t ®r het Rek

kent ®s ®s k°l ts®ghat®konysg&8g is Kkieme
el Rnyei* k°zott

6.3 ¥SSZEFOGL AKELBDE SEK

631 ¥sszefogl al §s

Az innov8ci- a fogyaszt- -ion g®mipeEl kmel ®
gasabb mi nRsARg Ti nnm-odvj8ac.i - funkci -pa az, ho
|l R fogyaszt i i g®nyek kiel ®g2t ®s®re al kal

“CSIZMADIAZOLTCEN: Az innov8ci- h8l-zati alap¥% megk®ze
(szerk.) T®rszerkezet ®s terg¢leti fol yamatok: Ta
|l et ®re. P®cs; GyRr: MTA KRTK Regi o4l i s Kutat §sok

“pyRzSE GCBOtRg s sKugravez®s ®s i nnov§ci -in®sn e@lzestme nt az
dom8nyok ter¢l et ®n, Semmel wei s Kiad:- , Budapest . 201

6 CHESBROUGH, HENRY i CROWTHER, ADRIENNE K. : Beyond high-tech: early adopters
of open innovation in other industries. R&D Management, 2006.Vol.36, No.3, 229-236. o

4 MORTARA, LETIZIA i NAPP, JOHANN J. i SLACIK, IMKE i MINSHALL, TIM: How to
Implement Open Innovation: lessons from studying large multinational companies, Univer-
sity of Cambridge. Centre for Technology Management. Institute for Manufacturing., 2009.
http://www-cikc.eng.cam.ac.uk/wp-content/docs/COIN.pdf
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Az innovS8ci- strat®giai fontoss8§g¥vsg Vv
v8l |l alatok k°ztwilaveosedgai F® fogyaszt -
“%j dons8g ®s a bizonytal ans§8g. Megt est
echnol -gia, % szervezet | ® rehoz§8s§
|l I et ve inkremehn8bkt satv8da of £ flesves .t ec
iacvez®relt. Az innovS8ci-s strat®gi a
8l lalatnak szorosan egy¢tt kelln mTko
tettel. Annak f ¢ggv®ny®ben, hogy az i nnov 8§
avagy a piac sz8m&r8gohoZ ill ®tet & e%sjad k et t
n®gy al apt2zpus k¢l ©nb?o zftegjtlheestzR ®mé g .f o A
amely | ®nhnyeg®b az innov8ci-s folyama

en
irg8§nyul - kut at8s ®s az al kal maz®sra ir

i

e

t
[
p
%

S®bRI z8limhnoAk8ci - -s folyd@dMma®oelbeaz t-admkBt
alakul 8sokon mentek kereszt ¢l , g model
té¢nk meg.

632 ¥nellenRrzR k®r d®sek

|l smertesse az innovs8ci- 3 alapvetR t
Csoportos2tsa az innov8dki -akatpjlkal!® nt

3. Hogyan befoly8sol hatj 8k az egyes kgl
v8ci -s tev®kenys®g®t ?

N e

4. K¢l °nb°ztesse meg a radi k8lis innové

5, K¢l °nb°ztesse meg az innov8ci-kat ar

6. Mil yen t®nyezRkiosnbkBent hel fchgad8s §i
kg8zat gt ?

7. Milyen krit®riumok befoly8solhatj 8§k
r ®t ?

8 Mit nevemegerkk KHAHF etve milyen t# ®sztev
hat - ?

9. K¢l °nb°ztesse meg a technol .ogi a vez/(
v8ci - kat!

10. Jellemezzeah 81 - zat i ®s a nyitott innov§8ci
633 Gyakorl - tesztek

1 A radi k8lis innov8ci:- apr- - I|le®p®sekt
l ent , ami kor pl . a ter mPAknek, vagy t ec
m-dos?2tj 8k. HAMI S
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2 Term®kdi fferenci 8§l 8s s8Frg8es azefmbal at
sei i g®ny®t k2v8nja kiel ®g2teni,e-amihez e
rete. IGAZ

3 Napjaink innov8ci-iban fontos szerepe¢
felfedez®seknek. HAMI S

4 Egy adott v&8Illalatngl 8l tal 8ban egys:
- s f atzglia. HAMIS

5 A techwelz-®iedt innovs8ci- | ®o-yege az
| yamat eredm®nyek®nt j°n | ® re: ea kutat -
z®seket tesznek, amel yeket szakember ek at
zel kapcsol at ban tz2z a®&R t [kdt,e k@ mel delkgoal
m®r n°k°k ®s tervezRk megtervezi k ®s | ®tr e
lehet tesztelni. IGAZ

6 A nyitott innovs8ci - | egnagyobb el Rny
sokkal revidebb i dRbe telik Yj piacokat
szeml ®l et n®l k¢l , emel | et t k°nnyebb el ®rr
az Y °tletek ®s kompetenci 8k k°nnyebben

7 Az interakci-s innov8ci-s modell ms§r
|l yamat ok |l inearit8s8nak felt®tel ez®s®vel.
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7. AVCLLALEAMBERI ERf FORBCBKGBAS

71 CELKI Tt ZE£SEK £TSE NKQMPKE

Az emberi er Rf orr8s (emberi t Rke) Sz
XVIll.sz-ban felismert®k az angol pol-g8ri k
cardo is), ennek el |l en®ree , |-aa56&@enRs ®g e

ker¢lt a figyelem k°z®ppontj 8ba.

I R.Sol ow sz8m2t §s aibanazl®d9il®td 9a Dv-B8 A kK
ZOotti munkater mel ®kenys®g meegdupl 8§z
a technikai halad8s hd48t 8saira vezett

I Becker a gyereknevel ®st ®m rem® -t anul §
ny®ben al kal mazott olyan ber oh8z8sn;
zad®ka a j°vRben jelentRsen &0zz8j §

az eg®szs®Qgeegoyli ki ad8sokat,
akut at §st
Denison szerint 1948-1 9 8 1 ko zott i dRmrza kban,
gazdas8gi n°veke&fmesk m nft ®rgry8 2a 3az ol
a tud§8§s n°veked®s®nek ®s az' innov§gci
A vs8llalati mTkod®s belsR ®rinttettjeil
8 | bet °Il&vletlt, sizlelreetpve a t °bbi ®rd-i nt ettt

d®s A® z

T T. Schultz r8mutatott arra, &th-ogy a
ban kiemelt szerepe van a szakismer.
s®gek fejleszt ®s®nek. E munkav®gzR
dal mi beruh8z8sok %%t j8n j°n | ®tre,
magasabb b®r, jobb ®letk°r¢l m®nyek)
nai (pl. t8SmzdaalBmi pn°iv@ked®s) i s |
Schul t z az emberi tRk®be val:- beruh§8z
i azoktat 85t k(*zIGgp f el sRf ok %) ,
i a munkahelyi ®s munkahelyen k2zvg¢li
i a migr8ci-t,
|
[

n

48 SOLOW, ROBERT M.: Technical Change and the Aggregate Production Function, The
Review of Economics and Statistics, Vol. 39., No. 3 Aug., 1975.
““BECKER, GARY S.: AAn Economic Analysis of Ferti
Change in Developed Countries, a Conference of the Universities, National Bureau
Committee for Economic Research. Princeton, NJ: Princeton University Press., 1960., p.
209-240.
®SCHULTZ, THEODORE W.: Beruh8z&8s az emberi tRk®be,
51SAMUELSONP.A.TNORDHAUS W. D. : Kezgazdas§8gtan |11 .: Al |
a mai vil 8gba, KJ K, Budapest, 1989.
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kozik e lecke. A sikeres elsaj8m2t8gs ®r d:t
beri t Rke fogal m§t ®s jellemzRit. Legyen
menedzsment fogal m8val, t udg ae rneepg®néel kK° n b °
szakaszait. Ismerje az EEM (HRM i Human Resource Management)
model |l j ®nek el emeit: a k¢l sR ®s belsR k°
tev®kenys®geit, alapfeladatait, az el ®rer
fR strat®gi ai k ®redm®eszen it ,a ifl Rkelt vt rtautd® gi § ke
hall gat - |l egyeMtev®kesdlya®gaz nEE ,p- f ol yamat
jaival.

7.2 TANANYAG

A |l ecke el sR r®sz®ben az emberi t Rke fo
i smertet ®sr e, majd az emberiszarRdp®tr 8 me
korszakra oszt - model | eket Vi zsg8Iljuk. A
me nt napjainkban relev8§ns modell j ®nek ki
k°rnyezet el emeinek vizsgg8lat a. Ezek meg
|l ehet s®ges kitTznileteeas tapdte®gidait ®¢ ®l, ok &tv ®
geit meghat8rozni. Az emberi erRforr8s st
szerezve t8rgyaljuk. A |l ecke utolls:- r ®sz@
kod8s | egfontosabb tev®kenys®gcsoportijai

A vallalatok

emberi
er6forras
gazdalkodasa

Emberi
erbforrds me-

nedzsment
modellje

t6ke fogalma
és jellemz6i

25. 8bAavsgl |l dleatiolerRmorr 8s gazd§gl
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721 Az emberi tRke fogalma ®s jell em:
Az emberi tRke fogal m8§ra sz8mo$-meghat
z ¢ | csak n®hg8nyat emel ¢nk ki

' Tanul m&8nyokbRs vpa®n z biedf ekt et ®s az a

amit az oktat§s vimaykfel®pz®s sor §n he

T A tud§8s, a tapasztal at, avszakisme\
szervezet.i vagyon r ®sze. MTke-dt et ®s
| ent Rs befektet®seket ig®nyel®-mind
sz ®F RI

T A tRke egyi k megjel eneR®isiazd ogmdBgra.r @&s
v® v&8lik, ®s t Rke, mer t a j °eRbeli <
reset torr§sa.

Az emberi tRke sz8mos terg¢leten haso

T az emberi tRke is a piacgazddas8g eg
sel ked®s szath8l ®panekszikapaonsol atba (n
kereslet,, ill. k2n8l at)

1T az emberi t Rke ®rt®ke is piaci Vi Szc

az emberi t Rk®be t°rt®nNR ber ®h 8z 8st
ny®ben hasznos?2tja

T meghat 8rozott kapacit 8sumshkdott. ®s t el j e
Emel |l ett sz8&8mtalan olyan tul ajdonsg8gg:

alapj8n nagym®rt®kben k¢l °o°nb°znek a tov
Az i dR m¥%%l 8s8val nemRhasni m@llendink8 seler |

szembeni amel yek al kal maz §s li kaz hsoosrs8zn%. etl §f voogny

fennmarad. A k®pzetts®g tart-sabb, mi nt a
t Rke |l egt°bb form8ja, teh8t egy adott
8l |l om8&§nyt, mi nt amennyi vel ugyanekkor a
ben a nem ember P’ t Rke 811 om8nyt

I Fejleszt ®si programok segated Re®V* ¢l ;
k®pesa®gé dR el tfolkto&vhealt - m® g

I Nem |l ehet tartal kbt sk®peadbt bel BRp

nem haszn§8lt kapacitg&8sa elves$zik, a

haszn8l nietnenkEzl eeh tul ajdons8§ga megk

2 SAMUELSON PA. i NORDHAUS W. D.: K°zgazdasS§gtanall. Mikr
pest, 1987.

S Kf VERI GY¥RGY: Gazd8l kod8s az emberi er Rf orr 8§ssa
Budapest, 1991. 10. oldal

SCHULTZ T. W.: BeruhS8z§8s az emberi tRk®be, KJK, B
®SCHULTZ T. W.: BeruhS8z§s az emberi tRk®be, KJK, Buc
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ember i er Rf orr8s hat ®kony felhaszngl §
folyamatos, sRt egyenletes terhel ®s ®t
i Az ember °nsgl | - szabad akaratt al re
amell y e | csel ekv®saly®t tggl tal@-sezabBmP®yYoO
pes (saj 8t el hat8roz8s8hb- | el hagyhatj
k ®pess®gagel rendel kezi k, neml-tul ajdon

| emzRk motivs8ltss8§ggal el entRsen befol
Az el m¥l t ®vtizedekben af djelchRha®d - g?ae G
kezt ®ben jelentRsen fel®rt®kel Ra&°tt az e
das8gokban. A gazdas§8gi szerkezet nagymor
amelynek eredm®ny®t 8l tal 8ban tudg8sal ap¥

XX . sz. el ej ®n i enciaf hody pz ipat szetepeksegyz a t end
re kisebb, ®s vezetR szerep®t 8tadja a s:
| 8zatban szereplR orsz8gok eset®n is | 8th
ugyan, de az el m¥%l t 40 ®vben folyamatosa

tercierszek t or ar 8§nya.

A f6 gazdasagi szektorokban foglalkoztatottak

aranyanak megoszlasa néhany eurépai orszagban
1970-2010 kozott szazalékban:

Az egyes
szektorokban
foglalkoz-

tatottak
aranya %-ban

Orszag

| 1970* 1992* 2010%*

AGAZAT Mez6g Ipar Szolg. Mez8g Ipar Szolg Mezbga Ipar Szolg
 Ausztria

Finnorszag

Magyarorszag | 26,6 | 43,8 30 10,1 | 356 54,3 4,5 30,7 | 64,9

Németorszag 8,6 49,3 | 421 31 38,5| 584 1,6 284 | 70

Portugalia 299 |32,7] 3704 | 178 [266| 556 | 109 |27,7]| 61,4

Térékorszag

7. A fR gazdas8gi szektorokbam-fogl al kc
sa nN®h&ny eur - - RaDI100rkLz@gNars z18¥7ad @

®BERDECSABAT HAJ &S LCESZLE (szerk.): Emberi erRforr8s gazc
Debrecen, 2007. 21. oldal
Forrgs: VCENVYWAISZTUDERZSEBET: A szol g§ltaga&sok n°vekuvl

das8gi Szeml e, X-8.1s1. (776®@87f a.),*, Ldb6u® Blarket Statistic 2011
Edition, EUROSTAT **
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A szolg8ltat8sokban a versenyk®pess®g
s8bhan egyre jelentRsebh RERae&pe mvan az
vagy p®nzg¢ggyi t Rk®nek. Napjai nkbran a hi
vezetek hat®kony mTk°d®s®nek ®s versen:
t®nyezRj ®v® v §It, amely egyedg¢l k ®p es
kezel ®s®r e RR3h &lkelgeét BR$@ugek c®l tudat os
szervezet eredm®nyes ®s hat®kony mTk®°d:
egyre t°bb vezetR i smeri fel, hogy az
nem csak egy szervez®si funkci - ;-hanem
rug-ja | ehet

722 Az ember i -rmen&lfsment ffgalma,

kial akul 8sa

A hum8n t®nyezR fel ®rt®kel Rd®s &b RI f a

gyobb h8nyada kulcsfontoss8g¥%nak tekin

gazd8l kod&g&st, 2gy a vs8llalati menedzs me
pet kap.

C A szervezetekben azon funkci -k k9l c
®p¢l R egy¢ttes®t, amel yek az emberi
felhaszn8l §s §t seg?2tik elR, az egyRe
egyidej T figyel embev®tel ®vebk-, ember |
mentnek névezzg¢k.

C M8skmp@gpn fogal mazva: A menedzsment a
amely a szervezetn®l dol goz- ember e
(strat ®gi ai) erRforr8s8val flogl al koz
j a, hogy biztos2tsa az al kal mazott
|l egc®l szer Tbb al kal masz 8s 8munak avBd 1l v e ;
| -k c®l jainak magas szint? megval - s?

Dob8k Mikl - -s szerint az ember.i er Rf o

szervezet.i c®l ok kialak?2t8s8nak a-®s meg

|l amint a szervezet megfel el R Rwveennyiasl®g T

folyamatos el |l 8t8s8ra ir8nyul. A v®gsR

tos2t8sa, ami a t8§rsas8§gok hoss®% t §vol
s®t, n°veked®s®t eredm®nyezi

®pogR JEZiSEaFr kas FERENC: Nemzet k°-KERSZNWE dZsgien®s

rzl et Kiad- Kft.  22Bpudapest, 2001. , 223
®VEMOSI ZOLTGNerHRIimE r§s menedzsment, LSI Oktat-k®Oz
ODOBEK MI KLES: Szervezeti form8k ®s vezeta®s. KO°zgze

pest., 1999., 140-144 p.
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allBb 5

®s
gyalj 8k.

Az ember.i

er Rf orr 8§8s
fejl RA®si

ve8llal ati

szakaszr a

Az emberi er6forras vallalati szerepének korszakai

. Personnel Administration (1940-1960)

A munkaidével kapcsolatos adminisztrativ és jogi
feladatok ellatasa.

. Personnel Management (1960-1970)

El6bbi korszak feladatai, valamint a munkaerével
valoé gazdalkodas, munkabér gazdalkodas (a vezetés
részéve valik a személyiigy)

. Human Resource Management (1970-1980)

ElGbbi korszak feladatai, valamint az emberi erd-
forras rendszerszintli tényezévé véldsa, az emberi
er6forrassal foglalkozd egységek integraldsa a szer-
vezeti tevékenységbe

. Strategic Human Resource Management
(1980-1990)

El6bbi korszak feladatai, valamint az emberi er6-
forras stratégiai szerepének elGtérbe keriilése, az
érintettek céljainak Gsszehangoldsaval (participativ
vezetés)

. International Human Resource
Management (1990- )

8. Az

723 Az

Az emberi
k¢l sR
az

ember i

k°rnyezet
EEM

emberi

er Rf orr 8s

tev®kenys®gei't

61 .
Forr §8s:
Vuilbert, Paris, 1990. 573.p

El6bbi korszak feladatai, valamint a multinaciondlis
vdllalatok térhoditasa, valamint az egységes eurdpai
munkaerdpiac kdvetelményeihez valo alkalmazkodas
igénye miatt elkiilonil a nemzetkdzi emberi eré-
forrds menedzsment (management of international
human resources) és a nemzeti emberi eréforrds
menedzsment (management of domestic human
resources).

er Rf orr 8s

er Rf orr 8s

menedzsment

menedzsment

szerep®ne
osztj a:

Vgl | al at i

model |

j

( El

€

befoly8sa&aPrngkemei hat gahe

r ®s z |

RM.R-Brttibrl perdonnel et management des ressourrces humaines,

efr-esebben
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A kiils6 kérnyezet
befolyasolo elemei:

* gazdasagi folyamatok

¢ munkaerépiac

e jogrend és szabalyozas
* munkaugyi kapcsolatok

A bels6

kornyezet hatasai:

o véllalatot jellemzd folyamatok
* szervezeten bellili szabdlyozés

o stratégia
 helyi munkavallaléi

Ctt®tel esen

- Munkaeré sziikséglet
meghatarozdsa

- A munkaer§
alkalmazasa

- A munkavégzés és az
emberi eréforras
fejlesztése

26 .

t Vat 8,r sadal mi

szervezetek

Stratégiai szempontbdl az
emberi eréforrasokkal
kapcsolatos tevékenysé-
gek célja, hogy megte-
remtse a munkavallalok
képességei és motivacidi,
valamint a munkakér ké-
vetelményei és az érte
nydjtott ellenszolgaltata-
sok kzétti dsszhangot.

A k¢l sR k°rnyezet

A megfelel6 minéségl
és mennyiségii munka-
er6 megszerzésével a
szervezet eredményes
és hatékony miikodése,
a munkavdllalok elége-
dettsége mellett.

kai eszk©°z©°k.
62Forr§s: Saj §t
(2010): Emberi

Tudom8nyok

I nt ®zet e

er Rf orr §s

2010.

~ HUMAN RESOURCE MANAGEMENT §

szer k e BINNAGENRIEGTA¥*KRRIJCREK ZOLTCN
menedzsment

(oktat §si

http://bme.ysolt.net/GTK_MuszakiM_MSc/S1_Emberi_eroforras_menedzsment/Emberi%20
er%F5forr%E1s%20menedzsment.pdf al apj §n
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. Makrogazdasgg 8§l tlddtditoznakpl.f ol yamat ali

i gazdas8g termel ®kenys®gi viszonyai,
i gazdas&§8gi n°veked®s, stagns8l 8s, viss
i piaci verseny felt®telrendszere.

. MunkaenrnRpi ac
I keresl et]i ®s kenh&l Rth8lvatseonmokkaer

kedvezR a szervezetek sz8m8r a,
T munkaer R keresl et ®s k2in@. Isakt strukt
jog8sz, kev®s m®r n° k.
I munkaer R mi nRs®ge
Vel lalat f°l Nagyzm®ht®kbenebea ol y8sol j
erR kereslet ®&#& ,kaumg§laati sviaszan@myk aer Rpi
ban a helyi piac.
.Jogrend ®s sAz akbosSrlny8onzys s®s a hel yi °nko:
t°rv®nyek, jogszab&8l yok, ®s eendel kez
l ent Rs Wh&ltIgasltataokr a
i pl. Munka t°rv®nyk°nyve, mBnAi m8§l b®r
|l yoz§8s
i foglalkoztat8st ®s b®reket terhel R a
. Munkag¢gyi kMpnkaadit bk®s munkavsgl |l al -
®rdekk®pviseletek®nt mTko dneek k©°zre

egyezs®gei ben, ennek kovet kezt ®ben a
nedzsment tev®kenys®g k°9z°s d°nt ®s hoz.
vong8son alapul:- vezet®st i|ig®eyel. Az
tek k°zvetetten is befoly8solj8k e ter

munkajogi t °r v®ny ek ®s rendel kez®s ek me g a
vesznek.

A bel sR k°rnyezet hat 8sai

de tartoznak a teljess®g ig®nye n®l kg
.A szervezet beHas Ra fw8lylaarlak @2 ®s n°veks.
kenys®ge bRv¢l, v8Iltozik, vadky cs°kker
korvg8l toznak az ember.i er Rf orr8s mened:
szol g8l - tev®kenys®gek. N°vekszi k vag
sz¢ks®gl et v8ltozik az ig®ngel't k ®p e
j a, |l e®p2t ®sre, vagy felv®tel®re van s:
nyel a szervezetstb.Eme | | ett meghat 8r oz®-v8 v &8Il ha
l okr a ®s tev®kenys®gekre a nemzet k?®
technol -giavg8lt8s miatt bek°vetkezR k
menedzsment filoz-fi a, il l etve vezet ®:s
. A szervezeten beAsizlab 8sl zyaohzs8lsy eazlSast:t a z
rek, csoportok, r®szegys®gekeegy¢ettmT
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zet alapvetR jellemzRinek (c8&8ntraldi
s 8§t , a SsSzervezet.i strukt¥ra |jell emz
Ennek f¢ggv®ny ®ben rkhunmgkak °ernibke raelka kvus
bi zonyos terg¢gleteken felesl egess®, |
zonyos k®pess®gekkel rendel kezR al ke
C.A szervezetAl sgterwvte@ceita :, il letve ¢zl
a vs8llalat jo°vRbeli mTkPred®Ps®mekr @$ a:
a hum8n strat®gi a. Erre ®pg¢l az emb
sz¢ks®ges r®sztev®kenys®gek terve.
D. Hel yi munkavgl | &ziint ®nebeé¢odtty8lsol j §
tev®kenys®geit a c®gen bel ¢le ®rdek
tek | ®t e,s ze8rnkbssss®gges, , mTk°d®si m- dj a.
az ®rdekegyeztet ®si mechani zmusokr a
jelentRs hat 8§8st . Az al kal ma®etti k
konys8g8t jelentRsen befolyS8si-ol ja a
k8ci-s rendszer is.

724 EEM stir@jt®g®s tev®kenys®gei

Hasonl|l - k®ppen a m8s funkcion8lis tevd
ember i ermkefneerdrz&smentre vonatkoz-Ilag is i
alapvetR mTk°d®si elvei a v§&llakat ky¢l
zethet Rk | e. Ahhevezhro@®gterl s®gazt gk a
kul csk®r d®seinek helyes megfogal mazgs§8hb

EEM strat ®gi ai k®r d®s e

Az erRforr8s alap% v8llalatel m®letre
fogal mazhatjuk tme®Pgaai EE®rfdRse i t :
1. A v8tl ahat-san milyen forr 8sh- | bi zt
jaihoz illeszkedR emberi er RR-orr 8§st

s®gil eg egyars8nt?

T Bel sR munkaer Rpiacr, | amélry wmekk foRbk e
szerei pl . : §tszervez®s, §tcsoporto:
szervezeten bel ¢l i p8lyg8ztat s, szel
l ya tervez®s
T EIlRnkesebb k°lts®gT, r°videéeb idR,
m®ly ismert), az el Rrejut8s ©°9szt?°n:z:
T H8tr 8khiysébb v8l aszt ®k, el fogultssgg,

I Kl mRnkaer Rpiacr - | it °hha ®a Rv ®ledssalea tz ®b
rg§sb-| nem tudj a, vagy hnhem akarja a
el ®g2teni, akkor munkaerR keresletet
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yE®L e eAmer 2t ®siad kkPevlgetr Re ®g°tt mu
ivajn o®vsagl2gondol §sokata hAkbhlag Rana g §
befneli shmebr§ k at , r kredsre®lslbe®n ehsags ® g e
[ megszok8s ®s m8ssomegat?v c
-bb egy k®sz, ki k®pzett ®s
l venni .

sabb beszer za®sk 2 vki°lIrtRsl ®gje%kt; t
N Rseg?2thetiazard @ y@xnidolrégst
®gek bhoKlol 8§ €& ;vmika thtatrBeg-at Zmunk ah
| ey&k§dyoleb m®rt ®kT bev§gIl §si kock
¢ ks ®g elsis ®gsearvezetiismeretek (a p - t-l®8s i dR
®nzi g®nyes)

T we N

TVOW—"3I<0®xX"Mm
N <

C Munkaer R keresl et: A munkaeaR sz¢ ks®g
con megjelenR r®sze.

1
1

2. A
r
:

menedzsment

yneaig:y ob b vV §luggsad tnaks,s § g, versenysz
s, Y °tletek megjel en®se, nyitot
aBnggyobb k°lts®gT, sokszor hossz:
8zat (szem®ly nem ismert)
munkak®°r°k vagy az egy®n | egyen az
endszer ®p2tRk°%°ve?
Ha a munkak?©®r ®rt ®k®re ®p2tik a ko
programok az adott munrk&l®®tl ket °1 t
pess®gek megszer z®s®re ir8nyulnak.
az el sRdleges szempont az @&dott munl
d®s .
f El Rnyeail acsonyabb mTk°od®si k°lts®ge
8§tl 8t hat -, sztenderdi z8l hat - rends
Ha az egy®ni k @Gkpagendsz@i, akkar @ mul-p 2 t
kaerR felv®tel n®l a jel°lt eg®sz sze
potenci8lis illeszked®s®t veszik fig
T EIl Rnyegal mass§8g, el k®°telezetts®g,
kul t %ar a
z egy®nek vagy
f -k

El Rn
fris
H8t r
kock

cedPpPoe mMo&kr il egryRmekr §
§ban?

| fog8s szeerwint a V8§
t vesznek fel, k ¢

A hagyom8nyos
pont os=?2t: egy®
°szt°n°znek.

A csoportk®zpont¥% felfog8s8szerint
roznak meg, csoportosan t® r t ®ni k a k®pz @s, ®r t ®k
vE8l §s. Ez wut - -bbi m-dszer egyre elte
i par 8gban.

k e
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4. Tel jes2z2t m®ny vagy kompetenci &l-ap¥% mi
sa?
I EIl Rbbi a teljesztm®nymotivs8ci - -t,
szem el Rtt, ngfeplebzt®md<r§|bdanta§l
szakmai s8§got ®s a hossz¥% tgvy el k?©

EEM strat®gia t2zpusai

Bol wijn ®s Kumpe a vS8llalati strat®g
a vs8llalat alapvetR mTk°ed®si filoz-fi §]j

Vallalati stratégiak és EEM elvek

STRATEGIAI FOKUSZ
Mingségre torekvo Rugalmas Innovativ
Hatékony vallalat
b vallalat vallalat vallalat

F6 cél koltségesokkentés mingség rugalmassag innovativitas
Elvart
személyes precizitas fogyasztéorientéltsag | alkalmazkodas kreativitas
kévetelmény
Szervezeti
irdnyitds szabdlyzatok, 0sztonzés, gyors, hatékony véltozas-

elGirasok meggy6zés kommunikacié menedzsment
médszerei

9. V8l lalati strdt ®gi §k

1. Hat®ky v 8IFIRalca®tl ja a k°Ilts®gek- cs®kk
sorban a m®retgazdas8§goss8§g r & ®n k?2v

rarchi kus, b¢rokrati kus ®s racrion8l1 i s
vez®s ®s az ellenRrz®s, olajozott g®p
EEM elvek:

I Amunkavg§gl| I al kal mazkodjon a fe
eszk®z©°k: r ®szIl etes munkakori | e?
nglis tr®ningek gondosan ki munk 8]

i Amunkavsgl |l al k tauyl@rg eveker myagsziR:sae
munkavsgllal: -k helyettes?2thgtR r ®s:
t ®nyezRk.

i Aj -1l k®pzett munkaer R a fenntartha

B E orr 8s: B O LIVKUNIR¥E T.P. AbodI facts, fiction and forces in Human Resource
Management, Human Systems Management 15 (1996) 161-172. p. IOS Press
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i Afunkcion8lis specializ8ci -t mind a f
rat2v 8l 1l om8&8nyom bel ¢l jell emzR

I Af unkcoindkosgan el vannak k¢l °n2ztve, a
engineer (t§rsada|mi m®r n°k) tev®ken

T Afizikai unk8sokat ®s az adminiszt
m§ s megk°ze|2t®ssel kezel i k.

T Az al kal maz - k, ®s al kal mazottak vis
jellemzi.

T At eve@®ky s®get szigor Yan az ebhR2r §sok
|l it8s alapvetR k°vetel m®ny.

2. Mi nRs®gre t°r ekviRelvs8R |vad zaett:®s ®s a mul
egyar gnt mi nRs®gk®°®zpont aan gonldol kodi k,
l emz R, SszZoros kapcsol amedm®s ®k° 2 efil es At
munkav§g8l Il al -k motiv§gltak, poziot2v ©°9szt?©
ording8ci-s eszk?®zei a kommuni k-8ci - ®s

vezet, hanem a kult¥ra van k°z®ppontban

EEM elvek:

i Amunkavs8llal - -k minRs®gi pregr amokon
vekenys®g f - -kusza a fogyaszt- -orient 8§

I Akommuni kat2v k®pess®gek nfvel ®s, a
|l eszt ®se a c®I

i Az EEM erRteljesen figyeld. a szerve
i g®nyeit, ©°szt°nzi a munkak®r©°k rot §

i C®lI a munkak®°r gazdkmg2t8sa, csoportm

I Amenedzsment, k¢l °n®sen a felsR ve
munkavsg8llal-k nem vesznek r®szt az @

i Az ©°szt°nz®si rendszer ittt i's a menrt
munkav®gz®s szof't (bel sR munkav®gz®:
i k2zve¢gl  nRarrdaedknl aRkd ®asze n .

i Particip8ci -, demokratizmus ritks&8n m
3. Rugalmas ¢®l | al amffk°d®si sebegs®g n°vel
t - i g®nyek min®l gyorsabb kiel ®g2?2t ®s e
az integr8ci- ®s a decentrali=z8ci - -. A I

VRes Az ir8§ny2?t8s folyamat orient§8lt.

EEM elvek:
T V8l lalkoz:- t2pus¥% vezetRkett keresnek
vl |l al 8§st .
I Sokfunkci-s munkacsoportokat hoznak
a fizikai ®s az adminisztrat?2v munka
I JelentRs a munkaer R8ktel sR mozg8sa, r
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i Probl ®ma, hogy a gyor s eredm®nye
macho-management-h ez vezet, ezl etip- szel |
csol at okhoz, a vezet®s szoft&§-t ®nyez
hoz: az el l enRrz®sekr RI az el k°t
t°bbnyire csalmegl vben val - - su

4. Az innovatav f\R§ltlPalektvi®s az 8t ¢t R Vij
keres®se. A fR koordin8ci-s egzk°z°k

ci a. Sz®l es ter m®AkI i st a, a pi b-ci r ®s
funkcihosc andunkacsoportok, @eznel megf e
sR hierarchi a. Gyakori a csoportos
meg2t ® ®se a tud8s ®s a hierarchia a
szociol -giai meg¥%j ul 8s el vs8l agzt hat at
t°nzR.

EEM elvek:
i Szerepe kr it ivk8ulst cazz8 s8dkl afnodl-y a mat § b :
T bj munkarendszerek Kkik?2s®rloetez®se

lyik.

i Sz2vesen alkal meznalsplgl 8hdies t udS§:
ket.

i Ahierarchia fellazul 8sa miatt Yj
konfliktus-me gol d8si al goritmusokat kere

i Probl ®ma, hogy gyakran al §ecs¢l ik
sok hatg8sait.

i Cs°kken a k¢l °nbs®g vezet Rk ®s nem

i AzEEM-nek meg kel ol dania a=z2 egyen:
t Rk ®rt ®keinek k®pviselete, val ami
t ok k*® zott.

Azemberi egBZdEgI 89d8s tev®kenys®gei

Az EEM funkcion8lis tev®kenys®qge.i a
gi 8j 8t, politik8j8t te¢krozik. A tipiku
(pl . ember.i er Rf orr8s tervez®s, eemunkak
ne¢l (plz.8st,olka v8l aszt 8s, °szt%°nz®s) SZC
munkavsgllal -k k°z°tti ©°sszhang megteren
1. Munkaer R sz/ ;ks®gl e3 In®myheagess ¢+z®p ®s't
maz:
AL Az ¢zl et strar®gmébenl apjfrRhorr 8§sok
mennyi s®gi sk ¢(klsRrgd jed |IBn@sS e .
®*CHI KEN ATTILA: VS§llalatgazdas§gt armes.oAULA Kiad-, B
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B. A megfelelR k¢l sR ®s belsR k&rnyezet.i

j °vVRben sz iks®ges | ® sz8m ®s k-ompetenc]
t8l -+ tev®kenys®gek meghat 8roz§8sa.

C. A munkak®°r°k el emz®se, kial ad-2t 8§sa ®s
lyamatok munkafeladatok r a bont 8sa wut8n a°-feladato
rekh°cz rendelj ¢k hozzs§g.

C Munkak® rv:8I |l al at i munkafel adat ok egy s:
tott r®sze, amely meghat8rozhat: - i smer

al kal maz8s8t i g®nyl.i

A A munkak©°or kialak2t8s ke¢lonmminzR el vek
kak°r°ok szisztemati kus el emz®se r ®v ®n

k°vetel m®nyek, amel yek szigks®gesek a
el vR@egz®s ®hez. Ennek keret®bem-el emezzyg
kav®gz®s k°r ¢l m®nyeit, a szermgvezeti k i
z®s tgmasa k°Pvetel m®nyeket (fizikai, s
meghat 8rozzuk a kapcsol -d- elobenszol g8
l y8sol j 8k a munkav§||a|- mag®t-art §s 8t ,
s ®t . Az ®rt ®kel ®s z8seg?2t a munkal

munka&@8zi 8l yok klalak t 8s8hoz.

2. A munkaer R ac®hj aaasmankak®rdk bet°olt

kal masabb emberek megtal 8l 8sa,®-ill etve

kenys®geinek v®gz®se

A. A munkaer R felv®tele

T A jelo°ltek j°%hetneki eaz va8|l mahlae®mnR be
fefleszt ®s k®r d®s®hgy keéeeghtr RMlevezzg¢k
munkaer R toborz8snak.

T Amunkaer R taobmergzhS§sr:detett 8l tal 8nos v
nagym®rt ®kben f i gphaeki avimumnkmeo Rt - |

munkaer Rpiacon t ¥ keresl et vka n , akko
kel er Rf esz?2t ®seket tennie lla munkaet
k2ngl at eset®n sz8&8m2that arr a, hogy
keresni k°zvetleng¢gl, vagy pl. munkak?®
T AKivsgl daggzetn8ssokf ®I e m-don t°rt®nhet,
bef oljya8s oAl kal mazhat - elj 8r8sok: szem
k¢l °nb°zR teszt ek, fel mMm®Br ®s ek, refer
nat2v8§k sokas8ga 8l1l a d°nt®shoz- ren
A Amunk8&8baa®l¢Il§sR inform8§ci- -k, ®s benyom
meghat 8r oz - | yegtes ki®reat®se h®my ki de°
munkaer R felv®tel ®r RI
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B. Az el boAsmuakigearzRI8§l kod8s e®ker ¢l hi

sze. Lehet ideiglenes ®s v®gl eges:
Ideiglenes, ha a vs8§llalat Ygy 2t ®IIi me g
l ehet el bocs8tott dolgoz-ira.

T V®gl egkkor , ha az adott munkav§8l | ¢
nem k2v8nja a v8llalat foglalkoztat
T Term®szetes oka a munkaer Rg-RI v al

dj az 8s.

A | e®p2t®s °nmag8ban ritk8n vezet
Fontos tapasztalat, h eggeflen aa- | e ®p 2 t
gyobb hull 8mban, s nem szakaszosal
munkav®gz®s ®s az ember.i er Rf orr 8¢
A munkaszA&r men®RavE8l |l al -nak pont os:
hogy milyen magas feladatoada- kel
gyan kel eigey. ¢ tA mTekw®kneny s ®g sor §n
sz¢ks®g van a munkak?©or gazdag?2t §s
jav2t8&s8ra, Y szerT munkasB8ervez®
ra, ilyenek lehetnek:

a munkarend megvs8ltoztat8sa, ruga
munkav®gz®s |k hmed Rse®&gemtn@s e .

a munkarot 8ci : am| l ehet Rw® t esz
i smereteik hats8rain bel¢l-m@a&8r eg
feladatokat I§ssanak el

a munkafeladat-s z ® es2t ®s sor 8n a dolgoz-
m8§s feladatokat | 8t el

a munksazk®lr®s 2 eset ®n a dol gkz- nem
ben azonos feladatokat, hanem egy!
a nem teljes foglalkoztat8sban va
sz8mos form8ja | ®tezik: relszi dRs
kal maz8sa, munka al vs8llalkoz8sba

acsoport os munkav®gz®s mind ai- bel sR,
v8ci-s t®nyezRket erRszti.
Karriertervez®s Sae mdyekble@pz®d -

lya-t er vez ®s , vagy karrierp8laya ki d¢
mat osan korszerT tud8s biztaos2t §se
rendsz er T, munkaer R piaci i nt ®z m®nye
bel ¢1 i k ®pz ®s . Kritikus csoportok:
bel ®p Rk .
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4, Motivs8ci -, b®r ez®s , szt°nz®s:

A. Motivaezi ember.i sz¢,¢ks®gl et xiel ®g2t ®
t°nz®s, amelynekrhat 8®8r ®rdek®mba ki
tev®kenys®gbe hajland- kezdeni

A A motivsgci - er Rss®ge d°nt Ren att | a
el ®r ®s ®v e | az egy®n megkaphat.

i A munkavsg8llal- -k motiv8l 8sa igen ©°ss
t ®nyezRi
1 A tapasztalatok szerintamunkav gl | al - sz@Em8ra a b
tiv8ci-s t®nyezRk a nagyobb hat §8s %a
a v8llalat ®rtelemszerTen csak k¢ls
®l het .

T A motivsgl 8s nem obj ekt 2y, a munkavs§g
r§ford2t8st veti °tsrs@&ren yae It B@sy | ey so
jekt2ven ®rt ®kel hetR jutal &mmal , ha
t2ven fogja fel, s 2gy is ®rt®kel:i
f Nem egy®rtelmT a jutalom teljes2tm®
Empiri kusan bizony2tott t®uovy, hogy
tal ommal val - rmHogyde%vasl®gn-nlreanem k
dottan cs%°kkenti a munkateljes2tm®n
T EI't® R motiv8ci-s eszk©®z°kzal kal maz
kez°k elt®r R hat8sokkal j8rnak a ml
csoportjaiban. Nyilv8&nval -, hogy a
a sz¢i¢ks®ederritdai era®r R fokozRtain §I |
en ®rt®keli k ugyanazt a p®nzjutal mafi
f A v8llalatvezet®s sikeres mTk°d®s®n
jelzRje a munkavs8llal- -k magas szint
munkavs§gl | al - m8§s ®s m8s, ed-t ®r Ren r
t 8skoba. Az emberek egyre kev®sb® el ®
beli fizets®gben kifejezRdR moti vS8ci
T A sikeres motivsg8ci - sa rpe@ndzshkaeelri ijsum@tr
t8sok mellett az al 8bbi t ®yezRk mi
sz®t k®pezi:

- sokol dal Y, @kB8ekes munk

- r®szvoetel a d°nt®si folyamatokban
- igazs8gos d?2j az§gs

- 2g®retes karrierp8lya

- °nkifejt®sre ®s ©°nfejleszt®sre val
- a munkavsgl |l al - 2z ®s®nek megf el e
rendszer , vezet ®s i st2] us
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- vonz- szervezet.i kul t %r a

Tel jes2t mPnEz@latt ®kK ele@yes munkav§gl |l
val - egyc¢ttmTkoed®sben, rendszerin
i dRszakos, a vezet Rk g8l tal | ebon

amelynekfunk ci - i

Hel yesen v®grehajtva seg?2tameghat &
adott munkak©®rben a munkav§||a| .
El Rseg?2ti a szem®l yr sz-| - k®pz®s
Eld°nt het R a seg2ts®g®vel a jutt

strukt Yar a.
T8&8mpontokat ad esmbrearti®ge BRiao r&s8 sgy
tunk ki ®rt ®kel ®s ®r e.

B®r eA®@s °szt°nzR rendszeronatzj 8bl-klal |

alapvetR fontoss8g% ellenszol g8l ta
Az °szt°nzR rendszerek kial®ak?2t §s:
nyezRK: a munkak?©r.i k°ovetel m®nyek,
a mu n kpiae kefesleti-k 2 n§81 ati viszonyok.

Az egyik legnehezebb feladat ol yan ®b ®k ompenz§ci

rendszer ki al ak?2t§gsa, amel g- verse
eriRi acon, | - | t¢ekrozi a mumkak?®r?°k
portteljes2tm®nybRI ad-d- k¢l ©°nbs
jelent t Yl nagy terhet a k°lts®gek

A V&Il atvezet®&snek eld@rl empol i ti k8 8
jell emzi. Egyi k ol dalr | i gyekszi
r®szt a munkavsgllal- -knak t e&®l-]j es?2t e
get cs%°kkentR k°lts®gek jelennek n
A b®r ®s j°vedel emdadlnibt?izkR§ mak mpo&ir
kel m®r |l egel ni e:

Amunkav§8l | ane-ki, jnfimadekl® | t s@gt ®nyez
be veendRKk a v§8Illalat p®n z8-gvyi st
s8ban Meg kel l hat 8rozni a b®relk
ford2tha °sszeget .

Ki kel aIakZIteaméseetgiy sot | ryuaknt Yar 8§t
munkavsgllal -k korrektnek fogadnak
bel ¢li j°vedel emar 8nyokat ill etRe
hasonl munkak®rt bet°ltR munkat §
|l 2t 8sban.

Napjainkban el Rt ®rrhbeem kp®nr,4 b8elki, jawt
sok: ezek olyan term®szetbéni | 8
| al at a munkavs§gl |l al i sz8m8ra az
A motivs8ci - eszk®°zek®nt a vVv8IlIalez:
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vannak nem p®nzbel.i j u
sabbjutt at 8scsoportok a Kk
- biztos2t 8sok

ttat8sok f el
°vet kezRk:

- term®szetbeni juttatgsok

- nyugd?jhoz kapcsol -d- juttats8sok
- fizetett szabads8gok, ¢nnepek

- szoci 8lis szolgs8ltatg8sok

- hitelgaranci 8k, kedvezm®nyek stb.

73 ¥SSZEFOGLAKLBDE SEK

731 ¥sszefogl al §8s

Az emberi menedefmenta 881 | al at egyRk | egfon
forr8s8gu¥tt al a bel sR ®ranmenk ak8lelgayli k k
kal foglalkozik. Az el m¥%“lt ®vti zZRedekben a
|

[

d®s k°vetkezt ®ben fel ®r t ®k el Rd°tt az e
szerepe. A vs8llalatnakege¥vtstealyebRngt ®¢giecd
toss8gwuvgavikehgael el Ren motivs8lt,a szakk®p:
v®gz®sre k®pes, kreat2zv, tapasztralt munka
r §8s menedzsment tev®kenygs ®gaei ke | th¥lersas,z a la
hagyom§8nyok 8r sadal mi nor m§k , m2g r°vidts§
gazdas8gpolitika eszk®zrendszerei hat nak
k°zg¢l |l egf ontosabbak a szervezetai f ol yam:
b8l yoz8s eszk®°zrmethdazereivexmatl amirat ®gi §j
munkav§gl |l al [ szervezetek szerepa. Attt -|
gi 8k milyen jellegT c®l okat tTznrek ki, m§
r§ssal kapcsolatos strat®gia is.n- Az ember
tosabb tev®kenys®gcsoportjai az al 8bbi ak
meghat 8roz8sa,l kmlmaa&rsR, munkav®&gz®s ®s ¢
r§s fejleszt®Breez®@™Dt® 8cdzt°nz®s.

732 ¥nell enRrzR k®r d®sek

1. Il smertesse az emberi tRke fogal m8t ®s
2. Hogyanhoxghk a I1. wvilg&8gh8bor% -ta az e
kapcsol atos tev®kenys®gek a v§8llalatok
3. Rajzolja |l e ®s ismertesse az emberi er
4. Milyen k¢l sR k°rnyezeti t®nyezRk hatne

er Rf orr8s menedzsmentre?

5. Mi l yen beesd®t k°r®@nyezRk hatnak, ®s hog
er Rf orr8s menedzsmentre?
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6. |l smertesse az EEM fR strat®gi ai k ®r
| ehet s®ges v8laszokat!

7. K¢l °nb°ztesse meg a vs8llalatokat emt
al apj 8§n!
8. l smertesse a mgh&ktaem&Rkghsat Es®z-8s §v al

kaer R al kal maz8s8val kapcsolatos t e\
9. l smertesse az Y szerT munkaszervez®:s
10.] smertesse a motivsgci-val, b®r ez ®s s ¢

v8l |l alati tev®kenys®geket!

733 Gyakorl - tesztek

1 Avs8Illalatokn§gl a munkak®°r kiral ak?2t ¢
t®ni k. HAMI S

2 A munkarot8ci - |l ehet Rv® teszi, hoag)

hat 8rain bel ¢l ak8r emwm8ys nfaep afdalt yo&km8n |8
el. IGAZ
3 A sikeres motiv8ci -bselrie njdustzteartb8sno ka

a nem p®nzbeli t®&nNnyezRk is nagy szerepe

4 Az °szt°nzR rendszerek kialak?2t8sa
az al 8bbi t ®nyezRket i s: a munkak?©ori k
vagy a mpiacikeresletik 2 n 8viszanyok. IGAZ

5 A dolgoz-k jutal ommal val- &l ®gedeil
vel.i a munkateljes2zt m®nyt. HAMI S

6 Ugyanazon motiv8ci-s eszk%9z°k elt®
munkavs8llal- -k k¢l °nb°zR csoportjaiban.

7 Az i nnovat2zv v§8l Ital babtfnugnl khotirmusl eandz Re |
kacsoportok, ennek megfelel Ren v8ltoz-
csoportos °szt°nz®s, a munkavsgllal- me ¢
al apj8n t°rt®ni k. | GAZ
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8 AVCLLALATI | NFROORRXYSZEREPEI, A
VCLLALATI | NBEGBNDSZER ¢

81 CELKI Tt ZE£SEK £TSE NKGIMPKE

Napjainkban az inform8ci-s t8rsadalom f
nemcsak a t8rsadalomtudom8nyokba&n minden
tettel hi vatkoznak r8§8§ az ¢zleti 8®l et sze
mos meghat 8reotzt§ sa skziifleejtez®s magyar 8zat 8r a
8§l tal 8ban a -T aaspeknBuag&t lemel i kK ki . Az a
azokb-1 eml?2t¢nk, amelyeknek gazdas8gi sz

AOl yan t8rsadalom, amelyden [é] az

s8qgi er Rf @s 7 88 IKk®3uk©, sjsa®bgb an ki haszn§8l j ¢
azt , s mindezek méeg® kifejl Rdi k egy
sz¢soks®ges infor mg@ickMoaef® 8§11 2tja el
AOl yan t8rsadalom, amely a t&8rsada
az innov8ci- ®s a v8ltbmnf88§skk%el Pse
szervezi magg8t &0 (Daniel Bell)
A lecke c¢c®Ilj a, hogy megi smertesse a hal
nedzsment ®s i nform8ci - mkealeldgmereean t al apj
tud8s fogal m8t, jellemzRit, k®pets | egyen
n.l smerje a szervezet:i tanul 8s f ol yamat §t
tud8smenedzsment fel adat 8val, i SRrAmer j e ann
NR integr8l 8s8nak | ®p®seit. Tudjua megkyg¢gl €
rg§lis el emeit, i smerjseoay@k .edysm®Eshez av al
i nform8ci-s rendszer fogal m8t , |l egyen t 8§
szinteken jelentkezR inform8ci: -si-ig®nyek
s rendszerek fejl Ri®uGneokh KROBEnNndz®gaszdi
szigetrendszer e k ®s az integr8lt rendszerek | el
korszerT integr8lt v§&llalatirgny-2t§gsi ren
it, egym8shoz val viszonyukat.

65 MOORE, NICK: The information society, In: World Information Report 1997/98, Unesco
Publishing, 271-272. o. http://www.unesco.org/webworld/wirerpt/wirenglish/chap20.pdf
6z KARVAL I CS LCSAEOGrm8ci isnit@roataglyomi fejez®s jelent ®s

®s fogalomk®°rnyezete, I n: Pint ®r IRathieg,t : T aArzk °enlymv®| e
Gondolati b j Mand8tum Kiad- , Budapest, 2007. , 34. 0.
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8.2 TANANYAG

Ha napjainkbana k e z ¢ n k b epl. egy ekpstelefkint, akkor nem
biztos, hogyarra gondol unk, hogy e k®sz¢l ®k

hagyom8nyos ®rtelemben vett er Rfgorr 8§sol
ok, vagy a munkaer R, hanem azonbcs¥%cst
be a kis teny®rnyi eszk®zbe belgdtd 2%f ol t
juk, e Ahightecho eszk°®z°k ®rt®k®t z°mé
amelyetagy 8r t c®g integr8lt form8ban bel
inform8ci -, amel vy szinte hi hetetl en ro
kereszt ¢l 2a®vuitzoéddbperni.l i 2081bla nBlagazinSci enc e
ban jelent meg egy ®rdekes cikk ezzel k
T 2007-b en emberi s®g °sszes el rakt8roz

exab8jt b2i,t7)2xmeénnyi s®get tett ki (

emberi szervezet ®hskzeqnf e bmufkle iDNtSar t

10% bit)

i A digit8lis hordoz-kon t8rolt adat me
az anal-g m-don t&8rolt i-hehpedip§&ci - me
m8r az °sszes §nfBrmB8tigk OuUGits8lis f

T Az 1986 ®s a 2007 k°zo°ottinbh8¥%dkRs zakba

NRtt a sz§&§m2t -g®pek mTvel et teljes
mint amennyivel az USAGDP-j e n Rt t ugy anbletagleny i i dR
kommuni k8ci - s eszk®z°k g8l tal tovs8bhb
szemben ®ventkealc,saak t28r% | - ka-kahci t 8s
emel kedet't az emlz2tett i dRszakban.

T Ha mindezt fejenk®nt sz8mol j uk, ak
m8&sf ®I ®vent e, a telekommuni k8ci - s
nap al att, a vils8g inform8ciat§8rol

vont a dupl§z-dottk°mze@6ttl.986 ®s 2007
Jelenleckea tud8sal ap% gazdas8g ki ad-akul 8s
pektusaival, e k ®r d ®s k ° alapvetR saj 8t &ss8gaiyv
nek ®r dek®ben §ttekintj<',k a tudgs fogal
j §n. A szervezet iaSECemad 8Is|l fall ymjmant 8v¢i z s
S

tud8smenedzsment v8ll al at i trat®gi 8ba
mi nt a tud8stRke szerkezet ®t, strukt Yar
fel ®ben a v§8llalati inform8ci -s rendsze
integr§ | t rendszerek szervezetd.i szerep®t ,

8t .

67HILBERT,MARTIN'|‘LCPEZ, PRI STChheL AWor | dé6s Technol ogi cal C
Communicate, and Compute Information, In: Science, Vol. 332. 2011.apr. 1., Washington
DC
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A vallalati
informécio

forrasai,
szerepe

Tuddsme-
nedzsment
és stratégia

Egyéni és
szervezeti

- tudas
Tudds 5

fogalma és
jellemz6i

Az

informacié
szervezeti
- szerepe.

2 7. SbhAav g8l |l al ati i nfor m§8ci - forr

821 A tud8s fogal ma ®s jellemzR

A XX. s z. ut ol s - harmad8ban aofejlett
sabb szerepet kezdettedhpeté |l tehBbhzei Rfor:
kezdett v8Ilni. Az inform8ci-robbian8s r ®v e
s®gT ®s °sszetetts®gT tud§st kezel ®s ha
ennek hozz§f ®r ®s ®r e, felhaszn8l 8§8s8r a, ®r
eszk®°zt 8rrzailk .r em dmed kle®t e z R, el ®r het R tuds§
| ®t ezett 50 ®vvel ezel Rttt T°bb olyan bec
az elmwt °t ®vben h8romszor annyi inforr
mint azt megel RzR teljesett®Rs®@®pe,] meats®s & n
gazdas8gi szf ® 8ban is egyre n°vekszik, 2
helyett a versenyel Rny°k egyik fR forr 8s:
is j-1 al8t8masztj § e tendenci 8kat.

k
T 1950-ben az USA feldolgoz-ipar 8ban me gt
80%-8 t a nyersanyagok ®s ®| el miszerek f
tud8s cs8ak AM®WYWE&z ar §ny -M@®-E@f ordult 30
T A felsRoktat8sban v ®lippr ©80tassk Ratre&rbya az
li35%-r - | -02a9@63r a n Rt2t4 a®vles koroszt 8l yban
T 1975 ®s 12995 ak?® ODECD or sz &gofkobradn? taot K+

°sszegek h8romszor olyan gyorsan nRtt e
ter mel ®s.
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T A fenti i dRs zlmk 48%#k al an RUBA a eszabada
j egyz®sek sz8&ma, ezen bel ¢l a tud§gs
kal.®®

Napjainkban font os szeml ®l et v8l t 8snak vagyunstk

v®gbemegy az inform8ci-s technol - -gi 8ba
v8l |l alatir8§ny2t8sban. A kor8bbi efejl es:
z Rt RI az inform8ci-s technols @d®&k ateve:
v8rtak. Napjainkban az ember.i t ®nyezR,
hel y®re ker ¢l o, el sRsorban az armeri kai
nek, melyek azut 8n sz ®I| e = kk?rzb eerg ®eslzt e/ri jl E&dyro n .
A XXI. sz8zadban a fejlesttremddgger®& a&
gazdas§8gi fejl RI®s meghat 8roz- el emei v
a tud8s | ®t rehoz8&8s8nak, fejl eszta®s ®nek,
amint int®zm®nyi strukt¥%r 8it ®s folyan
A tud8s meghat 8r 0z8s 8r a n8ln aa ddhnaots: ,me&yr
sz&§mos c®l szerTen felhaszn8l hat - defin
meg:

C A tuds8s az emberek azon k®pess®ge,
haszng8ljanak fel komplex probl ®m8k n
toz§sokhoz val - &l kalmazkod§sr a.

C A tud8s k°r pashaaBabobk,st @ anmtkeexkt BS I i s
inform8ci -k heterog®n ®s folryton v§l
tel em, amely keretet ad Yij tapaszt a
r8l 8s8hoz ®s el saj 8t 2t 8nsd8ehlokzelz Rk & t u
m®j ®b e n k e Ise thkaeszzinko s®@ | . femcsa& |l | al at ol
dokumentumseklbaeaht®rakban Rrzirrk azt, I
vezet. rutin r ®szek®nt , arev®el j 8r §s (

kenys®gekben ®s gpamS#évbani §%egel en va

Tud8s jell emzRi
A.Ctadhat -s8g saemmuadBisjtsb§lital §ban 2
0S zt hHaait®sexplicitt ud8sr a.
T Tacit stzuedng®sl:yhez k©°t °dsakk ®s1 Bemzova
tan 8t adhat - tud§8s, amel y:

TAMEBETER: N®hS&ny ge@siojatdas8gidSikl asztef-ek ki al a

k°ed®s ®r RI , I n: Ma gy ar Thupdiewangnmatyd,iif. n@/@j0IA3.MmI . 857 . o.
9 CHI KEN ATTILA: V§IAWLU A tkjiaszdd-a,s §Byutdaanp,est, 2008., 32¢
O HARNOS ZSOLTi HERDON MI KLES (szerk.): Informé&ci-s rend
tem A®s§rMTszaki Tudom&nyok Centruma Agr§rgazdas:¢

2007. 62.0. http://miau.gau.hu/avir/intranet/debrecen_hallgatoi/tananyagok/jegyzet/26-
Informacios_rendszerek.pdf
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- Tanul 8si , szocializ8ci s, ¢€&apasztal
k®nt j°n | ®tre.
- Nehezen, vagy sehogyan sem kommuni k:
- Gondol komm&@shani zmusok n®Il k¢l al kal me
- Ment8lis (szell emi bei degzRd®sek) ®
re oszthat:- (k®szs®gek, csel ekv®si |
T Explicilte?2trthda&s: ®s k°zvetl engl 8t adh
- Dokumentumokba, adatb8zisokba r°gz?2i
- J - kommuni k81l hat -

B. Felhal mozg§sra val - A®pexml®gcistzoetrud8s f e
z8sa viszonylag k°nnyen megval -s2that -
tumt 8r ak, sz8m2t . . g®pes mem-ri 8k §8ltal
egy®nekben hal moz- -di k fel, §65-v®t el ®h e
re,tapasztalat8 t ad8sra van sz¢ks®g.

A A tud&8s felhal moz§8§s8nak fol yatmata a t
szerz®sen kereszt ¢l val - sul me g, a tu
di nami z81 8s 8n aki °fsesl zaedkaat p§ét folgamatih® t
keresztg¢l wval -s2tja meg.

C. Kisaj gt 2dzdristi:ta sB8ud8§s ezl et al kal maz§s
szempont , hogy felhaszn8l §s8val a Vv§
(nyeres®get) tudjon realiz8glIl ni, azaz
sa a felhaszn8l 8sb- | sz8rmazk- el Rny?©°k
ben hal moz: - dli kafeaj 8tsoazgqgall-rendel ke
|l ent ®t ben m8s er Rforr8sokkal) fel hasz
(sRt a tapasztalat Ytj8n gazd@&agodi k),
ra Viszont a vs8llalat | ®nyeg-®ben nem
d§s 8t , ki v®v e8sazdoekxupmeincti8tl tt uador m8i t p|
l om, m2g tacit tud8sngl ez elvileg | et

A tud8smenedzsment egyi k fontows feladat

kavsgllal - k) 8l tal birtokolt szem®lyes tu
tudja v8llakasizot @ElklnittdRiske Eersseg®gse al a

vet Ren az emmenede&Ment 8snoti v8ce--s ®s Vv §
Zz®si tev®kenys®g®tRI f¢gg.

822 Egy®ni ®s szervezeti tud§8s

A szervezetek az8§gltal tanul nak, hogy a
k- dolnak be a vi sedtkiendj®esitk bbae.f oH yrg8wstoil n o kr f
az Rket v®grehajt:- egy®nektRI, akkor is f
egy®n el hagyja a szervezetet. A szerveze
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egy®ni tud8sok aggregs8tuma, a twmd8s az

het csoportos,szer vezet i ®s ak8r szervezetk?©zi
A szervezet.i tud8s ©°sszetevRje az egy
kapcsolatrendszer . Ennek megfelel Ren a
szervezeti tanul 8s | ®nyeg®ben h8rom m-d

- az egyes agy®®sak ta
- nagyobb tud8§s% egy®nek bel ®p®se a s:

- az egy®nek k°zti tud8s8tad8s magasal
Egy vs8llalat sikeres tev®kenys®g®nek
tel e, hogy tagjai rendel kezzenek ®-1 yan s
ges a mTko°dtet®shez, emellett e speci §l
tudj 8k integr8lni. Ezen egy¢ttmTkod®s
hogy a szervezet hat®konyan °ssze®p2tse
®rtel me, hogy minden t agktmldgszervezeti j a azt

tanul §s folyamdtodrmrkla &loemeirtz (SEEI- m§t r i
model |) s(zz28nl g bamde)l y | e2rja az ygyes t
m&ssal val:- ©°9sszehangol 8s8nak ®s 8tvite

TACITTUDAS Q

Szocializacié Externalizacié

&

TACIT TUDAS

=

TACITTUDAS

Internalizacié Kombinacié

L EXPLICITTUDAS EXPLICITTUDAS

28. §bASECIModell*

TACITTUDAS
SYanLLndx3d Syaniuodidx3a

C

T

"Forrsgs: NONAKBROTRKAITAREDCHI (1995): The Knowledge-Creating
Company. How Japanese Companies Create the Dynamics of Innovation, Oxford University
Press, New York, USA, 1995., 71. o.
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A SECI-modell elemei:

1. Aszociai z8sor8n a tacit tud8s megoszt 8s¢
egyi k ember 8tadja a rejtett tud8st e
teh8t a m8si k ember fej®ben tacit tudE

A'A hallgat-lagos tud8§8s tov8bbaedd8sa jell
t2t ®s®vel ,meeglys avj@Bgth’et 8sa i nk8&8bb megfi g:

gyakorl|l 8s %tjain tert®nik. (pl. munkah

2. Azexternaslorz8ncia rejtett tud8s kodi f ik
k°vetkezi k be, aminek eredm®syek®ppen
b-1 kodi f itku&llsts, keex peltikceizti k .

A Ez a folyamat nem azonos2thata- teljes
z8ssal vagy 2r8sba fogl al 8ss al , a rejt
nis az anal -gi 8k keres®se es a metafo
szerepet | 8tszik ( pl .l ek2orn§&fseatise ncch eac ks z e

|l e2r 8§sa) .
3. Akombi na8 cm§&r | ®t ezR f ogal mak,e- k¢l °onf ®I

mek rendszerbe foglal 8s8t jelenti. A :
csoportos?2t8sa, Yaj °sszef ¢gg®sekbe he
pontok szerinti r &kred £2 krez BB ®eh e%4j viewd§ <
A Ez a folyamat megy v®gbe a form8lis is

(oszt8lyoz8s, kategth)yi z81 8§8s, szerkeszt
4. Azi nternal meg®rt®s folyamat 8tuy az expl

d8ss8 alak?2tgs8t jelentintaleamng a hagyo
by doing t2pus¥%¥ tanul 8si fol yamathoz
kezd dolgozni, akkor az el m®l et t ud
internali z8l ni)
A szervezeti tanul 8s a fentiekben | e?2rt
i sm®t | Rd®s ®nek Arespm®miy kiindul  -pontja a
benne hal moz-di k f el a tacit t udtgs) , el st
mTkod®s e, a szociali z8g8ci - folyamat a, aho
gusokon (kommuni k§8ci n) az ismeretek renit
val -t eke®n kjeutersak ¢Vi ssza a tacitm tud8sok
m§r szervezet.i szintj®ig E folyamat ban
bRv¢I R tud8s al kal maz§8s8val 8l Il and-an v§l
a v8ltoz8smenedzsment sz¢kRs ®Eeg S A®ygRBBh egza) ,
dagodi k az a tud8st Rke, amely a v§||a|at
r ®sz®t k®pezi
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EXPLICIT TUDAS

hel 0
o ‘S
| 8
ﬁ pe—
c| 2
e =
@ (7]
g E

TACIT TUDAS

v

EGYENI CSOPORT SZERVEZET SZERVEZETKOZI

Tudas szintek

29. 8bAaszervezeti “tanul §s fo
A A tud8§smenedzsment feladata |le®nyeg®b
ti kereteinek kialak?2?t8sa ®s megval

823 Tud8smenedzsment ®s strat®gi a

A tud8smenedzsment, mi nt v8l Il al at i fu
°sszetevRinek integr8l 8sa ®s a vs8&Il Il al at
l eteivel val - °sszekapcsol 8sa. E funkc
eset ®n ni horzintalkk§ | ®t re °n8l 1l .- szeg-vezet:i
val -s2t 8sa rdmudhkzerninBtl im8d er ¢l et ek men
be. Ki emel t szerepe Vvan -nehedzsmentrelz e mber

ugyanis az egy®nek a | egfRbb tud8shordo

C A tud8smeneazsmehal at al apvetR c®I j
| - s2t8s8hoz sz¢i¢ks®ges szell emi tRke
z®sre 8l 1 8s8nak ®s hat®kony felhaszn

Forrsgs: NONAKBROTRKAITAREDCHI (1995): The Knowledge-Creating
Company. How Japanese Companies Create the Dynamics of Innovation, Oxford University
Press, New York, USA, 1995., 73. o.
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A szellemi tRke ©°sszetevRi
SZELLEMI TOKE (
I T /
EMBERI SZERVEZETI KAPCSOLATI
TOKE TOKE TOKE
Az alkalmazottak Szervezeti rutinok, A kiils6 érintettekhez
tudasa, készségei, eljarasok, rendszerek, fiz6d6 az eredményes
képességei és adatbazisok, szellemi Ul|€!Vltf?|h91(
tapasztalatai tilajdenjogek fe:::zg,aalr:':o
30. SbAaszellemi “tRke °sszetev
A tud8smenedzsment vBt egltatg8satr-8Bat ®g®§ b
t ®nhet . El Rsz°®°r a szervezeti tud8s ®s a \
s8t sz¢ks®ges megval -s2tani, amely h8rom
ZR | ®p®s a tud8smenedzsment strat®gia fR
Az utols-a(8t)yat®p®a kial ak?2t 8sa, ®s meg:
eredm®nye | ehet a v&8llalat megn°velt szel
1. Tud8s szintek
A szellemi tRke kialak2t8s8n8l a megszer\
l at i strat®gia jelent.i a ki i nydolydn- pont ot
v8zat k®sz2tsenek maguknak, mely seg?2ti
°sszekapcsol ni a versenyhelyzet &vel ®s t
val , ez8ltal seg2tve a versenyel®Rny megs:
pes tal 8l ni egy olymndés saeriid8ap@®soh - d€6
k°zott, hogy el tudjon jutni az alapokt - |
szervezetig azzal, hogy megke¢l °nbezteti a
i Alap ("mag", &welel)ydlud&ggy adbhktt gazda
torban a vertsokngnh nud&liglyalkee rendel kezil
73Forr§s: RI CARDI S : Reporting Intellectual Capital t

Innovation in SMEs, Report to the Commission of the High Level Expert Group on
RICARDIS, June 2006 http://ec.europa.eu/invest-in-research/pdf/download_en/2006-
2977 _webl.pdf 17.0.
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olyan aut -t gy s8rtani, amelyre nagy
garancia).
T Fejlett (Advaanmteeldy) at ud®g:sz8&m8§ra ve
biztoszt (vagy, mert t°bbet ©ud a v
d8s8t m8sk®rat fred9gzn PI®l d8ul : jobban
vevRit, 2gy sokuknak twud m8sokn§l |
aut -t aj 8nl ani
T Innovatzwmeud§gesl a vs8llalat piacvez
hg8tter®ben az innovS8ci . |l eck®ben k
s®ghk kel T &l Il nia.
2. A tud8§smenedzsment strat®gia fR K®r
i A szervezet mely tulajdons&gait t
aknak?

i Milyen folyamatok vagy ter m®kek t
nek | egink8bb hozz8adott ®rt®ket?

i Hogyan jelenz2thet R emmetg sa rtau d®gs me
senyk®pess®g teremtR ereje?

i Hogyan illeszkedi k a v8las®tott st
s®hez, revid vagy hossz¥ t8v¥ c®Ij

A v8laszok a szervezet pi aci poz2ci - |
megl ®v R er Rforr 8sekt : - IMimgdegRemerlve®reRn
den i par8gban a felhasazk8lkat t udagds g etr ¢ 1
alap tudgSztg®rlkeettes t ®F8SnsEtnerjodlednst Rs t ud
teré¢l &t Kulcs tud8sterg¢l et jelentRs n°v
hozz8adatkt!| ®j ®l emezhet R. Ezek a tud§s:s
meg a v§8llalatot versenytg8rsait- |, ®s
szervezet ®I| et ®re. EzekbRI az i ®-o0or m8ci
gi 8k k°z¢,l adapt8lni a szeekemedon®lka sne c
| §8s8val a tud8smenedzsment h8rom fR m-d
t ®gi a si ker ®hez:

T Avsgllalat a strat®gi 8ja saj 8toss8g
rendezi az inform8ci-k rendezetl en,
a strat ®gi a sezl eenvp8onnst | 8 ®s k£ h arl maz 8§t
szervezett tud8ss8§8 v8ltoztatj a

T Ak¢lsR j -1 struktur8lt inform8ci -k L
proakt2v szerepet

>

- struktur 81t

74 Forr §8s: ZACK, M. H. (1999):
Review, Vol. 41., No.3., Spring, p. 125-145.
http://web.cba.neu.edu/~mzack/articles/kstrat/kstrat.htm
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el emeket i1l etve azokat a pontokat, a
v8l toztat8sok sz¢iks®gesek, etr+81tal me
mass8g, a v8ltoz8§svezet®s | ehet Rs®g®t .
3. Tud8§smenedzsment megval - -s2t &sa, a tudE

L®nyeg®t tekintve | ®nyeb®beaheke-§g§81 al at
zel EBPel has z jElerti.8§s §t

[ ud8st Rke | ®t r eh @z 8dat8iniarkf oa lme8pcji a
niTsaueB8sezeti tud8s | 8ncmi at el e me
, ®s az 2gf§ckiala@ak2ddnt ®eznf oemds ze

a v8llalat szervezet.i strukt Yar 8j &

ud8st Rke kezel ®se®nsek ffeeHamdatag8tv §l |
i e rmRefncerdrz&smentje | 8tja el a szg¢l
at 8rsak ki v§s8l as z tn&zant szeovk-t at 8 s, k
eg is ehhez a funkci-ho2 vannak 1
a annak el Rseg?t ®se, hogy hat ®ko
[
z
r
S

d
®
a
e

n

tud8sok szervezeti tud8ss§ val
e a megfelelR form8lriukt®@s ai ®sor
a kialak?t8sa, mTk°dtet ®se.

t Rke feadhaSkzng&l 8samTk° k®se sor
funkcion8lis r®szlegek 8I1tal v
e Ittt | ®nyeges Vvisszaut &l ni arr a,
S sor8mshkhmdhong g, hanem i nk8bb gyar
el el Ren ki ®p2téegyregdazéoneak oes @b
zacsatol §s ®r v®nyesgl az- A. pon
ehoz8s ir8&8nysgban.

smenedzsment strat®gi8ba illeszt ®:
|l al at szellemi tRk®j ®nek, = ezen ker
®hez vezet. Nem ritkas§g, hogy egy
| ®nyegesen nagyobb h8nyad§gt teszi k
gy i eszk®z©°k ®s fendk&a®s eekRk e ® p(¢gl Repte
tesen. EbbRI k°vetkezRen a®-szell emi
§ga egyre jelentRsebb ©°sszetevRj ®v®
folyamatoknak.

>

t
g
§
®

t
m
m
e
a
g
s
u
t
e
®
8
e
i
®

u
I

s

—_
S< > xac<
KOENDP@UWA—<3IST<—P>XODO—"N—OD> ~—0 >

XDODOT +*X QO
ocQ @m®
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A tud8stRke strukt %r §8j a
A tud8stRke strukt%r8j 8nak el emi °ssze

C Azadat®s zIl elt, de nem ®rtel mezett szi mb-:
Mm®r ®s i eredm®ny, amely egy 8dott i dRp
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ci-ra vonatkozi k. TObb adat ®°zt.i k a
vel | ®phet¢nk magasabb fogalmi szint

C M8 s k ® pgadatok a z Aesem®nyekhenbjelk:apcsol e
t2v t®nyek °Ssgyecsrs®Pgmedg®rt ®sT v®gett
elsRsorban statisztikai adatokra gondolnunk.”

Adat jell emzRi
- Rengeteg adat sz¢letik mi nden egye
egyes vs8llalatngl ®s fhel adlagowx8§ snay,i |

v8bb2t §s a, k ®z ben tart 88sa igen s ok
eszk°zt ig®nyel

- A modern szervezetek mindig wmal ami/|l
ben t8rolj 8k az &awdlamnigek adyakrarAszab-adat ok

v8&nyos adat moidelklghaezzgtrrtd nadat strukt?y

szervezRdnek, az adatfol yamatok, st
reshet Rs®g stb. egys®ges?2t®se v®get't
- Az adatb- | akkor |l esz inform8ci -, h
annak alapj8&8n valamif®l e 2t® et al k
c®l Y csel ekv®st ind2t el

vallalati
stratégia

31. 8bAatud8stRKe strukt Yr §]

SENTENE TETH EDIT: Ismeretal ap¥% technol -gia, szak

Il v8n (szerk.): Mest ers®ges I ntelligencia. Budapes
®pPAKUCS JGNOAPANEK GCEBOR: InnovSci-menedzsment k®
2006. 115. p.

http://www.innovacio.hu/tanulmanyok_pdf/innovacio_menedzsment_kezikonyv.pdf
Eorrcesl:KEN ATTILA: VSl lalatgazdasS§gtam, AULA Kiad-
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824 Az inform8ci- ®s a vS8llalati infort

C Az adatb- | akkor lesz inform8ci -, h a
kap, ®s annak al apj8n valamif®l e 2t®] .
meghat 8rozott c®l Y4 csel ekv®st ind?2t e

Il nform8ci - jellemzRi

i Az adat minden esetben Aobjekt?2vo, ez
Aszubjekt?2v, mi ndenkinek m8st jelent,
sincso.

T A vs8llalkoz8s gazdasg8gtani n®z Rpont b-
roz8s8hoz hozzS8itnefsozrink§ cih-ognyemzm8s, min
mTk°d®se szempontj §b- | font o®- i smer et
|l ek®ppen er Rforr8sk®nt kel rg¢ tekinte

T Az inform8ci - Sszerepe a t8rsadal mi ®l
az oktat 88sban, a k°zigazgaw®wsdblean, a kot
a sz-rakoztat: -sban, ®s v®egel, de nem
®l et ben

T Az inform8ci egyi ke a |l egna®yobb font
forr8soknak. Hel yet kap a tervez®s ®s
ben, csak¥gy, mint a teljései®@@®®nNyY ®s
s®ben I ntegr8l  -dik a term®kdesign ®s

Mi ®rt |l ett kritikus er Rforr8ssg§, si kert

Mi az oka annak, hogy azt a tS8rlsadal mat ,
rabban nevezz¢gk inforndgnoak? s vagy tudg8st §r
Mindez sz8mos t®nyezRvel f¢gg 9ssze (gl
| Rd®s , digitaliz8ci - sthb. / dea-a | egfon
dal mi szerepe, el fogadotts§gga, ®s haszno
egyi k | egfontosabb 8a&l ap ®is|l la®rteu.d 84z fiomft orst
er Rf orr §s, mel yhez t ®r 2t ®ssel ®g-/ vagy t®
msgc i s csatorn8kon kereszt ¢l hozz8&8 | ehet
a t8rsadalom egyre n°vekvR r®sze ®l i s./

C Inform8ci - -s rendsze8lnleakl ante vke®zrzniyke zae t Wr
bel sR mTk°d®s®re ®s a v&§llahat ®s k©ori
zakci kra vonatkoz- informg§84i -k begyT
s8t, t8rol §s8t ®s szolg8ltaty8s8t v®gzR
s®gek ®s technikali eszk?®z°k ©°9sszess®g
°sszejeirevR

1. Emberek, akik a szervezetben @ munkame
fel el R funkci - -kat t°ltenek Re, ®s | ®
ng8l j8k az inform8ci-kat;
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2. Szervezet| amelyetur az i nf orem§ci I
hozt ak, ®s amely keretetform@- az en
cCi -rendszer egy®b el emei kozotti k

3. MTkedtetR, razdsiznfror m§ci -s technol
hardver-®s szoftverelemek °9sszess®ge;

4, Vgl |l alati, famglaynek etk az i nftor m8ci
s®g®v el l ebonyol 2tani, ir8nyz2tani

I nf crim8 ®s szervezeti szerep

f orm8ci - nak, ill etve az infor m8ci
°zR v8llalati hierarchia szinteke
ertik8lis inform8ci-8raml-8sr - |
Rguegtytanazon a vedaaaet ®@®Nif og zA8rcti e k
an 8ramlanak.

A i n
k¢l ©nboz
kozott \Y
I egyk
z 81 i s

Z(DN_N

t

o —

Dontések tipusai Erintett vezetSk

Stratégiai Felsé vezetés

szabilyozsi /. /4 “\\

Szervezett tevékenység, egyiittmiikodés nincs
informaciocsere nélkiil!

Kozép vezetés

Operativ Operativ vezetés

Végrehajtasi Kozvetlen munka

iranyitas

gyartas  Ertékesités, Pénziigy, Emberi
marketing szamvitel eréforrasok

32. 8bAavezetRi d°nt®shozatal hi
tev®kenys®gi®ter¢l etek sz

A d°nt ®sekhez sz iks®ges informdci - -k ®:
| ata k®t fR mMmeg&PgedPh®&®sSbe a szervezet
funkcion8lis munkamegoszt88s szempontij 8b

®FEorrss: CHIKEN ATTILA: VSllalatgazdas§gtan, AULA
al apj 8n ®®jz8t®sszer k
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A leghangs¥% yosabb szerep a d°nt®s sze
sznt T ®s funkci-j % menedzserek®: a vezet Ri
a d°nt®shozatall al

- Tul ajdonasovk§| ®al at i fel sRezxiant®yi e n e

d°nt ®seketezle&kzmakvgl |l alat mTk°d®s®nek
megszab- , a c®l okat ®s eszk%z°%°ket egy
szabb t8v¥% d°nt ®sek

- K°z®pszintdz viez&nwst §si danv®seh®at

mT k ©sd®st a strat®gia keretei e zott k ol
t ®s ek

- Alacsonyabb sapetdt¥vezd? ®s®se&k megho

| elaRst:tev®kenys®gek konkr ®t v®grehajt

A vezet Ri d°nt ®sek inform8ci - -ig®nye

Az egyes vezienf®esli m&aii hit@g®nye ny
n

il v
Ez az elt®r®s j -1 jellemezhetR ®h8ny fon

T - Hierarchikus szintek
Az informacio f6 jellemz6i

OPERATIV STRATEGIAI
Forras Belsé Kulsé
Terjedelem Sz(ik Tag
Aggregacio Részletes Atfogd
Jelleg Kvantitativ Kvalitativ
Pontossag Nagyon pontos Nagyvonald
Naprakészség Teljes Attekinté
Hasznalat Gyakori Eseti

33. &§bVeazetRi d°nt®s€k inform§ci

Az operat2v szinttRI a strat®gi ai szint
term®szetesen nem merheavn egre a koa syzt apsnso8gagna | v, §
nak, a v&8llalati mTk°o°d®s ®rintet-tjeinek
szonyai't az inform8ci- -rendszerben bet°lt
meghat 8§rozza, sokszor elt®r2tve (n°velve
form8l i s sezreerpvbeRzle tki° vsezt k ez ne.

“Forrcssl:KEN ATTILA: VS§llalatgazdasSgtan, AULA Kiad-,
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I nform8ci-s rendszerek fejl Rd®se
A vs8llalati inform8ci-s rendszerek ki
60-70 ®vre vezethetR vissza, el terjed®sy

el ektroni kus sz8m2t- - g®pek megj el n®s e,

s e, 'l etve m®ret ¢k cs®°kken®seadsze-Az egy
rekmegj el en®s®t ®s elterjed®s®t az al 8§bhbi
".‘
e
P 4 1
| I /l I/ /I
1950 1960 1970 1980 1990 2000
TPS— - ES—
transaction gflf\iie DS?’»_ EIS— experts
adaptor automation deeson senior systems OLAP—
systems " supporter e online
AR e information anslytical
systems processing
34. 8sbrmform8ci-s rendsz®rek fej
A vs8llalati inform8ci-s rendszerek fe

portos2that

1. Szigetrendszerek: E rendszerek el k¢l °o-¢l ve m
ng8lisan ®s vezet ®si szintenk®nt i s,
rek f¢gggetlen volta okozza:

Ugyanazokat az -kasd &tno kkaetl 1k ¢ €@wni nni
rendszerekbe

Fenngl | az i nkloytzelsgrn,enel bhernthmond
kialakul 8s8nak vesz®l ye

A v8ltoz8sok kezel ®se nagyon neh®z
A rendszerek ©°9sszek©®t®se haat al mas
mint sok idRt ®s p®nzt ig®nyel

O FEorrss: HARNGERDDOL MI KLES (szerk.): Inform§ci-s r
Egyet em®Ag rM&irs zaki Tudom8nyok Centruma Agr 8rgazdas
Kar, 2007. 116. o.
http://miau.gau.hu/avir/intranet/debrecen_hallgatoi/tananyagok/jegyzet/26-

Informacios_rendszerek.pdf
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Elemei:

T Tranzakci - f el dol gozi- Transactioths zer ek (
Processing System): f el adata el sRsorban a v§&l.I
gazdasg8gi (p®nzg¢ggyli ®s termel ®si ) f

adatok t8rol 8sa, ©°9sszes?t®se.

T Menedzsment I nfor mg§ci Maagenemtds zer ek
Information System): ol yan rendszer, ®mely a v
kenys®gaketez®d ®st szol g8l jlk adat okk
kal, °sszefogl al - kkal ®s a rendszer
dent ®si model | ekkel /| egy fmankcion§8l
t ®s ek / .

f rodaautomati z8I| 8si fendffte er e k (
Automatisation System): f el adat ata yYy§ymaehetek (p
| evel ez®s, bizonyl atol &8s, EFommuni k §
ban t°rt®nR v®ghezvitele, il 1l etve al

T D°nt ®st 8§mogat - r ein Mecwienr 8upport( DS S
System): i nt erakt2v rendszer ek, amel yek
mi nd a cs opsohrotzoast ad°ntt® mogabt j 8§ k, ami
| ®ma csak r®szben vagy egymi®ltal 8n n
tosabb feladatai k: model |l alFkot §s, ®
®rt ®k ker es®se, kock8zatel emz®s, gr

ir8nya van: az operattihmog®@s 8ad.strat ®
T Szak®rt Ri renBxpertSysterk): f(RESf el adat uk a
probl ®ma megol d§s, egy szTek probl ®n

sek k°vetkeztet®seket | evokni, ez 8§l
®rt Rj ® d°nt ®sei ben hathat-san t 8mo.
T Fel sRvezet Ri i nfor m8cii Executonends zer e
Information System):a f el sR vezet Rk s2aj 8t os ic
tR inform8ci-kra ®p¢lnek, -s-aj 8tos Kk
gi 8t ®s felhaszn8l  -bar 8§t el emz ®s i €
(nagy t8mogatotstze§ng®dty r ieg @reaalbR,t t al k
z8sok, elsRsorban m% tb®l i®-mTk°d®sr
sekkel). Kezelt t®m8i a k°vetkezRk:
T a v8llalat p®nzg¢ gyl hel yzet ® ©°ssz
T jelzR szerepet bet°ltR adatok, kri
T a vs8llalat | egak®&su 8elzieska b°bs spzreot bel vé&R §,
T a v8llalati ®rt®kl 88nc aktuali z8§8Il 8§8s
T a fRbb v§&llalati teljes2t m®Bnymut at
(szervezet]i egys®gekhez) kapcsol 8s
T a piaci poz2ci -k kimutatg§sa ®s §8tf
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Fels6vezetSk

Dontés el6készitk

DSS

DSS

DSS
\MIS\
\TPS \
35. 8&bTiapi kus v &8Il lianlfaotrim8scz i- g estnsdzs
80as ®vek m8§Sodi k fel ®ben

Funkcionalis kozépvezetSk / MIS

MIS
AlsévezetSk (végrehajtok) / TPS / TPS

2. Il ntegr8lt Rremest®Rd®k: | ogi Kus ¢t ®p®s e
Il °ngl | rendszerek 8l tal ny %jat ot t s
gukban foglal -, kompl ex, integr 8l t
i g®ny me@yell em®shuzamosan az %-nf or m:
ra fejl Rd®se is arra a szintre juto
koerT rendszerek ki ®p2t®s®nek:

i olcs:- szem®lyi sz8m2t- - g®pek
i nagyobb teljes2tm®nyT g®pek
i h8l .zatok fejl Rd®se

Az 1990-es ®vekben mp®Pexejr®emtdsker ek al ap\
r®szre bonthat - - ak:

Fels6-
vezetSk

Uzleti
intelligencia
rendszerek

Daontés elGkészitk

Funkciondlis kozépvezeték i %
Integralt véllalat-

Alsovezeték (végrehajtok)

36. 8braleti intelligencia-®s az
t §si Ffendszer

8lForr§s: GCBOR ANDRCS (szerk.): V§logatotat fejeze
ker ®b RI , BKCE, zlemfe«kr M@ anisz®dndx000. , 184.

http://mek.oszk.hu/01200/01254/
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T, z1 et i ntelligencia megol diEsSmo®be Bl : B
ol yan al kal maz8sok ®s technol  -gi 8k tart
sz;, ks®ges adatokhoz val - hozz8f ®r ®s bi z
megfelel R t8rol 8s8val, valamint sokol d
t §mogass8&8k a v§8llalati d°nt®shlozatalt.
d8sok magukban foglaljg8k tehS8lhrelk® adat
dez®si , analitikai, el Rrejel z®si ®s ad
form§it.
T Adatt 8r higData (Warstiouse): Az adatt 8rh8z maga
komplex informatikai rendszer, amelynek magja egy nagytelje-
s2tm®nyT adatt&r, ennek r @se@Mt k®pezi
zett t 8pl 81 §s 8t (t°l t ®s ®t ) v®gzR rer
el ®r het Rs ®g ®t ®s el emezhet Rs®g ®t | ef
el emzR rendszerek. Al apvet R®e ®l ja a -
se. Adatait a tranzakci-s forr8srend:
egyol yan adatru&kzive 8§8ban, mel ym-a | ek®rd
pontjaira optimali z§8It. V8l Ital at i S Z i
k°r°ok ©°sszekapcsol 8sa r®v®ndRi ntegr 8§81 f
soros form8ban.
T Online adatel emz ®s - ®sLink Arragtic&ds ( OL AP

Processing)

A 1ld. az integr8lt v8llalatirg8ny2t§8si r

1

e
Adat b8§ny 8§ s Data MifimMMAz adat b8ny8szat so
adatt8rh8zban rendezett vagg-egy®bh m
zi sainkb-| ol yan inform8ci - -lat nyer ¢i
f orm8ci -t abr2tral,onnsaslzet ett, 8dg-tal 8ban
g®sek t8rhat- -k fel. Ezek az ©°sszef g
fontos d°nt ®sek meghozatal 8hoz ny%jta

flntegrs8lt wvsllalalatrttnazt 2egly adoddt z er§l

mennyi czletiaktfeahdeakgiozj@sSigt megval -s2:
inform8ci-s rendszert ®rtje¢k.

Jel |l emzRk:

fCl tal 8ban az eg®sz v+v®bl dlodtyraamaki neepeé
val -s2tanak meg

82Forr8s: HERDON MIKLES: VezetRi inform8c-i®ss rendszer

MTszaki Tudom&§nyok Centruma Agr&rgazodas§8§gi ®s Vi d®kf
http://oszkdk.oszk.hu/storage/00/00/33/13/dd/1/C3_tananyag.pdf
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fEgy rendszeren bel ¢l k®pesek kezelni,
ban (pl. kegBeskegpgakmi v8IIl al ataek, ban
s§gok, -im@&di,a eg®szs®ge¢gy, Jj&rmTipar,
stb) ®r dekelts®ggel rendel kezR,ny-mul tin
nyi adat8t, s elv®gezni valamennyi fe
fE rendszerekatebdbbegdbzrB8hRnzakci-- k eqgy
r ®t , tervezik a vs8llalkoz8sokg¢er Rfor
l °nb°zR vezet Ri szinteket a d°nt ®sei k
val amint t8mogatj 8k ezen d°nt ®sek meg
fVerti k8l is v8lkaBatiszemuhnhka méeganetsRit hiat
form8ci - s ®s d°nt ®st §8mogat - funkci -k
feldol goz8si funkci - kra
fHori zont 8l i s munkamega swz§I8lsa [sarteintpSmyt 2|
form8ci-s rendszerek k°vetik ol.vsgII al
funkcion8lis modulokra t°rt®nik felbo
ken bel ¢l-szp8&mvzigtgeylii |, keszk®bkl| gragg,d 8t B
d8si, termel ®sirs8§ny2t 8si, k®s 21 et gazc
er Rf egrarz88 |1 kod8si ®s egy®bnkmeglul okat |
TAvs8llalatirg8ny2t8si inform8ci-s rends
i Tranzakei dol goz8si -line nfkaesaction ( On
Processing OLTP): gy or san ®s hat ®konyan f e
v8l 1l alatokn8l keletkezR, nagysz§8my
i Vezet Rim8icrif-ar ®st fiIfong a®ts- f ulm&ci - ( C

Analytical Processingi OLAP):el | 8t j 8k a v§&8Il | al a
d°nt ®sei k meghozatal 8hoz sa¢ks®ge
mint t8mogatj 8k d°nt®sei k Mmeghozat
V® teszik bizonyols®m&KkK . modRenlzlsegzy® s ¢
2gy k¢l °onb°zR dont®si v8ltozat ok €

Az integrit8s krit®riumai:

- Ezen elv szerint az integr8leo- infor
z8s egyes | ®p®sei Yogy adj 8k tovs8bb
| ®p®seknek, hogy Kk&zz beesnz kn°ezm (mp8Il.t:0 zn €
ti k ki az adatokat, majd toltik be
rendszerbe Yjra).

- Val ami nt nincs t°%°bbsz®r°s adatbevit
forgalom adatait nem nyomtat jt8k ki |
regz2t ®sgy ®m®si ke sz8m2t - g®pbe, m8§ s |
ugyanis ezekre nincs sz¢gks®g.
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Az integr8glt rendszerben a feunkci - k,
redhet nek, ®s nem dupli k8l  -dhatnak, Vi
vannak egym8ssal ( 8 r urenddzezber®deeal e z n i a
sz8mla be®rkez®sekor m8r tudmia kel é
kezett be, b ®r t-remslszeégberf lehettviszontale- b ®r

dol gozott -r8kat, ha a rendszerben me
egyszer r°gz2teni, ®s 29gy tovS8bb).

Lehet s®ges kiomponensek

VE8Il It al aer Rifeorrwe8zsR rends z EmterprieE RP
Resource Planning):

i A termel ®s ®s a hozz§ kapcsol -d- er
vez®s®t v®gzi
Menedzsel ®si kapcsol atokat is tartal
Teljes operat2v szintT t&mogat§gst bi

i

i

i Modul 8ris szerkezetT

gy f Pdsélat-k ezel R rendszéér Cusifo@dRM

Relatlonshlp Management):

i Olyan strat®gi 8kr a, s-alapbntmil®r-ekr e ®s
dReszk®°z°kre ®pg¢l, mel yek smg?2tik a
csolatainak szervez®s®ben ®s menedzs

i C®Il j a, hogy k@pes8d® at agpée arr a, hog
meg®rt hesse, mi jelent ®rt®ket mind
ra, ez8Iltal hat ®kRkn yf aed bB8v t&tialgay®aa ta v e
kommuni k8ci -t R néveyeeetat y®@get

i A CRM ° §jstzie,gyel emzi ®s t ®rajaeszti a r
tokat, ezzelR s@g?2v§kel al attonre- bel ¢1 i h
rakec |-t mi ndenki sz8m8rRaelosztdz i nform
s8val t8mogatja a szervezet eg®s z®t
teljes2tse a term®kekre ®sR szol g8l i
sz¢ks®gl et eket

Bes z28l-| kapcsol atkezel R 1T rSeppdszer (S

Relationship Management):

i A besz8I 12t . folyamatok integr 8l 8§8s
vgll alat mTkodtet ®s®hez szR-ks®ges a
ment ess ®g ®t , a hib8k kiszT®®s ®t ®s
S ®t .

i FR f e aadalkesz 8l | 2t -k kiv8laszt8sa, a
®r kezett anyagok, §ruk fog®dS8s§ssgval I
gek v®gz®se.
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T EIl 8t §8Kiezlk § Rc r endi Queply Cha&nC\Aanage-

ment):

i Az ©°sszehangol 8s informatiyai h 8§t
m8s s al b-eex Bl kapcsol atban 81 I v § |
amel | yel seg?2tik a partner ek k °
egy¢ttmTke d®st a termel ®s, rra | ogi
vez®se ®s v®grehajtg§sa terg¢l et ®n.

T V8l 1l al at i teljes2t m®nymenedzZisment

Enterprise Performance Management):

T V&8Il al at teljes2tm®ny ®rt®kel R k
megval -s2t8s8t seg?ti el R, e-l ®t ez i

S22t m®ny m®r ®s i s
f Tud8smenedzsment ri e knowdedlge r man@deM
ment): Gy Tj t Rn®v a v§llalandk tQd&sz ®tsex
t 8s8nak eszk®°zeire

83 ¥SSZEFOGLAKLRBDE SEK

831 ¥sszefogl al §s

Napjainkban a v§8IlIlalati hat ®k onysg§gn?®
el Rg§l1 1 2t8sa ®s felhal moz§8sa, val ami nt F
er Rf orr 8s, amel y szinAet uogs@ehadus$ menr
| eg¥%j abb v8llalatvezet ®si fogal mak egyi
sz8mos c®gn®l el enlFR fiesl afdoatyaa naazt beamb ev
r€s menedzsmentt el k°z°sen az, bh-ogy a
d8s8b- | mi n®barmat ®klbhayam8l hat - szervez
soron vs8llalati tkEdmesi Rk®t tloo@dHbsSOIfjed m
a m8sutt megszerzett tud8snak aosaj 8t ¢
nyabban elARseag?8tsteRke ®rt ®ke sz8&8®H,mos i pa
nagyobb ®rt®ket tesz ki, mint aemateri &
| ®s ®nek m-dj ai az al 8bbiak I ehetnek: az
egy®n bel ®p®se a szervezetbe, val ami nt
magasabb szinten val .- megcizer veme®se.a A
al apj a, fontos vs8Illalati er Rf orr §s. A z
val - konvert 88l 8s8§t , rendszerez®a®t , t §
t ®shoz-khoz val - el juttat8ss8t a v§ll al
i nform8ci-gi a ercdmdl 2z vyl fejl Rd®sz2 gy°ke
l eti ®let vil8g8nak jelentRs r®sz®t.
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832 ¥nellenRrzR k®r d®sek

1.l smertesse a tud8s fogal m8t ®s f Rbb | e
2.l smertesse a szervezeti-modeflaapd 8s f ol yar
j §n!

3. lsmertesse a tutigmemétdzskhegh®nb®ztesse
szell emi tRke komponenseit!

4. |l smertesse a tud8smenedzsmemt vS8II| alat
tegr 8l 8s8nak | ®p®sei t!

5. K¢l °nb°ztesse meg a tud8st Rke strukt Yr
6. |l smertesse az inform8ci- -ahoma®mgt, | gc¢
v8lt kritikus erRforr8ss8 a v8llalatok
7.1l smertesse a vS8llalati inform8ci: -rends
meg elemeit!

8. K¢l °nb°ztesse meg a szigetrendszereket
rendszerekt RI!

9. Mit nevez¢gnk i nt e gandstetnekyillgtvelmidyerat i r §ny 2t
fRbb jellemzRi vannak?

100.Jel l emezze az integré8lt v8llalatirgny?
komponenseit!
833 Gyakorl - tesztek
1 A v8llalat sohasem saj8t2thatja ki az
2 A kombinS§ci - a m8r | ®teexzpR i fcd ¢ a It nnadks,

el emek rendszerbe foglal 8s8t jelenti. I GA
3 Az integrésglt v8l Il al ati re8sny®ut &8lkshenr end

terjedtek el a v8llalati szf®r &8ban. HAMI S
4 A DSS technol -gia | ehetRv® treszi, h o

vezett, konspoti d8Rsprokban2jelenjenek me

d°nt ®st 8mogat8s <c®l j 8b- | ind2tott |l ek ®r d

informatikai infrastrukt%r8t. HAMI S

5 Az OLTP funkci - azt jelenti ]l hogy gy
dol gozz§gk a v&8lIl alagtyosskznggmvs keezll eettkie ztRr, a nnz a
IGAZ

6 AZ SCM rendszerek az ©°sszehazngol 8s i n
tos2tj 8k az egywmesvsks ak a ppcessazl8atlramg-81 | - vV 8§
m8ra, amellyel seg?2tik a partnerek k°z©°tt

d®st a t elrongel Is®&st,i ka i tev®kenys®gek tervez
ter¢l et ®n. | GAZ
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7 Az integr8lt vs8llalatir8ny?2ty8si rer
s®gek nem keveredhetnek, ®s nem dupl.
kapcsolatban vannak egym8ssal. | GAZ
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9. ERTEKTEREMT{ FTDKYENMERZSMENTIE: A
VCLLALAT TERSMEOEGCL T AFOCYRAMATAINAK
JELLEMZANVCL L ALL®OGISZTIKAI RENDSZERE.

91 CELKI Tt ZE£SEK £TSE NKGIMPKE

A mikro°kon-mia meghat8roz8sa s-zerint A
| al koz8s szervezeti cf®drok&jta ;k°eveyl-Rj, ° feeddIR

szer , amely a r8ford2t8sok megel Rl egez®s
ki bocsgt@sdleng.i defin2ci-b-1 kialvashat -
das8gban betoltott szerepe, az, Fhogy erF
haszn8l §s8vahs z2fgyr mg8ci -s (8talak2t.-) foly
sor8n olyan kibocs8t8s (output) keletkez
®rt ®ket k®pvisel, mert valamilyan ig®ny®t
|l at n§l e transzform8ci - t, t Dk®leerynt ®gl §n
folyamatnak. E | eck®ben az ®rt®kteremtR f
®s a logisztikai tev®kenys®gsorknzat saj 8§t
nek ®rdek®ben a hallgat:- i smerje--meg az G
vRit, fR komponemdgditdt. i B°blegyzeamk®pes cs
a termel ®si folyamatokat. K®pes ®R-egyen me
gia elemeit, illetve azok egym8shoz ®s r
Vi szony§8t . Tiszt8bha |l egyen a technol -gia
annak el emei t . Il smerje a sz8m2t .- g®ppel i nte
MRPT Manufacturing ResourceelRldanmriec®geko@aler
it. A hallgat - k®pes |l egyen megkagl °nb?°zt e
szait, funkci - -j 8nak ©° s s87 e§tneakR ikto, mpwanleannsien t
Legyen t8&8)j®kozott a |l ogisztikai rendszer

9.2 TANANYAG

|l ecke az ®rt®kteremtR folyamatok foga
it tekinti 8t . Ennek keret ®ben fogl alk
| yamat ok j el | eamzt@Rsr@wveel| @®s iEI®ss z&o01 g8l t at
t v®gezz¢k t°bb szempont al apjo8n, maj d
nsei-t vizsgs8ljuk. A technol -gi ai ®l et c
gy 8rt 8si rendszer jelleg®velA, teasimami®nt a
szervez® s | m-dszer ek k©°z¢l r®szI|l etesebben a
termel ®s el emeit vizsgs8ljuk, il leetve a

mezz¢gk. A Jap8nbi-JustisEierimd - | BIny e-g e, el

A
s e
fo
s 8
ne

z
Rn

BKOPENYI MIHELY: Mikro°kon-mia, MTfszaki Kenyvkiad-, E
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h8tr8nya is bemutat 88sr a Kk etalaglebonydz- ¢z 1 et
t8s8ban a v8llalat |l ogisztikai feunkci - j
ZzRkben csoportos2tjuk a |l ogiszti8kali re.
rozzuk a l ogisztikali strat ®gi a |l egfor
rendszer mTk°odPa®bah Bapekintj ¢k a k®s:z
az anyagi folyamatok | ebonyol 2t§&8s§t.

{ Ertékteremtd
8\ folyamatok

Y Termékek és
szolgaltatasok
A\ jellemz6i  /y

( Logisztikai
\ rendszer

Y Termelési \
\ stratégia

37. 8bAavsgllalat ®rt®kteremtR

921 £rt®kteremtR folyamat ®s °sszet e

A modern piacgazdas8g egyi k alapvetR
(az ¢zl et v 8| lkeelrkea z2§ s, sazreerl we zaertosia szer
gyaszt i i g®nyeket el ®g2tsen ki nyer es(
v8l |l alat ennek el eget tudjon termni, oly
sokat) kell el R§l I 2tania, amel yek a fo
nek.

C Az ®rt®kteremtR folyamatok oa v§8IlIl al

gyaszt - -i ®rt®kk® val- 8talak2t8s8t |
s2tj 8k meg.
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ERTEKTEREMTO
e FOLYAMATOK
Vallalati Fogyasztoi
képességek . igények
MIT? HOGYAN? KINEK?

38. Sbfrat®ktereock Bsiz &t pamRat

A fogyaszt - i g®ny ol yan ig®ny, amel ye
saj 8§t szemhbed zet vkePgrz et t munk§8val z-®s nem i
m®nyek Yt j8n k2v8nnak kiel ®g2teni. A fog)
ir8nti fizetRk®pes keresletk®nt jelenik m

k¢l °onbo°zetj ¢k meg:

1. Hasznsg8l aA it ®rm®K : azgmithalkajado?s& zes s ®¢
amel yek alkalmassg8 teszik azrig®ny ki
ma, stjl y

2. Hel y ®At ®er m®k a fogyaszt- sz8&8m8ra t®r
van. (pl. az online kereskedelem a hel

3. 1l dR GA ttR&rm® | Akkemdel kez®sr e, ami kor
i g®ny jelentkezi k irg8nta.

4. Tul aj do”A ®wuil @fdonosnak rendel kez®si j

felett.

Azr ®®kt er e mt K Gkommpopeanshd®Rtl o I8 1 | mak, ezek:
term®s®sa szol g8ltat §s

C Ter mel ®s: A rendlfloez®@srok &Igly- re®s z ®n e
felhaszn8l §sa arra a c¢®Ilra, hogy m§s
v8l toz8sokat v®grehajtva % javakat ho

A termel ®si folyamatok t°bb szempontb- | c

A.A term®k jellege szerint:

i szabvs8nyos t © nBelgttael r8nb®k®n hamygaggi
strukt Yar 8§ v a | rendel kezi k pl t ®gl a, vaj

¥ Forrgs: CHI KDEMETERLKRI SZTI NA: Az ®rt®kteremtR folyz
menedzsmentje AULA Kiad-, 2001. , 5. 0.
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°sszetett 8§teamam®ban k¢l °nbozR fok

anyagi strukt Y%r 8val rendeibkezi k pl
B.A gy8rt$8si rendszer szerint:
1. Flow shop (folyamatrAndeez meR- ¢kR ik
t8sa sor8n egy ©°sszef i iggR ter mel ®s

Jel |l emzRi :

f SzTk term®kvsg§laszt®k, jelentRs g

1 alacsony k®pzetts®gT dolgoz-k (m

T nagy kezdeti tRkelek©°t®s (viszon

1 alacsony foPg@®sszk®°z | ek

1 egyszerT mi nRs®gszab8l yoz8s, ko
ter mPk ek

T s8ttekinthetR k®szl etgazd8l kod§s

T kis rugal mass8g¥% termel ®s

f alacsony egys®gk°°l.ts®g, gyors sz

A Speci 8l a€6omi fmyj@aus processing (folya
A termel ®s nemm®kegks® Qgben t°rt®nik
olajipar, ®lelmiszeripar /[s®°r, tej,
2. Job shop (mThel yr enAls zaz dndeermeV s

teket v®gzR g®pek valgymiemesldyhbe&n vea
hel yezve, a term®k a mThel trek k°z

j 8b - | relev8&§ns m-don 8ramlik.

Jel |l erAz Ril:ow shop gy8rt8si Fendsze
dons8gok jellemzik.

Speci 8l i sAl alpfvajt®Rien 3 alt2pusa var
k®pez 8§tmenetet a job shop ®s a

f Batch producti onT %bazomostalagdorgy §r t §s
s8g¥% ter m®kek | kisgil.8nagysdrezat) aut §n (
g®peket 8&t8lI12tj8k m8s tulajdons

T Egyedi dW Hdtedister mPk el R84 - 2t §s §
t8§sa k°veti (sorozatsz8&8m 1)

1 Projektrendszerr Nem a t er m&k8 s8r afn®l-lytiak a
peken, hanem a termel R bei-rendez
szik a termel ®s hel y®re pl. ®p2t

C.Ter mel ®si Shalcsopertosz2t8§s alapja |
hogy a termel ®s | egfontosabbiinput|j
lyen a jellege, vagyis a z , hogy mire konveat 8§l j a
lat

Csoportjai:
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T kitermel Ri par (b8&8nyst)zat, kRol aj Kk
T feldolgoz-ipar (inputjaitm a kiter|
Z Ren)
T ®l el mi szeritpaa nje nPgazdas &g biztos
| emz Ren)
1T ®p2tRipar
C Szol g8l tat8sok: Az er Rf orr s ok f el has
gyaszt - i g®nyeket kiel ®g2tR® NEM terr
ve®n | ®t rehozott javak.

FR jell emzRik:
- Az 8l taluwu
hogy fi zi

k | ®t rehozott Yaj olyam, m®k ek t e
i kai mennyi s®gben val - sz8mbay
- Mennyis®g¢k ink8bb a tev®kenys®g tart
intenzit&s§ m®r het R, mi nt az output v
Ti pi z 83 z8cslugk& | t a Bréwsing 1 Siggelknanh szerint /:
- Eloszt - szqlsg8lltl 2tt 8sqgqk rakt §+®sz §s, t 8v
kiskereskedelem)
- Ter mel Ri szbp@®BL tgyi8sokiztos2t8si, i n
sz8mviteli, jogi stb.)
- T8rsadal mi s¢ ®8ts@YEgYk, olkt-at §8si , |
s, postai, S k®rt Ri , szoci 8lis stb.)
- Szem®I| yi sz¢6h taat8&8sok vend®gl 8t §si ,
fodr 8§szat ®s zmeti ka, sz-rakoztat §s,
Csoportos?t8suk l °nb°zR szempontok al ap
A. K®zzel foghat - g szerint
i k®zzel fophsz8}l Bkt §s, f
nem k®zzel fpdgh ati -zak s 2
B. EIl R&I
me g k ¢
i es

ey
z a
g g
k o
K¢
s 8
§szat , aut -

r
S , t.an8csadS§:
el R81 1 2t 8si

od
t §
§ sA  sfzoollygaSnhattat § s
cztet¢gnk:

i ent 81t Tsaz cslzgy Igt8d tt &ast a8ksa tf R f
Zz®sek k®pezi k: auts- mos - k, f

('DD(DX——

zahg8l| matsg®sd lgtl t at §:
O zOotti i nterakci - a

§Itat§st|ﬁ2em®ls®$zl§étteuthes g®nybevd
is muland:-

2that:- ®s nem piacos?2that- - s
os2atzhaa -szol g8l tat§s, amel yn
t a szolg8ltatgs®rt d2j az8§s

zol
ek
k ®

=~ -

r
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i Nem piacos2that:- vaglhapt9ewmmRe) gBI t
je ®ppen az, hogy felhaszn6l §8s8na
lan.

DA termel ®shez valA twiraned ®s heze rviar t-:
tekintet®ben az al 8bbi k¢l °nbs®gek

®rméhedmiden er mel ®si tev®kenys
a f o8gyaaszt: - sz8m

rtel emben iwetktaptcsromhe d@alke
amelyek elengedhetetl en
ek (marketing tev®kenys®
811 2t 8s)

gzla | apvet R sz odIgsSR g art dhes rokkéal b°bnab ©

az el RzR pontban szerepl Rkt RI,
znoss8g forr8&8sa valamilyen ter m
®ny kimondottan a szolg8ltat8sra i
fogyaszt 8shoz vaA -s zvoilsgz8lntyait 8serki r
gval - serihtgarmk: s z
| yamat osan megval - s(udl-. skziozdtgod 2ttag s
del em) ,
m folyamatos ( pdle. iksanr@td nRtdaRr t 8s) , v
°zvetle v®gsR felhaszng8l §s

—_
®>5<—"3p>r"T3< AXQO TwWw
QOO E D "w®» O~
wxQ 5o —N — -

<

n

@

)

o}
—
>
(%]
N
()]
o

k

l abbbanksmT@®e:

szol g8l tat §s

8l 1 2that - k, csak egy adott h

I kezvetl en apcsolat j°n | ®tre
s zsaaZka®lrg &Rlit at §s, kozmeti ka

n
8
g
i
f

az in

QS T

922 A termel ®si strat ®gi a

A termel ®s, mint v8llal-abi®flbheakcVv 8l t cc
t ®gi ai font oss §8g¥vv§, mind az ¢zl eti ® |
Ennek egyik fR okas®arkbleogwzazgyy9&0di f
d- fogyaszt i i g®nyek k°vetkezt ®ben i ge
a marketingorient 8ci . A technole-gi ai,
t Ren a v8llalatok k°nnyebben §t tudj 8k
kel foldi piacokon ®st®kesdttkhak,-dbfpbhbD
nacion8lis v8llalatokks8 v§|hatnaek a gl c
t Rs®gek ®s az egyre bonyolultabb, r §g
technol -gia, a munkaer R al kal maz8sa hos
A n®h8ngde®vin®g tiszt8n v®grehajt - szer
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funkci - sem maradhatott Kki az imtegr8lt
Nn8§sb- -30.8bA 8knora8 bebnalmr t et t ek nyom8ndegy | ehe
szerbe helyezi a termel ®si strat ®gi 8t ®s

Aterme | ®s i strat®gia t®nyezRi

A termel ®si strat®gia kiindul -pontja t
strat ®gi §8b- | vezet hetR | e, k°ozvetl eng¢l a
A marketing ®s innovS8ci - folyamatai val S
azt kell meghlaogyoa v8IIlalat mi t ®s hog)
azaz milyen t°bblet®rt®ket, mil ymwen ter mel
ni. A fenti probl ®mak®°r megvs8l afzol 8s 8hoz
laszolni:
1. A termel ®s menedzsmentj ®n?2k melyek a f
2. Milyen gy&8rt8si hardverel emelkr e, mi |y
s®gben, elrendez®sben van szgks®g, val
t8s helye?
3. Mil yen termel ®si r8ny2t 8§si ®sl- ter mel ®:
mazzanak?
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[ Fogyasztoi
igények

Vallalati
stratégia

¥

Pénzugyi
stratégia

7

Marketing
és
innovacios
stratégia

Termelési

stratégia elemei: Emberi

eréforras &
¢ 'S | Informéci6 &
Logistikai

stratégia

- Célkit(izés
- Termékek és termelési
folyamatok

- Termel6 berendezések
- Irényités és szervezés

Megvalodsitds|

Ertékesités

DO

39. &§bTarmel ®si s®rat®gia el

FR c®l kitTz®sek
Ahhoz, hogy egy v8llalat a globali z$§

il letve maradjon, versenyk®pes tjer m®k ek
tania vevRinek. A v8Illalatdi ver senyk®p
hat 8sa al akz2tja, me | y etkte t p inlelma nca®| bsazne r VI i
hanem dinami kusan, a v8ltoz8sok ®endenc«
kel ni A vs8llalati versenyk®pess®get ( a
a termel ®si funkci - az al 8bbi 5 t ®nyezR
- mi nRs®g,

- k°lts®g,

- megb2zhat - s§g,

- rugal mass§8g,

- vevRszanag&lsatsz?2nvonal a.

85Forr§s: ACTHMIKLCANN VEI |l al atgazdas§gtan, AULA Kiad-, I
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Az1970-es ®vek k°zepe -ta sz8mos olyan proc
seg2ts®g®vel a termel ®s jelent R®en hozz§
pess®g n°vel ®s ®hez. Ezek jelerBZeﬁgsebb r ®s
innovs8ci -, ki sebb h8nyaduk tiszt 8n tech
bg8r a v§8lIlalati kompetenci 8k k¢l onb°zR Ot
m®gis a termel ®si rendszef® §tfog- jav2ts§s
Anyaggazd®Irkcedq8§sslt paogeonmek@g 8tal akz2t -
/| °sszeszerel R jelleg®re t8&8masz&odnak, e
t ®konys8§g8t fokozz§8k. Il yenek p®lI dg§ul a
rendszer ek, a sz¢ks®glettervez®si ren
Requirements Planning), eveeky kaezei Bk ®k e
ir8&nyul - OPT rendszer.

Berendez®s orienti &lzt amrtograga maekel 8sr a, a |
gy8rt-rendszerekre ( FMS, Fl exi bl e Manuf
sz&8m2t - - g®ppel integr 81t gy 8rts8sra ( ClI
Manufacturing) ®p¢l R programok, amel yek
eszk?®z°k nagyobb hemdk®konys8g8ra ®p?2
Munka-er Rent §8lt pP?esgtamp®si rendszer ek, a
munkav®gz®s, il etve bi zonyos ®rtele
takar ®koss8gra t°rekvR "karcs¥%" rendszer

Mi nRs ®g o rréendszdreklite |l sRsorban a telg¢ges korT
nedzsment vagy ad?2miankRs @gl | é tr \8en yéndsBes h Rs ®g
rekpl. 1ISO9000-es csal §d.

| dRori ent 81 ti ar eared §g zesr egky 8r t §s i i d-R, a kie
| 8si ®s a fejleszt®shez sz gks®ges 1 dRk ¢

Fogyaszt-orient lat fpgga@arsamok szol g8l tat 8§
gyaszt i i g®nyeknek val pontos$ megfele
tak ®s a fogyaszt -k °ss ekapcsol 8s8ra al

Fol yamat al ap¥% ppr.ogazamgkl et folyamat ok
(Business Process Reengineering), a folyamatok ®rt®kele
funkci -k integr 8l 8sa.

y

Ter mPkek ®s technol -gi 8k

A c®l kitTz®s utgni k°vetkezR | ®p®s a gy
folyamat ok meghat 8roz§sa. A ter m®k ®I et c
yes-Wheel wright (1%84)echeR®Rddezterptitk@ kus f ogal m§
egym8st k°vetR ®l etciklus szaka®zt k¢l ©°n
ny®ben 8br8§zolva az adott ter m®k egys®gk
den egyeas jfe§diesmz R egy tipfiausagyRBelt b zI
a gys8vdadl8wsmen, valamint a technol -gi ai fej

86ForrCs}I—BI:KCN ATTILA: V8l alatgazdas8gtano AULA Kiad-
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st8§ci-k alapjg&n | 8that ., hogy az ®l etc
de kev®sb® k°lts®ghat ®kony, Aszabado ¢
amely az i dRk folyam8n egyrgyirrekdabh @kt s
nyabb, 8m magas tRkeig®nyT, rug®F-matl al
dik.

Gyartasi
egységkoltség

R

Gyartasi rend: Mhelyrend: Sorozatgyartds 1szal ) d:
Termelési volumen Alacsony Novekvd Magas Magas

fejlodés Kozepes Magas Kozepes
Automatizalds,

vertikalis integracié Alacsony Kbzepes Kozepes Magas

40. 8§bTeachnol -gi di ®l etciklu

A v8llalat nyeres®ges mTk°d®s®aek egy
gyen a piac 8ltal i g®nyelt ®s bétervez
kesz®e 8lljontarszfRs&®Rgesi t §s

C A kapacitg&s 8ltal 8nos ®rtelsemben a

s®g®nek, val amely er Rforr8s8nak val
jel enti (val amel y er Rf orr 8ssal, er
mennyit tud termelni a v§8IlIlalat).

A kapaz§m28ts&s c®l ja tul ajdonk®papen a t
t 8roz8sa, ®s az adott | ehet Rs®gek maxi

87Forr§s: CHI KCN ATTILA: VS8Illalatgazdas§gtan, AULA
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t8von a v8llalatoknak a tervfeladatokhoz
kapacit8st (pl. bRv2t®ssel voheg®vejst ee®ys
szintj®n) viszont a rendel kez®sre 811 - g
ter mel ®si feladatok teljes?2thet Rs®g®nek.
m®szetes m®rt ®kegys®gben (darab,g-to, h | f
ben, munkamennyas®@g@gbeng®mior mdRben (g®p-r
(eFt).
A termel R berendez®sek sz8§mvitae-li ®rtel
teg-ri 8 8ba tartoznak, a k®t fogalom szin
C A ts8rgyi eszk°z°k a v§&llalati vagyon
megtestes¢l R el efmbb, tameky ®k i ci kluso
szol g8l j8&8k a mTke°d®st .
A t8rgyi jestlMmzRk:
- Tart-san ®s t°bb oldalr | i s hatnak a
- megt ®r ¢l ®si idej¢k tobb ®v, ez®rt t e

t8vra ®s d°nt Ren metgehranteslr@®kzezmay sa® gv®stl ;1 a |
- jelentRs k°Ilts®g vaenioirkt i kzaSpce s e-1(a@rbtatnk cas

nN®si | e2r §8s)
C Amortiz8ci-: A t8rgyli eszk®z°k ®rt®kcs?©
®s erk°lcsi avul 8s8nak) k°lts®gk®nt va
Egy v§8llalat t 8rgyli eszvédPRennblf lspgedl
t ®nyezRKk:
- vs8llalati profil ®s a strat®gi a,
- a vs8llalati gazd8l kod8s mi nRs®ge,
- a vs8llalat m®rete,
- a telep2t®s®nek helye,
- a gazd8l kod8s mikro ®s makro k°rnyezet

C A t8rgyi eszk©°z°k | ®tes?2t®se a beruh§z
A beruh8z8s magealas®ggas8nak eskk®ze. A

hoz kapcsol  -d- kock&8zat abb- | ered, hogy

szervez®si kapacit§sait, jelentBs tRkefel

|l ag |lassan (t°bb ®ven keresztg¢gl) ®s bizon

A tggr eszk?®z%k szemn®ar ts§sat ®giaali ®r d ®s
8

k
pacit8sok c¢csak folyamatos karbantartg8s m
szonyl ag 81 | atn®r-g ysizeiesnatkePma.rat Btser mel R es z k ° z
f ol yamatos ¢zemk®pess®g®neks®)g|tz®noyse22tli§,sa

§

ugyanakkor | ehetRv® teszi, a g®phi b8k mia
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A termel ®si ®s szolg8ltat§si folyamat

—

er mel ®si ®s szol g8ltat gsi f el yamat
arra adnak v8leggs At j ukko@y tme gwkre Kil
okra vonatkoz- d°nt ®seket a&@®= eszk?
m'T'veIetek sorrendj ®r e ®s ¢(temez®

hat - termel ®sszervez®si el j 8r 8s
®kbean vf 8¢l gl ganl eakt tev®kenys®g®t RI
v8l aszt §si l ehet Rs®gek ennek
(hagyom8nyos) termel ®sszerveze
t Yal a XX. sz8zad vR&gEeattRelk Yij

mel ®sszervez®sben. EnneB-1egfR
IIemzR fogyaszt-i i g®nwek di f-
t a y8rt-knak a kor 8bhki akn§gl
klalak2 agyBkt 8siel semaRanokk sl
kkal egyik term®kKkrRI a m8si kr a.
Komputeriz8ci elterjed®se | el
It termel ®s (Computer I ntegrated
s28mg®ppel integr8lt termel ®sa-nem eg
em egy menedzserfiloz-fi 8t is, jamely
8l |l apot 8§ban teljes k°r®t a sz8mz2t -

C A sz8m2t . -g®ppel integré8lt termel ®s (
z®s olyan m-dj a, amely a ter m®k t el
tervez®s®t ®s irg&§ny2t8s8t, az anyagrt
egys®ges, sz8§m2t. - g®pes vezW®QYl ®sre @®f
lalja.

SQJHCD(DOCDOWJ_'QJW)(‘D—'W):D
x oS NQ — —“*0»
T o QoK o® w QO
QS T xmo W< S30Vgn—
""*(.O’J(DBD.—..ZTQJ%@N
n —— @O — o~
QJO_QJ‘_'—;'O'_"U)H
N

w

o — —

— S >PTTOUOXONQTOCTTOoOS < TO0OQ
HB(mH.

(1)
—
—

A rendszer elemei:

el t 8mogatott tereez®s (

g®p interakt2v felhaszn

t a, rajzok ®s adatok t 8rc

B. Sz8§m2t - g I t §8mogatott gy 8rt 8§s (
Manufacturing): a m 2
ra szol g8l - - g
®s el l enRr z®s

C.Termel ®st erivee 2 t@®Bss a vs8llalat ®r t
®p?iae er Rforr8skorl 8t dkmi fnidggie IveBmb e
ter m®kr e meghat 8rozza a ter mel ®s t
it emez ®s ®t .

t - g®p felhaszn8i 8§sa a
Ppeko@®@samer@sndea ®sek§py
®r e.
gy
8§

D. Csoportostechnol - cai &k ¢ 1 °nb°zR ter m@kek azon
el j8r8s, amely |l ehetRv® teszP; hogy
sen, azonos g®pcsoportokon (ezeket
g®pcsoportokat gy8rt8&si cell 8nak ne\
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e e =k

E. Automati z8It al neyhaegt \Rvz®) att &z i hogy en
®rint ®se n®l k¢l tegyé¢k be a rakt8rba,
el a munkahelyre az anyagokat, al katr@

F. Robotia& Spgegramozhat - g®pek felhaszng
az anyagok mozgat 8s8ra ®BaavQ@ty&lr®r es zk

CIM menedzserfiloz-fi8]j8nak el emei

T Mi nRs®gtudat ons aRRe®get be kell ®p2teni
a t er meelz@sldteakl ;misrRRE®f en Rr z®s ghem sz¢Kk:¢
szer T

T Atermel ®st egys®ges folyamal®&pk kell t
sek sorlbzat §n

T Ak®setemem vagyonel emnek, haRem a ter
k®nek kel,|l etzeRkritntcesrPik kent eni kel l

1T Azanyag ®s inform8ci-8ramlst. egy¢ttese

T Ater mel ®sszer vezwamatrs8zneyrvig za®sa f®sl ne

d2tva.

f T°rekednfolyakettdk aegyszer Ts2t ®s ®r e.

T Ad°nt ®si folyamatok a v§8llalati hiera
ker¢lnek, 2gy nagym®rt ®kben §tal akul
vez®si rrendszere

T Atermel ®si folyamat integr8ci -ja mag:
funkci -k pl. marketing, innovS8ci- -, |o
a kor8bbin8l % abb v8llalati kult¥ra
teszi.

Termel ®stervez®s ®s ir8§ny?2t 8§s

A ter mel ®sf esltardaatt®giinaaik meghat 8reoz8&sa ut &

ektetett tervek szerint a vs8llalat kido

[0}

® X ®d® D

Z-BRps r°vidt8vv¥ terveitgyS8frelS8asdateaiRf.orA S8
rvez®si (MRPih Materiad Resource Planning) be 8gyaz - dv a

h
n

1.

l eni k meg a v§8llalat:i folyamatiokban, S Z

0z, plag, magketzinka, HR, p®nzggy. A re

sbRI 81 1:

Il ntegr 81t t e rFred la@sattear veezz ®er Rf orr §s ok

mennyi s®g®nek ®s ter merle®sdje®mekl -a bkevo

resl et kiel ®g?t®s ig®nyeinek megfeleldF

T Kiindul  -pontja a keresletmenedzsment
mar keting funkci -t | kapj a. E ter ¢l
el Rzetes inform8ci-k begyTjtt-®s ®t , a
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190

nyezR&l,amint a v8lIlalat sz8l Il 2t §si
| ®s ®t ©°sszekapcsol - tev®kenys®grer

i Az erRfemrvé&zs®s modul ban meghat §r o:

z®sre 811 kapacit8sokat (29gy inf
¢gyi funkci-nak a v8rhat- Kk°lts®gE€e

I Atermel ®si vez®rprogram fe®adat a
gek k°ozotti szinkroniz§8ci - megter
el R8I 1 2tj8k a termel ®s terwgxezett
ve.

Sz,ks®gl ettervez®si rendszer ( Mat er

Feladata aetr@r med®samvsgltal meghat §

mennyi s®gekhez hozz8rendelni ta szg¢k!

r®sz mennyi s®geket a termel ®sl- ¢t em®|

l 2t hat- az anyag felhaszn8l §si ®s k&

i E rendszer ki emelten darSmdks@&k omi k
szaki |l e2r8saira, szabv8&nyaira (ar
t 8r i nyilv8ntart8sok adataira.

i Haszn8l at §val cs°kkenthetR Ila k®sz
moz-d§s, a felesleges 811 8si dRKk

i Fejlett rendszerekben az amyagszg¢l
cist,8 munkaer R, p®nzg¢gyi eszk®z%k t
(integr8&8ltan) t°rt®nik.

V®grehajt 8Az amyadg: fel haszn8l 8si ® ¢

al apj 8n ter mel ®si utas2t8sokat ad a

czemek), il letve a sz8l lekt -H@Mmelz® t

s®t v®gzi

Az A®ppen idRmdgimed el v

kl asszi kus MRP rendszerek j - -R-k°%r ¢l
amel yek k©°zgl nN®h 8ny:

A testre szab8s k°vetel mPnye rosszu
mennyi s®gekhez / bel R ye gt iamatl é rzr8® Kk
szabvg8§nyos?2?t8sa fel® hatnak.

A k°z®p ®s hossz¥% t8v¥% el Rrejel z®se

v8l nak. A gyakori programkoraekci -k
szik a termel ®sprogramoz§8st.
A termel ®si kock8zatok el fogad§gsa

minden ¢ t t k°l ts®ges puffer k®szleteket
az elavul 8s vesz®l y®t.
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- A nyomott 8raml8sok miatt hatal mas el
®s a technol -giai idR k°zo°ott ®s a mi .t
reag8l 8s is legy®°nggl

- A n°vekvR men&k®@@ny &P vk°|l t s®ges Kkorre
t°bbletk®s®sekhez vezetnek.

A fenti probl ®mak®°rt kik¢szob®%loendRen Je
ta fejleszt®se r/Rvu®n hlonztTBikmeld®tirler nae | ®s s z
vet, amelynek k°z®ppontj 8&bant aelmi®@dginRemT
rekv®sek 8l Il nak.

Al kal maz8s8nak felt®telei

- Folyamatos gys8rt8§s eset®n al kal mazhat -

- a sz8l12t8sok kis t®telekben ®s sTrThn

- a besz8g8lIl 2t8sokn§gl a pontos zdar absz§&n
z 8k,

- kis sz®ri 8kat gyS8rtanak,

- a fol yaenalt&k®Rriz®st szorgal mazlz8k a hac
|l enRrz®s helyett,

- seg?2tik a besz8lIl2t-t a megfelelR mint

Elemei:

- Teljes korTIlminRRg® (Tot al Quality Co
- Egyenletes ®s rugal mas termebkP®s (term
t ®s e.

- K®szl et n®l k¢l termel ®s.

- CttekinthetR ¢zemkial ak2t§s.

AJIT rendszer | egnadyogbyb ah Sttarr§tBayla®k k ®s z |
nya miatt sz8mos dolog termel ®si zavarokh
esz8l Il 2t-k nem tartj8k be a hat8ric
®r kezett®anymignRs@d&kanem megfel el R
el t ®s annak megfelel Ren besz§l
gesn®l, ez 8l 88shoz vezet a gy§&r
alat vagy a besz8l 12t . nem el ®g
§sa miatt hirtelenl m§s8tenm®kek

= —a =9

e
e

z ¢k
8
t

N~ ®@ao

Anyagi folyamatdl ®8l k@saktekek
logisztikai rendszere

A logisztika a fejletespRacegaRIav8dhharst
gi ai font oss §g %v §-pankmajd KeettCwesn §sbza oU RS Ny
gat-Eur - p8ban. Al kal maz8g8ngkil ggR koaezei kor i
r ak h oz, gondol junk a ©perzsa hadseregekr ¢
R- mai Birodal om | ®gi -ir a. A XI X. , il 1l etve
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pl . Nap:-Il eon, nor mandi ai partrasez8l | 8s

gek mozgat §g€&%mpak, 8az butzt os2t s g-ak. A

z8s 8§t el sRsorban az inform8ci-technol

2gy a piacgazdas§8§g mTk°d®s®ben HKulcsfo
m¥al t mintegy 60 ®vben a logisztika kg
ment , 8amel yet a k°vetkezR 8bra szeml ®It
8t al akul 8§s8val

A logisztikai
hangsulyok
eltolédasa

Kockazat-
spekulacio érték-

Vevdkiszolgalas -

Marketing -

Koltségek -
integralt koltség

>
Id6

41. 8bkagisztika f®)j1 Rd®si sz

BrEorrss: SZEGEPREZEGNBEMI J¢& ZS Eenedisregti kossuth k a
Kiad- , Budapest, 2003
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A vs8llalatok mTk°ed®si folyamataiban f ol
anyagi folyamatok, amel yek ha megszakadnaé-, mTked®
letkeznek, ®s e probl ®m8k el ker ¢l ®se ®r dek®ben
k®szIl eteket kel felhal mozni . A vs8llalatn
8§l k®szdeg2ti a mTked®s fenntart§s8gt. A fi
a k®szletek tart8sa ga(zidiasmSygd i ksk&eskk,s ®Fgrsvz&lr
sok stb.) nemcsak a v§8llalatok, hanem a
hg§ztart8sokt -1 a nemzetgazdasS8gig.

C Anyagi folyamatok: a k¢l °onb°zR k®szgl t
v8l Il al at on bel ¢1 i ®s vs8llalpat ok k°ozot
anyag, befejezetle n ter mel ®s f ®l k®s z ter m®k,
stb.

C K®szl et : A v8llalatngl adott i dRpont b
term®kek 8l 1l om8nya.

|l ogisztika az anyagi 8§raml §sakkal ®s |
tev®kenys®gek °sszess®g®vmia8-f ogl al k
sz8mos definzci - | ®t ezi k, kiragadva

m_
O @O 3

ogisztika: Az a vs8llalati tev®kenys(
ogy az Szl et f ol yamat ok zavartal an
z,ks®ges ter m®k ek a megfelel R helyer
zZ¢,ks®gl entegkredlel R mennyi s®gben, mi n Rs «
8l aszt ®kban rendel kez®sre 8l Il janak.

Egyv8l | al koz8s | ogiazunt9nkeagif ek ceblviBestid®ysi e
adhat - meg, vagyis a logisztika | ehetR t
1. a megfelel R inform8ci
2. a megfelel R anyag
3. a megferegml R
4. a megfelel R szem®l yek jussanak el
5. a megfelel R mennyi s®gben
6. a megfelel R minRs®gben
7. a megfelel R i dRben
8 a megfelel R helyre
9. a megfelel R k°lts®ggel
rendel kez®sr e §Iljon.

C Logisztikai rendszer alatt a z nyag.i fol yaeat ok, a k¢
z®s ®s a r§1u1|nf omg8tkok:- ®s ¥+ 8ny?2t 8si

r8k rendszere.
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A folyamat fogyaszt i inform8cil--k beg
dal on, s ezek az inform8ci- -k 8t &r amol vz
mati g, anyagi folyamatokat indm&anak el
t-1 j-1 elk¢gl°n2thetR funkci-ra bonthat

A.Beszeraz®w0:ly- termel ®shez sz &s®ges
gok, alkatr®szek) biztos?2t 88sa.

B. Ter mel ®sae |t gn mel ®s i folyamat an bel ¢|I
dat ok megol d8sa, a termel @RI, figdi s
8raml - k®szletekkel val- gazd8l kod8§8:«

C.£rt @k eas 2v ®sRIi kiel ®g2t®s t®nyl eges
a marketingcsatornaf i zi k ai megj el en®s ,a-mely °©°
tot a fogyaszt - -val

E | ogisztikai funkci - k a kve&lelsazitastin 8vlal
sulnak meg, amelyek a k®szletez®s, any
form8ci - -kezel ®s.

Logisztikai strat®gi a

A logisztikai strat®gia a v§8llalat e ¢
l ogiszti kai Cc®l ok ®s ezek el s @®®heklk s:
l ogisztikai rendszer a vs8llalat val ami
kapcsol atban van, de | egk®zvetl|l e®&nebbg¢l
g®vel, valamint a ter mel ®si funkci - val

Al ogiszti kali resos 8ar YrefziRR 4 “Rir@sle f i gye
venni:

1. Aki szol g8l 8s,sampVygeral 8t par am®t er he

A. Arendel kez @®szrte ntultla8sg a meg, hogy
ig®nyek milyen ar8nyban el ®&g2thetl
tikai rendszer k®szenl ®ti 8l 1l apot &

B. Aki szol g@akz8sig®ngRjelentkez®se ®s ;
kez°ott eltelt i dR. Ez a logH sztikz
ja meg. Ctlagosan menny.i i dR tel il
annak kiel ®g?2t ®s ®i g.

C. Akiszol g8l g8a mehRe®gkR 1 g®N®mEr e ¢
ra a Jlogisztikai rendszer 8§l t al
vizsg8lja. Megmutatja, menmeyire k@©a
vekenys®g az ig®nyek r®szl|letekbe |
il l etve milyen m®rt®kben s#or ul r
kal maag8s§8r

2. Al ogi sztikai, kémelsy®egke ke tf R csoportra

AL Az ir8nyz2t 8si k°lts®g(azk:, mel yek ta

T k®szl|l et ez®s,

1T beszer z®s,
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T ®rt ®kes?t ®s,

T termel ®sel | 8t §s,

T inform8ci-s rendszer mTk°d®si kol t s
B. Alogisztikai funkci8hofzi zkiakpacis ome gv a

k°lts®gek

T sz8Il 12t §8s,

T t8rol §8s,

f anyagmozgat §8s,

1T csomagol 8s k°l ts®gei .

AA kiszolg8l s sz2nvonal 8nak jeav2t§sa (g
d®s ®t vonja maga ut 8§8n, t eh§t egym8s r
ugyanez el mondhat - az eqgtytesi kI pls®gha:
sz8Il 1l 2t 8si kol ts®geket cs°kkelntik (egy
nek), akkor m8&s k¢l ts®gt2pusdpl . rakt
hetnek. A v8llalati menedzsment sz8ms§r
okozza, hogy a | ogisz®sikai @mweaadRjzer e k
m8&8s el l en®ben hatnak, ez®rt 8lland- me@

A logisztikai shr dto@®gisatf ehandatadszer k
hat ®k ony mTke°dtet ®se, azaz a megfelel R sz
ki sebb r8ford2tgssal. Ennek °sszetevRi:

AL £®kes?2t ®si Ezzelat ®apasol atban a d°nt ®:=

mar keting f | adat k°r ®be tartoznak, a me
i A rendsze fel ®p2t ®se (sz8eéIl 2t 8si Ya

e
r
z®se stb.),
i kereslet kiel RghAt ®s®s odvéyy g §zts £ § ¢
re gys8rts§gs
i a sz8Il12t8s stz&gsd hndal§sditmoaalak, egys
rakome®@pyz®s stb.).

C Rendel ®sr e gy 8rt 8s: A termel ®si foly
m8r i smert a vevR szem®l| ye.

C K®szl etre gy8rt8s: A termel &®s egy bec:c
resletki el ®g2t ®se ®r dek®ben folyik, a vev

B. Beszer z®si Azsl970®eis®g®vaek el Rt t csups8n t
funkci -nak tekintett ®k, de a-es ol aj v§8I ¢
®vek v®g®n a nagyfok¥ k°lts®mcs°kkent
rkossg8pgonsakmn®vel t ®k meg jelent Rs®g®@
f Venni vagy gyS8rtdgiazdAmg&kgegeBgbume)

fontol 8sok al apj 8§8n,
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1T sz8I1I Il 2t -val S z e mbiemii n Rks°®ge t esl zng&l nl y2et
gyakoris8ga, sz8lIl2tg&gst k2s®r R sz
1T beszerz®siedwi§irdsdtkgsmagy t2°-bb bes
t al kal maz§8sa,
T a beszerz®s infoifim@ksRs rkmedsverk
form8ci - -kra egyar 8nt .
C.K®szl etez®si stAak®sizh et ®21®siz Rit ev ®K
vB alati mTk°od®s fontos integrgl. .- t®
C K®szl et opasdg§l KAz a vE8llalati tev®ken
c®l j a, hogy az anyagi fol yamat ok za
s8goss8g k°vetel m®nyeit is figyelemb

A fR strat®giai t®nyezRk:

i Befektetett es zAk %kz®skz | rea geyks &g amegt ®
| yamaitdRIlegesen kivont eszkfz°%°ket
l al ati tRke megt ®r ¢l ®si i dej ®t | as
VI I al at i mT ko d®s v 8lglad Imatswsezgeat ®s
strat ®gi ai szempontj a, hogy megRT
rugal mass8g§8t a k¢l sR kalpama-ol at ok
tokban egyar 8nt .

I K®szl etekkel kapcsol at oAsfolyhmad y a mat
tos r8ford2t8sok cs°kkent ®sle a st
SsRsorban term®kszinten mer &l nek f ¢
bRI tartand- k®szletek megfel el R s

D. Anyagi f ol yamatokkal kapcsol atos strat
i Rakt8rak el R®tyaz@pe!l v (il ezek Kk

sz-ba: a piacorient8lt ®s a termel R

a vevRkh°z k°zel ebb, ut - bbi esetben

tartfennr akt 8rakat a v&8IlIl alat

T Sz8l12t8siA mz8@8bk2tg8s | ebonyolr2t 8s8nas

nat 2v§8i (a vas¥ti, a ko°z¥Wti, a | ®qgi ,

val amint ezek kombinS8ci-i).

Strat®giai t®nyazREkEI I Bteé&gr8tBngak (

Chain)
Az ezredfordul - i dRszak§gt - | a k¢l °nb
szolg8ltat8sok ny¥ t8s8ban az alacsony
jelent Rs®ggel b2r a minRs®g, a flexibil
- Ater m®k miamREs®ge@nl - ter mPkek sokf ®I
fontos t®nNnyezRv®.
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- Afl exi lizlti ta8 sk ®pess®get jelenti, hogy
ter mBk®nek mennyi s®g®vel vagy a ter mo®k
v8l aszol ni a fogyaszt i i g®nyekre.

- Agyorsas®,mgnt fR versenyt®nye®R az Yj
s®n®l | etve a fogyaszt i megr ®rdel ®s ek
nyezR.

Ezen Yj megvs8ltozott kor ¢l m®nyek k°zott

versenyhelyzet ®ben, amikor a v8llalatok a

egym8ssealgyy eeg®ygt er mPket ata ivedlll8atl8astio kl 8ln&n c «
811 2t el R. Ez®rt a v®gterm®k el R8I 1 2t §8s 8§
egy¢ttes tev®kenys®g®nek eredm®nye hat 8ro

C EI'l 8t 8sii | 8nc: H8rom vagy t68-bb szerve:
portj a, aki k kozvetl eng¢gl magukba fogl
el R81 1 2t8s8hoz sziks®ges t ez-m®k e k, S z

o

t
eszk©°zo° k, inform8ci -k befel ® ®s kif el
beszer z®stRI ggfogyaszt-ig.

Az el |l 8t 8

s 8nc szerepl Ri tev®kenys®gy,
nyeg.i t ev®Kk

k

t

i I
enys®g¢kkel ), kmiprcdsiod - @ n &R zae tl
ereszt ¢l . A | 8nc sz8&m8ra a | e

partneren r
j a, ha az egyes c®gek- "nem | ®

az biztos?
vezik (outsourcing).

C Outsourcing: A vs8llalat olya&n tev®keny
lyeket magaiseltudna | 8t ni , de nemy-tartoznak
s®ge | ®nyeg®hez, vagy k°l t s®gek t eki

k¢l sR partnerre b2zza.

A logisztikai rendszer mTk°d®se

A logisztikai rendszer mTk°d®s®nek h§&r
1. AKk®szI|l etgazd8l kod§&s
2. azanyagi f ol yamaisvalamintebonyol 2
3. azi nf or mgci -(smeleynrdislzearz el RzRekben m§r

89 MENTZER, J. T.i DEWITT,W. i KEEBLER, J. S.i MIN, S.1 NIX, N. W.T7 SMITH, C. D.
I ZACHARIA, Z. D.: Defining supply chain management. Journal of Business Logistics,
2001. Vol.22., 1i 25.0.
http://www.aui.ma/personal/~A.Berrado/MGT5309/DEFINING%20SUPPLY CHAIN%20MAN
AGEMENT_Metzner%20et%20al.%202001.pdf
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A
meg:

KRsz|l et gazd8l kod§&s
ve8ll al atokngl a k®szleteknek k®t na

A. VEs gr ol t ,k @meezllyeetke kt 2 pus ai

¢

¢

Anyagok: olyan munkat 8rgyak, 8lme2lty&esk, a
vagy szolg8ltats8sny¥ t8s sorl-8n megj e
tal 8ban elvesz2tik, ®rt®k¢kl-az el RS
g8l tat8s ®rt®k®ben jelenik meg.

FRbb fajtsi

Nyers-®s al apaanzy agglok81 | 2t ott t em®m®k Vv a/
nyeges k®&mpsamitk, ®s vagy ered@&ti, vV a
ban megtal 8l hat -k az el R8Il 1 2tott | ay

Seg®danyaedhekt Rv® teszik a ter@&am®k | ®t
kes?t ®s ®t .

l'zemanyagmidnkaeszk©®z%k ¢zemeltet ®s ®h

Fenntart 8sa wdlybagl&zgB8l Eom8ny rf av2t §s
bantart 8§s8hoz, tartoz®kok cser ® ®h e z

Egy®b arffpyhgolkksomagol - anyag, irodas:

Cruk: ol yan ter m®kek, mel yeket a vs§ll
8l apotban val tov8bbadg8s c®lj&8b-I s

B. Sajt8er mel ®s T, kmelzyekett a sz-ban forg

A
t o
1
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z
Kk

el R:
I Befejezetl| amegtimaumka&ll &s: al atg- 8§11 -,
munk8Il 8sra v8r- ter mRPkek, mel yeker

mTvel etet elv®geztek.

I F®I k®s z etgeyr m@&kl :j es me g mu nkkr&g-8 s i fo
t ¢ | ment , rakt8rra vett ®k, il 1l et ve
i K®szteam®&l R2rt mTszaki felRt-®tel el
s®gi 8§t v®t el ut 8n rakts8rra vett,

ter mek .

Anyagi folyamatok | ebonyol 2t §sa

anyagi fol yamatan&!l § lethionyeV ®k-&spns ®g
kereszt ¢l mennek v®gbe:

|l |laz8s a ter mPAkeknek a sz8IlI2t.k
att - | a vevRKkh©°z to°rt®nRo-el jutt
k ®r d ®s ek :

chni kai |l ebonyol 2t 8s m-dj a,

on

Sz §
vl al
sabb
At

q e
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T a megval - s?tzestvez®dgz R vs8ll al at kerete
t-k, alvs8llalkoz-k megb2z8ssal stb.).

T Anyagmoz@ata§d az al §bbiak ®rtendRk:

T ' zemek Kk°zotti anyagmozgat 8s;

T rakt8&8ri anyagmozgat §8s;

T ¢zemen bel ¢li anyagmozgat 8s;

1T gazdas8gi egys®gek k°z°tti anyagmozga
T At 8r otl e8ssz i | ehet Rv®, hogy a w8l |l al at a

lel R mennyi s®gT ®s t2pus¥% ter m®ket gyTj
ifgazdas§8gi megfontol §8sokefi@yleéembeaj §t
®s i degen rakt8rakban is.

I Kiszeraezl @sgyes ter mBklek eslzBK ®B 21 Bts®sae .ve
sRsorban kezel het Rs®g ®s mar ®eting sz

ge.
9.3 ¥SSZEFOGLAKLRBDE SEK

931 ¥sszefogl al §s

Az ®rt®kteremtR folyamatok a vEBIIlalat e
k® val - 8t al ak2t §s 8§t (transzf ofoly@8ci - j §t)
ma t fRbb t2pusait a gy8rtm8ny ®s a gy§8rt
gy8rt &8s t°megszer T sARgsez chlag 8lrtoaztz8s onke gf. Rb b

szol g8ltat8soknak a termel ®shez g®s a fogy
veny®ben k¢lAneéehes RRsel®g 8l tat8§s strat ®gi
a term®kek ®s a kapacit8sok tervez®s®re
termel ®sszervez®s elveireveo®at®®ozaak ®gA
hajt§s Tk omesgzke°rz azladyagP$ea ml §s o k , a megmunk 8§
folyamatok ®s a k®szl|letek integr8lt kezel
el emei a ter melr@sntdesrzvedjzeRis@my &g ®tzes K s ®gl et t
Z®s i r € MRP) e r®s a .WABgaztiahfelgddta8aanak bizto-

s?2t8sa, zhaagpgaessanyagok, ter m®Pke&k a megf
pont ban, a sz¢ks®ges mennyi s®gben, mi nRs
gazdas8goss8g k°vetel mBnyeit kAl ®g2?t ve

gisztikai rendszer fizikailag e@ym8st k ©
tt: az ®rt®kes?2t®s, a ter Abdisttikairend-l 8§t §sa ®
szer mTk°d®s®nek k®t fR eleme a k®szl et
folyamat ok | Ab &km®ysall2ett gsaar.d 81 kod§s a v§ll
egyi k integrgl- t®nyezRjzeR, fraijueli & k@KZId
val amennyi szakasz8val k°zvetl em kapcsol
|l yamat ok | ebonyol2t8sa a sz§I|l | 21t®8s, a t §i
kenys®gi k°reinek ©°sisg@®mhwhigol t megol d8s §t
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932 ¥nellenRrzR k®r d®sek

1. ]l smertesse azol®yramkttek efrdRalfne8t ®s Kk
it!

2. Il smertesse a termel ®s fogal m8t, <csoj
szerint a termel ®si folyamatokat!
3.l smertesse a szolg8ltatg8s fogal m8t,
szempont szerint a termel ®si f ol yamse
4. Jellemezzeat echnol - giai ®l etciklusok fR f
5L, 1l smertesse a t8rgyi eszk©®z°kefogal mé

repe¢ket!
6. Hat 8rozza meg a sz8m2t . g®pp el i ntegr

mertesse komponenseit!
7.1l smertesse az MRP fogal m8t ®s rends:

8. Ismertesse a logisztika fogal mg8t ®s f
9. l smertesse a logisztikai rendszer mi
100.Jel |l emezze a | ogisztikai strat®gia f
933 Gyakorl - tesztek
1 Piacos2that - az a szolgsg8ltat§gs, ar
meghat 8rozhatatl an. HAMI S
2 Egy vs8llalat t 8rgyli eszk®zeinek ©c¢
bef ol y8solja a v8lIlalat.i profil ®s a str
3 Az integr8lt termel ®stervez®s Kkiin

rg§sok (anyag, sth.Ppf emm@k@ee Radj a. HAMI S

4 A rendel We8s®sarz¢ 8rdut atj a meg, hogy
idR telik el az ig®ny felmerg¢l ®s ®t Rl  an
5 A sz8Il I 2t §si kel ts®gek cs°kBent ®s ®
s

rozgsi k°lts®gek. | GAZ
6 A vs8gllalatokn§gl a k®szletek 2 nag
meg: f® k®sz ter m®Pk ®s k®szter m®K. HAMI
7 A korszerT termel ®sir8nyz2t 8§si roe
Resource Planning) beS§gyaz-dva jelenik
Sszorosan kapcsol - dva m§ s funkci khoz
p®nz¢gy. | GAZ

200



VELLALATGAZDAYCGTAN

10. MiI Nf SERENEDZSMENT

101 CELKI Tt ZE£SEK £TSE NKGI MPKE

Az ezredfordul  -ra a minRs®g strat®gi ai
minden ter¢let®n a sikeres mTk°d®s el eng
|l ecke c®Ilj a, hogy megi smertesse a hall ga
K¢l O nbegkRe 2rel 2t ®seivel, 8ttekint®%e€ a mode
s8nak fg8&8zisait, bemutassa az | S&® 9000 sz
mint a TQM, mint minRs®gk®°zponti v8II| al a
ponenseit. Ezek ®rdek®ben fontos, hogy a

T ismerjeami nRs®g szerep®t, el Rt ®r be ker ¢l ®

szf ®r 8ban,
tudja csoportosztani a minRs®g k¢l °nb
nzci -it, val ami nt di menzi -it,

I tudja a minRs®gmenedzsment t&rt®neti
kaszait jellemezni,

I tudj on keitl °thebnsnBig a j ap8&8n, amesikai, ®s
kol 8k fR jellegzetess®gei k°ezott,
T ismerje a mMinRs®girsg§nyz2t §gsi rendszer el

valamint az | SO 9000 szabv8nycsal 8§d fc
T legyen tiszt8ban az | SO 9000 al apelvei

T ismeieannak dokument8ci-s rendgzer ®nek
m8&§shoz val - kapcsol at 8§t ,

T ismerje a TQM fogalm8t, illetve model |l

T tudja csoportos2tani ®s jell emezni a
lyamatokat.

10.2 TANANYAG
A fejezetben 8ttekintj ¢k ed maiz@RR-®®g Kkgy s

l °nb°zR n®zRpontokb- 1. A mi nRs®gg¢gy tOort(
sor8n kifejt®sre ker¢glnek az egyies f 8zi sc
nNnRs®gi skol 8k kialak?t8s8ban sze®epet j 8t
kenys GagegyszervezetmanapeBbat 8rozza a mi nRs®g
val - ki emel't t°r Rd®st , akkor hasonl - p 8l
mi NRs®g¢gy to°rt®netii fejl RI®s®nek szakas:
fejleszt®se ugyanis ezen az AWtondo hal ad
legmagasabb szintig, a TOM-ig. A | ecke egyi k k©°zpont. t ®
9000 szabv8nyrendszer i smertet ®s e: annak
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al apel vei Az | SO 9000 model |l j®nek t8rg
kul cster¢l eteket (kul csf ol yaymadszerk at ) ,
szab8&l yozni k2zvgn. A vsgllalati mi n Rs ®g
el ®r ®se ®rdek®ben sz¢igks®g van egy ol ya
rendszerre, amelynek feladata kettRs: |
t Rv® teszi a v§8l I8slraRtsizt f al ymeengafted kea tR,  kna
biztos2tja a v8llalati strat ®gi Rval. A
S ®zpont ¥ ffiolgd za:-l1fkio8w &kl. Ennek kapcs8n
TOQM 4 al apel ve, val ami nt ezen ed-vek me
| yamat one z®rsteel®s mechani zmusai

Teljes kord
mindségiranyi-
tas és alapelvei

(Tam)

Mlnoseg- Mindség-

Mindségiigy menedzsment irdnyitési rend

szerepe,

Mindéségligy
torténete

j i szerek: 1ISO9000
értelmezése csalad Q

42. 8bAavsgllalati minRs®gmene

1021 Mi nRs®g szerepe, ®rtel mez®se

A XXI. sz8zadban a gazdas8gi s f ®r §ba
v8, az 8rral ®s a sz8l|2t8si pomtoss §go_¢
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nyezRv® v8lt. A sminRisr®y esmeala@Wgiaigazdas:
ter¢glet®n a sikeres mTk°d®s el engedhet et
termel R vagy szolg8ltat:- szervezet sem Kke

mi nRs®gmenedzsment eszk®zeit ®s I-m- dszer e
mazza.Erendsz er ek ki al akul 8sa egybeesgtk a minkEk

v8l toz8s8val ®s r®szben e v8ltoR8s k®nys

s®g¢gyi megk®zel 2t ®s ek, rendszerek kiala

ezredfordul - elej®n az al 8§bbi poka c i (gaz

jell emzRek fejlett vil&ggra

A Aglobaliz§ci - ®s Tkplvet E®z m&ryleAi, v 8l |
szint T felvg8&s8&rl 8§sok ®s ezek kapcs8&n eg
menedzsment technol - gi 8k, il l etve a v
megvsgltoz§8sa,

A bj, a gyors tv&8mhmdogpat§sotkemahnol -igi 8k el t e
pl . az informatika ®s a tisauzk?zI| ®s f ej
szes k°vetkezm®nyeivel egy¢tt).

A Azegyre tudat ows&8sh®r Iv-eiv Rmiaglat ak?® 88y
zetv®del mi ®szse®pentc¥ukV@as8rl| §zok, fennt
das8 g i g®nye stb.,

A Ahum8n aspektuso®s eelRs€@z ®samtasol -an i
d8s alap¥% t8rsadalom fogal m8§8nak megj el

Mi ndezek k°vetkezm®nyek®nt a

®s t°bbdi menzi-sabb8 v§8lik. A
eset ®ben:

A A szok8sos (klasszi kus week etm®isiint het R)
szerek nem mi nnde ggf ekl®pleRs evk8 1 asZ+ adni a
v8sokr a.

pi aci vers
vBI | al at

A A megfelelR menedzsment techhol - -gi §Kk
kal maz8§s8hemenapek, sz®l eselgh i k8t - kO°r
tudégyszerre sz¢iks®gesek

A Ami nRs®gni nt fi | az -gflioab 8l @rsy evgeer s en g ®s
t ®konysk8lga,ssazi kus mennyi s®gi, majd 8rv
fejlett ter¢gletekenaami eRm&uft vevs ez ed
k°vette

3040 ®vvel ezelBRitw)ahajtegym®ekRs®ET | 2t ot t
akkoras z8m8ra megfelel R nyeres®get biztos?2t
ki ® ezett versennyel jellemezhetIR piacoko
®nek sz8m2t a ter mPkmi nRs ®g.

A vs8llalati poz?2ckapcsoldass t er m®k mi nRs ®g

A ter m®kmi nRs®g egyre fontosab®- szerepe
kenys®g®ben, a v&8llalat piaci poz2ci-j 8§t
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1980
elott

Piaci
szerep

termékmindség,

termékmindség, e uSllelageratists

elfogadhaté

Bejutni a piacra | alkalmas termék | koltségek, e!_fog,adham elfogadhaté
% koltségek, SIS
alkalmas termék Z koltségek, alkalmas
alkalmas termék
termék

Sikeres m(ikodés :g;::z::: 0 termékmindség :Tg:; dettség Uj érték a vevének
az érdekeltek
elvarasainak és a
Nyerniaplacon’ || termékmindség vevsi Uj érték a belsé hatékonysag
elégedettség vevének folyamatos
tovabbfejlesztésének

egyensulya

43. 8§bTar m®kmi nRs®g ®s v¥Il1lalati

A minRs®g strat®gi ai szintreee®el @&s e
sikeres enfT&ng®sthetetl en felt®tel ®v ® v §|
szol g8l tat- - szerveoety sneum kk8jrgd adaeeta mil n
nedzsment eszk®°zeit ®s m-atadmaza. A t ren
rendszer nem csak t an #tjéldanthed).tE-rendesien Rs ®g
rek ki al akul 8sa egybeesi k a minRs®g foga
r®szben ek ®&ry $20er8%st het mien Rs ®hped ¥ Pbelz R
t ®s e k, rendszerek kialakul 8§s 8§t ®s al ka
el mwult O®viiezedhde REenv8l toz8son ment kere
| Rd®s hatal mas v8ltoz8sokat indunk8Ilt az
tet ®ben, gondol junk csak a k°zleked®s,
p®| d8j 8r a. A szakirodal omban fellelhet
al 8bbi csoportos2t8s ragadhat - ki

90Forr§s: NAGY ZSOLT: Mi nRs®gmenedzsment, oBerzsenyi
m&nyi ®s MTszaki Kar Szombathely, 2007., 7. o0.
http://www.nyme.hu/fileadmin/dokumentumok/atfk/tematikak/HUMAN/MA_any/MA_Minoseg
menedzsment.doc
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Mi nRs®g ®r’t el mez®se

A minRs®gdefin2ci- -k t°bbf®l e megfogal ma
porthba is oszthat . - ak:

AA minRs®g valamely dolog§; folyama
gai nak ©°sszeshmtgelonaMatR8yra r

Gy8rt 8§somi mRsa®g/def i nzci -k

i MinRs®g a k°vetel mdnyeknek val
Crosby

AA mi nRs®g annak m®rt®ke, aho
| o

€g
vagy el Rz2r 8soknak megfele ol

gy
Har
Fel haszng8l -n alapul - minRs®gdefin2ci- Kk
AA mi nRs®g haszn &lsatgroa Jv alM. aluk alnr

AA Teljes MinRs®g a vezet Rs®g ol vy
amely k®pes r°gt°n az el sR al kal ommal
megfelel Rt | ® re hozni . d Westin

AA minRs®g tal 8l koz8s a @gevRI el vs§
fejl eszt ®si f ol yamadti kaz enewdlr®ezedlt t
strukt %r 8k ®s gyakorlati mTk°d®s m- dj

hat ®konys8g8nak folytonos fejleszt

RA vevRi megel ®gedett s®g az, ami kol
nem az 8r u, StameyMarced adt 81 0

Ter m®k al apéd im:2nRis-®g d

AA mi nRs®gi kel ©°nbs®gek n®hg8ny k2
saf 8t 0ss8g mennyi s ®qg ioLakrerce Abliok ®g ®t | e | ¢

AA mi nRs®g olyan p®nzben Kki nem f e
°sszess®g®re vonatkozi k, amel yek bent
egyes egye®gkp®Prirzett saj 8toss8gailb

Leffler

CSEFALVY MIKLES: A minRs®g fogalma, a minRs®gi mozg
t

T8&8voktat §si modul , Cbudai Egyetem, KKVK,u- Mi kroel ek
dapest 1999., 9-10. o.
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£Ert ®k al ap% mi nRs®gdefin2ci - k:

AA minRs®g a kivsgl -s8g m®rt ®ke
k®pest ®s ennek szabs8lyozott v§8Ito:z:
mel |l ett. o Robert A. Broh

AA mi nRs®g bizony&knek8§v&id |l - il efgeg I
megfelel ®st j el enti. Ezek a felt ®te
®s (b) a term®k el ad8si 8ra. o Arr

Transzcendens minRs®gdefin2zci - k:

i A minRs®g sem nem tudati, s
y harmadi k ent int &s m8amekl K eft & dird
m is | ehet defini8lni, m®gi s t

Prising

em
eg aRtl
ne ud

8l l apota a kivsgl -s8gmak a Kk
y k¢l °nb°zik a szeg®nyes mi
gfelel ®s a | egmamgbarsaab b sza
ssel, vagy a tisztess®gt el

Barbara W. Tuchman

gy
ti, ame |

e me

[ t e

A minRs®g nyolc dimenzi-j8nak rendszere
1. Tel j es?t Hke@pye stse@gom®k nek, vagyd-szol g8§
|l eges mTk°d®si jell emzRje (pl. egy
mennyi re k®nyel mes egy tart-s kontakt

2. Speci 8lis tuKbhed®szZgRkel emek ®s e
tanul 8si Wt mut at - a tanfol yamhoz, k

3. Meghb?zhdtA snteghi b8sod§s, i1l .2a t°n
nTs®ge egy eardvoatitl uimbRinnt( pl . -8 ®ves,
jt 811 8s) .

4. Al kal mbAstBgr mPk tervez®si ®s iMTk°d®s
re felelnek meg az el fogadott szab
adott jellemzRj®nek m®ri®026 mm-ens zabyv§i
ibel ¢l van).

5. Tart -isfs Stger m®k ®l ettartam8nak m®rt ®Kk

6. Jav?thaa-§3@@y?2t8§sa gyorsas8§ga ®s egy

I
X
0
k

ol yan 8ramk©ori k8rtya, amel yet a | a
r®l ni) .

7. Eszt ®tiiak utne r m®Kk megj el en®se, -®rzete,
zs8nak k¢l °nleges ®rzet e, egy megk?2
van).
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8. £rz®kel t T mi mRs®g a vevR szem®wvel n®zve
I R cser® hetR pelenk8t haszn§8-, mert |
fogadhat - §rfon kaphat )
1022 A mi nRs®g¢gy to°rt®nete
A mi nRse®dhzmement , mint tudom8ny8g Kkial akt
el ej®re ny% ik vissza, a Taylore 8l tal K €
nedzsment o i dRszak8ra, amikor is el Rsz°r
al kal mazni a termel ®sben a RaRigAeonys8g n
dzsel®s ®n e Rd ®fseej It °bb szakaszra osztr-hat -, az
szakokr - | ny¥%jt 8ttekint®st

Eurépa

Mindség-
RoSE . | irdnyitds
i 5 - Quality
Mindség e 2 - Management
ellenérzés RN . MSZ EN 1SO
Qach st SR 9001:2009 Integralt
Quality Check B menedzsment
> 4 rendszerek
150 9001:2008
150 14001:2004
MSZ 28001:2008,

Mindség-
szabalyozas e biztositas
sQc Quality
Statistical oy Assurance
Quality Controll 1S0 9001:1994

Teljes krii
bk >) § mingség-
Teljes korii " mengdrsmant
mindség- Total Quality
szabdlyozas Management
C

TQ(
Total Quality
Controll

44. 8bMianRs®g¢cg¥ fejl Rd®se

1. Mi n Rse®d e n ROOD-BOR5)

M8r ®vsz8zados mw tra tekint vassza (c®
tunk ak8r az-)®pdrkef{®selme sis. & XX. sz.
m8&8nyos menedzsment m- dszereket al kal mazt ¢

-

92 GARVIN, DAVID A.: Competing on the Eight Dimensions of Quality, Harvard Business
Review, 1987 nov-dec. 101-109.0.
BEorrsgs: POLENY IR @gSrTevnCeNd z sMiiennt al apj ai, Dabreceni Eg)
Y

s§gtudom8nyi Kar Menedzsment ®s Marketing Tansz®k,
https://dea.lib.unideb.hu/dea/handle/2437/97104
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is, WgyThBylor nyom8n °n8l1| -, kik®pzett,
jelentek meg az ¢zemekben, ahol °ngl |
jelenk meg a mi nRss@®g®3 ) en®sak v®gell enRr z®s

egy ter m®k, vagy szolg8ltatsg8s egy vagy
lentette, ®s az eredm®nyt egy k2vg§nat ®s ®rt ®
kenys®g csak a hiba t®ny®t ©®Go6Va&RBLt ¢ jal m,
d®s nincs.
¥sszefogl al va:

Elsédleges cél Hiba megallapitas

A mindség elérésének utja Minéségproblémak megoldasa
A tevékenység hangsulya Homogén termék
Modszerek ,Szabvanyositas” és mérés

Minéségligyi szakemberek Ellenérzés, valogatas, szamitasok

és szervezet feladata elvégzése, mindsités
Felel6sség a mindségert A mindségellendrzési részleg
A minéség megkozelitése, A mindség ,ellenérzése”

orientacio

2. Mi nRs ®g s z a l(1820-4960Q) 8§ s
A t°meggy8rt8s elterjed®s®vel,®a volu

gess® v8lt a statisztikai mintavi®tel kB
| Rd®se j8rult hozz§ jebgB8tREekR®°zM8el me
i s, a termel R ®s mTszaki r®szI|l egek fele
igyekeznek k®zben tartani a folyamatot,
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¥sszefogl al va:

Elsddleges cél

A mindség elérésének utja
A tevékenység hangsulya
Modszerek

Mindségligyi szakemberek
és szervezet feladata

Felelésség a mindségért

A minéség megkozelitése,
orientacio

3. Mi nRs®g¢gy
p

USA, Eur -
Azi dRszak sor 8§n
rendszer ek, ami

al ami nt a v§&ll

Rk
z

Ellenérzés és szabalyozas
Min&ségproblémak megoldasa

Homogén termék, kevesebb
ellendrzés mellett
Statisztikai eszkozok és technikak

Hibaelharitas és a statisztikai
modszerek alkalmazasa
Termeld és egyéb miiszaki
részlegek
A mindség ,szabalyozasa”

(mi nRs®ghbi zt(1®5021988 s i )

| ®t rej°nnek a

8ban fogl alja a
mi nden, a
r ®s z lgeg @t

8sa az optim8lis

|l jes2t ®s ®ben

k °sszehangol 8sa.
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¥sszefogl al va:

Elsédleges cél Osszehangolas

A mindség elérésének utja Mindségproblémak megoldasa

A tevékenység hangsulya A tagabb termelési lanc,
. hibamegelGzésre fokuszalva
Médszerek Minéség projektek és rendszerek

Min6ségligyi szakemberek Minéségtervezés, minéségulgyi

és szervezet feladata programok, minéségugyi rendszer
ertékelése

| Felelésség a minéségért Minden részleg

A minéség megkozelitése, = Amindségi rendszer ,felépitése”
orientacio és mikodtetése

A L. Vi
i rodal om

I h
e
alapj gn. A

§¢g
ze
t

8bor % eytl Rd ®s emi3n BRg® ¢ gyo ml

ket AminRs®gi iskol &8knak ne
8rgyal 8sm-d e rendszer al ap
Az amerikai minRs®giskol a

Al apja a j-1I k®pzett, erRsenRmetki v§glt
t Ri r ®t eg, aki k a magas munkakul t %r §va
egy¢ttmTkeodve magas minRs®gT ter mekeke
el R. A minRs®g¢gy fejl RI®s®ben meghat §
szakembereknek:
A Walter A. Shewhartst at i s ztt idkoulsgko®znot t a Bel |
a gy8rt8s terg¢glet®n tapasztal hat - el
statisztikai eszk®°z%kkelel np@l.etmi nt a\
A F.Dodge ®sH. G.Rominga 2. Vil 8gh8bor¥% al att
MI'L STD 105 szahbw§ rdytr d) mi laimi ®rAy tsr m
tel ez®s ®vel kapcsol at os: egyt- gy S8rt ¢
r®szhbRI) meghat 8rozott mint 8- veszn
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ik, majd az el j8r8§s v®g®n d&ntenek a
stt 8k a teljes gy8rt8§si t®telt.

A William Edwards Deming az 1950-e s ®vekben j%ap§n m®r n
ket k®pzett a felg¢lrRI vez®relt minRs¢
jav2t8&§s8nak feladats8t meg kell osztan
(a PDCA ciklus atyja).

A Joseph M. Juranme gl §t §s a, hogy agzateawé-acsony m
z®s nem megfelel R ® nem hate®kony vol
zette a Pareto-e |l vet a mi nRs®g¢gyben: a (bek?°y
probl ®m8k &0 %i b8k (az edakkbzwaet ett hi b§

A Armand V. Feigenbauma Gener al Electrire menedzs
t §smifvel etek ®s a minRs®gell enRrz®s t e
szervezetben mTk°dR valamennyi funkci
vagyis nem sz¢lethet minRs®g a gyS8rt §s
T a ter mPRkeket rosszul tervezt ®k,

I kev®ss® 8tgondol t m- don, nem megf el
forgal omba, ®s

i nem volt megfelel R a vevRkapcsol at.
A PhilipB.Crosbymi nRs®ggel kapca®bgutebaphbm®l et

t R tk&@tre® ®pg¢l :

i a minRs®g az ig®nyeknek vad-- megf el

ganci 8t jelenti,

i a megel Rz®s el sRdl eges, nem pedig az

i a teljesz2tm®ny elvs8rt szintje a null

T a minRs®g m®rt ®ke megegyezi k e minRs

A Jap8n minRs®giskol a
Az 1950-es ®vekben USA seg?ts®get ny v%j tott

ut 8ni helyre8ll2t8s8ban, az amerré kai mingFk
(koll ektivizmus, stabilit§gs, t °k®l et ess ®d
ci zisth s Akonvert§glj 8k-aek afs maknsrnBgy mi ng
szerepe volt. Az Aiskolao jellemzRi:
A c®l zott, ®l etkoronk®nti, r®t&genk®nt.
n gl
A input pioactpult pi aci g terjedR mi nRs ®g ¢ g
Control)
A mi nRs®gi korokazmeg|jelen®sedp2tkezR mi

megj el.en®se

A fejl Rd®s eredm®nyek @&pp eBrv ek r¢gea pUSSMA ivp a
t®l yt8rsa | esz.
Legfontosabb k®pvisel Ri:

I Kaorulshikawaa j ap8&8n mi nRs®g¢,gy atyj a, hsgr
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1T Az egyszerTs2tett minRs®gtelchnik§}!
nia kell (a minRs®g demokrati z8I §:

T a minRs®g¢ gy azkikefl ®gedieny 81 | al atr a
T a "minRs®g k°r°k" a jap8&n v§gllala:
i Genichi Taguchi szerintamegf el el R mi nRs®g hi §

el ®gedetl ens®g®hez, a garanci 81l i s
a h2rn®v elvesz2t ®s®hez ®s ev®Qgyl a
n®s ®hez vezet.

Az eur -pai mi nRs®gi skol a

Al apj 8t a k°z®pkori 2r §sbeek falng!l al t

mi nt a m®rt ®kegys®gek szabvg8§nyrendszer
eu
f

van. Az r-pai a s¥ ypont a mid-Rs®ghbi .
szert ®s ol yamatokat teljes eg®sz®ben
®s javz2t - el j&8r8sokknal, aamdelkymeilht Bel ¢cs
| §8s, formali z8I 8s, szab8lyoz8s Fontos
®rt ®kel ®s, val ami nt az | SO rendis-zersza

s®gaudit ®s tan%s?t8s .m-dszer ®nek kidol
4. Teljes k°r T mi (TRM® dgrotal Quaity MaBage-

ment)

Az1990-es ®vekben kialakul t, a kor 8bban
la elemeit integr8l- szeml®letm-d a mir
vezet®si filoz-fia ®s vs8llalati ®vyakor/|l
se ®rdek®ben a | -dpmhath®@ksamygsdgba mdl a sz
kez®s®re §8I1 - ember i ®s anyagi er Rf orr
zet mTk°d®s®t, nem csak a folyamatokr a
®s az erRforr8sokra is, k°z®ppontj8&ban

vezetdid@srkf ol yamatos fejl Rd®se §I I .
A TQM k°vetkezt ®ben a minRs®ggeld- kapcso
tek:

AA minRs®g ma m8r nem csak mTszaki
(azaz nemcsak term®kre ®s/va@y szol
nem folyamatra ®tebmervegkrletehBat®r
g-r.i a

A A minRs®get a kor8bbi jellemaRen a
I megfelel ®s he@tiyet ¢ v endRKMBa s are81 - k
tulajdonosok, dol gelzv &r 8Bssa itn8arks akdiad |0«
fokS8®amhel mezzg¢k.

AA Aj -s@yg n®Rr §gad s gamld@isd&igeots ani ARs ®
szeml|l &l8ltteot t a ni8erla, tveargnyRisszetes piac
azAel sRre. j-t s j-10
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¥sszefogl al va:

' Elsédleges cél Stratégiai befolyasolas

 Amindség elérésének Gtja  Allando versenyképes helyzet biztositasa

A tevékenység hangsulya A piaci és fogyasztoi igények
| Médszerek Stratégiai tervezés, a célok rendszerbe
foglalasa, a teljes rendszer mobilizalasa
| . o . . 2
Minéségligyi szakemberek A minGségugyi célok rendszerbe
és szervezet feladata foglalasa, oktatas, tréningek, mas
részlegek tamogatasa, mindséguigyi
; programok tervezése
" Felel6sség a mindségért Valamennyi alkalmazott, a vezetés
elkotelezett iranyitasaval és
| kozremiikodésével
A minéség megkozelitése, .Mindségi” vezetési rendszer
~ orientacio

1023 Mi nRs®gir8ny2t8si rendeszerek ®s az
s z ab vcssnayl §d

A mnks ®gi r8nyz2t 8si r Bkre ddsGrse®reek skzo®rratial mn t
nel mi p®l da hozhat - a Biblig8t-Irkezdve,
ve®nyk°nyv®n, . P®t er c¢8r hadii fRar. rendeé
sorban a hadi megrendel ®sek sor8n mer ¢l t
stabilit8s8raad, sS8gpradulkaR ®dgzomaemamiomal % f
|l yamatokra, as®@g®gelBsmilwrihmal i z8IR&§s8r a. E
s®gbi ztos2?2?t8s vs8llalati alrendszer ®nek k
rendszerek kifejleszt®s®Aeki nRE@yEdhbwi | ®p
rendszer ek | ®trej°tt®vel m8r nemcsak a ter me
foglalkoztak a minRs®g k®r d®s®vel, hanem

mi nden f ol yamat bevon&§8sr akaficsolattazhazb 81 yz 8sr a
hat - a k¢l sR, a bel sR XemRdel lg@hYyYe®p o rl ®F
amTk°dR rendszer szab8lyozotts8g8&nak meg
opti mum8nak el ®r ®se 81 | . Ehhez saz¢ks®ges
ti kai hg§tt®r mMmegnierMRemMgbsaetios?2t8&8s |jell emz
megk®zel 2t ®s, atek (hkdipart 4 tkurmme reggraggi a- ®spar , au:
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gy-gyszeripar stb.) elv8r8saimegkk - megf o
zel 2t ®s annyiban jelentett % at ,8-hogy ¢
sok b 8rnmmidlsyzeenr r el val - el l enRrz®se®t f el
zet k®pess®geinekni kY zbgigl ated entERS (pl .
ell enRrz®sek 8truh8z8s8b-1 Haxa8j §r uletr h
kapcsolatok bizal mi jell eg®nek nmr Rs°d®:
csakanemzet k° zi szabv8§ny@snhtaksnakae®sn tpdn
sz8lIl2t-i | 8ncmmehedizdesek®s®akkaz el terj

A minRs®g¢gyli rendszerek fel ®p2t ®s®ne
leggyakrabban az ISO 9 000 szabvg8§nysorozat al apj !
szabv8§nyok tul aj doSmkp®@mpgekatgyélaRZrag8so
mi NRs®g¢gyi rendszer ek bhicealeale2 t®&g®®Yed z .t |
tosulnak a minRs®ggel kapcsolatos tev®
abban, hogy az °sszehdegmEmatj an®@szmThe
T rendszerelemek e gyge®s | ogi kai rend szerint ke
kik¢szob®lve ezzel a minRs®g ingadoz§8s:

Katonai szabv8nyok, ipar 8gi mi nRs ®g
9000 eredete

A 11, VH ut 8ni hi de@,h8rbeo®g/dsB ®lvadkibiema
f ej | Rua®xsiem8nhiiast tmeagb2 zhat - s&g ®s b
ker¢lt el Rt ®r be. A hadiipa?r- anyac
®s el l enRrz®si rendszereket dol goz

or s

r §8s

s

A 1959-ben®s 1-9a6ILIQI9858 ®s 9858A mi nRs®g ¢
A

gyor
v8rs§
t §si

ramokat vezette WV nazs zUWURA i W@&dhe | mi
1968-ban az AQAPi1l i par i mi nRs®gszabs§l yozs§
NATO vezette be, k®s Rbb a katonai b ¢
Westinghouse, Gener al Dynami e-s, il
hozott ilyeneket

A 1987-ben az ISOiT Nemzet k° zi ¥ Szelvezd a B3 ¢
5750 brit szabv8nyra alapozva | ®tre

NRs®g¢gyi rendszerszabv8nyokat

A Az 1SO v8llalta, hogy a szabg8nysor
g8l j a, ®rt ®kel i, hogy a szabwe8nyok
detileg kknak,°til lcetlwe a megv§gltozo
el v8r8soknak, majd EN 29000:1987 jel
szabvsg8gnyt.

A°A bevezet ®st k°vetRen ©°sszegyTlt ta
fel ¢l vi zshge8n att® rlt9®mMt meg, ez a v8lto
probl® m§ t ki k¢gszobolt, EN | SO 9000 ] e
(1 SO jelent ®se nemzet k®zi-basme &rvwe8ny,
nyes szabv8ny).
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A

A

A

Magyarorsz8gon ezt-ban swzedbet§tn®@k HeeO 9MSZ

| SO 9001: 1996 n®ven, amelynek jellemzF

i Avrendszer hajlamos voltast agn 8| 8sem ®p¢l bel e ke
sl | yal a minRs®gfejl emeant &ss zitr §nt i
n°zte az ¢zl etia sgakzedraess§sgRogs®- mTk © d ®s
s ®t nem v§&lIt k°zpont i k ®r ®®s s ® a mi
se.

i Nem gondoskodot't a dojleglolze nkz Rmeet iavz8 |
el v8r8sokra ®s nem a moti v@<i - -ra al e
l enRrz®sek °n®rt®kel ®s helyett) volt

i Nem a vevRi i g ®n,ynenk Vet lfigyalemlze | t K i
vevVRK el ®gedett s®g®t .

i T%l zottan sematti8I88sti daogk@mgeiy §ny
gyS8rt8sk%zpobg8¥t atprofit@servazaiekre
nehezen al kwlk mazhat -

A kritikai ®szrevWP®Rel kkzdRdBsBr BollPYPOS5

9000-es szabv8nysorozat fel ¢l vikksg8l at 8n
ben korrig8bbBkpaollo®m8§kat, 2gy 2000
megjelent a korszerTs2tett |1 SO 9000: 2¢
Az ezredfordul .- wut8n is m-dos2tott 8k

l egi fel ®p2t ®s e:
i ISO 9000:2005 / MSZ EN 1SO 9000:2005/: MIR-Alapok (MIR
iMi NRs®g | r 8szgr} ®§sisziemagyar §z-
szabv8mBy:®koztat - jellegT, k°cvetel m®
maz, a | oGsbt n®esg Rr&j ®koz- d8st seg?ti
i ISO 9001:2008 / MSZ EN 1ISO 9001:2009/: MIR-
Kovetel uwk9yee&t el m®ny aszzoakbavt&®&nay : k ° v
tel mPnyeketa,t aamal ynaket a mi nRs ®g i
rendszer alkalmaz-j8nak teljes2ztenie
feljogos2tott (tan¥s2t ) szerv a sz
tan¥%s?tsa
i ISO 9004:2000 / MSZ EN I1SO 9004:2001/: MIR-Dt mut at - a
teljes?2t®s tounefl ejtleess 2tPR Golyagnabv 8ny:
aj8nl 8sokat, %2t mut at 8sokat §tartal ma:
ny2t8si rendszer tov8bbfejleszt ®s®t ,
Az 1 SO 9000 szabvg8g§nycsal §d fogal ma ®s

| SO 9000 a gazdass§8gi $trgO®EZ®| ens @adken

en elterjedt ,szabelSnwymB8razegys®ges ne
etel mdnyrendszer . Ol yan egys®ges ir8ny
koz8sok:

m®r et ®t RI
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A tev®kenys®g®t RI ,

A mTked®$§ gBlktall kmmdlmazhat - a garzdas§gi
mely terg¢l et ®n, mi nd:

A a vs8llalkoz8si szf®r8ban,

A a k°zigazgat8sban, a korm§nyzati sze

A nonprofit szervezetekn®l

Jel l emzRi :

- Cltal 8nosan al kal mazNEM -k °stzRadiivk§ neyCyse
l en i par8ghoz sem

- ARendszerszabvg8&nynako, illetwe Amen:

vezik, NEMt er m®kszabvg8ny
- NEM teljes k°orT imEmy2 p®sd8ghH-sa- TQN

szen a gazd8l kod8si (pl . p®nz-¢,gyi)

za

- A ki®p2tett rendszer NEM felada®tl enyg
bil, megb2zhat: - tarw®kRkeme pet z®R9sd ®S

- A ki®p2tett minRs®medgyienremnkRzendti t §

t - szervezetek i dRszameognfke®ind lelBst®&g zes¢
t ®nan¥v%s?2t- - 8bkPtanak ki
- Jelenleg t°bb, mint 170 orsz8gban Ve
v8l |l alat al kal mazza.
Mi ®rhtetl esz¢ks®ges napjainkban egy vVvS§
| SO 9000 bevezet ®s®nek?
El Rseg2ti ®s garant 8l j a:
A a term®kek ®s szolg8ltat8&sok 8§l Il and:-
A folyamatos fejleszt ®s ®t ®s
A a vevRi el ®gedett s®g n°veked®s ®t ,
A a vevRi ig®mgegasmabkbvstintT megfeleld
Az egyre erRs°dR |l ok8lis ®s region8li:
ra, annak mTk°oed®s®re is kiterjesztve a
rendszer biztos2tja a c®gen bel ¢l
- folyamatok 8ttekinthet Rs®g®t
- a tev®kenys@&gelk k@sreezne §1 hat - s§g§t ,
- lehet Rv® teszi a folyamatok napi ir g
Ezek mell ett m®g el Rseg?2ti
- a k°lcs°n®s meg®rt ®s megter emt ®s ®t
z°tt (te+ mifnali k@iiaimennyi s®geé, term
tel mPnyeinek ®rtel mez®se),
- akelt s®gcs®°kkent ®s't ,
- a biztons8gpapzarg®ses®Y°rnyezet veddel
| ®st
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?

~No

a fogyaszt - ®rdekv®del em ®rv®nyes?2t ®s
Milyen ind?2t®kali |l ehetnek az ® SO 9000
nek?

Egy vagy t°bb vevR a szerzRd®sk°t ®skor
A c®pgs8m2t arra, hogy egyszer majd ilye
A c®g %gy tekinti a tanw¥s2t §g-t, mi nt

val -s2t 8§s8nak ®s menedzsel ®s®nek | egl
nyabb m-dj §t

Az 1SO 9000 rendszer alapelvei

Vev Ror i ent § aszerezetar weezveRk:t Rl fggg, ez®r
san tiszt8ban kel l ennie a vevRk je
sz¢ks®gl eteivel ki kel l el ®d-2teni e a
v8r 8sokat

Vezeta®svezet ®snek kel °®sszehangol ni a
egys®ges eg®snz2®. kklve keta®saa kAt ani azt
kahel yi k°rnyezetet, amel yben a munka
azonosulni tudnak a szervezet c¢c®Iljaive

Munkat 8§r sak Ar @mumnk@ite8lrescak a | egfontosa
szervezet mTk°d®s ®nek®n,anamrkadkmi @rddeenk s
ben, hogy a szervezet el ® hesse c¢c®Il | ai
Fol yamat al ap¥%a mexgwk8mrtel ét @admdnyek hat (
ban el ® het Rk, ha a forr8sokat ®s a t e
kezelik

Rendszer megk®zeldt ®zemesezetsnlydt ®kony:
®s e@dMmM®nyess®g®t javztja az egym8ssal
folyamatok azonos?t8sa, meg®rt®se, ®s
Folyamatos aef d6Ry@matos fejl RI®s a sze
A t®nyeken al aplAl -had®ktomyh odz°8nst:®s az .

®s i nform8ci ‘ldpu.el emz®s ®n a
Kol cs®n®sen el Rny°®s As s&lelratezid-t Kk ®sC @0 Ise
2t - kel cs®°n®sen féggnek egym8st -

I,
egy¢ttmTkod®s¢k mindk®t f® sz8&§m8ra el
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Az 1 SO 9000 rendszer fel ®p2t ®se

A mindségiranyitasi rendszer folyamatos
tovabbfejlesztése

Er6forras
gazdalkodas Mérés, elemzés,
tovébbfejlesztés

="
L

OUTPUT

TERMEK

45 . § bAzdSO 9000 szerkez&te

Az 8bra Ak®tveVRaj&h®tnik meg: ®el v8r §:
nyekkel, ill etve el ®gedetts®g®vel. A
kovetel mdnyek/ el v ®rs@e giks nendasiet 8zoka
be®p2t ®se a amirkd®kd @&rbcke k WdeRi, ®lo®yedett s
®rjenik?zbem e feladat ok fogdmatesadit ®s ®n e
m®ri A m®r ®sek eredm®nye alapj8&nraz alr
mel ®si f &loyamatg) j 8k, . (oreRDCA-tikkug) A RRCIA
b&rmilyen mTveletre, tev®kenys®tgre, fo
t ®sr e, koncepci -r a, el gondol 8sra- vonat |
tonosan i smet | RAR . k°Afakmamak?® zi szak

Deming-ci k|l usnak (Deming' s Cycl e) PDCA Kk e
PDCA ciklusnak (PDCA Cycle) vagy PDCA huroknak (PDCA Loop) is
nevezik. A PDCA ciklus elemei:

I P71 Plani Tervezd meg!

i DiDoiVal -s2tsd meg!

i CiChecki EI'l enRrizd az eredm®nyeket!

T AT Actil nt ®zked]j az eredm®nyek al ap]j

“FEorr §s: ERDENAGY CNBDSf BENPEER JEZBEFH ZSUZSANNA
ESZTER: Mi nRs®gmenedzsment Oktat§8si seg®danyag a
sz8§m8ra, Budapest, 2010., 11.
http://bme.ysolt.net/ GTK_MuszakiM_MSc/S1_Minosegmenedzsment/Minosegmenedzsmen
t_jegyzet.pdf
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Aszervezetb el sR mTk®ndetke tk&si t i kus tem¢l et e (@
tokat kell szab8lyozni):

- Af el sR vezet Rs®g el k©°t emienzdeetnt s®& gi @Gnteekt tf

ter¢letre ki kel terjedjen:8-mi nRs®gp

roz meg a hat®kony ®s eredm®myes mTk?®
doskodi k a sz¢ks®ges oRRfdamuse:sadkr -na,g
tat 8sa, tev®kenys®ge mintak®nt szol gsgl
- Af el sRvezet ®s s aazk ad raRR fosr 1f sed cakdkaat la v a |

kodgondoskodi k arr -1, hogy aRsz¢{ks®ge:
forr8sok a megfelel R hellyepmndel-mennyi s ®:
kez®sre 811 janak, azokat innovat2v m-
meg a megfelel R munkak®rnyezetet a ha
dek ®ben.

- Aterm@kkRS!lI | 2t Skaposgamat szervezeteknek
tervezni mi ndazon f ol yanka& adr-k rendsz
m®k/ szol g8l tat8s el R8Il 1 2t8s8hkhoz sz¢ksoa
tok sikeres teljes2t®s®hez sz¢ks®ges r

- Am®r ®s , el emz,®st efve® Kkl eensyzst gse k ne k ki k el
a nemmegfel el Rs®gek ter m®kked- folyan
nyt 8§ si rendszerre vonat koz:-roskz®r d®sei r e
mi nRs2t ®s, azt is meg kel v8l aszol ni,
forg- hibg term®k, el j8r8s, tm-dszer,

s

|l ens®g, stbé)
FR c®l a vevRi megel ®gevalt t 3 ®x8§ R £ &g ierl F
nNy2t 8si rendszer fejleszt®s®n kereszt ¢l

Az |1 SO 9000 minRs®girs8§ny2t8si- rendsze
ci -j a
BErmilyen minRs®girg8ny2t8si rem®dszer hat
teleegyia mTk°d®st mhmat gs@izbmezi nt T r-dokument

S rendszer. Ennek funkci-ja todbr ®t T: e
kinthet Rv®, il l etve 8tl 8t hat-v§8 teszi a t
val amint ©°sszhangot teremt Aadolumenyr vezet st
t 8cm®rt ®ke fzggyeaes nagys8§gs8t- -1, tev®ken)
al kal mazott folyamatok bonyolultsg8gégt - | G

szem®l yzet felk®sz¢ gl ts®g®t RI
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Minéség-
politiks. - o
Mindségcélok, k :

tervek
és programok

Mindségligyi kézikonyv

MinGségbiztositasi eljarasok,
termék kézikonyvek

ElSir6
dokumentacié

Mindéségligyi rendszerrel kapcsolatos utasitdsok

/ Bizonylatok, feljegyzések, nyilvantartasok \ Tényrogzité

dokumentacio

46. 8bAadokument&ci-$ piramis

A minRs®girsgnyz2t §gsi r e n dabnazmiakeld o k u me nt ¢
A. Dokument 81t nmyihRBs$ Rz al®etmlag Rygs ®

c®l okr - |

B. mi nRs®gir8§ny2t&8&si k®zik°nyvet

C. az e nemzetk©zi sz abdvo8knuynbeannt Sghet g ke’lvjes
sokat ®s feljegyz®seket

Aszervezet 81t al meghat §r olzelt & fRIrdtovkeu me
jegyz®seket, amelyek sz¢iks®gesek ahhoz,
eredm®nyes tervez®s®t , mTk°d®s ®t ®s f el

R®szI|l etes fogalom magyar 8zatok:

C MinRs®gp6RQuual kay policy) a &zerveze’
t Rs®ge 8Ital a mi nRs @lpsae megflonat koz - ,

gal mazott ®s kinyilvg8§n2totto-8ltal &8n
nal . A mi nRs®gpolitika 8l tal 8ban b
szervezet 8ltalg8nos politikgj8val,k ¢

c®l ok kitTz®s®hez.
C Mi nRs®gc ®l (Quality objective) a mi

ami t meg akarnak wval . -s2tani,i-megtart
NRs®gc®l ok 8l tal 88ban a szerpezet mi |
szanak, ®s 8l t al 8ban a szervezet m

SForrg§s: Szl NTBRERSAMNTIVCNCSZILENE KIS ANETT: Mi nRs®g¢g
al apj ai, Mi skol ci Egyet em, higp/avew.s@esvezwum-o m§ny i I nt ®z
miskolc.hu/blaci/minmen/index.html
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szintjei sz8&m8ra tTzik ki Rket. Ahhoz,
el ®r ®s e m®r het R dkeagryekel I°sls®mming k a mi
s®gpolitiksgval ®s a folyamattos fejl esz
s®ggel

A minRs®gc®l ok el ® ®se el Rny°s@®~n befoly
get , a mMTk°d®s eredm®nhnyess®g®t &s a p®nzyg
ken kereszt ¢l p eecki gmeagze | &gk aled It ts Afg ®lt ®s b

mi NnRs®gc®l ok 8ltal ®rintett | egfontosabb
i A folyamatos meg?¥%j ul 8si k®pegs®g a sz
| et ®n,

a hosszv t8v¥% fenntarthat: -s8g,

a fenntarthat-s8gra ®s a minRs®gre val
apartnerk°zpont¥% mTked®s ®s kommuni k§c
az erRforr8sok gazdas8gos ®s eredm®nyc

T az eg®szs®ges ®s biztons8&gos k°rnyezet
Mi NnRs®girsgny?2t gsi k®zi k°nyv tartal ma:

i a minRs®girs8§ny2t 8si rendszer alkalm
bg§mely ki z8r8s r®szletez®se ®s i ndok

i a minRs®girs8ny?2t 8§si rendsz&rben ki al
r8§sok vagy az azokra val:- hivatkoz§8s

i a minRs®girs8ny?2t 8si rendszar folyan
t8sok | e2r 8sa.

Mi NnRs®gbi ztos?t8si ®alik¥Imeekal maz mPBK k a
ter mPkek/ szol g8l tat8sokkal kapcsol atos t
t8rol 8si sth.$-pgEybMmMagek standard | e2r 8s8§t,
szem®l y®t , a folyamatfelel Rs nev®t, val anm
Mi NnRs®g¢gyirreéendckapesol att@as t atl amnazz8kolk z ok .
a m-dszereket, amelyekkel az el RzR pontba
don megval -s2that -

Bi zonyl atok, feljegyk®s®,tayi oxBak aat g 0R
term®k f ol yamatk®vet ®si &, agkyu mef netl uj neogky,z ®msier
vizsg8latok, m®r ®sek jegyzRk°nyvei, stati
A A k°ovetel mdnyeknek val - megf ed el ®s ®s

szer eredm®nyes mTk°d®s ®nfellegyb®i-zony2t §s
seket fel ¢gyel et. Axstevdzatnekkdekd U metnat r8tl a n i

el 8r 8st kel ki alak2?tania a feljegyz®s
azonos?2t8s8nak,

t 8rol 8s8nak,

T meg-vs8§s8nak, el Rkeres®s ®nek,
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megRr z®s ®nek ®s
selejtez®s®nek szab88lyoz8&s8ra.

A A feljegyz®seknek olvashat- -knak, k°
el Rkereshet Rknek kell maradniuk.

1024 A teljes korT miTQWMs ®gi r §ny2t §s

C Aa TQM olyan v§g8llalkoz8si m-dszer:
T amelynek k°z®ppontj8ban a minRs®g §I
T a szervezet valamennyi tagj8nak r ®sz
T hossz¥ t88v¥% sikerekre t°reks®@4 k a f
nek figyelembev®tel ®vel,
i %gy, hobogyelembe veszi a v8ll al at ©°s:
dal om haszn8to
AA mi nRs®g, mint alapvetR ¢zl eti
sz¢letett term®kek ®s szolg8ltatg8so
a belsR, mind a k¢l sR vevRkat az§lt
dott ®s ki mondatlan elvs§r&safknak. o
matos javitds
Tarsadalmi
méret(
tanulas
Vezet6 szerep Oktatds-képzés Jutalmazas
Csoport munka Kommunikacié Elismerés
Motivacio Mérés Eszk6zok
47 . §bAEQM modellj&
% TENNER AR-DETOROI . J.: TeljeskerT minRs®gmenedzsment .
1996.

“Forrgs: SZ| GEVEGEEREK®RG®LSS | STVEN: Mi nRe®girs§ny
0

tek mezRgazdas-®gi k®z ®pw&dil akik©oz8§sok sz8&m§ra, 2
http://mmfk.nyf.hu/min/index.htm

2 1
03
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Az1980-as ®vek m8sodi k f el i@bta QualityeMa-j edt el i
nagementi azaz 8tfog:- minRs®girg8&ny2t 8si rends
egy fel¢lrRI ®p2tkezR minRs®girs8§ny?2t §s r
zabv8nyban t al 81| h adtalapelvre, Aalami@iv8 kieg®d e | | Je
z2tR al apal FTQYM @pgi nRs®g meBRsalkbant §s 8§t
et Ri feladatnak tekinti, 2gy tartalmazza
0zz§ tartoz- strat ®gi 8j 8§t , val ami nt a s
okf®l e techni k§gt. C®l j a, hogy alyan f ol
| al at egpPPed®ekrakdtan hat a mi nRs®gr e,
m®e®k , hanem a teljes el R8Il 2t 8si folya
bevezet ®se sz8mos m-don | ehet s®ges, 2
sadal mi kor ¢l m®nyek k°zott kialak2tot
nbherhkeegym8st -l . Vannak ialapelvelban ol yan
| yek, azonos aiknodelbenmegieldnmek. T QM

QX4 < UVWSNOVO®

Jo WO D W

I

r
M
r
/|
e

VevRk?®zpont Yas 8¢
A v8llalkoz8s hosszY t8v¥% sikekess®g®nel

nak val - folyamatos megfelel ®s, amel ynek
AL VevR azonAsTQMsszeml ® et ben &R-vevR f oc¢
sen 8talakult a h®tk°znapi ®rtel mez®she
akinek az egy®n tov8&§bbadja a ter mB®ket .
i k¢l sR vevR: szervezeten k2vgli
i bel sR vevR: ol yan Szer veakkt en bel ¢
egym8snak adnak 8§t produktumokat (
munkg8%sszeszerel R munk8s viszonyl at'
ut - bbi a vevRje)
AA k¢l sR vevRk ig®nyeit csaidankikkor tudj
el ®g2teni, ha a szervezet engekie!l ¢ i f ol
100%-ban t°k®l etes ter mPket vesznek 8§t e

B. Vev RI el v8r §sokf R ecl @ ®ra ®lp&etzedn®: : i g®ny ek
se
Alapelvek:
i A minRs®get a vevR hat8rozea meg, a
|l ®s a TQM c®Il j a.
I A vevR sokszor nem tudj a g®nryt®dsan m
2gy a korai fejleszt ®si |s8taeknasszba i
i g®nyek azonos?2t8sa.

T Csak kifel® nyitott szeml tz-et t el | e
musS8r a, v8l toz8s8ra sz¢igks®gies figyel
acveszt®ssel j8&8r).
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i A szervezetbemedaoalhgozgy®ahak tudr
hogyan fogadj 8k ter m®kei ked- ®s s
sz®l het ¢nk teljes vevRk®°zpont %s §8g

C L8tens Ogbgwawy: saj 8t oss8§gok, amel yeket
v8§nnak, de nem tudnak r -1 a,®-hogy ho
nek ®s ezi®stk®mensek Rket a sz§8IlIz2¢t.
t8rgyal 8sai k sor8n megfogal mazni

Elragadtatas!

Specifikacidk

és igények

Alapvetd

elvarasok
48. 8§bVavRi i gd®nyszintek

i £rt ®kt°bbla&zokszant ®rt ®kt °bbl etet
k®pviselik, amelyekrRI a vevR nem
fogad, ezek a | 8t elefeoniG®nyek: pl .

I Opci-s teljesa? tvre®@mRy sszzianbtaado®- v 81l as
nyezRk k°%°z¢l, ezek kimondott i g®ny

i Minim8lis teljjeesl2eam®tyes zminntdenkor
lan ig®ny: pl. mobiltelefonnal | eh

C. A~ vev Rk snietg @Grzto&l g 81 - rBe cehgaynm 8zsnruas o®p: ¢
szinten | ehets®ges annak a vizsgg8lta,

- Melyek azok a term®kekre ®s szol
megke¢l °nb°ztetakmgleygeke kf ont osak vev

®BEorrgs: TOPCR JEZSEF: Mi nRs ®g me n e Bzusdmaeprets t d k tMalts & sai
®s gazdas8gtudonMenmnyeidzEgneemtten®s V&8I | al atgaazdas§gt a
pest, 2005., 54. o.
http://www.epito.bme.hu/vcst/oktatas/feltoltesek/BMEEOVKASGS5/min_tgm.pdf
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Mennyire elvRgveRdientkt eakz 8§l t al unk ny%vYjt
®s szolgg8ltat8sok jellemzRivel?

£smennyire el ®gedettek a vet®l yts8rsa
szinti reakt?v meBk¥%eeRkt ®sv8rBs8nak <cs
ni mg§lis meg®rt®s ®re ford2t efigyel met

sen a panapr®k®bepglenti. bz z el azon
| ®ma is fel mer ¢l

Csak az &elfogult, nem tipinkus dg¢h?©oc
form8ci

Csak korl 8tozott sz8&8mban smol gs8ltat
form8ci -t a sz8lI1 2t -knak

T°bbnyire nem 8llnak reokezkez®sre
Szegz®s®re ®s el emz®s ®re szol g8l - r

Az al kal mazottak mindenorfosofyel m®t I
j 8k a vevRk, pvahy ®mB8gtuk vEEdekezzene

daskod8sokkal szemben.

M- dszerei k°z® tartoznak a8-vevRi p
sok, p. vevRszol g8l at , a vevR &-8rp-tl 8s
ning a vevRvel sthal - b8n8sm-dra

szinti akt?v meghk?2zel 3ROs-wvgeRve®| val
kommuni k81 &8s, a k®r d®sek mdgvsgl aszo
szerei lehetnek pl.:

inform8ci-s pultok,

forr - dr -t ok,

for gal mi adat ok el emz®se,

a vevVRK k®pvisel Ri tRI sz8rmaz- Vi ss:
struktur 8l atlan fel m®r ®s e k.

szinti proakt2v meAgkf°Rraed ®& s@Ssr:| - At ° k ®l et
megi smer ®se, amelynek m-dszerei p |

szem®l yes besz®l get ®s e k,
csoportos besz®l get ®s ek,
megtervez ettt f el m®r ®s e k,

Arejt®l  yes Vv8s8rl-0: be®p2tett embe
szol g8l tat8sok haszn8l 8§8s8r a.

C®l csopoolrytaonk :bepi |l |l ant 8sokat tesznek
|l yekre sem a fel m®r ®sekkel, s Rt m®

folytatott besz®| gestte@msekkel sem | eh
Kor 8bbi vevRk k°r ®ben foly®d-atott be
sek:j °vendRbeli vagy jelenlegi vevRkk
ci - kkal val - el l ent ® ben a- kor §bbi
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muni k8ci - konkr ®t objekt2zv adat ok
®s szalsg&litnkr - |
- ¥sszem®r ®sek ver splnytlg@glsfarktk®az R b e |
ing szintek alkal maz8s8val
¥sszefoglalva a sikeres vevRk%°zpont %

T A vevRvel val - Kkommuni k8ci - hez sz8m
z®sr e.

T TOobbf®l e m-dszert kell egyszerre has

i Proakt?v szeml ®l etet kel al kal mazni

T Ne csak a k¢l sR, hanem a bel sR vevl

v al at e szeml ®|l et m-dot .

Folyamatos jav2tg§s ®s fejleszt ®s

Az ¢zl et ®l et vezet Rit gyakorta v&8dc¢
t°bbnyire csalbbba®m8kkadlt Bgpal koznak e
tev®kenys®g keretei k°z t . A hosszabhb
egyi k kulcsa az, hogy a 8l |l alkaz &8s a
mat okra ©°sszpontos2tson, ahel yetgt hogy
rendcdesle® ®s mi nden -kellto@r & sosgel hanl dkigolzPneal .t ®

\i
t
v

el ei k®nt a k°vetkezRket kell meghat8roz
A. Kik a folyam&tok r ®sztvevRi
B. Milyen folyamatokat | ehet azonos?t

C. Milyen alapvetR m-dszer ekk el jav?2
m®nye? (terj-eldenlemm koekrocklb t 8a-gyal 8§s
| yamat ok menedzsel ®s®nek szakaszai

D. Melyek a folyamatok teljesét m®ny
szere? (terjedel mi okokb- | nem ker

A. Fol yamat ok r ®sztvevRi

I VevRAkz az ember (vagy emberek), 8
vagy szol gg8ltatgst el R8I I 2tj 8k A v
a ter m®ket vagy szol g8l tatgst k ¢
avagy azt inputk®ppen saj 8t munkaf

I Munkacsoport: Az az ember (vagy emberek), akik a folya-
matban dolgoznak, hogy megte r me | j ®k , vagy | esz
k2vgnt ter m®ket .

I Sz 8§81l | Aztaz eémber (vagy emberek), akik az inputot szol-
g8l tatj8k a munkafolyamat hm-z. A f
berek tulajdonk®ppen a sz§8II12t. ve

i GazdaaAz a szem®ly (vagy szem®l yek),
mat mTk°d®s®®rt ®s annak jav2t8s 8¢
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atok csoportos?2t 8sa

| yamate®kervezet al aptee®kenys®g:
partner. i g®nyek kiel ®g2t ®s®hez
erz®si, ®rt®kes?t®si folyamatok
Rsen hozz§8j 8§rumalkkmadgvwazlersveze

yamat el ej®n ®s a v®&g®n a k¢l s
- KPzvetlen hat8st gyakorolnak a vevRI
T T8mogat - f od yfaRfadlo)kamat okatn-k2s®r i k,

form8ci -kat szolg8ltatnak pl. mar ket

T Kieg®sz2tR factewvezehalgpotke v ®k eny s ®g®hez
|l az8n kapcsol -d- , de az eseéetek t°bb
|l en folyamatok. E folyamatak n®I k¢l
t ®kony el v®gz®se nem | ehet aa®ges pl
tok

T Vezet ®si frol AAasnade ke z et ir&ny2t 8§s8va
nak meghat 8roz8§s8val ®s megvael -s2t§s§:
lyamatok.

T Kulcs-(fontoss8g¥) Af slzvamaetzek esi ker ®t ¢
t Ren befoly8sol:- folyamatok (nem cs.:
ker ¢l het ki) pl. valamilyen gy8rt 8si

A MinRs®gmenedzsment | ersezndsszee r sk e nfpeojnt j §
al apvetR fontoss8g¥% a kulcsfolyamatok

C. Folyamatok menedzsel ®s®nek szakaszai
1. A gazda kAjed °s$®em®l Yy vagy csoport
aki k #elkegl Ras f ol yamat megtervez®s®®r
®s jav2t8§sgoert.
2. Terveal®eysan strukturg8lt ®s fegyel meze

kialak2t 8sa, amely seg2t meg®rteni,
a folyamat valamennyi al koba-- el em®t
korolt k°lcs®°nhatg8sait.

3. Ell enfRAz®sat ®konysS8g biztos?2t 8sa ann
hogyval amennyi ter m®k ki sz8&m2&-hat- m-d
r§saink megfelel Ren kerg¢ljon el R8I 2

4. M®r @&s vevRi i g®nyeket -tkuled Pdjén KR8d &K j
felv§zol §sa ®s a m®r ®si ®s ell enRr z
pontoss§g§ a ®s gyakamirs &ign8rka fwd rgd tl |
t 8s

5. Jav 2A§sazon052tott jav2zt8§sok be®p2t ®

6. Opti malA zIBdt§®&konys8g ®s a ter mel ®ken

a jav?2t8sok v®gleges be®p2t ®s ®v el
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Teljes korT elk°telezetts®g ®s r ®sz
A teljes elk®°tel ez@s ts®ygzdredisomiakdemn a

er Rf esz2t ®s ®t : a vezet Rk®t , a munk8sok:¢
ter mPszet esen a vezet Rlkivekdel kapesolatos mi v e |
el k°telezetts®get Rk k°zvet2ztik minden
VezetRi ir8nyelvek:

1. Avezet Rk d°nt ®sei ket adatokrme al apo
dekesek, de a d°nt®snek azon kel
mit tud, ®s nem azon, hogy mit gor

2. A vezet Rk erRforr8sk®nt, edzRk®nt
egy®nek mellett, akikkel egy¢tt doc

3. A vezet Rk aktz2van bekapcsola- dnak ¢
zottai kkal egy¢tt saj8tztij 8k el a z
tas vezetR ily m-don teh8tntud se
tel en t°k®l etes?2t®sre ir8nyul - er Rf

4. A vezetRk edgkétakberenek® Gondosko
hogy mindenki meg®rtse a szerveze
®rt ®krendj ®t ®s c®ljait. Mm-n d e me |
doskodnak, hogy mi ndenegyes S Z e m(
egy®ni szerep®t , ®s igyek®&é&zen ho
sz2t®shez.

5. A vezet Rk bizal omkeltRek, mi ndenk
hozz8k ki, ®s szem®lyes fejl RI®sr €

6. A vezet Rk tudnak k°%9sz°netet monda
®s a nem anyagi term®szetT ©°szto°n.
form8j 8ban.

T&§rsad®rmit T tanul §s

A j - bev8lt m-dszerek m8sokkal wval -
| SO 9001 f -r um, mi nRs®gd?2j ak, besz8Il I 2
ezl et ®l eni nBRz®gBulat ¥%r a me gt gataminit ®s ®t
megfelel R k¢l sR tiS®@s@&tapasbdbbgyakxki ®padl ,
kal, versenyt8rsakkal ®s a t8rsadal omma

ATQM-e n t Yl

A TQM mi nRs®gmenedzsment szeml ®l et T
meg8llap2that -, hogy ez a felfog8s a X
nem tekinthetR abbtzek&h teupPpBnsaabesz§lI
vezet, vevRk alkotta ®&rt®kl 8§nc epti mal.]
zet mTk°d®s @&bemb i®r@rmd ek el t f ®I i g®nyein
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megel ®gedett s®g ®v e]v angeym nfeomy I kael [kloRz irk®s z | et
t 8rgyalija.

Ol yan v®l em®nyek is megfo galmazv-dtak h ¢
ezred elej®re a TQM ®s a BP erriaefbfog§st i
| yamat ok, hanem a teljes ¢zl et: Yagradef ir
termPkeket, teljesen % szwpdgltl tlkndslsoRkat
a stakeholdereknaeakfenphka®g hatensi®gt fi gyel e
| ®v el

Ezen t %l a j°vRben | ®nyeges szerepe | eh
felfog8s8nak ®s eszk©°zt8r8nak kiabRv2t ®s®v
k2t 8s8ban. Ol y aedzsiignt- mil vRKk®g &nenke |f av2t s §t
g8l - m-dszerek be®p2t®se javasol hat- -, min

T a Awino, (Anyerje¢nk egyetto),

T a ACSRO (Corporate Soci al Responsi bil

fel el Rss®ge),

T az Aetikus ¢zleti magatart§so, az etik

T k°rmgev®del mi, illetve fenntarthat: -s§gcg

T a tud8smenedzsment (illetve Ab°l csess:

t ®kk®nt, el v8r 8sk®nt val- megjelenzt ®s
10.3 ¥SSZEFOGL AKLBDE£ SEK
1031 ¥sszefogl al §s

A XXl . sz8zad gazdmisiBRS ®z zK ®Ir §griSdmratno |as § ¢
senyt®nyezRv® v§8lIlt, a vs8llalatoke- strat ®gqgi
repet kapott . A minRs®g menedzsment es zk

rendszerszintT alkal maz8§sa az ¢zl et szf ®r
mi nRs®g ®r ekl Hea®Pa®ol|l 8sa az el m¥Wt 100 ®\
-n kereszteésgdm2tg redl®nut ottt napjai nk fogyasz
| omorient8lt szeml ®l|l et ®i g. Az egyes minR:
hetR e szeml ®l etm-dok integr8l - -d8sa, ame
for m§t . Az eur - pai ®s ameri kai mil-n Rs ®gi sk
tak az |1 SO szabvs8§nyrendszerek kial ak?2t 8§8sé

szabv8nyrendszer olyan ir8mymutat 8s

szervezetek mTk°d®s ®roeny adbimahny ®81 t a
m®nyesebben mTk°odhetnek. A minRs®gpol
Rs®gc®l ok el ®r ®se el Rny*®se ns ztwelfgos lyt§ s o |
i nRs®g javul 8§8s§8t, a vs8llalat+d folyam:
t ®s hat ®k onys8gBat, venl athi mt blked zR§|] T
R ®rintettek r®sz®r RI a k°lcs°n®s mec

m@3 0oy o
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TQM egy olyan minRs®gfiloz-fia ®&s vezet
ban a minRs®g §I I

1032 ¥nell enRrzR k®r d®s ek

1.l smertesse a minRs®g fel ®z8®hdl Rd®s
gazdas8g8ban!

2. Jell emezze a minRs®gdefin2ci- -k egyes

3.Jell emezze n®h8&8ny mondatban @&- mi nRs«
nek szakaszait!

4, Hasonl 2tsa ©°ssze a japsg8n, ameri kai ¢«

5. Il smertesse az | SO 9000ts zRxsb w8 yjcas al! ¢

6. Raj zolja |l e az |1 SO 9000 szerlk-ezet ®n e
k°od®s ®t !

7.1l smertesse az | SO 9000 dokument 8ci - ¢

8. Mi t nev e znek kilyeh @apelveket tartalmaz?

9. l smertesse a vevRk®°zpont us8g szeml ®I

10.Hat srmeggaa folyamatos jav2tg8§s ®s f ej
teendRi t!

1033 Gyakorl - tesztek

1A mi nRs®g ma m8r nem csak mTszaki vag
nemcsak term®kre ®s/vagy szol g8ltt at 8sr &
ra ®s szervezetre izd e®rt klamemgz gk )a, tl 6&AS
2A T QM c®l j a, hogy olyan folyamatot h

folyamat eg®sz®re kiterjedRen 8l 1l and- an
B3A vevRk meg®rt ®s®t szol g8l - mechani zn
azt jelenti, hogycaakemRRIi mEIviss §mEg@kt
figyel met a vs§gllalat, a mi el sRdl egesen
IGAZ

4A szervezet siker®t alapvetRem befol:
toknak nevezz¢k. HAMI S

5A TQM szeml ®l et ben a vevRtf ag&l®h&°j e
napi ®rtel mez®shez k®pest: A vevR az,
ter m®ket (|l ehet belsR ®s k¢l sR vevR i s)
6A TQM al apelvek k°z® tartozik a foly
IGAZ

7TA TQM filoz-figja kiz8r -1 adAMIS|j ap8n n
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11. AVCLLAIOKPENZ! GYEI

111 CELKI Tt ZE£SEK £TSE NKGI MPKE

A p®nz¢gyakata mBKAd®s®nek , wyplisa Ot 8t f oc¢
p®nz a t ev®kenyaka&gazo®r §e&@a®bdeng&sok, il letyv
eredm®nyek®nt | ® rej°vR teljesz?kifem®nyek | e
j ezRj e. A tulajdonosok a k¢l °nbB-zR m®r et
z8sokba elt®rR nagys8g¥% tRk®t fektetnek,
v8ci - mel |l ett) azonban k°z°s jellemzRj ¢k
szeret n®k, i1l etve kmTvk8ondntaekt ®@se®bl Hlz 8d rna f.i tAo
p®nz¢gyli 8l 1l apot a, ill etve az ezt jelzR
szol g8l nak nemcsak a v8llalatvezet ®s, han
jelezve a v8llalat tev®kenys®gei®rek ered]|
get,iletv e a mTk°d®s hat ®konys§&g§g?s8t. E p®nzg¢égy
megi smer ®se ®rdek®ben fontos, hogy a hall
T ismerje a v8llalat p®nz¢gyi strat ®gi §
feladatait,
T ismerje a v8llalat gazdas8gi ®rt®k®nek
T k®pes | egyeb°rad gk nli a befektat ®sek kg
it,
T legyen t8]j ®ozott a finansz2ro0z§8si str
T tudja megke¢l °nboztetni a befektet ®sek
T legyen t8)j®kozott a finansz2roz8si str
T ismerje a v8llalan®mp®hnzpnhkkdid®@d ®tendsz
T legyen tiszt8ban a v8llalat sz8mvitel:
T ismerje a m®rl eg, az eredm®nyki mut at §:¢
®s szerep®t a vs8llalati gazd8l kod8sbar
T i smerje a befektet®sek ®&s finansz2r oz
ezekkonzi sztenci 8 8nak felt®teleit,
T ismerje a saj st ®s idegen fisnansz2zr oz
kort,
i ismerje a |l eggyakoribb finansz2roz8si
11.2 TANANYAG
A |l eck®ben t8rgyal 8sra ker ¢I aa-vs8llal at

| - s2t8s8ra szolmd&ta, sitlrlaeat®ge aaf odiyme hat -
t ®nyezRk Vinneks§|®atdek ®ben 8ttekintj ¢k a v
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| egf ontosabb k¢l sR ®s bel sR t®nyezRket .
inek felvg8§zol §s8val p8rhuzamosan®ta fine
is elemezz¢gk. A vs8llalat p®nzg¢éggyir alren
t el alrendszer funkci -j §t, el emeit t ek
p®nz¢gyi terv v8IlIlalati strat ®gis8ba val
gf§uka befekt et ®so z@8ss fe glyaom§ssznz® € n meghat §
k ®r d ®s Eléme®@z gk saj 8t ®s idegen fo®+ 8s be
ges m- dozhehett Re@ygeB8shoz valat Aleckeszonyul
ve®g®n i smertet®sre ker¢glnek a | eggyakr a
roz§8sik m-ddRt 8v szerint csoportos2tva.

A
vallalkozasok

pénzugyei

Y Avidllalat
pénzigyi
stratégiaja X

Befektetés

és finan-

szirozas

49. 8bAavs8llalkoz8sok p®nzg¢igyi
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1121 V8l 1l alkoz8sok p®nz¢ggyi tev®kenys®gc¢

Az ¢zl et v8ll alkoz8sok | ® rehaz8s8hoz,
re van sz¢ks®g. A p®nzeggyek jelen vannak
seiben,i | l etve a mindennampin ttiear\®&HkAenyysSSRAIE&K S
(termel ®s, szol g8ltatsg8s) O®r§EPRke®e¢lRsle el
p®nzben jelidntekewznak , (ter m®dk, szol-g8l tat §s
t 8sa, ®rt ®kes?2t ®se soatgeadife!l etr FEbargfoDe
szetes m®rt®kegys®gekben (natur 8li 88kban)
eredm®nye az 8rbev®tel B a ar §ft @emr danetl Vs o B

I

a
f
a
S
p®nzben ki f eijkegz €tnth s@gte®k®en Ha €z bAdefet-hat - e
™
z
n

R
m®ny pozit2vs@®yRek| Thanpegat2v gl Rjel T,
nek nevezik. A vs8llalat tul ajdonosa az®r
z8sba, mer t azt rem®IN i, hogy ez8&ltal O v
A v8llalkoz8s |l eg8ltal 8nosabb °pw®Hz¢igyi c@
s e, ®s ezen kereszt ¢l a tul ajdohosi ®r t (
cgyek a vs8gllalati mTke d®s eg®sz®t 8t fog-
eredm®nyes megval -s2t8sa a p®nzg¢ gyl mene
a p®nzg¢igyi strat®gia kidol goa §s@Yy ®wv a®raa men
1122 A vs8llalat p®nz¢gyi strat ®gi 8j a
A p®nzsggwnif @egyiadata al apvetRen 2 r®szre b
T Az eredm®nyes mTk°dtet ®shez Bz¢ks®ges
doskod§8s.
T A rendel kez®sre 8§l - forr8solk- hat ®k on\
| i z8li&st&ts2ht - befektet®si alternat2vsgk
E feladatok alapj8n a vs8llalatak p®nzg¢g
tokat foglalja mag8ban:
1. A v8llalkoz8s eg®sz®re, il l etve egyes
hat 8rozza meg azokat az | waldpet ®s m-
j 8n ®rt®kel. a k¢l onb2zR eszkn®z°kre ®s
t ®sei t
2. Dolgozza ki a befektet®si strat®gi §it,
3. Hat 8rozza meg a finansz2ro0z8$gi- strat ®¢
sokat, amelyeket ig®nybenaebetrazgeseg®h
C P®nzg¢gyli strat ®gi a: azon behektet ®si ®
t ®sek el Rk®sz?t ®se, meghozatal a ®s v ®g
nek a c®l  ja a v8llalat ®rt ®&®nek hoss
s e, a kock8zatok eIfogadhgﬁt- szinten t
®CHI KEN ATTILA: VS§Illalatgazdas§gtan, AULA Kiad-, Buda
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A k°vethEtZB] 8zetben a p®nz¢gyli stratd
r®sz|l etesebb kifejt®sre.

A v8llalat ®rt®k®t meghat8roz:- t®ny

A vs8llalat ®rt ®k®nek i smerete, iH 11l etve
i ndul 8si alap ahhoz, hogy a tev®kenys/
lethessen 2t ® ni . A probl ®ma azonban az, h

®s m-dszertana megl ehet Rsen szubkiekt?2yv
sz2nT elvek ®s m-dszerek figyel embev®te

2 f®l e ®rtelmez®sben is megjelenik:
T A valtl ®&Mrt ®ke egyr®szt az®rt 8§zubjek
sol j8k azt a j°vRbeli v8rakoz8sok.

I M8sr ®szt a vs8llamavelst mg§e h®bdemB8si sz
tokat vesznek figyelembei el t ®r R ®r t ®k el ®sl- t echn

nak.

A befektet Rk (tultajjsbo-nlosedkyi ks zleenpfoornt

di menzi - a v&8llalat gazdas8gi ®rt ®ke.

C Gazdas&§8gi ®rt®k (piaci ®rt ®k) : Az a
hajland-ak fizetni a tulajdonb- | sz
(haszon) bitokl §s8§®rt.

A A jovRbeli el Rny a tultapPpienk mppaemp
tartal maz: egyr®szt a v8rhat - -o-osztal
Ssi jogokat megtestes?2tR r®szv®nyek v

A vs8llalat gazdas8gi ®rt®ke sz&mos bel

l ati szempontb-1) alakul §s8t -1 f ¢ gg:

T Legiontosabb k¢l sR t ®nyezRk:

i Az eg®sz gazdas8g j°vRbeli hel yzet
a v8rhat. - gazdas§ggi n°veked®s m®rt

i Az ipar 8gi el Rrejel z®sek §Bt al el
sok.

T A k¢l sR t®nyezRkkel kapcso&atos g

s8§gi ekedlk§dat ok.
Legfontosabb bel sR t®nyezRk:

I
T A vs8llalat j °vVRbeni strat ®gi §8j a,
alapozotts8ga, konziszdtbenci 8j a, 8t
i A kiemelt fontossg8g¥%nak minRs?2thet

i A vs8llalat mTk°d®s@meky hat &kdrR®ynd®
p®nzg¢gyi mut at -k seg?ts®g®vel ®rtoe

ey KEN ATTILA: VSIlalatgazdas§gtan, AULA Kiad:-, E
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Mi ndezek mellett a befektetR o8dal §r - |

sol hatja a v§llalati ®rt®ket:

i A befektetR v8rakoz8sai, va&gyis az :
t Rben kialk&angs aRglsdbRBER k°rnyezet ®
el emz ®s e, fel mMm®Pr ®se r1r ®v ®n .

i A befektetR idRpreferenci §jaa: A bef
ma jelentRs befoly8sol:- t®eyezR | eh
|l ent Rs r®szesed®st megszer aR bef ekt
lat i striat8@®gizd §s 8ban i s, m2 g egy r
befektet ®s preferenci §i ettRI el t®rfF

befektet ®sek eset ®n.)

i MS§8s befektet ®si alternat?2v8k v8rhat
banki kamatl| 8§bak, il l etve &l |l ampap?
l ent Rel p&sol - t®nNyezRk | ehetnek.

AA tRzsd®re bevezetett v8llalatok ®rt ®k
komplex vizsgg8lata r ®v®n, vallami nt a
cs°nhat 8§sak®nt al akul Ki . Enrkek indik:@
tu8lis 8rfolyama.

¥sszefogbgl vapmehat -, hogy a v§gllalat g:

ink8bb a j°vRbel. kil 8t 8sok vannak d°ntR

A befektet®si strat®gi a
A befektet®s fogal nkaeta Rs8 IRIraleld lezarseak nh8al ¢

hat - £rtel mezhet R:

T egyr@swztgl |l al at ki fe®®e k@k ¢ lespRRNbz el h el
fektet ®s) ,

I m8&sr &s zvt81 | al at on bel ¢ i for,r8sok ha
melynek sor&8n a v§8llalati mTk°d®she:
biztos2tj8k.

Cltal 8nos ®rtelemben a befektet®s teh§t
bel sR ir8nyua tcs@lgoatz oinso,s:8myeres®gszer z®s
C Befektet ®s: P®nz | ek°t®se e@y vs8llalko

| - s2t8s8ra, nhyeres®g el ®r ®se ®rdek®ben

AL K¢l sR befAelwigdtl @d at a rendel k2zz®s ®r e 8§
eszk?°zeit (p®nztRk®t) val amel y- m8s v 81l |
res®gszerz®s c®l j 8b- |
T2 pusai
T V®gl edes 8l |l alat tulajdonosia- r ®szesec
| ®k ot ®s/vagy tRkegyarapod8st Kk2v§gn

235



Te THCSZLE

A A r®szesed®si arg&nyt szerzR §8l 1 al a
ny8nak megfelel R m®rt ®kblbatgbefekk §ny 21t §
tet ®sei rev®n az adott v8l |l alatban.
anya-l e8nyvs8llalati kapcsolatrendszer n:

i Ideiglenes: Hi t el ny%j t 8s r®v®n a v§8llal
k2v8§n szert tenni

A'A hitelezR az ad-s vis§bhan atemr8esy2 tr§
(A p®nz el k°l t®s®t vii santonng.) szi gor Y%an

A globalizglt vil 8gban e befektet ®si
k°rnyezetben zajlik, a vs8llalatok szab
m-don a tRkepiaclolkols&PlPjv§glBkaZttla ®sRleker

B. V&l Il alaton bel Al bef @ktet ®sk @i k ®r
ben azt jelenti, hogy a p®nz PRek°t ®s
ni k, m®gpedig a mTk°d®shez sz ks®ges
c®l j8b-1. Azet®Ry9obeS8§zsekzéet hasazn§l §8s.
|l atnyeres®get k2vg&n el ®r ni

A befektet ®sek megval -sul 8sa s&@-8mos Kk

kenys®g®nek, ®rdekelts®g®nek a f¢sgggveny
megtervez®s ®ben, kivitel ez®a®le nv 8§rhd qah at

p®nz¢gyli menedzsmentj ®nek.
Feladatai:
i A v8llalati c®l okb- I p®nzg¢gyi pri c
i a befektet ®s ek alternat2vs8inak f e
szempontokk®nt j°nnek sz-ba a v§l
tak.

A bef ekt et ®s e k figpelam®ekkell vesiie k o r
I a hozamel vs8r 88sokat,

I a kock8zati t®nyezRket,
i az i dRpreferenci8t.
E folyamatot foglalja mag8ban a v§l

el k®sz2t ®se.

C TRkek°l ts®gvet®s: A vs8ll|l al ate- hossz¥%
t Rs®geinek el emz &sle ®&s§ |8 skz®tz8tsg k v

Elemei:
T Elv8rt j°vedel mezRs®g meghat 8r 0z §s
T p®nz8ram el emz®s,

P1CcHI KEN ATTILA: VSIlalatgazdasS§gtan, AULA Kiad:-, E
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T egy®b d°nt ®si krit®riumok figyel embe

Finansz2roz8si strat®gi a
A befektet®sek felt®tele az, hagy a meg:

gyl orr 8so r end efl kketzeRts® see k8 | tl § rameazk® s eA €b
finanszzroz§3| sz¢ks®gletek felts8r8s8val
strat®gia k°vetel m®dnyei az al 8bbiakban fo

I Biztonsg8g k2vmeky me@hsgRsorban a saj §i1
gen tRke ar8ny8n Kemeg,ztdd &ParelBdlhg
k¢l °nbs®g van az egyes finansz2r ozs§
k°zott.

T J°vedel mezniesl®yg f ¢gg a finansz2roz8§s
befektet®s j°vedelemtermel R k®pess®g
milyen p®nz8&r amot k ®p eds- sloidaott d ss28tga n i
m®r t ®k ®t Rl i s.

T Likviditgs ®s a hossz¥sz EkI®geRsnz ¢ gy
felt®t el ®t a v 841@®saleastzk °vzaog ydoanl &fnaarkr &
hangja jelenti.

T F¢goggetl ens Regz ka®lradt&ts ea v 81 | ad-at i i rs8n
s®g®rtj ¢k a hibefFekRkt Rkt Rbéa-a ki al ak
t ®gi a megval -s2t8sa szempo®itj 8b- |
sokhoz a vgll al at f¢ggetl ens ®g ®t k
tartozhatnak: p® d§ul a hikelezR koc
haszng8l §s 8§t , il l etve a tp-jt8a 1 aggms r ¢
vazati jog is belesz-18s% jelent a v

A Bel 8t hat -, hogy sok esetben ®zen el ve
ré¢el het A j°vedel mezRbb befektet ®s | eh
tal, ®s/ vagy a Il i kviditg8§s csfi-kken®s®v

nansz2roz§8si forr8s egyg¢t thagyolbr hat a f

elveszt ®s ®vel .

A p®nzg¢igyli strat®gia finansz?2r bz8si d° n
bi k®r d®sek mer ¢l hetnek fel:

i Milyen °sszet®telT |legyen a tRkestr.
a sajs8td®gemzforr8sok ar8nys8ra?

I Hogyan teremthetR meg a fozr8sok ®s
hangja (mennyis®gileg ®s i dRbeli al
v®ve)?

I Milyen finansz?2roz8si forma mell ett
k®r d®sekre adott v8lasz ismeret®ben?

2CHI KENTIAL A : V8l | alatgazdasg8gtan, AULA Kiad-, Budapes:s
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1123 A vs8lg@daggyi alrendszer ®nek mTk?©

A vs8llalat p®nzg¢gyi rendszer ®nek mTEk
§br8n | 8that - :

e

_ Tavlati célok

dontések

7

MERLEG EREDMENYKIMUTATAS i PENZARAM
Menedzseri Tulajdonosi

50. 8bAavsg8llalat p®nz¢gyi 8rendsz.
ja103

A k¢l °nb°zR p®nzggyi tranzakcieit a v
re dolgozz&l f®lla ®solag8l tatott adat ok a

¥ Eorr§s: CHIKEN ATTILA: VS§IlalatgazdasS§gtan, AULA
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z®shez sz¢iks®ges p®nz¢ gyl ki mutat 8sok el
|l egf ontosabb fajtsgja:

1. Vagyonki mutatsgs (m®rl eg),
2. Eredm®nyki mut at §s,
3. P®nz8ramf (owphki mut at 8s
C Sz8mviteli alrendszktd®A®VREBI | avkoygsi
p®nz gyl ®s j°vedel mi helyzet ®r RI k ®s :
inform8ci -s®rendszer.

A sz8mvitel a v8llalkoz8s vagyons8t 2 f ®I
T At 8rgyi me gj el e n @ssio pfoorrtBeRsy 3at® jz& ka pj & n
(akt2vsgk)
i Asz8&8rmazé&éSmsopoptFosat8jsak (passz?2v§8k)
E konstrukci - a vs8llalkoz8s vagyonki mut
form§t.

C M®rl eg: Olyan k®toldal ¥ vagyonki mutat 8
szl et ®v il fiod Rlpud ninvagpnraat k ozt ®@t va °ssz
vont an, pPp®nz®rt®KkbM@nzntRIkr& ztl;, ehogy a v
koz8s vagyona milyen eszk©°®zm®kben test

r®szt mutatja a finansz®roz§si forr§s§
C Eszk°z°k: Ol yan gazdas§8gi er Rf orr 8s ok,
m¥l t bel i befektet®seinek eredm®nyek®n!
z®sr e ®ss? thjigkt oa v§8l Il al koz8s zmTk®° d®s ®t ,
ngt .
Csoportjai:
T Befektetet,t med ylekz®k v8l Il al koz§8s mT k
san, 1 ®ven t vl szol g8l j 8k:k-pl . i ngeé
t et Gthe k 3
i Forg-eszkmelPyek a v8llalkoz8s mTk?®°dRe
1 ®ven bel ¢| szol g8l j 8k: pl . k ®s z | ¢
p®nzeszk?®°z©°k, st bé
C Forr 8sok: A gazd8§l kod8shoz ie€el engedhet
nansz2roz8si forr8s8t jelenti
Leegyszer Ts2tve k®t fR forr8&8sb-1 sz8rmazh

I Tul ajdonosokt  -ameglsyan ek 2 ndel@sze ,a r e
Zz®sre bocsg8tott tRker®sz (jregyzett t
gatott (tartal ®kolt) nyeres®g.

Y4 Eorrs§s: HORVETH KATALIN: Sz§&mvitel a gyakorlatban,
e Gy r8§s: EVA KATALEMZ®SzEmyi Perfekt Kiad-, 2007., 51
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i HitelezRktRI dikiglhemb% R risceRt 8von
d®kess® v§gl . visszafi zet ®s i k°tele

ESZKOZ MERLEG FORRAS

Forgo-
eszkozok

51. &bMarl eg el ®p2t ®se

C Eredm®nyki mwtg8dtl&sd:atAadott i dRszakbat
bev®t el einek ®s r8ford?t8sainak egy
EI Rnye, hogy a teljes2tm®nyeket az
r§ford2t8sokkal mer i °ssze, hg8tr8ny
el sz8mol 8§8s 8t nem a t ®nyl etgi,eha- p®n z mo:
nem a tev®kenys®gek teljes2t ®s®hez.

C P®nz8ram (cash fl ow): A v8llalat a
t ®nyl eges p®nzbev®teleinek ®s Kkiads§
tartal mazza, vR®geredm®nybeneaz eredi
|l ei méeg°tt megh¥z. -d- p®nzfolyamatoka

WEorrgs: 2000. ®vi C. t°rv®ny alapj8n saj 8§t sze

240



VELLALATGAZDAYCGTAN

A A p®nz8&ram szab8lyoz8sa a v§8lgl al at | p ¢
al apvet Rbb feladata, a v§&llalat mTkodt
cashf | ow szab8lyoz8sa teremti meg.

A fentiekben v8zolt ki mutat8sok mindegy
folyamatokatnhb®tRem®zRfEght okb- 1| . E p®nzg¢og
k°z°tt szoros °sszef¢gg®s van. Ugyanazon
m8&s m-don, ak8r khaltEsheopRsetBjellBlenik m
egyes p®nzg¢gyli ki mutat8sokban. A p®nzg¢gyi
k¢l °nB t2pus¥%w hat 8sokat ®rt®kelje, el |l enl
vagy ®ppen eflensw yozza.

1124 P®nz¢gyi tervez®s
A tev®kenys®g fR c®l ja a j°vVRre vonatko

tat8sok el k®sz2t ®se, amel ynek ermedm®nyek:q
latistrat ®gi a p®nz¢ gyl szempont b | telrt ®nNnR me
nRr z®se, val ami nt a |l ehet s®ges kockg8zat
tervez®s kiindul -pontj &t a v&8lleal ati st
nedzsment az egyes funkcion8ldzs¢iksstrat ®gi !
ges tev®kenys®gek megval  -s2t8&8s8hoz p®nzyg.
figyel embe v®ve a tev®kenys®gek ®s a fina
Ennek sor8&8n meg8llap2tj8k a sz-bkan forg-
zett k ®Ist s®yf or d2t 8§8sa g &nuynktc,i o majf ids ter ¢l
aggregs8lj8k ezen adatokat E m-oszerrel |
N8l is szervezet.i egys®gek k°lts®gterve E
vAve az egyes tev®kenys®gek hat &sait a O
ra vonatkak?ap8§kkaalegyes funkcion8lis te
i g®ny ®t i s.

AA sz&§m2t8&sok s mbe kell ve

8§n figyel
n on

or e
amelyek a j°vRbe al ars8gokat '

biz yt

&gyl t ®r en: pl . i vvf8ll 8 wiz-§8,5 0 Kl eyshiaz &&raf, o |

bankial apkamat v&8rhkttat- alakul 8sa

Az egyes funkci ong8-1®ss ftiemrasn sezt?erko zK%lit st
aggregs8l va, | ®t rehozhat®s 20 rrLsz2 w§lvl, alaartei
alapj8n a tervezett m®r | eqg, eredm®nyki mu!
t8s eltR8I1 1Az hal 8§bbi 8br 8n e f ol ytamat egy s
hat - .
YCHI KEN ATTILA: V&llalatgazda&rSgtan, Aula Kiad-, 200
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VALLALATI STRATEGIA

/7 _J _\ \

Személyzeti Termém ﬁrketing ﬁuﬂgyi
stratégia stratégia stratégia  ArpeviTeiTerv.  Stratégia
Pl. képzési Pl. termelési Pl. reklam- == s === ==p finanszirozasi
koltségek koltségek koltségek lehetéségek

koltségterv

pénziigyi kimutatasok
*Mérlegterv
sEredménykimutatas terv
eCash-flow terv

52. SbAap®nz¢igyi'®terv t®nyez

A E kimutat8sok k°r¢ltekintR el k®sz2t«

j el entRs hat 8ssal l ehet a v8Illalati

fontos ®s meghRs®gdzlehetea jSlenleg
l'is befektetRk (tulajdonosok)a 81t al

kul 8s8r a. Ter mPszetesen ennek- pozit
lentkezik az, hogy egy megb2 zm@n z ¢ gy i tervet pr
v8ll alat a finahcsg?bhbzBsB&RBR fzoerr §sok
z8§.

1125 Befektet®s ®s finansz?2roz8s

A kor 8bbi al fejezetekben tS8rgyaltak ¢
v8l |l al at pPp®nz¢gyi menedzsmentj ®nek al a
meghat 8rozott tev®kenys ®g e&f ek® gezt GRss@hkekze

8 Grrss: CHIKEN ATTILA: VSl lalatgazdas&gtan, AULA
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kapcsolatos d°nt ®sek meghozatala ®s az az

feladat ok megol d§&8sa.

AA 2 tev®kenys®g szorosan °ss=zef gg, u
del mezRs®ge f¢gg a finansz2roz8s m-dj §

mi k®nt j ®neakn hhatbhesfae ki et ®s j °vedel mezRs¢

A A befektet ®si ®s finansz2ro0z8si d°nt ®:
az i dRt®nyezRnek, ugyanis mindk®t t ev
t8v¥% ®s r°vidts8§v¥% megval -s2t8si peri-d

Befektet ®sek

| dRt 8v al apj 8n meogksezlY® ntb8vz4 eR®sh et®Rv ihdt 8§ v ¥
t ®s . El Rbbi jell emzRen a befektegtett esz
s®gekmlt . g®pek, i ngatl anok v&8s8rel §8s8§t, t a
ket (pl . m§ s v8ll alatok felv8&8s8rl|l §s8t),
rsz®nek ektiwePtent i . Ut - bbiak k°z® tarto
k®szI| et beszer z®s ek, mTkod®si k°ht s®gekhbe
b®r k° I stB)®gtekr t ®nR i dei glenes bef®ktet ®s ek
kel ®s ®nek sz8mos vs8ltozata i smetasdk, de m®Qg
amelyek a p®nz i dR®rt®ke mellett a kockg§s§
veszi k. A vs8llalat befektet®seimek strukt
tatja, amelynek °sszet ®t el ® sz8mos t®nye

i A vgllalkozg8s tEévale8bamgaRkPpar.i ® ¢
gazdas8gi v8ll alatok t% nyam-r ®szt
k°z8l |l om8nnyal rendel keznek- (pl . i n
vek) , il etve viszonyl ag alacsony
Kereskedel mi v8llalatok eSéebo®n.e str

i Al kal mazott Haae ah wall | @il a:t meder n/ Yij
rendez®seket haszngl , tart ps befekt
viselnek, m2g mTked®si k°lts®geit mi

T A vsgllal At na@ywv8El al atok nagyobb t R}
nagyobb @rntv@k Tt,° bibl It art-s eszk°®zo°ket
hetnek, mint a kisebb c®gek.

i A vegllalaA t®ge®benemTk°dR vE8llalatc
kialakul't az ipars8gra jellemzR befe
az YW onnan alap2tottak eset ®n.

I A piac In®@renttRsen befol y8socelja, mi |y
het a m®retgazdas8goss8g szempontj ai

i A vezetRi KA® pheoszsz®@g enkem ®r t R menedzsn
eszk®zstrukt ¥r 8kat hozhat | ®tre.

i Korm8nyzatielesIlRs?orS8hsaonk :az ad®-z §si sza

v®n bedlohat8jsa az eszk®zstrukt %r 8§t
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A

i A gazdasS8Sge@gy |lkomjtenkt %r 8baznz | ®v R
tonzi a befektet®seket, m2g egy r
ink8bb mmefgaaekBr2t8seraek®°nek®niykzrF
megl ehet Rsen el t®r R eszk@®zstrukt Yar
Finansz2roz§s

finansz2roz§8si politika egyik | egfo

forr8sok ar8ny8nak meghat8roz8sa.
A. Saj 8t dovgl8lsal at t Rk® ®nek azon r ®sz

k°telezetts®g nem ter hel

Jel |l emzRi

I Sz8&8rmazhat k¢l sRoEp8t §sr) s ®-®mekis F
sokb - | (pl. visszaforgatott nyeres

i Min®l nagyobb egy v8llalat saj 8t |
nagyobb a p®nz¢igyi féiggetl ens®ge.

i A jelentRs ar8§ny%% saj 8t tR&ke kr?2z
tot. (A nagyobb sajkdmpteRkes ®Bamegnet
h8ny AszTko esztendR vesztes®g®t i

i A vs8llalat hitel ezRi sz8m8Ba i s a
got: a hitel kock8zati fel & a annég
j 8t tRke r®szar 8nya.

i Az el sRdleges saj §t forrg8satea | eg)
visszatartott nyeres®g n°vel het .

i Az al aptRke m®g pl . emel he&-R p- t|
t §ssal i s

C ¥nfinansz?2roz§8s: Ha a v§8llalat fejl
forr8sokb-1 wval - -s2tja meg.
El Rnyei
T Azonnal rendel kez®sre 811,
T nincs a fortr 8s°latks @xe,l i ci
T nem j8r visszafizet®si k°telezetts®c
T n°veli a vs8llalat Ilikvidit8gssgt.
H8tr 8nyai
T Korl 8tok k°z® szor2tja a vs8llalatok
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ten fektetik be, ahol keletkezett,

gyen g2t i a j°vedel mezRs®gre val - tor
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D> 0

B.
t ®s i k°telezetts®g terhel

Likvidit8§s (fizetRk®pess®g) e Azt j el en
t ®si k°telezetts®geRhek eleagidte nt ®E t en
I tt eml 2t het R -kmBme sas ®Rlg® s zafmiz ed Rt j el en:
v8l Il al at k®szp®nzzel, vagy annak me g f
azonnal fizetRk®pes.

Pl . az ®les piaci versenyben | ®v R v§ll
i par 8g atkRsj erl@snz®nek nem el ®gs®ges az
m-dszer e, k®nytelenek idegen ®&-orr 8st i

g¢k hathat-s jav2t8sa ®rdek®ben.
| degen A ow&lsglsal at t Rk®] ®nek azon r ®sze

Jel |l emzRi
T BlzonyOSSZ|tu§C|-kban el engedhetetl en a s
r§sokb-I val- n°vel ®se, pl. gyors te
gyors piaci alkalmazkod8s k®nyszere
T Az idegen forr8s szerz®s®n&®k a t Rkefy
geken bel ¢l a vs8ll alatj°jveldehleeng ier &g
k®pess®ge szab hat §rt
T Sz8&8r mazhat m&s v8llalatt- -1l a p®nzint
g8nszem®l yekt RI, int®zm®nyekt RI .
i A hitelemRgkobbBlkeblkockS8zatot ve8ll al
hogy vissza tudja fizetni a vs8llalat
A saj 8t ®s i|i8%reyw®tin b&Kkel vgsol - t ®nyezRk:

f

C.
A
0

r

i A féiggetl ens®g®t meg szerets-n® tarta
mentje, vagy nem.

i A v8llalati mTk°d®s ®letszakasza is
kaszban fRleg k¢l sR finansg@2roz8s (
t 8§s, mer t m®g a Kk issbe®b bhittRek &k ®mieast)t, ke
szakaszban m8r visszaforgawmott nyer:¢
z8s a jellemzR

T A hitel kamatl 8ba is jelentRsen bef
kamat kedvezRbb® teszi a hitelfelv®t

T A nyeres®gad:- m®rt®ke is jetlentRs be

T F¢gg az or-938¢ RE@®pz aci sajbdrt oss8gai
nagyobb a p®nzpiacok szerege, N®me t
k®) .

Eszk®°z°k ®s forr8sok °sszhangj 8nak g

finansz2roz8s m-dj 8nak kiv8laszt8sakor

r§s miPlzydredezzek ®¢ | sftolrg8k. |dxteestz®§z
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<

a szerint
t eszk°z° ®s a tart.-s fog-eszk?©?z
§t menet i rg-eszk®©z©°ketv®r%\'i®dled | Kre:
nanszzroznl. M8s m-don kifejezve, az
hogy az szk®°z°k megt ®r ¢l ®si strukH
rat.i szerkezet®t.

I t l i kvidit8sa szempontj 8b- |
a ban a®s eEpk?P 8sszerkezete a I
ntj8b-1, 2gy e k°vetel m®nyek saj §
2 i
o
2

(m8s n®ven: horizoret 8l is f
ket
for

—N T O

NQJ:D(D_'_'N('D@
w

menedzsmentre. A hat ®kony p
s forr8sok ©°sszhakwijdi ts&se§nmpak
a, ®s a p®nz mi n®I gyor sabb
az ideiglenesen szabad- p®nze
ev®tel ek ®s kiad8sok i dRbeli °ss
ben m8r el RreS8frenlatt-ud i k®S ddltrBisia hi
€sz2t ®s ek®Rest ktieShreatmla Ipe®nzek ©°9sszeha
8l kod8s hi &8nyoss8gaira wutal, ha a
t al zott i kvidit§gsi t°bblen kel et
d®sekkel cs°kkent het R, mi nt p |
Ha | ehet s®ges, a vs8llalat ki ad8sai't
beszerz®seit, a sz8§ 2t -0t k®s Rbbi
visszafogja stb.

T Ha | ehet s®ges, a bev®telei elh-Rbbre |
janormali z8I1 ni helyzet ®t , pl .z ki 8rus
| e tst@t

i KedvezR felt®telek eset®n d°nthet r
bevon8s§8&r - | i s.

+<Q OO XTODO L I

- @V YT OWO®O T®

Finansz2roz8si f or m§k

Revid t8g8von |l eggyakoribb forr8sok: (1

eset ®n) :
T R°vid |l ej8ravelgshenk®@s®alek felt ®te
v8ll alat bonitg8s8t (hitel k®pess®gE

l yen fedezete is k°vetel het a hi-
t®nyl eges nagys8ga f¢gg a kamatl §
be vett hit e | °sszeg®t RI , a hite®- futam
gekt RI, pl. jutal ®kok.

i Kereskedelmi hitel A sz 8§l | 2t - nyYj tja a vevl
a teljes?2t®s ut8&§n csak k®s®bb kel
ge. A kamat nagys&8ga, a higt el f u

egyez®s t 8§rgya.
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I EFoly-sz8ml Ebreesekedel mi bankeok, ahol

l' y-sz8&ml 8§j 8t vezeti, |l ehetRv® teheti

ret erej® g a v8llalatok, sz&8ml §gja A

Kez®pt 8v¥% finansz?2ro0z88 ®egggRkartit amr &prr

I K°z®plej8rat¥ p®Azbahkl|l a(bainmkdi egBY ¢

telhez k®pest tov8bbi garanci 8kat k@

T L2ziAnd:2zing k¢l onleges olysgn finans

ne®l a | 2zingbe ad- a | 2zingbe vevR

(l'2zingts8rgyat) Kkiz8r - -1lag azzal a c¢

meghat 8rozott i dRre a | 2zimrgbe vevR

zingbe vevR a | 2zingszerzReé®sben r©°,

t ®s®r e v§llal k°telezetts®get. A | 2;

ga a lt2&ri gvyga, amel ynek tul ajdonj c

finansz2roz§8si futami dR v®g®n, a te

Yan . maradvs8§ny®rt ®k megfizett®s ®t k°v
zingbe vevRre

Hossz% t8vY finansz?roz§8s: (3 ®v feletti

i R®szveMNY&lsve®tel glsc8®Eskukbo°bbnyire a
t ®kt Rzsd®n f ol yi k, el Rnye, hogy a k

nincs fix k°lts®ge (kamat a)i, nincs
zetni, nevel. a vs8llalat saj8t tRkKk®
is. H8tr8nya | ehet, dcdomgos imegtvr§d k torhaa
I K°tvemwre sz-| -, hitelviszonyt me gt
mel yben a kibocs§gt - (az ad-s) arra
ott megjel®°lt p®nz©°sszegnek az el Rr e
vagy egy®b jutal ®ait, val amint az
egy®b szolg8ltat8sokat, tov8&8bb8 a p
mi ndenkor i tul ajdonos8nak, Rill etve
nek) a megjel®°lt idRben ®s m-don meg

11.3 ¥SSZEFOGL AKELBDE£ SEK

1131 ¥sszefogl al §s

A p®nzg¢iggyli strat ®gd me dz®Imea,t o gtyeva®k e n
eredm®nyes ®s hat ®kony v®gz®s®hez ol yan
f¢gg®sben olyan finansz2roz§8si d° nt ®seket
re, amelyek a v§8llalat ®rt®k®t hosszabb
sz8mos k¢l stROnByse zbRe IbseRf ol y8sol ja,g-de ezek
fontosabbak, amelyeknek a j°vR m®meghat 8r o:
rep¢k. A befektet®sek ®rtel mez®ske kett Rs
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tet ®s ®s belsR allok8ci -, hosszR-t 8§v¥
kek?®s®gvet ®s el emzi A finansz?2rrzzoz8si 5
k°zl ®se egym§st kel cs°n®°sen fel k®telezi
s®ges |l egfontosabb inform8ci-kat a sz8§i
3 legfontosabb kimutat8§smubam®s z®g, aap
§r am. A p®nz¢gyli terv a v8IlIl al at-i stra;
zel ®sek p®nzg¢ggyli vonzatait mutatp]ja be,
csol -d finansz?2roz8si tervet k®sz2tve
idegen fonb8zsBki g@h9ybev®t el ®nek ar 8§nyai
zavartalans8g8nak a felt®tel ® p®nzg¢ gyl
A vs8llalatok sz8&8m8ra sz8mos k¢l sR finar
a k¢l °nb°zR i dRt 8vokon
1132 ¥nel l enRrzR k®r d®s ek
1. l smertesbal atvpP®nz¢igyi strata@®gi 8) 8§nce
datait!
2. Hat 8rozza meg a gazdas8gi ®r g-®k f og:e
hat 8roz:- k¢l sR ®s bel sR t®nyezRket!
3.l smertesse a befektet®s fogal m8§t ®s
|l ehet Rs®gei t!
4. | smertesse ai fshmras®grazB8R k°vet el me
5. Il smertesse a v8llalat sz8mvateli alr
mint jellemezze komponenseit!
6. l smertesse a p®nz¢ggyi tervez@®s f R c(
it!
7. Hat 8rozza meg, milyen t®nyezd&kk bef ol
t ®seinek struktvr 8j 8t !
8 Hat 8rozza meg a finansz2roz8s+i+ pol it
s2t8s8nak m-djait!
9. Jel l emezze a v8llalat saj 8t ®s i deg:e
f Rbb t ®nyezRket!
10. smertesse a fRbb finansz2rozg8si for
11.3.3 Gy akorsktek t e
1 A vs8llalat gazdasg8gi ®rt ®k®re | egi
van a | egnagyobb hat §ssal HAMI S
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2 A befektetett eszk©°z°k a v&8llalkoz§8s
®ven bel ¢l szol g8l j 8k: pl . k®szl et ek, Vv
HAMIS

3 A v8lldlekt eb®seinek strukt¥r8j 8t a
mutatja. IGAZ

4 Saj 8t forr8s a v8llalat tRk®j ®nek az

t ®si k°telezetts®g nem terhel. I GAZ

5 Az idegen forr8s szerz®s®nek-a tRkepi
ken bel ¢l a eg8l |I®sl ajt°® viRdbledrnl j°vedel emter
szab hatsgrt. | GAZ

6 A kereskedel mi hitelt a keraskedel mi

toknak. HAMIS
7 A r®szv®nyek hossz¥ t8v¥ finansz?2roz!
tal 8ban 5 ®v. HAMI S
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12. AVCLLALATI S TNEANEDZSMENT

121 CELKI Tt ZE SEK £TSE NKGJ MPKE

A strat®gia a v8llalati mTkod®s vez®r
szol gsgl ahhoz, hogy a v§8llalat a k¢l de
megval -s2tsa. A lecke c¢c®Ij a, hogy a hal
r ®s z1| eBnenievke I®r dek ®b en a hall gat - - nak:

T ismernie kel a strat®gia fogal mg§t

szakaszait,

T ismerje a strat®gi ai menedzsment f ol

i k®pesnek kel l enni e megke¢l °mb°ztetr

it,

I i smerje ai stteraue®g®s er edm®ny &@®s megqgyV:
ben a k¢l sR k°rnyezet el emei t , il 1 e
(BCG-m8tri x;f ®rcer tverr senyer R model | )

I i smerje a belsR k°rnyezet eelem-mz ®s ®n ¢
z®s, ®rt®kl 8nc el emz®s

i smerje arkekbemd®®ny ®t agngarleg8ls-t ,SWC(

T ismerje a vs8llalat poz2ciong8ll8s8hoz
j 8r8s | ®nyeg®t, tzpusait,

T k®pesnek kel l enni e HAieRy kee, | vearbs®eznt yest t
t ®gi 8§kat ,

T ismerje a 8S ®s a BSc fogal mg§t, n®zF

12.2 TANANYAG

A lecke el sR r®sz®ben 8ttekint®sre ke
s8nak ®s fejl RI®s®nek szakaszai., a- majd
mat 8nak . elAemeir at ®gi aal kot 8§s szimtjeit
nNnglis n®msRparstg-llsuauk at ®gi ai tervez®s fo
k°rnyezet el emz ®s ®v el kezdj ¢k, d-h ol e h
szert mutatunk be (BCG-m8t r i x, Porter vesenyer R m
hel yzet el emz®se kapcs8n a v8llagidatok
g8t ®s kd&Bn®r te® e miz ®mo Polrlt e®t bemsR] kK ki
nyezetel emz ®s ei ne kg enrRss@gpgekk) , il letve a
el emz®seinek k°vet kezted BBley aIWOT-l&@het R
m-dszerrel prezent 8l hatjuk. A benchmar k
v8l |l alatnak arr a, hogy a k¢l °onb°zR din
Viszony?2t§8si al apokhoz re8lisanapoz?2ci
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gia kialak2t8&8s8nak sz8§m®semvedstsengsk? at
§kat kel onboztetj ¢kl -mee2gt.8sB8nakr kto@®gil a@ame
eci 8l i s n ® z Rwpoodnet! j | Setl a eBrSezent 81 j uk.

orecard mutat: -sz8m rendszere e@egy hat ®K ¢
gia megval -s2t8s8nak eredm®ny®t tudj uk

/ Fogalma és \!
torténeti
B\ fejlédése A

/ Stratégia
| végrehajtasa

Avallalati
)\ stratégia A

W/ Verseny- g N
stratégia ; W Stratégiai .‘;‘
A\ kialakitdsa / tervezés |
\ 4 folyamata £

53. 8bAavs8llalati strat®gi a

1221 Astrat ®gia fogal ma ®s t°rt®neti f e]j

A strat®gia kifejez®s gy°kere m8r t°bb,
vissza. Az -kori g°r°g°k m8r kor8n felisi
a h8bor“kban a gyRzelmi es®lyeiket, ha:

T konkr ®t c¢c®l okat hat 8roznak meg,
kdkol gozz8k e c¢c®l ok megval -s2t8s8nak m:

T meghat 8rozz8k ®s fejlesztik a sz¢ks®
mennyi s®g®t ®s mi hRs®g ®t .
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A hadsereg, il 1l etve anna& szl Patbh®g ks B¢
Tdol gozt 8k ki ®s val -BR®preB®R®selegt azaikeg
strat ®gi 8§nak neveztek. TOort ®nel mi n®zR
m8&s, mint a had8szat, illetve a hadveze
Az el mul t ®vsz8zadban, az egyre bonyo
felt®telek arra k®kpszethdotggt ta®Bkhaavv §lell
bevg8lt fogal makat, el veket, m- ds-zer ek e
ban is al kal mazz§k, egyr ®szt t %l ® ®s ¢k
mTked®s ¢k ®rdek®ben. Az ¢zl et ®|l et ben
C®l | S®a®Rs @hez, a k¢l det ®s®nek mexg-val -s?
v8k meghat8roz8s8t, ezek ®rt ®keB®s ®t ,
| aszt §s 8t , r®szl etes kidol goz &8s ot ®s Vv
k at tartal mazza. A strat®gia no®gal m§n
defin2ci- | ®ezik, 2gy p®l d8ul az al 8bb
AA strat®gia a k°vetendR %t a mi
®r ®se ®rdek®ben. Tartalmazza a teer
d°nt ®seket, amelyek az adotet szint"
sek” o

AA v8llalatvs8§btaha®pgi mTke d®s Ve:
vs8llal ati c®l okat ®s el ® ®s ¢k | ehe

me g o

AA strat®gia egy szervezet hossz

mTked®si ter¢lete, amely el &ny°ket
z- k°rnyezetben eirmR§Flo§F g 8sa®-.nak [Kioan
nyek ®s a tulajdonosi é&tvsrgsok |
A strat®gia t°rt®neti fejl Rd®se az
A mai ®rtel emben vett v8lIlalatok ir8n
sz8zad el sR harmad8ban m®g dszellagete ki z 8
°ltott, ami azt jelentette, hogy a v§l
fej®ben fogal maz-dtak meg, mi v el az ak
nem i g®nyeltek k¢l °nosebben bonyol ult
1930-as ®v eikkbiezn§ r - | raayg yao blbegamer i lear - @ai ny.
v8Il Il al at oikk ekz°drR&IFP & nt el a v8llalati terv
19 BARAKONYI KCROLY: Strat®giai tervez®s, Nemzet.i
1999, 21. o.

MOCHI KEN ATTILA: Vsllalatgazdas8gtan, AULA Kiad:

M1 GERRY, JOHNSON i SCHOLES, KEVAN: Exploring Corporate Strategy, Prentice
Hall, New York etc., 1997., 10. o.
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ki munk§8l §s a, 2r§sban val - dokumelnt 81 8§s a.
l al ati m®r etek n°veked®s ®ben, a tev®kenys
apiaciver seny ®|I ®nk¢l ®s ®ben voltak.

A. P®nz¢gyi tervez®®5 dRszaka (é..

A 1T . vil 8gh8bor % ut 8ni gazdas8gi , t 8r ¢
mi att egyre nehezebb® v8§lt a v88§d{alatokn
nak, a tervek ©°sszehangal §48hakebhfoamgI
z®s kor ai megj el en®staurepsRaor Beam ahy ulygIA

terjedt el a nagyvsgl l-ad a®velklzerk.t cEbaendas
| ®nyeg®t az operativitg8s ( max. h- ®ves id]
| 4s 8g j el | e metzetrev.e zA®sfiorem§j18rs§8s ki z8r -1 ag
felhaszn8l §s8t jelentette. A folyamat ki
adat ai jelentett ®k, ebbRI kiindwlva hat 8§
| ®s , beszerz®s p®nzg¢ggyi f ol yaarsarbnai t . E m
k°vetkezR -vk®Pesrv@®etiorgal mi terv®t, val a
A r°vidts8g§v¥% szeml ®| et m-d, val amint a tei
kedvezett a strat®giai szeml®l etm-d kial a

B. Hossz%% t8v¥ tervez®80)i dRszaka (1955
AzYj ] 8®p2t ®sek r®v®n jelentRs kapacit8so

remtett®k az alapj 8t a gazdas§8gi¥%-fell endg
ra alacsony infl 8ci ®s magas szintT fogl
del mekkel j 8rt egy¢tt aynerhagtnekaner®sd m®|
ki sz8m2that-an bRv¢glt a keresletes A Vi sz
d®s |l ehet Rv® tette a v8llalatok isz8m8ra ¢
8lis n®zRpontot egyre ink8bb fele+8ltotta
l et . El Rsz°rt azve® ®®RPkemdijt ®sezzel kapcsol a
tervez®se, vegyl az optim8lis e®Rforr8sol
pezte a folyamatot. Tipi kusan al kal mazot
trend-, il 1l etve zrSamn &8ss zi -

C. Strat ®giai tervezl@) i dRszaka (1970
Az 1960-as ®vek v®gOEet RI a fejlett Oor sz8gok

1970-es ®vek elej®n azt recesszi:- «a48ltotta
lat ok j el entRs kapacit8sfelesl|l ege&-kel rend
zs ®gek, a k°lts®gjekrohbuauprkBesi®egy (el @ar Rs°d
ver senyt redm®nyezett, emi att egyre ink
t ®nyezRKk ®s azok al akul 8s8ra is. A v§gl

t tett ®k:
ge¢e ket egyre ink8dkb diver zi
e el Rt ®rbe kerg¢gliti- a terci

T Tev

~ U
< @

e
re

el l enl ®p ®s
®k

|

z
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i Az addig domin8§ns termel ®si funkci
szerepet sz§ntak a kutat8s ®s fejl
el Rt ®rbe kerg¢lt a minRs®gi szeml ®I

i Megjelent az informatika v&lIlalat.:
bg§ t®ve az inform8ci- -k feldolgoz§s

i A t8rsadal omban % elv8r8sok ®s m
vl lal ati szf ®r 8§val szemben: pl . I
®r de kv ®dbg | e?ng y t aeszemgoatokat is egyre in-
k8bb figyelembe kellett venni a t e

A kor8bban al kal mazott m- dszerek a bi
hoztak kiel ®g2t R eredm®nyeket, 2gy a t
m-dszerek jelentek meg:

A strat®giaitpoazgss8bamwgbhd-erjedt
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D. Strat ®gi ai menedzsment (1980
A korszak el ej®n az erRteljes privati
elteried ne k a ul [ iong8lis c®gek, ez8Ilt
nagy verseny at kapnak. A &°rnyez
ads§s a bizonytalansg8gi f a
m- ds v8l |l atak e8Ras®geiat kK
e
t
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, n®z Rpont m®g- nem t
S Emi att a tervez®si
a strat®gi ai tervez®s
kengmP@®bt m-d v &Iltg8st
t8k meg a v§8ll8l at ok,
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kci - | ®t rreglorzi8,s Savmil
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| Rt ®r be ker ¢lrt az i
senyel Rny°k fmel t ®r k¢
t R strat ®gi 8k. ®sA mstdrsazte®egiiai b Resl¢
et esedtfe&l:e pi®maregr s enyhel yzket el er
mz®s. A strat®gia megval -s2t8s8ba
ttek be a v8&llalati mTk°od®s ®rint
rear V®sz estzi strukt %r a.
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Az 1990-es ®vek elej®n a szocialisa&da rendsz
cokat ®s erRforr8sokat jelent a v§8IlIlalat
ink8bb kisz8&m2thatatl anabbak, ctemegk tov
fejl Rd®s e, azeni@nstee rtneeltj enseegnj e8lt r ende z i az
kommuni k8ci-s technol - -gi 8k §&8thidalj 8k a
globaliz§gci felgyorsul. Sz8mos ipar 8gban
el Rt ®r be ker ¢l nek a strat®gi ai spkartner s ®c¢
a vs8llalati fY¥zi-k ar8nya. A st Rat®gi ai |
V¢l a vs8llalatok egyre ink8bb speci 8lis

strat ®gi 8i kat, elterjed a TQM szeml ®I et ,
szervezetek egyre laposabbak lesz n e k , decentralioz8l -dnak.
nyabb mTk°od®s ®rdek®ben az ¢z eted f ol yame
nik a BPR.

A XXI . sz8zad el ej®n tovs8bhbi 8trendezRd
dotcom lufi,a2008-as p®nz¢gyi v8l s8g radiss8lis, he
s®gvig§l t oz8§sokat eredm®nyez. A globalizgci
p8rosulva tovg8bb folytat- -dik, emel kedik &
Il al ati strat®giaal kot 8sban a hangs?¥l yoc

s ®s inform8ci - al a péholdereil s ekrnPyzreet,t i a

n
n megjelenik a v8§ltoztat8smenedzsment

v 8§l
tuds§
kapcsolatok egyre fontosabb8 v8l8rak. A s
r §ba
tud8smenedtzs ment

1222 A strat ®gi ai menedzsment
A strat®gi ai teesr v&vzekks tv Gagz®PmM®hTeOh d , a mi ed a
gyakor |l ati szakemberek r ®sz®r RI sz8mos b
rendszer b¢e¢rokrati z8l - d8sa ®s a kreat2v
fogal maz-dott meg. Az i dRszakban jelentke
bi zonytal ans8gdkhlkda&ll,toa8gptkababadkor 8bbi
dig bev§glt m-dszer ei nem tudtak hat®kony
sz®l esebb kontextusba kell et't he®l-yezni , g
nek kellett r®sz venni
A strat®gi ai menedzsment ®rtel mez®se,
AA s®ghai tervez®s, a strat®gia me
csatol 8s integrg8lt egys®g®re ®p¢l R
A strat®gi ai menedzsment folyamata az a

amelyek r®szl etesebb kifejt®s®re az al §bb
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1. Strat ®gi gamelyprekek@®mponensei az el emz
tervek kidolgozg&8sa ®s a d°nt ®s.

2. Strat®gi a megame! yn®$saf ont os szemp

megval -s2that-s8g vizsg8lat a.
3. Folyamatos ®rt ®k el ®amely afolyansarciklu-s at ol §
sos jelleg®t hangsw yozza.

A k°ezr@®fkej ezetekben e szakaszok szeri
fejt ®se.

54. §b%tarat ®gi ai men®dzsment f

M Eorrgs: CSATH MAGDOLNA: Strat®giai tervez®s ®s Ve
Tank°nyvkiad:-, Budapest, 2004 . , 41. 0.
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