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1. BEVEZETES

1.1 CELKITUZESEK, KOMPETENCIAK A TANTARGY
TELJESITESENEK FELTETELEI

1.1.1  Célkitiizés

Napjaink modern gazdasagi rendszereinek egyik alapegységét a val-
lalatok alkotjak, amelyek alapvetd célja az egyes fogyasztok igényeinek
és a tarsadalom elvarasainak kielégitése nyereség elérése mellett, vala-
mint szlkséges, hogy e tevékenységeiket jogilag jol kdrulhatarolt struktu-
rak keretében végezzék. A vallalatgazdasagtan olyan tarsadalomtudo-
many, amely a vallalatok mikddésének elvi alapjait multidiszciplinaris
modon targyalja, komplex tevékenységeik motivacioit, okait kutatja, illet-
ve kovetkezmeényeit vizsgalja. A gazdasagban mikodo vallalatok rendki-
vul sokszinlek, tevékenységuk, strukturajuk szamtalan kontextusban
vizsgalhatd, emiatt szlikségszer(, hogy a vallalatgazdasagtan is tobbféle
szempont alapjan tekintsen e gazdasagi egységre. A vallalatok vizsgala-
tahoz elengedhetetlen mas gazdasagtudomanyi agak mellett a torténel-
mi, pszicholodgiai, szocioldgiai, jogi, miszaki nézépontok bevonasa, hi-
szen a mintegy masfél évszazada a piacgazdasag rendszerébe
beagyazddott intézményrél ezaltal kaphatunk komplexebb informacidkat.
A vallalatgazdasagtan szemléletmddja kézvetlenll négy pillérre épdil:

—  Mikrookonémia: Szemléletiink atveszi azt a felfogast, amelynek
Iényege az, hogy az ember racionalisan, dnérdeke szerint cselek-
vé lény. Emellett természetesen felvazolasra kerll a valésagosan
tevékenykedé ember eltér6 motivumai, tulajdonsagai is. A
mikrobkondémia a vallalat-kdrnyezet viszonyat, mint mikodésé-
nek, magatartdsanak altalanos vonasait meghatarozé tényezé-
ként kezeli, — iranyzatunk e nézetet is osztja.

— Kontingencia elmélet: E felfogas azt hangsulyozza, hogy min-
den konkrét szervezet mas és mas, amelynek f6 oka els6sorban
az, hogy eltéré az egyes strukturaknak a kiilsé és belsé kérnyeze-
tikhoéz vald viszonya. Az egyes szervezeteknek mikédésik so-
ran kildnb6z6 (hasonld, de nem ugyanaz) szituaciokkal kell meg-
birkézniuk, (szituacidra) megoldast talalniuk.

—  Erintett felfogas: A gazdasag szerepléinek kapcsolatrendszerét
kdlcsonds fuggdségi viszonyrendszerként targyaljuk, ami arra mu-
tat ra, hogy e kapcsolati halé minden csomadpontja jelentés szere-
pet tolt be a gazdasagi rendszerben, csak az egyes nézépontok
kilonbozéseége emeli ki egyik vagy masik tényezdjét. A kulsd és
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belsd kornyezet szerepl6i kdzul azokat tekintjik relevansnak,
amelyek a vallalattal tartés és lényegi kapcsolatban allnak.

Stratégiai szemlélet: Néz6pontunkat a felsévezetés szemszdgé-
bdl kivanjuk vizsgalni, hiszen a vallalat eredményességére és ha-
tékonysagara ezen érintettek kbére van jelentés hatassal, ami
egyuttal azt is jelenti, hogy a stratégiai szemlélet jatszik szerepet
a targyalasmodunkban.

A Vallalatgazdasagtan Il. tantargy keretében a hallgatdé megismeri és
elsajatitia a modern vallalatok:

kialakulasahoz vezet6 gazdasagi, tarsadalmi és technologiai fo-
lyamatokat, a modern vallalat fogalmat, mikodésének alapvetd
jellemzéit és célrendszerét,

vezetési rendszerének sajatossagait és szervezeti strukturaik jel-
lemzéit,

koordinacidjanak mechanizmusait, valamint mikrokdrnyezetének
elemeit és jellemzéit,

kulsé kornyezetének elemeit és ezek jellemzéit,
innovacios tevékenysegeének jellemzé vonasait,

az emberi eréforras gazdalkodassal kapcsolatos céljait és tevé-
kenységeket,

informacidinak forrasait, annak szerepét a tevékenységekben, va-
lamint informacios rendszerek alapvet6 jellemzéit,

értékteremtd folyamatainak menedzsmentjét, ezen belll a terme-
lési, szolgaltatasi, és anyagi folyamatainak jellemzéit, valamint a
belsé és kulsé logisztikanak a sajatossagait,

mindségmenedzsmentjének céljait és feladatait,
pénzugyi és szamviteli rendszerének céljait és alapvetd feladatait,

stratégia kialakitasanak céljait, stratégiai vezérelveit, stratégiai
menedzsment feladatait, a stratégia kidolgozasanak maddszereit,
annak végrehajtasanak és ellenérzésének elemeit.

1.1.2 Kompetenciak

A Vallalatgazdasagtan |l. targy képzési céljainak eléréshez tematiku-
san kulonb6z6 kompetenciak elsajatitasa szukséges.

A hallgaté

ismerje a modern vallalatok kialakulasanak tarsadalmi, térténelmi,
gazdasagi aspektusait, legyen képes megnevezni a vallalati mU-

11
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kodés érintettjeit, a kozottik 1évé kapcesolatrendszer 6 jellemzéit,
ismerje a vallalati célrendszer elemeit és 0sszefliggés rendszerét,

— ismerje a vallalat vezetésével kapcsolatos alapfogalmakat, saja-
titsa el a vezetési funkcidkat, ismerje a kilénb6z6 vezetési szin-
tek és képességek kapcsolatat, ismerje és tudja jellemezni a leg-
fontosabb szervezeti strukturakat,

— ismerje a kulonb6zé koordinacios mechanizmusokat, ismerje és
tudja jellemezni a vallalat mikrokdrnyezetének elemeit,

— ismerje és tudja jellemezni a vallalat makrokornyezetének eleme-
it, legyen képes megfogalmazni a CSR lényegét és dimenzibit

— ismerje az innovacio alapfogalmait, csoportositdsanak szempont-
jait, sajatitsa el az innovacios stratégia elemeit és az innovacios
folyamatok aspektusait,

— ismerje az emberi t6ke, az emberi eréforras menedzsment fogal-
mat, jellemzd vonasait, sajatitsa el az emberi eréforras gazdalko-
das stratégiajanak és tevékenységeinek elemeit, jellemzéit,

— ismerje az egyéni és szervezeti tudas fogalmat és jellemzdit, saja-
titsa el a tudasmenedzsment céljat, feladatait, legyen képes felso-
rolni és jellemezni a vallalati informaciés rendszer felépitését és
annak mikddését,

— legyen képes csoportositani a termékek és szolgaltatasok jellem-
z8 vonasait, ismerje a logisztikai rendszer felépitését és annak
mikddését,

— ismerje a min8séglgy szerepét, torténetét, sajatitsa el az 1ISO
9000 fogalmat, céljat és alapelemeit, ismerje a TQM alapelveit,

— ismerje a vallalat pénziigyi tevékenységének alapjait, a pénzigyi
stratégia jellemzéit, a pénzigyi alrendszer mikodését, sajatitsa el
a befektetés és finanszirozas tipusait, egymashoz valé viszonyait,

— ismerje a stratégia, stratégiamenedzsment fogalmat, a stratégiai
tervezés jelentéségét, folyamatat, eszkdzeit, sajatitsa el a ver-
senystratégiak kialakitasaval kapcsolatos tevékenységeket, mod-
szereket.

1.1.3 A tantargy teljesitésének feltételei

A Vdllalatgazdasagtan Il. targy teljesitésének feltétele, hogy a hallga-
toé:

— ismeri a modern vallalatok kialakulasanak tarsadalmi, torténelmi,
gazdasagi aspektusait, atlatja a vallalati mikodeés érintettjeinek

12
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egymas kozotti, valamint a vallalati célrendszerrel vald 6sszeflg-
gés rendszerét,

— ismeri a vallalat vezetésével kapcsolatos alapfogalmakat, a veze-
tési funkciokat, atlatja a kilonb6z6 vezetési szintek és képessé-
gek kapcsolatat, ismeri és tudja jellemezni a legfontosabb szerve-
zeti strukturakat,

— ismeri a kulénb6z6 koordinacios mechanizmusokat, atlatja a mik-
rokdrnyezet elemeinek vallalattal val6 kdélcsdnhatasait,

— atlatja a makrokornyezet elemeinek vallalattal valé kolcsdnhata-
sat, ismeri a CSR (Corporate Social Responsibility — vallalatok
tarsadalmi felel6sségvallalasa) Iényegét és dimenzibit,

— ismeri az innovacié alapfogalmait, csoportositasanak szempontja-
it, atlatja az innovacios stratégia elemeinek az innovacios folya-
matokkal valé aspektusait,

— ismeri az emberi téke, az emberi eréforras menedzsment fogal-
mat, jellemzé vonasait, atlatia az emberi eréforras gazdalkodas

— ismeri az egyéni és szervezeti tudas fogalmat és jellemzéit, atlatja
a tudasmenedzsment céljat, feladatait, kapcsoldédasat a vallalati
informacidés rendszerhez, valamint az emberi eréforras me-
nedzsmenthez,

— ismeri a termékek és szolgaltatasok jellemzd vonasait, atlatja a
logisztikai rendszer felépitését és annak termeléshez valé kap-
csolédasat,

— ismeri a minGéségugy szerepét, torténetét, atlatia az I1ISO 9000
rendszerét, ismeri a TQM (Total Quality Management — teljes ko-
ri minéségiranyitas) alapelveit,

— atlatja a vallalat pénzigyi tevékenységenek rendszerét, a pénz-
ugyi stratégia jellemzdit, a pénzigyi alrendszer mikodését, ismeri
a befektetés és finanszirozas tipusait, egymashoz valé viszonyait,

— ismeri a stratégia, stratégiamenedzsment fogalmat, a stratégiai
tervezés jelent6ségét, folyamatat, eszkdzeit, a versenystratégiak
kialakitasaval kapcsolatos tevékenysegeket, mddszereket, atlatja
az Osszvallalati stratégia egyes funkcionalis stratégiakkal valé
Osszefliggését.

1.2 A KURZUS TARTALMA

A Vallalatgazdasagtan Il. harom, egymasra jél épitkezé modulbdl all:

13
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Az els6 modul a vallalat kialakulasaval, fogalmaval, célrendszerével,
formaival, belsé és kulsé kdrnyezetének elemeivel ismerteti meg a hallga-
tokat.

A masodik modul keretein belll tematikusan kertilnek bemutatasra az
egyes funkcionalis tertletek, mint az eréforras gazdalkodas szinterei.

Az utolsd modul a vallalatok hosszlU tavad mikodésének feltételeivel
foglalkozik.

A tananyag végén talalhaté kiegészitésben részben a forrasmunkak,
valamint az abrak, tablazatok és médiaelemek 6sszesitése van feltlintet-

14
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ve. Az utolso, Tesztek c. fejezetben a tananyag elsajatitasat segitendd
feladatok kaptak helyet, melyekkel felmérhetd, hogy mennyire sikerult
elsajatitani az ismereteket.

1.3 TANULASI TANACSOK, TUDNIVALOK

A leckék elején gondolattérkép segiti a tananyagban valo eligazo-
dast és megkonnyiti atlatni a strukturalt modszertani eszkoztarakat. A
fejezetek végén oOnellen6rz6 kérdések és gyakorld feladatok vannak,
melyek hozzajarulnak a tananyag hatékony elsajatitasahoz és a targy
sikeres teljesitéséhez.
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2. A VALLALATOK KIALAKULASA, FOGALMA, MUKODESENEK
ALAPVETO JELLEMZOI ES CELRENDSZERE

2.1 CELKITUZESEK ES KOMPETENCIAK

A XIX. szazad kbzepéig bekdvetkezett tarsadalmi és gazdasagi valto-
zasok, valamint a technikai fejl6dés teremtette meg alapjait a modern
vallalatok kialakulasanak. Az elmult, mintegy 150 évben jelentds valtoza-
sokon, fejlédési korszakokra oszthaté staciokon keresztll jutottak el a
piacgazdasag e szervezetei a napjainkban fellelhetd strukturakig. A lecke
egyik legfontosabb célja, hogy megismertesse a hallgatdkat e fejlédéstor-
ténet legfontosabb szakaszaival, valamint pozicionalja a vallalatokat az
Oket korulvevd tarsadalmi és gazdasagi kornyezet elemei részeként. E
cél megvaldsitasa érdekében a hallgaté ismerje meg a vallalkozas, az
Uzleti vallalkozas és vallalat fogalmat, valamint mikddésének 6 jellem-
z6it. Legyen képes megkulonboztetni a vallalati mikodésben érintett
csoportokat, ismerje azok f6 céljait, funkcioit, valamint egymashoz valé
viszonyuk kapcsolatelemeit. A hallgatd legyen tajékozott a modern valla-
latiranyitas alapvetd feladataiban, ismerje ezen alrendszer struktirajat,
annak jellemz6 vonasait. Legyen tajékozott a vallalati célrendszer kulon-
b6z6 szempontu csoportositasaban, ismerje a vallalati célrendszer terje-
delem és funkcid szerinti felépitését, a ketté egymashoz valé viszonyula-
sat. A hallgato tudja értelmezni és jellemezni a leggyakoribb vallalkozasi
jogi formakat.

2.2 TANANYAG

A lecke els6 részében attekintjik azokat a tobb évszazados folyama-
tokat, amelyek soran létrejott a modern vallalat, mint jogilag és gazdasa-
gilag is 6nallé olyan struktura, amelynek f6 célja a fogyasztéi igények
kielégitése, nyereség elérése mellett. A modern vallalat fejlédése 5, vi-
szonylag jol elkllénitheté szakaszra osztva kerll bemutatasra, kitérve
napjaink és a kozeljové tendenciaira is. A lecke kézponti részében a val-
lalat fogalmanak, f6 jellemz&inek és mikodésének érintettjeinek targya-
lasara kerul sor. A belsé és kulsé érintettek vizsgalata nemcsak az egyes
csoportok jellemzéinek ismertetésére korlatozodik, hanem arra a bonyo-
lult viszonyrendszerre is, amely kozottuk meghatarozodik. A vallalati cél-
rendszer és az iranyitas strukturai az egyéni, illetve szervezeti célok bo-
nyolult koélcsénhatasaként alakul ki, amelyek tébb szempont alapjan
vizsgalhatéak. A leckében részletesen a véllalati célrendszer terjedelem
szerinti csoportositasa kerll bemutatasra, valamint a corporate
governance keretében az angolszasz vallalatiranyitasi rendszer jellegze-
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tességeit taglaljuk. A lecke végén a vallalatok konkrét megjelenésének
jogi aspektusai kerlilnek targyalasra.

Vallalatok

kialakulasa

{(mult, jelen,
jovo)

Villalat
fogalma

Alapvetd

A vallalat R
cél és
kildetés

jogi formai

Vallalati
mikodés
érintettjei

Belsé
érintettek

1. abra: A vallalatok kialakuldsa, fogalma, miikodésének alap-
vetd jellemzdi és célrendszere

2.2.1 Vallalatok kialakulasa, jogi hattere

A vallalatok kialakulasanak vizsgalatanal fontos szempont az, hogy el
tudjuk vonatkoztatni azt a piacgazdasag koérulményeitdl, ugyanis a cégek
kialakulasa megel6ézte a t6kés gazdasag létrejottét. A korabeli vallalatok
eredetének feltdrasahoz teljesen mas tarsadalmi, gazdasagi, illetve jogi
viszonyokat kell elemezni, mint amelyben a piacgazdasag létrejott. Tor-
ténelmi szempontbdl a cégek sziletésének egyik legfontosabb ismérve
az, hogy kialakulasuk folyamata 2 irdnyu volt. A szakirodalomban ezeket
az irdnyokat felsd, illetve alsé agnak nevezik.
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A fels6 ag kialakulasaban jelentds szerepet jatszott, hogy az allam-
szervezetekben, illetve telepulésekben — bizonyos tevékenységek esetén
— felmertlt az igény arra, hogy kulonféle kozosségi funkcidkat hatéko-
nyan lassanak el. Az e célbdl l1étrehozott egységek megkaptak, megoré-
kolték azt a jogot, tevékenységet stb., amit eredetileg az allam, illetve
maga a kdzdsség (pl. falu, varos) gyakorolt. llyenforman az igy létrejovd
tevékenységi keretet nem azonositottak az abban résztvevékkel, hanem
onallo ,létezének” tekintették. E képz6dményben felismerhetd a mai cé-
gek 2 fontos tulajdonsaga is:

— Atagoktol (résztvevéktdl, alapitoktdl) elkilondlt tarsasag,

— lehet6ség van 1 személyes cég létrehozasara is (pl. az uralkodé
(kiraly) is ilyen).

A cégkialakulas alsé aga a gazdasagi tevékenységet végzé egyének
egyuttmdkodési szandékabdl alakult ki. E tevékenységek végzéséhez
tobbek kozott szakértelmet, vagyoni forrast, partnerkapcsolatot kellett
biztositani, igy a torténelem folyaman ehhez kulonféle egyuttmikodési
kereteket hoztak létre. Az egyuttmiikddésuik konkrét formajat névvel illet-
ték, viszont e tevékenységi keretek sem jogilag, sem gazdaagilag nem
valtak el a kialakité (k) konkrét személyétél. Az idék folyaman ezen
egyuttmikddések valtozatos formai jottek létre. A cégek fejlédése az
alulrdl jové ag dominanssa valasaval folytatddott.

A fels6 ag torténete az dkori vildagba nyulik vissza, ahol altalaban a ke-
reskedelem — de kulénésen a kulkereskedelem — kozvetlen allami befo-
lyas alatt allt. Ennélfogva az asszir karum (kereskedelmi telepek), vala-
mint a gérbég emporum is allami intézmények voltak. A rémai jog is csak
az allambdl levezetett tevékenységek esetén fogadta el a résztvevéktdl
elkilonitett egységet, amelyet societas-nak neveztek. E tarsasagok jel-
lemz8en utadd beszedéssel, ezist- és s6banyak miikddtetésével foglal-
koztak. A societas publicanorum allami célbdl szuletett (ad6 beszedésé-
re), és az allam is szliintette meg. Angliaban a Xll. szazadban jéttek létre
a termeléshez kdzvetlenll kapcsolddd, belkereskedelemmel foglalkozé
vallalatok (craft guild), illetve a kifejezetten kereskedelmi tevékenységgel
foglalkozé merchant guild. E tarsasagok kizardlag kiralyi szentesités mel-
lett mikddhettek. E cégeknek semmilyen 6nallé vagyona nem volt, az
elnevezésik pusztan az allami (uralkodéi elismeréshez) kivaltsaghoz
kéthetd.

Az alsé ag fejlédése soran, az elsé cégek kialakulasanal jelentés sze-
repe volt a kiilsé kockazatoknak, amelyet szarazféldi kereskedelem ese-
tén a banditak, tengeri kereskedelemnél a természeti csapasok jelentet-
tek. Emellett az egyre nagyobb arumennyiségek szallitasa is nagyobb
befektetést igényelt. A kereskedelmi ut megtételéhez az egyik tag adja a
t6két, a masik bonyolitja a tevékenységeket. igy alakult ki a commenda,
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ami a mai Bt-khez hasonlatos (korlatlan és korlatolt felel6sségl tagok) A
XVI. szazadban a tarsasag tagjainak részesedése a tarsasag vagyona-
ban atruhazhatéva valt, igy megjelent a joint-stock company. E tarsasa-
gok d6nallé vezetéssel és kdnyvvitellel rendelkeztek, vagyis a tarsasag
levalt a tagjairdl. A joint-stock company létrejottével és fejlédésével a
XVII. szazadra kialakult az értékpapirpiac és a tézsde. A spekulacié mar
a XVIIl. szazad elején hatalmas buborék révén gazdasagi panikot oko-
zott, és egy évszazadra gatat emelt a 2 ag egyesulésének. Anglidban
1844-ben toérvénybe iktatott Companies Act lehetévé tette, hogy a tarsa-
sadgok a jogszabalyoknak megfeleld feltételek esetén allami elismerést
kapjanak. A torvény a tarsasag alapitasat regisztracidhoz/bejegyzéshez
kototte. Az 1855-6s Limited Liability Act (korlatolt felel6sség) térvénybe
iktatasaval a cégek rohamosan fejlédtek és a XIX. szazad végére mar
jelentds vallalatok jottek létre. A szdéban forgd részvenytarsasagoknak a
sz0 szoros és gazdasagi értelmében nincsen tulajdonosa. A cég eszko-
zeinek tulajdonosa maga a vallalat, ez az elvont gazdasagi alany felel a
vallalat kotelezettségeiért. Mivel a vallalatok kialakulasa az als6 ag domi-
nanciaja mellett jott Iétre, igy az egyéni (tulajdonosi) érdekek erételjes-
ebben kihangsulyozottabbak. Nem véletlen, hogy napjainkban a vallala-
tok tarsadalmi felel6sségvallalasa sarkalatos kérdéskor a cégek
mikddésében. Az igy kialakult modern vallalatok meghatarozottsaga
harmas jellegi:
— Egyrészt a vallalat beruhazasi dontései teljes mértékben elvalnak
a tulajdonosi fogyasztasi dontésektdl, ami a vallalatok gazdasagi
Onallésaganak az alapja.
— Masrészt a cég 6nallé jogalany, sajat eszkdzokkel (vagyonnal)
rendelkezik, ez a jogi 6nallosaganak alapja.
— Egy tarsadalom optimalis mikodésének feltétele, hogy a szerve-

zetei, alanyai kizarélag a rajuk ruhazott szerepet jatsszak el a tar-
sadalomba, akkor ez a tarsadalmi let alapja.

A modern ipari véallalatok kialakulasanak korszaka (1850-1920)

A korszak elején a vallalatoknal viszonylag kis méretben folyt a terme-
Iés, igy szinte kizardlag a helyi piacra voltak képesek értékesiteni, ennek
megfeleléen a cégek strukturaja is meglehetés egyszerliséget mutatott.
Egy személy, vagy emberek csoportja (legtébbszdr csaladtagok) alkal-
mazta az 6sszes dolgozodt, iranyitotta a vallalkozas tevékenységét. A
vallalatok méretének joforman csak az szabott korlatot, hogy a vallalkozo
mekkora céget volt képes személyesen felugyelni. A korszakban azon-
ban 3 fontos technoldgiai fejlemény valtoztatta meg a korabeli viszonyo-
kat:
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A gbzhajozas lehetbve tette a gyors, menetrend szerinti tengeri
szallitast,

a vasut lehet6vé tette az emberek, anyagok és informaciok gyors
szallitasat a szarazfoldon,

a tavird elterjedése biztositotta a hatarok nélkdili, gyors informa-
cidaramilast.

E fejlemények egylttesen, jelentds meértékben alakitottak at a korabeli
ipari vallalatokat:

A helyi piacok, korzeti, orszagos, majd nemzetkdzi méretire nét-
tek.

Mindez magaval vonzotta a termelési volumen novekedését, eh-
hez Uj, korszeri termelési mdédszereket kellet bevezetni, speciali-
zalt eszkozoket kifejleszteni, amelynek soran a szazadforduléra
kialakult a tdmegtermelés.

A méretgazdasagossag és a technikai fejlédés révén nétt az aru-
mennyiség, javult a minéség, csdkkent a kdltség.

A nagyobb és bonyolultabba valé szervezetek kozvetlen iranyita-
sara a tulajdonosok mar nem voltak képesek, igy megjelentek a
kozépvezetbk és alsdszintli vezetbk. (A vallalati hierarchia mé-
lyalt.).

A tulajdonosi jogok érvényesitése érdekében egyre kifinomultabb
konyvelési és beszamolasi rendszereket hoztak Iétre annak érde-
kében, hogy a befektetdk, hitelez6k relevansabb informaciokat
kapjanak, illetve lehetové valt az alkalmazott vezetbk teljesit-
ményalapu értékelése is.

Megijelentek az elsd koltségszamolasi rendszerek, amelyek pon-
tosabb informaciot nyujtottak az eléallitasi koltségekrdl, igy lehe-
tévé valt a kiildnbdzb Gzemek, gyarak, termékek profitabilitisanak
méreése.

A ndvekvd vallalati mérethez nagyobb finanszirozasi igény tarsult,
igy az USA-ban a kétvény- és részvénypiacok, valamint a biztosi-
tasi iparag is fejlédott

Németorszagban, Japanban az driasbankok megjelenése oldotta
meg féként a finanszirozasi problémakat.

A helyi termel6k piaci pozicioit mas vallalatok — nemegyszer
nemzetkdzi vallalatok — veszélyeztették, amire a helyi termelék
trosztokbe, illetve kartellekbe tomaoriltek.

Az 1890-es években jelentek meg a kulonbozé trosztellenes torve-
nyek, igy az 1900-as évek elején jelentés fuzionalasi hullam indult be,
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ekkor jottek létre a korabeli oriascégek, mint pl. a Du Pont, General
Electic, General Motors, US Steel. E cégek legtdbbszor funkcionalis
szervezeti strukturaban, illetve holding formaban mikddtek.

A tébbrészleges vallalat (1920-1960)

Az 1920-as évek elején a General Motors diverzifikalta termékvonalat.
Ez a gyakorlatban azt jelentette, hogy egyre tobb autétipust, tébb valto-
zatban gyartottak. Ennek megfelel6en a szervezeti strukturajat is at kel-
lett alakitania, azaltal, hogy egymastdl elkulondlt (viszonylag fuggetlen)
szervezeti egységeket, (divizidkat) hozott létre, sajat fliggetlen iranyitas-
sal, decentralizaltabb ddntéshozatallal. A mai nevén Exxon (Standard
Oil) vallalat horizontalisan (a benzin mellett kerozint, ken6anyagokat is
gyartott) és vertikalisan is integralta tevékenységét. Ez utdbbi azt jelen-
tette, hogy a kéolaj-finomité részlegei mellett kdolaj kitermeléssel, illetve
kéolajkutatassal is foglalkozott, e tevékenységekre is elklldnilt egysége-
ket hozott létre.

[l Az évek soran szamos nagyvallalat kovette példajukat, igy az
1960-as évekre a nagyvallalatok korében a divizionalis struktura
lett a legelterjedtebb.

A tébbtermékes vallalat (1960-1980)

Az 1960-as években a fejlett orszagokban jelentés gazdasagi néve-
kedés, ndvekvé jolét volt tapasztalhatd, aminek koévetkeztében a vevok
jovedelme, igy vasarldereje is megndvekedett. Ezt a megndvekedett ke-
resletet a vallalatok még szélesebb termék- és szolgaltatas-skalaval ki-
vantak kielégiteni. A XX. szazad elejének oriasvallalatai még ekkor is
viszonylag szlk tevékenységi korre orientalodtak.

] Pl. a Ford csak autokat gyartott, a Gillette csak pengéket. Az
1960-as évektél kezdve a GM az autdk mellett hiitészekrényeket,
Iégkondicionaldkat, mozdonyokat is gyartott, illetve sok esetben az
ezek gyartasahoz szikséges anyagokat, mint pl. acél, szintén 6
maga gyartotta. A vallalatok ebben az id6szakban novelték az
egymashoz nem kapcsolddo tevékenységeik szamat. Ezt féként
mas cégek felvasarlasaval, vagy Uj piacokra valo belépéssel érték
el. Az idGszak végére soha nem latott méretli konglomeratumok
jottek létre kiterjedt anya-leanyvallalati halézattal.

Uzleti szévetségek kialakulasa (1980-2000)

Az Uzleti szOvetségek altalaban a korabban egymastdl teljesen fug-
getlen vallalatok kdzott jonnek létre, altalaban akkor, ha mindegyik részt-
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vevl vallalat valamilyen specialis eréforrassal vagy képességgel rendel-
kezik, amelyik a partnerénél hianyzik.

Jo példa erre a Toyota-GM ideiglenes szdvetsége. A GM az

egyuttmikddéstdl azt remélte, hogy informaciokat szerezhet a To-
yota gyartasi rendszerérdl (Toyota Producting System), a Toyota
pedig termelési bazist remélt létrehozni az USA-ban, illetve az
Eszak-Amerikai piacrol kivant relevans informaciokat szerezni. Az
egyuttmikddés sikerrel jart, a Toyota tébb autét adott el 2009-re
az USA-ban, mint a GM, ez utébbi vallalat pedig eltanulva a Lean-
gyartast, szamos korabbi GM marka gyartasaval felhagyott. Ha-
sonlé uzleti szOvetségek kialakulasat és mikodését figyelhetjuk
meg pl. a légikdzlekedésben, autégyartasban, informatika ipar-
agakban.

Uzleti vallalatok jelene és jévéje

Az ezredfordulé kérnyékén — akarcsak az elmult 200 évben — az Uzleti
vallalatok folyamatosan, gyorsulé ttemben fejlédnek, alkalmazkodnak az
Uj kihivasok lehetéségeihez. A leomlo kereskedelmi korlatok uj stratégiai
és szervezeti lehetbségeket teremtettek, amelyekre a vallalatok kreativan
reagaltak, sok esetben 0sztdndzték az Uj technologiak elterjedését. A
koévetkez6kben csak a legfontosabb napjainkbeli és jovébeli trendeket
emeljuk ki:
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Technologiavaltozas a termelésben: bizonyos iparagakban annyi-
ra megdragult a modern technoldgidkkal kapcsolatos kutatas és
fejlesztés, hogy a piaci szerepl6k kénytelenek kiulonbdz6 stratégi-
ai szbvetségeket létrehozni, mint pl. félvezetégyartas, gyogyszer-
gyartas stb.

Kommunikacios és szallitasi technologiak: az internet teljesen Uj
dimenziét nyitott az értékesitési modszerek, technikak fejlédéseé-
ben, valamint szamos szakirodalom a konténerszallité hajét tartja
az egyik legnagyobb szallitasi innovacionak a XX. szazadban.

Rugalmas gyartasi technologiak: az intelligens gyartérendszerek
elterjedése (computer aided manufacturing — CAM), kiegészilve
a modern szallitasi és infokommunikacios eszkdzokkel lehetbvé
teszi — bizonyos termékek esetén — az un. tomeges egyénre sza-
bast, ami azt jelenti, hogy a Toyota vagy az Audi képes a vevd
apro részletekbe mend igényeit is teljesen testre szabottan kielé-
giteni.

Szolgaltato iparagak: itt elsésorban érdemes kiemelni a pénzugyi
szolgaltatasokban az IKT elemek integraciojat.
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— Gazdasagi tevekenységek globalizacioja: lehetbvé valt az embe-
rek, termékek, informaciok, minden korabbinal gyorsabb és koény-
nyebb mozgatasa, valamint az egyes piacok is (aru-, pénz-, mun-
kapiac is globalissa valnak.

— Tudastbke és tudasmenedzsment szerepe a modern gazdasag-
ban: élethosszig tartd tanulas, mobilizaci6 a munkavégzésben,
kreativitas, kompetenciak fejlesztésének igénye stb.

2.2.2  Avallalkozas, uzleti vallalkozas és vallalat fogalma, a
vallalati miikodés érintettjei

A vallalkozas fogalma elsésorban egy olyan gondolkodasmaédot takar,
amely magaban foglalja az egyén motivaciojat és képességeit arra, hogy
onalléan (vagy egy szervezet keretében) azonositson és folytasson olyan
tevéken;l/ségeket, amellyel uj értékeket allithat el6, vagy gazdasagi sikert
erhet el.

Az emberek az élet valamennyi teriletén tevékenységeik végzése so-
ran gyakran kerllnek egymassal kapcsolatba, illetve e kapcsolatok vala-
milyen egyuttmikodési formaban valésulnak meg. Masképpen fogalmaz-
va, az emberek valamilyen cél elérése érdekében, illetve feladat
végrehajtasara szovetkeznek egymassal, és e struktirakat szervezetek-
nek nevezzik. Az igy létrejovd szervezeteknek mindig van valamilyen
alapvetd célja, amely a szervezet tevékenységének iranyultsagat, illetve
létének alapjat fejezi ki. A szervezeteknek sokféle csoportja létezik, az
egyik ilyen csoportositasi szempont lehet, hogy bizonyos szervezetek —
valamilyen fogyasztéi igények kielégitése érdekében — javak eldallitasa-
val foglalkoznak. A haztartas, mint az egyik gazdasagi szervezeti alap-
egyseég, szintén e kategdriaba tartozik: sajat maga szamara, szervezete
keretei k6z6tt 6nmaga allit eld gazdasagi javakat. Ha a fogyasztoi igé-
nyeket kielégité szervezet e tevékenységét Uzleti célbdl teszi (nyereség
elérése céljabdl), akkor lizleti vallalkozasnak nevezzik.

[l Léteznek olyan szervezetek is, amelyek mas személyek, csopor-
tok szamara allitanak el6 javakat (pl. karitativ szervezetek), de 6k
ezt nem Uzleti célbdl teszik.

< Vallalkozas: Gondolkodasméd, valamint gazdasagi teveé-
kenység teremtésének és fejlesztésének a folyamata, ot-
vozve a kockazatvallalast, a kreativitast és/vagy innovaciot
egy uj, vagy egy mar meglévé 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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= Uzleti vallalkozas: Olyan emberi tevékenység, amelynek
alapvetd célja, létének értelme, a fogyasztoéi igények kielé-
gitése nyereség elérése céljabol.

= Vallalat: A jogi személyiséggel rendelkezd iizleti vallalko-
zas szervezeti kerete, modern tarsadalmakban jogilag ko-
riilhatarolt olyan struktura, amelyben az alapvet6 cél eléré-
séhez sziikséges tevékenységek végbemennek.

Fo jellemzéi:

A. Onallésag: Médjaban all a kériilményeket sajat szempontjai sze-
rint mérlegelni, dontéseit erre a mérlegelésre alapozni. (Az 6nallo-
sag mindig viszonylagos: kiils6 tényezdk korlatozzak.)

B. Hosszabb tavon nyereséges miikodés: Tevékenységik ered-
ményét pénzugyi kimutatasokban osszesitik €s pénzbeli nyereség
elérésére torekszenek. F6 cél a hosszu tavu nyereséges miikddeés,
ellenkezd esetben elsorvadas, megszilinés, Onallésag elvesztése
kovetkezhet be.

C. Kockazatvallalas: A profitszerzés feltétele a raforditasok (eréfor-
rasok, pénz rendelkezésre allasa) alkalmazasa. A vallalkozast bi-
zonytalan kbézeg veszi koril, gazdasagi folyamatok kimenetele ki-
sebb nagyobb meértékben valdszinisithetd. A vallalkozé, amikor a
jelenben befektet, nem tudja pontosan, elézetes varakozasai telje-
sulnek, vagy sem. A kivant allapot és a jovébeli allapot nem feltétle-
nil fog egybe esni.

D. Valésagos piacon valé megmérettetés: A vallalat inputarai (pl.
munkaerd koltségei, alapanyag-, energiaarak stb.) az inputpiacon, il-
letve az altala el6allitott javak arai az outputpiacon hatarozédnak
meg. Ezzel ellentétes, ha ezeket mas szervezet, pl. allam hatarozza
meg.

E. Legitimacio: A vallalat vilagos és tiszta keretek kdzotti mikodé-
se.

A vallalatgazdasagtan a vallalaton csak az onallé jogalanyisaggal,
jogi személyiséggel rendelkez6 Uzleti vallalkozasokat érti, az
egyéni vallalkozasokkal és a jogi személyiséggel nem rendelkez8
tarsulasokkal nem foglalkozik.
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1. A vilag legnagyobb vallalatai piaci érték alapjin (2014)

A vilag legnagyobb vallalatai
piaci érték alapjan (2014)

L

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.
 s.
| 6.
[ 7.

8.
| 9.

(=
©

Az lizleti vallalkozas alapveté célja és klildetése

A vallalatoknak ahhoz, hogy teljesiteni tudjak alapvetd céljukat 2 nél-
kil6zhetetlen tényezére van szikséguk:

— befektetendd téke

— kielégitésre varoé fogyasztéi igény

< Fogyasztéi igény: Olyan igény, amelyet a gazdasag szerep-
16i nem sajat szervezetiikdn beliili munkaval, s nem is ko-
z06sségi intézmények utjan kivannak kielégiteni.

Forras: The World’'s Biggest Public Companies by Forbes May 2014
http://www.forbes.com/global2000/list/

25


http://www.forbes.com/global2000/list/

TOTH LASZLO

(1 Példaul a haztartas kiskertjében termelt sajat fogyasztasra szant
alma, vagy iskolaban kapott ,ingyen tankonyv” értelmezésiink
alapjan nem minésithet6 fogyasztéi igénynek

A fogyasztéi igény meglehetésen dsszetett fogalom, emberi sziikség-
letek, vagyak, kivansagok huzédnak meg mogdtte.

= Szukséglet alatt az emberi lét fenntartasahoz egy adott kul-
tura korében sziikségesnek itélt javak és szolgaltatasok
halmazat értjiik.

Természetesen e szikségletekre igen nagy hatassal vannak a
tarsadalmi viszonyok, tartalmuk azonban egyénileg differencialt-
nak tekinthetd.

A fogyasztoi igény keresletként jelenik meg a piacon, a vallalatok e
kereslet kielégitése révén kivannak nyereséget elérni. A fogyasztéi igény
keresletként valo megjelenésének 2 feltétele van (e két feltételnek egyi-
dejlleg kell teljestlnie):

— hajlandosag: A fogyasztok valamilyen szempontbdl hasznosnak

tartjak az adott terméket, ill. szolgaltatast, és megszerzésukeért
hajlandéak fizetni.

— fizet6kepesseg: A fogyasztd rendelkezik olyan jovedelemmel,

amelybdl az adott j0szagot a piacon meg is tudja vasarolni.

A vallalat tevékenységével ezt a fizet6képes keresletet kivanja kielégi-
teni azzal, hogy a piacon adott arak és értékesitési feltételek mellett ter-
mékeket és szolgaltatasokat kinal. A vallalat mikoddésével tehat kettés
értékteremtési folyamatot végez:

— egyrészt értéket kell Iétrehoznia a fogyasztdk szamara, akik ezért
fizetnek,

— masrészt értéket teremt a vallalat tulajdonosai szamara is, akik
ezért vallalkoznak, t6két fektetnek be
Amig az alapvet6 cél a vallalat mikodésének lételemét adja, addig a
vallalat kiildetése kifejezi azt a modot, amellyel a vallalat az alapveté célt
el kivanja érni:
- Mi a vallalat miikoédési kére? (Milyen fogyasztok milyen fizetéké-
pes igényeit, milyen eljarassal kivanja kielégiteni?)
—  Milyen belsé miikédési elveket fogalmaz meg sajat maga szama-
ra?
—  Milyen alapveté elvekre épiti kapcsolatait a miikédese altal érin-
tett személyekkel, csoportokkal, szervezetekkel?
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= Vallalat kiildetése: Kifejezi lizletének lényegét, koriilhata-
rolja miikodési korét, megkiilonbozteti magat mas vallala-
toktol.

A kildetés megvaldsitasa soran a vallalatnak szamos tevékenységet
kell végrehajtania, amelyek kozll a 2 alapveté a létéhez és mikodéseé-
hez elengedhetetlen: a marketing és az innovacio. Természetesen a val-
lalat mikddéseében a dontd szerepe a termelésnek (illetve a szolgalta-
tasnak) van.

= Marketing: A vallalat fogyasztéorientaltsagat fejezi ki, tar-
talmaban pedig megvalésitja a vallalat piaci kapcsolatait
fejleszté és megvalésité funkciokat.

= Innovacié: A fogyasztéi igények Uj, a korabbinal magasabb
mindségl kielégitését jelenti.

[l Az innovacios tevékenység a vallalat piacorientaltsaganak kovet-
kezménye, ugyanis a piaci versenyfeltételek kozott miikddd valla-
latnak folyamatos innovaciéra van sziiksége, nehogy vevéi elpar-
toljanak téle, ha a versenytarsai pl. jobb minéségi, olcsobb stb.
javakat kinalnak. Az innovacio lehetévé teszi, hogy a vallalat a val-
tozo fogyasztoi igények, valamint valtozd versenyfeltételek mellett
is nyereséget tudjon realizalni.

A vallalati miikbdés érintettjei

A vallalat kildetésébdl és a vallalati mikodés érintettjeinek céljaibdl
szarmaztathaté a vallalat céljai, célrendszere, amely alapjan meghata-
rozza e célok eléréséhez szilkséges tevékenységeket. E célrendszer
szolgaltat alapot a kulonb6zé vallalati dontések meghozatalahoz is. A
vallalati érintett-felfogas alapja az, hogy a vallalat miikddése soran a tar-
sadalmi és gazdasagi szféra szamos mas szerepl6jével, csoportjaval
kerll kapcsolatba. E csoportok egyrészt befolyassal vannak a vallalat
mikodésére, eredményességére, masrészt a vallalat mikddése révén e
csoportokat kulénbdzd elényok, illetve hatranyok érhetik, igy a dontések
soran a vallalati mikodés érintettjeit, azok céljait, funkcioit is figyelembe
kell venni.

= Vallalati miikédés érintettjei (stakeholders): Minden olyan
személy, csoport, vagy szervezet, aki/amely befolyassal le-
het a szervezet miikodésére, és/vagy érdekelt annak kovet-
kezményeiben.

A legaltalanosabb csoportositas szerint az érintettek 2 f6 nagy cso-
portra oszthatéak, belsé, valamint kilsé érintettekre. 1-1 személy, cso-
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port, vagy intézmeény egyidejileg tébb szerepet is betdlthet, vagyis a
csoportok élesen nem valaszthatok szét.
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Belsé érintettek

= Mindazon személyek, csoportok, szervezetek alkotjak,

akik/amelyek hozzatartoznak a vallalathoz, abban kiilonbo6-
z6 szerepeket tolthetnek be, eltéré célokkal és érdekekkel
rendelkeznek.

Tulajdonosok: Céljuk a vallalatba befektetett t6kéjik névekedeése,
ezért érdekuk, hogy a vallalati nyereség minél nagyobb hanyadat
osztalékkeént realizaljak.

Menedzserek: A vallalatok mikodtetéséért felelések, céljuk a
sokoldali eredményes miikddés megvaldsitasa, a tulajdonosok
elégedettségének kivivasa, érdekik, hogy a vallalati nyereség
minél nagyobb hanyadat a vallalati mikddésbe visszaforgassak,
valamint miel6bb tulajdonosokka kivannak valni.

Alkalmazottak: Céljuk a személyes jévedelmik maximalizalasa, a
munkafeltételek javitasa, illetve a leheté legkevesebb munkaval
kivanjak elérni a lehetd legnagyobb javadalmazast. Az alkalma-
zottak szamara fontos tényez6 a munkahelyi biztonsag. ( A sz6
szoros értelmében is, valamint hatarozatlan idej0 munkaszerzé-
dés kivivasa révén is.)

1-1 szerep, fbleg kisebb vallalkozasok esetén egybeesik, pl. egyé-
ni vallalkozo esetén gyakran mindharom funkcio.. A vallalati méret
ndvekedésével e szerepek egyre inkabb differencialédnak, szétva-
lasuk szikségszerd.

Kilsé érintettek

Mindazon személyek, csoportok, szervezetek alkotjak, akik
nem tartoznak hozza a vallalathoz, de befolyasoljak annak
miikodését, valamint valamilyen médon érintettek (érdekel-
tek) annak eredményességéban is.

Szlikebb (k6zvetlen) kérnyezet

Fogyaszto/vevs: Ertékitéletiik/elégedettségiik alapvetéen befo-
lyasolja a vallalat hosszu tavu profitkilatasait

Szallito: A vallalat er6forras-ellatottsagat biztositjak, ami a miiké-
dés igen sarkalatos pontja. A méltanyos, kooperaciéra épité tzleti
kapcsolat biztosithatja a vallalat szamara az eréforras-ellatas ma-
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gas szinvonalat és stabilitasat, a szallit6 szamara pedig a tisztes
profitot. Ide értend6ek a vallalat hitelezéi is, hiszen 6k is eréforrast
biztositanak a mikddés szamara.

Versenytars: Részben azonos miikddési korrel rendelkeznek, igy
ugyanannak a fogyasztdéi csoportnak az igényeit akarjak kielégi-
teni. Kblcs6nos kapcsolatban allnak egymassal: osztoznak a fize-
téképes keresleten, valamint folyamatos fejlesztésre (innovaciéra)
kényszeritik egymast.

Stratégiai partner: Azok a vallalatok, intézmények alkotjak, ame-
lyeknek kildetése "atfed" a széban forgo vallalatéval, illetve azzal
0sszekapcsolddo, részben azonos célokkal, tevékenységekkel
rendelkeznek. Ez megnyilvanulhat pl. egy kozos fejlesztésben
vagy marketingakcidban valoé részvétel (horizontalis kapcsolat), il-
letve olyan hosszu tavu szallitoi/vevéi kapcsolatrendszer (vertika-
lis integracio) kialakitasaban, amelyben a piaci elemek mellett
er8s és jol definialhatd szervezeti jellegl kapcsolat pl. k6zos lo-
gisztikai bazisba val6o befektetés) is megjelenik. Stratégiai part-
nerként elvben barmelyik kilsé érintett megjelenhet, leggyako-
ribb, és legfontosabb a vallalatok kozotti stratégiai szovetség, de
gyakran fontosak az allam-vallalat partnerség esetei is.

Tagabb (kdzvetett) kdrnyezet

Allami intézmények: Szerepiik a véllalatok életében az egyes or-
szagok tarsadalmi-gazdasagi rendszerének fuggvényében val-
tozhat. Altalaban minden modern tarsadalomban a gazdasag mi-
kodésének szabalyozasaban a piac és az allam egyarant részt
vesz. Fontos hangsulyozni, hogy az érintettek kdrében nem az
absztrakt "allam" szerepel, hanem azok az intézmények, amelyek
az allamot a vallalatokkal valé kapcsolataban képviselik. A kilén-
bdz6 allami intézmények eltéré moédon hatnak a vallalatokra, ami
az ellentétes, illetve kotelez6en figyelembe veendd utasitasok,
impulzusok miatt sokszor konfliktusokkal terhelt.

Helyi és dnkéntes allampolgari kbzosségek: 1de értendék a helyi
kbézigazgatas intézményei és valamennyi lehetséges nem allami,
tarsadalmi csoportosulast értjik: pl. kérnyezetvédé mozgalmak,
fogyasztoi érdekvédelmi szervezetek, vallasi kozosségek, illetve a
tulajdonképpeni "civil szféra". A helyi tarsadalom érthetéen nagy
jelentéségli a vallalat szamara, hiszen annak kézvetlen kérnyeze-
tét jelenti. A helyi lakossaggal a vallalat kapcsolatban all, mint-
hogy a vallalat nemcsak piaci szerepl, hanem tarsadalmi ténye-
z8, a helyi élet egyik fontos szervezje is. A helyi kdzigazgatas
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un. kettés szerepben jelenik meg: gyakran szabalyozé intézkedé-
seket is hoz, és az informalis befolyasolas (lobbizas, dsszefoné-
dasok) hatasa sem elhanyagolhaté. Ugyanakkor fontos a kol-
csonhatas is: a vallalat hozzajarulhat helyi szocialis-kulturalis
problémak megoldasahoz is. Az érintettek e csoportjainak kap-
csolata a vallalat mikoédésével a fejlett orszagokban napjainkban
ndvekvd tendencigju.

Természeti kérnyezettel valo kapcsolat: E terllet a kdézelmultig
meglehetésen egyoldalu volt: a vallalatok kihasznaltdk a termé-
szeti er6forrasokat. Az elmult két-harom évtized viszont lényeges
valtozasokat hozott e téren. A természeti tényez6k korlatozottsa-
ganak fokozott felismerése gazdasagi szempontbdl; az altalanos
tarsadalmi felel6sség er6sddése a fejlett orszagokban pedig em-
beri és erkodlcsi szempontbdl hivta fel a figyelmet arra, hogy a val-
lalatoknak nagyobb gondot kell forditaniuk erre a kapcsolatra. Ma
mar egyre inkabb kovetelménnyé valt a természeti kornyezet
megbrzé-regenerald hasznalata. A természeti kornyezetet a valla-
latok felé részben bizonyos allami vagy helyi el6irasok, részben
pedig a kérnyezetvédelem civil szervezetei képviselik.

2.2.3 A vallalat célrendszere

A vallalatnak, mint szervezetnek a céljai a kuldetésébdl és a bels6

érintettek céljaibdl, térekvéseibél alakulnak ki. A fejezet arra prébal va-
laszt adni, hogy milyen céljai vannak a belsé érintetteknek, illetve ezek-
bdl hogyan alakulnak ki és milyen médon jellemezheték a vallalati célok.
A belsé érintettek céljainak vizsgalatakor el6sz6r az egyéni célok és a
szervezeti (vallalati) célok kapcsolatanak altalanos kérdéseit szikséges
vizsgalni, majd a szervezetben betdltdtt szerepik alapjan az egyes érin-
tett csoportok céljaival célszeri foglalkozni.

Egyéni és szervezeti célok

Az emberek egyéni célokkal rendelkeznek, s azért kapcsolodnak a

szervezetekhez, azért vesznek részt tevékenységében, mert ugy vélik,
hogy ez el6segiti 6ket céljaik elérésében. Az egyéni célok kitlizésében,
cselekedetek végrehajtasaban jelentés szereplk van a motivacioknak.
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lom, motivumokbdl épiil fel és minden cselekvésre, visel-
kedésre késztetd belsé tényezét magaban foglal.®

Jellemzéi:

A szervezet tagjai akkor hajlanddak a szervezeti célok megvalosi-
tasa iranyaba mutatd eréfeszitésekre, ha azzal egyben egyéni
szikségleteiket is kielégitik.

A belsd allapot jellemzésére szolgalnak a motivumok, amelyek az
emberek magatartasanak mozgatoérugéi, belsé inditékai.

Maslow motivacioelmélete és modellje

A szikségletek szintek szerint, hierarchikusan rendezédnek.

Sziikségleti piramis (Maslow)

ONMEGVALOSITAS ’ .
==

TARSAS/SZOCIALIS IGENY

MEGBECSULES
"_/\-
w
L e s

BIZTONSAG -

FIZIOLOGIAI SZUKSEGLET

2. dbra: Sziikségletek piramisa (Maslow)*

Kovetkeztetések:

A motivalas igen komplex dolog, nemcsak egy motivald tényezd
hat ugyanabban az id6pontban, vagy idészakban.

% ESTEFANNE VARGA MAGDOLNA — DAVID MARIA — HATVANI ANDREA — HEJJA-NAGY
KATALIN — TASKO TUNDE: Pszicholégia elméleti alapok, E- learning tananyag,
http://old.ektf.hu/hefoppalyazat/pszielmal/index.html

Forras: KOTLER, PHILIP: Marketingmenedzsment, Miszaki Kényvkiadd, Budapest, 1998.,
p.224.
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— A szikségletek hierarchigja azt jelenti, hogy altalaban az alacso-
nyabb szintl igényeket el6bb kell kielégiteni, mielétt a magasabb
szintliek motivatorként mikoédnek. Pl. ha valakinek nincs ruhaja
és éhezik, akkor a legérdekesebb munka sem fogja ugy motivalni.

— Sokkal tébb médja van a magasabb szintli igények kielégitésé-
nek, mint az alacsonyabb szintliekének.

— Az ember szamara fontos, hogy érezze, sziikség van ra. Minden
ember azt szeretné, ha egyénként kezelnék. Meg kell adni neki a
felelésségvallalas lehetéségét.

Példa: Motivacioés szintek és hozzakapcsolt 6szténzék egy elkép-
zelt munkavallalénal.

Munkavallaloi

sziikségletek

és 0sztonzok
(példa)

Néhany hozzdkapcsol-

Sziikséglet / \ hat6 6szt6nz6 eszkoz

alapfizetés, munkahelyi étkezés,
alapveté munka-korilmények

Fiziologiai

teljesitményflggd bér, munkahelyi
Biztonsa’g biztonsag, orvosi ellatas, hosszu tavd
foglalkoztatas, nyugdijpénztar

j6 csoportlégkor, 6sszetartas, koz-

Szeretet, kapcsolat vetlen jo vezetG-beosztott viszony

Megbecsijlés, eléléptetés, elmenetel, kitlintetés,
2 ; teljesitményprémium, szolgalati auto,
ellsmertseg statusznoveld juttatdsok

munkakor gazdagitds, dontési hatdskor

Onmegval()sita's szélesitése, kihivast jelentd kreativ
feladatok, 6nall6 munkavégzés

2. Munkavdllaléi sziikségletek és osztonzdk (példa)®

5 . . .
Forras: sajat szerkesztés
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Szikségletek és egyéni célok viszonya

Egy cselekedet ritkan vezethet6 vissza egyetlen sziikségletre. Val6-
szinl, hogy klloénb6zé intenzitassal, de egyidejlileg tdbb sziikséglet is
kozrejatszik egy bizonyos cselekedet kivaltdsaban. Azonos szikséglet
viszont nem feltétlenul ugyanazt a cselekvést valtja ki kulonb6z6 embe-
rekbdl. Az ember helyettesité potcélokat is kitlizhet, ha egy bizonyos
szlkségletének kielégitése valamilyen akadalyba tkdzik.

Az egyén altal valasztott cél 4 {6 tényez6tél fiigg:

1. Az egyén norma- és értékrendszere

2. Oroklott szellemi és fizikai képességek

3. Személyes tapasztalat és tanulékonysag

4. Fizikai és tarsadalmi kérnyezetben valé mobilitas

Szervezeti célok és azok kapcsolata az egyéni célokkal

A szervezeteknek vannak sajat céljaik, amelyek természetesen nem
azonosak a szervezetet alkotd egyének céljaival, de nem is figgetlenek
télik. Nyilvanvaléan nincs olyan szervezet, amelyben annak tagja teljes
meértékben ki tudja elégiteni egyéni sziksegleteinek korét.

Szervezeti célok jellemzéi:

—  Hierarchikusan strukturaltak: Minél komplexebb a szervezet, an-
nal inkabb szukség van az ilyen célok hierarchikus besorolasara —
amelynek megteremtése a menedzsment feladata. Ez természe-
tesen nem jelent teljes rendezettséget: a szervezeti célok besoro-
lasanak, kapcsolatainak empirikus vizsgalata gyakran igen bonyo-
lult lehet.

— Kolcsonds erdsites: A szervezet és a szervezet tagjai segitik
egymast céljaik elérésében, vagyis az egyéni célok elésegitik a
szervezeti célok teljesitését, illetve forditva. Ha nincs kdlcsénos
er6sités, az egyén és/vagy a szervezet kart szenved.

—  Kompatibilitas: Az egyéni célok 0sszeegyeztethetek a szervezet
hatékony mikddésével.

—  Szuperordinalt cel: A szervezet valamennyi tagjanak kozos célja,
melynek eléréséhez sziikséges a tagok kooperacidja; elég atfogd
az alarendelt (szubordinalt) célok feldleléséhez, illetve maskép-
pen megfogalmazva: a szervezetek azért Iéteznek, mert képesek
olyan dolgokat megvalésitani, amelyeket az emberek egyedil
nem tudnanak elérni.

A leghatékonyabb szervezetek azok, amelyekben egyrészt az dsszes

tagot illetéen parbeszéd és kompromisszum réven Osszeegyeztethetdk
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az egyéni és szervezeti célok A szervezet akkor mikddhet hatékonyan,
ha a célok kulonbozéségebdl adodd konfliktusokat a vezetés nem el-
nyomni igyekszik, hanem megfeleld belsé mikédési mechanizmusokkal
mozgasteret biztosit szamukra. Az egyéni és szervezeti célok 6sszekap-
csolasa a vallalat vezetés egyik legbonyolultabb feladata.

A belsé érintettek céljai és kapcsolatai

Az érintettek targyalasakor feltételeztlk, hogy csoportjaik homogének,
am a valdsagban egy csoporton belll is meglehetésen Iényeges kulonb-
ségek, valamint az egyes csoportok kozott is atfedések lehetnek.

1. Tulajdonosok céljai: Azért fektetik be tdkeéjuket egy vallalatba,
mert azt névelni szeretnék. Ennek feltétele, hogy a vallalat nyere-
séges legyen. A tulajdonosok csoportja tovabbi jél elkulonithetd
részekre bonthato:

A. Természetes személyek: Sajat személyes vagyonukat fekte-
tik be, viszonyuk a vallalkozashoz a részesedésuk aranyatol
figg, aminek 2 szélsb esete:

e Egyetlen személy a tulajdonos: Meghataroz6 szerepe van a
vallalatban, koételez6 erejl utasitasokat adhat alkalmazottai-
nak, illetve (ha van) a menedzsmentnek.

o Tézsdén jegyzett vallalat: Ez esetben szamos, viszonylag kis
aranyu részesedéssel biré tulajdonos van, akiket sokszor
név szerint nem is ismernek. Részvényeladassal, -vasar-
lassal a tulajdonosok személye viszonylag gyorsan valtoz-
hat. A vallalat mikodésére 1 személynek szinte semmilyen
koézvetlen befolyasa nincs.

B. Intézményi befektetok: Altalaban képviseléik Utjan vesznek
részt a vallalatok iranyitdsaban, befolyasuk mértékét és maodjat
a vallalat jogi statusa, illetve a tulajdonrész hatarozza meg.
Szamos fajtdjuk lehet, amelyek f6bb csoportjai:

az allam és intézményei,

bankok és befektetési alapok stb.

mas vallalatok,

egészségbiztositasi; illetve nyugdijalapok

Természetesen egy vallalat tulajdonlasaban a fent emlitett csopor-
tok nem feltétlentl kildn-kilén vesznek részt, hanem a tulajdonosi
viszonyok bonyolult rendszere jellemzi. A globalizalt gazdasagok-
ban sokszor eléfordulnak kereszttulajdonlasok, k6zds tulajdonok,
leany- és anyavallalati kapcsolatok rendszere, igy emiatt sokszor
egyaltaldan nem kénnyl megallapitani, ki vagy kik a valddi tulajdo-
nosok. A XX. szazad elejétdl jellemzben, féleg a nagyobb vallala-
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tokat a menedzsment iranyitja, igy a tulajdonosok befolyasa a val-
lalati célok teljesitése iranyaban csak kdzvetettnek tekinthetd. Mi-
vel a menedzsereknek személylikbél és mas funkcidéjukbol faka-
doan mas céljaik is lehetnek, ezaltal nem biztos, hogy ezek
egybeesnek a tulajdonosok céljaival. F6 kérdés: A menedzserek
milyen mértékben képviselik a tulajdonosok érdekeit? A szakiroda-
lom e kérdéskort képviseleti problémanak nevezi.

= Képviseleti probléma: Alapja az un. informaciés aszimmet-
ria, amely a tulajdonosok és a menedzserek kozott fesziil.
A tulajdonosok tékéjét a menedzser miikodteti, akinek pon-
tosabb informaciéi vannak a vallalat lehetéségeirdl és a
rendelkezésre allé eré6forrasokrol. A menedzserek ezt az in-
formaciotobbletet sajat célra is hasznosithatjak. A tulajdo-
nosoknak a torvényi eldirasok is segitik e probléma csok-
kentését (beszamolasi, tajékoztatasi kotelezettség),
valamint a menedzserek javadalmazasanak egy részét
eredményfiiggden részvényekben kapjak, igy téve Oket is
tulajdonosokka, illetve érdekelté a tulajdonosi célokban.

2. Menedzserek céljai: A vallalat iranyitéi, — akiknek kapcsolata az
adott céggel a legkdzvetlenebb az érintettek kozul — déntéseivel
kdzvetlenul befolyasolhatjak a jelenbeli és jovobeli mikodést. A
vallalat novekedésével egyutt a menedzserek hatalma, presztizse
is egyutt ndvekszik. A menedzser személyes ambiciéi sokszor el-
lentétben allnak a tulajdonosok céljaival.

3. Munkavallalok céljai: Egyéni céljaik a legkevésbé kotédnek szo-
rosan a szervezetéhez, kdzvetlen hatasuk nincs is azok megvalo-
suldsara. Foként személyes célok motivaljak 6ket, amelyek vi-
szont sokszinliek lehetnek, pl. értelmes munka, 6nmegvalédsitas,
j6 csoportlégkdr stb. Természetes érdekellentét jellemzi ket az
el6zb 2 csoporttal. A munkavallalok a lehet6 legmagasabb jove-
delmet (munkabért) szeretnének, ez a tényezd viszont a vallalat
szamara koltségnovekedést jelentene, ebben viszont sem a tulaj-
donosok, sem a menedzsment nem érdekelt.

Vallalatkormanyzas (Corporate governance)

Az elmult évtizedekben egyre jelentésebb mértékben globalizalédé
gazdasdg, az intézményi befekteték eléretdrése, a gazdasagi szerepldk
egyre er6sebb tarsadalmi felelésségvallalasat novel6 szemléletek, az
1980-as években ndvekvé mértéki privatizacidés folyamatok jelentésen
befolyasoltak a vallalatok iranyitasanak kérdéskorét, igy az 1990-es
évektél kezd6dben elbtérbe kerllt a vallalatkormanyzas problémaja.
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[T A XXI. szazad elején szamos nagyvallalatnal bekdvetkezd vissza-
élés (pl. 2001 Enron-botrany, 2008 Lehmann Brothers stb.) még
inkabb rairanyitottak a figyelmet a problémakoérre.

= Felelés vallalatiranyitas: A tulajdonosi értékek védelmére,
az uzleti tisztességre és a transzparenciara épulé vallalat-
iranyitas.

= A vallalatkormanyzas (Corporate governance) olyan tarsult
vallalatvezetést jelent, amelyben a hatalom gyakorlasat tes-
tiileti formaban, egyes személyeket és csoportokat illetéen
megosztottan, egyuttmiikodésiikre alapozva alakitottak ki.

Feladatai:

— Hosszu tavon biztositani a befektet6éi vagyon gyarapodasat,
— respektalni a tarsadalmi kérnyezet igényeit és elvarasait,

— gazdasagi és nem gazdasagi célok dsszehangolasa,

— versenyképes mikodés.

Az igy meghatarozott elvek alapjan kib6évult a vallalat alapveté célja, a
vevli igények kielégitése mellé — ugyanolyan fajsullyal — tovabbi elvek
kapcsolédtak, igy az a korabbihoz képest az un. piacgazdasag vezetdi
trichotomiajava valtozott.

Vevéi
) igények .
'. * e
EJ  Vallalat &
: A : vezetés
: : Tarsadalmi
Befektetdi elvarasok

. bizalom .-

3. dbra: A piacgazdasdg vezetdi trichotémidja®

6 Forras: ANGYAL ADAM: Vallalati kormanyzas, AULA Kiadé 2001., 24. o.

36



VALLALATGAZDASAGTAN II.

Az angolszasz vallalatiranyitasi rendszer és jellemzéi:

Az angolszasz rendszerben a tulajdonosok egyetlen testiletet valasz-
tanak a cég vezetésére, az igazgatésagot (Board), amelynek legfonto-
sabb szerepei:

képviseli a tulajdonosi érdekeket,

iranyitja a tarsasagot,

kivalasztja és ellenérzi a menedzsmentet,

célokat, stratégiakat, vallalatpolitikakat dolgoz ki,

a peénzugyi teljesitményért felelésséget visel,
képviseli a céget, illetve a tarsadalmi felelésséget,
kiemelt esetekben (pl. felvasarlas) dontéseket hoz.

A Board jellemzéi:

13-15 tagbdl all, amelynek kb. 60%-a nem vallalati alkalmazott,
hanem bennfentes (insider eredeti angolban) — bankoktdl, biztosi-
t6 tarsasagoktél erkezd szakemberek,

elndkot (Chairman) valasztanak,

az igazgatésag munkajat bizottsagokban (commitee) veégzik,
akiknek altaldban javaslattételi joguk van (a Board ezeket altala-
ban elszokta fogadni).

Legfontosabb bizottsagok:

— veégrehajté bizottsag (Executive) az operativ iranyitasért felel,
elnbke a vezérigazgatd (President vagy Chief Executive
Officer — CEQ), aki leggyakrabban az igazgatésag vezetdje
is,

— szamvizsgald bizottsag (audit), a pénzigyi teljesitmény elle-
nérzésére,

—  pénzugyi és koltségvetési bizottsag (finance & budgeting), a
pénzugyi folyamatok ellenérzésére,

— javadalmazasi bizottsdg (compensation & renumeration), a
felsé vezetési juttatasok megallapitasara.

1 A bizottsagok munkajat szamos titkarsaga és szakért6i stabja se-

giti.

A véllalat célrendszere

A vallalati célrendszer egyik legfébb tulajdonsaga, hogy szamos di-
menzido mentén vizsgalhatd, rendszerezhet6. Az egyik leggyakoribb
strukturalasi elv a célok terjedelme szerinti felosztas, ami hierarchikus
jellege miatt a 4. abran lathaté médon abrazolhato:
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(purpose)

Kuldetés
(mission)

Tavlati tartds célok
(objectives)

Operativ, mUkodési célok
(targets)

4. dbra: A vdllalat célhierarchidja a célok terjedelme szerint’

Felépités:

A vallalati célhierarchia csucsan 2 korabban mar targyalt cél, az
alapvetd cél és az ebbdl levezetett kiildetés all.

A kuldetés megfogalmazésa alapjan a vallalat kidolgozza tartos,
tavlati céljait, amelynek sikeres megvaldsitasa feltétele a kildetés
teljesulésének. Ezek lehetnek pl.:

nyereségesség

uzleti hirnév javitasa

ndvekvé piaci részesedés elérése stb.

A kovetkez6 szinten a kdzvetlen iranyitasi célok talalhatéak, ame-

lyek tartalma még konkrétabb, pl. egy termék piaci bevezetésével,
informatikai rendszer atalakitasaval kapcsolatos célok stb.

A célhierarchia legaljan az operativ miikddési célok helyezkednek
el, amelyek a legkonkrétabbak, pl. egy bizonyos anyag beszerzé-
se, egy termék legyartasa, bérkifizetés, értékesités

Jellemzok:

A magasabb rendi célok teljesitésének feltétele az, hogy az ala-
csonyabb rend( célok teljestiljenek

! Forras: CHIKAN ATTILA: Vallalatgazdasagtan, AULA Kiadé, Budapest, 2008., 52.0.
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— 1-1 cél a célhierarchian belul vertikalisan vandorolhat, attol fug-
gben, hogy ezt a vallalat vezetése milyen mértékben preferalja

A célrendszer strukturalhaté mas dimenzidk mentén is:

— funkcionalis célok: a vallalati tevékenység kiloénbozé terlletein
fogalmazédnak meg, pl. marketing, kutatasi-fejlesztési célok, be-
szerzési, pénzlgyi, termelési, értékesitési, logisztikai stb. célok

—  belsé érintettek céljai: tulajdonosi, menedzsment, munkavallaléi
célok

— kulsé érintettek céljai: allami, dnkormanyzati, kdrnyezetvédelmi,
szallitéi, vevdi, stratégiai partnerek céljai stb.

1 Az egyes dimenzidkban a kulénb6z6 célok egymashoz vald viszo-
nya lehet hierarchikus (Id. el6z6 abra), mas esetben lehetnek mel-
Iérendelt viszonyban is (pl. funkcionalis célok)

2.2.4 Vallalkozasok miikodésének jogi formai

A vallalat az Uzleti vallalkozas szervezeti kereteként definialhato, ahol
az adott tarsadalom jogrendszere bizonyos jogilag koérulhatarolt struktu-
rakat hataroz meg, amelyben tevékenységeit végezheti. A kilonféle tar-
sasagi formak rendkivil nagy formagazdagsagot mutatnak a vilagban,
am ennek alapjai a fejlett orszagokban, igy Magyarorszagon is az angol-
szasz logika mentén alakultak ki. Az orszagok eltéré kulturaja, jogrend-
szere, hagyomanyai, gazdasagpolitikai prioritdsai meghatarozé6 maédon
befolyasoljak azt, hogy egy adott orszagban e jogi strukturaknak milyen
az egymashoz vald viszonya. A kovetkez6kben a Magyarorszagon leg-
gyakoribb jogi formaciokat targyaljuk.

Egyéni vallalkozas és tarsasag

A vallalkozasok jogi formajuk alapjan 2 f6 csoportba sorolhatdak:

A. Egyéni vallalkozas:

< Természetes személy Uzletszerii, sajat nevében és kocka-
zatara folytatott gazdasagi tevékenysége.

— Egyedil fekteti be a vallalkozas mikddtetéséhez szikséges t6-
két,
— sajat maga hozza meg a mikddésre vonatkozé dontéseket,

— a tulajdonos személyesen felel minden Uzleti kotelezettségéért
(telies maganvagyonaval is) — korlatlan a feleléssége,
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B.

mas partnert nem vonhat be tulajdonos tarsként — osztatlan a
vallalkozas tulajdonjoga,

egyedul felel az adéssagért, viseli a veszteséget, vallalja a kocka-
zatot, gondoskodik az iranyitasrol.
Tarsasag:

= Olyan lizletszerii gazdasagi tevékenység folytatasara létre-

jott, személyegyesité vagy tokeegyesiilésre épiilé szerve-
zet. ahol a partnerek osztoznak az eredményen és a veze-
tés felelésségén.

Onall6é cégnévvel rendelkezik, ez alapjan jogokat szerezhet, kéte-
lezettséget vallalhat, tulajdont szerezhet, szerz6dést kothet, pert
indithat és perelhet,

a résztvevok sajatos érdekkozosségét fejezi ki,

a tulajdonos (ok) személyi vagyonatdl elkilondlt 6nallé szervezeti
és ugyviteli mechanizmusokat hoz létre,

kotelezb erejl szerzb6dések keretében k6zds gazdasagi vallalko-
zasra illetve koordinaciora iranyul,

2 6 tipusra bonthatok az alapjan, hogy a tarsasag vagyona elki-
I6nithetd vagy nem a tulajdonosok maganvagyonatol:

A tarsasagban legalabb 1 tagnak korlatlan a feleléssége a
vallalkozassal szemben, vagyis a tarsasag kotelezettségei-
ért teljes maganvagyonaval is felel.

A tarsasagi és maganvagyon egymastél nem flggetlen,
személyegyesitd tarsasagi formak,

tipusai a kbzkereseti tarsasag és a betéti tarsasag,

a tagok vagyoni hozzajarulasanak mértéke kotetlen.

A tarsasag jogi értelemben teljesen elkiilonilt tagjaitol,
o6nallé vagyonnal és jogképességgel rendelkezik, igy a tu-
lajdonosok feleléssége korlatolt.

— Atarsasagi és maganvagyon egymastdl teljesen figgetlen,

—  t6keegyesit6 tarsasagi formak,

— tipusai a korlatolt felelésségli tarsasag €s a részvénytarsa-
sag,

— atagok vagyoni hozzajarulasat a torvény elbirja (kft esetén a
torzstbke min. 3 mFt, zartkdrien mikodd részvénytarsasag
esetén 5 mFt, nyilvanosan mikodé részvénytarsasag esetén
20 mFt)
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Vallalkozas

Részvény-
tarsasag
(Zrt. ill. Nyrt.)

Egyéni
vallalkozas

Korlatolt
felelGsségli
tarsasag

Kozkereseti
tarsasag

Betéti
tarsasag

5. dbra: Vallalkozdsok csoportositasa jogi formdk szerint®
2.3 OSSZEFOGLALAS, KERDESEK

2.3.1 Osszefoglalas

A modern vallalat kialakulasaban szamos tényezd mellett leginkabb
tarsadalmi, gazdaséagi és technoldgiai valtozasok jatszottak fészerepet. A
vallalat, mint jogilag koérulhatarolt gazdasagi struktura célja kettés: fo-
gyasztéi igények kielégitésére jon létre, nyereség elérése céljabdl. Nap-
jainkban e célok kiegészlilnek a vallalatok tarsadalmi felelésségvallala-
sanak a koncepciojaval is, amely soran a vallalat a tarsadalom tagabb
érdekeit kivanja 6sszehangolni sajat mikodésével. F6 jellemzdi: az 6nal-

8 Forras: sajat szerkesztés CHIKAN ATTILA: Vallalatgazdasagtan, AULA Kiado,
2008. alapjan
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I6sag, profitérdekeltség, kockazatvallalas és valdésagos piacon valo
megmeérettetés.

A vallalkozas mikodésében szerepet jatszd aktorokat belsé és kilsé
érintettekre tagolhatjuk. A belsé érintettek halmazait a tulajdonosok, me-
nedzserek és munkavallalok alkotjak, kapcsolataikat érdekellentét, illetve
érdekazonossag egyarant jellemzi. A kilsé érintettek egyik részét a koz-
vetlen piaci kdrnyezet (vevok, versenytarsak, stratégiai partnerek, szalli-
ték) alkotja, mig a tagabb kdérnyezet magaban foglalja az allamot és in-
tézményrendszerét, a helyi és 6nkéntes allampolgari kdzosségeket,
valamint a tarsadalmi kdrnyezet elemeit.

A belsé érintettek egyeéni céljaibdl, valamint a kiilsé érintettekkel vald
kapcsolatok kélcsdnhatasaként alakul ki az a bonyolult vallalati célrend-
szer, amely tobbféle dimenziéban vizsgalhaté. A vallalat célrendszere
terjedelme szerint hierarchikus felépitési, csucsan a vallalat alapvet6
célja hatarozza meg lételemének alapjat. Ez alatt helyezkedik el a kulde-
tés, amely azt fogalmazza meg, hogy a vallalat milyen uton, milyen tevé-
kenységek végrehajtasan keresztul, milyen miikddési elvekre épitve éri
el alapvetd céljat. A kdvetkez8 szinten azok a tartds, tavlati célok allnak,
amelynek megvaldsulasaban mar a belsé érintettek is kdzvetlenul érde-
keltek. A tavlati célok kdzéptavon megvalositandd kodzvetlen, iranyitasi
célokra bonthatdék, majd a legalsé szinten a rdvidtava, operativ célok
helyezkednek el.

A tarsas vallalkozasok tulajdonlas szerint nem jogi szemeélyiségi
(kbdzkereseti tarsasag, betéti tarsasag), illetve jogi személyiségi (korlatolt
felelésségli tarsasag és részvénytarsasag) tarsasagi formaciokat olthet-
nek.

2.3.2  Onellenérzd kérdések

?  Mit értink azalatt, hogy a modern vallalat meghatarozottsaga
harmas jellegi?

?  Milyen tényezdk, és hogyan alakitottak ki a modern ipari vallalatok
létrejottét?

? Milyen jelenbeli és jovObeli trendekkel jellemezhetbek az Uzleti val-
lalatok?

? Ismertesse az Uzleti vallalkozas és vallalat fogalmat, valamint ha-
tarozza meg utobbi f6 jellemzait!

2 Mit fejez ki a vallalat kildetése, illetve megvaldsitasahoz mely té-
nyez6k elengedhetetlenek?

? Ismertesse a bels6 és kulsé érintettek fogalmat, csoportjait, céljai-
kat, és kapcsolataikat egymassal, valamint a vallalattal!
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Mit értlnk vallalatkormanyzas alatt, melyek a f6 feladatai?
Ismertesse az angolszasz vallalatiranyitas modelljét!

Rajzolja le és jellemezze a vallalat célhierarchiajat annak terje-
delme szerint!

Klldnbbztesse meg a jogi személyiségil tarsasagot a nem jogi
szemeélyiségutol!

2.3.3  Gyakorl6 tesztek

A fogyaszt6i igény keresletként vald megjelenésének 2 feltétele
van: hajlandosag valamilyen termék/szolgaltatdas megvasarlasara
és fizetbképesség IGAZ

Az angolszasz rendszerben a tulajdonosok egyetlen testiletet va-
lasztanak a cég vezetésére, a végrehajtd bizottsagot (Executive).
HAMIS

AZ egyéni vallalkozé mas partnert is bevonhat tulajdonos tarsként
vallalkozasaba. HAMIS

A vallalatkormanyzas azt jelenti, hogy az adott orszag kormanya
iranyitja a vallalatot. HAMIS

Jogi személyiséggel nem rendelkezd tarsasag esetén a maganva-
gyon és a tarsasagi vagyon egymastél fuggetlen. HAMIS

A jogi személyiséggel rendelkez6 tarsasagok tokeegyesitod tarsa-
sagok. IGAZ

Az intézményi befektetdk altalaban képvisel6ik utjan vesznek részt
a vallalatok iranyitasaban, befolyasuk mértékét és modjat a vallalat
jogi statusa, illetve a tulajdonrész hatarozza meg. IGAZ
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3. A VALLALATOK VEZETESE ES SZERVEZETE

3.1 CELKITUZESEK ES KOMPETENCIAK

A modern vallalatok kialakulasaval egy idében mertilt fel e strukturak-
ban az emberi munka szervezésének, vezetésének, iranyitasanak a kér-
déskdre, amely hozzavetélegesen mintegy 100 éve kerllt a tudomanyos
vizsgalédasok latékorébe.

A lecke legfontosabb célja, hogy a hallgatékat megismertesse a mo-
dern vallalatirdnyitas, valamint a strukturatervezés és —mikddtetés leg-
fontosabb, alapvetd elemeivel és tevékenységeivel. E célok megvaldsu-
lasa érdekében a hallgatdk tudjanak kuldnbséget tenni a menedzsment,
illetve a leadership nézépontok kdzoétt. Legyenek tajékozottak a kildénbé-
z8 vezetési szintekhez tartoz6 menedzserek 6 feladataiban, és ezeket
tudjak dsszekapcsolni az elvart vezetdi képessegekkel. Ismerjék a Fayol
altal megkuldnboztetett vezetési funkcidk tipusait és azok tartalmat. A
hallgatok tudjak értelmezni a Mintzberg altal megfogalmazott vezetdi
szerepeket, valamint Kotter nézépontjat a szervezeti eredményességre
és hatékonysagra 6sszpontositd menedzser-leader modellben.

A hallgatok ismerjék meg a szervezeti struktura kialakitadsanak legfon-
tosabb befolyasol6 tényezéit, azok jellemzéit, elényeit, hatranyait. A hall-
gatok legyenek tajékozottak a szervezetek strukturalis jellemzdiben, is-
merjék az ezzel kapcsolatos fogalmakat, valamint tudjak meghatarozni a:

— munkamegosztas,
— hataskor megosztas,

— koordinacio alapvet6 tipusait.

A hallgatok tudjak jellemezni a linearis, a funkcionalis, a divizionalis és
matrix szervezeti strukturak kialakitasanak feltételeit, strukturalis jellem-
z68it, azok doéntési mechanizmusait, az egymashoz viszonyitott elényeit-
hatranyait, valamint legyenek képesek lerajzolni és az egyes konfiguraci-
Okat is.

3.2 TANANYAG

A lecke els6 részében kifejtésre kerul a vezetdi tevékenység kett6s-
ségét meghatarozd menedzseri és leaderi szerepkérok. A vezetéi tevé-
kenység egyik leggyakrabban alkalmazott dimenzionalasi modjat a veze-
tési szintek szerinti osztalyozas jelenti. Ennek soran attekintjik a felsé-,
kozép-, és alsdszintl vezetés feladatait, valamint a hozzajuk kapcsolhaté
képességek korét. A vallalatvezetéssel kapcsolatos folyamatok targyala-
sat Fayol csoportositasa alapjan végezzuk: tervezés, szervezés, kozvet-
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len iranyitas, koordinacio és ellenérzés. A vezet6i munka funkcionalis
oldala mellett — napjainkban — egyre jelentésebb szerepet tulajdonitanak
a kapcsolati kontextusnak is, igy ennek targyalasat Mintzberg vezetéi
szerepelvarasai (személykdzi-, informacids-, és déntési szerepek) alap-
jan vizsgaljuk. Kotter menedzser-leader modellje azért szamit érdekes-
nek, mert kisérletet tesz a vezetési munka menedzseri-, leaderi aspektu-
sanak és a vezetési folyamat funkcidinak integralasara.

A vallalat szervezeti strukturgjanak kialakitdsa a szervezettervezés
problémakoéréhez tartozik. Ennek kapcsan elészor a strukturakialakitas
legfontosabb tényezdit elemezzik (centralizacié foka, térbeli-idébeli ori-
entacio, feladat- vs. emberkdzpontusag, strukturavaltoztatas). A szerve-
zetek strukturalis jellemzdinek definidlasa (munkamegosztas, hataskor-
megosztas, koordinacio) utan lehetségessé valik a legfontosabb vallalati
szervezeti strukturak (linearis, funkcionalis, divizionalis, matrix) jellemzé-
se, konfiguralasa.

Lineéris
szervezet

Funkciondlis
i

Vallalatok

vezetése

Diviziondlis

szervezet

Mintzberg Kotter
modellje modellje

6. abra: A vallalatok vezetése és szervezete

3.2.1 A vezetés fogalma

A vezetés olyan tevékenység, amely sokszor észrevétlenll van jelen
az emberi munka, a mindennapok gazdasagi, tarsadalmi folyamataiban.
Azonban évezredeken, évszazadokon at az emberi munka és a termel6-
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tevékenység iranyitasanak, szervezésének kérdéskorei nem kulénaltek
el az adott tevékenység szakmai ismeretanyagatél. A vezetés figyelme
els6sorban az allam, az egyhaz, a hadsereg, illetve az uralkodas és a
kormanyzas altalanos problémaira iranyult. Az emberi munka szervezé-
sének, iranyitasanak vezetési kérdései pedig csak a legutdbbi évszazad-
ban kerlltek a tudomanyos vizsgalédasok latékorébe.

A vezetést a szakirodalomban sokan és sokféleképp definialjak, tar-
talmanak meghatarozasat kuldonbdzéképpen értelmezik még a témaban
elismert szakemberek, kutatok is. Angyal Adam (1999) szerint a vezetés
fogalmat tobbféle kdzelitésben lehet értelmezni:

A vezetés olyan tevékenység, amelynek soran meghatarozzak a
celokat, valamint azok eléréséhez szukséges utakat és modsze-
reket,

a vezetés lényege az emberek befolyasolasa, azaz ra kell 6ket
venni, hogy abba az iranyba menjenek, amelyet a vezetés fon-
tosnak tart,

a vezetést fel lehet fogni valtoztatasi tevekenysegnek, amelynek
soran a vallalkozasban kedvez6 iranyu valtozasokat segitink lét-
rehozni,

a vezetést, mint munkat fel lehet fogni a hatalom gyakorlasanak
is, amelyben a vezetd és a beosztottak viszonyat tekintik megha-
tarozonak,

a vezetés tekinthet6 az Uzleti életben a sikergyartas tudomanya-
nak is.

A vezetés kifejezésnek tdbb nyelvben kettds értelmezése van.
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, , , r 9
7. abra: A vezetés értelmezése

Forras: Ro6z (2006., 18.p.)

1. Ha a szervezetet eqgy matematikailag modellezheté rendszer-
nek tekintjiik, akkor ennek iranyitasat a menedzsment kifeje-
zéssel illethetjiik.

= A menedzsment, mint vezetdi tevékenység célja az, hogy
az altala iranyitott szervezet (vallalat) kitlizott céljat ered-
ményesen és hatékonyan érje el a rendelkezésére all6 eré-
forrasok megfelel6 tervezésével, szervezésével, iranyitasa-
val és vezetésével. (a to manage ige eredeti jelentése
sikerre vinni valamit)

° Forras: ROOZ JOZSEF: A menedzsment alapjai, Perfekt Kiado, Budapest, 2006., 18.0.
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8. dbra: : A vezetdi tevékenység™

— Az eredményesség (kilsd tényezd) a létrehozott végered-
mény (pl. egy Uj termék) megfeleléségét jelenti. Ha a vallalat-
nak sikerul kifejleszteni egy olyan terméket, amely megfelel a
szabvanyoknak és a vezetdi elvarasoknak is, akkor a vallalat
eredményesen dolgozott.

— A hatékonysag (bels6 jellemzd) az eredményt elballité fo-
lyamat hatasfokat jellemzi. Vagyis, ha a vallalat takarékosan
bant a termék kifejlesztésére szant eréforrasokkal, akkor az
eredményességen felll még hatékonyan is dolgozott.

2. Ha a vezetést az egyén, illetve csoport tevékenységeinek be-
folyasolasara szolgalé folyamatnak tekintjiik, akkor a
leadership kifejezéssel illethetjiik.

= A leadership olyan vezet6i munka, amelynek célja masok —
beosztottak — munkajanak az eredményessé tétele. E né-
z6pont szerint a vezetés kézéppontjaban az ember all.

LA vezetés a menedzsment része, nem pedig egésze. A
vezetés annak a kepessege, hogy ravegytink masokat megha-
tarozott célok felé valo lelkes térekvésre. Ez az emberi tényezd,

10 Forras: NEMES FERENC: Vezetési ismeretek és modszerek, Budapest, 2003., 10. o.
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amely 6sszetartja és a célok felé haladasra 6sztbénzi a csopor-
tot.” (Davis, 1967)

3.2.2 A vezetési tevékenység és a vezetés funkcioi

A vezetést, illetve a vezetdk tevékenységét szamos dimenzié mentén
irhatjuk le. A legelterjedtebb osztalyozas szerint e tevékenységeket asze-
rint vizsgalja, hogy milyen funkcidkat kell betdlteni a vezetéknek egy
adott szervezetben, illetve ehhez kapcsoléddan milyen ismeretekkel/
készségekkel kell rendelkeznie. A fent emlitett tényezdk szoros kapcso-
latban allnak azzal, hogy ,kik a vezetdk és hol helyezkednek el a szerve-
zeti hierarchiaban”.

Vezetési szintek a szervezetben

A vezetésen belll hasonloképp létrejon a munkamegosztas, mint a
gazdalkodasi folyamat barmely tertletén. A vezetés szakosodasa kulo-
ndsen a nagyobb szervezeteknél figyelheté meg, ahol kildonbdzd szerve-
zeti szintek, egységek, osztalyok, csoportok alakulnak ki. A hagyoma-
nyos értelmezés szerint a szervezetekben 3 kulonb6z6 vezetési szintet
(fels6, kdzép, és alsd) kuldnboztetiink meg, illetve a hierarchiat az un.
vezetbi piramison abrazolhatjuk.

FelsG vezetés

Alsészintiivezetés

K+F MARKETING ERTEKESITES BESZERZES

, . . 11
9. dbra: Vezetési szintek

1 Forras: KINICKI, A. — WILLIAMS, B.: Management A Practical Introduction 5th Edition,
Published by McGraw-Hill/lrwin 2011., 17.0.

49



TOTH LASZLO

A felsdszintii vezetés feladatai:
A szervezet altalanos céljainak, stratégigjanak, politikajanak,
modszereinek és iranyelveinek a meghatarozasa,
a szervezet képviselete annak kdrnyezetével,
a szervezeti struktura létrehozasa, mikddtetése és atalakitasa,
a stratégiai dontés el6készités, dontés és értékelés tevékenyseé-
gei,
a stratégidk megvaldsitasahoz szikséges eréforrasok biztositasa.

A kozépszintii vezetés feladatai:

A fels6szint( vezetés altal meghatarozott célok teljestiléséért fele-
I6sek, kidolgozzak a stratégia megvaldsitasahoz sziikséges mod-
szereket, eljarasokat,

iranyitjak a rajuk bizott szervezeti egység munkajat, illetve haté-
konyan ellatjak a rajuk bizott feladatkort,

0sszehangoljak az alsébb szintl vezeték munkajat.

Az alsészintli vezetés feladatai:

a kozéptavu tervek operacionalizalasaval foglalkoznak, a vevéi
igények megfelel6 mindségl kielégitése érdekében hatékony
dontések meghozatalaért felelések

hatékony modszerekkel motivaljak, illetve iranyitjak a beosztottja-
ik (végrehajtok) munkajat

A vezetési piramis vertikalis szintjei mellett beszélhetlink a vezetés
horizontalis csoportositasardl is, amely azt fejezi ki, hogy mire terjed ki a
menedzser felel6ssége. Ezt a felosztast vezetesi specializacionak ne-
vezzuk, amelynek 2 f6 fajtaja:

A. general manager: a vezetd feleléssége valamely vallalati rész-

egység iranyitasara vonatkozik pl. vallalatcsoport, vallalat, leany-
vallalat, divizio, gyar, uzem, stb...

. functional manager: a vezet6 feleléssége valamely vallalati

funkcid (tevékenységcsoport) iranyitasara vonatkozik pl. marke-
ting, R&D, termelés, értékesités, pénzigy, logisztika

VezetSi képességek

A vezetdi készségek megléte vagy hianya nagymértékben befolyasol-
hatja a teljesitményt. Ahhoz, hogy a vezet6 hatékony legyen, sziikséges,
hogy kell¢ jartassagot mutasson a kilonféle képességek tertletén. A
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szlkséges képességek kombinacioja az egyes vezetési szintektdl figgo-
en valtozo, illetve mas és mas aranyu. Az egyes vezetdi szinteken gya-
korolt alapvetd vezetdi képességeket technikai (szakmai), human, kon-
ceptualis (stratégiai) képességekre szokas felosztani.

Technikai (szakmai ismeret) képesség: Azt jelenti, hogy a ve-
zetd szemely képes olyan meghatarozott tudast, technikakat, va-
lamint eljarasokat alkalmazni, amelyek a kiulénb6zé munkafelada-
tok elvégzéséhez elengedhetetlenek lehetnek. E készség a
vezetés munkajat tekintve nagyobb jelentéségl a szervezet al-
so6bb szintjein, am ez nem jelenti azt, hogy a felsébb szinteken bi-
zonyos technikai ismeretre, jartassagra nincs sziukseg.

Human képesség: A helyes vezetdi stilus megtalalasa és alkal-
mazasa a vezetd egyik kardinalis feladata. Az emberi eréforras a
szervezet egyik legfontosabb kulcstényezéje, ezért rendkivil fon-
tos, hogy a vezetdk képesek legyenek hatékonyan egyuttmikodni
feletteseikkel, kollégaikkal, beosztottjaikkal. Altalanos vélekedés
szerint e készség szerepe barmely vezetési szinten azonos jelen-
téségl. A human készség legfontosabb tényezdi:

— empatia: beleéld képesség masok helyzetébe,

—  kommunikéacios készség: szdbeli-irasbeli Uzenetek megérté-
sének a képessége, targyalasi képesség,

— motivacios készség: annak a képessége, hogy a szervezet
igényeit 6sszhangba tudja hozni az egyes emberek (alkalma-
zottak, beosztottak) egyéni igényeivel,

— tolerancia és megértés: masok és a massag elfogadasa,

—  Oktatasi-nevelési- fejlesztési készség: masok tanitasanak,
nevelésének a képessége.

Koncepciondlis és stratégiai képesség: A koncepcionalizalas a

szervezet, mint egész mikodésének a megértését jelenti, vagyis

olyan képességeket foglal magaba, ami lehetévé teszi, hogy a

vezet§ a feladatokat a sajat komplexitasukban tudja szemlélni,

megértse az események kivaltd okait, természetét, a szervezeten

bellli, illetve a szervezet és kdrnyezete k6zotti kontextusokban. A

stratégiai képesség a hosszu tavu szemléletben val6 gondolko-

das képességét jelenti. A legfontosabb készségek:
célmeghatarozd készség: a stratégiaban szerepld feladatok
leghatékonyabb végrehajtasi moédjanak a kivalasztasi képes-
ségét jelenti,

—  koordinacios, ltemezési, ellenGrzési készség: képesség a
kilénb6zb termelési tényezbk hatékony kombinalasara,
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— id6gazdalkodasi készség: az id6 hatékony felhasznalasanak
a képessége,

— felfogd készség: a varatlan események felismerésének és
hatékony kezelésének a képessége.

Fels6- Kozép- Also-
vezetés vezetés vezetés

10. abra: Vezetdi képességek aranya®

A vezetés funkcioi

A menedzser feladatainak ellatdsa soran munkafolyamatokat hajt vég-
re, — tevékenysége kiildonbdzé6 munkaformakon keresztil valésul meg —
amelyek komplexitasuknal fogva funkcidkra, feladatcsoportokra osztha-
téak. Ezeket a munkaformakat vezetési funkcioknak nevezzik. A me-
nedzsment funkcidk felosztasardl tobbféle nézetet ismerink, Henri Fayol
(1841-1925) francia mérndk a vezetéselmélet egyik klasszikusa az alab-
biakat kilonboztette meg a kdvetkez6 sorrendben:

1. Tervezés

= Olyan tevékenység, amely a jové befolyasolasara iranyul
azaltal, hogy konkrét célokat hataroz meg és ezek elérésé-
re konkrét akciéterveket dolgoz ki.

A hatékony tervezési munka a kovetkezé dontésekbdl all:

2 Eorras: KATZ., R.L. (1974): Skills of an Effective Administrator,, Harvard Business Review,
33(1), pp. 33-42
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2.

Melyek az adott szervezet céljai?

Mit kell tennie a szervezetnek a célok elérése érdekében?

Ki a felel6s a célok eléréséért, kinek a feladata az egyes |épések

végrehajtasa?

Milyen Utemterv szerint és milyen mddon torténjen a rendelkezés-

re allo er6forrasok szétosztasa a feladatok végrehajtasa érdeké-

ben?
A tervezés soran az alabbi Iépéseket sziikséges végrehajtani:

—  Célok kivalasztasa és rogzitése (kivanatos allapot).

— A jelenlegi helyzet/allapot alapos felmérése, illetve leirasa,
amely alapjan megadhaté a kivanatos és a tényleges allapo-
tok kozotti kuldnbség, eltérés.

— Az eltérések elemzése, azok okainak feltarasa.

— A célok elérését seqitd, illetve hatraltatd tényez6k szambavé-
tele.

— Tevékenységek (alternativak) felallitasa, amelyek megvalosi-
tasaval végrehajthato a feladat, elérhet6 a kivant cél.

—  Alternativak kilonb6z6 szempontu értékelése, dontés.

— AKkivalasztott alternativa megvaldsitasa.

Szervezés:

< Olyan tevékenység, amely elére meghatarozott célok meg-

3.

valdsitasara iranyul a szervezet személyi és targyi erdfor-
rasainak 6sszehangolasa (optimalizalasa) érdekében.

A szervezés 3 f6 tevékenységcsoportot foglal magaban:

—  Szervezettervezés: a szervezeti struktura kialakitasa és at-
alakitasa — els6sorban a fels6vezetés feladata,

— folyamatszervezés: a szervezeti folyamatok ésszehangolasa,
strukturalasa — elsésorban a k6zépvezetés feladata,

— munkaszervezés: a munkavégzeés rendjének a megteremté-
se, valamint az egyes munkakordk Iétrehozasara iranyulé fe-
ladatokat jelenti — elsésorban az alsoszintli vezetés feladata.

Kbézvetlen iranyitas:

< Olyan vezetéi tevékenység, amely a szervezeti célok eléré-

se érdekében a beosztottakra gyakorol befolyast az elkéte-

lezettség erdsitésével, valamint személyes példamutatas
réveén.

Ennek sikeres megvalositasa érdekében:

53



TOTH LASZLO

54

4.

=

— A szikséges ismeretekkel és képességekkel rendelkezé al-
kalmazottaknak a megfeleld munkafeladatokat kell biztosita-
ni,

— tisztaban kell lenni az alkalmazhaté motivaciés eszkdzokkel
és azok hatasaival,

— kétiranyd kommunikacio segitségével kozvetiteni kell a célki-
tlzéseket és elvarasokat, mikozben érzékelni kell a felmeru-
I6 problémakat és igényeket,

— képesnek kell lenni a célokat megvaldsité csoportokat létre-
hozni és vezetni.

Koordinalas:

Olyan tevékenység, amely a kiilonb6z6 szervezeti egysé-
gek (funkcidk) egymas mellé rendelését, 6sszehangolasat,
azok ,,megfelel6 viszonyba hozasat” jelenti annak érdeké-
ben, hogy a szervezet a leheté leghatékonyabban tudjon
miikodni.

A szervezeti egységek differencialtsaga a valtozé kérnyezeti té-
nyez6k és a belsd feltételek hatasara egyre erételjesebb, igy
szikségszerlvé valik az egyes részeknek a szervezeti célok ér-
dekében torténd Osszefogasa. Napjainkban a koordinacios teveé-
kenység stratégiai jelentdségét az okozza, hogy a szervezeteknek
egyre gyorsabban valtozé, heterogénebb kilsé feltételek kihivasa-
inak kell megfelelnitik sokszor multinacionalis kérnyezetben, egyre
diverzifikaltabb tevékenységi kérben.

Ellenérzés:

Olyan tevékenység, amely azt vizsgalja, hogy a vallalat te-
vékenysége megfelel-e a terveknek, utasitasoknak, elvek-
nek. Ennek soran a vezeték folyamatosan 6sszevetik a cé-
lokat a megvaldsult eredményekkel, illetve eltérés esetén
megteszik a sziikséges lépéseket annak érdekében, hogy a
megvalésulas biztositott legyen, vagy ujrafogalmazzak a
kit(izott célokat.

Az ellendrzd funkcié az alabbi 4 f6 elembél all:
Az egyes tevékenységekre, szervezeti egységekre elGzetesen
mérheté teljesitmény kdvetelményeket (standardokat) allapitanak
meg,
az ellenérzési folyamat soran e standardokat mérik,
a mért eredményeket 6sszehasonlitjak a standardokkal,
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— a standardokban meghatarozott és a tényleges jellemzék kritikus
eltérése esetén beavatkoznak.

3.2.3 A vezet6i modellek

A szakirodalomban fellelhetd rendkivil sok modellbél részleteseb-
ben az alabbi 2 targyalasa térténik. A Mintzberg-modell kivalasztasanak
onkényes oka elsésorban az, hogy a szerz6 ezzel is utaljon arra, hogy
napjainkban, az informaci6- és tudastarsadalom koraban, a vezetéknek
egyre inkabb meghatarozé jellemzéje az, hogy a relevans informaciok
birtokaban a szervezetlk (szervezeti egységik) idegkdzpontjaként funk-
cionalnak. A Kotter-modell alapkoncepcidja az, hogy a vezeték — a szer-
vezetek stabil, illetve valtozé korszakaiban egyarant — a menedzser és
leader szerepek valamilyen kombinaciojat alkalmazva tehetik sikeressé
az altaluk iranyitott szervezeti egységet.

Henry Mintzberg vezetdi szerepei

E néz6pont szerint a vezet6i munkanak a funkcionalis oldala
(szakmai tevékenységek, feladatok) mellett kapcsolati aspektusa is van a
kalonbdzd ala-, folé-, és mellérendelt szervezeti egységekkel szemben.
A kilénb6z8 szervezeti tevékenységek soran killdnb6zb szerepelvarasok
fogalmazdédnak meg a vezetével szemben, annak érdekében, hogy ele-
get tegyen dontési szerepeinek betoltésére.
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Mintzberg vezet6i modellje

Dontési szerepek

» véllalkozo szerep

« zavarelharito szerep

« ergforras-eloszto szerep

* targyalo-megegyez6
szerep

Személykozi szerep

* nyilvanos megjelenés

 fénoki szerep

* kapcsolatteremts és
—apolo szerep

Informacids szerep
« informacio gydjtés

e informacio szétosztas
® 520vivd szerep

el

Példa

- ceremonialis
kotelezettségek (latogatok
fogadasa, gyiilések
vezetése, fogadasok)

- felvétel, elbocsatas,
motivalas, jutalmazas

g

- kiils6-belsé formalis és
informalis informaciok

- belsé informaciok
megosztasa szelekcié utan
(értekezlet)

- szervezeten kivili
tajékoztatds

- Otletgeneralds

- varatlan helyzetek kezelése
- allokacio

- konfliktuskezelés

- szervezeten beluli és kivili {sajtdtajekoziatd)

kapcsolatok

3. Mintzberg vezetdi modellje®

Kotter menedzser-leader modellje

A XXI. szazad egyre nagyobb méretli szervezeteiben az 6sszhang
megfeleld szintje nélkil nem érheté el a kivant hatékonysag, illetve
eredményesség. A szervezetek iranyitdinak egyrészt biztositani kell a
szabalyozott zokken6mentes belsé mikodés feltételeit, amit a modell
névaddja MENEDZSER szerepként definial. Az allanddan valtozé kulsé
kornyezet kihivasai (hazai és nemzetkdzi verseny, technoldgiai fejlédés
stb.) folyamatos valtoztatasra kényszeritik a szervezeteket. Emiatt olyan
irdnyitékra van szikség, akik e valtozasokat idében felismerik, valamint
megfeleld szervezeti valaszt tudnak adni az eredményesség érdekében.
Ezt a szerepkort Kotter LEADER szerepként hatarozza meg. llyen érte-
lemben a szervezetek iranyitéinak alapvetéen 2 egymast kiegészité sze-
repet (menedzser-leader) kell betdltenik a szervezet eredményes és
hatékony mikodtetése érdekében.

13 Forras: BAKACSI GYULA: Szervezeti magatartas és vezetés, AULA Kiadé Budapest,
2007., 216. o.
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A szervezetben alapvet6en 3 Iényeges feladatkorrel kell megbirkozni-
uk, amelyet a vezet6k menedzseri és leaderi szerepkéreikben kilénbo-
z8képpen értelmeznek és hajtanak végre.

1. Célkitiizés — TERVEZES

a MENEDZSER kulénb6zé idétavu terveket készit az eléren-
dé célok érdekében, amelyekhez hozzarendeli (allokalja) a
szlkséges eréforrasokat

a szervezeti valtozast eldmozditdé LEADER ezzel szemben
Jjovbkeépet (vizio) alkot, valamint ennek elérése érdekében
valtoztatasi stratégiakat hoz létre

2. Feltételek biztositasa — SZERVEZES

a MENEDZSER szervezéssel és az emberi eréforras me-
nedzsment segitségével tervezi meg a tervek végrehajtasa-
nak feltételeit (kialakitja a szervezet formalis rendszerét)

a LEADER kommunikacios képessege segitségével maga
mellé allitia az embereket azaltal, hogy megérteti és elfogad-
tatja a valtozas sziikségességét. Ebben jelents szerepe van
személyes hitelességének is.

3. Végrehajtas — IRANYITAS

a MENEDZSER problémakdzpontu gondolkodassal és kont-
rollrendszerek segitségével tereli” a beosztottakat a kivant
iranyba, beszamoltat, ellenériz

a LEADER a motivalasra helyezi a hangsulyt, szukségletei-
ken, érzelmeiken, képességeiken keresztll participativan
nyeri meg beosztottjait annak érdekében, hogy kdvessék a
jovbkep elérésében.
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11. dbra: Kotter menedzser-leader modellje**

3.2.4 Szervezettervezés — szervezeti strukturak kialakitasa

A vezetési funkciok targyalasa soran emlitésre kerllt a szervezés
egyik f6 tevékenységcsoportja a szervezettervezés. E tevékenység f6
célja az, hogy a szervezet (vallalat) olyan — a kérnyezeti és belsé adott-
sagaihoz a lehet6 legjobban alkalmazkodd, mlszaki, gazdasagi és tar-
sadalmi szempontbdl egyarant — hatékony szervezeti strukturat hozzon
létre, amely egyrészt kell6 stabilitdssal, masrészt a megfelelé rugalmas-
saggal rendelkezik.

A szervezeti struktura kialakitasat szamos tényezé befolyasolhat-
ja, amelyek koziil a legfontosabbak:

A. Centralizacio foka:

= Azt fejezi ki, hogy az iranyitast, illetve az ellenérzést a
fels6vezetés milyen mértékben delegalja az alsobb vezeté-
si szintekre.

14 Forras: PATAKI BELA: Technolégiamenedzsment oktatasi segédlet, BME UTI, Budapest
2013, 8. o.
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] Erételjes centralizacio esetén a topmenedzsment felé tolodik el az

iranyitas és ellenérzés.

Nehezebb gazdasagi korilmények koézott a szervezetek inkabb
centralizalnak, mig kedvezd kilsé feltételek esetén decentralizal-
nak (hasonld helyzetet tapasztalhatunk a gazdasagpolitika terén:
pl. gazdasagi valsaghelyzetben jellemz6 az erételjesebb allami
kontroll a gazdasagban, mig konjunktura esetén a piaci mecha-
nizmusok térnyerése figyelhet6 meg).

A kisebb szervezeteknél centralizaltabb az iranyitas, a szervezet
méretének novekedésével a decentralizacidos igények ndveked-
nek.

Bizonyos szervezeti strukturak esetén egyszerre vannak jelen
centralizalt szervezeti egységek (pl. divizionalis szervezet koz-
ponti egységei, mig a diviziok decentralizalt keretek k6zott ma-
kédnek).

A centralizacio elényei:

— A koordinacié egyszeriibb, ha a ddéntéseket a szervezeti
struktura vilagosan azonosithaté pontjain hozzak,

— acslcsvezetés atfogobb szemléletmdddal rendelkezik

— lehet6ség nyilik az egyes szervezeti egységek nagyobb ta-
mogatasara, a szervezeti egységek kdzotti egyensuly bizto-
sitasara,

— jobban racionalizalhatéak az altalanos vezetési-iranyitasi
koltségek,

— a topmenedzserek kritikus helyzetben hatékonyabb donté-
seket hoznak (tapasztaltabbak).

A decentralizacié mellett sz616 tényezok:

— Tehermentesiti a felsévezetést, igy csokkentheti a stresszt,

— a participacié névelheti az alsébb szintli vezeték elégedett-
ségét és elkdtelezettségét,

— segiti a vezetdi utanpotlas biztositasat, nagyobb szervezeti
rugalmassagot, valamint hatékonyabb kontrollt, illetve telje-
sitményt eredményezhet.

B. A szervezet térbeli és idébeli orientacioja

— A hatékonysagra torekvd szervezet elsésorban az eréforrasai
ésszerll, takarékos felhasznalasara helyezi a hangsulyt,
amelynek egyik f6 eszkdze a koltségcsokkentés. Ez gyakran
azt eredményezi, hogy a vallalat egyre kevesebb G6sszeget
fordit pl. kutatas-fejlesztésre, tovabbképzésre, oktatasra, (a
rovidlatd vezetdk szerint e tevékenységek nem hoznak bevé-
telt, csak koltséget generalnak) ezaltal egyrészt jovébeli lehe-
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téségeiket korlatozzak, masrészt nem kovetik nyomon a kul-
s6 kornyezet valtozasainak tendenciait.

Az eredményességre torekvd szervezet elsésorban a termé-
kek, szolgaltatasok piaci értékesitésének lehetéségeire he-
lyezi a hangsulyt, ennek érdekében sokszor értelmetlen koc-
kazatot vallalnak, kevésbé foglalkoznak a belsé miikddési
folyamatok hatékonysaganak javitasaval.

A kétféle szemléletmdd megfelel6 aranyu Otvozését a vezetés

szamos modszerrel elésegitheti, példaul:

o a munkakordk rotacidja révén (az emberek jobban atlatjak a
szervezeti tevékenységeket),

e az intenziv kommunikacié elésegitésével (jobban felmérik,
megértik a szervezet lehet6ségei és erbforrasai kozotti vi-
szonyt),

e csoportmunka (projekt, team) preferalasaval,

e innovativ szervezeti |égkor kialakitasaval.

C. Feladat- illetve emberkbzpontusag preferalasa a szervezetben:

A feladatkdzpontu szervezetben a vezet6k a munkat speciali-
zalt tevékenységekre osztjak, a kévetelményeket standardizal-
jak (meghatarozzak a minimalisan elvart teljesitményt), domi-
nansabbak az egyéni értékelések, viszonylag mély
(hierarchikus) strukturat hoznak létre, a beavatkozasoknal sok-
szor a pozicié fontosabb a szakértelemnél, az ellenérzésnek
nagy szerepet tulajdonitanak.

A humanorientaltabb szervezetekben a munkakoéroket széle-
sebbre tervezik (munkakér-gazdagitas = érdekesebb, valtoza-
tosabb munka), rugalmasabb a munkaid6, elényben részesitik
a csapatmunkat és a kozOs értékelést, elvarjak a folyamatos
Onfejlesztést, tanulast, viszonylag laposabb a létrejové szerve-
zeti struktara, fontosnak tartjak az alkalmazottak elkételez6dé-
sét a szervezet irant, a szakértelem sokszor fontosabb a pozi-
cional.

D. Szervezeti struktura valtoztatasa:

A szervezetek stabil kdrnyezeti feltételek k6zott mikddnek

a leghatékonyabban, am napjainkban az egyre gyorsabb és in-
tenzivebb kornyezeti hatadsok valtoztatasra 6szténzik a szerveze-
teket strukturajuk tekintetében is. A szervezeteknek a tulélésuk és
novekedésuk érdekében olyan valtoztatasokat kell véghezvinniuk,
amelyekkel megfelel6 valaszt tudnak adni a kdrnyezeti kihivasok-
ra. A szervezet végsd célja lényegében az, hogy megfelel6
egyensulyt talaljon a szervezeti valtozas és stabilitas kozott. Az
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elmult évtizedekben egyre nétt azon tényez6k szama, amelyek a
szervezeteket valtoztatasra 6sztonoztek, példaul:

e a vevl-eladd viszonylatban, szamos iparagban el6bbiek
kerultek el6nydsebb helyzetbe, a vallalatoknak kell a ve-
vBk ,kegyeiért harcolni’, vagyis az erdviszonyok a fo-
gyasztok oldalara billent, a piacok egyre inkabb tulkinala-
tossa valtak,

o a vallalatok kdzotti verseny egyre intenzivebb, szamos
iparagban globalizalt ellenfelek kozo6tt folyik az adaz ,kiz-
delem” mennyiségben, arban, minéségben és valaszték-
ban is,

e a valtozas allandésul, ezt elbsegiti a technoldgia egyre
gyorsulo fejlédése, a termékek és szolgaltatasok életciklu-
sa egyre rovidebb,

o a vdllalati mikoédésben a profitorientaltsag mellett szamos
Uj (kulsé, illetve bels6) motivum is megjelent, ugymint az
alkalmazottak egyre novekvd elvarasai a vallalatokkal
szemben, a kornyezetvédelem fontossaga, a vallalatok
tarsadalmi felel6sségvallalasa stb.

Szervezetek strukturalis jellemzéi

A szervezetek leirasara szolgalo tényez6ket nevezzik e médon, ame-
lyek segitségével megismerhet az egyes szervezetek mikddési logika-
ja.

Munkamegosztas

= Munkamegosztas (specializacio) alatt egy nagyobb fela-
datkomplexum részfeladatokra valéo bontasat és ezek
egyes szervezeti egységekhez valoé telepitését értjiik.

= Elsédleges munkamegosztas alatt a szervezet alaptevé-
kenységébol fakadé feladatok valamilyen elv szerinti legat-
fogobb felosztasat, szervezeti alrendszerek kialakitasat ért-
juk.

= Az elsédleges munkamegosztason belil lehetéség van az
egyes alegységek mas-mas rendezé elvek alapjan torténé
tagolasara is, ezt masodlagos munkamegosztasnak nevez-
ziik.
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A specializacio a szervezeti strukturak kialakitdsanak egyik legfonto-
sabb rendezé elve, altalaban funkcionalis, targyi elvd, illetve regionalis

munkamegosztasi szisztémat alakitanak ki.

E tevékenység soran kiemelt jelentésége van annak, hogy a dontési
és utasitasi jogkérok megosztasa milyen szisztéma alapjan toérténik az
egyes hierarchikus vezet6i szintek kozott. A szervezet hataskori rendsze-

Ha a szervezetben kizarélag az elébb emlitett elvek egyike
szerint torténik a munkamegosztas, egydimenziés szerve-
zeti strukturardl beszélhetiink, illetve tobbdimenzidsrol, ha
a korabban emlitett elvekbdl legalabb kettdt az elsédleges
munkamegosztas szintjén egyenranguan (parhuzamosan)
alkalmaznak.

Funkcionalis munkamegosztas: A szervezetben a struktira
kialakitasa folyaman homogén szakmai tevékenységeket
kiildnitenek el egymastol és rendelik hozza 1-1 szervezeti
egységhez.

Pl. R&D — Research and Development, beszerzés, termelés, ér-

tékesités, pénzugy

Targyi elvii munkamegosztas: A szervezeten beliili egysé-
gek kialakitdisa homogén input-, illetve outputcsoportok
alapjan torténik.

El6bbire példa az egyes szervezeti egységek termékcsoportok
szerinti kialakitasa, utébbira pl. a vevécsoportonkénti szervezeti

tagolas.

Regionadlis elvii munkamegosztas: Az egyes szervezeten
beliili tevékenységeket homogén foldrajzi, illetve értékesi-
tési teriiletek szerint kiilonitik el, és ez alapjan torténik a fe-
ladatok tagolasa.

Pl. Svédorszagi, Németorszagi, Franciaorszagi diviziok.

Hataskoérmegosztas

Hataskormegosztas: A hataskorok szervezeten belili meg-
osztasa a munkamegosztasi elvek alapjan tagolt szervezeti
egységek vezetdi kompetenciainak kialakitasat jelenti.

re lehet centralizalt és decentralizaltabb is.
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A hataskori rendszer kialakitasa alapvetéen kétféle lehet:
A. Egyvonalas szervezet esetén az alarendelt szervezeti egységek

kizarélag 1 felettes szervezeti egységtél kaphatnak utasitast (a
fuggelmi és szakmai kapcsolatok nem kulonulnek el egymastol).

Elényei:

az ala- és folérendeltség, a kompetencia és a felel6sség egy-
értelma,

a kapcsolatok attekinthetbek és egyszeriek,

a hierarchia megvéd masok visszaéléseitél és beavatkoza-
saitol.

Hatranyai:

a felettes egységeket (ill. vezetbiket) jelentésen igénybe veszi a
koordinacios feladatok ellatasa,

nagy melységi tagozddas esetén hosszu és korulményes utasi-
tasi és informacids utak alakulnak ki,

szemeélyes fugg6ség jon létre a felettesek és a beosztottak ko-
Z0tt.

B. Tdbbvonalas szervezet esetén az alarendelt szervezeti egységek

tobb felettes szervezeti egységtél kaphatnak utasitast (a fuggelmi
és szakmai kapcsolatok részben vagy egészben elkllénilnek

egymastol
Elényei:

¢ afunkciok elosztasa révén nagyfoku specializaltsag jellemzd,

e az utasitasi és informacios utak kozvetlenek,

e Ujszer( megoldasok felszinre hozé produktiv konfliktusok ala-

kulnak ki.
Hatranyai:

e problematikus az dsszvallalati koordinacids tevékenyseg soran

a kompetencia és a felel6sség elhatarolasa,
¢ a hibaért valé felelésséget nehéz megallapitani,

e a szakmai alapon létrejové konfliktusok személyeskedéssé val-

hatnak.

Koordinacio

= Koordinacié: A szervezeti tevékenységek, feladatok egy-

mas mellé rendelését, 0sszehangolasat, ,megfelelé vi-
szonyba hozasat” jelenti. A szervezeti egységek differenci-
alédasa a folyton valtozé kiilsé és belsé feltételeknek
megfelel6 munkamegosztasbol és hataskorokbél fakado
természetes kdvetelmény, ezért az egyes részeknek a ko-
z0s cél elérése érdekében Ossze kell fogni
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A szervezeti koordinaciés eszkbdzdket 3 csoportba sorolhatjuk
(Khandwalla 1975):
A. Technokratikus koordinacios eszkozok: ezek kdzeé tartoznak a kii-

I6nb6z6 szabalyok, szabalyzatok, tervek, programok, menetren-
dek, koltségkeretek, pénzlgyi tervek stb.

Strukturalis koordinacios eszkdzok: ezek kozé tartoznak az allan-
do vagy ideiglenes jelleggel létrehozott szervezeti egységek,
amelyek beépllnek az elsdédleges strukturaba, javitva a koordina-
cio hatékonysagan: ilyenek pl. a térzskar, projektszervezet, team,
ad hoc és allando bizottsagok, stb...

Személyorientalt koordinacios eszkozok: ezek az eszkd6zOk az
egyenek szervezettel valé azonosulasat hivatottak erdsiteni, az
erds szervezeti értékrend és szervezeti kultura kiépitését és tuda-
tositasat célozzak. F6 mddszerei kozé tartozik az egyéneket és
csoportokat kodzvetlenll 6sztonzé, rahangold, esetenként kény-
szeritd megoldasok, valamint a kalénbdzé pszicholdgiai és ideo-
l6giai rahatas eszkozei. A vezet6 kivalasztasnal a szakmai jartas-
sagon, vezetdi tapasztalaton tul fontos szempont a vezetd
személyisége.

3.2.5  Szervezeti struktira tipusok

Az alabbiakban csak a legaltalanosabb (alap) szervezeti strukturak
kerllnek targyalasa.

Linearis (egyszer() szervezet

Kialakitasanak feltételei:

klasszikus csaladi, ill. kisvallalkozasok idealis szervezeti formaja
viszonylag homogén tevékenyseég

egyszerl, nem tul komplex, de valtozo kérnyezet

karizmatikus vezet6

Munkamegosztas

a munkamegosztas esetleges, egydimenziés (a vezetbk és al-
kalmazottak feladatkorei valtozoak, alkalmazkoddak)

nincs egyertelmi szabalyozott specializacio

Hataskérmegosztas

er6sen centralizalt (mindenben a fénok dont)
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— egyvonalassag (szolgalati utak jellemz&ek)

Koordinacio
— személyes utasitasok alapjan torténik

— alkalomszerli megbeszélések, értekezletek
— nincsenek formalizalt koordinacids eszkozok

Konfiguracio

P pmm— | pmm—  p—

, .. , .,. 15
12. abra: Linearis szervezet konfigurdcioja

Elényei

— Egyszeri, kdnnyen attekinthet szervezeti struktura

— Afelesleges tevékenységet folytatd egységek kiszelektalddnak

— Olcso létrehozas és mikodtetés

— Gyors dontéshozatal

— Ala-foélérendeltségi viszonyok egyértelmiek

— Koénnyen bévithetd

Hatranyai

- Uj, minéségileg mas feladatok nehezen illesztheték be a struktu-
raba

— A hianyzo specializacio noveli a felsévezetd leterheltségét

— A szolgalati ut miatt a horizontalis koordinacié nehézkes

— Tobb egységet érinté probléma nehezen, csak a legfelsd vezetd
szintjén kezelhet6

® Forras: NEMES FERENC: Vezetési ismeretek és moddszerek, Szent Istvan Egyetem
2003.,162. o.
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— Rugalmatlan (uj problémakra sokszor +6a régi modszerekkel va-
laszol)
— Kilsb kapcsolatok apolasa a legfelsé vezet6 feladata

Funkcionalis szervezet

Kialakitasanak feltételei:
— viszonylag stabil piaci, tudomanyos — technikai, technolégiai kor-
nyezet

— viszonylagosan konnyen attekinthet6 termelési tevékenység, nem
tul széles termékskala

Munkamegosztas

— A szervezeten bellli els6dleges munkamegosztas a szervezeti
funkciok szerint torténik,

— egydimenzios szervezet.

Hataskérmegosztas

—  Erételjes szabalyozottsag érvényesll,

— dontési jogkdrok centralizaltak,

— afuggelmi és szakmai iranyitas kulonvalik, tobbvonalas szervezet

jon létre.
Koordinacio
— Jellemzben technokratikus eszk6zok segitségével torténik,

— vertikalis koordinacié szamara kiépitett csatornak,

— horizontélisan teamek, projektek, bizottsagok és térzskar segitse-
geével koordinal.
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Konfiguracio

vallalat-
vezetés

beszerzés marketing értékesités pénzligy

o
wetl
.......

UZEM II. Fiiggelmi kapcsolat

------- Szakmai kapcsolat

, TR , ... 16
13. dbra: Funkcionalis szervezet konfiguracioja

Elényei
— az erbteljes specializacio révén nd a termelékenység, csokkennek
a termelési koltségek

— az erGteljes szabalyozottsag révén csokkenthetbk a koordinacios
koltségek

Hatranyai

— rugalmatlan szervezeti struktira (Uj tevékenységek nehezen il-
leszthetbek be)

— funkcié egoizmus (szervezeti egységek erételies elkilondltsége
€s a gyenge horizontalis kommunikacié miatt)

— informacids kapcsolatok nehezen attekinthetéek
— felesleges mennyiségi és minGségi tartalékok keletkezhetnek

16 Forras: NEMES FERENC: Vezetési ismeretek és moédszerek, Szent Istvan Egyetem
2003.,164. o.
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gyorsan valtozé kérnyezethez idében lassan tud alkalmazkodni

felsGvezetdi szinten is megjelenik az operativitas, stratégiara nem
marad id6

Divizionalis szervezet

= Targyi vagy regionalis elven képzett viszonylag autoném

felelésségi és elszamolasi egységekkel miikodé egydi-
menzids, egyvonalas szervezet.

Divizié: A vallalaton beliil targyi, vagy regionalis elv, azaz:
altalaban termékek (termékcsoportok), vagy vevék (vevo-
csoportok), vagy féldrajzi értelemben vett piaci régiok sze-
rint kialakitott relative autonédm elszamolasi / Accounting
Entity és felel6sségi / Responsibility Center) egység.

Kialakitasanak feltételei:

Széles termékskala, heterogén termékek,
nagyvallalati méret,

termékcsaladok (vevécsoportok, régiok) kialakitasanak lehetésé-
gei (alacsony koélcsonos fuggdségek),

viszonylag dinamikus koérnyezet (stratégiai valaszképesség).

Munkamegosztas

Elsédleges munkamegosztas targyi vagy regionalis elv szerint
(egydimenzids szervezet).

A divizibkon bellli munkamegosztas altaldaban mar funkcionalis
elv szerint toérténik (masodlagos munkamegosztas).

Funkciondlis iranyitd, ellenérzé és szolgaltaté egységek a kdz-
pontban.

Hataskérmegosztas

Dontési jogkordk decentralizaltak a kdzpont és a divizidk viszony-
lataban: a stratégia dontéseket a kdzpont, az operativ dontéseket
a diviziok vezetbi hozzak meg.

A divizidkon beluli hataskorok altalaban centralizaltak.
Egyvonalas szervezet, a diviziokon belll tébbvonalassag lehet.
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Koordinacio

— Az operativ, divizidk k6zo6tt horizontalis koordinacié nem jellemzd,
de az utasitas jellegl vertikalis koordinacié is minimalis.

— Meghatarozéak a technokratikus eszk6zdk (pénzlgyi- és
controlling-rendszer).

—  Kilénds jelentéségi a személyorientalt koordinacio.

Konfiguracio

Stratégiai iranyitas,
vallalat- koordinacio,
vezetes ellenérzés

2 > & . Kozponti
Kézponti Kézponti Kozponti Kozponti Kozponti ! t;?k

K+F marketing HRM beszerzés ) R
sités

DIViZIO DIViZIO DIVizIO Koordinacio
] B

‘ Marketing ‘ Termelés E;‘f:: | Operativ irdnyitas
) )

, .. q. ;. 17
14. abra: Diviziondlis szervezet konfigurdcioja

Vallalati k6zpont feladatai

— A KkUlI6nb6z6 vallalati tevékenységek pontos elhatarolasa.

— Divizidk létrehozasa és megsziintetése (a portfolié alakitasa).
— Forrasok elosztasa.

17 Forras: DOBAK MIKLOS — ANTAL ZSUZSANNA: Vezetés és szervezés Szervezeti formak
kialakitasa és mikodtetése, AULA Kiado 2010., 217.0.
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A divizibk mikddéseének megitéléséhez (teljesitményének értéke-
Iéséhez) hatékonysagi kritériumok kidolgozasa és azok ellenérzé-
se.

Iranyitasi, koordinacids és ellendrzési tevékenységek ellatasa.
Kdzponti egységek létrehozasa a felsé vezetés munkajanak ta-
mogatasara, és a diviziok kozotti szinergiak megragadasa érde-
kében.

A diviziok feladata és hataskoére

A divizidhoz tartozé termékek (vevék, illetve piaci régidk) vonat-
kozasaban stratégiai jellegli dontések eldkészitése (divizid
stratégidja, Uzleti és operativ terve).

A kozpont altal elfogadott stratégia (Uzleti és operativ terv) reali-
zalasahoz kapcsolédé operativ €s adminisztrativ dontések.

A divizibvezetbk hataskoreik gyakorlasahoz sajat fejlesztési, be-
szerzési, termelésiranyitasi és értékesitési apparatussal (altala-
ban funkcionalis szervezettel) rendelkeznek.

Elényei

A stratégiai és az operativ feladatok szétvalaszthatok.

A divizidk szamara vilagos cél(ok) hataroztatd(k) meg.

Erételjes piaci orientacio.

Kevesebb az egész szervezeten végiggylirizé probléma (reke-
szeld hatas).

Alacsony horizontalis koordinacios kdltségek.

Teljesitményre dsztdnzd felelésségi és érdekeltségi rendszer.

A diviziék béven kinalnak altalanos vallalatvezetési tapasztalattal
rendelkezd vezetbket.

Hatranyai

A stratégiai és a taktikai-operativ feladatok nehezebb integracioja.
Divizié egoizmus.

A decentralizacioval jaré létszamndvekedés, parhuzamos funkci-
ok léte.

A tulzott decentralizacioval a szinergiahatasbol eredé elénydk el-
veszhetnek.

Diviziészinten megismétiédnek a funkcionalis szervezetek hatra-
nyai.
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Matrixszervezet

Kialakitasanak feltételei

— Dinamikus (strukturalis valaszképességet igényld) és heterogén
kornyezet.

— Komplex, nagy ujdonsagtartalmu feladatok a szervezetben.

— Az eltéré elven kialakitott munkamegosztas egy idében megte-
remthetd.

— A szervezeti tagok fogékonyak e szervezeti formara (kommunika-
cids készség, konfliktuskezelés stb.)

— legjellemzébb iparagak: ,high-tech” iparagak, épitdipari vallalatok,
tanacsad6 cégek, egyetemek, marketing dgyndkségek, media
vallalkozasok, kutatas-fejlesztési intézetek, korhazak

Munkamegosztas

— Elsédlegesen két egyenrangu munkamegosztasi elv (kétdimenzi-
0s a szervezet), leggyakrabban funkcionalis elv az egyik, a masik
targyi v. regionalis

— Nem jellemz6 az erételjes szabalyozottsag

Hataskérmegosztas

— A dimenzidk vezetdi egyenrangu (azonos sulyu) kompetenciakkal
rendelkeznek, kozosen dontenek.

—  Centralizalt hataskorok tdbbvonalas iranyitasi elv mellett.
— Alacsony foku formalizaltsag.

Koordinacio

— Jelentds szerepe van a személyorientalt koordinaciés mechaniz-
musoknak (vezetd kivalasztas, kultura, készségfejlesztés)

— A strukturaba épitett horizontalis és vertikalis koordinacié

Konfiguracié (termékorientéalt matrix)

Matrix szervezet konfiguracidja
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vallalat-
vezetés

Markea Pénz(b

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

, . , ... 18
15. abra: Marix szervezet konfiguracioja

3.3 6SSZEFOGLALAS, KERDESEK

3.3.1 Osszefoglalas

A XX. szazad elején a modern nagyipar, a tdomegtermelés kialakulasa,
a novekvd vallalati méretek egyre inkabb igényelték a hatékonyabb valla-
lati strukturak létrehozasat, és a vezetdi tevékenységek eredményeseb-
bé tételét. Nem véletlen tehat, hogy a vallalatok iranyitasanak, vezetésé-
nek kérdéskére mintegy 100 éve jelent meg tudomanyos alapokon. A
folyamatosan gyorsul6 tarsadalmi, gazdasagi, technoldgiai atalakulasok
napjainkban is az érdekl6dés homlokterében tartjak e kérdéskort.

A vezet6i tevékenység célja kettds iranyultsagu:

e Egyrészt célja a vallalat, mint szervezet (rendszer) eredményes
és hatékony mikodtetése,
e masrészt a szervezet tagjai munkajanak eredményessé tétele.

A vezet6i munkat hierarchikus nézépontbdl vizsgalva 3 vezetési szin-
tet, alap-, k6zép-, és felsévezetést kildonboztettink meg. Az egyes szin-
teken dolgozé vezet6knek az eredményes munkavégzésuk érdekében
kilénbdz6 aranyban, bizonyos kompetenciakra (technikai, human, kon-
ceptuadlis), képességekre, készségekre van szikséguk. A vezetd munka-

18 Forras: DOBAK MIKLOS — ANTAL ZSUZSANNA: Vezetés és szervezés Szervezeti formak
kialakitasa és m(ikddtetése, AULA Kiadd 2010., 232. o.
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jat a munkafolyamatok (funkciok) alapjan is csoportositottuk. Fayol fel-
osztasa szerint ezek a tervezés, szervezés, kdzvetlen iranyitas, a koor-
dinacié és az ellenérzés. Napjaink vallalatainal az egyes mikédési teri-
letek interdependencigja egyre jelent6sebb, igy a vezet6i munka kap-
csolati aspektusa is el6térbe kerilt. A vezetdi tevékenység kettbs
iranyultsaganak és funkcidinak 6sszekapcsolasat integralja Kotter mene-
dzser-leader modellje.

A szervezeti strukturak tipusain belll targyalasra kerllt a linearis
struktara, amely féként a kis csaladi vallalkozasok jellemzd formacioja.
Munkamegosztasa esetleges, kevésbé specializalt munkakorokkel, eré-
sen centralizalt, egyvonalas szervezet. Nincsenek formalizalt koordinaci-
0s eszkdzok, altalaban személyes utasitasok alapjan mikodtetik.

A funkcionalis szervezet egydimenzids, tobbvonalas struktura, centra-
lizalt dontéshozatal, szabalyozottsag, valamint technokratikus koordina-
Cio jellemzi. A munkakorok erbteljesen specializaltak, er6s az egységek
kozaotti interdependencia.

A divizionalis szervezet tipikus nagyvallalati struktura, fejszervezetre
és viszonylag fuggetlen divizidkra oszthatd. A munkamegosztas leggyak-
rabban targyi vagy regionalis elven térténik, a divizidkon belll a funkcio-
nalis elv a dominans. A stratégiai dontéseket a kdzponti egységek, az
operativakat a diviziok hozzak. Koordinaciojaban kiemelt jelentésége van
a penzugyi és kontrolling rendszereknek.

A matrix szervezet dinamikus, innovativ kérnyezetben el6nyds, 2 di-
menzids, alacsony szinten formalizalt struktura. Iranyitdsaban kiemelt
szerepet kapnak a személyorientalt eszk6zok, a menedzsmentben nagy
szerepe van a konfliktuskezelési technikaknak.

3.3.2  Onellenérzé kérdések

?  Kllénboztesse meg a menedzsment fogalmat a leadershiptél!

?  Milyen vezetési szinteket kulonbdztethetink meg a szervezetek-
ben, és azoknak milyen feladatai vannak?

? Ismertesse Fayol vezetési funkcioit és azok tartalmat!
? Ismertesse Mintzberg vezetbi szerepeit!

? Sorolja fel és ismertesse a vallalati strukturat leginkabb befolyaso-
16 tényezdket!

?  Milyen tényez6kkel irhatdak le a szervezeti strukturak? Ismertesse
azokat!

? Rajzolja le a linearis szervezet konfiguraciojat, ismertesse annak
strukturdlis jellemzdit, jellemezze elényeit, hatranyait!
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Rajzolja le a funkcionalis szervezet konfiguracidjat, ismertesse
annak strukturalis jellemzdit, jellemezze elényeit, hatranyait!

Rajzolja le a divizionalis szervezet konfiguraciojat, ismertesse an-
nak strukturalis jellemzdit, jellemezze elényeit, hatranyait!

Rajzolja le a matrix szervezet konfiguraciojat, ismertesse annak
strukturalis jellemzéit, jellemezze elényeit, hatranyait!

3.3.3  Gyakorlé tesztek

General menedzsernek nevezzik azt a vezetét, akinek feleléssége
valamely vallalati részegység iranyitasara vonatkozik pl. vallalat-
csoport, vallalat, leanyvallalat, divizid, gyar, izem, stb IGAZ

A strukturalis koordinaciés eszkdzok kozé tartoznak pl. a kilonbo-
z6 szabalyok, szabalyzatok, tervek, programok, menetrendek, kolt-
ségkeretek, pénzigyi tervek. HAMIS

A funkcionalis szervezetben a szervezeten bellli elsédleges mun-
kamegosztas a szervezeti funkciok szerint torténik. IGAZ

A divizionalis szervezetek kialakitasanak feltétele a viszonylag sta-
bil piaci, tudomanyos — technikai, technolégiai kérnyezet, valamint
a kénnyen attekinthetd termelési tevékenység és a szlik termék-
skala. HAMIS

Divizionalis szervezetben a doéntési jogkérok erbteljesen centrali-
zaltak a kdzpont és a divizidk viszonylataban. HAMIS

A divizidvezetbk altaldaban hataskoreik gyakorlasahoz sajat fejlesz-
tési, beszerzési, termelésiranyitasi és értékesitési apparatussal (al-
talaban funkcionalis szervezettel) rendelkeznek. IGAZ

A matrixszervezet egydimenzios struktura. HAMIS
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4. A VALLALAT, MINT GAZDASAGI RENDSZER
KOORDINACIOJA, VALAMINT MIKROKORNYEZETENEK
ELEMEI ES JELLEMZOI

4.1 CELKITUZESEK ES KOMPETENCIAK

A gazdasagnak, mint a tarsadalmi rendszer egyik alrendszerének
alapvet6 feladata az, hogy az elvileg korlatlan egyéni és tarsadalmi igé-
nyek kielégitését a szlikdsen rendelkezésre allo eréforrasok felhasznala-
saval minél hatékonyabban valdsitsa meg. A bevezetésben emlitett
kontingencia elmélet Iényege szerint, egy szervezet teljesitménye attél
fugg, hogyan tudja mikoddését, tevékenységét, strukturajat a kérnyezeti
feltételek alakulasahoz igazitani. E lecke f6 céljai a kdzvetlen (piaci) kor-
nyezetnek és a vallalatnak az egyuttimikodését szabalyozé koordinaciés
mechanizmusok targyalasa, valamint e (alapvetéen) piaci viszonyok fébb
vonasainak a jellemzése.

E célok megvaldsulasa érdekében a hallgatd ismerje a koordinacios
mechanizmus fogalmat, kiulénboztesse meg tipusait. Legyen tisztaban a
vallalat hatarait kijelol6 tranzakcios koltség fogalmaval, jellemzéivel. A
hallgato legyen tajékozott a vallalati kapcsolatok fébb tipusaiban, tudja
jellemezni azokat. Tudja felsorolni a kdzvetlen kérnyezet (piac) érintettje-
it, azok szerepeit és kapcsolédasi modjait a vallalathoz. A hallgatd ismer-
je a piac fogalmat és annak jellemzéit: hatékony piacok, vevéi és eladdi
piac, piaci szerkezetek. Tudja a piacokat csoportositani foldrajzi kiterje-
dés szerint, valamint a vallalati mikddés szempontjabdl. A hallgato is-
merje a piaci belépés és kilépés korlatait. Ismerje a verseny és verseny-
képesség fogalmat, fébb jellemzéit, a befolyasolé makro-és mikro-szinti
tényez6ket. Legyen képes jellemezni a vallalati egyuttmikddések forma-
it, valamint a vallalati halokat.

4.2 TANANYAG

A lecke elsé alfejezetében a koordinaciés mechanizmusok tipusai ke-
rilnek kifejtésre. A piaci és szervezeti tranzakciés koltségek meghata-
rozzak a vallalat hatarait, valamint determinaljak a vallalatkdzi kapcsola-
tok fébb tipusait. A kdvetkez6 részben a piacot csoportositjuk az alabbi
szempontok alapjan: hatékonysag, nyomasos-szivasos piac, piaci szer-
kezetek, foldrajzi kiterjedés. A piacra valé belépés koérlilményeinek vizs-
galata fontos szempont a vallalat szamara: ezzel kapcsolatban a belépés
és kilépés korlatai kerllnek targyalasra. A lecke utolsé harmadaban a
vallalati verseny, versenyképesség fogalmat, valamint a vallalati egyutt-
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mikodések kialakulasanak okait, jellemzéit, valamint a vallalati haldk
sajatossagait elemezzik.

Vallalat,

mint
Vallalat- '\ gazdasagi
rendszer

kozi kap-
csolatok
i/ Koordina-
ciés mecha-

16. abra: A vallalat, mint gazdasagi rendszer

4.2.1 Avallalat, mint gazdasagi rendszer — koordinaciés
mechanizmusok

A gazdasagnak, mint a tarsadalmi rendszer egyik alrendszerének
alapvetd feladata az, hogy az elvileg korlatlan egyéni és tarsadalmi igé-
nyek kielégitését a szlkdsen rendelkezésre allo eréforrasok felhasznala-
saval minél hatékonyabban valdsitsa meg. Mar a klasszikus kézgazda-
sagtan képvisel6i a XVIIl. szazadban megfogalmaztak, hogy a haté-
konysag noveléséhez elengedhetetlen a munkamegosztas, a tevékeny-
ségek specializacioja. Ennek révén az emberek rutinosabban és
nagyobb szakértelemmel végzik munkajukat, ezaltal néhet a hatékony-
sag. A munkamegosztas viszont igényli a tevékenységcserét és ennek
koordinaciojat.

FO kérdések:

? Hogyan torténik a tarsadalmi tevékenységek cseréjének az 6sz-
szehangolasa, a koordinacio?
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Meddig terjed a vallalat hatara, vagyis mi donti el, milyen tevé-
kenységeket kivan végezni a vallalat a szervezetén belll?

Koordinaciés mechanizmusok:

Koordinaciés mechanizmus: A tarsadalmi tevékenységek
cseréjének végrehajtasat iranyité alapelvek és szabalyok
rendszere.

Tipusai (Kornai Janos szerint):

Piaci mechanizmus esetén a szerepl6k egyenranguak, kolcso-
nos elényszerzés céljabdl, onként lépnek egymassal kapcsolatba,
a szabalyok koézds érdekre épulé betartasaval, e kapcsolatok
pénzigyi alapon szervezédnek.

Biirokratikus mechanizmus soran a szerepl6k kapcsolatat ala
és folérendeltségi viszonyok szabalyozzak. A cselekvésre jogilag
szabalyozott médon és mértékben utasitasok késztetik a hierarc-
hia alacsonyabb szintjén Iéviket. A kapcsolatok lehetnek moneta-
rizaltak (a dolgozok bért kapnak), de nem feltétlendil.

Etikai koordinacid esetén a szereplék egyenranguak, 6nszan-
tukbdl vesznek részt a folyamatokban. Az erre valo késztetés le-
het egyoldalu (jétékonysag) vagy kdlcsonds, a viszonossag elvén
nyugvo, de a pénz kdzvetlenul nem jatszik szerepet.

Agressziv koordinacié szerepl6i nem egyenranguak, ugyanis a
"koordinator" nyers eréfolényére épll a szabalyozds. A pénz
megjelenhet a szervezett blindzésben is (maffia), de ez nem
szlkségszerl. Fontos, hogy az agressziv "szabalyozas" nem fel-
tétlendl térvénytelen — a f6 szempont az, hogy a koordinalas, a
szerepl6k magatartasanak befolyasolasa fenyegetés és kényszer
alkalmazasaval torténik.

A tarsadalmi rendszerekben, kisebb-nagyobb mértékben minden ko-
ordinacios mechanizmus jelen van, de a modern tarsadalmakban a piaci
és a burokratikus koordinacio tekinthet6 a legfébb mechanizmusnak.

A vallalatok létrejottének és mikddésének elveit sokféle elmélet ma-
gyarazza. A kdvetkezdkben a franzakcios kéltsegek tedriaja kerul ismer-
tetésre. Az elmélet azon a feltételezésen alapul, hogy a koordinaciés
mechanizmusok lehetévé teszik a gazdasag szereplbinek a jogilag meg-
hatarozott keretek kdzotti kapcsolatteremtést.

= Tranzakciés koltség: A tevékenységcsere végrehajtasahoz

szilkséges kapcsolatok megteremtésének és fenntartasa-
nak koltségei.
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Az elmélet arra a feltételezésre épul, hogy a koordinacios mechaniz-
musok lehetdvé teszik a gazdasag szereplbinek a jogilag meghatarozott
keretek kozotti kapcsolatteremtést. A gazdasagi szervezetek (pl. vallala-
tok) arra torekednek, hogy a tevékenységcserék koltsége (tranzakcios
koltségek) a lehetd legalacsonyabb legyen.

A tevékenyseégcsere 2 végletes formaja:

— piaci koordinacié: a tevékenységcserét adasvételi szerzdédés
keretében oldjak meg, a koordinacios eszkoze az ar

— biirokratikus koordinacié: a tevékenységcsere a szervezeten

belll megy végbe utasitasok révén (hierarchia)

Ha a tranzakcios koltségeket 0-nak vesszik, akkor minden tranzakcié
piaci koordinacié keretében megy végbe (tiszta piacgazdasag). Ha a
tranzakciés koltségeket tiltban magasnak vesszik, akkor minden tran-
zakcio a burokratikus koordinacié keretében megy végbe (kézponti terv-
utasitasos gazdasag). A piaci és a burokratikus koordinacié optimalis
kombinacidja ott fog kialakulni, ahol a piaci és szervezeti tranzakcios
koltségek egyensulyba kerllnek. Vagyis pl. egy vallalat tevékenységi
korét addig bdviti, amig az adott tevékenységgel kapcsolatos tranzakciok
szervezeten bellli megvaldsitdsanak koltségei alacsonyabbak, mint a
piaci.

B A fentebb vazolt elméleti hattérre szamos gyakorlati példa adhato,
pl. munkahelyi étkezéssel kapcsolatban. Tegylik fel, hogy egy val-
lalatnak néhany szaz alkalmazottja van, akiknek étkezési leheté-
séget szeretne biztositani. Tobbféle lehetbéség szoba jbhet, a
megvalositas 2 veglete az alabbi. Az egyik modszer az, hogy a
vallalat éttermektél rendel meniiket az alkalmazottainak, hol az
egyiktél, hol a masiktol, tisztan piaci alapon. A masik véglet az, ha
az étteremhez konyhat épittet, és sajat maga gondoskodik az ét-
keztetésrol. Mindkét megoldas esetén felmertilnek tranzakciok és
annak kéltségei. Az elsé esetben keresni kell éttermeket, targyalni
kell veliik, meg kell allapodni szamos kérdésben. A masik esetben
a vallalat e tevékenységet a szervezeten beliil (tisztan bdlrokrati-
kus modszerrel) kivanja megoldani. Kiilén részleget kell létrehoz-
ni, infrastruktaraval, alkalmazottakkal, szamukra fizetéssel, sza-
balyzattal, engedélyekkel stb. Nyilvan mindkét modszer
megvalbsitasa tranzakcios kéltségekkel jar, a vallalat azt a mod-
szert valasztja, amelyik hosszabb tavon olcsébbnak bizonyulhat.
Természetesen nemcsak e 2 féle lehet6sége mertil fel. Példaul
hosszabb tavi megallapodast kéthet egy étteremmel, mas véllala-
tokkal egyiitt rendelnek ebédet stb. Ha konyhat hoz létre, mas val-
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lalatoknak, esetleg iskolaknak, kbzintézményeknek szallithat ebé-
det stb. Természetesen a fenti gondolatmenet szamos vallalati te-
vékenységqi terliletre érvényes lehet. Piaci alapon szervezziik,
vagy blrokratikusan (cégen belil), vagy kbéztes megoldassal?
Gondoljunk a kényvelésre, takaritasra, alapanyag-, alkatrész be-
szerzésre, informatikai eszk6z6k karbantartasara, munkaeré felvé-
tel médjara, marketingtevékenység végzesére stb.

Amint az el6z6 példa mutatta, a tisztan piaci és a burokratikus koordi-
nacié kozott szamos koztes megoldas létezhet. Errél ad attekintést a 17.
abra:

PIAC SZERVEZET
Egyedi piaci Osszeolvadas,
kapcsolat felvasarlas
Kooperacid KOz0s
vallalat

Stratégiai
szovetség

17. abra: A vallalatkézi kapesolatok f6 tipusai®

A. Kooperacio esetén a szereplék hosszabb tavra, tébb tranzakciéra
vonatkozo szerz6déseket kotnek (ilyen példaul a tartés szallitasi ke-
retszerz6dés, amelynek értelmében a szallitd meghatarozott iteme-
zésben elégiti ki a vevd igényeit, aki meghatarozott menetrend sze-
rint fizet).

B. Stratégiai szévetség keretében a szerepldk kulcsfontossagu terile-
ten, az érdekeltek szamara stratégiai jelentéségli tevékenységekre

19 Forras: CHIKAN ATTILA: Vallalatgazdasagtan, AULA Kiado, Budapest, 2008., 95. oldal
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nézve kétnek hosszabb tavu megallapodast pl. kdzds fejlesztés, ko-
z06s logisztikai kdzpont, k6zos értékesitési halézat létrehozasa stb.

C. Kozés vallalat esetében a tulajdonosi jogok is a szerz6dés targyat
képezik pl. egyittes értékesités megvaldsitasara kdzos vallalatot
hoznak létre.

A koordinacios mechanizmus és a vallalat érintettjei

Az harmadik fejezetben targyalt kulsé érintettek csoportjai 6sszekap-
csolhatéak a koordinacié egyes tipusaival. A sz(ikebb kérnyezet csoport-
jai: vevék, szallitok, stratégiai partnerek, versenytarsak leginkabb a
piaci mechanizmuson keresztul kerulnek kapcsolatba a vallalattal, az
allam és intézményrendszere képviseli a blrokratikus koordinaciét, mig
a civil szervezetek, illetve a természeti kornyezet foképp az etikai ko-
ordinacid jellemzdit mutatja. Az agressziv koordinacié a modern tarsa-
dalmakban csak nyomokban jelenik meg (gondoljunk a feketegazdasag
szegmenseire).

Ha a fentebb jelzett mddon csoportositjuk a vallalat kiilsé érintettjei-
nek halmazat, akkor célszerli el6szor a vallalat sziikebb kdrnyezetét
vizsgalni, amelyet a piac testesit meg.

A véllalat és szlikebb kbérnyezetének elemei az alabbi moédon kapcso-
I6dnak a piachoz:

— A vevodk (fogyasztdk) szikségletei, igényei a piacon valnak fize-

téképes keresletté,

— aszalliték a vallalat tevékenységéhez biztositanak eréforrasokat,

— aversenytarsak ugyanazon a piacon kinalnak javakat a fogyasz-
toknak,
— a stratégiai partnerek a vallalattal egyittm{ikdédve szintén fo-
gyasztoi igényeket kivannak kielégiteni.
A fenti felsorolas determinalja azokat a szerepeket is, amelyeket a val-
lalat a piacon betélthet:
— Avdllalat a vev6k szempontjabdl eladdszerepet tolt be,
— aszallité szempontjabdl vevészerepet tolt be,
— aversenytarsak eltéré érdekeket képviselnek a piacon,
— a stratégiai partnerekkel bizonyos teruleteken talalkozik a vallalat
érdeke, hiszen egyuttmikddnek.
A kdvetkezd alfejezetben a piac és a piaci viszonyok kerililnek targya-
lasra.
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4.2.2 Avallalat és a piac

< Piac: a tényleges és potencialis eladok és vevok, illetve

azok cserekapcsolatainak rendszere, amelynek legfébb té-
nyezdi a kereslet, a kinalat, az ar és a jovedelem.

A vallalat a kildetésének meghatarozasakor mar kijeldli a szamara
fontos piacokat:

A ,Mit termeljen?” kérdésre adott valasszal eldénti, mely piacon
(piacokon) jelenik meg eladoként.

A gyartando javak kore nyilvan determinalja, milyen eréforrasokra
kivan tamaszkodni, vagyis mely piacon (piacokon) jelenik meg
vevoként.

Ezek alapjan szintén kijelolédik a versenytarsak, illetve a szoba
j6het6 stratégiai partnerek kore is.

Piactipusok

A piac egy meglehetésen sokféle szempont alapjan kategorizalhato
intézményrendszer, amelynek tulajdonsagai tébbféle médon jellemezhe-
ték. Mieldtt egy vallalat a piacra lepésrdl dbntene, az alabbi kérdések
megvalaszolasa elkertilhetetlen:

Milyen nyereség- és koltségviszonyokra szamithat?

Milyen tendenciak jellemzik a piacot? (Mennyire hatékony? Pull
vagy push? Milyen a szerkezete, foldrajzi kiterjedése? stb.)

Hogyan modosulnanak a piaci viszonyok, ha belépne erre a piac-
ra?

Rovid, illetve hosszu tavon mekkora jovedelmez6séggel milyen
kockazati tényezdkkel kalkulalhat?

Milyen belépési stratégiat valasszon?

Hatékony piacok

A jévedelmezéséget dontéen az a tényezd befolyasolja, hogy az adott
piacon milyen hatékonyan mikddik a piaci mechanizmus. Ennek az a
lényege, hogy azon tevékenységek, illetve termékek jovedelmezisége
ndvekszik ahol tulkereslet van, illetve azon teriletek jévedelmezésége
csOkken, ahol tulkinalat keletkezik. Ha egy piac tulkeresletes, akkor adott
termékbdl hiany tapasztalhato, emiatt altalaban emelkednek az arak, és
ezzel a jovedelemszerzési esélyek ndnek, ami arra 6szténzi a profitorien-
talt szervezeteket, hogy belépjenek erre a piacra, illetve kiterjesszék te-
vékenységuket ra. Ha emellett a piacra valo be- és kilépés viszonylag
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szabad, a relativ drak a kereslet-kinalat valtozasait kdvetve mozognak,
és informaljak a piaci szerepl6ket a nyereségszerzési lehetéségekrdl,
akkor az egyes iparagak jovedelmez8ségi viszonyai (azaz a befektetett
tékék megtérulési ratai) a kiegyenlitédés iranyaba mutatnak.

A vonzo piacra igy tébben lépnek be, né a kinalat, csdkken az ar,
csokken a jovedelmezbség. Azon a piacon ahonnét tdbben kilép-
nek, csdkken a kinalat, né az ar, n6é a jovedelmez6ség. Optimalis
esetben addig folytatddik a kilénb6z6 piacokon a szereplék atren-
dezédése, vandorlasa, amig az egyes piacokon a jovedelemszer-
zés lehet6sége ki nem egyenlitédik.

= Hatékony piac: Az a piac, ahol a befektetett tékék megtérii-
Iési ratai gyorsan kiegyenlitédnek.

A valdsagban természetesen nincs ilyen ,tokéletes” piac, (a t6zs-
de kozeliti meg ezt leginkabb) a kilénb6zd iparagakban eltérd
mertékl kockazattal néznek szembe a vallalatok, igy pl. a maga-
sabb kockazatu befektetés fejében magasabb nyereséget is var-
nak el. A jovedelmezéség tervezéséhez a kockazatok varhato
meértékét is figyelembe kell venni.

Push és pull piacok

A mikrodkonémiaban targyalt megallapitas szerint a piaci ar nem fel-
tétlendl egyezik meg az egyensulyi arral. A valésagban a piaci egyensuly
csak rdvid idészakokra jon létre, mivel keresletet és/vagy a kinalatot
szamos tényezd befolyasolja, emiatt altaldban a piacok hosszutavon
vagy tulkeresletesek, vagy ellenkezéleg, tulkinalatosak.

Azokat a piacokat, ahol a kinalat rendszeresen meghaladja a keresle-
tet, vevoi (Push) piacnak nevezzik, mivel a vevé van eréfélényben az
eladdval szemben. A vallalatoknak ilyenkor nagyobb eréfeszitéseket kell
tennie annak érdekében, hogy a vevo téle, és ne mastél vasaroljon. (rek-
lam, jobb minéség, arengedmény, részletfizetés, folyamatos fejlesztés
stb.) Ellenkezd esetben eladdéi (Pull) piacnak nevezziik. A fejlett gazda-
sagokat napjainkban altalaban a Push piac jellemzi, am bizonyos ese-
tekben az ellenkezdje is eléfordul.

Gondoljunk a 2011. évi Fukusimai atomerémii-balesetre, amikor a
kérnyéken miikb6d6 autdipari beszallitok a katasztrofa miatt lealli-
tottak a termelésliket, igy szamos Japan autégyarat a feszitett
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készletezési mechanizmusuk (JIT) miatt le kellett allitani, igy az
autépiac az adott markak tekintetében tulkeresletes lett.

Piaci szerkezetek

Legegyszerilibben a piaci szerkezetek az alabbi 3 csoportba sorolha-
ték. (A mikrodkondmiaban még tovabbi csoportokat is képeznek.)

— Tokéletes verseny esetén az adott piacon nagyon sok eladd
van, 1 szerepld részesedése csekely. EbbéI kifolydlag 1 szerepld
nem tud érdemi hatast gyakorolni az arakra, a szokasos profitnal
magasabbat csak folyamatos fejlesztéssel (innovacioval) tud el-
érni. Nagyon kénny{ a piacra val6 belépés.

— Oligopol piac esetén néhany eladdja van a terméknek, nagyon
erds verseny folyik kozottik a vevékért. Meglehetésen nehéz az
ilyen piacra val6 belépés.

— Monopol piac esetén a terméknek egyetlen eladdja van, kedve-
z6 helyzetet jelenthet szamara. Lehetetlen az ilyen piacra valé be-
Iépés.

Piacok foldrajzi kiterjedése

A piacokat aszerint is lehet csoportositani, hogy féldrajzilag (k6zigaz-
gatasi szempontbdl) mekkora tertletet fednek le:

A. Helyi piacok: A kisvallalkozéasok szamara alapvetbek, az érintet-
tek kdrében a helyi k6z6sségek és az allam szerepe a legfontosabb.
Tipikus példaja a személyi szolgaltatasok pl. kozmetika

B. Korzeti piacok: A nemzeti gazdasagpolitikak, gazdasagfejlesztési
koncepcidk szempontjabdl alapvetéek. Fejlett infrastrukturaju orsza-
gokban sok helyltt atveszi a helyi piac szerepét, mig nagy tertletd
orszagokban egy-egy korzeti piac a nemzeti piacok egyes sajatos-
sagaival is birhat.

C. Nemzeti piac szintjén talalkozik legmarkansabban a piac és az al-
lam gazdasagi szabalyozé szerepe. A pénzpiac szempontjabdl ez a
donté szint még a konvertibilis valutaval rendelkezé orszagokban is,
a tébbieknél pedig kuldndsképpen. A nemzeti piac viszonylagos el-
kulonaltségét a kulsé piacoktdl, illetve e kapcsolat szabalyozasat
szamos allami intézkedés szolgalja pl. azonos jogrendszer, vamok,
engedélyek, stb...

D. Nemzetkozi (regionalis) piacok jelentésége a gazdasagi integra-
cié kulénbdzd formainak elterjedésével nagyon megnétt, a nemzeti

20 http://www.ma.hu/autohirek.hu/125722/Talpra_allt az autoipar Japanban
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piacok bizonyos funkciéi is erre a térre keriltek at ( a nemzeti gaz-
dasagpolitikak dsszehangolasa, a kdzds intézményrendszer, vam-
k6z6sség) A nemzetkdzi piacokon nemcsak a vallalatok és termé-
kek, hanem az allami gazdasagpolitikak versenye is folyik.

E.
még csak napjainkban kerllnek felszinre. (tavkozlés, informaciopiac
globalizalédasa, stb)

Vilagpiac valddi jelentésége, a ,globalizacié” kdvetkezményei

Piacok csoportositasa a vallalati miikdédés szempontjabol

A véllalatgazdasagtan csoportositasa eltér a makrodkonémiai csopor-
tositastol sajatos szempontrendszere miatt. A vallalat szempontjabdl az
arupiac 2 f6 részre oszthato:

értékesitési piac: A vallalat termékeket és szolgaltatasokat érté-
kesit, vagyis javakat cserél pénzre (elado szerep).

erdforraspiac: A vallalat a tevékenysége végzéséhez szerzi be a
kilénb6zb eréforrasokat, veviszerep), amelynek tovabbi részei:

—  pénzugyi piac

— munkaerd piac

— informaciépiac

—  termel6eszkozok piaca

— nyersanyag-piacok

— féldpiac stb.

Jellemzok:
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A piacgazdasag egyik 6 jellemzéje, hogy a piac nemcsak az aruk
és a szolgaltatasok, hanem az eléallitasuk soran felhasznalt eré-
forrasok elosztasat és cseréjét is szabalyozza.

A piac megteremti meg a racionalis dontések lehetéségét azaltal,
hogy az arak egyfajta k6z0s nevezdként szolgalnak, segitségével
osszehasonlithatdak a kilonb6z6 raforditasok, mérhetévé valik az
eredményesség és a hatékonysag.

A piaci mechanizmus és a piacgazdasag feltételezi a fentiekben
emlitett részpiacok létét, amelyek egylttesen vannak jelen a pi-
acgazdasagban, egymassal 6sszefonddva, valamint egymast fel-
tételezve.

A vallalat nem egyszerlien homogén egységként lép fel ezeken a

piacokon, hanem mind a kulsé, mind a belsé érintettek bonyolult

és sokrétl kapcsolatrendszerben vannak egymassal. A belsé

érintettek kozul:

— A menedzserek mindegyik piactipussal kdzvetlen kapcsolat-
ba kerulnek.
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— A tulajdonosok leginkabb a téke és az informacié piacan
résztvevék (nem vagy alig kerlilnek kapcsolatba az aru- és a
munkaerdpiaccal),

— A munkavallalok elsésorban a munkaerd- és az informaciopi-
accal kerllnek koélcsdnhatasba (esetleg az arupiacra), a t6-
kepiaccal nem jellemz6 a kapcsolatuk

A piacra valo belépés

A vallalat kuldetésének kialakitasakor a vallalat alapvetd érdeke, hogy
pontosan hatarozza meg a piacnak azt a részét, amelynek az igényeit
hajlando és képes kielégiteni tevékenysége soran.

= Relevans piac: Azon részpiacok osszessége, amelyek egy

adott vallalat igény kielégitési torekvései szempontjabél
realisan széba johetnek.

E kijeldlés valojaban énkényesen térténik az alabbi médon:

termékpiac lehatarolasa: Egy piachoz tartozonak tekinthet6ek
azok a termékek, amelyek egymassal kdnnyen helyettesithetéek.
Ez a vevok oldalardl kozel azonos felhasznalasi moédot, minésé-
get, arakat jelent, mig a termel6i oldalon hasonld technoldgiat,
koltségviszonyokat.

foldrajzi lehatarolas: Azt a foldrajzi térséget jeldli, amelyen belll a
vallalat kész az adott javakkal kapcsolatos igényeket kielégiteni

vevdécsoportok lehatarolasa: A véllalat az adott termékkel kapcso-
latban, a kijel6lt foldrajzi térségben bizonyos jellemz6k alapjan
meghatarozza potencialis vevéit és a termék szempontjabdl fon-
tos paramétereit: pl. jovedelmezdségi viszonyok, életkor, nem stb.

A piacra val6 belépés természetesen nem csak az adott vallalat don-
tésének flggvénye, hanem ez fugghet a tobbi érintett szempontjaitdl is,
igy szamottevd akadalyok gordilhetnek a megvalésitas utjaba.

Piaci belépés korlatai

Az U] belépbk uj kapacitasokat hoznak, részesedést kivannak kihasi-
tani maguknak a piacbdl, sokszor megvaltoztatva a fennall6 viszonyokat,
ezaltal a mar piacon Iév6 vallalatoknak nem érdekuk, hogy uj versenytars
lépjen be. Bizonyos esetekben az allam intézkedései révén hataroz meg
korlatozé feltételeket a kozérdek szempontjai alapjan.

A. Allami szabalyozas tényezéi: Elbirasaival korlatozhatja, megaka-

dalyozhatja, de tdamogathatja is a vallalat belépését adott piacra.
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— szigoru egészseglgyi elbirasok ndvelhetik a tékekorlatot pl.
allattartas

— technolégiai kdvetelmények meghatarozasa pl. banyaszat

— beszerzési és értékesitési csatornakhoz valé hozzaférés pl.
fegyvergyartas

— dllamilag tamogatott hitelek

— exportkedvezmények, vamok szerepe

Meéretgazdasagossag: A problémakor 2 fontos tényezévizsgalatat
fogIaIJa magaban. Egyrészt a belép6 vallalatnak meg kell hataroznia
azt a minimalis méretet (termelési mennyiséget), amellyel verseny-
képes lesz az uj piacon. Masrészt kérdés az, hogy ez a tdbblet-
mennyiség milyen reakciot valt ki a mar meglévd versenytarsakbdl.
Ha az ujonnan belép6 vallalat tervezett piaci részesedése csekély a
piac méretéhez képest, valészinii nem valt ki tulzott reagalast. El-
lenben, ha a belépé vallalatnak a hatékony mikoddéséhez jelentés
piaci részesedésre van szikség, a verseny er6sddni fog, tulterme-
Iés, arcsOkkenés, piaci atrendez6dés kovetkezhet be.

C. Termekdifferencialas: A piacon mar régebben mikodd vallalatok

a fogyaszték hlségét markaépitéssel, kulonb6zé termékvaltozatok
kifejlesztésével tudjak elérni. Az uj belépdnek el kell hitetnie, be kell
bizonyitania a vevéknek, hogy az 6 terméke jobb, mint a konkuren-
cia bevalt terméke. Ez sok esetben igen nehéz feladat elé allitjia a
kozmetikai, gyogyszer, élelmiszer, élvezeti cikkek piacara ujonnan
belépbket.

D. Tokekorlatok: A vallalkozas elinditasahoz, tevékenységi kortdl

fuggdben a tulajdonosoknak tékét kell megel6legezniuk. A tékeszer-
zés nehézségei szamos tényez6tdl fugg: tulajdonosok sajat tékéje,
idegen forrasbevonas lehetéségei, koltségei, a szikséges technolo-
gia beszerzése stb. Sok esetben, bizonyos piacokon a tékekorlat
szinte majdnem lehetetlenné teszi Uj szerepl6k belépését (pl. pro-
cesszorgyartas, autogyartas, atomenergia, repulégépgyartas stb.).

E. Pariner valtas koltsegei: A beszallitok, vagy viszonteladdk valtoz-

tatasa jelent6s tobbletkoltségeket generalhat, amig az uj partnerek-
kel valé egyuttmikodés olajozottan nem funkcional.

F. Elosztasi csatornakhoz valé hozzaférées: A mar piacon lévé valla-

latok kiépitett kereskedelmi hal6zatokkal rendelkeznek, amelyekhez
valo csatlakozas, vagy Uj halozat létesitése szintén nehézséget
okozhat az ujonnan belépdk szamara. Kulon nehézséget jelenthet,
ha a piacon kizarélagos markaforgalmazok vannak, vagy mas szer-
z8dés teszi lehetetlenné a lancban valé részvételt. A beszerzési pia-
con is lehetnek kizarélagos beszallitok, amelyek 1-1 nagyvallalat tel-
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jes megrendelés allomanyat lekdtik, igy szabad kapacitasuk nem
marad.

G. Egyeb belépési korlatok: A piacon mar mikoédé vallalatoknak a
felsoroltakon kivil is lehetnek tovabbi elényei:

— licenccel, avagy mas modon védett termékek, technologiak,
alapanyagok

—  kedvez6 foldrajzi elhelyezkedésbdl szarmazé elénydk, pl. ba-
nya, terméhely stb.

— a dolgozdék begyakorlottsaga, a beszerzési, termelési, érté-
kesitési tapasztalatok, a piac jobb ismerete is el6nyt jelenthet

— er@szakos fellépés az Uj belépdkkel szemben szintén neheziti
az ujak helyzetét

A piaci kilépés korlatai

Amikor egy vallalat egy adott piacra térténé belépésen gondolkodik,

figyelembe kell vennie azt az eshetéséget is, ha szamitasai nem valnak
valéra. Ebben az esetben érdemesebb kivonulnia az adott piacrél, mint
veszteségesen, vagy kis hatékonysaggal mikodnie. A piacrol valo kilé-
pés azonban szamos lehetséges akadaly miatt nem mindig egyszeri. A
probléma leggyakoribb forrasai az alabbiak lehetnek:

A.

Szakosodott eszk6zok: az adott iparagra jellemzd specialis beren-
dezések (illetve féleg beépitett ingatlanok) felszamolasi értéke na-
gyon alacsony is lehet, illetve az atszallitas, atalakitas koltségei ma-
gasak.

A kilépés allandé koltségei: ide tartozhatnak a szakszervezeti
megallapodasok kéltségei (pl. végkielégitések stb.), alkatrészgyartas
fenntartasa stb.

Stratégiai Osszefiiggések: megosztottan hasznalt Iétesitmények
problémaja, pénzpiacokhoz vald hozzajutas nehezebbé valasa stb.
Erzelmi korlatok: a vezetés elkotelezettsége az lizletag irant, emo-
cionalis okok felllkerekedése a racionalitason, vezeték féltik pozicidi-
kat, karrierjuket stb.

Kormanyzati és tarsadalmi megszoritasok: gazdasagpolitikai ko-
tottségek (pl. allami tamogatas feltétele a tevékenység hosszu tava
fenntartasa, viszont a gazdasagi klima rosszra fordulasa esetén a
vallalatot kéti szerz6dés, nem ,léphet le”).

Az emberi erdéforras konvertalhatésaganak hianya: piacrol vald
kilépés esetén a munkaerét nem kdénny lecserélni.
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4.2.3 Verseny és egyiittmiikodés a piacon

A vevlk mellett a versenytarsak és a stratégiai partnerek is részei a
kils6 kornyezetének, igy utdbbiak is meghatarozo elemei a vallalat kap-
csolatrendszerének. A kovetkez6 alfejezetek e 2 szereplé vallalathoz
viszonyitott kapcsolatat, szerepét mutatja be.

Piaci verseny és versenytarsak

A piac alapveté mozgatérugoja a piaci szereplék versenye, amely
meghatarozé jelentéségi a kereslet és a kinalat 6sszehangolodasi fo-
lyamataban. A verseny sajatos légkore veszi korll a piaci szereploket,
amelyben egymassal versengve igyekeznek — a kereslet és a kinalat
adottsagait, lehetéségeit kihasznalva — a sajat céljaikat megvaldsitani. A
gazdasagelméletben oriasi jelentéséget tulajdonitanak a versenynek,
amelynek nélkulozhetetlen szerepe van a termelés megszervezésében,
az arak és a jovedelem meghatarozasaban. ,A gazdasagi életben a ver-
seny nem oncél, hanem a gazdasagi tevékenyseég céltudatos megszer-
vezéseének eszkoze. A verseny gazdasagi jelentésége elsésorban abban
all, hogy olcsé és j6 minéségl javak elballitasara készteti a gazdasagi
élet szerepl6it.” — irja Stigler (1989)* A piacgazdasag versenyszabalyai-
nak kialakulasaban az alabbi tarsadalmi, gazdasagi tényezék jatszottak,
illetve jatszanak szerepet:

— Technolbgiai kdvetelmények és lehetdségek,
—  piaci szerepl6k, kinalok és keresék egyarant,
— jogalkoték és —alkalmazdk (parlament, kormany, miniszterek, bi-

rak),

— versenyszabalyozok (példaul versenyhivatal, kereskedelmi bizott-
sag),

— agazati szabalyozok (pénzlgyi, tavkozlési, kdzlekedési, energia
stb.),

— piaci szervezetek, intézmények (példaul tézsde, szolgaltatoi és
felhasznaloi szovetségek),

— nem piaci szervezetek és intézmények (példaul jogvéds egyesu-
letek),

— erkolcsi normak, szokasok, hagyomanyok.

= Verseny: két vagy tobb szereplé egymassal szembeni

elényszerzésre iranyuld, adott szabalyok kozt torténd tevé-
kenysége.

21 STIGLER, GEORGE J.: Piac és allami szabalyozas, KJK, Budapest, 1989
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Jellemzok:

— A vallalatok létének feltétele a versenyben vald részvétel és hely-
tallas

— a vallalati kildetés megfogalmazasaban kulcsszerepe van a ver-
senyelénynek, vagyis: Mi az, amit a vallalat masoknal jobban tud
végrehajtani?

— a piaci verseny nem csak a termékek korére terjed ki, hanem a
vallalatok szamara sokrétl és szinter( kihivast jelent

— a vallalatok versenyben val6 sikeressége a versenyképességgel
fejezhet6 ki.

= Versenyképesség: A vallalatnak azon képessége, hogy a
tarsadalmi felelésség normainak betartasa mellett tartésan
tud olyan termékeket és szolgaltatasokat kinalni a fogyasz-
toknak, amelyeket azok a versenytarsak termékeinél in-
kabb hajlanddk a vallalat szamara nyereséget biztosité fel-
tételek mellett medfizetni. E versenyképesség feltétele,
hogy a vallalat legyen képes a kornyezeti és a vallalaton
beliili valtozasok érzékelésére és az ezekhez valé alkal-
mazkodasra a versenytarsainal tartésan kedvezdébb piaci
versenykritériumok teljesitésével.?

A vallalatok versenyképességét meghatarozé tényez6k kilsé, illetve
bels6 tényezbkre bonthatok, amelyeket az alabbiakban csoportosithatok:

A. Makroszintii tényez6k (PESTEL)

Politikai
tényez6k
(Political)

Tarsadalmi
tényezbk
(Social)

Gazdasagi
tényez6k
(Economical)

Technoldgiai
tényez6k
(Technological)

Jogi
tényezbk
(Legal)

Kornyezeti
tényez6k
(Environmental)

gazdasag-, GDP alakuldsa,
j s- beruha

inflacio, munka-

nélkiiliség, stb.

K+F

demografia,
i 3 a raforditasok,

okotudatos
gondolkodas,

torvénykezés,
munkajog,
adojog,
tarsasagi jog,
versenyjog,
stb.

tamogatatas-
adopolitika,
stb.

kultura,
életmad,

szabadalmi
d

IKT fejlédés,

stb.

261d-
Imak, stb.

hagyomanyok,
stb.

4. Makroszintii tényezok elemzése®

22 CZAKO ERZSEBET-CHIKAN ATTILA: Gazdasagi versenyképességiink vallalati nézépont-
bodl, 2004-2006. Vezetéstudomany,2007., 38. évf. 5. sz. 2-8. o.

%3 Forras: CAMPBELL, DAVID — CRAIG TOM: Organisations and the Business Environment,
Butterwoth-Heinemann Ltd. 2005., 501. oldal
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B. Mikroszintli tényezdk: A hagyomanyos versenyelénydk mellett egyre
nagyobb szerepet kapnak napjainkban az Uj tipusu versenyelényok.
klasszikus versenyelényok: pl. kisebb raforditas, alacsonyabb ar,
jobb minéség, hatékonyabb marketingmunka, magasabb szint(i kapcso-
|6d6 szolgaltatasok stb.

uj tipusu versenyelényok:

—  tékekoncentracio,

— mdiszaki fejlesztési trendek,

— aglobalis piacszerkezet,

— gyakorlott munkaeré,

— szabadalmak, know-how-k, szoftverek,

— erbteljes vevbkori kapcsolatok,

— markak,

— egyedulallé szervezeti felépitési modellek és eljarasok

— vallalati vezetdk felkésziiltsége: a vezetbkkel szemben egyre
inkabb kovetelmény a kornyezeti valtozasok idében torténd
felismerése stb.

Hosszutavon versenyelényt egy vallalat csak akkor szerezhet, illetve
tarthat fenn, ha képes a kiilsé és belsé kornyezeti kihivasok valédi tar-
talmanak és jovébeni alakulasanak felismerésére és elérejelzésére, va-
lamint a lehet6ségek megragadasara, illetve megteremtésére. A verseny
léte teszi hatékonnya a piaci koordinaciot, gazdasagszervez6 erejének
k6szonhetben. Ez a gazdasagszervez6 erd a verseny harmas funkcioja-
ban jelenik meg:

— Joléti funkcid: A lehet6 legnagyobb anyagi jolét kovetkezzen be
azaltal, hogy lehetdvé teszi az egyéneknek, mint fogyasztoknak,
hogy sajat szempontjaik (értékeik, hasznossagi megitélésuk, va-
sarlderejuk) szerint valaszthassanak a verseng6 eladok altal ki-
nalt termékekbdl.

— Allokacids funkcié: Abba az iranyba befolyasolja, s6t kényszeriti
a termelbket, hogy a rendelkezésikre allé eréforrasokat a fo-
gyasztoi igényeket kielégité termékek termelésébe fektessék.

— Hatékonysagi funkcio: a fogyaszté pénzéért vald kizdelem arra
készteti a termeldket, hogy termeékeiket a lehet6 legnagyobb ha-
tékonysaggal allitsak elé. Ezaltal a tarsadalom eréforrasait a to-
kepiaci mechanizmusok révén a nagy hatékonysagu, jovébeli né-
vekedést is igérd termel6k felé tereli.

A verseny a gazdasagi tevékenységek céltudatos megszervezésének
az eszkdze, amelynek dont6 szerepe van az igény kielégités és a terme-
Iés megszervezésében, valamint az arak és a jovedelem meghataroza-
saban. A verseny tisztasaganak az a legfontosabb feltétele, hogy a gaz-
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dasagi szerepl6k kolcsdéndsen elfogadjak a versenyszabalyokat. Ezek
meghatarozasa és betartatasa az allam és intézményrendszerének a
feladata a modern gazdasagokban, ezért a gazdasagi folyamatok koor-
dinalasaban nemcsak a piaci, hanem a burokratikus koordinacionak is
szerepet kell vallalnia.

Vallalati egytittmikbdések

A piacgazdasagi viszonyokban természetes allapot a vallalati verseny,

a szembenallas. A vallalatkozi viszonyrendszerben azonban eléfordulhat
olyan helyzet, amelynek soran erételiesebb igény merdl fel az egyuttm-
kédésre, mint a konfrontaciora. A kooperacio révén az egyuttm(ikddd
vallalatok elényosebb helyzetbe kerulhetnek, mint nélkule. A f6 kérdés
az, hogy ez az egyuttmikodés elényére szolgal-e a tarsadalomnak vagy
nem.

A. Gazdasagszervezd tevékenységek: E |épések a gazdasagi rendszer
hatékonysagat fokozzak. Az el6z8 leckében targyalasra kertltek ezek
konkrét megvalodsulasi formai (kooperacio, stratégiai egytttmikodés,
koz0s vallalat). Az egyuttmikoddés iranyultsagat tekintve lehet:

— horizontalis, amely azt jelenti, hogy a korabban azonos pia-
con miikdédd versenytarsak bizonyos terlleteken pl. fejleszté-
sek, koltségcsokkentd eljarasok, k6z6s marketing tevékeny-
ségek sth. kooperalnak.

— vertikalis, amikor a vevok, illetve a szallitok mikoddnek
egyutt a széban forgo vallalattal.

B. Versenyt korlatozo egyuttmikodesek: Az egyuttmikodés masik for-
maja az, amikor a szerepl6k megallapodasa mas gazdasagi szerep-
|6k rovasara torténik. Bar a fejlett orszagokban jogi eszk6zokkel e te-
vékenységeket szankcionaljak, id6rél idére eléfordulnak, hiszen a
piac bizonyos szerepldinek alapveté érdeke fliz8dik hozza. El§zbek-
hez hasonldan e formak is két részre oszthatdk:

— A horizontalis megallapodasok soran a vallalatok azért kor-
latozzak az egymas kozti versenyt, hogy ezaltal egylttesen
szerezzenek elényt a fogyasztokkal szemben. Leggyakoribb
tipusai: armegallapodas, piacfelosztas, bojkott, aruhoz jutas
korlatozasa stb.

— A vertikalis megallapodasok célja a szallitokkal, vevékkel
szembeni el6nyszerzés, amelynek legismertebb tipusai pl. a
szallitokkal, vevékkel szembeni arrégzitések, viszontvasarlas
kikbtése, viszonteladd szamara arak el6irasa stb.

E megallapodasokat 6sszefoglalé néven kartell megallapodasoknak
nevezik.
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= Kartell: Tobb vallalat tevékenységének a gazdasagi ver-
seny akadalyozasat, korlatozasat vagy torzitasat célzé 6sz-
szehangolasa.

Véllalati halok

Az ezredfordulét kdzvetlenll megel6zé és az utani idészak gyokeres
atalakitasokat hozott létre a fejlett gazdasagokban. A technoldgiafejlédés
térhoditasa jelentésen megvaltoztatta a vallalati gazdalkodast, a folyama-
tok hatékonyabbak lettek, kulcsfontossagu eréforrassa valt az informacio,
a képességek és a tudas. A verseny egyre inkabb innovacid orientaltta
valik, e tényez6kre alapozzak versenyelénytket a vallalatok. Az USA-ban
mar a ’80-as években elkezdddétt a nagyvallalatok dekonstrukcidja (ha-
gyomanyos strukturainak leépitése), amelynek soran a stratégiai part-
nerkapcsolatokra alapozott vallalati halokat hoztak létre. E stratégiai
egyuttmikodések elmosodott hatarokat hoznak létre az egyes cégek
kozott, amelyben a szoros egymasrautaltsag valik meghatarozéva. A
XXI. szazadban a verseny a vallalatok kozotti szintrél egyre inkabb athe-
lyezddik a vallalati haldk kozotti szintre. A sikeres vallalati partnerkapcso-
latok alapja az alabbi tényez6kdn mulik:

o [lkotelezettseg: a haléban részt vevd vallalatok érdekeltek a
hosszu tavu egyuttmikodésben

o Koordinacio: a cégek kozoétti hatékony egyittmikoédés noveli a
halé hatékonysagat

e Koblcsonds fliggdseg: egyutt olyan célokat is el tudnak érni, ame-
lyet kilon-kdldn nem

o Bizalom: azaltal segiti az egyuttmikodés hatékonysagat, hogy a
tagok megtakaritjak a nagy koltségeket felemészté hierarchikus
kontrollt.

Az egyre bonyolultabb vildaggazdasag alapjait szamos agazatban ilyen
halok jelentik, és a nemzetkdzi verseny valddi vesztesei azok a vallala-
tok, amelyek e haldkbdl kimaradnak. A vallalati halok csoportositasa sok
szempont alapjan végezhet6, egyik legelfogadottabb tipusa az alabbi:

— A horizontélis egyluttm(ikddés fontos tipusat jelentik az ugyneve-
zett klaszterek, amelyek egy adott foldrajzi régiéban talalhato,
azonos illetve 6sszekapcsolddo profilu, magas versenyképességi
vallalatok és mas intézmények dsszekapcsolddott halézatat jelen-
tik (Porter 1998).

pl. ilyen a Szilikon-vélgy, de ilyen Magyarorszagon a 2000-ben
alapitott Pannon Autdipari Klaszter (PANAC)24 E klaszterek ver-

([E3

24 tovabbi informaciodk: http://www.autocluster.hu/content 5-hu.html
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senyelbny teremté ereje a tudas, a kapcsolatok és a motivacio
koncentraloédasaban van.

— A vertikalis egyuttmikodés fontos alesetei az ugynevezett ella-
tasi lancok, amelyek egy adott fogyasztoi igény kielégitésére
szervez6d6, egymassal linearis és vertikalis kapcsolatban lévd
vallalatokbdl allnak.

4.3 6SSZEFOGLALAS, KERDESEK

43.1 Osszefoglalas

A modern gazdasagot szabalyozo6 legfébb tényez6 a piac, a gazda-
sag szerepldinek magatartasat befolyasolé legtermészetesebb koordi-
nacios eszkoz. Az el6z6 fejezetekben targyalt elméleti tézisek mellett a
torténelem tényei is igazoljak, hogy a piaci mechanizmusra épulé gazda-
sagszabalyozas tudta az eddig ismert tarsadalmakban a legnagyobb
sikereket felmutatni. A piaci koordinacio jelentésége azonban nem kiza-
rélag csak a gazdasagra korlatozodik, szamos érv sz6l amellett, hogy a
tarsadalom egésze szempontjabdl is a piaci alapon mikoéd6 gazdasag a
legeredményesebb. A legfontosabbak:

1. A piaci mechanizmus dinamizalja a tarsadalmat, azaltal hogy
a verseny allandé innovaciora késztet, szelektal, és ez olyan 6sz-
ténzést ad a gazdasag szerepl8inek, amely az alapvetd cél két
elemét: a fogyasztoi sziikséglet kielégitését és a nyereséges-
séget csak a tarsadalmi igények valtozasaihoz valé allandé al-
kalmazkodassal teszi elérhetdve.

2. A piaci mechanizmusra épiilé6 gazdasagban teremtheté meg
egyidejlileg a tarsadalmi létszférak nagyfoku onallésaga és
hatékony koordinacidja. A modern tarsadalom egyik alapvet6
ismérve az egyes létszférak (gazdasag, politika, kultura, tudo-
many stb.) viszonylagos flggetlensége. Ugyanakkor szikség van
a gazdasag eredményességére a tobbi létszféra anyagi alapjai-
nak megteremtéséhez. A piaci mechanizmusok kézvetitd médiu-
ma, a pénz ugy képes az egyes szférak kozotti kapcsolatot meg-
teremteni, hogy kdézben nem avatkozik bele az egyes létszférak
sajatos belsé folyamataiba, meghagyvan a szférak fuggetlensé-
geét.

3. A piaci koordinacié képes a tarsadalom mas szférai szamara
is konzisztens szabalyozasi alapelveket nyujtani. A piaci
mechanizmus alapelemei kézil a déntési szabadsag lehetésége,
a tisztességes verseny, a szerepl6k egyenrangusagara épitett
kapcsolatok mas létszférakban is alkalmazhatdk. Mikdzben a pia-
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cot a fenti funkciok teljesitése miatt a tarsadalom rendkivl fontos
és hasznos koordinaciés mechanizmusaként ismerjuk el, azt is jol
tudjuk, hogy a piac sem tokéletes, s egyedil nem lenne képes a
gazdasag szabalyozasara.

Nem képes kezelni a tarsadalomban megjelen6 méltanyos-
sagi, igazsagossagi kérdéseket (j6 részik externalia), illetve a
tarsadalom pénzzel nem vagy nehezen mérheté sziikségleteit
(példaul a biztonsag kérdéseit), a kézjavakat stb.

Mindezek kovetkeztében minden modern tarsadalomban 6sszefondd-
va mikodik a két stabil koordinaciés mechanizmus, s bar legtébb eset-
ben a piac a dominans, az allami szféra is nélklil6zhetetlen szerepet tolt

be.

4.3.2 Onellenérzé kérdések

w

N o g s

10.

Sorolja fel és jellemezze a koordinaciés mechanizmus tipusait, és
ismertesse azokat!

Jellemezze a vallalatk6zi kapcsolatok fébb tipusait!

Ismertesse a piac fogalmat, valamint intézményrendszerének ka-
tegorizalasi modozatait!

Jellemezze a piacokat foldrajzi kiterjedtséguk szerint!

Ismertesse a piacra valé belépés lehetséges korlatait!
Ismertesse a piacrol valo kilépés lehetséges korlatait!

Milyen tényez6k jatszhatnak szerepet a versenyszabalyok kiala-
kulasaban?

Ismertesse a versenyképesség fogalmat, valamint az azt megha-
tarozé makroszintl tényezdket!

Ismertesse a mikro szintl klasszikus, valamint Uj tipusu verseny-
elénydket meghatarozo tényezéket!

Jellemezze a vallalati halékban valo sikeres egyuttmikodés alap-
feltételeit, illetve tipizalja a vallalati haldkat!

4.3.3 Gyakorlé tesztek

1 Kozos vallalat esetében a tulajdonosi jogok is a szerzédés targyat
képezik. IGAZ

2 Azokat a piacokat, ahol a kereslet rendszeresen meghaladja a kina-
latot, vevéi (Push) piacnak nevezzik. HAMIS

3 Az alabbi tényez6k a klasszikus versenyel6nyoOk tipusai: pl. kisebb
raforditas, alacsonyabb ar, jobb minéség IGAZ
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4 A vallalatok kdzotti vertikalis egyuttmikodés azt jelenti, hogy a ko-
rabban azonos piacon mikoédé versenytarsak bizonyos terlileteken pl.
fejlesztések, koltségcsokkentd eljarasok, kézos marketing tevékenysé-
gek stb. kooperalnak. HAMIS

5 Az erételjes piaci verseny f6 haszonélvez6i a fogyasztok. IGAZ

6 A horizontalis vallalati megallapodasok soran a vallalatok azért kor-
latozzak az egymas kozti versenyt, hogy ezaltal egyuttesen szerezzenek
elényt a fogyasztokkal szemben. Leggyakoribb tipusai: armegallapodas,
piacfelosztas, bojkott, aruhoz jutas korlatozasa. IGAZ

7 Az ellatasi lancok egy adott fogyasztdi igeény kielégitésére szervezé-
db, egymassal linearis és vertikalis kapcsolatban 1évé vallalatokbdl all-
nak. IGAZ
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5. A VALLALAT ES MAKROKORNYEZETENEK ELEMEI. A
VALLALATOK TARSADALMI FELELOSSEGVALLALASA.

5.1 CELKITUZESEK ES KOMPETENCIAK

Az egyes kdzgazdasagi elméletek egymastdl eltéréen itélik meg az al-
lam gazdasagi jelenlétének kivanatos mértékét, de a kulonbozé tedriak
abban egyetértenek, hogy jelenléte szikségszerl. E fejezet kdzponti
kérdéskorét az allami szerepvallalas tertletei, valamint f6bb, vallalkoza-
sokkal kapcsolatos tevékenységei alkotjak. Az elmult évtizedekben az
érdekl6dés el6terébe kerlltek a vallalat tarsadalmi felelésségvallalasa-
nak problémakorei, igy a kuls6 érintettek k6zott egyre nagyobb jelent6-
ségl lett a helyi k6zosségeknek és az dnkéntes allampolgari csoportosu-
lasoknak, valamint a természeti kdrnyezetnek a szerepe. A fejezet
alapvetd célja, hogy ezen aktorok vallalatokhoz val6 viszonyat, kapcso-
latrendszerét vizsgalja, elemezze.

A fenti célok megvaldsitas érdekében a hallgatd tajékozott legyen az
allam gazdasagi szerepének atalakulasanak folyamatait, ismerje ennek
okait, jellemzé vonasait. Tudjon példat mondani olyan tarsadalmi, gazda-
sagi, kornyezeti jelenségekre, amelyek erdsitik, illetve gyengitik az allami
szerepvallalas mértékét. Fogalmazza meg az allam gazdasagiranyité
tevékenységének alapvetd céljat, ismerje a gazdasagi mechanizmus
fogalmat és a gazdasagpolitika eszkdztarat. A hallgaté legyen képes
megkullénbdztetni az allam vallalatszabalyozé szerepeit. Ismerje az alla-
mi vallalatok létrehozasanak lehetséges kortlményeit. A hallgaté ismerje
a helyi kdzigazgatas, valamint a civil szféra és a vallalatok kolcsénos
viszonyanak alapvetd jellemzéit. Ismerje a CSR fogalmat, Iényegét. A
hallgatd képes legyen megkilénbdztetni a CSR belsé és kilsédimenzioi-
nak elemeit.

5.2 TANANYAG

A lecke els6 részében attekintjuk az allami szerepvallalas kiterjeszté-
sét a gazdasagi szféraban. Targyalasra kerulnek azok a faktorok, ame-
lyek napjainkban e beavatkozas jellegét erdsitik, illetve gyengitik. Magya-
razatra kerulnek az allam gazdasagiranyité tevékenységei, a gazdasagi
mechanizmus, valamint a gazdasagpolitika eszkdztar elemei. Kifejtésre
kerllnek az allam vallalati szféraban val6 beavatkozasi teriletei. Ismerte-
tésre kerll az allami vallalatok szerepe és jellemzé vonasai a gazdasag-
ban. Szamba vesszuk a helyi kdzigazgatéds intézményeinek, a civilszfé-
ranak a vallalatokkal valé kapcsolatrendszerének jellemzéit. Attekintjik a
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CSR fogalmat, 1ényegét, a vallalat szemsz6gébdl annak kils6 és bels6
dimenzioit.

A vallalat és
makro-
koérnyezete

Az dllam
szerepe
(régen és nap-
jainkban)

A vallalat
tarsadalmi
felelGsség-
Helyi vallaldsa
kozosségek és
allampolgari
szervezédések
szerepe

£ Allamt
 véllalatok

18. dabra: A vallalat és makrokornyezetének elemei

5.2.1 Az allam szerepének atalakulasa

A modern kézgazdasagtudomany megalapitéja Adam Smith a XVIII.
szazad végen fejtette ki allaspontjat az allam gazdasagi szerepvallalasa-
nak mikéntjérél. Nézete szerint a piac természetes mikddése mindig
stabilitdshoz és gazdasagi ndvekedéshez vezet, ennélfogva az allamnak
nem szabad beavatkozni a gazdasagi életbe. Smith a ,A nemzetek gaz-
dagsaga” cimii miivében® az alabbiakban hatarozta meg az allamhata-
lom funkciéit:

— Az orszag kilsé védelmének biztositasa,
— abelsé rend és a nyugalom védelme,
— olyan kozintézmények muikodtetése, amelyeket az egyéneknek
nem éri meg fenntartani.
E hagyomanyosnak tekinthet6 felfogas mai is fontos a modern allal-
mok szamara. A XIX. szazad végén kezd6dott el az a folyamat, amely

megvaltoztatta e szemléletet, és az allam gazdasagi szerepvallalasanak
ndvekedését eredményezte. Az allami beavatkozas f6 célja kezdetben a

% SMITH, ADAM: A nemzetek gazdagsaga, Akadémiai Kiadd, Budapest 1959
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nyomor enyhitése révén a tarsadalmi feszultségek csokkentése volt. Ké-
s6bb az allam jelentés mértékben részt vett az infrastruktura fejlesztésé-
ben is, amely kdzvetetten szintén az elébbi cél teljeslilését is szolgalta. A
korszakban feler6sddé baloldali mozgalmak kdvetelései is jelentés sze-
repet jatszottak a gazdasag atalakitdsaban. Németorszagban a bismarc-
ki szocidlis torvények kibocsatasara kerilt sor, mig Angliaban a trade
unionok novekvé ereje vezetett hasonlo eredményekre.

Az 1929-33-as valsag nyoman feler6sddott az igény az allam gazda-
sagi szerepvallalasanak kiterjesztésére. J. M. Keynes angol kézgazdasz
tedrigja szerint az allam fontos szerepet jatszhat a redisztribucié révén a
joévedelmek igazsagosabb elosztasaban, kézvetve az elégtelen makroke-
reslet ndvekedésében. Az allami beruhazasok, kdzszolgaltatasok és az
infrastruktura fejlesztése ndvelheti mind a termelést, mind a fogyasztast.
A ll. vilaghaboru utan az ujjaépités igénye Eurdpaban tovabb névelte az
allami beavatkozas igényét. A tartés gazdasagi ndvekedés megteremtet-
te annak lehetéségét, hogy az allam aktiv szerepvallalasa mellett intéz-
ményesitett joléti juttatasok rendszere épuljon ki. Ezek mellett a kutatok a
gazdasagi hatékonysag problémakorét vizsgaltak, kildndsen az alabbi
terlleteket:

—  koézjavak,
— monopoliumok, oligopdliumok piactorzité hatasa,
—  kuils6é gazdasagi hatasok

— informaciés aszimmetria a gazdasagban stb.

A kedvez® konjunkturalis feltételek, a névekvd jévedelmek, valamint
az allami kiadasok ndvekvé Uteme miatt, az adobevételek expanzidja
b6kezlen tudta finanszirozni az allami beruhazasokat, a szocialis kiada-
sokat. Az atalakuld szerepvallalasban nagyobb prioritassa valt az egés-
zséglgy, az oktatas, az infrastruktura fejlesztés. A fejlett orszagokban az
Ujraelosztas mértéke a szazadeldn atlagosnak mondhaté 12% kordli ér-
tékrél az 1970-es évekre 40% felettire nétt.

98



VALLALATGAZDASAGTAN II.

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

5. Osszes dllami kiadas aranya a GDP szdzalékaban folyo aron Nyu-
gat-Europaban, az Egyesiilt Allamokban és Japanban 1913 és 1999
kézott (%)%

A XX. szazad utolsé harmadaban a joléti allamok fejlédésében meg-
torpanas kovetkezett be. Az 1968-as sulyos tarsadalmi feszlltségek
enyhitésére Ny-Eurdpaban jelentés béremeléseket hajtottak végre, ami-
nek nyoman meglédult az inflacié. Az 1973-1980 kozott az olajarak a
tizszeresukre emelkedtek, ami tovabb erdsitette a stagflacio jelenségeit.
A keynesi fiskalis gazdasagpolitika e helyzetben nem hozott megoldast,
s6t tovabbgerjesztette az inflaciét. Ennek nyoman el6térbe kerlltek azok
az allaspontok, miszerint csokkenteni kell az allamnak a gazdasagban
valo részvételét, atalakitva annak intézményrendszerét, valamint erési-
teni a privatizacios és deregulaciés folyamatokat. Az 5. abran jél megfi-
gyelhetd, hogy néhany orszagban csdkkent is a kormanyzati kiadasok
mértéke a GDP-hez képest 1973 és 1999 kozott.

Az 1990-es években a washingtoni konszenzus doktringja jelentette a
legfébb gazdasagpolitikai utmutatast, amely a makrogazdasagban a va-
lutaleértékelést, a monetaris restrikciot, a koltségvetés kiegyensulyozasat
tekintette elsédlegesnek, mig a mikroszféraban a pénzlgyi és kereske-
delmi liberalizaciét, valamint a privatizaciot és deregulaciot. A gazdasagi
folyamatok liberalizalasa kihatott a kihelyezett hitelek adas-vételére, a
valutaarfolyamra, kotvény- és részvény-aralakulasra kotott un. derivativ

26 Forras: MADDISSON, ANGUS: The World Economy: A Millenial Perspective, OECD

Development Centre, 2001. 65. oldal http://www.oecd-ilibrary.org/economics/the-world-
economy_9789264189980-en 1913-1973 és OECD Economic Outlook 1999. december
Table 28. http://webdoc.sub.gwdg.de/edoc/Im/ingenta/sourceoecd/66.pdf
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Uzletekre. A bankok megszuntették a kihelyezéseiknek megfelel6, kote-
lez6 tartaléktokével vald fedezetét, a kereskedelmi és beruhazasi banki
tevékenységek teljesen 6sszeolvadtak. A hedge fund-ok spekulativ, sza-
bad nemzetkdzi hazard Uzletelése olyan méreteket Oltott, ami szabalyo-
zas nélkll kivédhetetlen kockazatokat teremtett.

E tényezék jelentdsen hozzajarultak a 2008-as valsag kirobbanasa-
hoz, amely ismét felerGsitette azokat a javaslatokat, miszerint az allam-
nak ismét nagyobb szerepet kell vallalnia a gazdasagban. Azonban a
régi recepteket napjainkban mar nem lehet alkalmazni. A XX. szazad
tarsadalmi-gazdasagi kihivasaira megkonstrualt intézményrendszer val-
tozatlan formaban nem fog megfelelni a jelen és a jovd kihivasaira. Az uj
technoldgiak, a tbkearamlas és kereskedelem globalizacioja egyre jelen-
t6sebb munkaer6-piaci zavarokat okoz, a népesség eléregedése Uj kihi-
vasokat jelent. Napjainkban az egészségugy, az oktatas, a K+F, az inf-
rastruktura fejlesztése csupa olyan terilet, amelyek a jév8ben orszagok
sorsat, versenyképességét dontéen befolyasold tényezdk lesznek. E
kihivasokra a valasz egy atformalt, hatékonyabba tett allami szerepvalla-
Ias lenne, amelynek probalkozasaira, kezdemeényezéseire tett eréfeszité-
sek mar lathatok.

Az allam gazdaséagi szerepe napjainkban

Az el6z6 fejezetben targyaltakbdl is kitlinik, hogy a kézgazdasagtan
egyes aramlatai eltéréen itélik meg az allam gazdasagi szerepvallalasat,
de arrol, hogy a jelenben és a jovoben is szukséges, nincs vita. A Vilag-
bank (1997) a modern allam gazdasagban betdltdtt szerepét az alabbi
funkciok betdltésében latja:

— ajogi keretek meghatarozasa,
— agazdasagpolitika alakitasa,

— alapvet6 szolgaltatasok és infrastruktura létesitése,

— a hatranyos helyzetliek védelme,

— akoérnyezet védelme.

Napjainkban egymasnak ellentmondé tendenciédk fordulnak eld, egya-
rant vannak olyan gazdasdagi, tarsadalmi folyamatok, amelyek a szerep-
vallalast erdsitik, illetve gyengitik.

Tendenciak, amelyek az allami szerepvallalas mértékét modo-
sitjak
E hatasok jelent6s része a globalizacié folyamataval, valamint a tu-
domany és technika fejlédésével van 6sszefuiggésben.
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Erésitik az allami szerepvallalast:

A globalizacié folyamatai nem egyforman érintik az egyes orsza-
gokat, az, hogy e folyamatba egy adott nemzetallam milyen sike-
resen kapcsolodik be, nagymértékben fugg az allami intézmény-
rendszerétdl, illetve annak hatékonysagatol. A globalizalt vilag
koordinaciojat legtdébbszdr olyan intézmények végzik, amelyek te-
vékenysége nem fliggetlen a nemzetallamoktol.

A fejlett orszagokban megfigyelhetd, és egyre erésebb tendencia-
ként jelentkezik, hogy az egyes tarsadalmi szférak (egészségugy,
oktatas, kultura stb.) kozotti kapcsolatteremtésben egyre novek-
szik az allam szerepe.

A human eréforras szerepének felértékel6édése szamos tertleten
er8siti az allami szabalyozas sziikségességét (pl. foglalkoztatas
feltételei, egészséglgy, nyugdij, oktatas stb.).

Az infrastruktura fejlesztései (Uthalézat, kommunikaciés halézatok
sth.), beruhazasai tovabbra sem nélkilézhetik az allamot.

A globalizacio, ill. a fogyasztéi tarsadalom jelenségeitél okkal,
vagy ok nélkil aggdédo széles tarsadalmi rétegek varnak az allam-
tél er6sebb védelmet.

Gyengitik az allami szerepvallalast:

Szamos fejlett orszagban az elmult 30-40 évben az 1. fejezetben
is emlitett okok miatt, a korabban allam altal fellgyelt (szabalyo-
zott) szolgaltatasok (vasut, autépalya, aram-, gazellatas, kommu-
nalis hulladékok kezelése stb.) mikddtetése piaci alapokra helye-
z8dtek a4t és hatékonyan prosperalnak a tarsadalom
szempontjabal is.

A globalizaciés jelenségek nyoman, szamos terlleten és mennyi-
ségben létrejottek olyan szupranacionalis intézmények, amelyek
az adott problémakdort mar nem nemzeti szinten, hanem vilagme-
retben koordinaljak, igy e hataskordk fokozatosan kiesnek a nem-
zetdllamok hatékérébél.(pl. WTO — World Trade Organization,
WHO — World Health Organization, ILO — International Labour
Organization, ISO — International Organization for Standardization
stb.)

Szamos olyan jelenség valik globalissa, amelyek tulmutatnak a
nemzetallamok hatarain, ezaltal megkdvetelik a nemzetallamok
feletti szabalyozottsagot. (Pl. kérnyezetvédelem, informacidaram-
las harmonizacioja stb.)
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— A regionalis gazdasagi és monetaris integraciok kovetkeztében a
tagok korabban nemzeti hataskérben gyakorolt allami szabalyo-
zasi feladatainak egy részét az integraciot szabalyozo szerv veszi
at. (pl. Eurdépai Tanacs hatarozatai, Eurdpai Parlament ddntései
sth.)

— Atechnologiai fejl6dés, az IKT eszkdzok térhoditasa szamos teru-
leten célszer(tlenné, s6t lehetetlenné teszik az allami szintl sza-
balyozast. (Pl. az internet adta lehetéségek addzas, szerencseja-
ték stb. teruletén)

Alapvet6en 2 f6 iranyvonal figyelheté meg az allami szerepvallalas at-
alakulasa tekintetében. Egyrészt a hagyomanyos értelemben allam altal
szabalyozott gazdasagi tarsadalmi folyamatok bizonyos részeiben hatha-
tésan is részt vesz a civil szféra, illetve a vallalati szféra is jelentésebb
szerepet vallal a nem gazdasagi jellegl problémak megoldasaban is. Ez
gyakorlatilag azt jelenti, hogy a hagyomanyosan allami feladatoknak te-
kintett folyamatokban a burokratikus koordinacio mellett, az etikai és a
piaci koordinacié is egyre er6sodik. Masrészt a globalizalédas kovetkez-
tében egyes régiok gazdasagi integracioja, illetve az Gzleti élet multinaci-
onalissd valasa sokkal gyorsabban halad elére, mint a politikai-
tarsadalmi integracid, azaz az allamberendezkedések jobban kulonboz-
nek egymastol, mint az Uzleti rendszerek.

5.2.2 Az allam gazdasagiranyité tevékenysége

Az allam gazdasdagi szerepvallalasanak célja alapvetéen az, hogy te-
remtse meg a globdlis versenybe valé eredményes bekapcsolodas fel-
tételeit ugy, hogy az a gazdasag fejl6déséhez és a tarsadalmi jolét fenn-
tartdsahoz vezessen. Ennek érdekében az alabbi feladatokat kell
teljesiteni:

— A globalis hatasok kdzvetitése, lehet6ség szerint azok befolyaso-
lasaval: az orszagok egyrészt képesek legyenek megszerezni a
globalizaciébdl szarmazod elbnydket, masrészt pedig arra, hogy
el tudjak teremteni a strukturalis alkalmazkodashoz szikséges
eréforrasokat.

— Erdsiteni kell a kapcsolatot az egyes koordinaciés mechanizmu-
sok kozott: ki kell alakitani a politikai szféra gazdasagi rendszer-
hez valé viszonyulasanak elemeit (gazdasagi mechanizmusok), il-
letve azok megvaldsitasahoz szikséges tevékenységeket a.
gazdasagpolitika keretében.

— A tarsadalmi célkitizéseket érvényesitése érdekében meg kell te-
remteni azokat a szabalyozasi (eszk6zOket) formakat, amellyel a
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gazdasagi szféra allami befolyasolasa megvaldsithaté (allami
szabalyozas eszkdzei).

Gazdasagi mechanizmus és az allami gazdasagpolitika eszkdz-
rendszere

= Gazdasagi mechanizmus: alatt a gazdasagi szereplék ko-

zotti kapcsolatnak jogi, intézményi kereteit értjiikk, magaban
foglalva a gazdasag miikodésének szabalyait, értve ezalatt
tarsadalmi, politikai, erkolcsi, etikai normakat is.

Jellemzok:

E dontések altalaban igen hosszu tavra szdlnak, hirtelen valtoza-
sokat csak nagyobb tarsadalmi-gazdasagi megrazkodtatasok
okoznak bennuk (pl. gazdasagi rendszervaltdas Magyarorszagon
1989-ben, illetve a 2008-as gazdasagi vilagvalsag)

A koordinaciés mechanizmus kapcsan a korabbiakban szdba ke-
rult piaci koordinacié és burokratikus koordinacié teljesen mas
gazdasagi mechanizmusokat igényel.

Mivel napjaink fejlett orszagai vegyes gazdasagok, illetve az

egyes orszagokban a burokratikus koordinacié aranya eltéré le-
het, ennélfogva a gazdasagi mechanizmusok is kilénb6zéek.

- Gazdasagpolitika alatt az allam gazdasag jogi- intézményi

rendszerét alakitod, illetve a gazdasagi folyamatokat kozvet-
leniil befolyasol6 tevékenységét értjuk.

Jellemzok:

A gazdasagpolitikak altalanos célja a gazdasagi ndvekedés bizto-
sitasa ugy, hogy kézben a gazdasagi stabilitas is fennmarad.

Napjainkban fontos gazdasagpolitikai célla valt az orszag ver-
senyképesseégeének el6segitése annak érdekében, hogy a vallala-
tok a globalis versenyben helyt alljanak. Ehhez olyan
makrokornyezetet kell teremteni, amely legaldbbis nem hozza
Oket hatranyosabb helyzetbe.

Szintén fontos gazdasagpolitikai prioritassa valt a jévedelemsza-
balyozas is, amelynek az a célja, hogy a maganszféra (haztarta-
sok, vallalatok) szerepl6i kdzott és egymas kozott is minél na-
gyobb mértékben teljesliljon az igazsagossag elve, a teljesitmény
elv, valamint a szolidaritas elve is.
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Allami szerepvéllalés a véllalatok szemszégébél

Az allam gazdasagi szerepe kizarélag a vallalattal valé kontextusa
szempontjabdl tekintve 3 féle lehet:

Korlatozé tényez6k, amelyek athagasa allami szankcidkat von
maga utan.

Befolyasold tényez6k, amelyekre a vallalatoknak érdemes odafi-
gyelni, mert figyelembe-vételiikkel a vallalat eredményesebben
tud mozogni a gazdasagi kornyezetében.
Lehet8séget jelentd tényezbk, amelyeknek befolyasolasaval (lob-
bizassal) elényre tehetnek szert az ebben a szféraban kevésbé
eredményes versenytarsakkal szemben.

- Lobbitevékenység: Olyan koézhatalmi dontés befolyasola-

sat vagy érdekérvényesitést célzé6 minden olyan tevékeny-
ség vagy magatartas, melyet megbizas alapjan, lizletszerii-
en folytatnak.

Az allamgazdasagi szerepvallalasanak egyik fontos hajtéereje a lob-
bizas. A gazdasagi folyamatokba térténé beavatkozasnak sokszor az az
oka, hogy a gazdasag kulénb6zé szereplbi (pl. vallalatok, vallalatcsopor-
tok, fogyasztéi, terlleti, vagy kisebbségi érdekképviseletek) kildnbdzé
modszerekkel, az etikai elvek és torvényi szabalyozasnak megfeleld ke-
retek kozott meggy6zik az allami intézményrendszer képviseldit a be-
avatkozas szlkséges, vagy pozitiv hatast eredményezé voltardl.

Az allam vallalatszabalyozé szerepe 3 szférara bonthato:

A
lalat mikodésére hatnak, amelynek f6 elemei:

B.
érintettel val6 viszonyok szabalyozasara vonatkoznak):
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Vallalatszabalyozas teriilete: Ezen eszk6zok kdzvetlenll a val-

allami adok ées transzferek (pl. termékadodk, reklamado, tarsasagi

ado stb., illetve csaladi potlék, munkanélkili segély, jovedelem-

po6tld tdmogatasok stb.)

kotelezd eldirasok: termék- és szolgaltatdsok forgalmazasara,

foglalkoztatasi feltételekre, minimalbérre, vallalatalapitasra, tarsa-

sagi formakra, tevékenységek végzésére vonatkozé stb.
Vallalatkdzi kapcsolatok szabalyozasi teriilete (egyes kiilsé

Versenyszabalyozas, amelynek célja, hogy a kozérdek szempont-
jabol karosnak itélt magatartasok és piaci szerkezetek korlatoza-
saval javitsa a gazdasagi teljesitményt. Elemei:

— tisztességtelen verseny tilalma

— fogyasztok megtévesztésének tilalma

— gazdasagi versenyt korlatozé megallapitasok tilalma
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je,

C.
érintettjeire vonatkozé szabalyok):

— gazdasagi eréfélénnyel valo visszaélés tilalma
— fuzidkontroll (el6bbi 4 magatartast szabalyoz, ez utébbi piaci
szerkezetet)

a helyi kbzigazgatas és a vallalatok kapcsolatainak szabalyozasa

kérnyezetvédelmi elbirasok
A vallalaton beliili viszonyok szabalyozasa (a vallalat belsd

Tulajdonosokra vonatkozo elirasok: a tulajdonviszonyokat sza-
balyozo (elidegenitési, 6roklési, 6sszeférhetetlenségi stb.) elbira-
sok, valamint a vallalati fuzidkra vonatkozo6 szabalyok.
Menedzserekre vonatkozo eldirasok: féleg foglalkoztatasi szaba-
lyok.

Munkavallalokra vonatkozo eldirasok: E szabalyok is féként a fog-
lalkoztatassal vannak kapcsolatban

Az el6z6ekben felsoroltakon tul az allam, mint a vallalat kiilsé érintett-
szamos tovabbi funkciokat lathat el:

Fejlesztést tamogatd szerep: A modern allam, altalanos gazda-

sagfejleszté tevekenysége keretében egyrészt a vallalatnak nyuj-

tott

o kozvetlen tdmogatassal, masrészt

o kedvezd, 0szténzb koérnyezet teremtésével segitheti az inno-
vaciot, a fejlesztést.

Partner szerep: Az allam a maganvallalkozasokban:

e  résztulajdonosként jelenhet meg, valamint,

e maganvallalatokat vonhat be kézfeladatok végzésébe (PPP
konstrukcié /Public —Private Partnership).

Fogyaszio szerep: Az allami megrendelések volumenikben és
spektrumukban is jelentések lehetnek, igy ezek szamos magan-
vallalatnak jelentenek fogyaszt6i piacot pl. utépitések

Versenytars szerep: Bizonyos allami vallalatok, mint piaci szerep-
I6k ugyanugy részt vehetnek valamely piaci igény kielégitésében,
mint a maganvallalatok. pl. Paksi Atomerému Zrt.

A vallalati gazdalkodas kornyezete a nemzetkozi gazdasagi tendenci-
ak és az adott allami gazdasagpolitikak egylttes hatasaként alakul ki,
amelyhez a vallalatoknak alkalmazkodnia kell. Az alkalmazkodas sikerét
alapvetéen 2 tényezd egyuttesen befolyasolja. Egyrészt fel kell ismerni
az egyes hosszu tavu tendenciak tartds vagy atmeneti jellegét, masrészt
pedig a révid tavu ingadozasokra minél gyorsabban kell reagalni. Az al-
lam és a vallalati szféra viszonya természetesen nem egyoldalu. Egy
adott allami intézményrendszer mikoédésének sikere nagyban flugg az
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Uzleti szféra hatékonysagatdl is, amely elsédleges jelentdségi a forrasok
biztositasa szempontjabdl a kormanyzat gazdasagi és tarsadalmi céljai-
nak megvaldsitasahoz.

Allami véllalatok

Az allam a kulénb6z6 tarsadalmi, illetve gazdasagi céljainak elérése
érdekében befolyasold szerepét allami vallalat alapitasan keresztil gya-
korolhatja. E célok sokrétlek lehetnek, de a leggyakoribbak az alabbiak-
ban adhat6é meg:

Kormanyzati térekvések tamogatasa: pl. foglalkoztataspolitikai cé-
lok teljesitése egy hatranyos helyzetl régidban, illetve iparagban.
Egyes kdzjavak eléallitasa: pl. kedvezd ar okan, illetve externaliak
kezelésére.

Példamutatas a versenyszféra vallalatai részére: magasabb bé-
rezés, jobb munkafeltételek, kériilmények biztositasa.

Bizonyos ipardagakban a monopolhelyzet megsziintetése verseny-
tars létrehozasaval.

Az allami vallalat tobb Iényeges jellemzdjét tekintve kulonbdzhet a
maganszféraban miikédéektdl:
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Tulajdonosi jogait legtdbbszdor kildnb6zé intézményei révén gya-
korolja.

Alapvet6 célként nem kizardlagosan nyereségességi kovetelmeé-
nyek fogalmazodnak meg.

Uzletpolitikajaban, arképzésében nem feltétlendl piaci elvek je-
lennek meg, hanem gazdasagon kivuli tényez6ék is

A vallalat menedzsmentjében gyakran mérvadobb a dolgozoi
részvétel, mint az lzleti szféraban

Az allami vallalatok gazdalkodasa, pénzlgyei, a tarsadalom sza-
mara nyitottabbak, atlathatobbak, mikdodése a média nyilvanos-
saga el6tt torténik.

Szamos kutatds megerdsiti, hogy az allami vallalat altalaban ala-
csonyabb hatékonysaggal, illetve jovedelmezdséggel mikddik,
mint a maganvallalatok, igy ez alapjan sokan kétségbe vonjak lé-
tuket. Azonban azt is figyelembe kell venni, hogy e cégek sokszor
olyan helyzetben, illetve kdrnyezetben mikodnek, amelyek eleve
kedvezétlen adottsagokkal rendelkeznek a nyereséges mukodés-
hez. Az elmult 2 évtized privatizalasi eljarasai nyoman szamos
esetben derilt ki, hogy szamos tevékenység a maganszféra be-
vonasaval is olcson és hatékonyan mikodtethet6, igy megteremt-
ve annak a nézépontnak az alapjat, miszerint az allami vallalat Iét-
rehozasa meglehetésen drasztikus modszere az allami befo-
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lyasolasnak. Aligha vitathatdo azonban az, hogy e vallalatoknak a
modern gazdasagokban is létjogosultsaga van, természetesen
azt, hogy mely terlileteken az adott orszag sajatossagai dontik el.

5.2.3 Helyi kozosségek és onkéntes allampolgari
szervezddések

A modern tarsadalmakban egyre névekv® szerepet toltenek be azok
az allamtol teljesen vagy részben flggetlen szervezetek, amelyeket az
allampolgarok civil szervez6déseiként nevesitenek. E szervezetek atszo-
vik a tarsadalom szférajat, megjelenitve a kilénb6z6 tarsadalmi érdekek
sokszinliségét, dsszetettségét. Ezek kdzé tartoznak tdbbek kdzt a helyi
onkormanyzat szervezetein tul a kiilénb6zb szakmai alapon szervez6dé
kamarak, a kulonb6zé sport-, szabadidd-, és kulturalis egyesuletek, a
z0ld szervezetek. A vallalatok e tarsadalmi csoportokkal sokréti kapcso-
latokat alakitanak ki, kdzvetve, vagy kdzvetlenll befolyasoljak mikodé-
suket, pl. tamogatasok révén. A civil szférabdl is sokféle impulzus érinti a
vallalatokat, napjainkban egy cég mar nem teheti meg, hogy ne vegye
figyelembe e szervezédéseket. E kolcsOnhatds eredményeképpen tar-
toznak e szervezetek a vallalati miikddés érintettjei korébe.

Helyi kbz6sségek szerepe

A helyi tarsadalom nagyon gyakran rendelkezhet olyan problémahal-
mazzal, amelynek hatasai csak lokalis szinten jelentkeznek, illetve erede-
tét helyi tényez6k okozzak. Szamos esetben célszerlibb e sajatos prob-
lémak megoldasat a helyi aktorokra bizni, hiszen 6k azt sokszor
hatékonyabban tudjak megoldani, mint a kbzponti szervezetek. Ez teremt
alapot a helyi vallalatok és a k6zdsségek kapcsolatrendszerének kialaku-
lasahoz, illetve fejlédésének. Ha a helyi 6nkormanyzatoknak nagy auto-
noémiat ad az allam, akkor azok a nemzeti fejlédés motorjaiva is valhat-
nak, ahogy azt akar a svajci, vagy az amerikai példa is mutatja. A helyi
k6zo6sségek, valamint a képviseletukben eljaré helyi 6nkormanyzatok
harmas feladatot latnak el. Meg kell teremtenilk, illetve biztositaniuk kell:

A. A gazdasagi biztonsagot: a munkahelyek és vallalkozasok biz-
tonsagat, a tartalmas, sikeres és egészséges munka lehet6ségét az
alapvetd szukségletek kielégitését,

B. a helyi demokraciat: az érintettek mind teljesebb korl részvétel-
ét az életteriiket érint6 dontésekben, a demokratikus ellen6rzés le-
het6ségét a helyi kormanyzatban,

C. akulturalis 6rokség és a természeti kornyezet megbrzését.
A helyi kdzigazgatas kettds szerepet tolt be a vallalati szféraval valo
kapcsolataban azaltal, hogy egyrészt a kdzponti allamigazgatas része-

107



TOTH LASZLO

ként is funkcional, masrészt a helyi k6zosség képviselbjeként. E kettbs-
ség sokszor a gyakorlatban nem is valaszthat6é szét. A széban forgo fe-
lek kozti kapcsolat egyik dimenzidjat a kétoldalu pénziigyi tranzakcidok
jelentik. Ennek soran meglehetésen gyakran fordul el6, hogy egy vallalat
konkrét pénzigyi transzfer révén kisebb nagyobb mértékben hozzajarul a
helyi k6z6sség fejlesztéséhez. Ennek az intézményesitett formajat a he-
lyi adok kivetése jelenti, am emellett jelentés mértékl lehet a vallalatok
részérdl onként nyujtott tamogatas is, hiszen ezzel is javitja a helyi kor-
nyezeti feltételeket, illetve — mivel sajat dolgozéinak is élettere altalaban
a vallalat kdzvetlen foldrajzi kdrnyezete — hozzajarul sajat dolgozdi jolét-
ének emeléséhez is. A kapcsolat azonban nem egyoldalu, a helyi kdz-
igazgatasnak is szamos olyan eszkoz all rendelkezésére, amellyel el6-
nyodsebb helyzetbe hozhatja a vallalatokat, illetve 6sztonbzze 6ket a helyi
fejlesztésekre. Erre konkrét példa lehet a vallalatoknak adott helyi ado
kedvezmények, piaci ar alatti ingatlanvasarlasi lehetéségek, részvétel a
munkaerd fejlesztésben sth. Szerencsére az utdbbi évtizedekben erésé-
dik az a felismerés is, hogy a tertleti egyenlétlenségek, a munkanélkili-
ség, szegényseg stb. problémakore igazan hatékonyan csak tobb érintett
bevonasaval kezelhetd. Az allami szerepvallalas mellet jelent8s részt kell
vallalnia e problémak kezelésében a helyi kézdsségeknek, vallalatoknak
is egyarant.

A kolcsdnosen korrekt és mindenki szamara elény0s elemeket tartal-
mazo viszony kialakitdsahoz a vallalatoknak és a helyi k6zigazgatasnak
egyutt kell mikodnitk egymas stratégiai terveinek dsszehangolasaban. A
vallalati fejlesztések sikerét nagymértékben segiti, ha ezek dsszhangban
vannak a helyi lakossag akarataval, illetve a kézigazgatas terveivel. Lé-
nyeges, hogy a fejlesztés soran a fejlédés "puha" tényezdit is figyelembe
vegyeék: az emberi és természeti kdrnyezet fenntartasa, sét javitasa min-
den aktor elemi k6zérdeke. Meg kell azonban emliteni azt is, hogy a szo6-
ban forgd két szféra tulzott 6sszefonddasa a tarsadalom szempontjabdl
karos kovetkezményeket is hordozhat, amelyek k6zé tartozhat a helyi
korrupcié, kornyezeti karositasok feletti ,eltekintés” stb.

Onkéntes &llampolgari szervezédések kapcsolata a vallalatokkal

E szervezetek a modern tarsadalmakban egyre bévilé szerepkdrt tol-
tenek be. Funkcidjuk egyrészt abban nyilvanul meg, hogy bizonyos tar-
sadalmi funkcidkat atvesznek az allamtdl, illetve az allampolgaroktdl.
Példaul a csaladvédelem civil kezdeményezési alapitvanyai, valamint az
allampolgari jogok érvényesitése érdekében tevékenykedd onkéntes
jogaszi szervezetek j6 példakat mutatnak erre. Mas intézmények figye-
lemmel kisérik a piac mikddését, illetve az allami beavatkozast. A fejlett
orszagokban mar mikddnek példaul olyan fogyaszto- vagy kdrnyezetvé-
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delmi csoportok, amelyek jelentds befolyasra tettek szert a piaci szféra-
ban. E korbe tartoznak azok a szakmai szervez6dések is, példaul a ka-
marak, a munkaadoi és munkavallaloi szévetségek, agazati és funkcio-
nalis szakszdvetségek, amelyeknek igen fontos szerepik van az
informacié aramoltatasaban, képzésben tovabbképzésben, érdekvéde-
lemben. E szervezetek szamos kontextusban végezhetik tevékenységei-
ket:

—  Kozvetitészerepet toélthetnek be az allam és a vallalatok kozott,

— elmélyithetik az iparag vallalatai kdzotti kapcsolatrendszert.

Az dnkéntes allampolgari szervez8dések szerepe egyre jelentésebb
lesz a civil tarsadalom erésddésével, valamint a nem gazdasagi értékek
felértékel6édésével, igy e szempontok kiegészilve az emberkdzpontu
vallalatvezetési filozofiak elterjedésével, tAmogatdan hat a vallalatok nem
kozvetlenll profit célokat szolgalé tevékenységeinek bévitéséhez.

5.2.4 A vdllalatok tarsadalmi felelésségvallalasa

A vallalatok tarsadalmi felel6sségvallalasa olyan Uzleti magatartast ta-
kar, amely soran a vallalat olyan elénybkhdz juttatia az érintettek
(stakeholders) koérét, amivel azok jolétét, hosszu tavu értékét pozitivan
befolyasolja. (Természetesen a kornyezeti tényezbket is ide kell érteni.)
A CSR (Corporate Social Responsibility — tarsadalmi felel6sségvallalas)
eszméjét valld vallalatok felel6sségvallalasuk keretében ugy kivanjak
noévelni j6 hirnevuket, javitani tarsadalmi megitélésiket, valamint jove-
delmez8ségiket és ezaltal versenyképességuket, hogy kézben megfe-
lelnek a tarsadalom veliik szemben tdmasztott etikai és kdrnyezeti elva-
rasaiknak is. Az Eurdpai Bizottsag az aldbbiakban adta meg a CSR
meghatarozasat: A tarsadalmi felelésségvallalas ,olyan eljaras, amelynek
révén a vallalatok énkéntes alapon tarsadalmi és kdrnyezeti szemponto-
kat épitenek be gazdasagi miikddésikbe és az érdekelt felekkel vald
kapcsolatrendszeriikbe.”’

CSR kialakulasa és fejlédése

Annak ellenére, hogy a vallalatok mar tobb szaz éve léteznek, és
gazdasagi tevékenységeket végeznek, a tarsadalmi etikai és a gazdasa-
gi etikai felel6sség sokaig nem valtak ketté. A modern véllalatok kialaku-
lasa gyOkeres valtozasokat inditott el a problémakorben a XVIII. szazad
kozepétdl kezdve. A XX. szazad elejére Iétrejové hatalmas vallalatbiro-
dalmak mar az egész gazdasagra nézve éreztetik negativ hatasaikat is,

27 . ) . _—
European Comission: Promoting a European framework for corporate social responsibility —
Green Paper, Office for Official Publications of the European Communities 2001.
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amelyre valaszul megjelennek azok a civil mozgalmak, amelyek biraljak
e cégek sokszor nem etikus tevékenységeit. Azok a nagyvallalati veze-
ték, akik felismerik a szerepukkel egyltt jard felelésséguket is, féként a
munkavallaléik, illetve a kdzvetlen kilsé kdrnyezetik felé végeznek alap-
vetben jolétet javitd tevékenységeket. Ezek leggyakrabban a munkahelyi
biztonsagot és a helyi kdzdsség jolétét ndveld intézkedések halmazat
jelenti.

Az 1960-as években jelennek meg azok a tanulmanyok, amelyek fel-
hivjak a figyelmet a nagyvallalatok ndévekedésébdl szarmazo sulyos tar-
sadalmi, kdrnyezeti problémakra, illetve megallapitasuk az, hogy e gon-
dok kezelését a vallalati célok kérébe kell helyezni. Az 1970-es évekre
kialakult a vallalati felel6sségvallalas 3 f6 iranya:

— egyrészt hangsulyozza a vallalati tevékenységeknek a torvényi
eléirasoknak vald megfelelését, elsésorban a munkavallalékkal,
termék elballitassal kapcsolatban

— masrészt a vallalatok etikai felel6sséget hangsulyozza a kérnye-
zetvédelemmel és foglalkoztatassal kapcsolatban,

— harmadrészt hangsulyozza a komplex tarsadalmi-természeti kor-
nyezet javitasat

Az 1980-as években a ,stakeholders-elmélet” megjelenésekor kezde-
nek a vallalatok el6szor foglalkozni az érdekelt csoportok igényeinek
azonositasaval és a specifikus problémak kezelésével. A globalis kor-
nyezeti problémak felismerésének és a kdztudatban vald elterjedésének
szintén ez az idészak tekinthet6. Az 1990-es években kialakul a CSR
stratégiai megkdzelitése, amelynek soran felismerik a vallalatok, hogy e
szemlélet 6sszeegyeztetheté hosszu tavon a versenyképességgel, és
ennélfogva a vallalati érdekekkel is. A XXI. szazadban a nagyvallalatok
egyre jelentésebb része mar nem csak hasznosnak és jonak tartjak a
szemléletet, hanem hosszu tavon biznak a megtériilésében is. Egyre
tobben felismerik, hogy a vallalat és k6zésség sikere kdlcsdndsen erési-
tik egymast. Bar mar az el6z6 évezred végén megjelentek a kdrnyezet-
kézpontd menedzsment rendszerek, elterjedésik a XXI. szazad elejére
teheté. 2008-ban jelent meg az 1ISO 26000 szabvany, amelynek célja,
hogy segitse a szervezeteket a fenntarthaté fejl6déshez valé hozzajaru-
lasban, valamint a tarsadalmilag és kérnyezetileg is felelés magatartas
megvaldsitasaban. E folyamatok megvalésitasa soran a vallalat javithatja
kapcsolatainak minéségét vevdivel, a kormanyzattal, Uzlettarsaikkal, és
azzal a kozOsséggel, amelyben mikodnek. A hirnév novekedésének
szamos hatasa lehet: javitja az alkalmazottak életmindségét, segit von-
zani és megtartani a munkaerét, a befekteték is jobban érdekeltek egy
kevésbé kockazatos, etikusan mikodd szervezetbe invesztalni.
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A CSR dimenziéi:

Az Eurépai Bizottsag a 2001-ben megjelent Z6ld Kényvben az alabbi-
akban foglalja 6ssze a felel6s vallalat alapelveit és dimenzidit:

A. Vallalaton beliili dimenzio:

A humaneréforras-menedzsmenthez tartozé legfontosabb
témakat targyalja, ugymint az egyenlé esélyek biztositasat,
az élethosszig tarté tanulas lehetéségét, a munka- csalad-
pihenés megfelel aranyait stb.

A munkahelyi egészség- és biztonsag terlleten legfontosab-
bak az dnkéntes alapokon nyugvé akciok, amelyek a munka-
biztonsag javitasara iranyulnak.

A vallalati krizismenedzsment feladatait kapcsolja 6ssze a
CSR szemlélettel, ugyanis a napjainkra jellemzd atszervezé-
sek, leépitések jelentds tovagylrizd hatassal lehetnek a k-
16nb6z6 tarsadalmi rétegekre.

Kornyezeti kihatasok kapcsan torekednie kell a vallalati mi-
koédés megvaldsitasa soran a kevesebb energia- és nyers-
anyag felhasznalasra, és a hulladékok kezelésére.

B. Vallalaton kiviili dimenzio:

A helyi kdzdsségekkel valo viszony javitasaban a vallalat fog-
lalkoztataspolitikajaval, szakképzések finanszirozasaval, jo-
tékonykodassal, a helyi kultura és sport tamogatasaval érhet
el kolcsonos elbnyoket.

Az Uzleti partnerekkel, beszallitokkal és vevikkel kapcsolat-
ban fontos, hogy ne csak kizardlag Uzleti szempontok domi-
naljanak, hanem a CSR szemlélettel a kdlcsdnds bizalmat is
erbsithetik egymas felé.

Az emberi jogok kérdéskoérébe beletartozik a korrupcio elleni
fellépés és mas etikai magatartasformak is.

A globalis kérnyezetvédelmi megfontolasok a fenntarthato fej-
I6dés eszméjét jelenitik meg, miszerint a jelen generacio igé-
nyeinek kielégitését ugy biztositsuk, hogy az nem csokkenti a
jovébeni tarsadalmak esélyeit.

5.3 OSSZEFOGLALAS, KERDESEK

531

Osszefoglalas

A gazdasagban és a tarsadalomban egyarant, szikség van a piaci
mechanizmustdl eltéré koordinacios eszkdzokre is. Az allam gazdasagi
szerepvallalasa a régmultba nyulik vissza, napjainkban is jelent0s a gaz-
dasagbefolyasolo6 funkcidja. A modern gazdasagokban az allam a vallalat
mikodését egyrészt kdzvetlenll befolyasold gazdasagpolitikai eszk6zdk-
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kel, masrészt kbzvetetten, annak kiils6 és belsé kapcsolatrendszerének
szabalyozasaval végzi. Az allami vallalatok szamos gazdasagi szféraban
mikodhetnek, aranyuk mértéke, jellemzdik nagyban fligg az adott orszag
gazdasagi, tarsadalmi viszonyrendszeretdl. Az elmult évtizedekben egyre
jelentésebb szerepet jatszanak a helyi kbzigazgatasi szervezetek, vala-
mint az allampolgarok 6nkéntes szervezédései, csoportjai. E kdzdsségek
egyre szorosabb kapcsolatba kertilnek a vallalati szféraval, kélcsénhata-
suk alapjat a vallalatok tarsadalmi felelésségvallalasanak koncepcioja

adja.

8.

9.

5.3.2 Onellenérzé kérdések

Hatarozza meg az allam hagyomanyos, illetve napjainkban betdl-
tott gazdasagi szerepeit!

Kllénboztesse meg az allam gazdasagi szerepvallalasat erésité
és gyengitd tényezbket!

Mit érlink az allam gazdasagiranyité tevékenysége alatt, és mi-
lyen feladatokat kell teljesitenie ennek érdekében?
Kllonboztesse meg a gazdasagi mechanizmust a gazdasagpoliti-
katol!

Kllénboztesse meg az allam vallalatszabalyozo6 szerepének teri-
leteit!

Fejtse ki az allami vallalatok létrehozasanak indokait, valamint ki-
Idnbdztesse meg az allami vallalatot a maganszféra vallalatainak
jellemzéitdl!

Jellemezze a helyi k6z6sségek és a vallalatok kapcsolatrendsze-
rét!

Jellemezze az dnkéntes allampolgari kézosségek és a vallalatok
kapcsolatrendszerét!

Ismertesse a CSR fogalmat, és kialakulasanak kortlményeit!

10. Jellemezze a CSR dimenzidit!

5.3.3  Gyakorl6 tesztek

1 Az 1990-es években a washingtoni konszenzus doktrinaja erGsitette
az allami beavatkozas mértékét a gazdasagi folyamatokba HAMIS

2 Az allam gazdasagi szerepvallalasanak célja alapvetéen az, hogy
teremtse meg a globalis versenybe valé eredményes bekapcsolodas
feltételeit ugy, hogy az a gazdasag fejlédéséhez és a tarsadalmi jolét
fenntartdsahoz vezessen. IGAZ
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A gazdasagpolitikak altalanos célja a gazdasagi ndvekedés biztosita-
sa ugy, hogy kézben a gazdasagi stabilitas is fennmarad. IGAZ

Az allam a maganvallalkozasokban résztulajdonosként jelenhet meg,
amit PPP konstrukcionak neveznek. HAMIS

Az allami vallalat alapvetd céljaként mindig nyereségességi kovetel-
mények is megfogalmazodnak. HAMIS

A vallalatok és a helyi 6nkormanyzatok k6zott szukségszerien érdek-
ellentétek alakulnak ki. HAMIS

A fogyaszto- vagy kornyezetvédelmi csoportok befolyasa a piaci szfé-
raban még elég jelentéktelen. HAMIS
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6. A VALLALAT INNOVACIOS TEVEKENYSEGE

6.1 CELKITUZESEK ES KOMPETENCIAK

Az Egyesiilt Allamokban, Kalifornia allam teriiletén talalhaté a Szilici-
um-volgy (Silicon Valley). A tertlet a nevét a helyben fejlesztett és gyar-
tott sziliciumalapu chipekrél kapta. Az 1970-es évektdl kezdve a hely a
vilag IT iparanak egyik legjelentésebb kézpontja, a kialdonbdzé informati-
kai eszk6zok (integralt aramkor, mikroprocesszor, PC stb.) feltalalasa-
nak, valamint a kulonb6z6 csucstechnolégiak szuletésének a helyszine.
Napjainkban szamos ismert vilagcég (Apple, HP, Google, Cisco, AMD,
Intel sth.) székhelye itt van, igy a Szilicium-volgy elnevezés — jogosan —,
az innovacios tevékenységek szinonimajava valt.?® Az elmult évtizedek-
ben a vallalatok sikeres miikddésének egyik legfontosabb feltételévé valt
az innovacioé, mint a versenyelény megszerzésének egyik legfontosabb
modszere. E vallalati tevékenység stratégiai jelentésége napjainkban,
mind a KKV (SME — small and medium enterprises), mind a nagyvallalati
szektorban, megkérddjelezhetetlen. Az alabbi leckében célunk a vallala-
tok innovacids tevékenységének vizsgalata, elemzése.

E cél sikeres elérése érdekében, a hallgaté ismerje meg az innovacio
tartalmat, jellemzd vonasait. Legyen képes csoportositani az innovaciok
tipusait kulonb6z6 szempontok szerint. Ismerje a vallalati innovacios
stratégia szerepét, az azt befolyasold kdrnyezet jellemzdit, a stratégia
elemeit, valamint a sikeres megvaldsitasanak fébb kritériumait. Legyen
tisztaban az innovaciés tevékenységek f6 folyamataival, illetve ezek
egymashoz valé viszonyaval, tudja jellemezni az egyes innovaciés mo-
dellek fé6bb jellemzait.

6.2 TANANYAG

A lecke els6 részében az innovacio alapvetd tulajdonsagait emeljuk ki,
majd a legfontosabb ismérvek alapjan kilénb6zé tipusait csoportositjuk.
A tovabbiakban a vallalati innovacios stratégia kialakitasat és annak ko-
rilményeit elemezzuk. Els6ként a kulsd érintettek befolyasat vizsgaljuk
az innovacids stratégia kialakitasara, majd a konkrét elemeit targyaljuk.
Szamba vesszik azokat a tényezéket, amelyek nagymértékben befolya-
solhatjak az innovacié sikerét, kildndsen kiemelve ebben a vallalat me-
nedzsmentjének kardinalis szerepét. A lecke utolsé részében az elmult
60-70 év innovacios modelljeinek fejl6dését tekintjuk at. (Ennek legfébb

28 www.siliconvalleyhistorical.org/
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oka az, hogy az innovacid elméleti alapjai legelészoér 1934-ben, Joseph
Schumpeter tanulmanyaban jelent meg.)*

A vidllalat
innovdcios
tevékenysége

Innovéciok IONOVACIGE

csoporto- stratégia
sitasa

Innovaci6
tartalma és
jellemz6i

Innovacié

folyamata

: it Innovacié
nNovacios sikerét meg-

stratégia hatéroz6 fébb
elemei kritériumok
Innovacios Innovacié

tevékenység szervezeti ]
kornyezete vonatkozasai

19. abra: A vallalat innovdcios tevékenységenek jellemzoi

6.2.1 Az innovaci6 tartalma, jellemzéi

Az Gzleti vallalkozds fennmaradasanak és a dinamikus piaci kdrnye-
zetben valé eredményes mikddésének elengedhetetlen feltétele az,
hogy hosszabb tdvon nyereséget realizaljon. A vallalatoknak a kuldeté-
suk kialakitasa sordan meg kell hatarozniuk mikddési koriket. Ennek
kapcsan a vallalatnak az alabbi kérdéseket is fel kell tennie:

— Milyen fogyasztdk, milyen fizetéképes igényeit,

— hogyan, milyen modon kivanja kielégiteni?

Az els6 kérdéskor megvalaszolasahoz a vallalatnak meg kell hataroz-
nia a piaci jelenléte mikéntjét. Ennek érdekében ki kell valasztania azt a
célpiacot, amelynek felkinalja termékeit/szolgaltatasait, illetve kilénbdzb
(marketing-) eszk6zok alkalmazasaval el kell érnie, hogy téle vasarolja-
nak. E tevékenységek kialakitasat és végrehajtasat a vallalkozas marke-
tingfunkcioja keretében valdsitja meg. E funkcié a vallalat piacorientalt-
sagat 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 masodik kérdéskodr kapcsan a vallalkozasnak olyan modszerekkel
kell tevékenységét végeznie, hogy versenytarsainal hatékonyabban, a
fogyasztoi igényekhez jobban alkalmazkodva valésitsa meg azt. E tevé-
kenységek kialakitasat és végrehajtasat a vallalkozas az innovacios
funkcioja keretében valdsitja meg. E funkcio a vallalat fogyasztéorientalt-
sagat fejezi ki.

Az innovaciénak 3 alapvet6 tulajdonsaga emelhetd ki:

1. Fogyasztéorientaltsag,

2. Ujdonsag,

3. bizonytalansag.

Fogyasztborientaltsag tartalma

A fogyasztoi igények alapvetéen 2 részre tagolhatok, kifejezett
(expressed) és latens igényekre. Az elébbiek olyan igényeket tartalmaz-
nak, amelyeknek a fogyasztd tudataban van, konkrétan meg tudja ne-
vezni azokat. A kifejezett igényeket a vallalat versenytarsai is jol ismerik,
és erOforrasaikat ezen igények kielégitésére forditjak. A latens igények
olyan, minden fogyaszténal létez6 igények, amelyek nem jutnak el a tu-
dataig. Ahhoz, hogy egy vallalat a konkurencianal sikeresebb legyen, a
fogyasztok latens igényeit kell feltarnia, és ezek kielégitésére kell megol-
dasokat talalnia. A folyamatnak azért van er6teljes dinamikaja, mert ha
egy vallalat felszinre hozott egy rejtett igényt (ami igy mar kifejezett
igénnyé valik), és sikeresen kielégiti, a konkurencia el6bb-utébb ,lema-
solja”, igy a vallalat versenyelénye elolvad.

Ujdonséag

A versenyel6ny eléréséhez nem mindig fontos Uj terméket kifejleszte-
ni. Az innovacié lényege ugyanis az Ujdonsag, amelyet a kézgazdasag-
tanban mar tobb, mint 70 éve megfogalmaztak. Az innovacié fogalmat
Joseph A. Schumpeter (1939) vezette be, aki az innovaciok lényegét a
termelési tényezdk Uj kombinacidjaban jeldlte meg, illetve annak 5 alap-
esetét kilonboztette meg:

1. Uj, a fogyasztok kdrében még nem ismert javak (vagy egyes ja-

vak Uj mindségu) eléallitasa.

2. Uj, a kérdéses iparagban még gyakorlatilag ismeretlen termelési

eljaras bevezetése, amelynek azonban semmiképpen sem kell Uj

tudomanyos felfedezésen alapulnia (valamely aruval kapcsolatos Uj
kereskedelmi eljaras is lehet).
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3. Uj elhelyezési lehetéség, vagyis olyan piac megnyitasa, amelyen
a kérdéses orszag iparaga még nem volt bevezetve (akar létezett a
piac korabban, akar nem).

4. Nyersanyagok vagy félkész aruk Uj beszerzési forrasainak meg-
nyitdsa (mindegy, hogy ez a beszerzési forras korabban is létezett-
e, vagy csupan nem vették figyelembe, illetve nem tartottdk megfele-
I6nek, vagy most kellett kialakitani).

5. Uj szervezet létrehozasa vagy megsziintetése.®

Bizonytalansag

Az innovacié végrehajtasahoz a vallalatnak pénzt kell befektetnie,
amelynek megtérilése bizonytalan. Problémat okozhat, ha a fogyaszté
nem tartja hasznosnak az innovacioét, vagy a konkurensek gyorsan lema-
soljak. Az innovacids elény tehat nagymértékben fligghet annak fenntart-
hatosagatdl is.

6.2.2 Az innovaciok csoportositasa kiilonb6z6 szempontok
szerint

Az innovaciot akar vallalatok, akar a fogyasztok szemszdgebdl vizs-
galva sokféleképpen lehet csoportositani.
Az innovacié konkretizalédasa szerint 4 f6 csoport lehetséges:

A. Uj termék vagy szolgaltatas, amely egy fogyasztdi igény ki-
elégitésének Uj megoldasaként jelenik meg

B. Uj technolégia, amely kapcsolédhat uj, vagy mar ismert ter-
mék/szolgaltatas eléallitasahoz is.

C. Piaci innovaciok, amelyek Uj beszerzési és/vagy értékesite-
si lehet6séget jelentenek a vallalat szamara.

D. Uj szervezeti megoldas, amelynek esetén a termék és a
technolégia egyarant lehet Uj, vagy régi, de ezeket a korabbi-
nal eltéré madon illesztik be a szervezetbe.®*

Az innovacio lehetséges forrasai szerint az alabbi tipusok lehetnek:

— Avaratlan siker, vagy kudarc, kiils6 esemény,
— ellentmondas a valdsag és a tervek kdzott,

— afolyamat szlkségletei,

— azipar-, vagy piacstruktura valtozasa,

— demogréfia, valtozas a népességben

30 CHIKAN ATTILA: Vallalatgazdasagtan, AULA Kiado, 2008. 245. o.
31 CHIKAN ATTILA: Vallalatgazdasagtan, AULA Kiadd, 2008. 246. o.
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szemlélet, hangulat és jelentésvaltozasok,
Uj tudas megjelenése (tudomanyos €s nem tudomanyos).

Drucker a fentiek alapjan akkor latja a vallalati innovacié lehetéségét
és sziukségességét, amikor valamilyen eltérés jelenik meg a folyamatok-

ban.*?

Az innovaciot szokas még a valtoztatas mertékének nagysaga alapjan
csoportositani:

A radikalis innovacié lényeges, meghatarozo jelentéségi ujitast
jelent, vagyis gyokeres valtoztatast, pl. uj termék, uj termékfunk-
cio, Uj gép a gyartasban stb.

Az inkrementalis innovacié apro lépésekben megvaldsulo fejlé-
dést jelent, amikor pl. a terméknek, vagy technologianak csak ki-
sebb elemét maddositjak. pl. terméket vizallova teszik. Az autd-
iparban, az egyes autotipusoknal végzett un. ,rancfelvarrasok” is
tipikusan ilyen innovaciok.

Veéqlil, az innovaciokat annak indittatasa szerint is lehet csoportosita-

ni:

Technoloégiavezérelt innovacié (Technology Push) esetén a
vallalatok szisztematikus munkaval, tervszeriien allitjak el6 az uj
terméket, vezetik be az Uj technolégiat, és/vagy szervezeti meg-
oldast. PIl. a szorakoztatd ipar elektromos berendezései, okostele-
fonok, okostévék, jo példai e tipusnak.

Piacvezérelt innovaciok (Demand Pull) esetén valamilyen
konkrét piaci igény generalja a fejlesztést. Tipikusan ilyen innova-
ciok a gyogyszerek, étrend-kiegésziték kifejlesztése.

A szakirodalmi forrasokban fellelhet6 és elfogadott definiciok a kulén-
b6z6ségek mellett tobb ponton egybecsengenek. Ezen egybeesések
alapjan az innovacio legjellemz8bb elemei az alabbiak:

Az innovacié mindig valami uj létrehozasat jelenti.
Az innovacié mindig a tudas alkalmazasanak a folyamatat jelenti

(termékben, szolgaltatasban, termelésben, piaci munkaban, me-
nedzsmentben, szervezetben, munkaeréképzésben stb.).

Az innovacios tevékenység az vallalati értéklanc 0sszes elemét
atszovi, a K+F-tdl a piacra vitelig.

Az innovacié a versenyképesség javitasanak stratégiai eszkdze.

32 NEMETHNE PAL KATALIN: Innovacios tevékenység mérése a magyar véllalatoknal, PhD.
értekezés, BCE, Budapest, 2010., 21.0.
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— Az innovacio sikere a piacon, a gyakorlati hasznosulasaban dél
33
el.

6.2.3 Innovaciods stratégia

A kulonféle funkcionalis részstratégiak és az Osszvallalati stratégia
kozotti kapcesolat talan az innovacié esetén a legerdésebb, hiszen e funk-
cio foglalja magaban leginkabb a vallalat jév&orientaltsagat. Az innovaci-
0s stratégia létrehozasaban jelentés szerepe van a fogyasztoi szukségle-
tek alakulasanak, valamint a vallalat kildetésének és stratégigjanak,
amelyben az innovacids tevékenységeknek megfeleld kdrnyezeti feltéte-
leket kell biztositani.

Az innovaciés tevékenység kbrnyezete

Az innovaciés stratégia kialakitasara és megvalodsitasara jelentdés ha-
tassal van az a gazdasagi-, kornyezeti klima, amelyet a vallalkozas kulsé
érintettjei jelentés mértékben hataroznak meg, illetve befolyasolnak.

— A fogyasztékkal valo egylttmikddés a vallalatok szamara rend-
kivul fontos az innovacios otletek generalasa érdekében. A valla-
latnak e téren proaktiv kezdeményezéseket kell tennie.

— Hasonl6 innovaciés oOtleteket adhat a szallitékkal valé szorosabb
egyuttmikodési hajlanddsag is.

— A versenytarsak rovid és hosszu tavon is alapvet§ befolyassal
vannak a vallalati innovaciés stratégiara és a konkrét tevékeny-
ségre is.

— A fejlett orszagokban az allam kulonféle hathatds eszkdzokkel
tamogatja az innovacios folyamatokat. Ezek lehetnek kézvetlen
tamogatasok, valamint kedvezd, innovaciét elésegité kornyezetet
létrehozo allami gazdasagpolitikak is.

— A stratégiai szovetségeket alkoté vallalatok egylttmikédése
nemcsak a beszerzési, termelési és értékesitési folyamatokra kor-
latozodik, hanem egyre tobb esetben a k6zds innovacios tevé-
kenységeknél kezdédik.

— A helyi 6nkéntes és allampolgari k6zosségek — a fejlett orsza-
gokban kiilbndésen — a természeti kérnyezet, vagy mas érintett
védelmében egyre hatarozottabban kényszeritik a vallalatokat az
Uj innovativ tevékenységek végzésére, illetve elterjesztésére.

33 HUSTI ISTVAN: Az innovaciémenedzsment elemei, Egyetemi jegyzet, Szent Istvan Egye-
tem, G&d6lIB, 2010.
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Az innovacids stratégia elemei

Az eredményes innovacios stratégia tervezése és megvalositasa
alapvetben 4 dologtdl figg:

1.

1. Hogyan all hozza a vallalat az ujdonsagokhoz? (Milyen felté-
telek k6zott jOn létre az innovacio?)

2. A vallalkozas milyen mértékben élenjard, illetve kéveté maga-
tartast folytat az innovaciok teriletén?

3. Mire iranyul az innovacios stratégia?

4. Milyen tényez8ktél fligghet az innovacié piaci fogadtatasa?

Az innovacios folyamat fajtai kbziil 2 alaptipus klilbnbdztetheté

meg:

— A raciondlis innovacios stratégia esetén a vallalat célira-
nyos, tudatos fejlesztési munka eredményeként, vallalati pro-
jektek végrehajtasa révén hozza létre az ujdonsagot. A teveé-
kenység kezdetén ol korllhatarolhaté célt tliznek ki,
amelynek megvalésitasa folyamatosan kontrollalhaté. Az al-
kalmazasanak legfébb kritériumai:

o Versenykdrnyezeti trendek folyamatos figyelése,

e hosszu tavu gondolkodasi szemilélet,

e a szervezeti egységek céljainak és akcidinak konzisztens
rendszerbe kapcsolasa.

— Az inkrementalista innovacios stratégia esetén a f6 szem-
pont az innovaciot elésegitd vallalati feltételek megteremtése.
A cég 0sztdnzi az ujitasra valo torekvést, de legtobbszor
konkrét célokat nem tliznek ki. A fejlesztés a kis lépések poli-
tikajat koveti, a tevékenységek tdbbé-kevésbé spontan szer-
vezddnek. Az alkalmazas f6 folyamatai:

o Kevésbé konkrét célok felé kis Iépések megtétele,
o alépések hatasanak felmérése,

e célokon val¢ igazitas (ha sziikséges),

o dontés a kovetkezd lépésrdl.

Altalaban a tékeerds nagyvallalatok az elsé, mig a sokszor dina-

2.
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mikusabb kisvallalatok a masodik tipust részesitik elényben. Haté-
konysag szempontjabdl altalaban nincs alapvetd eltérés a 2 mod-
szer kozott.

Az innovacios stratégiak tipizalasa aszerint, hogy a vallalat
mennyire élenjaro valamely innovacio bevezetésében, alkalmazasa-
ban
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A. Proaktiv innovacids stratégia esetén a vallalat térekszik az
innovaciéban valo élen jarasra, intenziv kutatasi és fejlesztési
tevékenységeket folytat (alapkutatasokat is), emellett nagy
kockazatu, radikalis innovaciokat is felvallal. Fontos szerepet
tulajdonit az lzleti titok és a szellemi termékek védelmének.

B. Aktiv innovaciés stratégia soran a vallalat nem els6ként
innoval, de torekszik a gyors kovetésre, kutatasi és fejlesztési
tevékenységeiben elsésorban az alkalmazott kutatasokra fo-
kuszal, kdzepes kockazatu, féként inkrementalis Ujitasokra
térekszik.

C. Reaktiv innovaciés stratégia esetén a vallalat kivar, az uj-
donsagokat késén veszi at, kizardlag alacsony kockazatu,
inkrementalis Ujitasokba kezd, az ehhez sziikséges tudast al-
talaban kivlrél szerzi be.

D. Passziv innovaciés stratégia soran a vallalatnak nincs for-
malizalt innovacios tevékenysége, a vevék nyomasara ese-
tenként vezet be inkrementalis uUjitasokat, kockazatokat alta-
laban nem vallal.>*

[l E tipusok tiszta megjelenési formaja meglehetdsen ritka, a vallala-
tok valés magatartasa altalaban nem tisztan az egyik vagy masik
tipusnak felel meg

3. Innovacié iranyultsaga

E nézdpontbdl az vizsgalhatd, hogy az innovacios tevekenység soran
eléallitott érték, milyen (mekkora) ujdonsagot jelent a vallalatnak, illetve a
piacnak. A kilénféle kombinaciok az alabbi matrixban szemléltethetdek:

34 Forras: DODGSON, M. — GANN, D. — SALTER, A.: The Management of Technological
Innovation. Strategy and Practice, Oxford University Press, Oxford, 2008.
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— Termékdifferencialas soran a vallalat a piac specialis szegmen-
sei igényét kivanja kielégiteni, amihez elengedhetetlen a piac kel-

16 ismerete, cél az Uj termékvaltozatok kialakitasa.

gluténmentes liszt forgalmazasa a hagyomanyos mellett.

PI.

— Szerkezeti ujitas soran a vallalat szintén a piac specialis szeg-
mensei igényét kivanja kielégiteni, de itt egy Uj termék-fogyasztas

viszony kialakitasa a cél. Pl. okos tévén internet elérése

— Technolédgiai innovacioé f6 célja a bels6 miikddés hatékonyabba
tétele (ez lehet szervezeti innovaciot is). Pl. Uj csomagolastechni-

ka

— Komplex megoldasok jelentik az innovaciés tevékenység csu-
csat, ezek azok, amelyek képesek teljes iparagakat uj palyara alli-

tani Pl. személyi szamitdégép megjelenése.
4. Az innovacié6 fogadtatasa

3% Forras: CHIKAN ATTILA: Véllalatgazdasagtan, AULA Kiado, Budapest, 2008. 255.0.
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A4

innovaciods iranyultsag esetén a technoldgiai innovacio az, mely

nem érinti kdzvetlenul a vallalat piaci munkajat, hiszen ez a belsé fejlesz-
tésre fokuszal. A tobbi esetben fontos a marketing-és az innovaciés stra-
tégia 0sszehangolasa annak érdekében, hogy a piac a vallalat elvarasa

szerint

kisebb,

A.

fogadja az ujitast. Az innovacié fogadtatasanak kockazata annal
minél inkabb rendelkezik az Ujdonsag az alabbi tulajdonsagokkal:

Relativ elény: Annak a mértéke, amivel az Uj megoldas jobb a
tobbinél. Minél nagyobb ez az elény, annal kdnnyebb az ujitast el-
fogadni. PI. digitalis fényképezdgépnél nem kell filmet elGhivatni,
fényérzékenységre vigyazni stb.

Beilleszthet6ség: Minél inkabb konzisztens az innovacié a meg-
lévd értékekkel, tapasztalatokkal, mas megoldasokkal, annal
kénnyebb elterjeszteni. Pl. A digitalis fényképezbgép is ,ugy néz
ki”, mint a hagyomanyos.

Bonyolultsag: Minél nehezebben értheté az ujdonsag jellege,
annal nehezebb az elterjesztés. PI. a digitalis fényképez6gépeken
van automata funkcio.

Kiprobalhatésag: A kisérletezés lehet6sége segit az elterjesz-
tésben. PI. a boltban ki lehet probalni a teljesitményét.

Medfigyelhetdéség: Minél tobbet lehet masok tapasztalataibdl ta-
nulni, annal nagyobb eséllyel fogadjak el. Pl. a cég honlapjan, a
forumokon a vevék megoszthatjak eqgymassal tapasztalataikat.

Az innovacids stratégia sikerét meghatarozoé fébb kritériumok

Az innovacios tevékenységet hatékonyan tamogaté vallalati

informacioés rendszer segiti a piaci informaciok megbizhatd, tébb
szempontu feldolgozasat, akar a vevék, akar a versenytarsak, illetve
a partnerek részérdl is. Az alabbi informacié-forrasok figyelemmel
kisérése kiilonosen fontos:

A varatlan kulsé esemény, siker, kudarc,

ellentmondas a tervek és a valdsag kézott,

a felhasznalas folyamatainak szukségletei,

az ipar, vagy a piac szerkezetének modosulasa,

a demografiai valtozasok,

a fogyasztok szemléletének atalakulasa,

a tudomanyos, illetve nem tudomanyos jellegii Uj tudas.*

%6 PAKUCS JANOS — PAPANEK GABOR (szerk.): Innovaciémenedzsment kézikényv, Magyar
Innovacidés Szovetség, Budapest, 2006. 91. o.
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B. Az innovacios tevékenység soran a mindség koézéppontba he-
lyezése, a vallalat minden dolgozojanak a minéség iranti elkotele-
zettségének erésitése. Az innovacio minéségét nem a miszaki toke-
letesség, hanem a fogyasztoi igényeknek valé megfelelés minésége
jelenti. Ez vonatkozzon a partnervallalatok dolgozaira is.

C. A termékéletciklusok rovidulése miatt az innovacios tevékeny-
ségben egyre fontosabb szerepet kap az idédimenzié. Az utébbi
évek vallalati gyakorlataban emiatt lett egyre elterjedtebb médszer a
parhuzamos fejlesztés, ami azt jelenti, hogy az innovacidés tevé-
kenységek folyamatait (pl. tervezés, technolégiafejlesztés, piaci be-
vezetés sth.) egy idében, koordinaltan végzik.

D. A stratégiai egyuttmikddések egyik legmagasabb szintli médja a
k6z0s innovacids tevékenység.

E. Az innovacios tevékenységek soran napjainkban mar alapvetd
koévetelmény, hogy a vallalatok figyeljenek az externaliakra, pl. a
hasznalat biztonsaga, ujrahasznositas, kérnyezetszennyezés szem-
pontjabadl.

F. Ha az innovacids tevékenység soran bizonyosan latszik annak
kudarca, haladéktalanul ki kell Iépni a projektbdl, a tovabbi feles-
leges eréforras pazarlas mell6zendé.

Az innovacids stratégia megvaldsitdsaban kulcsszerepet toltenek be a

vallalat vezet6i. Az alabbi vezet6i tulajdonsagok pozitivan jarulhatnak
hozza a sikerhez:

—  Kaleidoszkop-szer(i gondolkodasmaod jellemezze: a részletekben
lassa meg a lényeget, legyen képes kreativan gondolkodni.

— Legyen vizidja és ezt tudja beosztottai elé kommunikalni.

— Legyen képes koaliciokat alkotni. Az innovacio gyakran az érde-
kek sérilése miatt ellenallasokat valthat ki a szervezeti tagokbdl.

— Az innovacio napjainkban nem a maganyos farkasok sikertérténe-
te. Az eredményhez sok ember Osszehangolt munkajara van
szukség.

— A siker minden résztvevée.

Az innovacié szervezeli vonatkozasai

Annak ellenére, hogy a nagyobb vallalatoknal létezik formalis részleg
és/vagy struktura (pl. projekt, team) az innovacios tevékenységek végzé-
sére, lényeges, hogy az ne csak kizardlag az 6 feladatuk legyen. A
fels6vezetés példamutaté magatartasaval tamogassa, kozvetitse a
vallalat egésze felé az innovaciés készséget, képességet, viziot. Az
innovaciéval kapcsolatban gyakran jelenhet meg szervezeti ellenallas,
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amelynek kezelése szintén a fels6vezetés alapvetd feladata. Ennek okai
leggyakrabban az alabbiakban kereshetd:
— A meglévd piac tulértékelése, illetve annak az elvesztésétél
valo félelem,
— az innovacio jelentéktelennek latasa, leértékelése, sziiklato-
korlség,
— szakmai és személyi konfliktusok az innovaciés folyamatban,
— amegszokottsag: a valtozastol, a bizonytalansagtdl valo alta-
lanos félelem,
— az altalanos értelemben vett szervezeti tehetetlenség.

Az innovaciét akadalyozo tényez6k

Egy 2010-ben publikalt cikk szerint Magyarorszagon az innovaciot
leginkabb hatraltaté okok kozott a leggyakrabban szereplé tényezék, a
kiszamithatatlan gazdasagi kdrnyezet, a gyorsan valtozé jogszabalyi
kornyezet és a burokratikus, tulzott adminisztracio. Az Uzleti élet résztve-
vl6i kozotti bizalmatlansag, illetve vallalat szamara rendelkezésre alld
belsé, illetve elérhets kilsé pénzigyi forrasok is jelentésen korlatozzak az
innovacios aktivitast. Az innovacidés tevekenységuk soran a cégeknek a
legkisebb problémat a helyi tudomanyos és technoldgiai infrastruktura-
hoz vald, valamint az innovaciot segité szolgaltatdsokhoz valé hozzafé-
rés és a szilkséges technoldgiai informaciok elérése jelenti.*’

Az innovacié folyamata

Napjaink vallalatainal az innovacio tudatos tevékenység, a véletlenek-
nek nagyon kis szerepe van. A tudatosan megkonstrualt innovacios stra-
tégiara tudatosan szervezett innovacios folyamatok épulnek. Az innova-
cios folyamat egyik szikséges és elengedhetetlen feltétele a kutatas és
fejlesztés (K+F).

,Kutatas-fejlesztésen azt a rendszeresen végzett alkoto
munkat értjiik, amelynek célja az ismeretanyag bévitése, bele-
értve az emberrél, a kulturardl és a tarsadalomrol alkotott isme-

retek gyarapitasat is, valamint ennek az egész ismeretanyag-
nak a felhasznélasat uj alkalmazéasok kidolgozéasara. Az igy
értelmezett K+F haromféle tevékenységet olel fel: az alapkuta-
tast, az alkalmazott kutatast és a kisérleti fejlesztést.” Frascati
Kézikényv

37 Forras: BAJIMOCY ZOLTAN — LENGYEL IMRE — MALOVICS GYORGY (szerk.): Regionalis
innovacios képesseég, versenyképesség és fenntarthatéosag. JATEPress, Szeged, 2012. 52-
73. 0. http://www.eco.u-szeged.hu/download.php?docID=27519
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A K+F kifejezésen haromféle tevékenységet értiink: az alapkutatast,
az alkalmazott kutatast és a kisérleti fejlesztést.

Az alapkutatas olyan kisérleti vagy elméleti munka, amelynek el-
sédleges célja az, hogy a jelenségek vagy megfigyelhetd tények
Iényegi alapjardél Uj ismeretet szerezzen, anélkil, hogy barmilyen
alkalmazasra vagy hasznositasra torekedne. Pl. 1938-ban Otto
Hahn felfedezte a maghasadast.

[l E tevékenység 2 altipusa a tiszta alapkutatas és a célzott alap-

kutatas: el6bbinek nem célja a kézvetlen tarsadalmi vagy gazda-
sagi haszon elérése vagy a gyakorlati problémak megoldasa, mig
utobbi esetén valészinlsithet, hogy a felismert vagy varhato, je-
lenlegi vagy jovébeli problémak megoldasahoz alapul szolgal.

Az alkalmazott kutatas szintén Uj ismeret szerzését célzd eredeti
kutatas. Ezt azonban elsésorban mar egy bizonyos gyakorlati cél
vagy elgondolas megvalositasa érdekében végzik. Pl. Enrico
Fermi és Szilard Le6 1942-ben Chicago-ban létrehozték az elsé
atommaglyat.

A kiseérleti fejlesztés rendszeres tevékenység, amely a kutatasbdl
és vagy a gyakorlati tapasztalatbdl szerzett ismeretanyagbdl me-
ritve, Uj anyagok, termékek vagy eszk6zok elballitasara, Uj eljara-
sok, rendszerek és szolgaltatasok bevezetésére, valamint a mar
elGallitott vagy bevezetett ilyen termékek, eszkdzok stb. [ényeges
tovabbfejlesztésére torekszik.® Pl. 1942-1945 kézétt kifejlesztet-
ték az els6 atombombat, illetve elekiromos energiat elballitd
atomerémiivet 1952-ben épitették meg az USA-ban.

Egy adott vallalatnal altalaban egyszerre nem csak 1 innovéacios fo-
lyamat zajlik, hanem parhuzamosan t6bb is. E folyamatok raadasul ki-
I6nb6z6 szalakon egymashoz is kapcsolddhatnak, igy bonyolitva tovabb
a fejlesztési folyamatokat. Az innovacios tevékenységek indittatasa alta-
laban 2 féle lehet, a korabbiakban mar emlitett technolégiavezérelt, illet-
ve piacvezérelt tipusok. Az elmult mintegy 60-70 évben az innovacios
folyamatok evolucidjara szamos elmélet sziletett, a tovabbiakban ezen
innovaciés folyamatmodellek leirasa torténik. Az egyes modellek éssze-
foglalasat az alabbi tablazatban foglalhatjuk dssze:

38 OECD: Frascati Kézikdnyv, 2002. 25.0.
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Generacié MEBnE: I\‘llodell
vezése lényege

Linearis folyamat, hangsuly

a K+F-en, a piac szerepe

hanyagolt.
1960-as évek Linearis 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-
5. 1990-es évek 1 ciés rendszerekre is, né a
stratégiai szovetségek kozos
| innovacios 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 valdsul meg.

6. Innovdciés modellek torténeti Gttekintése®

1950-1960-as
évek vége

1980-as évek
vége —1990-es
évek eleje

9

1. A technologia-vezerelt modell 1ényege az alabbi altalanos folya-
mat eredményeként jon létre: a kutatdk alapkutatasok révén felfe-
dezéseket tesznek, amelyeket szakemberek arra hasznalnak fel,
hogy ezzel kapcsolatban termékdtleteket dolgozzanak ki, amelyek
alapjan mérndkok és tervezdk megtervezik és létrehozzak a proto-
tipust, amelyet lehet tesztelni. A termelés hatékonysaga a gyartasi

%9 Forras: KOTSEMIR, MAXIM — MEISSNER, DIRK: Conceptualizing the Innovation
Process — Trends and Outlook, MPRA Paper No. 46504, posted 24. April 2013,, 5.0.
http://mpra.ub.uni-muenchen.de/46504/
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folyamat felel6sségi korébe tartozik. A folyamat végén a marketing
és az értékesités reklamozza és eladja a terméket a lehetséges
fogyasztoknak.

»r \ -
Tervezés és ’
mérnoki Marketing Eladas
munka L

21. abra: Technoldgia-vezérelt innovdcio folyamata™

2. A piacvezerelt modell alapja a vallalati marketing vevékkel valo
szoros kapcsolata. A piaci jelzésekbdl a marketing részleg oGtletek-
hez jut, amelyeket tovabbit a K+F részleghez a tervezés, kifejlesz-
tés miatt, majd gyartas utan értékesitik.

v
-
’\ 4 4
Marketing Fejlesztés Ertékesités
22. abra: Piacvezérelt innovicié folyamata®

40 Forras: ROTHWELL, ROY: Towards the fifth-generation innovation process., International
Marketing Review, 1994., Vol. 11. Issue: 7. 7-31. 0.

1 Forras: ROTHWELL, ROY: Towards the fifth-generation innovation process., International
Marketing Review, 1994.,Vol. 11. Issue: 7. 7-31. o.
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3. Az interakcios modell szerint az alabbi funkciok egyidejd, egyuttes
felhasznalasaval lehet el6segiteni az innovaciot. A korabbi id6szak
linearis modelljei fixnek vették az innovacié kiindulasi pontjat, e
modellben ez mar nem egyértelmien meghatarozott.

Tarsadalmi és piaci gények

Marketing,
értékesités

K+F,
tervezés,
fejlesztés

A legkorszer(ibb technolégia
és termelés

23. dbra: Interakcios modell®

4. Az integralt modell aktivan bevonja az innovacios folyamatba a
kiils6 partnereket (szallitok, stratégiai partnerek) is. Az innovaciés
folyamat kuldnféle tevékenységeket megtestesitd elemekbdl all
Ossze, amelyek kiindulé pontja, hogy a vallalatok piaci, Uzleti lehe-
téséget ismernek fel akar a kutatasok, akar mas hatasok hatasara.
Iterativ — folyamatos visszacsatolasra épulé — mdédon termékotletet
és koncepciét dolgoznak ki, ezeket tesztelik, az uj terméket meg-
valositjak, és a piacra bevezetik.

2 Forras: ROTHWELL, ROY: Towards the fifth-generation innovation process., International
Marketing Review, 1994., Vol. 11. Issue: 7. 7-31. o.
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24. abra: Integralt modell™

5. A halozati modell 1ényege az, hogy a modern technikai megolda-
sok kialakulasa, elterjedése és sikere manapsag egyre nagyobb
mértékben a heterogén 6sszetételli aktorok és ,tudasmezdk” dsz-
szefonddasan, kdlcsdnds 6sszekapcsolddasan mulik. Napjaink val-
lalatainak jelent6s része nem tud megkuzdeni az 6sszes relevans
technolégia kifejlesztésével, emiatt egyre inkabb a kulsé ,tudas-
forrasokhoz” folyamodnak, azokat probaljak bevonni a belsé fo-
lyamataikba, bonyolult kapcsolati strukturakat létrehozva. A gazda-
sagi, tarsadalmi szerepl6k egyuttmikodése, kulonbdzd szintd,
formaju és tartalmu egybefondédasa, mint kapcsolati eréforras
(kapcsolati t6ke), halozati kompetencia, network szerkezet egy bi-
zonyos szinten befolyasolja a sikeres innovacié valészinliségét. A
bemeneti oldalon megteremti a szervezeti alapjait az egyuttmiko-
désnek, a rendszeren belll koordindlja és ,megolajozza” az inno-
vacios folyamatokat, a kimeneti oldalon pedig segiti az elterjedé-
sét. A vallalatok mellett e halézatba jelentés mértékben

3 Forras: KLINE, STEPHEN — ROSENBERG, NATHAN: 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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kapcsolédnak be mas szervezetek, intézmények, amelyek kozul a
legfontosabbak az alabbiak:
—  Uzleti és innovacids kdzpontok,
— technoldgiai transzfer szervezetek,
— technopoliszok, tudomanyos és technolégiai parkok, techno-
I6giai kdzpontok,
—  szakértbi/kivalosagi kdzpontok,
— vallalkozasfejlesztési intézmények (inkubatorhazak, ipari par-
kok),
— fels6oktatasi intézmények és kutatdintézetek,
— tudasbazist mikodtetd szervezetek,
— magan (izleti szolgaltatok, tanacsadok.*

6. A nyitott innovacio a tudas a vallalat és koérnyezete kdzotti célira-
nyos be-, és kiaramlasainak felhasznalasa abbdl a célbdl, hogy
felgyorsitsak a bels6 innovaciot, és kiterjesszék a piacokat annak
killsé felhasznalasara.”® A nyitott innovacié alapvetéen a vallalko-
zas kulsé hatarainak megnyitasat jelenti az informacié, a tudas és
technolégia be- és kiaramlasa el6tt.*® A nyitott innovacié legna-
gyobb elénye, hogy a vallalkozasnak sokkal rovidebb idébe telik U
piacokat talalni, mint nyitott innovacids szemlélet nélkil, emellett
konnyebb elérni az 0j technoldgiakat, valamint az 0 otletek és
kompetenciak konnyebben hozzaférhetéek. Emellett koltségcsok-
kentés és koltséghatékonysag is kiemelheté a nyitott innovacié
elényei kozott.*’

6.3 OSSZEFOGLALAS, KERDESEK

6.3.1 Osszefoglalas

Az innovacio a fogyasztoi igények kielégitésének Uj, a korabbinal ma-
gasabb minéségil mddja. Az innovacié funkcidja az, hogy az egyre bévi-
|6 fogyasztoi igények kielégitésére alkalmas megoldasokat hozzon létre.

44 CSIZMADIA ZOLTAN: Az innovacio halézati alapu megkozelitése, In: Hardi T, Narai M
(szerk.) Térszerkezet és teriileti folyamatok: Tanulmanykoétet Rechnitzer Janos tiszte-
letére. Pécs; Gy6r: MTA KRTK Regionalis Kutatasok Intézete, 2012. pp. 125-146.

45 PORZSE GABOR: Kutatasszervezés és innovaciémenedzsment az egészség — és élettu-
domanyok teruletén, Semmelweis Kiadd, Budapest. 2011. 22. o.

6 CHESBROUGH, HENRY — 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 — NAPP, JOHANN J. — SLACIK, IMKE — 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 innovaci6 stratégiai fontossaguva valasanak f6 oka, kényszerit6je, a
vallalatok kozti verseny. F& tulajdonsagai a fogyasztdorientaltsag, az
Ujdonsag és a bizonytalansag. Megtestesilhet Uj termék/szolgaltatas, Uj
technoldgia, Uj szervezet létrehozasaban, mértéke szerint lehet radikalis,
illetve inkrementalis valtoztatas. Indittatasa lehet technolégia-, illetve
piacvezérelt. Az innovacios stratégia kialakitasaban, megvalodsitasaban a
vallalatnak szorosan egyutt kell mikddnie kdrnyezetével, az dsszes érin-
tettel. Annak flggvényében, hogy az innovacios stratégia a vallalat,
avagy a piac szamara hoz létre Ujdonsagot (illetve a kett6t kombinalja),
négy alaptipus klldénboztethetd meg. A kutatasi-fejlesztési folyamat,
amely lényegében az innovacios folyamat kerete, a tudas bdvitésére
iranyuld kutatas és az alkalmazasra iranyulo fejlesztés egymasra éplilé-
sébdl all. Az innovaciés folyamatok az elmult 60-70 évben radikalis at-
alakulasokon mentek keresztll, e modellek kdzll 6 tipust kilénbdztet-
tink meg.

6.3.2 Onellenérzé kérdések

1. Ismertesse az innovacio 3 alapvetd tulajdonsagat!

Csoportositsa az innovaciokat kilénb6z6 szempontok alapjan!

3. Hogyan befolyasolhatjak az egyes kulsé érintettek a vallalat inno-
vaciés tevékenységét?

4. Kuiloénboztesse meg a radikalis innovaciot az inkrementalistol!

5. Kulénbdztesse meg az innovaciokat annak iranyultsaga alapjan!

6. Milyen tényezdk csokkenthetik az innovacio elfogadasanak koc-
kazatat?

7. Milyen kritériumok befolyasolhatjak az innovacios stratégia sike-
rét?

8. Mit nevezink K+F-nek, illetve milyen résztevékenységekre bont-
hat6?

9. Kulonboztesse meg a technologia vezeérelt és piacvezérelt inno-
vaciokat!

10. Jellemezze a haldzati és a nyitott innovaciokat!

n

6.3.3  Gyakorl6 tesztek

1 A radikalis innovacié apré lépésekben megvaldsulo fejlédést je-
lent, amikor pl. a terméknek, vagy technologianak csak kisebb elemét
maodositjak. HAMIS
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2 Termékdifferencialas soran a vallalat a piac specialis szegmen-
sei igényét kivanja kielégiteni, amihez elengedhetetlen a piac kell§ isme-
rete. IGAZ

3 Napjaink innovacibéiban fontos szerepe van a véletlen, varatlan
felfedezéseknek. HAMIS

4 Egy adott vallalatnal altalaban egyszerre nem csak 1 innovaci-
os folyamat zajlik. HAMIS

5 A technoldgia-vezérelt innovacié lényege az alabbi altalanos fo-
lyamat eredményeként jon létre: a kutatok alapkutatasok révén felfede-
zéseket tesznek, amelyeket szakemberek arra hasznalnak fel, hogy ez-
zel kapcsolatban termékotleteket dolgozzanak ki, amelyek alapjan
meérnokok és tervezbk megtervezik és Iétrehozzak a prototipust, amelyet
lehet tesztelni. IGAZ

6 A nyitott innovacio legnagyobb elénye, hogy a vallalkozasnak
sokkal rovidebb iddbe telik Uj piacokat talalni, mint nyitott innovaciés
szemlélet nélkul, emellett kbnnyebb elérni az Uj technoldgiakat, valamint
az uj otletek és kompetenciak kdnnyebben hozzaférhetéek. IGAZ

7 Az interakcids innovaciés modell mar szakit az innovaciés fo-
lyamatok linearitasanak feltételezésével. IGAZ
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7. A VALLALAT EMBERI EROFORRAS GAZDALKODASA

7.1 CELKITUZESEK ES KOMPETENCIAK

Az emberi eréforras (emberi toke) szerepét a gazdasagban mar a
XVIII. sz.-ban felismerték az angol polgari kzgazdaszok (pl. Smith, Ri-
cardo is), ennek ellenére jelentésége csak az 1950-es, '60-as években
kerilt a figyelem kdzéppontjaba.

R. Solow szamitasai szerint az USA-ban az 1909-1949 évek ko-
z6tti munkatermelékenység megduplazédasanak mintegy 87%-a
a technikai haladas hatasaira vezethet6 vissza48

Becker a gyereknevelést és a tanulast a jovenddé haszon remé-
nyében alkalmazott olyan beruhazasnak tekintette, amelynek ho-
zadéka a jovében jelent6sen hozzajarulhat a gazdasagi néveke-
déshez49

T. Schultz ramutatott arra, hogy a munkavégzés hatékonysaga-
ban kiemelt szerepe van a szakismeretnek, a tudasnak, a képes-
ségek fejlesztésének. E munkavégz6 képesség egyéni és tarsa-
dalmi beruhazasok utjan jon létre, amelynek egyéni hasznai (pl.
magasabb bér, jobb életkdriimények), valamint tarsadalmi hasz-
nai (pl. tarsadalmi jolét, gazdasagi ndvekedés) is jelentkezhetnek.
Schultz az emberi t6kébe vald beruhazasnak tekintette:

— az oktatast (alap-, kbzép-, és felséfoku),

— a munkahelyi és munkahelyen kivili képzést,

—  amigraciét,

— azegészsegugyi kiadasokat,

a kutatast™

Denison szerint 1948-1981 kozotti id6szakban, az USA-ban a
gazdasagi nbvekedés mintegy 2/3-anak a forrasa az oktatasnak,
a tudas névekedésének és az innovacioknak tulajdonithaté.*

A vallalati mikodeés belsé érintettjeihez tartozé6 munkavallalok vallalat-
nal betdltott szerepével, illetve a tdbbi érintetthez vald viszonyaval foglal-

48 SOLOW, ROBERT M.: Technical Change and the Aggregate Production Function, The
Review of Economics and Statistics, Vol. 39., No. 3 Aug., 1975.

49 BECKER, GARY S.: ,An Economic Analysis of Fertility", Demographic and Economic
Change in Developed Countries, a Conference of the Universities, National Bureau
Committee for Economic Research. Princeton, NJ: Princeton University Press., 1960., p.
209-240.

*Y SCHULTZ, THEODORE W.: Beruhazas az emberi tskébe, KJK, Budapest, 1983

1 SAMUELSON P.A. — NORDHAUS W. D.: Kézgazdasagtan II1.: Alkalmazott kzgazdasagtan
a mai vilagba, KJK, Budapest, 1989.
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kozik e lecke. A sikeres elsajatitas erdekében a hallgatd ismerje az em-
beri t6ke fogalmat és jellemzbit. Legyen tisztaban az emberi erdforras
menedzsment fogalmaval, tudja megkullénboztetni vallalati szerepének
szakaszait. Ismerje az EEM (HRM — Human Resource Management)
modelljének elemeit: a kiilsé és belsdé kdrnyezet befolyasold tényezéit,
tevékenységeit, alapfeladatait, az elérendé eredményt. Ismerje az EEM
f6 stratégiai kérdéseit, illetve tudja jellemezni a fébb stratégiak tipusait. A
hallgaté legyen tisztaban az EEM tevékenységeinek, folyamatainak alap-
jaival.

7.2 TANANYAG

A lecke els6 részében az emberi t6ke fogalma és jellemzdi keriinek
ismertetésre, majd az emberi eréforras menedzsment vallalati szerepét 5
korszakra oszt6 modelleket vizsgaljuk. Az emberi eréforras menedzs-
ment napjainkban relevans modelljének kiindulépontja a belé és kilsé
kornyezet elemeinek vizsgalata. Ezek megfelelé szintl ismerete utan
lehetséges kitlizni a stratégiai célokat, illetve alapfeladatait, tevékenysé-
geit meghatarozni. Az emberi eréforras stratégiakat 4 f6 csoportba rend-
szerezve targyaljuk. A lecke utolso részében az emberi eréforras gazdal-
kodas legfontosabb tevékenységcsoportjai kerlilnek ismertetésre.

A vallalatok

emberi
er6forras
gazdalkodasa

Emberi
eréforrds me-
nedzsment

Einbéns modellje

téke fogalma
és jellemzéi

25. abra: A vallalatok emberi erdforras gazdalkoddsa

135



TOTH LASZLO

7.2.1 Az emberi téke fogalma és jellemzéi

Az emberi téke fogalmara szamos meghatarozas adhato, amelyek ko-
zul csak néhanyat emellnk ki:

Tanulmanyokba valo idé- és pénzbefektetés, az a tudasallomany,
amit az oktatas vagy képzés soran halmoznak fel. *

A tudas, a tapasztalat, a szakismeret a téke egyik formaja, a
szervezeti vagyon része. Mikodtetése, fejlesztése koltséges, je-
lentds befektetéseket igényel mind az egyén mind a szervezet ré-
sz&rél>

A t6ke egyik megjelenési formaja. Emberi, mivel az ember részé-
vé valik, és téke, mert a jov6beli sziikséglet kielégités és/vagy ke-
reset forrasa.”

Az emberi t6ke szamos tertleten hasonlithatd a tobbi er6forrashoz:

az emberi t6ke is a piacgazdasag egyik eleme, alanyai a piaci vi-
selkedés szabalyai szerint lIépnek kapcsolatba (munkaeré piac
kereslet, ill. kinalat),

az emberi tbke értéke is piaci viszonyok kdzott hatarozodik meg,

az emberi t6kébe torténd beruhazast tulajdonosa hozadék remé-
nyében hasznositja,

meghatarozott kapacitasuak, és teljesitménykinalatuk is adott.

Emellett szamtalan olyan tulajdonsaggal is bir a human téke, amelyek
alapjan nagymeértékben kildnbdznek a tovabbi eréforrasoktol:

Az id6é mulasaval nem hasznaldédik el, s6t minden mas er6éforrassal
szemben — amelyek alkalmazasuk soran elfogynak — az hosszu tavon
fennmarad. A képzettség tartésabb, mint a nem emberi, Ujratermelhetd
téke legtdébb formaja, tehat egy adott brutté beruhazas tébbel néveli az
allomanyt, mint amennyivel ugyanekkora brutté beruhazas tipikus eset-
ben a nem emberi t6ke élloményt.55

Fejlesztési programok segitségével az emberi eréforras teljesité-
képessége az idb elteltével még fokozhaté is.

Nem lehet tartalékot képezni belble, hiszen adott idépontban fel
nem hasznalt kapacitasa elveszik, azt késébbi termelésbhen fel-
hasznalni nem lehet. Ez a tulajdonsaga megkoveteli, hogy az

2 SAMUELSON P.A. — NORDHAUS W. D.: Kézgazdasagtan II. Mikrodkonémia, KJK, Buda-
pest, 1987.

%3 KOVARI GYORGY: Gazdalkodas az emberi eréforrassal, Orszagos Munkaugyi Kozpont,
Budapest, 1991. 10. oldal

% SCHULTZ T. W.: Beruhazas az emberi tokébe, KJK, Budapest, 178. oldal
55 SCHULTZ T. W.: Beruhazas az emberi t6kébe, KJK, Budapest, 1983. 141. oldal
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emberi eréforras hatékony felhasznalasa miatt annak tervszerd,
folyamatos, sét egyenletes terhelését kell kialakitani.

— Az ember 06nall6 szabad akarattal rendelkezé személyiség,
amellyel cselekvéseit, igy teljesitményét ezaltal szabalyozni ké-
pes (sajat elhatarozasabdl elhagyhatja a szervezetet, megujulasi
képességgel rendelkezik, nem tulajdona a szervezetnek) E jel-
lemz6k motivaltsaggal jelentésen befolyélsolhaték56

Az elmult évtizedekben a technoldgiai és tarsadalmi fejlédés kovet-

keztében jelentésen felértékel6dott az emberi eréforras szerepe a gaz-
dasagokban. A gazdasagi szerkezet nagymértékl atalakulason esett at,
amelynek eredményét altalaban tudasalapu gazdasagnak nevezik. A
XXI. sz. elején is folytatddik az a tendencia, hogy az ipar szerepe is egy-
re kisebb, és vezet6 szerepét atadja a szolgaltatasoknak. Az alabbi tab-
lazatban szerepl6 orszagok esetén is lathato, hogy kilonb6zé mértékben
ugyan, de az elmult 40 évben folyamatosan nétt a foglalkoztatasban a
tercier szektor aranya.

A f6 gazdasagi szektorokban foglalkoztatottak

‘aranyanak megoszlasa néhany eurdpai orszagban
1970-2010 kozott szazalékban:

Az egyes
szektorokban
foglalkoz-
tatottak
aranya %-ban

1970* 1992* 2010**

AGAZAT Mez6g Ipar Szolg. Mez8g Ipar Szolg Mezbga Ipar Szolg
Ausztria

' Orszag

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

Torokorszag

7. A fo gazdasagi szektorokban foglalkoztatottak aranyanak megoszia-
sa néhany eurdpai orszagban 1970-2010 kézétt szdzalékban®

°% BERDE CSABA — HAJOS LASZLO (szerk.): Emberi erdforras gazdalkodas, DE AMTC AVK,
Debrecen, 2007. 21. oldal
57 Forras: VANYAI JUDIT — VISZT ERZSEBET: A szolgaltatasok novekvé szerepe, Kézgaz-

dasagi Szemle, XLII. évf., 1995. 7-8. sz. (776-787. 0.) *, Labour Market Statistic 2011
Edition, EUROSTAT **
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A szolgaltatasokban a versenyképesseég és a vallalati érték alakula-
saban egyre jelentésebb szerepe van az emberi t6kének, mint a fizikai
vagy pénzigyi t6kének. Napjainkban a human eréforras tényezé a szer-
vezetek hatékony mikoddésének és versenyképességenek legfontosabb
tényezdjévé valt, amely egyedul képes a technoldgiai kihivasok tudatos
kezelésére és az altala kinalt lehetéségek céltudatos hasznositasara a
szervezet eredmeényes es hatékony mikodése érdekében. Napjainkban
egyre tobb vezetd ismeri fel, hogy az emberi eréforras menedzselése
nem csak egy szervezési funkcid, hanem a vallalat sikerének mozgatoé-
rugédja lehet.

7.2.2 Az emberi eréforras-menedzsment fogalma,
kialakulasa

A human tényezé felértékel6désébdl fakaddan a vallalatok egyre na-
gyobb hanyada kulcsfontossagunak tekinti az emberi eréforrassal valoé
gazdalkodast, igy a vallalati menedzsmentben is egyre fontosabb szere-
pet kap.

= A szervezetekben azon funkciok kolcsonésen egymasra
épiild egyiittesét, amelyek az emberi eré6forrasok hatékony
felhasznalasat segitik el6, az egyéni és szervezeti célok
egyidejli figyelembevételével, emberi eré6forras menedzs-
mentnek nevezziik.>®

= Masképpen fogalmazva: A menedzsment azon funkcidja,
amely a szervezetnél dolgozé emberekkel, mint alapvet6
(stratégiai) eréforrasaval foglalkozik, tevékenységének cél-
ja, hogy biztositsa az alkalmazottak leghatékonyabb és
legcélszeriibb alkalmazasat a szervezeti és a munkavalla-
I6k céljainak magas szintii megvalésitasa érdekében.>

Dobak Miklos szerint az emberi eréforras menedzsment (EEM) a
szervezeti célok kialakitasanak és megvaldsitasanak elésegitésére, va-
lamint a szervezet megfelel6 mennyiségl és mindségl munkaerdvel valo
folyamatos ellatasara iranyul. A végsé cél a szervezeti hatékonysag biz-
tositasa, ami a tarsasagok hosszu tavon valé fennmaradasat és fejlédé-
sét, névekedését eredményezi.”

8 POOR JOZSEF — Farkas FERENC: Nemzetkozi menedzsment. KJK-KERSZOV Jogi és
Uzleti Kiadd Kft., Budapest, 2001., 223-224. p.

%9 VAMOSI ZOLTAN: Human eréforras menedzsment, LS| Oktatokozpont, Budapest, 2004.

%0 DOBAK MIKLOS: Szervezeti formak és vezetés. Kézgazdasagi és Jogi Kényvkiadd, Buda-
pest., 1999., 140-144 p.
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Az emberi er6forras vallalati szerepének id6beli valtozasat Peretti az
alabbi 5 fejlédési szakaszra osztja:

Az emberi er6forras vallalati szerepének korszakai

A munkaidével kapcsolatos adminisztrativ és jogi
feladatok ellatasa.
El6bbi korszak feladatai, valamint a munkaerével
. Personnel Management (1960-1970) valoé gazdalkodas, munkabér gazdalkodas (a vezetés
részévé valik a személyligy)
El6bbi korszak feladatai, valamint az emberi eré-
forras rendszerszintli tényezévé véldsa, az emberi
er6forrassal foglalkozd egységek integralasa a szer-
vezeti tevékenységbe
El6bbi korszak feladatai, valamint az emberi eré-
. Strategic Human Resource Management forras stratégiai szerepének elGtérbe keriilése, az
(1980-1990) érintettek céljainak Gsszehangoldsaval (participativ
vezetés)
El6bbi korszak feladatai, valamint a multinaciondlis
véllalatok térhdditasa, valamint az egységes eurdpai
munkaerdpiac kdvetelményeihez valo alkalmazkodas
. International Human Resource igénye miatt elkiilonil a nemzetkdzi emberi eré-
Management (1990- ) forrds menedzsment (management of international
human resources) és a nemzeti emberi eréforrds
menedzsment (management of domestic human
resources).

. Personnel Administration (1940-1960)

. Human Resource Management (1970-1980)

8. Az emberi erdforrds vallalati szerepének korszakai®

7.2.3 Az emberi eré6forras menedzsment (EEM) modellje

Az emberi eréforras menedzsment modellje az alabbi abran lathato. A
kilsd koérnyezet befolyasold elemeit, valamint a belsé kérnyezet hatasait
és az EEM tevékenységeit részletesebben a kdvetkezé alfejezetek tar-
gyaljak.

61 Forras: PERETTI J-M.: Fonction personnel et management des ressourrces humaines,
Vuilbert, Paris, 1990. 573.p
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A belso
kornyezet hatasai:

A kiils6 kérnyezet :
befolyasolo elemei:

* gazdasagi folyamatok

¢ munkaerépiac

e jogrend és szabalyozas
* munkaugyi kapcsolatok

o véllalatot jellemzd folyamatok

* szervezeten bellili szabdlyozés

o stratégia

 helyi munkavallaléi
szervezetek

o ~ HUMAN RESOURCE MANAGEMENT €

- Munkaeré sziikséglet
meghatdrozasa

- A munkaer§
alkalmazdsa

- A munkavégzés és az
emberi eréforras
fejlesztése

Stratégiai szempontbdl az
emberi eréforradsokkal
kapcsolatos tevékenysé-
gek célja, hogy megte-
remtse a munkavallalok
képességei és motivacioi,
valamint a munkakér ké-
vetelményei és az érte

A megfelel6 minéségl
és mennyiségii munka-
er6 megszerzésével a
szervezet eredményes
és hatékony miikodése,
a munkavallalok elége-
dettsége mellett.

nydjtott ellenszolgéltata-
sok koz6tti 6sszhangot.

26. abra: Az emberi erdforrds menedzsment (EEM) modell-

j e62

A kiils6 kérnyezet befolyasolo elemei

Attételesen hatnak a vallalatra, hosszu tavon meghatarozobbak a kul-
tura, tarsadalmi normak, hagyomanyok, mig révidtavon a gazdasagpoliti-
kai eszkdzok.

82 Forras: Sajat szerkesztés, GYOKER IREN — FINNA HENRIETTA — KRAJCSAK ZOLTAN
(2010): Emberi eréforras menedzsment (oktatasi segédanyag), BME GTK Uzleti
Tudomanyok Intézete , 2010.
http://bme.ysolt.net/GTK_MuszakiM_MSc/S1_Emberi_eroforras_menedzsment/Emberi%20
er%F5forr%E1s%20menedzsment.pdf alapjan
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A. Makrogazdasaqg altalanos folyamatai: Ide tartoznak pl.

— gazdasag termelékenységi viszonyai,
— gazdasagi ndévekedés, stagnalas, visszaesés,
—  piaci verseny feltételrendszere.

B. Munkaerdpiac:

— keresleti és kinalati viszonyok — tulkinalatos munkaerépiac
kedvezd a szervezetek szamara,

— munkaer® kereslet és kinalat strukturalis eltérései — pl. sok
jogasz, kevés mérnok.

— munkaerd mindsége

C. Vallalat féldrajzi helyzete: Nagy mértékben befolyasolja a munka-
erd kereslet és kinalat viszonyait, ugyanis a munkaer&piac altala-
ban a helyi piac.

D. Jogrend és szabalyozas: A kormany és a helyi dnkormanyzatok
torvények, jogszabalyok, és rendelkezések utjan gyakorolnak je-
lent6s hatast a vallalatokra
—  pl. Munka toérvénykonyve, minimalbér, foglalkoztatasi szaba-

lyozas
— foglalkoztatast és béreket terhelé adok és jarulékok mértéke

E. Munkaligyi kapcsolatok: Munkaadoéi és munkavallal6i szervezetek
érdekképviseleteként mikddnek kbézre a szocidlis partnerek
egyezsegeiben, ennek kovetkeztében a legtobb human me-
nedzsment tevékenység k6zos dontéshozatalt, de legalabbis be-
vonason alapuld vezetést igényel. Az érdekképviseleti szerveze-
tek kozvetetten is befolyasoljak e terilet mikddését azzal, hogy a
munkajogi térvények és rendelkezések megalkotasaban részt
vesznek.

A belsé kbérnyezet hatasai

Ide tartoznak a teljesség igénye nelkul:

A. A szervezet belsé folyamatai: Ha a vallalkozas novekszik, tevé-
kenysége bdvll, valtozik, vagy csdkken, piaci helyzete romlik, ak-
kor valtoznak az emberi er6forras menedzsment céljai és az azt
szolgalo tevékenységek. NOvekszik vagy csokken a munkaer6-
szlkséglet, valtozik az igényelt képességek minbésége, struktura-
ja, leépitésre, vagy felvételre van sziukség, képzést, tréninget igé-
nyel a szervezet stb. Emellett meghatarozéva valhat az EEM cé-
lokra és tevékenységekre a nemzetkdzivé valas vagy a
technolégiavaltas miatt bekdvetkez6 kulturalis valtds, a valtozo
menedzsment filozofia, illetve vezetési stilus is.

B. A szervezeten bellili szabalyozas: A szabalyozas alatt az embe-
rek, csoportok, részegységek egyuttmiikodési médjat, a szerve-
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zet alapvet6 jellemzdinek (centralizacio, decentralizacio) alakula-
sat, a szervezeti struktira jellemzéit és azok valtozasat értjuk.
Ennek figgvényében munkakorok alakulnak at, emberek valnak
bizonyos teruleteken feleslegessé, mashol uj igény jelentkezik bi-
zonyos képességekkel rendelkezé alkalmazottakra.

C. A szervezeti stratégia: A szervezeti, illetve Uzleti stratégia képezi
a vallalat jovébeli mikddésének alapjat, melynek integrans része
a human stratégia. Erre épul az emberi eréforras tervezeés, és a
szikséges résztevékenységek terve.

D. Helyi munkavallaloi szervezetek: Szintén befolyasoljak az EEM
tevékenységeit a cégen bellli érdekképviseletek, szakszerveze-
tek léte, er6ssége, szamossaga, mikddési modja. Ez elsésorban
az érdekegyeztetési mechanizmusokra és mddszerekre gyakorol
jelentds hatast. Az alkalmazotti kapcsolatok minéségét, haté-
konysagat jelentésen befolyasolja a szervezeten belili kommuni-
kacios rendszer is.

7.2.4 EEM stratégiaja és tevékenységei

Hasonldéképpen a mas funkcionalis tevékenységcsoporthoz, ugy az
emberieréforras-menedzsmentre vonatkozolag is igaz, hogy stratégiaja,
alapvetd mikodési elvei a vallalat kildetésébdl illetve stratégiajabdl ve-
zethetdk le. Ahhoz, hogy ezt a levezetést elvégezzuk, az EEM-stratégia
kulcskérdéseinek helyes megfogalmazasabdl kell kiindulnunk.

EEM stratégiai kérdései

Az er6forras alapu vallalatelméletre tamaszkodva, a kévetkez6kben

fogalmazhatjuk meg az EEM f6 stratégiai kérdéseit:

1. A vallalat tartésan milyen forrasbdél biztositsa a stratégiai cél-
jaihoz illeszkedé emberi eréforrast mennyiségileg és miné-
ségileg egyarant?

—  Bels6 munkaerépiacrol térténé beszerzés, amelynek fébb mad-
szerei pl.: atszervezés, atcsoportositas, visszahivas pl. nyugdijas
szervezeten bellli palyaztatas, szervezeten bellli képzés, életpa-
lya tervezés

o FElbnyei: kisebb koltségi, révidebb id6, kisebb kockazat (sze-
mély ismert), az elérejutas 6sztonzéleg hat
e Hatranyai: kisebb valaszték, elfogultsag, belsé 6sszefonddasok

—  Kils6é munkaerdpiacrol tértené beszerzes, ha a vallalat belsé for-
rasbol nem tudja, vagy nem akarja a munkaer$ szukségletet ki-
elégiteni, akkor munkaerd keresletet tdmaszt a munkapiacon.
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Elényei: szélesebb a ,meritési” lehetéség; a kivulrél jétt munka-
tars Uj és innovativ elgondolasokat hozhat magaval; a ,kuls8”
kénnyebben ismer fel hibakat, rendellenességeket; kevésbé hat
a korabbi megszokas és mas negativ csoportjelenségek; sok-
szor olcsébb egy kész, kiképzett és gyakorlott szakembert ki-
vulrél felvenni.

Hatranyai: magasabb beszerzési koltségek; a kivilrdl jottek
magas aranya el6segitheti az elvandorlast; az elérelépési lehe-
t6ségek blokkolasa; a fentiek miatt negativ kihatas a munkahe-
lyi légkorre; nagyobb mértékli bevalasi kockazat (prébaidd
szukségessége); hianyzé szervezeti ismeretek (a pétlas id6- és
pénzigényes)

= Munkaeré kereslet: A munkaeré sziikséglet munkaerépia-
con megjelend része.

Elényei: nagyobb valaszték, rugalmassag, versenyszellem,
friss, Uj 6tletek megjelenése, nyitottabba valo vallalati kultdra
Hatranyai: nagyobb koltségl, sokszor hosszadalmas, nagyobb
kockazat (személy nem ismert)

2. A munkakorok vagy az egyén legyen az emberi erdforras
rendszer épitékove?

Ha a munkakor értékére épitik a kompenzaciot, a képzési

programok az adott munkakoérdk betdltéséhez sziikséges ké-

pességek megszerzésére iranyulnak. Munkaer§ felvételnél

az elsddleges szempont az adott munkakorhoz valo illeszke-

dés.

e Elbnyei: alacsonyabb miikddési kdltségek, jol tervezhet®,
atlathato, sztenderdizalhaté rendszer.

Ha az egyéni képességekre épitik a rendszert, akkor a mun-

kaeré felvételnél a jelolt egész szervezethez (kulturahoz) valé

potencialis illeszkedését veszik figyelembe.

e FEldnyei: rugalmassag, elkotelezettség, nyitott, participativ
kultura

3. Az egyének vagy a csoportok legyenek-e az emberi eréforras
menedzsment fokuszaban?

A hagyomanyos felfogas szerint a vallalat az egyénre 6ssz-
pontosit: egyéneket vesznek fel, képeznek ki, értékelnek,
Osztdndznek.

A csoportkdzpontu felfogas szerint csoportfeladatokat hata-
roznak meg, csoportosan torténik a képzés, értékelés, moti-
valas. Ez utébbi mddszer egyre elterjedtebbé valik szamos
iparagban.
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4. Teljesitmény vagy kompetencialapi megkoézelités alkalmaza-
sa?
— El6bbi a teljesitménymotivaciot, a jobb atlathatésagot tartja
szem el6tt, mig utdbbi inkabb a fejlesztésorientaltsagot, a
szakmaisagot és a hosszu tavu elkotelezédést.

EEM stratégia tipusai

Bolwijn és Kumpe a vallalati stratégiak 4 tipusat kulonboztette meg
a vallalat alapvet6 mukodési filozéfiaja szerint:

Vallalati stratégiak és EEM elvek

STRATEGIAI FOKUSZ
Minéségre torekvo Rugalmas Innovativ
Haték llalat
ARy Es vallalat vallalat vallalat
F6 cél koltségesokkentés mingség rugalmassag innovativitas
Elvért
személyes precizitas fogyasztéorientéltsag | alkalmazkodas kreativitas
kévetelmény
rvezeti
Is::n yfetéz szabdlyzatok, Osztonzés, gyors, hatékony valtozas-
elGirasok meggy6zés kommunikacié menedzsment
médszerel

9. Vidllalati stratégidk és EEM elvek®™

1. Hatékony vallalat: F6 célja a koltségek csdkkentése, ezt elsé-
sorban a méretgazdasagossag révén kivanja elérni. A szervezet hie-
rarchikus, burokratikus és racionalis, f6 koordinacios eszkozok a ter-
vezes és az ellendrzés, olajozott gépezetként mikodik.

EEM elvek:

— A munkavallalé alkalmazkodjon a feladathoz, ehhez vezetd
eszkdzok: részletes munkakdri leirasok, specializalt funkcio-
nalis tréningek, gondosan kimunkalt kiértékel6 rendszerek.

— A munkavallalék megkozelitése taylori elveken nyugszik: a
munkavallalok helyettesithetd részei a folyamatnak, koltség-
tényezok.

— A bl képzett munkaerd a fenntarthaté ndvekedés feltétele.

&3 Forras: BOLWIJN P. T. - KUMPE T. : About facts, fiction and forces in Human Resource
Management, Human Systems Management 15 (1996) 161-172. p. IOS Press
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A funkcionalis specializacié mind a fizikai, mind az adminiszt-
rativ allomanyom belll jellemzé.

A funkciok gondosan el vannak kilonitve, az EEM mint social
engineer (tarsadalmi mérnok) tevékenykedik.

A fizikai munkasokat és az adminisztrativ allomanyt teljesen
mas megkozelitéssel kezelik.

Az alkalmazdk, és alkalmazottak viszonyat bizalmatlansag
jellemzi.

A tevékenységet szigorian az eléirasok szerint végzik, a loja-
litds alapvetd kovetelmény.

2. Mindségre torekvod vallalat: a felsé vezetés és a munkavallalo
egyarant minéségkdzpontuan gondolkodik, folyamatos fejlesztés jel-

lemz6,

szoros kapcsolatban és fejlesztés és termelés koézott. A

munkavallalék motivaltak, pozitiv 6szténzés jellemzé. A vallalt f6 ko-
ordinacios eszkdzei a kommunikacié és a kooperacio, nem a szer-
vezet, hanem a kultura van kézéppontban.

EEM elvek:

A munkavallalék minéségi programokon vesznek részt, a te-
vékenység fokusza a fogyasztoorientaltsag.

A kommunikativ képességek ndvelés, a vezetési stilus fej-
lesztése a cél.

Az EEM erételjesen figyeli a szervezet kulonbdzé tagjainak
Cél a munkakoér gazdagitasa, csoportmunka.

A menedzsment, kilonosen a felsd® vezetés, elkilonllt, a
munkavallalék nem vesznek részt az ertékelésikben.

Az 0sztdnzési rendszer itt is a mennyiségi mutatdkra épul, a
munkavégzés szoft (belsé munkavégzési feltételek) dimenzi-
6i kivll maradnak az érdeklédésen.

Participacié, demokratizmus ritkan mikodik.

3. Rugalmas vallalat: cél a mikodési sebesség novelés, a fogyasz-
toi igények minél gyorsabb kielégitése. A f6 koordinacids eszkdzok
az integracio és a decentralizacié. A hierarchikus szintek szama ke-
vés. Az irdnyitas folyamat orientalt.

EEM elvek:

Vallalkozé tipusu vezetbket keresnek, 6sztonzik a kockazat-
vallalast.

Sokfunkcids munkacsoportokat hoznak Iétre, nem kuilonul el
a fizikai és az adminisztrativ munkavallalé.

Jelent6s a munkaerd belsé mozgasa, rotacié.
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Probléma, hogy a gyors eredmények keresése gyakran
macho-management-hez vezet, Uzleti szellem( belsé kap-
csolatokhoz, a vezetés szoft tényezdinek hattérbe szorulasa-
hoz: az ellen6rzésekrél az elkdtelezettségre valo attérés
toébbnyire csak elvben valésul meg.

4. Az innovativ vallalat: a f6 térekvés az atiité ujdonsag, a massag
keresése. A f6 koordinacios eszk6zok a participacio és a demokra-
cia. Széles terméklista, a piaci rések keresése. Jellemzéek a tébb-
funkciés ad-hoc munkacsoportok, ennek megfeleléen valtozé a bel-
s6 hierarchia. Gyakori a csoportos 0sztdnzés, a munkavallalo
megitélése a tudas és a hierarchia alapjan torténik. A technikai és
szocioldgiai megujulas elvalaszthatatlan, a légkor kreativitasra 6sz-

tonzo.

EEM elvek:

Szerepe kritikus az allandé valtozasok folyamataban.

Uj munkarendszerek kikisérletezése és allandé keresése fo-
lyik.

Szivesen alkalmaznak kiloéncoket, specialis tudasu embere-
ket.

A hierarchia fellazulasa miatt Uj befolyasolasi modokat és U
konfliktus-megoldasi algoritmusokat keresnek.

Probléma, hogy gyakran alabecsiilik, a szociologiai valtoza-
sok hatasait.

CsoOkken a kulonbség vezetdk és nem vezetbk kozott.

Az EEM-nek meg kell oldania az egyensulyteremtést a veze-
ték értékeinek képviselete, valamint a demokratikus folyama-
tok kozott.*

Az emberi er6forras-gazdalkodas tevékenységei

Az EEM funkciondlis tevékenységei a menedzsment human straté-
giajat, politikajat tukrozik. A tipikus tevékenységek egy része kozvetve

(pl. emberi

eréforras tervezés, munkakérelemzés), mas része kozvetle-

ndl (pl. toborzas, kivalasztas, dszténzés) szolgalja a munkakérok és a
munkavallalok kozotti 6sszhang megteremtéseét.

1. Munkaeré szikséglet meghatarozasa: 3 lényeges lépést tartal-

maz:

mennyiségi szukségletének eldrejelzése.

64 CHIKAN ATTILA: Vallalatgazdasagtan, AULA Kiadd, Budapest, 1999., 263-266. o.

146



VALLALATGAZDASAGTAN II.

B. A megfelel6 kilsd és belsd kdrnyezeti el6rejelzések alapjan — a

jovBben szikséges létszam és kompetenciak megszerzését garan-
talo tevékenységek meghatarozasa.

C. A munkakorok elemzése, kialakitasa és értékelése: A munkafo-

lyamatok munkafeladatokra bontasa utan a feladatokat munkako-
rokhoz rendeljuk hozza.

< Munkakor: a vallalati munkafeladatok egy személyre lebon-

2.

tott része, amely meghatarozhaté ismeretek és képességek
alkalmazasat igényli.

A munkakor kialakitas kulonbozé elvek alapjan torténhet. A mun-
kakorok szisztematikus elemzése révén hatarozhatok meg azok a
kovetelmények, amelyek szikségesek a munkafeladatok sikeres
elvégzéséhez. Ennek keretében elemezzik a feladatokat, a mun-
kavégzés korulményeit, a szervezeti kapcsolatokat, a munkavég-
zés tamasztotta kdvetelményeket (fizikai, szellemi és mentalis) és
meghatarozzuk a kapcsolédé ellenszolgaltatasokat, amelyek befo-
lyasoljak a munkavallalé6 magatartasat, szukségleteinek kielégite-
sét. Az értékelés hozzasegit a munkakorok kozotti prioritasok,
munkakéri osztalyok kialakitasahoz.

A munkaeré alkalmazasa: célja a munkakorok betdltésére legal-

kalmasabb emberek megtalalasa, illetve a kilépés (elbocsatas) teveé-
kenységeinek végzése

A. A munkaeré felvétele

e A jeldltek johetnek a vallalaton belllr6l — ez a munkaerd-
fejlesztés kérdéséhez vezet — vagy kivulr6l — ezt nevezzik
munkaerd toborzasnak.

e A munkaer§ toborzas: a meghirdetett altalanos vonzerején tul
nagymértékben fliiggnek a munkaeré-piaci viszonyoktdl. Ha a
munkaerdpiacon tulkereslet van, akkor altalaban a vallalatnak
kell eréfeszitéseket tennie a munkaeré megszerzésért, mig tul-
kinalat esetén szamithat arra, hogy a munkaerd fogja a céget
keresni kOzvetlenul, vagy pl. munkakozvetitd irodan keresztul.

o A kivalasztas igen sokféle médon térténhet, szamos tényezé
befolyasolja. Alkalmazhato eljarasok: személyes elbeszélgetés,
kilonboz6é tesztek, felmérések, referenciarendszerezési alter-
nativak sokasaga all a dontéshozo rendelkezésére.

[l A munkdaba allas az els6 informacidk, és benyomasok jelentésége

meghatarozo lehet, illetve Iényeges kérdeés, hogy ki donthet az Uj
munkaerd felvételérdl
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3.

148

B.

Az elbocsatas: A munkaer§ —gazdalkodas elkerllhetetlen ré-
sze. Lehet ideiglenes és végleges:

Ideiglenes, ha a vallalat ugy itéli meg, hogy késébb sziksége

lehet elbocsatott dolgozoira.
o Végleges akkor, ha az adott munkavallalét a késdbbiekben
nem kivanja a vallalat foglalkoztatni.

Természetes oka a munkaerétdl valé megvalasnak a nyug-
dijazas.

A leépités dnmagaban ritkan vezet tartés versenyel6nyhoz.
Fontos tapasztalat, hogy a leépitést lehet6leg egyetlen na-
gyobb hullamban, s nem szakaszosan célszer( végrehajtani.

A munkaveégzeés és az emberi erbforras fejlesztése:

A.

A munkaszervezés: A munkavallalénak pontosan tudnia kell,
hogy milyen magas feladatot kell elvégeznie és kikkel, ho-
gyan kell egyuttmikddnie. A tevékenyseég soran egyre inkabb
szikség van a munkakor gazdagitasara, a munkafeltételek
javitasara, Ujszerli munkaszervezési eljarasok alkalmazasa-
ra, ilyenek lehetnek:

a munkarend megvaltoztatasa, rugalmassa tétele, az otthoni
munkavégzes lehetéségeinek megteremtése.

a munkarotacio, ami lehetévé teszi, hogy a dolgozok szak-
ismereteik hatarain belll akar egy nap folyaman is mas-mas
feladatokat lassanak el.

a munkafeladat-szélesités soran a dolgozo csak jellegukben
mas feladatokat lat el

a munkakor-szélesités esetén a dolgozé nemcsak jelleguk-
ben azonos feladatokat, hanem egymastdl eltéréeket is ellat
a nem teljes foglalkoztatasban valé munkavégzés, amelynek
szamos formaja létezik: részidés munka, szabaduszok al-
kalmazasa, munka alvallalkozasba adasa.

a csoportos munkavégzés mind a belsd, mind a kulsé moti-
vacios tényezbket erdsiti.

Karriertervezés és tovabbképzés: Személyekre szol6 életpa-
lya-tervezés, vagy karrierpalya kidolgozasa, valamint folya-
matosan korszeri tudas biztositasa, amelynek tipusai: iskola-
rendszerl, munkaer® piaci intézményen keresztlli, vallalaton
bellli képzés. Kritikus csoportok: vezetdk, karriertartalékok, uj
belépbk.
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4. Motivacio, bérezés, 6sztbnzés:
A. Motivacié: az emberi sziikséglet kielégitésére iranyuld Osz-
ténzés, amelynek hatasara az ember a cél érdekében kifejtett
tevékenységbe hajlandé kezdeni.

[l A motivacio eréssége dontben attdl a jutalomtdl fligg, amit a cél
elérésével az egyén megkaphat.

— A munkavallalok motivalasa igen dsszetett feladat, f6bb
tényezéi:

e A tapasztalatok szerint a munkavallalé szamara a bels mo-
tivaciés tényez6k a nagyobb hatasuak, stabilabbak ellenben
a vallalat értelemszeriien csak kllsé motivaciés eszkdzdkkel
élhet.

e A motivalas nem objektiv, a munkavallalé nem a tényleges
raforditast veti 6ssze a tényleges teljesitménnyel és egy ob-
jektiven értékelhetd jutalommal, hanem mindezeket szubjek-
tiven fogja fel, s igy is értékeli.

o Nem egyértelmd a jutalom teljesitményserkent6 hatasa sem.
Empirikusan bizonyitott tény, hogy bizonyos esetekben a ju-
talommal valo elégedettség nemhogy néveli, hanem kimon-
dottan csokkenti a munkateljesitményt.

o Eltérd motivacios eszkdzok alkalmazhatdk, ill. az egyes esz-
kozok eltéré hatasokkal jarnak a munkavallalok kilonbdzd
csoportjaiban. Nyilvanvald, hogy a kulénb6z6 munkavallalék
a szukséglethierarchia eltéré fokozatain allnak, s igy eltéré-
en értékelik ugyanazt a pénzjutalmat.

o A vallalatvezetés sikeres miikddésének egyik legfontosabb
jelzbje a munkavallalok magas szintl motivaltsaga. Minden
munkavallalé mas és mas, eltéréen reagal a kulénb6z4 ha-
tasokra. Az emberek egyre kevéshé elégednek meg a pénz-
beli fizetségben kifejez6dd motivacios eréfeszitésekkel.

o A sikeres motivaciés rendszer ismérvei: a pénzbeli jutta-
tasok mellett az alabbi tényezdk minél nagyobb hanyada ré-
szét képezi:

— sokoldalu, érdekes munkakor

— részvétel a dontési folyamatokban

— igazsagos dijazas

— igéretes karrierpalya

— Onkifejtésre és dnfejlesztésre valo lehetéség

— a munkavallalé izlésének megfelel6 kommunikacios
rendszer, vezetési stilus
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— vonzo szervezeti kultura

Teljesitményértékelés: Ez alatt az egyes munkavallalokkal
valo egyuttmikodésben, rendszerint parbeszédben lezajld
idészakos, a vezetdk altal lebonyolitott értékelést értlnk,
amelynek funkcioi:

Helyesen végrehajtva segit meghatarozni, j6 helyen van-e az
adott munkakdrben a munkavallalo.

El6segiti a személyre sz6l6 képzési programok kialakitasat.
Eldonthetdé a segitségével a juttatandd jovedelmi szint és
struktura.

Tampontokat ad emberi eréforras-stratégiank és gyakorla-
tunk kiértékelésére.

Bérezés: Az 6sztonz6 rendszer az alkalmazott szempontjabol
alapvetd fontossagu ellenszolgaltatasok dsszessége.
Az 6sztdnzd rendszerek kialakitasa soran figyelembe vett té-
nyezdk: a munkakori kdvetelmények, a munka tartalma, vagy
a munkaerd-piaci keresleti-kinalati viszonyok.
Az egyik legnehezebb feladat olyan bér- és kompenzacids
rendszer kialakitasa, amely versenyképes, vonzé a munka-
eré-piacon, jol tikrdézi a munkakordk és az egyéni vagy cso-
portteljesitménybdl addédd kildnbségeket, ugyanakkor nem
jelent tul nagy terhet a koltségek szempontjabol sem.
A vallalatvezetésnek bér- és jovedelempolitikajat a kettésség
jellemzi. Egyik oldalrdl igyekszik novelni a jovedelmet, mas-
részt a munkavallaloknak teljesitett kifizetések, mint nyeresé-
get csokkentd koltségek jelennek meg.
A bér és jovedelempolitikanak szamos kuldonb6zd szempontot
kell mérlegelnie:
A munkavallaléi jovedelmek, mint kéltségtényezdk figyelem-
saban. Meg kell hatarozni a bérekre és egyéb keresetekre
fordithaté 0sszeget.
Ki kell alakitani egy olyan kereseti strukturat, amelyet a
munkavallalok korrektnek fogadnak el egyrészt a vallalaton
bellli jovedelemaranyokat illetéen, masrészt a tdbbi vallalat
hasonlé munkakdrt betdlté munkatarsaival valé 6sszehason-
litasban.
Napjainkban elétérbe kerlinek, az un. nem pénzbeli juttata-
sok: ezek olyan természetbeni jaranddsagok, amelyet a val-
lalat a munkavallaloi szamara az alkalmaztatas jogan nyuijt.
A motivacié eszkdzeként a vallalatnak gazdag lehet8ségei
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vannak nem pénzbeli juttatasok felhasznalasara. A fonto-
sabb juttatascsoportok a kdvetkezék:

— biztositasok

— természetbeni juttatasok

— nyugdijhoz kapcsol6do juttatasok

— fizetett szabadsagok, tinnepek

— szocidlis szolgaltatasok

— hitelgaranciak, kedvezmények stb.

7.3 6SSZEFOGLALAS, KERDESEK

7.3.1  Osszefoglalas

Az emberi er6forras menedzsment a vallalat egyik legfontosabb eré-
forrasaval, — egyuttal a belsé érintettek egyik kérével — a munkavallaldk-
kal foglalkozik. Az elmult évtizedekben a tarsadalmi és technoldgiai fejl6-
dés kovetkeztében felértékel6dott az emberi eréforras gazdasagi
szerepe. A vallalatnak versenyel6nyt jelenthet — egyuttal stratégiai fon-
tossaguva valhat — a megfeleléen motivalt, szakképzett, 6nallé6 munka-
végzésre képes, kreativ, tapasztalt munkaeré. A vallalatok emberi eréfor-
ras menedzsment tevékenységeire hosszabb tavon a kultura, a
hagyomanyok, a tarsadalmi normak, mig rovidtavon leginkabb az allami
gazdasagpolitika eszkdzrendszerei hatnak. A belsé tényezO6k hatasai
kozll legfontosabbak a szervezeti folyamatok jellegei, a szervezeti sza-
balyozas eszkdzrendszerei, valamint a szervezet stratégiaja és a helyi
munkavallaléi szervezetek szerepe. Attél figgben, hogy a vallalati straté-
giak milyen jellegli célokat tliznek ki, mas és mas lehet az emberi eréfor-
rassal kapcsolatos stratégia is. Az emberi er6forras gazdalkodas legfon-
tosabb tevékenységcsoportjai az aldbbiak: munkaeré sziikséglet
meghatarozasa, munkaerd alkalmazasa, munkavégzés és emberi eréfor-
ras fejlesztése, motivacio, bérezés és 6sztonzeés.

7.3.2  Onellendrzé kérdések

1. Ismertesse az emberi téke fogalmat és jellemzdit!

2. Hogyan valtoztak a Il. vilaghaboru 6ta az emberi eréforrassal
kapcsolatos tevékenységek a vallalatoknal?

3. Rajzolja le és ismertesse az emberi eréforras modelljét!

4. Milyen kulsé kérnyezeti tényezdk hatnak, és hogyan, az emberi
er6forras menedzsmentre?

5. Milyen bels6 kdrnyezeti tényez6k hatnak, és hogyan, az emberi
eréforras menedzsmentre?
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6. Ismertesse az EEM f6 stratégiai kérdéseit, és az azokra adhat6
lehetséges valaszokat!

7. Kullénbbztesse meg a vallalatokat emberi eréforras stratégigjuk
alapjan!

8. Ismertesse a munkaerd sziikséglet meghatarozasaval és a mun-
kaerd alkalmazasaval kapcsolatos tevékenységeket!

9. Ismertesse az Ujszerli munkaszervezeési eljarasok tipusait!

10. Ismertesse a motivacioval, bérezéssel, 6sztdnzéssel kapcsolatos
vallalati tevékenységeket!

7.3.3  Gyakorlé tesztek

1 A vallalatoknal a munkakdr kialakitds egységes elv alapjan tor-
ténik. HAMIS

2 A munkarotacio lehetévé teszi, hogy a dolgozok szakismereteik
hatérain belul akar egy nap folyaman is mas-mas feladatokat lassanak
el. IGAZ

3 A sikeres motivacios rendszerben a pénzbeli juttatasok mellett
a nem peénzbeli tényezdk is nagy szerepet jatszanak. IGAZ

4 Az 6sztonzd rendszerek kialakitasa soran figyelembe kell venni
az alabbi tényezbket is: a munkakori kovetelmények, a munka tartalma,
vagy a munkaerd-piaci keresleti-kinalati viszonyok. IGAZ

5 A dolgozdk jutalommal valé elégedettsége minden esetben no-
veli a munkateljesitményt. HAMIS

6 Ugyanazon motivacios eszkozok eltéré hatasokkal jarhatnak a
munkavallalék kilénbdzb csoportjaiban. IGAZ

7 Az innovativ vallalatnal jellemzéek a tdbbfunkcids ad-hoc mun-
kacsoportok, ennek megfeleléen valtozé a belsd hierarchia. Gyakori a
csoportos 6sztdnzés, a munkavallalé megitélése a tudas és a hierarchia
alapjan torténik. IGAZ
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8. A VALLALATI INFORMACIO FORRASAI, SZEREPEI, A
VALLALATI INFORMACIOS RENDSZER

8.1 CELKITUZESEK ES KOMPETENCIAK

Napjainkban az informaciés tarsadalom fogalmanak hasznalata mar
nemcsak a tarsadalomtudomanyokban mindennapos, hanem el6szere-
tettel hivatkoznak ra az Gzleti élet szereplbi is. Az utdbbi években sza-
mos meghatarozas sziletett a kifejezés magyarazatara, am a definiciok
altalaban a tartalmanak 1-1 aspektusat emelik ki. Az alabbiakban csak
azokbodl emlitiink, amelyeknek gazdasagi szempontu vetilete is van.

,Olyan tarsadalom, amelyben [...] az informaciot gazda-
sagi er6forrasként hasznaljak, a k6z6sség jobban kihasznalja
azt, s mindezek mogé kifejlédik egy olyan iparag, amely a
sziikséges informécidkat éllitia elé...” (Nick Moore)®

,Olyan tarsadalom, amely a tarsadalmi kontroll, valamint
az innovacio és a valtozas kezelése érdekében a tudas koril
szervezi magét...” (Daniel Bell).®®

A lecke célja, hogy megismertesse a hallgatokat a vallalati tudasme-
nedzsment és informacidmenedzsment alapjaival. A hallgaté ismerje a
tudas fogalmat, jellemzéit, képes legyen annak tipusait megkulénbdztet-
ni. Ismerje a szervezeti tanulas folyamatat. Legyen tisztaban a vallalati
tudasmenedzsment feladataval, ismerje annak vallalati stratégiaba torté-
nd integralasanak lépéseit. Tudja megklldénbdztetni a tudastéke struktu-
ralis elemeit, ismerje azok egymashoz valé viszonyat. Ismerje a vallalati
informacids rendszer fogalmat, legyen tajékozott a kilénbdzb vezetési
szinteken jelentkezd informacios igények jellegérdl. Ismerje az informéaci-
0s rendszerek fejlédésének fébb szakaszait, tudjon kilénbséget tenni a
szigetrendszerek és az integralt rendszerek jellemz6i kozott. Ismerje a
korszer( integralt vallalatiranyitasi rendszerek f6 elemeit, azok f6 funkcio-
it, egymashoz valé 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

€6 7. KARVALICS LASZLO: Informacios tarsadalom — mi az? Egy kifejezés jelentése torténete
és fogalomkornyezete, In: Pintér Robert: Az elmélettdl a politikai gyakorlatig, Tankonyv,
Gondolat — Uj Mandatum Kiado, Budapest, 2007., 34.0.
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8.2 TANANYAG

Ha napjainkban a kezlinkbe veszlink, pl. egy okostelefont, akkor nem
biztos, hogy arra gondolunk, hogy e készulék értékét zomében nem a
hagyomanyos értelemben vett eréforrasok teszik ki, mint a nyersanyag-
ok, vagy a munkaerd, hanem azon csucstechnoldgiak sora, amelyet eb-
be a kis tenyérnyi eszkdzbe belezsufoltak. Talan nem tulzas, ha azt allit-
juk, e ,hightech” eszkdzdk értékét zomében az a technoldgiai tudas adja,
amelyet a gyartdé cég integralt formaban beleépitett. A tudas alapja az
informacid, amely szinte hihetetlen robbanasszerli névekedésen ment
keresztul az utobbi 2 évtizedben. 2011 aprilisdban a Science Magazin-
ban jelent meg egy érdekes cikk ezzel kapcsolatban:

— 2007-ben emberiség Osszes elraktarozott informacidja 295
exabajt (2,72x10% bit) mennyiséget tett ki (6sszehasonlitasul az
emberi szervezet Osszes sejt DNS-ének informaciotartalma kb.
10% bit)

— Adigitalis hordozékon tarolt adatmennyiség 2002 6ta haladja meg
az analdog moédon tarolt informaciomennyiséget, 2007-ben pedig
mar az 6sszes informacié 94%-at 6riztuk digitalis formaban.

— Az 1986 és a 2007 kozotti idészakban évente atlagosan 58%-kal
nétt a szamitdgépek muiveleti teljesitménye: ez tizszer gyorsabb,
mint amennyivel az USA GDP-je n6tt ugyanennyi idd alatt. A tele-
kommunikacios eszkdzok altal tovabbitott adatmennyiség ezzel
szemben évente csak 28%-kal, a taroldkapacitas pedig 23%-kal
emelkedett az emlitett id6szakban.

— Ha mindezt fejenként szamoljuk, akkor a szamitasi kapacitas
masfél évente, a telekommunikacios kapacitas két év és tiz ho-
nap alatt, a vilag informaciétarold képessége pedig negyvenha-
vonta duplazédott meg 1986 és 2007 kdzott.®

Jelen lecke a tudasalapu gazdasag kialakulasanak egyes vallalati as-

pektusaival, e kérdéskor alapvetd sajatossagaival kivan foglalkozni. En-
nek érdekében attekintjik a tudas fogalmat, jellemzéit tdbb ismérve alap-
jan. A szervezeti tanulas folyamatat a SECI-modell alapjan vizsgaljuk. A
tudasmenedzsment vallalati stratégidba integralasanak 3 lépését, vala-
mint a tudastéke szerkezetét, strukturajat targyaljuk. A lecke masodik
felében a vallalati informacidés rendszerek evolucidjat, valamint a modern
integralt rendszerek szervezeti szerepét, illetve egyes elemeit tekintjik
at.

" HILBERT, MARTIN — LOPEZ, PRISCILA: The World's Technological Capacity to Store,

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

informécié
szervezeti
szerepe

27. abra: A vallalati informacio forrdsai és szerepe

8.2.1 A tudas fogalma és jellemzd

A XX. sz. utolsé harmadaban a fejlett gazdasagokban egyre fonto-
sabb szerepet kezdett betdlteni az informacio, egyre inkabb eréforrassa
kezdett valni. Az informaciérobbanas révén manapsag hatalmas mennyi-
ségli és Osszetettségl tudast kezel és hasznal fel a tarsadalom, illetve
ennek hozzaférésére, felhasznalasara, értékelésére is egyre fejlettebb
eszkoztarral rendelkezik. A ma létezd, elérheté tudas 95 szazaléka nem
létezett 50 évvel ezelbtt. TObb olyan becslés is napvilagot latott, miszerint
az elmult 6t évben haromszor annyi informaciot allitott elé az emberiség,
mint azt megel6z6 teljes torténelme soran. A tudas jelentésége, hatasa a
gazdasagi szféraban is egyre ndvekszik, igy a hagyomanyos eréforrasok
helyett a versenyel6nyok egyik f6 forrasava valik. Az alabbi szamadatok
is jol alatamasztjak e tendenciakat.

— 1950-ben az USA feldolgozéiparaban megtermelt tébbletérték

80%-at a nyersanyagok és élelmiszerek feldolgozasa tette ki, a
tudas csak 20%-at. 1995-re az arany megfordult 30-70%-ra.

—  Afels6oktatasban végzettek aranya az USA-ban 1980-as évekbe-
li 35%-rél 1993-ra 56%-ra nétt a 15-24 éves korosztalyban

— 1975 és 1995 kodzott az OECD orszagokban a K+F-re forditott
Osszegek haromszor olyan gyorsan néttek, mint a feldolgozoipari
termelés.
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— A fenti id6szakban, az USA-ban 48%-kal nétt a szabadalmi be-
jeg;gések szama, ezen belll a tudasintenziv szektorban 182%-
kal.

Napjainkban fontos szemléletvaltasnak vagyunk tanui, mely egyarant
végbemegy az informacids technoldgiaban, a vezetéselméletben és a
vallalatiranyitasban. A korabbi fejlesztési fazisban a technolégiai ténye-
z6t6l, az informacios technoldgia bevezetésétdl gyakran szinte csodakat
vartak. Napjainkban az emberi tényez6, az emberi tudas szerepe is ,a
helyére kerul”, els6sorban az amerikai és japan fejlesztési eredmények-
nek, melyek azutan széles korben elterjednek az egész vilagon.

A XXI. szazadban a fejlett tudas és az innovacios rendszerek valtak a
gazdasagi fejlédés meghatarozé elemeivé, amelyek magukban foglaljak
a tudas létrehozasanak, fejlesztésének, hasznositasanak szerepléit, va-
lamint intézmeényi strukturait és folyamatait.

A tudas meghatarozasara altalanos megfogalmazas nem adhato, am
szamos célszerlien felhasznalhaté definicié kdzil az aldbbiak adhaték
meg:

= A tudas az emberek azon képessége, hogy informaciot
hasznaljanak fel komplex problémak megoldasara és a val-
tozasokhoz val6 alkalmazkodasra.®

= A tudas koriilhatarolt tapasztalatok, értékek és kontextualis
informaciok heterogén és folyton valtozé keveréke; szakér-
telem, amely keretet ad Uj tapasztalatok, informaciék elbi-
ralasahoz és elsajatitasahoz, s a tudassal rendelkezdk el-
méjében keletkezik és hasznosul. A vallalatok nemcsak
dokumentumokban és leltarakban o6rzik azt, hanem a szer-
vezeti rutin részeként, az eljarasokban, gyakorlati tevé-
kenységekben és normakban beagyazédva is jelen van.”

Tudas jellemzéi:
A. Atadhatosédg szempontjabol a tudast altaldban 2 f6 csoportra
oszthato: tacit és explicit tudasra.
e Tacit tudas: személyhez kotott és nem, vagy csak korlatozot-
tan atadhaté tudas, amely:

%8 TAMASI PETER: Néhany gondolat a tudas- és gazdasagi klaszterek kialakulasarol és mi-
kodésérdl, In: Magyar Tudomany, 2006./7. 857. o. http://www.matud.iif.hu/06jul/13.html

69 CHIKAN ATTILA: Vallalatgazdasagtan, AULA Kiadd, Budapest, 2008., 328. o.

O HARNOS ZSOLT — HERDON MIKLOS (szerk.): Informacids rendszerek, Debreceni Egye-
tem Agrar- és Miszaki Tudomanyok Centruma Agrargazdasagi és Vidékfejlesztési Kar,

2007. 62.0. http://miau.gau.hu/avir/intranet/debrecen_hallgatoi/tananyagok/jegyzet/26-
Informacios_rendszerek.pdf
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— Tanulasi, szocializaciés, tapasztalati folyamatok eredménye-
ként jon létre.
— Nehezen, vagy sehogyan sem kommunikalhato (adhaté at).
— Gondolkodasi mechanizmusok nélkdl alkalmazzak.
— Mentalis (szellemi beidegz&dések) és technikai 6sszetevék-
re oszthaté (készségek, cselekvési mintak).
o Explicit tudas: leirhatd és kozvetlenul atadhato tudas.
— Dokumentumokba, adatbazisokba régzithetd
— Jél kommunikalhaté
B. Felhalmozasra valo képesséqg szerint Az explicit tudas felhalmo-
zasa viszonylag kdnnyen megvaldsithatd, adatbazisok, dokumen-
tumtarak, szamitdégépes memoriak altal. A tacit tudas az egyes
egyénekben halmozddik fel, atvételéhez konkrét egyuttmikodés-
re, tapasztalatatadasra van szukség.

[l A tudas felhalmozasanak folyamata a tanulason és a tapasztalat-
szerzésen keresztll valésul meg, a tudasmenedzsment a tudas
dinamizalasanak feladatat e két — dsszekapcsolddd — folyamaton
keresztll valositja meg.

C. Kisajatithatosag szerint: a tudas Uzleti alkalmazasakor fontos
szempont, hogy felhasznalasaval a vallalat gazdasagi értéket
(nyereséget) tudjon realizalni, azaz sajat maga szamara biztosit-
sa a felhasznalasbdl szarmazo elénydket. A tudas az egyének-
ben halmozddik fel, s azzal a sajatossaggal rendelkezik, hogy (el-
lentétben mas eréforrasokkal) felhasznalasa soran nem vész el
(s6t a tapasztalat utjan gazdagodik), megmarad az egyén szama-
ra. Viszont a vallalat Iényegében nem sajatithatja ki az egyén tu-
dasat, kivéve az explicit tudas dokumentalt formait pl. szabada-
lom, mig tacit tudasnal ez elvileg lehetetlen.

A tudasmenedzsment egyik fontos feladata, hogy az egyének (mun-
kavallalék) altal birtokolt személyes tudastdke minél nagyobb hanyadat
tudja vallalati célkitizések szolgalataba allitani. Ennek sikeressége alap-
vetéen az emberieréforras-menedzsment motivacios és vallalatszerve-
zési tevékenységétdl flgg.

8.2.2 Egyéni és szervezeti tudas

A szervezetek azaltal tanulnak, hogy a torténetikbdl eseményeket
kodolnak be a viselkedést befolydsolo rutinjaikba. E rutinok fuggetlenek
az 6ket végrehajtd egyénektél, akkor is fennmaradhatnak, ha nagyszamdu
egyén elhagyja a szervezetet. A szervezeti tudas tehat tdbb mint az
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egyéni tudasok aggregatuma, a tudas az egyéni szint mellett megjelen-
het csoportos, szervezeti és akar szervezetkdzi szinten is.

A szervezeti tudas 6sszetevdje az egyéni tudas és az egyének kozotti
kapcsolatrendszer. Ennek megfeleléen a szervezeti tudas béviilése, a
szervezeti tanulas lényegében harom moédon mehet végbe:

— az egyes egyének tanulasa;
— nagyobb tudasu egyének belépése a szervezetbe;
— az egyének kozti tudasatadas magasabb szinvonalu szervezése.

Egy vallalat sikeres tevékenységének az az egyik legfontosabb felté-
tele, hogy tagjai rendelkezzenek olyan specialis tudassal, amely szuksé-
ges a mikodtetéshez, emellett e specialis ismereteket hatékony modon
tudjak integralni. Ezen egylttmikoédés koordinacidjanak az a lényege,
hogy a szervezet hatékonyan dsszeépitse a kilonb6z6 tudasokat. (Nincs
értelme, hogy minden tag megtanulja azt, amit a masik tud.) A szervezeti
tanulas folyamatanak elemeit Nonaka konverziéos matrixa (SECI-
modell) szemlélteti (28. abra), amely leirja az egyes tudastipusok egy-
massal vald 6sszehangolasanak és atvitelének eseteit.
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28. dbra: A SECI-modell™

" Forras: NONAKA IKUJIRO — HIROTAKA, TAKEUCHI (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. A szocializacio soran a tacit tudas megosztasara keril sor: az
egyik ember atadja a rejtett tudast egy masiknak, a tacit tudasbal
tehat a masik ember fejében tacit tudas keletkezik.

[l A hallgatélagos tudas tovabbadasa jellemz&en nem a nyelv kézve-
titésével megy végbe, elsajatitasa inkabb megfigyelés, utanzas és
gyakorlas utjain torténik. (pl. munkahelyi beilleszkedés).

2. Az externalizacio soran a rejtett tudas kodifikalasa, artikulalasa
kovetkezik be, aminek eredményeképpen a hallgatélagos tudas-
bdl kodifikalt, explicit tudas keletkezik.

[l Ez a folyamat nem azonosithaté teljes egészében a megfogalma-
zassal vagy irasba foglalassal, a rejtett tudas kifejezésében ugya-
nis az analégiak keresése es a metaforak alkalmazasa is fontos
szerepet jatszik. (pl. konferencia szervezésének leirasa, check-list
leirasa).

3. A kombinacié a mar létez6é fogalmak, kulonféle explicit tudasele-
mek rendszerbe foglalasat jelenti. Az informaciok Osszeadasa,
csoportositasa, Uj 6sszefiggésekbe helyezése, illetve Uj szem-
pontok szerinti rendszerezése U tudas keletkezéséhez vezet.

1 Ez a folyamat megy végbe a formalis iskolai oktatas keretei kozott.
(osztalyozas, kategorizalas, szerkesztés stb.)

4. Az internalizacio a megértés folyamatat, az explicit tudas tacit tu-
dassa alakitasat jelenti, ami a hagyomanyos, valamint a learning
by doing tipusu tanulasi folyamathoz all kdzel. (pl. palyakezdé el-
kezd dolgozni, akkor az elméleti tudasat a gyakorlatival fogja
internalizalni)

A szervezeti tanulas a fentiekben leirt integralédasi folyamatok spiralis
ismétlédésének eredménye. A spiral kiindulépontja az ember (hiszen
benne halmozddik fel a tacit tudas), elsé mozzanata az emberek egyuitt-
miikddése, a szocializacio folyamata, ahonnan az emberek koézti dialo-
gusokon (kommunikacion) az ismeretek rendszerezésén és gyakorlatba
valo bevitelén keresztul jutnak vissza a tacit tudasok egy magasabb, im-
mar szervezeti szintjéig. E folyamatban két dolog térténik: egyrészt a
bévuld tudas alkalmazasaval allanddan valtozik a szervezet (ez vezet el
a valtozasmenedzsment sziikségességéhez), masrészt létrejon és gaz-
dagodik az a tudastéke, amely a vallalat er6forrasainak elengedhetetlen
részét képezi.
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Tudas szintek

29. abra: A szervezeti tanulds folyamata'

A tudasmenedzsment feladata lényegében e folyamatok szerveze-
ti kereteinek kialakitasa és megvalésitasanak iranyitasa.

8.2.3 Tudasmenedzsment és stratégia

A tudasmenedzsment, mint vallalati funkcié feladata a szellemi t6ke
Osszetevbinek integralasa és a vallalati miikodés egyéb funkcionalis teri-
leteivel valé dsszekapcsolasa. E funkcio ellatasara nagyobb vallalatok
esetén is ritkan hoznak létre 6nallé szervezeti egységet, a funkcié meg-
valésitasa rendszerint mas funkcionalis terlletek menedzsmentjébe épil
be. Kiemelt szerepe van ebben az emberi eréforras-menedzsmentnek,
ugyanis az egyének a legfébb tudashordozok.

= A tudasmenedzsment a vallalat alapveté céljanak megva-
I6sitasahoz sziikséges szellemi téke folyamatos rendelke-
zésre allasanak és hatékony felhasznalasnak biztositasa.

"2 Forras: NONAKA IKUJIRO — HIROTAKA, TAKEUCHI (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 t6ke 0sszetevéi

SZELLEMI TOKE {
r s 34

SZERVEZETI
TOKE

Szervezeti rutinok,
eljarasok, rendszerek,
adatbazisok, szellemi

tulajdonjogok

EMBERI
TOKE

Az alkalmazottak
tudasa, készségei,
képességei és

tapasztalatai

KAPCSOLATI
TOKE

A kiilsé érintettekhez
fliz6d6 az eredményes
uzletvitelhez
felhaszndlhaté
kapcsolatok

, e . w3
30. abra: A szellemi toke osszetevoi

A tudasmenedzsment vallalati stratégidba integralasa 3 Iépésben tor-
ténhet. El6szOr a szervezeti tudas és a vallalati stratégia 0sszekapcsola-
sat szikséges megvaldsitani, amely harom szinten lehetséges. Kovetke-
z6 lépés a tudasmenedzsment stratégia f6 kérdéseinek megvalaszolasa.
Az utolso (3.) Iépés a stratégia kialakitasa, és megvaldsitasa, amelynek
eredménye lehet a vallalat megnovelt szellemi tkéje.

1. Tudas szintek

A szellemi téke kialakitdsanal, megszervezésénél Zack szerint a valla-
lati stratégia jelenti a kiindulépontot ugy, hogy a szervezetek egy olyan
vazat készitsenek maguknak, mely segiti a szervezetet explicit médon
Osszekapcsolni a versenyhelyzetével és tudasmenedzsment stratégiaja-
val, ezdltal segitve a versenyelény megszerzését. Minden szervezet ké-
pes talalni egy olyan ujszer( kapcsolodasi médot a tudas és a stratégiaja
kdzott, hogy el tudjon jutni az alapoktdl, a haladén at, egészen a fejlesztd
szervezetig azzal, hogy megkulonbdzteti a tudas harom fajtajat:

— Alap ("mag", Core) tudas: amellyel egy adott gazdasagi szek-
torban a versengd vallalatok mindegyike rendelkezik (pl. képes

3 Forras: RICARDIS : Reporting Intellectual Capital to Augment Research, Development and
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 autét gyartani, amelyre nagy biztonsaggal adhato oOtéves

garancia).

Fejlett (Advanced) tudas: amely a cég szamara versenyelényt

biztosit (vagy, mert tébbet tud a versenytarsaknal vagy, mert tu-

dasat masként hasznalja fel). Példaul: jobban ismeri a potencialis

vevéit, igy sokuknak tud masoknal kedvezdbb hitelfeltételekkel

autét ajanlani.

Innovativ tudas: amellyel a vallalat piacvezetévé valhat. Ennek

hatterében az innovacio. leckében kifejtett innovacios tevékeny-

ségnek kell allnia.™

A tudasmenedzsment stratégia 6 keérdései:

— A szervezet mely tulajdonséagait tekinti stratégiai fontossagu-
aknak?

— Milyen folyamatok vagy termékek tudaskomponensei jelente-
nek leginkabb hozzaadott értéket?

— Hogyan jelenithet 6 meg a tudasmenedzsment stratégia ver-
senyképesség teremtd ereje?

— Hogyan illeszkedik a valasztott stratégia a szervezet kildeté-
séhez, rovid vagy hosszu tavu céljaihoz?

A valaszok a szervezet piaci pozicidjatol, az iparag helyzetétdl és a
meglévé eréforrasoktdl fliggéen eltéré6ek. Minden szervezetnél és min-
den iparagban a felhasznalhat6 tudasteriletek: a kulcs tudasteriilet, az
alap tudasteriilet, az igéretes tudasteriilet és a nem jelentds tudas-
teriilet. A kulcs tudasterilet jelentés névekedési potenciallal és magas
hozzaadott értékkel jellemezhetd. Ezek a tudasterliletek kildnbdztetik
meg a vallalatot versenytarsaitdl, és a legnagyobb hatast gyakoroljak a
szervezet életére. Ezekbdl az informaciokbdl kiindulva kell a fenti straté-
gidk kdzll adaptalni a szervezetnek megfelel6t. A kérdések megvalaszo-
lasaval a tudasmenedzsment harom f6 mdodon jarul hozza a vallalati stra-
tégia sikeréhez:

A vallalat a stratégidja sajatossagainak megfelelé strukturaba
rendezi az informaciok rendezetlen, atlathatatlan tomegét, ennek
a stratégia szempontjabdl relevans részhalmazat célszerlen
szervezett tudassa valtoztatja

A kulsé jél strukturalt informaciok becsatornazasa lehetévé teszi a
proaktiv szerepet

A jol strukturalt belsé informaciok lehetévé teszik, hogy a vallalat
azonositsa a meglévo és szukséges egyeéni és szervezeti tudas-

74 Forras: ZACK, M.H.(1999): Developing a Knowledge Strategy, California Management
Review, Vol. 41., No.3., Spring, p. 125-145.
http://web.cba.neu.edu/~mzack/articles/kstrat/kstrat.htm
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elemeket illetve azokat a pontokat, ahol ezen a tudaskészleten
valtoztatasok szikségesek, ezaltal megteremtve a belsé rugal-
massag, a valtozasvezetés lehetdségét.

3. Tudasmenedzsment megvalbsitasa, a tudastéke
Lényegét tekintve lényegében a vallalati tudastéke létrehozasat, ke-
zelését és felhasznalasat jelenti.

A tudastéke létrehozasanak alapja az adat — informacié —
egyeni tudas — szervezeti tudas lancolat elemeinek dsszekapcso-
lasa, és az igy kialakitott informacids és dontési rendszer beillesz-
tése a vallalat szervezeti strukturgjaba és kulturajaba.

A tudastdoke kezelésének feladatat elsé fokon a vallalat
emberieréforras-menedzsmentje latja el, a szikséges feladatok
(munkatarsak kivalasztasa, oktatas, képzés) rendszerint szerve-
zetileg is ehhez a funkciéhoz vannak rendelve. A fels6vezetés fe-
ladata annak el6segitése, hogy hatékonyan valosuljon meg az
egyéni tudasok szervezeti tudassa vald integralédasa, amelynek
eszk6ze a megfelel6 formalis és informalis vallalati struktura és
kultura kialakitasa, mikddtetése.

A tudastoke felhasznalasa a vallalat mikddése soran, a megfe-
lel funkcionalis részlegek altal vezérelt folyamatok utjan megy
végbe. Itt Iényeges visszautalni arra, hogy a tudastéke a felhasz-
nalas soran nemhogy csokkenne, hanem inkabb gyarapszik, igy —
megfeleléen kiépitett rendszerek esetén — egy igen fontos pozitiv
visszacsatolas érvényesll az A. pontban jelzett eréforras-
létrehozas iranyaban.

A tudasmenedzsment stratégiaba illesztése és sikeres megvaldsitasa
a vallalat szellemi t6kéjének, s ezen keresztil a vallalat értékének néve-
kedéséhez vezet. Nem ritkasag, hogy egy vallalat értékének a szellemi
téke Iényegesen nagyobb hanyadat teszi ki, mint a rendelkezésre all6
pénzigyi eszk6zdk és fizikai tbke (gépek, berendezések, éplletek)
egyuttesen. Ebbdl kdvetkezéen a szellemi értékek felhasznalasi haté-
konysaga egyre jelentdsebb Osszetevéjévé valik a vallalati értékteremto
folyamatoknak.

A tudastbke struktaraja

A tudastdke strukturajanak elemi 0sszetevéje az adat.

= Az adat észlelt, de nem értelmezett szimbélum, olyan tény,

mérési eredmény, amely egy adott idépontban egy szitua-
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cidra vonatkozik. Tobb adat kozti kapcsolat megteremtésé-
vel Iéphetiink magasabb fogalmi szintre.

= Masképp: Az adatok az ,,eseményekhez kapcsolédé objek-
tiv tények 6sszessége”. A gyors megértés végett célszerii
elsésorban statisztikai adatokra gondolnunk.”

Adat jellemzéi:

— Rengeteg adat sziletik minden egyes intézményben, minden
egyes vallalatnal és az adatok nyilvantartasa, feldolgozasa, to-
vabbitasa, kézben tartasa igen sokféle és folottébb kifinomult
eszkdzt igényel

— A modern szervezetek mindig valamilyen technoldgiai rendszer-
ben taroljdk az adatokat. Az adatok — valamilyen — gyakran szab-
vanyos adatmodell szerint — meghatarozott adatstrukturakba
szervez6dnek, az adatfolyamatok, statisztikai nyilvantartasok, ke-
reshetéség stb. egységesitése végett.

— Az adatbol akkor lesz informacio, ha valamilyen jelentést kap, s
annak alapjan valamiféle itélet alkothatd, ez pedig meghatarozott
célu cselekvést indit el.

I}A.n-)

vallalati
stratégia

31. abra: A tuddstéke struktiraja’

S SANTANE TOTH EDIT: Ismeretalapti technoldgia, szakérts rendszerek. 12. fejezet. In: Futo
Ivan (szerk.): Mesterséges Intelligencia. Budapest, Aula, 1999. 986 p.

6 PAKUCS JANOS - PAPANEK GABOR: Innovacidmenedzsment kézikdnyv, Budapest,
2006. 115. p.
http://www.innovacio.hu/tanulmanyok_pdf/innovacio_menedzsment_kezikonyv.pdf

" Forras: CHIKAN ATTILA: Vallalatgazdasagtan, AULA Kiado, Budapest, 2008. 339. o.
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8.2.4 Az informacio és a vallalati informacidrendszer

= Az adatbél akkor lesz informaci6, ha valamilyen jelentést
kap, és annak alapjan valamiféle itélet alkothaté, ez pedig
meghatarozott célu cselekvést indit el.

Informacio jellemzéi:

— Az adat minden esetben ,objektiv’, ezzel szemben az informacio
»Szubjektiv, mindenkinek mast jelent, és az ember nélkil értelme
sincs”.

— A vallalkozas gazdasagtani néz6pontbdl az informacié meghata-
rozasahoz hozzateszik, hogy az informaciéo nem mas, mint ,a cég
mikodése szempontjabdl fontos ismeretanyag”, tehat mindenfé-
leképpen eréforrasként kell ra tekintendnk.

— Az informaci6 szerepe a tarsadalmi élet minden szektoraban né,
az oktatasban, a kozigazgatasban, a kutatasban és fejlesztésben,
a szorakoztatosban, és végul, de nem utolsésorban a gazdasagi
életben

— Az informacio egyike a legnagyobb fontossaggal bird vallalati eré-
forrasoknak. Helyet kap a tervezés és dontéshozatal modelljei-
ben, csakugy, mint a teljesitmény és a jévedelmez8ség felméré-
sében. Integralédik a termékdesign és a marketing modszereibe.

Miért lett kritikus eréforrassa, sikertényezdvé az informacié, a tudas?
Mi az oka annak, hogy azt a tarsadalmat, amelyben élink, egyre gyak-
rabban nevezzik informacios vagy tudastarsadalomnak?

Mindez szamos tényezével figg Ossze (globalizacio, verseny, IKT fej-
I6dés, digitalizacio stb. /, de a legfontosabb, hogy az informacié tarsa-
dalmi szerepe, elfogadottsaga, és hasznositasa a modern tarsadalom
egyik legfontosabb alappillére. Az informacié és a tudas fontos, értékelt
eréforras, melyhez téritéssel és/vagy téritésmentesen jél kiépitett infor-
macios csatornakon keresztll hozza lehet férni, és ezzel a lehetdéséggel
a tarsadalom egyre névekvé része él is./

= Informacioés rendszernek nevezziik a vallalat kérnyezetére,
belsd miikodésére és a vallalat és kornyezete k6zotti tran-
zakcidkra vonatkozé informacidk begyiijtését, feldolgoza-
sat, tarolasat és szolgaltatasat végzé személyek, tevékeny-
ségek és technikai eszk6zok osszességét, amelynek 4 f6
osszetevoje:

1. Emberek, akik a szervezetben a munkamegosztasnak meg-
feleld funkciokat toltenek be, és létrehozzak, illetve felhasz-
naljak az informaciokat;
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2. Szervezeli struktura, amelyet az informacié kezelésére létre-
hoztak, és amely keretet ad az emberek, illetve az informa-
ciorendszer egyéb elemei kézotti kapcsolatnak;

3. Mikddteté rendszer, az informacios technolégia, amely a
hardver- és szoftverelemek dsszessége;

4. Vallalati folyamatok, amelyeket az informaciérendszer segit-
ségével lebonyolitani, iranyitani kivanunk

Informacié és szervezeti szerep

Az informacidnak, illetve az informacié cserének fontos szerepe van a
kialonbozd vallalati hierarchia szinteken, illetve kozott. A vezetési szintek
kozott vertikalis informacioaramlasrol beszélhetiink. A vallalat funkciona-
lis egységei kdzott — ugyanazon a vezetési szinten — az informaciok hori-
zontalisan aramlanak.

Dontések tipusai Erintett vezetSk

Stratégiai Felsé vezetés

Szabalyozasi Kozép vezetés

LA

Szervezett tevékenység, egylttmiikodés nincs
informaciocsere nélkiil!

=4 s

Operativ Operativ vezetés

Kozvetlen munka
iranyitas

Végrehajtasi

gyartas  Ertékesités, Pénziigy, Emberi

marketing szamvitel eréforrasok
32. abra: A vezetoi dontéshozatal hierarchikus szintek és

tevékenységi teriiletek szerint'™

A dontésekhez sziikséges informaciok és a szervezeti szerep kapcso-
lata két f6 megkdzelitésben targyalhaté: a szervezeti hierarchia és a
funkcionalis munkamegosztas szempontjabél.

8 Forras: CHIKAN ATTILA: Vallalatgazdasagtan, AULA Kiadd, Budapest, 2008. 350.0.
alapjan sajat szerkesztés
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A leghangsulyosabb szerep a dontés szempontjabdl a kilonbozd
szint(i és funkciéju menedzsereké: a vezetéi funkcid szinte azonosithato
a dontéshozatallal:

— Tulajdonosok és a vallalati felsészintli menedzserek stratégiai
déntéseket hoznak: ezek a vallalat mikodésének f6bb iranyait
megszabd, a célokat és eszkdzoket egymashoz rendeld, hosz-
szabb tavu dontések

— Kobzépszintli vezetés az iranyitasi déntésekeért felel6s: a vallalat
mikodését a stratégia keretei kozott konkrétan szabalyozé don-
tések

— Alacsonyabb szintli vezetés operativ dontések meghozatalaért fe-
lel6s: a tevékenységek konkrét végrehajtasara iranyulé déntések

A vezetdi déntések informacidigénye

Az egyes vezetési szintek informacioigénye nyilvanvaldan igen eltéré.
Ez az eltérés jol jellemezhetd néhany fontos tulajdonsaggal:

Az informécié f6 jellemzdi

_

OPERATIV STRATEGIAI
Forras Bels6 Kulsé
Terjedelem Sziik Tag
Aggregacio Részletes Atfogd
Jelleg Kvantitativ Kvalitativ
Pontossag Nagyon pontos Nagyvonald
Naprakészség Teljes Attekinté
Hasznalat Gyakori Eseti

33. abra: Vezetdi dontések informdcidigénye”

Az operativ szinttél a stratégiai szintig haladva ezek a tulajdonsagok
természetesen nem merev szakaszossaggal, hanem folytonosan valtoz-
nak, a vallalati m(ikddés érintettjeinek tényleges befolyasat, hatalmi vi-
szonyait az informaciérendszerben betdltott szereplik nagymértékben
meghatarozza, sokszor eltéritve (ndvelve vagy csokkentve) attdl, ami a
formalis szervezeti szerepbdl kdvetkezne.

[ Forras: CHIKAN ATTILA: Vallalatgazdasagtan, AULA Kiado, Budapest, 2008. 351.0.
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Informacids rendszerek fejlédése

A vdllalati informaciés rendszerek kialakulasa és fejl6dése mintegy
60-70 évre vezethetd vissza, elterjedésiikben nagy szerepet jatszott az
elektronikus szamitoégépek megjelenése, majd teljesitményik ndévekedeé-
se, illetve méretuk csokkenése. Az egyes vallalati informacios rendsze-
rek megjelenését és elterjedését az alabbi abra mutatja:

- ah
|~

l ’//

1950 1960 1970 1980 1990 2000
ES—
TPS—
OAS— =
transaction office DS>S> EIS— experts
adaptor decision : systems OLAP—
tp automation supporter senior onkne
systems

Y 2ystems systems i analytical
information <

systems processing

. r oy sy .80
34. abra: Informacios rendszerek fejlodének szakaszai

A vallalati informacids rendszerek fejlédése az alabbiak szerint cso-
portosithato:

1. Szigetrendszerek: E rendszerek elkilonlilve mikddtek funkcio-
nalisan és vezetési szintenként is, a legfébb problémat a rendsze-
rek fliggetlen volta okozza:

— Ugyanazokat az adatokat kulon-kulon kell bevinni az egyes
rendszerekbe

— Fennadll az inkonzisztencia (helytelen, ellentmondé allapot)
kialakulasanak veszélye

— Avaltozasok kezelése nagyon nehézkes

— A rendszerek 6sszekoOtése hatalmas erdfeszitéseket, vala-
mint sok id6t és pénzt igényel

8 Eorras: HARNOS ZSOLT — HERDON MIKLOS (szerk.): Informaciés rendszerek, Debreceni
Egyetem Agrar- és Miszaki Tudomanyok Centruma Agrargazdasagi és Vidékfejlesztési
Kar, 2007. 116. o.
http://miau.gau.hu/avir/intranet/debrecen_hallgatoi/tananyagok/jegyzet/26-
Informacios_rendszerek.pdf
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Elemei:

Tranzakcié feldolgozdé rendszerek (TPS — Transaction
Processing System): feladata els6sorban a vallalat alapvet6
gazdasagi (pénzugyi és termelési) folyamataibdl szarmazo
adatok tarolasa, dsszesitése.

Menedzsment informaciés rendszerek (MIS — Management
Information System): olyan rendszer, amely a vallalati tevé-
kenységeket és a vezetést szolgalja adatokkal, beszamoldk-
kal, 6sszefoglaldkkal és a rendszerbe beépitett elemzési és
dontési modellekkel /egy funkcionalis tertletet atfogé jelen-
tésekl/.

Irodaautomatizalasi rendszerek (OAS — Office
Automatisation System): feladata a vallalati Ggymenetek (pl.
levelezés, bizonylatolas, kommunikacid) elektronikus forma-
ban t6rténé véghezvitele, illetve automatizalasa.
Déntéstamogaté rendszerek (DSS — Decision Support
System): interaktiv rendszerek, amelyek mind az egyéni,
mind a csoportos déntéshozatalt tdmogatjak, amikor a prob-
Iéma csak részben vagy egyaltalan nem strukturalt. Legfon-
tosabb feladataik: modellalkotas, érzékenységvizsgalat, cél-
érték keresése, kockazatelemzés, grafikus elemzés, két 6
irdnya van: az operativ és a stratégiai dontéstamogatas.
Szakértdi rendszerek (ES — Expert System): f6 feladatuk a
probléma megoldas, egy sziik problémakor kapcsan képe-
sek kovetkeztetéseket levonni, ezaltal az adott terllet szak-
eértéjét dontéseiben hathatésan tamogatni

Felsévezetdi informacioés rendszerek (EIS — Execution
Information System): a felsd vezeték sajatos igényét kielégi-
t6 informaciokra épllnek, sajatos kommunikaciés technolo-
giat és felhasznaldbarat elemzési eszkozoket alkalmaznak
(nagy tamogatottsagot igényl6, személyre szabott alkalma-
zasok, els6sorban multbéli mikodésre vonatkozd elemzé-
sekkel). Kezelt témai a kdvetkezék:

a vallalat pénzigyi helyzetét 6sszefoglald tablazatok,
jelzb szerepet betdltd adatok, kritikus értékek,

a vallalat legaktualisabb problémai és ezek 6sszetevadi,

a vallalati értéklanc aktualizalasa, elemzése,

a fébb vallalati teljesitménymutatok felelés személyekhez
(szervezeti egységekhez) kapcsolasa,

e a piaci pozicidk kimutatasa és atfogé elemzése.
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Fels6vezetSk

Dontés el6készitk

DSS

DSS

\ MIS \

\ TPS \

35. abra: Tipikus vallalati szigetszerii informaciorendszer a
80-as évek mdsodik felében®™

Funkcionalis kozépvezetSk / MIS

MIS
AlsévezetSk (végrehajtok) / TPS / TPS

2. Integralt rendszerek: A fejl6dés logikus |épése volt az eddigi ki-
I6nallé rendszerek altal nyujtott szolgaltatasokat egységesen ma-
gukban foglald, komplex, integralt rendszerek kialakitasa. Az
igény megjelenésével parhuzamosan az informatikai infrastruktu-
ra fejlédése is arra a szintre jutott, ami kedvezett az ujfajta, teljes
kor( rendszerek kiépitésének:

olcs6 személyi szamitogépek

nagyobb teljesitményl gépek

halozatok fejlédése

Az 1990-es években létrejott komplex rendszerek alapvetéen 2 6
részre bonthatdak:

Uzleti
intelligencia
rendszerek

Dontés elokésziték

Funkciondlis kozépvezeték

Integralt véllalat-

Alsovezeték (végrehajtok)

36. abra: Uzleti intelligencia és az integralt vallalatiranyi-
tasi rendszer®

81 Forras: GABOR ANDRAS (szerk.): Valogatott fejezetek az informaciomenedzsment téma-
korébdl, BKAE, Informéciorendszerek Tanszeék, 2000.,184. o.
http://mek.oszk.hu/01200/01254/
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e Uzleti intelligencia megoldasok (Bl: Business Intelligence) kdrébe
olyan alkalmazasok és technolégiak tartoznak, melyek célja, hogy a
szikséges adatokhoz vald hozzaférés biztositasaval, ezen adatok
megfelel6 tarolasaval, valamint sokoldallu elemzési lehetéségekkel
tamogassak a vallalati déntéshozatalt. Az Uzleti intelligencia megol-
dasok magukban foglaljak tehat az adattarolasi, a valds ideji lekér-
dezési, analitikai, el6rejelzési és adatbanyaszati eljarasok modern
formait.

o Adattarhaz (DW — Data Warehouse): Az adattarhaz maga egy
komplex informatikai rendszer, amelynek magja egy nagytelje-
sitmény( adattar, ennek részét képezi az ellen6rzott és tteme-
zett taplalasat (toltését) végz6é rendszer, valamint az adatok
elérhetéségét és elemezhetbségeét lehetbve tevd lekérdezb-
elemzd rendszerek. Alapvetd célja a tarolt informaciok elemzé-
se. Adatait a tranzakcids forrasrendszerektdl elkildnitve tarolja,
egy olyan adatbazis-strukturaban, mely a lekérdezések szem-
pontjaira optimalizalt. Vallalati szint atfogo, a kilénb6z6 adat-
kordk dsszekapcsolasa réven integralt adatokat tartalmaz, id6-
soros formaban.

e Online adatelemzés és kezelés (OLAP- On-Line Analytical
Processing)

] Id. az integralt vallalatiranyitasi rendszernél

e Adatbanyaszat (DM- Data Mining): Az adatbanyaszat soran
adattarhazban rendezett vagy egyéb mas tranzakciés adatba-
zisainkbdl olyan informacidkat nyerunk, amelyekkel jelentés in-
formaciotartalommal bird, 6sszetett, altalaban rejtett 6sszefig-
gések tarhatdk fel. Ezek az 6sszefliggések Uzleti szempontbdl
fontos ddntések meghozatalahoz nyujtanak segitséget.

e Integralt vallalatiranyitasi rendszer alatt az egy adott vallalat vala-
mennyi Uzleti tranzakcidjanak feldolgozasat megvalésitd, egységes
informacios rendszert értjuk.

Jellemzok:

o Altaldban az egész vallalatra kiterjedd adat- és folyamatintegraciot
valdsitanak meg

82 Forras: HERDON MIKLOS: Vezetdi informéacios rendszerek, Debreceni Egyetem Agrar- és
Miszaki Tudomanyok Centruma Agrargazdasagi és Vidékfejlesztési Kar 2004. 9. o.
http://oszkdk.oszk.hu/storage/00/00/33/13/dd/1/C3_tananyag.pdf
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¢ Egy rendszeren belll képesek kezelni, a legkllénb6z8bb agazatok-
ban (pl. gyartoipari, kereskedelmi vallalatok, bankok, biztosité tarsa-
sagok, média-ipar, egészségugy, jarmiipar, olajipar, kereskedelem
stb.) érdekeltséggel rendelkezd, multinacionalis vallalatok valameny-
nyi adatat, s elvégezni valamennyi feldolgozasat

¢ E rendszerek feldolgozzak az Uzleti tranzakciok egyre szélesebb ko-
rét, tervezik a vallalkozasok erdforrasait, ugyanakkor ellatjak a k-
16nb6z6 vezetdi szinteket a dontéseikhez sziikséges informaciokkal,
valamint tdmogatjak ezen dontések meghozatalat is

o Vertikalis vallalati munkamegosztas szerint feloszthaté a vezet6i in-
formacios és dontéstamogatd funkcidokra, valamint a tranzakcié-
feldolgozasi funkciokra

e Horizontalis munkamegosztas szempontjabol a vallalatiranyitasi in-
formacios rendszerek kovetik a vallalati szervezeti felépitését, igy pl.
funkcionalis modulokra torténé felbontasat, amikor is e rendszere-
ken belll pénzugyi-szamviteli, kontrolling, targyi-eszk6z gazdalko-
dasi, termelésiranyitasi, készletgazdalkodasi, kereskedelmi, human-
eréforras-gazdalkodasi és egyéb modulokat kilénbodztetiink meg

o A vallalatiranyitasi informacios rendszerek két 6 feladatot latnak el:

— Tranzakcio-feldolgozasi funkcié (On-line Transaction
Processing OLTP): gyorsan és hatékonyan feldolgozzak a
vallalatoknal keletkezd, nagyszamu Uzleti tranzakciokat

— Vezet6i informacids és dontés-tamogaté funkcié (On-line
Analytical Processing — OLAP): ellatjak a vallalat vezetéit a
dontéseik meghozataldhoz szukséges informaciokkal, vala-
mint tdmogatjak déntéseik meghozatalat azaltal, hogy lehet6-
vé teszik bizonyos, pl. pénzugyi problémak modellezését, s
igy kuldnb6z6 dontési valtozatok elemzését

Az integritas kritériumai:

— Ezen elv szerint az integralt informacios rendszerben a feldolgo-
zas egyes lépései ugy adjak tovabb az informaciét az 6t kdvetd
lépéseknek, hogy kdzben nem valtozik az eszkdz (pl.: nem men-
tik ki az adatokat, majd toltik be egy masik szamitégépbe és/vagy
rendszerbe Ujra).

— Valamint nincs t0bbszdérds adatbevitel sem (pl.: a raktari készlet-
forgalom adatait nem nyomtatjak ki papirra és viszik be ujra adat-
rogzités révén egy masik szamitdogépbe, masik rendszerbe),
ugyanis ezekre nincs szukség.
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Az integralt rendszerben a funkciok, tevékenységek nem keve-
redhetnek, és nem duplikalédhatnak, viszont szoros kapcsolatban
vannak egymassal (arut bevételezni a készlet-rendszerben, de a
szamla beérkezésekor mar tudnia kell a rendszernek, hogy mi ér-
kezett be, bért szamfejteni a bér-rendszerben lehet, viszont a le-
dolgozott 6rakat, ha a rendszerben megvan, mar nem kell még
egyszer régziteni, és igy tovabb).

Lehetséges komponensek:

Vallalati erdforras-tervezé6 rendszer (ERP - Enterprise

Resource Planning):

— A termelés és a hozza kapcsolédd eréforrasok integralt ter-
vezését végzi

— Menedzselési kapcsolatokat is tartalmazhat

—  Teljes operativ szintli tamogatast biztosit

—  Moduléris szerkezetl

Ugyfélkapcsolat-kezel6 rendszer (CRM - Customer

Relationship Management):

— Olyan stratégiakra, szoftverekre és egyéb web-alapon miiké-
dé eszkdzokre épll, melyek segitik a vallalatot az Ggyfélkap-
csolatainak szervezésében és menedzselésében

— Célja, hogy a vallalatot képessé tegye arra, hogy jobban
megérthesse, mi jelent értéket minden egyes vevéje szama-
ra, ezaltal hatékonyabba tegye a vevék felé térténd vallalati
kommunikaciot, ndvelve a vevéi elégedettséget

— A CRM 0sszegydijti, elemzi és terjeszti a relevans vevdi ada-
tokat, ezzel segitve a vevéi és vallalaton beluli hatékony inte-
rakciot mindenki szamara. Az informacié megfelel6 eloszta-
saval tdmogatja a szervezet egészét abban, hogy jobban
teljesitse a termékekre és szolgaltatasokra iranyuld vevéi
szlikségleteket

Beszdllitd6 kapcsolatkezelé6 rendszer (SRM - Supply

Relationship Management):

— A beszallitoi folyamatok integralasa nagymértékben segiti a
vallalat mikodtetéséhez szukséges anyagellatas zokkend-
mentességét, a hibak kiszlrését és a koltségek csokkenté-
sét.

— Fo6 feladata a beszallitok kivalasztasa, a beszerzés és a be-
érkezett anyagok, aruk fogadasaval kapcsolatos tevékenysé-
gek végzése.
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o Ellatasi lanc-kezeld rendszer (SCM — Supply Chain Manage-
ment):

— Az 0Osszehangolas informatikai hatterét biztositjak az egy-
massal beszallito-vevé kapcsolatban allé vallalatok szamara,
amellyel segitik a partnerek kozotti kommunikaciot és
egyuttmikodést a termelés, a logisztikai tevékenységek ter-
vezése és vegrehajtasa teriletén.

o Vallalati teljesitménymenedzsment rendszer (EPM -

Enterprise Performance Management):

— Vallalati teljesitmény értékel6 komponens, a mely a stratégia
megvalésitasat seqiti el6, létezik egyéni és csoportos telje-
sitménymérés is

o Tudasmenedzsment rendszer (KM - knowledge manage-
ment): GyUjténév a vallalati tudas 6sszegyljtésének és szétosz-
tasanak eszkozeire.

8.3 (SSZEFOGLALAS, KERDESEK

8.3.1 Osszefoglalas

Napjainkban a vallalati hatékonysagnoévelés egyik eszkdze a tudas
eléallitasa és felhalmozasa, valamint alkalmazasa a vallalatoknal. Olyan
er6forras, amely szinte korlatlanul névelhetf. A tudasmenedzsment a
legujabb vallalatvezetési fogalmak egyike, szervezetbe valé integralasa
szamos cégnél jelenleg is folyamatban van. Fé feladata az emberi eréfor-
ras menedzsmenttel k6zésen az, hogy a szervezet tagjainak egyéni tu-
dasabdl minél hatékonyabban felhasznalhaté szervezeti tudast, végsé
soron vallalati tudastékét kovacsoljon. Emellett tovabbi feladata az, hogy
a masutt megszerzett tudasnak a sajat célu hasznositasat minél hatéko-
nyabban elésegitse. A tudastdke értéke szamos iparag vallalatainal mar
nagyobb értéket tesz ki, mint a materialis t6ke értéke. A tudastéke ndve-
Iésének modjai az alabbiak lehetnek: az egyén tanulasa, nagyobb tudasu
egyén belépése a szervezetbe, valamint az egyének tudasatadasanak
magasabb szinten valé megszervezése. Az informacié, mint a tudas
alapja, fontos vallalati er6forras. Az adatok begydjtését, informaciova
valé konvertalasat, rendszerezését, tarolasat, valamint az érintett don-
téshozdékhoz vald eljuttatédsat a vallalati informaciés rendszer végzi. Az
informacids technoldgia rendkivil fejlédése gyokeresen atalakitja az Gz-
leti élet vilaganak jelentbs részét.
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8.3.2 Onellen6rzé kérdések

1. Ismertesse a tudas fogalmat és fébb jellemzéit!

2. Ismertesse a szervezeti tanulas folyamatat a SECI-modell alap-
jan!

3. Ismertesse a tudasmenedzsment fogalmat, kiilénbdztesse meg a
szellemi t6ke komponenseit!

4. Ismertesse a tudasmenedzsment vallalati stratégiaba torténé in-
tegralasanak lépéseit!
5. Kulénboztesse meg a tudastdke strukturajanak komponenseit!

6. Ismertesse az informacié fogalmat, igazolja, napjainkban miért
valt kritikus eréforrassa a vallalatok szamaral

7. Ismertesse a vallalati informaciérendszer fogalmat, kilénboztesse
meg elemeit!

8. Kulonboztesse meg a szigetrendszereket az integralt informacios
rendszerektol!

9. Mit nevezink integralt vallalatiranyitasi rendszernek, illetve milyen
fébb jellemzdi vannak?

10. Jellemezze az integralt vallalatiranyitasi rendszerek lehetséges
komponenseit!

8.3.3  Gyakorlé tesztek

1 A vallalat sohasem sajatithatja ki az egyén tudasat HAMIS

2 A kombinacié a mar létez6 fogalmak, kilénféle explicit tudas-
elemek rendszerbe foglalasat jelenti. IGAZ

3 Az integralt vallalatiranyitasi rendszerek az 1970-es években
terjedtek el a vallalati szféraban. HAMIS

4 A DSS technoldgia lehetévé teszi, hogy a vallalati adatok szer-
vezett, konszolidalt, tisztitott idésorokban jelenjenek meg, anélkul, hogy a
dontéstamogatas céljabdl inditott lekérdezések tul terheljék a vallalat
informatikai infrastrukturat. HAMIS

5 Az OLTP funkcid azt jelenti, hogy gyorsan és hatékonyan fel-
dolgozzak a vallalatoknal keletkezd, nagyszadmu Uzleti tranzakcidkat.
IGAZ

6 AZ SCM rendszerek az 6sszehangolas informatikai hatterét biz-
tositjak az egymassal beszallito-vevo kapcsolatban allo vallalatok sza-
mara, amellyel segitik a partnerek k6zétti kommunikaciét és egyittmiko-
dést a termelés, a logisztikai tevékenységek tervezése és végrehajtasa
teruletén. IGAZ
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7 Az integralt vallalatiranyitasi rendszerben a funkciok, tevékeny-
ségek nem keveredhetnek, és nem duplikalédhatnak, viszont szoros
kapcsolatban vannak egymassal. IGAZ

176



VALLALATGAZDASAGTAN II.

9. ERTEKTEREMTO FOLYAMATOK MENEDZSMENTJE: A
VALLALAT TERMELESI, SZOLGALTATASI FOLYAMATAINAK
JELLEMZOI. A VALLALAT LOGISZTIKAI RENDSZERE.

9.1 CELKITUZESEK ES KOMPETENCIAK

A mikrodkondmia meghatarozasa szerint ,a vallalat a fejlett lzleti val-
lalkozas szervezeti formaja; egy jovedelmi célokat kovetd, fejlé6dé rend-
szer, amely a raforditdsok megelblegezésével eréforrasokat alakit at
kibocsatasokka.?® A fenti definiciébdl kiolvashaté a vallalat legfébb, gaz-
dasagban betoltétt szerepe, az, hogy eréforrasok kombinalasaval, fel-
hasznalasaval egy transzformacidés (atalakité) folyamatot végez, amely
soran olyan kibocsatas (output) keletkezik, amely a fogyaszté szamara
ertéket képvisel, mert valamilyen igényét ki tudja vele elégiteni. A valla-
latnal e transzformaciot, tevékenységlancolatot nevezzik értékteremtd
folyamatnak. E leckében az értékteremt6 folyamatok kapcsan a termelési
és a logisztikai tevékenységsorozat sajatossagait kivanjuk vizsgalni. En-
nek érdekében a hallgaté ismerje meg az értékteremtd folyamat dsszete-
véit, f6 komponenseit. Tobb szempontbdl is legyen képes csoportositani
a termelési folyamatokat. Képes legyen meghatarozni a termelési straté-
gia elemeit, illetve azok egymashoz és mas vallalati funkciékhoz valé
viszonyat. Tisztaba legyen a technoldgiai életciklus fogalmaval, ismerje
annak elemeit. Ismerje a szamitégéppel integralt termelés, valamint az
MRP — Manufacturing Resource Planning fogalmat, rendszerének eleme-
it. A hallgatd képes legyen megkulénboéztetni a logisztika fejlédési szaka-
szait, funkciéjanak dsszetevéit, valamint a stratégigjanak komponenseit.
Legyen tajékozott a logisztikai rendszer mikodésében.

9.2 TANANYAG

A lecke az értékteremt6 folyamatok fogalmat, szerepét és komponen-
seit tekinti at. Ennek keretében foglalkozunk a termelési és logisztikai
folyamatok jellemzésével. El6szor a termelési és szolgaltatasok tipizala-
sat végezzik tdbb szempont alapjan, majd a termelési stratégia kompo-
nenseit vizsgaljuk. A technolégiai életciklus szakaszai 6sszefuggnek a
gyartasi rendszer jellegével, valamint a gyartasi volumennel. A termelés-
szervezési modszerek kozil részletesebben a szamitdogéppel integralt
termelés elemeit vizsgaljuk, illetve az MRP rendszer komponenseit ele-
mezzuk. A Japanbol szarmazdé JIT — Just in Time — elv Iényege, el6nye-

83 KOPANY! MIHALY: Mikrookonémia, Mszaki Koényvkiadd, Budapest, 2000., 128.0.
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hatranya is bemutatasra kerul. Az Uzleti folyamatok zavartalan lebonyoli-
tasaban a vallalat logisztikai funkcidja jatszik fontos szerepet. A kdvetke-
z6kben csoportositjuk a logisztikai rendszer folyamatait, majd meghata-
rozzuk a logisztikai stratégia legfontosabb feladatait. A logisztikai
rendszer mikddésével kapcsolatban attekintjuk a készletgazdalkodas és
az anyagi folyamatok lebonyolitasat.

Ertékteremtd
folyamatok

Termékek és \)
szolgaltatasok
A\ jellemz6i

Logisztikai
\ rendszer /

Termelési |
stratégia

37. abra: A vallalat értékteremtd folyamatai

9.2.1 Ertékteremt6 folyamat és 6sszetevoi

A modern piacgazdasag egyik alapvet6 szervezeti egysége a vallalat
(az Uzleti vallalkozas szervezeti kerete), amely arra szerz6dott, hogy fo-
gyasztéi igényeket elégitsen ki nyereség elérése mellett. Ahhoz, hogy a
vallalat ennek eleget tudjon tenni, olyan javakat (termékeket, szolgaltata-
sokat) kell eléallitania, amelyek a fogyaszték szamara értéket képvisel-
nek.

= Az értékteremté6 folyamatok a vallalat erdéforrasainak fo-
gyasztoi értékké valo atalakitasat (transzformaciojat) valé-
sitjak meg.
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ERTEKTEREMTO
i i FOLYAMATOK
Vallalati ] Fogyasztoi
képességek | igények
MIT? HOGYAN? KINEK?
38. abra: Ertékteremtd folyamatok dsszetevdi®

A fogyasztéi igény olyan igény, amelyet a gazdasag szerepléi nem
sajat szervezetikon belll végzett munkaval és nem is k6zbsseégi intéz-
mények utjan kivannak kielégiteni. A fogyasztoi igény valamilyen joszag
iranti fizetéképes keresletként jelenik meg. Altalaban ennek 4 dimenzidjat
kulénbozetjuk meg:

1. Hasznalati érték: A termék azon tulajdonsagainak az 6sszessége,
amelyek alkalmassa teszik az igény kielégitésre (pl. szin, iz, for-
ma, suly stb.).

2. Helyertek: A termék a fogyasztd szamara térben elérheté helyen
van. (pl. az online kereskedelem a helyértéket tudja bdviteni)

3. 1dd erték: A termék akkor all rendelkezésre, amikor a fogyasztoi
igeny jelentkezik iranta.

4. Tulajdon érték: A tulajdonosnak rendelkezési joga van a termék
felett.

Az értékteremtd folyamatok két komponensbdl allnak, ezek: a
termelés és a szolgaltatas

< Termelés: A rendelkezésre all6 er6forrasok egy részének
felhasznalasa arra a célra, hogy mas eréforrasokon tartés
valtozasokat végrehajtva uj javakat hozzunk létre.

A termelési folyamatok tébb szempontbdl csoportosithatdak:
A. A termék jellege szerint:
— szabvanyos tomegtermék: altaldban homogén anyagi
struktaraval rendelkezik pl. tégla, vaj, szévet, soér, kenyér.

84 Forras: CHIKAN ATTILA — DEMETER KRISZTINA: Az értékteremtd folyamatok
menedzsmentje AULA Kiado, 2001., 5.0.
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— Osszetett termék: altalaban kulonb6zé foku heterogén
anyagi strukturaval rendelkezik pl. éplilet, auto, telefon stb.
B. A gyartasi rendszer szerint:
1. Flow shop (folyamatrendszerii termelés): A termék eléalli-
tasa soran egy 0sszefligg6 termelési lancon halad végig.
Jellemzéi:
e Szlk termékvalaszték, jelentés gyartasi volumen,
alacsony képzettségl dolgozék (manualis munka),
nagy kezdeti t6kelekdtés (viszonylag draga gépek),
alacsony forgéeszkoz lekotés,
egyszerli mindségszabalyozas, konzisztens mindségu
termékek,
o attekinthetd készletgazdalkodas,
e Kis rugalmassagu termelés,
e alacsony egységkoltség, gyors szallitas.

Speciélis alfaja a Continuous processing (folyamatos gyartas):
A termelés nem diszkrét termékegységben torténik pl. vegyszer,
olajipar, élelmiszeripar /sér, tej, cukor/ gyartas

2. Job shop (miihelyrendszerii termelés): Az azonos miivele-
teket végz8 gépek vagy emberek vannak 1-1 mihelyben el-
helyezve, a termék a mihelyek kdzott a folyamat szempont-
jabdl relevans médon aramlik.

Jellemzéi: A flow shop gyartasi rendszerrel ellentétes tulaj-
donsagok jellemzik.

Specialis alfajai: Alapvetéen 3 altipusa van, az elsé tipus
képez atmenetet a job shop és a flow shop kdzott

e Batch production (sorozatgyartas): Tébb azonos tulajdon-
sagu termékek legyartasa utan (kis-, ill. nagysorozat) a
gepeket atallitjak mas tulajdonsagu termékek gyartasara.

o Egyedi gyartas: Minden termék el6allitasat a gépek atalli-
tasa koveti (sorozatszam 1)

e Projekt rendszer: Nem a termék aramoltatasa folyik a gé-
peken, hanem a termel6 berendezéseket, munkaerdt vi-
szik a termelés helyére pl. épitkezések

C. Termelési agak szerint: A csoportositas alapja legtébbszor az,

hogy a termelés legfontosabb inputjainak illetve outputjainak mi-

lyen a jellege, vagyis az, hogy mire konvertalja at inputjait a valla-

lat
Csoportjai:
e Mez6gazdasag (valamint erdd, hal-, vadgazdalkodas),
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o kitermel6ipar (banyaszat, kéolaj kitermelés stb.),
o feldolgozodipar (inputjait a kitermel6ipar biztositja jellem-

z6en),

e élelmiszeripar (inputjait a mezdégazdasag biztositja jel-
lemz&en),

o ¢épitipar.

< Szolgaltatasok: Az eréforrasok felhasznalasa soran fo-
gyasztoi igényeket kielégité, NEM termel6 tevékenység ré-
vén létrehozott javak.

F6 jellemzdik:
— Az altaluk létrehozott Uj termékek természete rendszerint olyan,
hogy fizikai mennyiségben valé szambavételik nem lehetséges.
— Mennyiséglk inkdbb a tevékenység tartéssagan, idétartaman és
intenzitdsan mérhetd, mint az output valamilyen jellemzéjén
Tipizalasuk: Szolgaltatasi agak / Browning — Singelmann szerint /:
— Eloszté szolgaltatasok (szallitas, raktarozas, tavkdzlés, nagy- és
kiskereskedelem)
— Termel6i szolgaltatasok (pénzlgyi, biztositasi, ingatlan, mérndoki,
szamviteli, jogi stb.)
— Tarsadalmi szolgaltatasok (egészségugyi, oktatasi, joléti és valla-
si, postai, szakértdi, szocialis stb.)
— Személyi szolgaltatasok (haztartasi, vendéglatasi, javitd, tisztito,
fodraszat és kozmetika, szérakoztatas, tdilés stb.)
Csoportositasuk kiilénbdzb szempontok alapjan:
A. Kézzelfoghatosag szerint:

— kézzelfoghatéak pl. szallitéds, fodraszat, autdszerelés stb.

nem kézzelfoghatéak pl. biztositas, tanacsadas, oktatas stb.
B. Eldallitasi folyamat: A szolgaltatas elballitasi folyamata szerint
megkulonboztetunk:

— eszkozorientalt szolgaltatasokat — a szolgaltatas f6 forrasat
a berendezések képezik: autdmosok, filmszinhazak, repuilés-
iranyitas).

— emberorientalt szolgaltatasokat, ahol a szolgaltatas Iénye-
gét az emberek kozotti interakcié adja (vendéglatas, tanacs-
adas stb.).

A szolgaltatas nem készletezhet®, és ezaltal igénybevételének le-
hetd8sége is mulandé.
C. Piacosithato és nem piacosithato szolgaltatasok

— Piacosithaté az a szolgaltatas, amelynek cimzettje ismert,

tehat a szolgaltatasért dijazas kérhetd.
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— Nem piacosithaté vagy kozszolgaltatas alapveté jellemzé-
je éppen az, hogy felhasznalasanak kére meghatarozhatat-
lan.

D. A termeléshez valo viszony szerint: A termeléshez val6 viszony
tekintetében az alabbi kilonbségek vannak:

— atfogo értelemben minden termelési tevékenység szolgaltatast
jelent a fogyaszté szamara

— a sziikebb értelemben vett termeléshez is kapcsolédnak szol-
galtatasok, amelyek elengedhetetlen kiséréi a fogyasztoi igény-
kielégitésnek (marketing tevékenység, jogi és tanacsadoi tevé-
kenység, szallitas)

— végul az alapveté szolgaltatasok elsésorban abban kilonboz-
nek az el6z6 pontban szerepléktél, hogy mig ott a fogyasztoi
hasznossag forrasa valamilyen termék, addig itt a fogyasztoi
igény kimondottan a szolgaltatasra iranyul.

E. A fogyasztashoz valo viszony szerint: A szolgaltatasok idébeni
megvaldsulasa szerint vannak:

— folyamatosan megvalésulé szolgaltatasok (pl. biztositas, jogi
védelem),

— nem folyamatos, de ismétlédé (pl. karbantartas), valamint

— egyszeri, kbzvetlen, végsd felhasznalasra szant szolgaltatasok
(pl. vendéglatas).

F. Szallithatésag szerint: A szolgaltatdsok

— szadllithatok, ill. tavolabbra is értékesithetok pl. a bankmivele-
tek vagy az informacios szolgaltatasok

— nem szallithaték, csak egy adott helyen hasznalhaték fel,
ahol kbézvetlen kapcsolat jon létre a fogyaszto és a termeld kézott
pl. szakért6i szolgaltatas, kozmetika

9.2.2 Atermelési stratégia

A termelés, mint vallalati funkcid, csak az elmult 30-35 évben valt stra-
tégiai fontossaguva, mind az Uzleti életben, mind a szakirodalomban.
Ennek egyik f6 oka az, hogy az 1980-as években az egyre differencialo-
do fogyasztoi igények kdvetkeztében igen nagymértékben megerdsddott
a marketingorientacié. A technoldgiai, informatikai fejlédésnek készénhe-
téen a vallalatok konnyebben at tudjak Iépni nemzetgazdasaguk hatarait,
kilféldi piacokon értékesitenek, kilfoldi beszallitokkal dolgoznak, multi-
nacionalis vallalatokka valhatnak a globalizalédé vilagban. A taguld lehe-
téségek és az egyre bonyolultabb, dragabb, nehezebben helyettesithetd
technoldgia, a munkaer6 alkalmazasa hosszu tavu gondolkodast igényel.
A néhany évtizede meég tisztan végrehajté szerepet betoltdé termelési
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funkciéo sem maradhatott ki az integralt stratégiai szemléletbe valé bevo-
nasbol. A 39. abran a korabban emlitettek nyoman egy lehetséges rend-
szerbe helyezi a termelési stratégiat és annak elemeit.

A termelési stratégia tényezdi

A termelési stratégia kiindulépontja természetesen az Osszvallalati
stratégiabdl vezethet6 le, kdzvetlendl a vallalati kiildetésbdl eredeztetve.
A marketing és innovacié folyamataival szorosan 6sszhangban el6szor
azt kell meghatarozni, hogy a vallalat mit és hogyan kivan eléallitani,
azaz milyen tobbletértéket, milyen termelési folyamatban kivan eléallita-
ni. A fenti problémakér megvalaszolasahoz 3 fontos kérdést kell megva-
laszolni:

1. A termelés menedzsmentjének melyek a fé célkitlizései?

2. Milyen gyartasi hardverelemekre, milyen dsszetételben, mennyi-
ségben, elrendezésben van sziikség, valamint hol legyen a gyar-
tas helye?

3. Milyen termelésiranyitasi és termelésszervezési elveket alkal-
mazzanak?
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Fogyasztoi
igények

Vallalati
stratégia

Marketing o g
és Pénzugyi
innovacios stratégia

stratégia [

Termelési <
stratégia elemei: Emberi
élkit(izé eréforras &
- Célkitiizés

- Termékek és termelési <_____' Informacié &
folyamatok Logistikai

- TermelG berendezések stratégia

- Irdnyitas és szervezés

v

Megvalodsitds|

v

39. abra: Termelési stratégia elemei®

F6 célkitlizések

Ahhoz, hogy egy vallalat a globalizal6do vilagban is sikeres legyen,
illetve maradjon, versenyképes termékeket és szolgaltatasokat kell nyuj-
tania vev@inek. A vallalati versenyképességet szamos tényez6 egyuttes
hatasa alakitja, melyeket nem célszerli egy adott pillanatban vizsgalni,
hanem dinamikusan, a valtozasok tendenciait figyelembe véve kell érté-
kelni. A vallalati versenyképességet (a vallalati teljesitmény ndvekedését)
a termelési funkcidé az alabbi 5 tényezén keresztil befolyasolja:

— minbség,

— koltség,

— megbizhatésag,

— rugalmassag,

— vevdszolgalat magas szinvonala.

8 Forras: CHIKAN ATTILA: Vallalatgazdasagtan, AULA Kiado, Budapest, 2008., 418. p.
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Az 1970-es évek kdzepe 6ta szamos olyan program j6tt létre, amelyek
segitségével a termelés jelentésen hozzajarulhat a vallalati versenyké-
pesség noveléséhez. Ezek jelentésebb része menedzseri/ szervezeti
innovacio, kisebb hanyaduk tisztan technoldgiai. Az alabbi programok,
bar a vallalati kompetenciak kulonbdzé terlleteire helyezik a hangsulyt,
mégis a termelési rendszer atfogd javitasara torekednek.®
Anyaggazdalkodas-orientalt programok — a termelés anyag atalakité

/6sszeszerel§ jellegére tamaszkodnak, ezek menedzsmentjének ha-

tékonysagat fokozzak. llyenek példaul a JIT (just in time) termelési

rendszerek, a szlkséglettervezési rendszerek (MRP, Material

Requirements Planning), vagy a szlk keresztmetszetek kezelésére

iranyulé OPT rendszer.

Berendezés orientalt programok — az automatizalasra, a rugalmas
gyartérendszerekre (FMS, Flexible Manufacturing System) vagy a
szamitogéppel integralt gyartasra (CIM, Computer Integrated
Manufacturing) épllé programok, amelyek a termelésben felhasznalt
eszk6zdk nagyobb hatékonysagara épitenek.

Munkaeré6-orientalt programok — 6sztdnzési rendszerek, a csoportos
munkavégzés, lletve  bizonyos értelemben az  erdforras-
takarékossagra torekvé "karcsu" rendszerek tartoznak ide.

Minéségorientalt rendszerek — els6sorban a teljes kéri minéségme-
nedzsment vagy a minéség-dijak, illetve a minéségiranyitasi rendsze-
rek pl. ISO 9000-es csalad.

Idéorientalt rendszerek — a teljes gyartasi id6, a kieséséi idék, az atal-
lasi és a fejlesztéshez sziikséges id6k csdkkentéseére hivatottak.

Fogyasztoorientalt programok — a fogyasztdi szolgaltatasokra, a fo-
gyasztéi igényeknek valdé pontos megfelelésre, az izemi alkalmazot-
tak és a fogyasztok dsszekapcsolasara alapozzak a fejlesztését.

Folyamat alapu programok — pl. az Uzleti folyamatok Ujratervezése
(Business Process Reengineering), a folyamatok értékelemzése, a
funkciok integralasa.

Termékek és technoldgiak

A célkitizés utani kOvetkez6 1épés a gyartando termékek és a gyartasi
folyamatok meghatarozésa. A termék életciklus analdgiaja nyoman Ha-
yes- Wheelwright (1984) bevezették a technoldgia-életciklus fogalmat. 4
egymast kovetd életciklus szakaszt kuldnboztettek meg az id6 fuggve-
nyében abrazolva az adott termék egységkoltségenek alakulasat. Min-
den egyes fazisra jellemzd egy tipikus gyartasi rendszer fajta, kildnbdzé
a gyartasi volumen, valamint a technoldgiai fejlédés mértéke. Az egyes

86 Forras: CHIKAN ATTILA: Vallalatgazdasagtan, AULA Kiadd, Budapest, 2008., 419. o.
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staciok alapjan lathaté, hogy az életciklus egy meglehetésen rugalmas,
de kevésbé koltséghatékony, ,szabad” gyartasi rendszerrel kezdédik,
amely az id6k folyaman egyre inkabb standardizalédik, igy egyre hatéko-
nyabb, am magas tékeigényd, rugalmatlanabb gyartasi rendszerré fejl6-
dik.

Gyartasi
egységkoltség

 ——

Gyartési rendszer Mdhelyrendszer Sorozatgyartas Szerel6szalag Folyamatrendszer { ~
Termelési volumen Alacsony Novekvs Magas Magas >
Technolégiai - - .

M K
fejl6dés Alacsony Kozepes agas Ozepes

Automatizalas,

s A Alacson: Kozepes Kozepes Magas
vertikalis integracié Y P P 8

40. abra: Technolégiai életciklusok®’

A vallalat nyereséges mikodésének egyik alappillére, hogy képes le-
gyen a piac altal igényelt és betervezett termékek legyartasara, rendel-
kezésre alljon a szikséges fermelSkapacitas.

= A kapacitas altalanos értelemben a vallalat teljesitéképes-
ségének, valamely eréforrasanak valamilyen hatarértékét
jelenti (valamely eréforrassal, erdforras szegmenssel
mennyit tud termelni a vallalat).

A kapacitasszamitas célja tulajdonképpen a termel6képesség megha-
tarozasa, és az adott lehetéségek maximalis kihasznalasaval. Hosszu

87 Forras: CHIKAN ATTILA: Vallalatgazdasagtan, AULA Kiado, Budapest, 2008., 421.p.
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tavon a vallalatoknak a tervfeladatokhoz (stratégiahoz) kell igazitani a
kapacitast (pl. bévitéssel, leselejtezéssel, cserével), rovidtavon (éves terv
szintjén) viszont a rendelkezésre all6 gépi kapacitas korlatot szabhat a
termelési feladatok teljesithet6ségének. A kapacitast kiszamithatjuk ter-
mészetes mértékegységben (darab, to, hl stb), szamitott mértékegység-
ben, munkamennyiségben (normadra), gépi idében (gépdra), értékben
(eFt).

A termeld berendezések szamviteli értelemben a targyi eszkdzok ka-
tegdrigjaba tartoznak, a két fogalom szinonimaként hasznalt.

= A targyi eszko6zok a vallalati vagyon naturalis formaban
megtestesiilé elemei, amelyek tobb termelési cikluson at
szolgaljak a mikodést.

A targyi eszkdzok jellemzdi:

— Tartésan és tobb oldalrdl is hatnak a vallalat gazdalkodasara;

— megtérulési idejik tdbb év, ezért technikai szinvonaluk hosszu
tavra és dontéen meghatarozza a vallalat termelékenységét;

— jelentds koltség vellk kapcsolatban az amortizacio (értekcsokke-
nési leiras).

= Amortizacio:A targyi eszkozok értékcsokkenésének (fizikai
és erkdlcsi avulasanak) koltségként valé elszamolasa.

Egy vallalat targyi eszkdzeinek Osszetételét alapvetéen befolyasold
tényezok:

— vallalati profil és a stratégia,

— avallalati gazdalkodas mindsége,

— avallalat mérete,

— atelepitésének helye,

— agazdalkodas mikro és makro kérnyezete stb.

= A targyi eszk6zok létesitése a beruhazas,

A beruhazas a stratégia megvalositasanak eszkoze. A beruhazasok-
hoz kapcsolddd kockazat abbdl ered, hogy hosszu tavra lekétik a vallalat
szervezési kapacitasait, jelentds t6kefelhasznalassal jarnak, ill. viszony-
lag lassan (t6bb éven keresztil) és bizonytalanul térilnek meg.

A targyi eszk6zok fenntartasa szintén stratégiai kérdés, mivel a ka-
pacitasok csak folyamatos karbantartas mellett allnak rendelkezésre vi-
szonylag allandé szinten. A targyieszkdz-fenntartas, a termel6 eszk6zdk
folyamatos Uzemképességének biztositasa jelentds koltségtényezé,
ugyanakkor lehetdvé teszi, a géphibak miatti termeléskiesés elkerllést.
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A termelési és szolgaltatasi folyamat iranyitasa és szervezése

A termelési és szolgaltatasi folyamat iranyitasi és szervezési megol-
dasai arra adnak valaszt, hogy hogyan integraljuk a termékekre és kapa-
citasokra vonatkoz6 dontéseket az eszkdzok dsszetételére, elhelyezésé-
re, a miveletek sorrendjére és Utemezésére vonatkozd dontésekkel. A
valaszthaté termelésszervezési eljarasok (elvek) természetesen igen
nagymértékben fliggnek a vallalat tevékenységétdl (termék jellegétdl),
bizonyos valasztasi lehetéségek ennek ellenére adottak. A korabban
targyalt (hagyomanyos) termelésszervezési elvek 2 f6 csoportjan (flow és
job shop) tul, a XX. szazad végétél uj, radikalis valtozasok kdszontottek
be a termelésszervezésben. Ennek legfébb oka a féleg a fejlett orsza-
gokban jellemzd fogyasztoi igények differencialédasa, valamint telitéde-
se. Emiatt a gyartoknak a korabbiaknal rugalmasabb gyartasi rendszere-
ket kell kialakitaniuk, jellemz8en kisebb gyartasi sorozatokkal, gyorsabb
atallasokkal egyik termékrél a masikra. A mikroelektronika fejlédése, va-
lamint a komputerizacio elterjedése lehetbvé tette az un. szamitdgeppel
integralt termelés (Computer Integrated Manufacturing CIM) kialakulasat.
A szamitogeéppel integralt termelés nem egy adott rendszert jelent, ha-
nem egy menedzserfilozofiat is, amely a termelés mind szélesebb, kifej-
lett allapotaban teljes korét a szamitogépes iranyitas ala vonja.

= A szamitoégéppel integralt termelés (CIM) a termelésszerve-
zés olyan moddja, amely a termék tervezését, a termelés
tervezését és iranyitasat, az anyagmozgatast és a gyartast
egységes, szamitéogépes vezérlésre épiilé rendszerbe fog-
lalja.

A rendszer elemei:

A. Szamitégéppel tamogatott tervezés (CAD, Computer Aided De-
sign): a szamitogeép interaktiv felhasznaladsa termékek tervének
kialakitasara, rajzok és adatok tarolasara.

B. Szamitégéppel tamogatott gyartas (CAM, Computer Aided
Manufacturing): a szamitogép felhasznaldsa a termék elballitdsa-
ra szolgal6 gépek és berendezések programozasara, iranyitasara
és ellen6rzésére.

C. Termeléstervezés és —iranyitas a vallalat értékesitési tervére
epitve — az eréforraskorlatok figyelembevételével — minden vég-
termékre meghatarozza a termelés tervezett mennyiségét és
Utemezeését.

D. Csoportos technoldgia a kildnb6zé termékek azonossagara épitd
eljaras, amely lehetdvé teszi, hogy a gyartas egyes fazisait k6z6-
sen, azonos geépcsoportokon (ezeket a célszerlien elhelyezett
gépcsoportokat gyartasi cellanak nevezik) végezzenek el.

188



VALLALATGAZDASAGTAN II.

Automatizalt anyagmozgatas lehetbvé teszi, hogy emberi kéz
érintése nélkil tegyuk be a raktarba, illetve vegylk ki és juttassuk
el a munkahelyre az anyagokat, alkatrészeket.

Robotizalas a programozhaté gépek felhasznalasa a gyartasra,
az anyagok mozgatasara és a gyartdoeszk6zok munkaba vételére.

A CIM menedzserfilozéfigjanak elemei:

Mindségtudatossag: a mindséget be kell épiteni a termékbe és
a termelésbe, ezaltal a kilsé minéség-ellenérzés nem szikség-
szerd.

A termelést egységes folyamatnak kell tekinteni, nem egyes lépé-
sek sorozatanak.

A készletet nem vagyonelemnek, hanem a termelésbél kivont t6-
kének kell tekinteni, ezért csokkenteni kell.

Az anyag és informacidaramlast egylttesen sziikséges kezelni.

A termelésszervezés iranyitja a folyamatszervezést és nem for-
ditva.

Torekedni kell a folyamatok egyszer(isitésére.

A dontési folyamatok a vallalati hierarchia alacsonyabb szintjére
kerulnek, igy nagymértékben atalakul a vallalat vezetési és szer-
vezeési rendszere.

A termelési folyamat integracidja magaval vonja mas vallalati
funkcidk pl. marketing, innovacio, logisztika integralédasat is, igy
a korabbinal ujabb vallalati kultura kialakitasat is szukségszerivé
teszi.

Termeléstervezés és iranyitas

A termelés stratégiai feladatainak meghatarozasa utan, az abban le-
fektetett tervek szerint a vallalat kidolgozza a termeléssel kapcsolatos
k6zép- és rovidtava terveit, feladatait. A korszerli gyartasi eréforras-
tervezési rendszer (MRP — Material Resource Planning) beagyazddva
jelenik meg a vallalati folyamatokban, szorosan kapcsolédva mas funkci-
o0khoz, pl. marketing, logisztika, HR, pénzugy. A rendszer 3 f6 kompo-
nensbdl all:

1.

Integralt termeléstervezeés: Feladata az er6forrasok szikséges

mennyiségének és termelésbe valé bevonasuk rendjének a ke-

reslet kielégités igényeinek megfelel6 meghatarozasa.

— Kiindulépontja a keresletmenedzsment, amely informacidéit a
marketing funkciotdl kapja. E terllet a keresletre vonatkozo
el6zetes informaciok begylijtését, a keresletet befolyasolo té-
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2.

nyez6k, valamint a vallalat szallitasi kdtelezettségeinek keze-
Iését 6sszekapcsold tevékenységrendszer.

— Az er6forras-tervezés modulban meghatarozzak a rendelke-
zésre allé kapacitasokat (igy informacidkat juttatva a pénz-
ugyi funkcionak a varhato koltségekrél is).

— A termelési vezérprogram feladata az igények és lehet6sé-
gek kozotti szinkronizacido megteremtése, amelynek soran
ve.

Sziikséglettervezési rendszer (Material Requirement Planning):

Feladata a termelési vezérprogram altal meghatarozott termelési

mennyiségekhez hozzarendelni a szikséges anyag, illetve alkat-

rész mennyiségeket a termelés litemének megfeleléen, igy eléal-
lithatd az anyag felhasznalasi és kapacitasterv.

— E rendszer kiemelten tamaszkodik az egyes termékek md-
szaki leirasaira, szabvanyaira (anyagjegyzék), valamint a rak-
tari nyilvantartasok adataira.

— Hasznalataval csokkenthet6 a készlethiany, illetve a felhal-
mozoédas, a felesleges allasidék.

— Fejlett rendszerekben az anyagsziikséglet mellett gépi kapa-
citds, munkaerd, pénzigyi eszk6zok tervezése is egyuttesen
(integraltan) torténik.

Vegrehajtasi modul: Az anyag felhasznalasi és kapacitasterv

alapjan termelési utasitdsokat ad a termel6helyeknek (mihelyek,

Uzemek), illetve a szallitdk felé térténd megrendelések Utemezé-

sét végzi.

Az ,éppen idében” elv — Just-in-Time

A klasszikus MRP rendszerek jol kérilirhatd korlatokkal jellemezheté-
ek, amelyek kézul néhany:
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A testre szabas kovetelménye rosszul illeszkedik a gazdasagos
mennyiségekhez / belsd optimalizalashoz, melyek a termékek
szabvanyositasa felé hatnak.

A kOzép és hosszu tavu elGrejelzések még bizonytalanabbakka
valnak. A gyakori programkorrekciok még szervezetlenebbé te-
szik a termelésprogramozast.

A termelési kockazatok elfogadasa odavezet, hogy majdnem
mindenutt koltséges puffer készleteket kell bevezetni, ami noveli
az elavulas veszélyét.
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— A nyomott aramlasok miatt hatalmas elcsuszas adodik a ciklusidé
és a technologiai id6 kozott és a mindéségi problémakra torténd
reagalas is legyonguil.

— A novekvd minéségi kovetelmények koltséges korrekciokhoz és
tobbletkésésekhez vezetnek.

A fenti problémakért kikliszébolendéen Japanban, elsésorban a Toyo-
ta fejlesztése révén hoztak létre a ,Just In Time” termelésszervezési el-
vet, amelynek kdézéppontjaban a mindennemi veszteséget elkerilé to-
rekvések allnak.

Alkalmazasanak feltételei:

— Folyamatos gyartas esetén alkalmazhato,

— aszallitasok kis tételekben és siriin valésulnak meg,

— a beszdllitAsoknal a pontos darabszam csomagolast alkalmaz-

zak,

— Kkis szériakat gyartanak,

— a folyamatkozi ellenérzést szorgalmazzak a hagyomanyos végel-

lendrzés helyett,

— segitik a beszallitét a megfelelé mindségi szint elérésében.

Elemei:

— Teljes korli minéség-ellenérzés (Total Quality Control).

— Egyenletes és rugalmas termelés (termeléskozi allasiddk rovidi-
tése.

— Készlet nélklli termelés.

—  Attekinthet6 izemkialakitas.

A JIT rendszer legnagyobb hatranya, hogy a tartalékkészletek hia-

nya miatt szamos dolog termelési zavarokhoz vezethet, példaul ha:
o A beszallitok nem tartjak be a hatariddket,
e a beérkezett anyag / alkatrész min6sége nem megfelel6,
e a rendelt és annak megfeleléen beszallitott anyag kevesebb a
szukségesneél, ez allashoz vezet a gyartasnal,
e a vdllalat vagy a beszallit6 nem elég rugalmas és a piaci igények
valtozasa miatt hirtelen mas termékek elballitasara kell atallni.

9.2.3 Anyagi folyamatok és készletek — a vallalatok
logisztikai rendszere

A logisztika a fejlett piacgazdasagban az 1950-es évektél valt straté-
giai fontossaguva, kezdetben az USA-ban, majd Kelet-Azsiaban és Nyu-
gat-Europaban. Alkalmazasanak gyokerei visszanyulnak az okori habo-
rukhoz, gondoljunk a perzsa hadseregekre, Nagy Sandorra, vagy a
Romai Birodalom légidira. A XIX., illetve a XX. szazad nagy UtkOzeteiben
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pl. Napdleon, normandiai partraszallas is komoly szerepe volt a hadsere-
gek mozgatasanak, az utanpoétlas biztositasanak. A logisztika mai virag-
zasat els6sorban az informaciotechnoldgia forradalmanak kdszdnheti,
igy a piacgazdasag mikodésében kulcsfontossagu teriletté valt. Az el-
mult mintegy 60 évben a logisztika kilonb6zd fejlédési szakaszokon
ment at, amelyet a kévetkez6 abra szemléltet, az egyes prioritasok, célok
atalakulasaval.

A logisztikai
hangsulyok
eltolédasa

Kockazat-
spekulacid érték-

Vevdkiszolgalas -

Marketing -
elérhetésé

Koltségek -
integralt koltség

ld6

41. dbra: Logisztika fejlédési szakaszai®

8 Forras: SZEGEDI ZOLTAN — PREZENSZKI JOZSEF: Logisztika-menedzsment, Kossuth
Kiado, Budapest, 2003
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A vallalatok mikodési folyamataiban fontos szerepet jatszanak az
anyagi folyamatok, amelyek ha megszakadnak, mikddeési zavarok ke-
letkeznek, és e problémak elkerlilése érdekében a "szakadasi pontokon"
készleteket kell felhalmozni. A vallalatnal adott id6pontban rendelkezésre
allé készlet segiti a mikodés fenntartasat. A fizikai szukségletek mellett
a készletek tartasa gazdasagi sziikségszerliség (hianycikkek, arvaltoza-
sok stb.) nemcsak a vallalatok, hanem a gazdasag minden szintjén a
haztartasoktdl a nemzetgazdasagig.

< Anyagi folyamatok: a kiilonb6z6 késziiltségi foku termékek
vallalaton beliili és vallalatok kozotti aramlasa pl. alap-
anyag, befejezetlen termelés, félkész termék, késztermék
stb.

= Készlet: A vallalatnal adott idépontban rendelkezésre allé
termékek allomanya.

A logisztika az anyagi aramlasokkal és készletekkel kapcsolatos valla-
lati tevékenységek dsszességével foglalkozik. A fogalom meghataroza-
sara szamos definicié létezik, kiragadva az egyik legismertebbet.

= Logisztika: Az a vallalati tevékenység, amely biztositja,
hogy az lizleti folyamatok zavartalan lebonyolitasahoz
szilkkséges termékek a megfelel6 helyen, idépontban, a
sziikkségleteknek megfelel6 mennyiségben, minéségben és
valasztékban rendelkezésre alljanak.

Egy vallalkozas logisztikai kiildetése az un. 9 megfelelségi-elv szerint
adhaté meg, vagyis a logisztika lehetd teszi, hogy a:

a megfeleld informacio

a megfelel6 anyag

a megfeleld energia

a megfelelé személyek jussanak el

a megfelel6 mennyiségben

a megfelelé6 minéségben

a megfeleld idében

a megfeleld helyre

. a megfelel koéltséggel

rendelkezésre alljon.

CoNokrwNE

= Logisztikai rendszer alatt az anyagi folyamatok, a készlete-
zés és a rajuk vonatkozo6 informacidk és iranyitasi struktu-
rak rendszere.
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A folyamat fogyasztoi informaciok begyujtésével kezd6dik a vevdi ol-
dalon, s ezek az informaciok ataramolva a vallalaton a beszerzési folya-
matig, anyagi folyamatokat inditanak el. A logisztikai folyamat 3 egymas-
tél jol elkuldnithetd funkciora bonthaté:

A. Beszerzés: a folyd termeléshez szlikséges anyagi inputok (anya-
gok, alkatrészek) biztositasa.

B. Termelésellatas: a termelési folyamaton bellli anyagellatasi fela-
datok megoldasa, a termelési fazisok kozott elhelyezkedd, ill.
aramlo készletekkel valé gazdalkodas.

C. Ertékesités: a vevéi kielégités tényleges technikai lebonyolitasa,
a marketingcsatorna fizikai megjelenés, mely 6sszekéti a vallala-
tot a fogyasztéval.

E logisztikai funkciok a vallalatnal 3 folyamatcsoporton keresztul valé-
sulnak meg, amelyek a készletezés, anyagi folyamatok, valamint az in-
formaciokezelés.

Logisztikai stratégia

A logisztikai stratégia a vallalat egyik funkcionalis részstratégiaja, a
logisztikai célok és ezek eléréséhez sziikséges eszkdzOk Osszessége. A
logisztikai rendszer a vallalat valamennyi funkcionalis alrendszerével
kapcsolatban van, de legkdzvetlenebbll a vallalat marketingtevékenysé-
gével, valamint a termelési funkciéval van kélcsénhatasban.

A logisztikai rendszer mindsitése soran 2 f6 tényez6t kell figyelembe
venni:

1. A kiszolgalas szinvonalat, amelyet 3 paraméter hataroz meg:

A. A rendelkezésre allas azt mutatja meg, hogy a jelentkezd
igények milyen aranyban elégithet6k ki azonnal. Ez a logisz-
tikai rendszer készenléti allapotat mutatja meg.

B. A kiszolgélasi idé az igény jelentkezése és annak kielégitése
kozott eltelt id6. Ez a logisztikai rendszer reakcididejét mutat-
ja meg. Atlagosan mennyi idé telik el az igény felmeriilésétsl
annak kielégitéséig.

C. A kiszolgalas mindsége a felmeruld igényekre és problémak-
ra a logisztikai rendszer altal adott valasz megfelel6ségét
vizsgalja. Megmutatja, mennyire képes az adott logisztikai te-
vékenység az igények részletekbe mend figyelembevételére,
illetve milyen mértékben szorul ra helyettesité termékek al-
kalmazasara.

2. Alogisztikai koltségeket, amelyek 2 f6 csoportra oszthatok:

A. Aziranyitasi kéltségek, melyek tartalmazzak a (az)::

o készletezés,
e beszerzés,
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o értékesités,

e termelésellatas,

¢ informacids rendszer mikdodési koltségeit.

B. A logisztikai funkcié fizikai megvaldsitasahoz kapcsolodo
kéltségek:

szallitas,

tarolas,

anyagmozgatas,

csomagolas koltsegei.

[l A kiszolgalas szinvonalanak javitasa gyakran a koltségek emelke-
dését vonja maga utan, tehat egymas rovasara valtoztathatéak,
ugyanez elmondhaté az egyes koltség tipusok kdzétt is, pl. ha a
szallitasi koltségeket csokkentik (egyszerre nagyobb tételt rendel-
nek), akkor mas koltségtipus pl. raktarozasi koéltségek emelked-
hetnek. A vallalati menedzsment szamara a dontés problémajat az
okozza, hogy a logisztikai rendszer két értékelési tényezdje egy-
mas ellenében hatnak, ezért allandé mérlegelés sziikséges.

A logisztikai stratégia feladata a logisztikai rendszer kiépitése és
hatékony mikodtetése, azaz a megfeleld szinvonal elérése a lehetd leg-
kisebb raforditdssal. Ennek dsszetevéi:

A. Ertékesitési stratégia: Ezzel kapcsolatban a dontések féként a

marketing feladatkdrébe tartoznak, amelynek logisztikai tényez6i:

— A rendszer felépitése (szallitasi utvonalak, raktarak elhelye-
zése stb.),

—  kereslet kielégités idézitése (rendelésre gyartas vagy készlet-
re gyartas),

— a szallitas technoldgigja (szallitasi modok, utvonalak, egység-
rakomany-képzeés stb.).

< Rendelésre gyartas: A termelési folyamat elkezdésekor
mar ismert a vevo személye.

= Készletre gyartas: A termelés egy becsiilt, elére jelzett ke-
reslet kielégitése érdekében folyik, a vevék nem ismertek.

B. Beszerzesi stratégia: Az 1970-es évek el6tt csupan technikai
funkciénak tekintették, de az olajvalsag nyoman, valamint a 90-es
évek végén a nagyfoku koltségcsokkentési, racionalizalasi, taka-
rékossagi szempontok ndvelték meg jelentéségét. Fébb tényezéi:

¢ Venni vagy gyartani (,make or buy") — gazdasagossagi meg-
fontolasok alapjan,
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o szdllitoval szembeni kdvetelmények — mindség, szallitasok
gyakorisaga, szallitast kiséré szolgaltatasok stb.,

o beszerzési forrasok megvalasztasa — egy vagy tébb beszalli-
té alkalmazasa,

o a beszerzés informacios rendszere — belsé, illetve kilsé in-
formaciokra egyarant.

C. Keszletezesi stratégia tenyezdi: A készletezési tevékenység a
vallalati mikddés fontos integrald tényezéje.

= Készletgazdalkodas: Az a vallalati tevékenység, melynek
célja, hogy az anyagi folyamatok zavartalansagat a gazda-
sagossag kovetelményeit is figyelembe véve biztositsa.

A f6 stratégiai tényezok:

—  Befektetett eszkbzbk nagysaga: A készletek a megtértlési fo-

lyamatbdl idélegesen kivont eszkdzoket jelentenek, igy a val-
lalati téke megtérulési idejét lassitjak.
Vallalati mikédés rugalmassaga: A vallalatvezetés masik
stratégiai szempontja, hogy megérizze a vallalati mikodés
rugalmassagat a kulsé kapcsolatokban és a belsé folyama-
tokban egyarant.

—  Készletekkel kapcsolatos folyamatos raforditasok: A folyama-
tos raforditasok csdkkentése a stratégia altalanos eleme. EI-
s6sorban termékszinten merulnek fel, és az egyes termékek-
bél tartando készletek megfeleld szintjétél fliggnek.

D. Anyagi folyamatokkal kapcsolatos stratégiai szempontok

— Raktarak elhelyezése: két alapelv (ill. ezek kombinacioja) jéhet
szoba: a piacorientalt és a termel&orientalt halézat. EI6bbi esetén
a vevBkhoz kdzelebb, utdbbi esetben a gyartdhelyhez kézelebb
tart fenn raktarakat a vallalat.

— Szallitasi moédok: A szallitas lebonyolitasanak lehetséges alter-
nativai (a vasuti, a kdzuti, a Iégi, a csévezetékes és a vizi szallitas
valamint ezek kombinacioi).

Stratégiai tényezbk integréacioja — az ellatasi lancok (Supply
Chain)

Az ezredforduld idészakatol a kilonbozé termékek eldallitasaban,
szolgaltatasok nyujtasaban az alacsony koltség mellett egyre nagyobb
jelentéséggel bir a minéség, a flexibilitas és a gyorsasag.

— A termék minésége a hasonlé termékek sokfélesége miatt valt

fontos tényez6ve.
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A flexibilitas azt a képességet jelenti, hogy egy vallalat képes
termékének mennyiségével vagy a termék 6sszetételével gyorsan
valaszolni a fogyasztoi igényekre.

A gyorsasag, mint f6 versenytényez8 az Uj termékek kifejleszté-
sénél, illetve a fogyasztéi megrendelések teljesitésénél fontos té-
nyezé.

Ezen Uj megvaltozott kdrilmények kozott napjaink egyre kiélezettebb
versenyhelyzetében, amikor a vallalatok a globalizalédé piacon kizdenek
egymassal, egy-egy vegterméket a vallalatok lancolata, — ellatasi lanc —
allit el6. Ezért a végtermék elballitdsanak a koériiményeit tobb vallalat
egyuttes tevékenységének eredménye hatarozza meg.

[S<)

Ellatasi lanc: Harom vagy tobb szervezet vagy egyén cso-
portja, akik kozvetlenul magukba foglaljak a végtermék
eléallitasahoz szilkséges termékek, szolgaltatasok, pénz-
eszko6zok, informaciok befelé és kifelé iranyulé aramat a
beszerzéstol a fogyasztoig. 89

Az ellatasi lanc szerepl6i tevékenységuk meghatarozott részével (lé-
nyegi tevékenységukkel) kapcsolédnak a lanchoz, mindig a kdzvetlen
partneren keresztll. A lanc szamara a lehetd legnagyobb hasznossagot
az biztositja, ha az egyes cégek "nem lényegi tevékenységeiket" kiszer-
vezik (outsourcing).

[

1.
2.
3.

Outsourcing: A vallalat olyan tevékenységek végzését, me-
lyeket maga is el tudna latni, de nem tartoznak tevékeny-
sége lényegéhez, vagy koltségek tekintetében olcsébb,
kiils6 partnerre bizza.

A logisztikai rendszer miikbdése

A logisztikai rendszer miikbdésének harom alappillére van:
A készletgazdalkodas
az anyagqi folyamatok lebonyolitasa, valamint
az informacios rendszer (melyrél az el6z6ekben mar volt sz06).

89 MENTZER, J. T. — DEWITT, W. — KEEBLER, J. S. — MIN, S. — NIX, N. W. - SMITH, C. D.
— ZACHARIA, Z. D.: Defining supply chain management. Journal of Business Logistics,
2001. Vol.22., 1-25.0.
http://www.aui.ma/personal/~A.Berrado/MGT5309/DEFINING%20SUPPLY CHAIN%20MAN
AGEMENT_Metzner%20et%20al.%202001.pdf
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Készletgazdalkodas

A vallalatoknal a készleteknek két nagy csoportjat kilonboztethetjik

meg:

A. Vasarolt készletek, melyek tipusai:

= Anyagok: olyan munkatargyak, melyek a termék eléallitas,

vagy szolgaltatasnyujtas soran megjelenési formajukat al-
talaban elveszitik, értékiik az eldéallitott termék vagy szol-
galtatas értékében jelenik meg.

Fébb fajtai:

Nyers- és alapanyagok: az eléallitott termék vagy szolgaltatas lé-
nyeges részét képezik, és vagy eredeti, vagy valtozatlan forma-
ban megtalalhatok az eléallitott javakban.

Segédanyagok: lehetbvé teszik a termék |étrehozasat, vagy érté-
kesitését.
Uzemanyagok: a munkaeszkdz6k lizemeltetéséhez szilkségesek.

Fenntartasi anyagok: a vallalati eszkdzallomany javitasahoz, kar-
bantartasahoz, tartozékok cseréjéhez hasznalhatok.

Egyéb anyagok (pl. csomagold anyag, irodaszerek, munkaruhak)

-~ Aruk: olyan termékek, melyeket a vallalkozas valtozatlan

allapotban val6 tovabbadas céljabol szerez be.

B. Sajat termelésti keszletek, melyeket a széban forgo vallalat a allit

el6:

—  Befejezetlen termelés: megmunkalas alatt allo, tovabbi meg-
munkalasra varé termékek, melyeken legalabb egy termelési
maveletet elvégeztek.

—  Félkész termék: egy teljes megmunkalasi folyamaton keresz-
tdl ment, raktarra vették, illetve raktarra vehet6.

—  Késztermék: az el6irt miszaki feltételeknek megfelel, miné-
ségi atvétel utan raktarra vett, késztermekként éertékesithetd
termék.

Anyagi folyamatok lebonyolitasa

Az anyagi folyamatok lebonyolitdsa az alabbi tevékenységcsopor-
tokon keresztul mennek végbe:

198
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e a megvalodsitast végzd szervezet (vallalat keretein beldl, szalli-
tok, alvallalkozék megbizassal stb.).

— Anyagmozgatas alatt az alabbiak értendék:
e Uzemek kozotti anyagmozgatas;
¢ raktari anyagmozgatas;
e Uzemen bellli anyagmozgatas;
e gazdasagi egységek kozotti anyagmozgatas.
— A tarolas teszi lehet6vé, hogy a vallalat a kiszallitas el6tt megfe-
leld mennyiségl és tipusu terméket gyljtsdén 6ssze. A raktarozas
— gazdasagi megfontolasok figyelembe vételével — torténhet sajat
és idegen raktarakban is.

— Kiszerelés az egyes termékek szallitdsra val6é elbkészitése. El-
s6sorban kezelhetbéség €s marketing szempontbdl van jelentbse-

ge.
9.3 (SSZEFOGLALAS, KERDESEK

9.3.1 Osszefoglalas

Az értékteremtd folyamatok a vallalat er6forrasainak fogyasztoi érték-
ké valé atalakitasat (transzformaciojat) valdsitjak meg. A gyartasi folya-
mat fébb tipusait a gyartmany és a gyartasi rendszer jellege, illetve a
gyartas tdmegszeriisége hatdrozza meg. A szolgaltatasok fébb tipusai a
szolgaltatasoknak a termeléshez és a fogyasztashoz valé viszonya flgg-
vényeében kulonithetdk el. A termelés és szolgaltatas stratégiai dontései
a termékek és a kapacitasok tervezésére és felhasznalasara, valamint a
termelésszervezés elveire vonatkoznak. A termeléstervezés és a végre-
hajtas korszerli megkézelitése az anyagi aramlasok, a megmunkalasi
folyamatok és a készletek integralt kezelésére épul. Ezen rendszer fobb
elemei a termeléstervezés, e rendszer lényegét jelentd szikségletterve-
zési rendszer (MRP) és a végrehajtas. A logisztika feladata annak bizto-
sitdsa, hogy a sziukséges anyagok, termékek a megfelel6 helyen és id6-
pontban, a szikséges mennyiségben, mindségben és valasztékban, a
gazdasagossag kovetelményeit kielégitve rendelkezésre alljanak. A lo-
gisztikai rendszer fizikailag egymast koveté harom alrendszerre bontha-
t6: az értékesités, a termelés ellatasa és a beszerzés. A logisztikai rend-
szer miUkodésének két f6 eleme a készletgazdalkodas és az anyagi
folyamatok lebonyolitdsa. A készletgazdalkodas a vallalati mikddés
egyik integral6 tényez6éje, mivel a készletek kiulonbdzé fajtai e mikodés
valamennyi szakaszaval kézvetlen kapcsolatban vannak. Az anyagi fo-
lyamatok lebonyolitasa a szallitas, a tarolas és az anyagmozgatas teve-
kenységi koreinek 0sszehangolt megoldasat igényli.

199



TOTH LASZLO

9.3.2 Onellenérzé kérdések

1. Ismertesse az értékteremtd folyamatok fogalmat és komponense-
it!

2. lIsmertesse a termelés fogalmat, csoportositsa tébb szempont
szerint a termelési folyamatokat!

3. Ismertesse a szolgaltatas fogalmat, jellemzéit, csoportositsa tébb
szempont szerint a termelési folyamatokat!

4. Jellemezze a technoldgiai életciklusok f6 fazisait!

5. Ismertesse a targyi eszk6zok fogalmat, termelésben betoliott sze-
repuket!

6. Hatarozza meg a szamitégéppel integralt termelés fogalmat, is-
mertesse komponenseit!

7. lIsmertesse az MRP fogalmat és rendszere 3 f6 komponensét!
8. Ismertesse a logisztika fogalmat és funkcioit!

9. Ismertesse a logisztikai rendszer minésitésének tényezait!

10. Jellemezze a logisztikai stratégia feladatait!

9.3.3  Gyakorlé tesztek

1 Piacosithaté az a szolgaltatds, amely felhasznalasanak kore
meghatarozhatatlan. HAMIS

2 Egy vallalat targyi eszkdzeinek Osszetételét alapvetéen nem
befolyasolja a vallalati profil és a stratégia. HAMIS

3 Az integralt termeléstervezés kiindulépontjat a meglévé eréfor-
rasok (anyag, gép, munkaeré stb.) felmérése adja. HAMIS

4 A rendelkezésre allas azt mutatja meg, hogy atlagosan mennyi
id6 telik el az igény felmerulésétdl annak kielégitéséig. HAMIS

5 A széllitasi koltségek csOkkentésével altalaban nének a rakta-
rozasi koltségek. IGAZ

6 A vallalatoknal a készletek 2 nagy csoportjat kulonboztetjik
meg: félkész termék és késztermék. HAMIS

7 A korszeri termelésiranyitasi rendszer (Manufacturing
Resource Planning) beagyazddva jelenik meg a vallalati folyamatokban,
szorosan kapcsolddva mas funkciékhoz, pl. marketin, logisztika, HR,
pénzugy. IGAZ
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10. MINGSEGMENEDZSMENT

10.1 CELKITUZESEK ES KOMPETENCIAK

Az ezredforduléra a minéség stratégiai szintre emelése a gazdasag
minden teriletén a sikeres mikodés elengedhetetlen feltételéve valt. A
lecke célja, hogy megismertesse a hallgatokat a minéség fogalmanak
kilénb6zb megkdzelitéseivel, attekintve a modern minéségugy kialakula-
sanak fazisait, bemutassa az ISO 9000 szabvanysorozat elemeit, vala-
mint a TQM, mint minéségkozpontu vallalatiranyitasi filozofia fé6bb kom-
ponenseit. Ezek érdekében fontos, hogy a hallgato:

— ismerje a min6ség szerepét, el6térbe kerllésének okait a vallalati

szféraban,

— tudja csoportositani a minéség kulénb6zé nézdépont szerinti defi-
niciodit, valamint dimenzioit,

— tudja a mindségmenedzsment térténeti fejlédésének egyes sza-
kaszait jellemezni,

— tudjon kulénbséget tenni a japan, amerikai, és eurdpai mindéségis-
kolak 6 jellegzetességei kozott,

— ismerje a min6ségiranyitasi rendszerek kialakulasanak gyokereit,
valamint az ISO 9000 szabvanycsalad fogalmat és céljat,

— legyen tisztaban az ISO 9000 alapelveivel,

— ismerje annak dokumentacids rendszerének elemeit, azok egy-
mashoz valé kapcsolatat,

— ismerje a TQM fogalmat, illetve modelljét,

— tudja csoportositani és jellemezni a TQM alapelveihez tartozé fo-
lyamatokat.

10.2 TANANYAG

A fejezetben attekintjuk a mindségugy szerepét és értelmezését ku-
16nb6z6 néz&pontokbdl. A mindségugy torténeti fejlédésének targyalasa
soran kifejtésre kerllnek az egyes fazisok jellemzdi, illetve az egyes mi-
néségiskolak kialakitasaban szerepet jatszé szakemberek fébb teve-
kenységei. Ha egy szervezet manapsag elhatarozza a mindseg ugyével
valé kiemelt térédést, akkor hasonlé palyat kell, hogy bejarjon, mint a
min&ségugy torténeti fejlddésének szakaszai. A vallalati minéségkultura
fejlesztése ugyanis ezen az ,uton” haladhat az alapoktél a ma ismert
legmagasabb szintig, a TQM-ig. A lecke egyik kdzponti témaja az I1ISO
9000 szabvanyrendszer ismertetése: annak kialakulasa, fogalma, célja,
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alapelvei. Az ISO 9000 modelljének targyalasa soran attekintjik azokat a
kulcsterlleteket (kulcsfolyamatokat), amelyeket e szabvanyrendszer
szabalyozni kivan. A vallalati minéségpolitikaban kit(izott minéségcélok
elérése érdekében szlkség van egy olyan minéségugyi dokumentacios
rendszerre, amelynek feladata kett6s: egyrészt szabalyozza, attekinthe-
tévé teszi a vallalati folyamatokat, masrészt a megfelel6 konzisztenciat
biztositja a vallalati stratégiaval. A lecke utolsé harmada a TQM miné-
ségkdzpontu filozéfiaval foglalkozik. Ennek kapcsan targyalasra keril a
TQM 4 alapelve, valamint ezen elvek megvaldsitdsahoz sziukséges fo-
lyamatok értelmezése és mechanizmusai.

I/ Teljes kord

by mindségiranyi-

\ tds és alapelvei
(Tam) y

Min&seg- Mingsée

menedzsment | irdnyitési rend- ‘
y szerek: 1SO9000
! csalad ¢

. Minéségiigy \

szerepe,
A értelmezése /)

| Minéségligy
\ torténete

42. dbra: A vallalati mindségmenedzsment

10.2.1 Mindség szerepe, értelmezése

A XXI. szazadban a gazdasagi szféraban a minéség kulcsfontossagu-
va, az arral és a szallitasi pontossaggal legalabb egyenrangu versenyté-
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nyezévé valt. A mindség stratégiai szintre emelése a gazdasag minden
terlletén a sikeres miikddés elengedhetetlen feltételévé valt. Egyetlen
termel® vagy szolgaltaté szervezet sem kertlheti el, hogy munkajaban a
minéségmenedzsment eszkodzeit és modszereit rendszer szinten alkal-
mazza. E rendszerek kialakulasa egybeesik a minéség fogalmanak meg-
valtozasaval és részben e valtozas kényszerithette ki kilénb6z8 miné-
ségugyi megkdzelitések, rendszerek kialakulasat és alkalmazasat. Az
ezredforduld elején az alabbi piaci (gazdasagi) és tarsadalmi kihivasok
jellemzéek fejlett vilagra:

* A globalizacié és kovetkezményei — pl. EU, EFTA, vallalati
szint( felvasarlasok és ezek kapcsan egyre gyorsabban terjedd
menedzsment technoldgiak, illetve a versenytars dimenzidjanak
megvaltozasa,

« Uj, a gyors valtozasokat tamogatoé technolégiak elterjedése —
pl. az informatika és a tavkozlés fejlédése, a vilaghald — az 6sz-
szes kovetkezményeivel egyutt).

* Az egyre tudatosabb vevéi-vasarloi magatartas — pl. kornye-
zetvédelmi és életciklus-szempontu vasarlasok, fenntarthaté gaz-
dasag igénye stb.,

* A human aspektusok erésodése és ehhez kapcsoldan is a tu-
das alapu tarsadalom fogalmanak megjelenése, terjedése

Mindezek kovetkezményeként a piaci verseny erésebbé, gyorsabba

és tobbdimenziésabba valik. A vallalati versenyképesség ndvelésének
esetében:

* A szokasos (klasszikusnak tekinthetd) szervezési-vezetési méd-
szerek nem mindig képesek megfelelé valaszt adni a piaci kihi-
vasokra.

* A megfeleld menedzsment technologiak kivalasztasahoz és al-
kalmazasahoz napi ismeretek, szélesebb latokor és specialis
tudas egyszerre sziikségesek

* A minéség, mint filozéfia [ényege a globalis versengés és ha-
tékonysag, a klasszikus mennyiségi, majd arversenyt az iparilag
fejlett terlleteken az elmult évtizedekben a minéség versenye
kovette

30-40 évvel ezelbtt, ha egy vallalat j6 min6ségl terméket allitott eld,

akkor a szamara megfeleld nyereséget biztositott. Az ezredfordul6 utan a
kiélezett versennyel jellemezhetd piacokon a belépés potencialis feltétel-
ének szamit a termékminéség.

A vaéllalati pozici6 és termékminéség kapcsolata

A termékmindség egyre fontosabb szerepet tolt be a vallalatok tevé-
kenységében, a vallalat piaci pozicidjat is egyre jobban determinalja:
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Piaci
szerep

Bejutni a piacra

1980
elott

alkalmas termék

elfogadhaté
koltségek,
alkalmas termék

termékmingség,

elfogadhatd
koltségek,
alkalmas termék

termékmindség,
vevéi elégedettség,
elfogadhatd
koltségek, alkalmas
termék

- ; elfogadhatd P vevéi S
Sikeres m(ikodés Koltségek termékmindség elégedettség j érték a vevének
az érdekeltek
elvarasainak és a
R  tormékmingss vevéi Uj érték a belsé hatékonysag
4 P g elégedettség vevének folyamatos

tovabbfejlesztésének
egyensulya

90

43. abra:

Termékmindség és vallalati pozicio a piacon

A mindség stratégiai szintre emelése a gazdasag minden tertletén a
sikeres miikddés elengedhetetlen feltételévé valt. Egyetlen termeld vagy
szolgaltatd szervezet sem kertlheti el, hogy munkajaban a minéségme-
nedzsment eszkdzeit és modszereit rendszer szinten alkalmazza. (A
rendszer nem csak tanusithatdé minéség rendszert jelenthet). E rendsze-
rek kialakulasa egybeesik a minéség fogalmanak megvaltozasaval és
részben e valtozas kényszerithette ki kiiléonb6z6 minéségugyi megkozeli-
tések, rendszerek kialakuldsat és alkalmazasat. A mindség fogalma az
elmult évtizedekben jelents valtozason ment keresztil. A technikai fej-
I6dés hatalmas valtozasokat indukalt az emberek életminéségének tekin-
tetében, gondoljunk csak a kdzlekedés, IKT eszkdzok, energiaforrasok
példgjara. A szakirodalomban fellelhet6 minéség fogalmak kozul az
alabbi csoportositas ragadhato ki.

% Forras: NAGY ZSOLT: Minéségmenedzsment, Berzsenyi Daniel F&iskola, Természettudo-
manyi és Miszaki Kar Szombathely, 2007., 7. o.
http://www.nyme.hu/fileadmin/dokumentumok/atfk/tematikak/HUMAN/MA_any/MA_Minoseg
menedzsment.doc
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Minéség értelmezése®

A min&ségdefiniciok tobbféle megfogalmazasa ismeretes, sét cso-
portba is oszthatoak:

“A minéség valamely dolog, folyamat lényegi tulajdonsa-
gainak 6sszessége” Magyar Ertelmezé Szotar

Gyartason alapu min&ségdefiniciok

“Minbség a kbvetelményeknek valé megfelelés” Philip B.
Crosby

“A minéség annak mértéke, ahogy egy termék a tervnek,
vagy el6irasoknak megfelel” Harold L. Gilmore

Felhasznalon alapuld mindségdefiniciok
“A min6ség hasznalatra val6 alkalmassag” J. M. Juran

“A Teljes Minbség a vezetdség olyan teljesitménye,
amely képes régtén az elsé alkalommal a vevéi kivansagoknak
megfelel6t létre hozni.” Westinghouse

“A minéség talalkozas a vevdi elvarasokkal. A minéség-
fejlesztési folyamat az elvek és politika, megtervezett tamogato
strukturak és gyakorlati miikb6dés modjuk teljesitményének és
hatékonysaganak folytonos fejlesztésére.” AT&T

“A vevdi megelégedettség az, amikor a vevd jon vissza és
nem az aru, amit eladtal” Stanley Marcus

Termék alapu mindségdefiniciok:

“A mindségi klilbnbségek néhany kivant alkotéelem és
sajatossag mennyiségi kilénbségét jelentik.” Lawrence Abbott

“A mindség olyan pénzben ki nem fejezhetd sajatossagok
Osszességére vonatkozik, amelyek benne foglaltatnak minden
egyes egység pénzben kifejezett sajatossagaiban.” Keith B.
Leffler

91 CSEFALVY MIKLOS: A mindség fogalma, a minéségi mozgalom, mindségiigyi rendszerek,
Tavoktatasi modul, Obudai Egyetem, KKVK, Mikroelektronikai és Technoldgiai Intézet, Bu-
dapest 1999., 9-10. o.
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Erték alapt mindségdefiniciok:

‘A min6ség a kivalosag mértéke ez elfogadhat6 arhoz
képest és ennek szabalyozott valtozatai elfogadhatoé kéltsegek
mellett.” Robert A. Broh

“A min6ség bizonyos vasarloi feltételeknek valo legjobb
megfelelést jelenti. Ezek a feltételek: (a) a tényleges hasznalat
és (b) a termék eladasi ara.” Armand V. Feigenbaum.

Transzcendens mindségdefiniciok:

“A min6ség sem nem tudati, sem nem anyagi, hanem
egy harmadik entitas, amely fliggetlen a masik kettétél... ha
nem is lehet definialni, mégis tudod mi az valéjaban” Robert

Prising

“Egy allapota a kivalésagnak a kifinomult minéséget jelen-
ti, amely kiilbnbézik a szegényes mindségtél. ... A minéség el-
érése megfelelés a legmagasabb szabvanyoknak szemben a
feliiletessel, vagy a tisztességtelennel valé megelégedéssel”
Barbara W. Tuchman

A minéség nyolc dimenzidjanak rendszere:

1. Teljesitéképesseg — egy terméknek, vagy szolgaltatasnak elséd-
leges mikodési jellemzdje (pl. egy autd gyorsulasi képessége,
mennyire kényelmes egy tartds kontaktlencsét viselni).

2. Specialis tulajdonsagok — Kiegészité elemek és extrak (pl. egy
tanulasi utmutatoé a tanfolyamhoz, kdzponti zar egy auton).

3. Megbizhatosag — A meghibasodas, ill. a tdnkremenetel valdszi-
nisége egy adott id6intervallumban (pl. 5 éves, 100.000 km-es
jotallas).

4. Alkalmassag — A termék tervezési és mikdodési jellemz6i mennyi-
re felelnek meg az elfogadott szabvanyoknak (pl. egy termék
adott jellemzdjének mérete a szabvanyos értéken — 0.025 mm-en
— belll van).

5. Tartossag — A termék élettartamanak mértéke (pl. 10 év).

6. Javithatosag — a javitasa gyorsasaga és egyszer(isége (pl. egy
olyan aramkori kartya, amelyet a laikus felhasznalé is ki tud cse-
rélni).

7. Esztétikum — a termék megjelenése, érzete, ize, illata (pl. a ro-
zsanak kuldnleges érzete, egy megkivant szine és sajatos illata
van).
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8. Erzékelt minéség — minéség a vevd szemével nézve (pl. egy szii-
16 cserélhetd pelenkat hasznal, mert higiénikus, kényelmes és el-
fogadhaté aron kaphato).*

10.2.2 A mindségiigy torténete

A minéségmenedzsment, mint tudomanyag kialakulasa a XX. szazad
elejére nyulik vissza, a Taylor altal kezdeményezett ,tudomanyos me-
nedzsment” id6szakara, amikor is el6szor kezdtek menedzsment elveket
alkalmazni a termelésben a hatékonysag ndvelésére. A min6ségmene-
dzselésének fejlédése tobb szakaszra oszthatd, az alabbi abra e kor-
szakokrol nyuijt attekintést.

3 7
— Europa
Min8ség- W | '
K 1 irdnyitds
i 3 Y Quality
Mindség b | Management
ellendrzés : MSZ EN SO -
Qach e \) 9001:2009 SA Integralt
Quality Check R : o 3 menedzsment
4 rendszerek
150 9001:2008
150 14001:2004
MSZ 28001:2008

~ Minéség- ~ Mindség-

e G
szabdlyozds ~ biztositas
sac Quality
Statistical Assurance
Quality Controll

Teljes kord
mingség-
i menedzsment
Teljes kord Tom
mindség- Total Quality
szabdlyozas Management
TQC
Total Quality
Controll

44. abra: Minéségiigy fejlédése™

1. Mindség-ellenérzés (1900-1925)

Mar évszazados multra tekint vissza (céheknél is volt), sé6t gondolha-
tunk akar az okori (piramis-) épitkezésekre is. A XX. sz. elején a tudo-
manyos menedzsment moédszereket alkalmaztak a minéség novelésére

92 GARVIN, DAVID A.: Competing on the Eight Dimensions of Quality, Harvard Business
Review, 1987 nov-dec. 101-109.0.

% Forras: POLONYI ISTVAN: Mindségmenedzsment alapjai, Debreceni Egyetem Kézgazda-
sagtudomanyi Kar Menedzsment és Marketing Tanszék, 2007., 40.0.
https://dea.lib.unideb.hu/dea/handle/2437/97104
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is, igy F. W. Taylor nyoman 6nalld, kiképzett, fuggetlen mindségellen6rok
jelentek meg az lGzemekben, ahol 6nall6 szakmaként, diszciplinaként
jelenik meg a minéségellenér-(zés). Csak végellenbrzést végeztek, ami
egy termék, vagy szolgaltatas egy vagy tdbb jellemzéjének mérését je-
lentette, és az eredményt egy kivanatos értékhez hasonlitottak. A tevé-
kenység csak a hiba tényét allapitia meg, annak okait nem, tovabbfejl6-
dés nincs.

Osszefoglalva:

Elsédleges cél Hiba megallapitas
A mindség elérésének utja Minéségproblémak megoldasa
A tevékenység hangsulya Homogén termék
Modszerek ,Szabvanyositas” és mérés

Mindségligyi szakemberek Ellenérzés, valogatas, szamitasok

és szervezet feladata elvégzése, mindsités
Felel6sség a mindségert A mindségellendrzési részleg
A minéség megkozelitése, A mindség ,ellenérzése”

orientacio

2. Mindéségszabalyozas (1920-1960)

A tdmeggyartas elterjedésével, a volumenek novekedésével sziksé-
gessé valt a statisztikai mintavétel, amihez a valészinliség szamitas fej-
I6dése jarult hozza jelentésen. Mar megjelenik a gyartaskdzi ellenbrzés
is, a termeld és milszaki részlegek felelnek a minéségért, a szakemberek
igyekeznek kézben tartani a folyamatot, szerepet kap a korrigalas is.
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Osszefoglalva:

Elsédleges cél Ellenérzés és szabalyozas
A minéség elérésének utja Min&ségproblémak megoldasa
A tevékenység hangstlya Homogén termék, kevesebb
ellenérzés mellett
Modszerek Statisztikai eszk6zok és technikak

Mindségligyi szakemberek Hibaelharitas és a statisztikai

és szervezet feladata modszerek alkalmazasa

Felelésség a mindségért Termeld és egyéb miiszaki
részlegek

A minéség megkozelitése, A mindség ,szabalyozasa”

orientacio

3. Minéségugyi (minéségbiztositasi) rendszerek (1950-1985
USA, Eurdpa)

Az id6szak soran létrejébnnek a vallalatokon belili minéséglgyi al-
rendszerek, ami magaban foglalja a termel6 részlegeket és folyamatokat,
valamint a vallalat minden, a vevé altal megfogalmazott igények biztosi-
tasaban kézrem(ikddd részlegét és folyamatait. Lényege a szabalyozott
rendszerek létrehozasa az optimalis mikodés érdekében, ahol f6 cél a
vevlk igényeinek teljesitésében kozvetlendl, vagy kozvetetten résztvevd
részlegek munkajanak 6sszehangolasa.
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Osszefoglalva:

| Elsédleges cél Osszehangolas

A mindség elérésének utja Mindségproblémak megoldasa

A tevékenység hangsulya A tagabb termelési lanc,
hibamegel6zésre fokuszalva
Médszerek Minéség projektek és rendszerek

Min6ségligyi szakemberek Minéségtervezés, minéségulgyi

és szervezet feladata programok, minéségugyi rendszer
ertékelése

Felelosség a mindségert Minden részleg

A minéség megkozelitése, = Amindségi rendszer ,felépitése”
orientacié és mikodtetése

A ll. vilaghaboru utan a minéségugy fejlédése 3 agra bomlott, a szak-
irodalom ezeket ,min6ségi iskolaknak nevezi, jol elhatarolhaté jellemz&ik
alapjan. A targyalasmaod e rendszer alapjan folytatédik.

Az amerikai minéségiskola

Alapja a jol képzett, er6sen motivalt és elkotelezett, sikeres felséveze-
t6i réteg, akik a magas munkakulturaval rendelkez6 szakmunkasokkal
egyuttmikoédve magas minéségl termékeket, szolgaltatasokat allitanak
el6. A minGségugy fejlédésében meghatarozé szerepe volt az alabbi
szakembereknek:

+ Walter A. Shewhart statisztikusként dolgozott a Bell Labsnal, és

a gyartas terlletén tapasztalhato eltéréseket értelmezte egyszeri
statisztikai eszkdzokkel: pl. mintavétel, valdszinliség-elmélet.

*+ F. Dodge és H. G. Roming a 2. Vilaghaboru alatt kidolgoztak a
MIL STD 105 szabvanyt (military standard), ami a termékek atvé-
telezésével kapcsolatos: egy gyartott termékcsoportbdl (alkat-
részbdl) meghatarozott mintat vesznek, ellenérzik, illetve teszte-

210



VALLALATGAZDASAGTAN II.

lik, majd az eljaras végén dontenek arrdl, elfogadjak vagy eluta-

sitjak a teljes gyartasi tételt.

William Edwards Deming az 1950-es években japan mérnoko-

ket képzett a felllrdl vezérelt minéségigy kidolgozdja, a minéség

javitasanak feladatat meg kell osztani a kiilénb6z8 szintek kozott

(a PDCA ciklus atyja).

Joseph M. Juran meglatasa, hogy az alacsony minéség a terve-

zés nem megfelel6 és nem hatékony voltabdl ered, illetve beve-

zette a Pareto-elvet a mindséglgyben: a (bekdvetkez8d) mindségi

problémak 80%-at a hibak (az elkdvetett hibak) 20%-a okozza.

Armand V. Feigenbaum a General Electric menedzsere a gyar-

tasi miveletek és a minbségellenérzés terlletén, aki szerint a

szervezetben mikodd valamennyi funkcid felelés a mindségeért,

vagyis nem szlilethet minéség a gyartas terén, ha

— atermékeket rosszul tervezték,

— kevéssé atgondolt médon, nem megfelelé piacokon hoztak
forgalomba, és

— nem volt megfeleld a vevékapcsolat.

Philip B. Crosby mindséggel kapcsolatos elmélete négy alapve-

t6 tétel kore épil:

— a min6éség az igényeknek valé megfelelést, és nem az ele-
ganciat jelenti,

— amegeldzés els6dleges, nem pedig az ellenbrzés,

— ateljesitmény elvart szintje a nulla hiba,

— amindség mértéke megegyezik e minéség koltségével.

A Japan min8ségiskola

Az 1950-es években USA segitséget nyujtott a japan ipar haboru

utani helyredllitasaban, az amerikai mindségfilozéfiat a japan értékrendre
(kollektivizmus, stabilitas, tokéletesség iranti vagy, munkafegyelem, pre-
cizitas stb.) ,konvertaljak”, amiben Deming-nek és Juran-nak is nagy
szerepe volt. Az ,iskola” jellemzdi:

célzott, életkoronkénti, rétegenkénti intenziv oktatas a vallalatok-
nal
inputpiactodl-outputpiacig terjedd minéséglgy (Total Quality
Control)
minéségi kordk megjelenése, az alulrol eépitkezé mindseglgy
megjelenése.

A fejlédés eredményeképpen a japan ipar 1970-es évekre USA ve-

télytarsa lesz.
Legfontosabb képviseldi:

— Kaoru Ishikawa a japan minéségugy atyja, harom f6 tézise:
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e Az egyszerUsitett minéségtechnikakat mindenkinek hasznal-
nia kell (a minéség demokratizalasa),
a minéséglgy az egész vallalatra ki kell, terjedjen,

e a"mindség korok" a japan vallalatok f6 hajtoerdi.

— Genichi Taguchi szerint a megfelel6 minéség hianya a vevo

elégedetlenségéhez, a garancialis kdltségek ndvekedéséhez,
a hirnév elveszitéséhez és véqll a piaci részesedés csokke-
nésehez vezet.

Az eurdpai mindségiskola

Alapjat a kézépkori irasba foglalt céhes szabalyrendszerek, vala-
mint a mértékegységek szabvanyrendszerének (Sl) megalkotasaban
van. Az eurdpai a sulypont a mindsegbiztositason van: a meglevé rend-
szert és folyamatokat teljes egészében lefedi szisztematikus hibafeltaro
és javito eljarasokkal, amelynek kulcsfogalmai a dokumentacio, audita-
las, formalizalas, szabalyozas Fontos szerepet kap a felllvizsgalat és
értékelés, valamint az ISO rendszerszabvanyokhoz kapcsolédé miné-
ségaudit és tanusitas mddszerének kidolgozasa.

4. Teljes korii minéségiranyitas (TQM — Total Quality Manage-
ment)

Az 1990-es években kialakult, a korabban emlitett 3 mindségi isko-
la elemeit integralé szemléletmdd a mindséguggyel kapcsolatban. Olyan
vezetési filozofia és vallalati gyakorlat, amely a szervezet céljainak eléré-
se érdekében a leghatékonyabb mddon hasznalja fel a szervezet rendel-
kezésére all6 emberi és anyagi eréforrasokat. Atfogva az egész szerve-
zet mikddését, nem csak a folyamatokra terjed ki, hanem az iranyitasra
és az erbforrasokra is, kbzéppontjaban a vevdi elégedettség és a szer-
vezeti mikddés folyamatos fejlédése all.

A TQM kovetkeztében a minéséggel kapcsolatos hangsulyok athelyezéd-
tek:

* A mindéség ma mar nem csak miszaki vagy esztétikai fogalom
(azaz nemcsak termékre és/vagy szolgaltatasra alkalmazzuk, ha-
nem folyamatra és szervezetre is értelmezzlk), tehat lizleti kate-
goria.

* A min&séget a korabbi jellemzden a mlszaki specifikacioknak va-
I6 megfelelés helyett ma mar az érintettek (vevék-felhasznaldk,
tulajdonosok, dolgozdk és tarsadalom) elvarasainak kielégitési
fokaban értelmezzuk.

* A ,j6 mindség draga” szemléletet a ,gazdasagos minéség”
szemlélete valtotta fel, vagyis mara természetes piaci elvaras
az ,elsére jot s jol’.
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Osszefoglalva:

‘ Elsﬁdléges cél Stratégiai befolyasolas

A mindség elérésének Utja Allandé versenyképes helyzet biztositasa

A tevékenység hangsulya A piaci és fogyasztéi igények
Médszerek Stratégiai tervezés, a célok rendszerbe
foglalasa, a teljes rendszer mobilizalasa
Mindségligyi szakemberek A mingségugyi célok rendszerbe
és szervezet feladata foglalasa, oktatas, tréningek, mas
részlegek tamogatasa, mindséguigyi
programok tervezése
Felelésség a minéségért Valamennyi alkalmazott, a vezetés
elkotelezett iranyitasaval és
‘ kozrem{ikodésével
A minéség megkozelitése, ,Mindségi” vezetési rendszer
orientacio

10.2.3 Minéségiranyitasi rendszerek és az ISO 9000-es
szabvanycsalad

A minéségiranyitasi rendszerek korai mikddésére szamtalan torté-
nelmi példa hozhaté a Bibliatdl kezdve, Hammurabi babiloni kiraly tér-
vénykonyveén, |. Péter car hadiipari rendeletekig. A XX. szazadban els6-
sorban a hadi megrendelések soran mertlt fel az igény a folyamatok
stabilitasara, reprodukalhatésagara, az azonos minéségi szinvonalu fo-
lyamatokra, a hibazas lehetéségének minimalizalasara. Eurépa a miné-
ségbiztositas vallalati alrendszerének kifejlesztése utan a minéséglgyi
rendszerek kifejlesztésének iranyaba lépett tovabb. A mindséglgyi al-
rendszerek létrejottével mar nemcsak a termelé részlegek és folyamatok
foglalkoztak a minéség kérdésével, hanem lényegében vallalati szinten,
minden folyamat bevonasra és szabalyzasra kerult, ami kapcsolatba hoz-
haté a kils6, a bels6 vevéi igények kielégitésével. A modell kézéppontjaban
a mikddd rendszer szabalyozottsaganak megteremtése és mikddési
optimumanak elérése all. Ehhez szikséges a megfelelé minéséginforma-
tikai hattér megteremtése is. A minéségbiztositas jellemzéen vevdoldali
megkodzelités, a kritikus agazatok (hadiipar, atomenergia ipar, auto- és
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gyogyszeripar stb.) elvarasainak megfogalmazasabdl nétt ki. E megko-
zelités annyiban jelentett Ujat, hogy az egyes termékek vagy szolgaltata-
sok barmilyen modszerrel valé ellenérzését felvaltotta az el6éallitd szerve-
zet képességeinek vizsgalata. Ez, mikdzben jelents (pl. a mérések,
ellenérzések atruhazasabdl fakadd) terhet rétt a szallitékra, hozzajarult a
kapcsolatok bizalmi jellegének er8sddéséhez. Ez alapjat képezte nem-
csak a nemzetkdzi szabvanyositasnak és tanusitasnak, hanem pl. a be-
szallitéi lanc menedzselésének, mint médszernek az elterjedéséhez.

A min6ségulgyi rendszerek felépitésének sokféle lehetésége ismert,
leggyakrabban az 1SO 9000 szabvanysorozat alapjan épul fel. Ezen
szabvanyok tulajdonképpen egyfajta tampontokat, eléirasokat adnak a
min&ségugyi rendszerek kialakitasahoz. A rendszer bevezetésével tuda-
tosulnak a minéséggel kapcsolatos tevékenységek. Az ISO 9000 segit
abban, hogy az dsszehangolatlanul mikédé — de mar jérészt meglevd
— rendszerelemek egységes logikai rend szerint kezdjenek el miikédni,
kikliszobolve ezzel a mindség ingadozasat.

Katonai szabvanyok, iparagi minéségligyi rendszerek, az ISO
9000 eredete

A 1l. VH utani hideghaborus években az (r—, repuld- és a hadiipar
gyors fejlédése miatt a maximalis megbizhatdésag és biztonsag iranti el-
varas kerult elétérbe. A hadiipar anyagatvételi és komplex gyartasiranyi-
tasi és ellenérzési rendszereket dolgozott ki.

* 1959-ben és 1963-ban MIL-Q-9858 és 9858A mindségugyi prog-
ramokat vezette be az USA Védelmi Minisztériuma

+ 1968-ban az AQAP-1 ipari minéségszabalyozasi programot a
NATO vezette be, kés6bb a katonai beszallitok is atvették ezeket:
Westinghouse, General Dynamics, illetve a Ford és GM is létre-
hozott ilyeneket

« 1987-ben az ISO — Nemzetkdzi Szabvanylgyi Szervezet a BS
5750 brit szabvanyra alapozva létrehozta ISO 9000 néven a mi-
néségligyi rendszerszabvanyokat

« Az ISO vallalta, hogy a szabvanysorozatot id6szakosan felllvizs-
galja, értékeli, hogy a szabvanyok mennyire felelnek meg az ere-
detileg kitlizott céloknak, illetve a megvaltozott piaci, tarsadalmi
elvarasoknak, majd EN 29000:1987 jelzéssel megjelentették ezt a
szabvanyt.

* A bevezetést kdvetben Osszegylilt tapasztalatok alapjan az elsé
felllvizsgalat 1994-ben tértént meg, ez a valtozat, amely mar sok
problémat kikuszobdlt, EN ISO 9000 jelzéssel kerllt kiadasra.
(ISO jelentése nemzetkozi szabvany, EN jelentése EU-ban érvé-
nyes szabvany).
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* Magyarorszagon ezt a szabvanyt 1996-ban vezették be MSZ EN
ISO 9001:1996 néven, amelynek jellemzéi az alabbiak voltak:

— Arrendszer hajlamos volt a stagnalasra, nem épul bele kell6
sullyal a min8ségfejlesztés iranti igény, illetve nem 06szt6-
nozte az lizleti sikeresség, a gazdasagos mikddés eléré-
sét, nem valt kdzponti kérdéssé a minéségkoltségek elemzé-
se.

— Nem gondoskodott a dolgozok motivalasardl, jellemzdje az
elvarasokra és nem a motivaciora alapozott miikodés (el-
lenbrzések onértékelés helyett) volt.

— Nem a vevéi igényekbdl indult ki, nem vette figyelembe a
vevlk elégedettsegét.

— Tulzottan sematizalt dokumentalasi igényi, a szabvany
gyartaskozpontu, szolgaltaté és non-profit szervezetekre
nehezen alkalmazhaté volt.

* A kritikai észrevételek hatasara 1995-t61 kezdédéen folyt az ISO
9000-es szabvanysorozat felllvizsgalatanak tervezése, amelyek-
ben korrigaltak a korabbi problémakat, igy 2000 decemberében
megjelent a korszerisitett ISO 9000:2000 szabvanycsalad

* Az ezredfordul6 utan is médositottak a szabvanyrendszert, jelen-
legi felépitése:

— IS0 9000:2005 / MSZ EN 1SO 9000:2005/: MIR-Alapok (MIR
—Mindség Iranyitasi Rendszer) és szétar un. magyarazé
szabvany: tajékoztato jellegi, kdvetelményeket nem tartal-
maz, a jobb megértést és tajékozodast seqiti el

— ISO 9001:2008 / MSZ EN 1ISO 9001:2009/: MIR-
Kovetelmenyek un. kovetelmény szabvany: azokat a kove-
telményeket tartalmazza, amelyeket a minGségiranyitasi
rendszer alkalmazdéjanak teljesitenie kell ahhoz, hogy az arra
feljogositott (tanusitd) szerv a szabvany szerinti mikddését
tanusitsa

— IS0 9004:2000 / MSZ EN ISO 9004:2001/: MIR-Utmutaté a
teljesites tokéletesitéeséhez: un. fejlesztd szabvany: olyan
ajanlasokat, utmutatasokat tartalmaz, melyek a min&ségira-
nyitasi rendszer tovabbfejlesztését, tokéletesitését célozzak

Az ISO 9000 szabvanycsalad fogalma és célja

Az ISO 9000 a gazdasagi szféra minden terlletén, a legszélesebb
korben elterjedt szabvanysorozat, amely mara egységes nemzetkdzi
kdvetelményrendszer. Olyan egységes iranymutatast jelent, amely a val-
lalkozasok:

*  méretétdl,
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» tevékenységétdl,

*  mikodésétdl fluggetlendl alkalmazhaté a gazdasagi szektor bar-
mely tertletén, mind:

» avallalkozasi szféraban,

* akodzigazgatasban, a kormanyzati szerveknél,

* non-profit szervezeteknél.

Jellemzéi:

— Altalanosan alkalmazhaté szabvanycsalad, NEM kotédik egyet-
len iparaghoz sem

— ,Rendszerszabvanynak”, illetve ,menedzsment szabvanynak” ne-
vezik, NEM termékszabvany

— NEM teljes kori iranyitasrol szél — mint példaul a TQM —, hi-
szen a gazdalkodasi (pl. pénzlgyi) folyamatokat nem szabalyoz-
za

— A Kkiépitett rendszer NEM feltétleniil vilagszinvonali, de sta-
bil, megbizhaté termékeket biztosit a vevék megelégedésére

— A kiépitett minéségugyi rendszert fliggetlen, akkreditalt tanusi-
té szervezetek idészakonként atvizsgaljak, megfelel6ség ese-
tén tanusité okiratot allitanak ki

— Jelenleg tdébb, mint 170 orszagban vezették be, tobb, mint 1 millid
vallalat alkalmazza.

Miért lehet szikséges napjainkban egy vallalatnak, mi a célja az
ISO 9000 bevezetésének?

El6segiti és garantalja:

+ atermékek és szolgaltatasok allandé kifogastalan mindségét,

+ folyamatos fejlesztését és

* avevli elégedettség novekedeését,

+ avevli igényeknek valé magasabb szintli megfelelést.

Az egyre er6s6dé lokalis és regionalis verseny miatt az egész vallalat-
ra, annak mikodésére is kiterjesztve alkalmazzak. A mindségiranyitasi
rendszer biztositja a cégen bellli:

— folyamatok attekinthetéségét

— atevékenységek ésszerl dokumentalhatésagat,

— lehetévé teszi a folyamatok napi iranyithatésagat.

Ezek mellett még eldsegiti:

— a kolcsonds megértés megteremtését a gazdasag szerepl6i ko-
z6tt (terminoldgiai-, fizikai mennyiségek, termékek miszaki kéve-
telményeinek értelmezése),

— akoltségcsokkentést,

— a biztonsag, az élet-, az egészség- és a kornyezetvédelem nove-
[ést,
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— afogyasztoi érdekvédelem érvényesitéseét
?  Milyen inditékai lehetnek az ISO 9000 tanusitvany megszerzésé-
nek?

— Egy vagy tobb vevd a szerz6déskotéskor elvarja ezt.

— A cég szamit arra, hogy egyszer majd ilyen igény felmerul.

— A cég ugy tekinti a tanusitast, mint a minéségugyi rendszer meg-
valdsitasanak és menedzselésének leglogikusabb és leghatéko-
nyabb madjat.

Az 1SO 9000 rendszer alapelvei

1. Vevdorientalt szervezet: a szervezet a vevoktél fligg, ezért ponto-
san tisztaban kell lennie a vevék jelenlegi és jovbben varhato
szukségleteivel, ki kell elégitenie a veviéi kovetelményeket és el-
varasokat

2. Vezetes: a vezetésnek kell 6sszehangolnia a szervezet céljait
egységes egésszé. A vezetésnek kell kialakitani azt a belsé mun-
kahelyi kornyezetet, amelyben a munkatarsak teljes mértékben
azonosulni tudnak a szervezet céljaival, feladataival.

3. Munkatarsak részvétele: A munkatarsak a legfontosabb részei a
szervezet mikddésének, annak minden szintjén, annak érdeké-
ben, hogy a szervezet elérhesse céljait.

4. Folyamat alapu megkozelités: a kivant eredmények hatékonyab-
ban elérhetdk, ha a forrasokat és a tevékenységeket folyamatként
kezelik

5. Rendszer megkézelites e€s iranyitas: a szervezet hatékonysagat
és eredményességét javitia az egymassal kdlcsdnhatasban allé
folyamatok azonositasa, megértése, és iranyitasa.

6. Folyamatos fejlédes: a folyamatos fejlédés a szervezet f6 célja

7. A tényeken alapuld dontéshozas: A hatékony dontés az adatok
és informaciok elemzésén alapul.

8. Kolcsonosen elényds szallitoi kapcsolatok: A szervezet és a szal-
litdi kolcsondsen flggnek egymastol, kdlcséndsen elbnyds
egyuttmikddésiik mindkét fél szamara elényds.
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Az 1ISO 9000 rendszer felépitése:

A mindségiranyitasi rendszer folyamatos
tovabbfejlesztése

Avezetlség
feleléssége

Erd6forras /
gazdalkodas Mérés, elemzés,
tovabbfejlesztés

-

OUTPUT

Termék elGallitisa | TERMEK

45. dbra: Az 1SO 9000 szerkezete®

Az abra ,két oldalan" a vevd jelenik meg: elvarasokkal, kévetelmé-
nyekkel, illetve elégedettségével. A mindségiranyitas feladatai vevéi a
kovetelmények/elvarasok feltarasa és megismerése, valamint azok
beépitése a miikodésbe annak érdekében, hogy vevéi elégedettséget
érien el, mikbzben e feladatok teljesitésének mértékét folyamatosan
méri. A mérések eredménye alapjan az alrendszer mikodését (pl. ter-
melési folyamat) korrigaljak, beavatkoznak. (un. PDCA-ciklus) A PDCA
barmilyen milveletre, tevékenységre, folyamatra, rendszerre, mikodte-
tésre, koncepciora, elgondolasra vonatkoztathatd, zart hataslancu, foly-
tonosan ismétlédé korfolyamat-elv. A nemzetkdzi szakirodalomban
Deming-ciklusnak (Deming's Cycle) PDCA keréknek (PDCA Wheel),
PDCA ciklusnak (PDCA Cycle) vagy PDCA huroknak (PDCA Loop) is
nevezik. A PDCA ciklus elemei:

— P —Plan — Tervezd meg!

— D - Do — Valositsd meg!

— C —Check — Ellenérizd az eredményeket!
— A —Act - Intézkedj az eredmények alapjan!

% Forras: ERDEI JANOS — NAGY JENO BENCE — TOPAR JOZSEF — TOTH ZSUZSANNA
ESZTER: Minéségmenedzsment Oktatasi segédanyag a Vezetés és szervezés mesterszak
szamara, Budapest, 2010., 11. o.
http://bme.ysolt.net/ GTK_MuszakiM_MSc/S1_Minosegmenedzsment/Minosegmenedzsmen
t_jegyzet.pdf
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A szervezet belsé miikodtetésének kritikus terlletei (azaz e folyama-

tokat kell szabalyozni):

— A felsé vezetdseg elkbtelezettségenek biztositasa minden érintett
teruletre ki kell terjedjen: mindségpolitikat, minéségcélokat hata-
roz meg a hatékony és eredményes mikddés érdekében, gon-
doskodik a szukséges eréforrasokrol, aktiv, példamutatdé maga-
tartasa, tevékenysége mintaként szolgal beosztottjai szamara

— A felsbvezetés sarkalatos feladata az eréforrasokkal valo gazdal-
kodas: gondoskodik arrél, hogy a szlikséges targyi és emberi eré-
forrasok a megfeleld helyen, mennyiségben, minéségben rendel-
kezésre alljanak, azokat innovativ moédon hasznalja fel, teremtse
meg a megfelel6 munkakdrnyezetet a hatékony felhasznalas ér-
dekében.

— Atermék-elballitas folyamatai kapcsan a szervezeteknek meg kell
tervezni mindazon folyamataik rendszerét, amelyek a ter-
mék/szolgaltatas eléallitasahoz sziikségesek, valamint e folyama-
tok sikeres teljesitéséhez szikséges minimum kovetelményeket.

— A meres, elemzes fejleszies, tevékenységeknek ki kell terjednitk
a nemmegfelel6ségek termékkel, folyamatokkal és min&ségira-
nyitasi rendszerre vonatkozé kérdéseire. (Nem elég a j6-rossz
mindsités, azt is meg kell valaszolni, hogyan tehetd jova a széban
forgo hibas termék, eljaras, mddszer, technoldgia, vevéi elégedet-
lenség, stb...)

F6 cél a vevbi megelégedettség szem el6tt tartdsaval a mindségira-

nyitasi rendszer fejlesztésén keresztl javitani a vallalati teljesitményt.

Az ISO 9000 mindségiranyitasi rendszer szervezeti dokumenta-
cibja
Barmilyen min&ségiranyitasi rendszer hatékony mikodtetésének felté-
tele egy — a miikddést pontosan meghatarozé — tébbszintli dokumentaci-
0s rendszer. Ennek funkcidja tobbrétl: egyrészt ez szabalyozza, atte-
kinthetdvé, illetve atlathatova teszi a termelési/szolgaltatasi folyamatokat,
valamint 6sszhangot teremt a szervezet stratégiai céljaival. A dokumen-
tacio mértéke fligg a szervezet nagysagatdl, tevékenységi korétdl, az
alkalmazott folyamatok bonyolultsagatdl és kdlcsénhatasaitél, valamint a
személyzet felkészlltségétol.

219



TOTH LASZLO

O
Minéségcélok, 1
tervek — -
és programok A
Mindségligyi kézikonyv
MinGségbiztositasi eljarasok,
termék kézikonyvek
ElGiré
MinGséguigyi rendszerrel kapcsolatos utasitasok dokumentacio
/ Bizonylatok, feljegyzések, nyilvantartasok \ Tényrogzité
dokumentacio
, e . f ., 05
46. abra: A dokumentacios piramis felépitése

A minéségiranyitasi rendszer dokumentaciojanak tartalmaznia kell:

A. Dokumentalt nyilatkozatot a minéségpolitikarél és a minéség-

célokrol,

B. mindéségiranyitasi kézikonyvet.

C. az e nemzetkdzi szabvanyban megkdvetelt dokumentalt eljara-

sokat és feljegyzéseket,

A szervezet altal meghatarozott dokumentumokat, beleértve a fel-
jegyzéseket, amelyek sziikségesek ahhoz, hogy biztositsa folyamatainak
eredményes tervezését, mikddését és felugyelet ét.

Részletes fogalom magyarazatok:

= Minéségpolitika (Quality policy) a szervezetek fels6 veze-
tésége altal a minéségre vonatkozd, hivatalosan megfo-
galmazott és kinyilvanitott altalanos szandék és iranyvo-
nal. A mindségpolitika altaldban o6sszhangban van a
szervezet altalanos politikajaval, és keretet ad a minéség-
célok kitlizéséhez.

= Mindségcél (Quality objective) a minéségnek az a szintje,
amit meg akarnak valdésitani, megtartani vagy elérni. A mi-
néségcélok altalaban a szervezet minéségpolitikajan alap-
szanak, és altalaban a szervezet megfelelé funkciéi és

% Forras: SZINTAY ISTVAN — BERENYI LASZLO — TOTHNE KIS ANETT: Minéségulgy
alapjai, Miskolci Egyetem, Vezetéstudomanyi Intézet, 2011. http://www.szervez.uni-
miskolc.hu/blaci/minmen/index.html
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szintjei szamara tiizik ki 6ket. Ahhoz, hogy a minéségcélok
elérése mérheté legyen, 6sszhangban kell lenniiik a miné-
ségpolitikaval és a folyamatos fejlesztés iranti elkotelezett-
séggel.

A mindségceélok elérése elénydsen befolyasolhatja a termékmindsé-
get, a mikodés eredményességét és a pénziigyi eredményességet, eze-
ken keresztul pedig az érdekelt felek megelégedettségét és bizalmat. A
min&ségcélok altal érintett legfontosabb teruletek:

— A folyamatos megujulasi képesség a szolgaltatas fejlesztés teru-
letén,

— ahosszu tavu fenntarthatésag,

— afenntarthatésagra és a minéségre val6 oktatas és nevelés,

— apartnerkdzpontu mikodés és kommunikacio,

— az erb6forrasok gazdasagos és eredményorientalt mikodtetése,

— az egészseges és biztonsagos koérnyezet megvaldsitasa.
Minéségiranyitasi kézikonyv tartalma:

— a min6ségiranyitasi rendszer alkalmazasi terllete, beleértve
barmely kizaras részletezése és indoklasa

— a mindségiranyitasi rendszerben kialakitott dokumentalt elja-
rasok vagy az azokra valé hivatkozas, valamint

— a mindségiranyitasi rendszer folyamatai kozoétti kdlcsénha-
tasok leirasa.

Minéségbiztositasi eljarasok, termékkézikonyvek tartalmazzak a
termékek/szolgaltatdsokkal kapcsolatos termékmindségi és gyartasi,
tarolasi, szallitasi stb. folyamatok standard leirasat, a folyamatot végzé
személyét, a folyamatfelel6s nevét, valamint a folyamatvégzés helyét
Minéségligyi rendszerrel kapcsolatos utasitasok tartalmazzak azokat
a médszereket, amelyekkel az el6z6 pontban jelzett eljaras az elvart mo-
don megvaldsithatd
Bizonylatok, feljegyzése, nyilvantartasok k6zé tartoznak a kulénb6zé
termék- és folyamatkdvetési dokumentumok, mindéségugyi feljegyzések,
vizsgalatok, mérések jegyz6konyvei, statisztikak, elemzések

1 A kovetelményeknek valé megfelelés és a mindségiranyitasi rend-
szer eredményes miikddésének bizonyitasara készitett feljegyzé-
seket feliigyelet alatt kell tartani. A szervezetnek dokumentalt
eljarast kell kialakitania a feljegyzések

— azonositasanak,

— tarolasanak,

— megovasanak, el6keresésének,
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a

b

meg6rzésének és
selejtezésének szabalyozasara.

A feljegyzéseknek olvashatoknak, kénnyen azonosithatoknak és
el6kereshetdknek kell maradniuk.

10.2.4 A teljes korii mindéségiranyitas — TQM
»a TQM olyan vallalkozasi médszer:

amelynek k6zéppontjaban a mindség all,
a szervezet valamennyi tagjanak részvételén alapul,

hosszu tavu sikerekre torekszik a fogyasztd elégedettségé-
nek figyelembevételével,

ugy, hogy figyelembe veszi a vallalat 6sszes tagja és a tarsa-
dalom hasznat”

LA minéség, mint alapvetd (izleti stratégia, alkalmazasaval
szliletett termékek és szolgaltatasok teljességgel kielégitik mind
a belsd, mind a kiilsé vevbket azaltal, hogy megfelelnek kimon-
dott és kimondatlan elvarésaiknak.” Tener és DeToro, (1996)%

Folyamatos javitds

Teljes kérd Tarsadalmi
elkotelezettség méretd
és részvétel tanulas

Vezet6 szerep Oktatds-képzés Jutalmazas
Csoport munka Kommunikacio Elismerés
Motivécio Mérés Eszkozok

47. dbra: A TQM modellje®

% TENNER A.R.-DETOROL.J.: Teljeskérlii minéségmenedzsment. Miszaki Kényvkiadd, Bp.
1996.

9 Forras: SZIGETI FERENC — VEGSO KAROLY — KISS ISTVAN: MinGségiranyitasi ismere-
tek mez8gazdasagi és ipari kis- és kdzépvallalkozasok szamara, 2003.
http://mmfk.nyf.hu/min/index.htm
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Az 1980-as évek masodik felében terjedt el a TQM —Total Quality Ma-
nagement — azaz atfogé minéségiranyitasi rendszerek stratégiaja, amely
egy felllrél épitkezd minéségiranyitasi rendszer (leirasa a BS 7850:1992
szabvanyban talalhat6.) A TQM modellje 4 alapelvre, valamint 8 kiegé-
szit6 alapelvre épl'jl A TQM a minéség megvalésitését elsc'jsorban ve-

ey

sokféle technikat. Célja, hogy olyan folyamatot hozzon létre, amely a
vallalat egészére kiterjed6en allandéan hat a minéségre, és nemcsak a
termék, hanem a teljes eldallitasi folyamat minéségének javitasara. A
TQM bevezetése szamos mddon lehetséges, igy a kllénbdzb gazdasagi,
tarsadalmi korulmények kozott kialakitott TQM rendszerek jelentésen
kilénbézhetnek egymastdél. Vannak azonban olyan jellemzék — alapelvek
amelyek, azonosak és minden TQM-modellben megjelennek.

Vevbkbzpontusag

A vaéllalkozas hosszu tavu sikerességének feltétele a vevédi elvarasok-
nak valo folyamatos megfelelés, amelynek kulcsteruletei:

A. Vevo azonositasa: A TQM szemléletben a vevd fogalma jelentd-
sen atalakult a hétkdznapi értelmezéshez képest. Vagyis, a vevé az,
akinek az egyén tovabbadja a terméket. 2 tipusa:

kulsé vevé: szervezeten kivuli

— bels6é vevd: olyan szervezeten bellli alkalmazottak, akik
egymasnak adnak at produktumokat (pl. alkatrészgyart
munkas — dsszeszereld munkas viszonylatban az el6bbinek
utobbi a vevdje)

[l A kulsé vevék igényeit csak akkor tudja a szervezet 100%-ban ki-
elégiteni, ha a szervezeten bellli folyamatokat végz6 egységek is
100%-ban tokéletes terméket vesznek at egymastol

B. Vevdi elvarasok feltérképezese: f6 cél a latens igények kielégité-
se
Alapelvek:

— A mindséget a vevd hatarozza meg, az ennek valé megfele-

Iés a TQM célja.

— A vevl sokszor nem tudja pontosan megfogalmazni igényét,
igy a korai fejlesztési szakaszba is be kell vonni = latens
igények azonositasa.

— Csak kifelé nyitott szemlélettel lehet végezni (piac dinamiz-
musara, valtozasara szukséges figyelni (a befelé fordulas pi-
acvesztéssel jar).
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— A szervezetben dolgozé valamennyi egyénnek tudnia kell,
hogyan fogadjak termékeiket és szolgaltatasaikat, igy be-
szélhetlink teljes vevékdzpontusag koncepciorol.

= Latens igény: Olyan sajatossagok, amelyeket a vevék ki-
vannak, de nem tudnak réla, hogy hozzaférhetéek lenné-
nek és ezért nem is képesek oket a szallitoval folytatott
targyalasaik soran megfogalmazni.

Elragadtatas!

Specifikaciok
és igények

Alapvetd
elvarasok

48. abra: Vevéi igényszintek™

—  Ertéktobblet szint: azok az értéktdbbletet jelentd extrak
képviselik, amelyekrél a vevé nem is tudott, de nagy 6rommel
fogad, ezek a latens igények: pl. mobiltelefonon GPS.

— Opci6s teljesitményszint: a vevd szabadon valaszthat e té-
nyezdk kozul, ezek kimondott igények: pl. vizallo telefon.

— Minimalis teljesitményszint: jelenléte mindenkor kimondat-
lan igény: pl. mobiltelefonnal lehessen telefonalni.

C. A vevok megeéerteset szolgalo mechanizmusok: 3 egymasra epulé
szinten lehetséges annak a vizsgalta, hogy:
— Melyek azok a termékekre és szolgaltatasokra vonatkozé
megkilonbozteté jegyek, amelyek fontosak vevéinknek?

% Forras: TOPAR JOZSEF: Min&ségmenedzsment oktatasi segédanyag, Budapesti Miiszaki
és gazdasagtudomanyi Egyetem, Menedzsment és Vallalatgazdasagtan Tanszék, Buda-
pest, 2005., 54. o.
http://www.epito.bme.hu/vcst/oktatas/feltoltesek/BMEEOVKASGS5/min_tgm.pdf
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Mennyire elégedettek vevdink az altalunk nyujtott termékek
és szolgaltatasok jellemzéivel?

Es mennyire elégedettek a vetélytarsainkkal?

szint — reaktiv_megkdzelités: A vevok elvarasanak csak mi-
nimalis megértésére fordit figyelmet a vallalat, ami elsédlege-
sen a panaszok begyt(jtését jelenti. Ezzel azonban tébb prob-
Iéma is felmerdl:

Csak az elfogult, nem tipikus duhos vevéi rétegtél lesz in-
formacio.

Csak korlatozott szamban szolgaltatnak a vevék onként in-
formaciot a szallitéknak

Tdbbnyire nem allnak rendelkezésre az efféle adatok dsz-
szegzésére és elemzésére szolgald rendszerek.

Az alkalmazottak minden figyelmét lekoti az, hogy orvosol-
jak a vevoék problémait, vagy maguk védekezzenek a va-
daskodasokkal szemben.

Modszerei k6zé tartoznak a vevéi panasztételi szolgaltata-
sok, pl. vevBszolgalat, a vevé karpoétlasa, alkalmazotti tré-
ning a vevével valé banasmaodra stb.
szint — aktiv megkdzelités: Az elsédleges cél a vevbvel valo
kommunikalas, a kérdések megvalaszolasa, amelynek maod-
szerei lehetnek pl.:

informacios pultok,

forré droétok,

forgalmi adatok elemzése,

a vevok képviselbitél szarmazod visszajelzések,
strukturalatlan felmérések.
szint — proaktiv_megkdzelités: A f6 cél a vasarlo ,tokéletes”
megismerése, amelynek modszerei pl.

személyes beszélgetések,

csoportos beszélgetések,

megtervezett felmérések,

Lrejtélyes vasarld”: beépitett emberek alkalmazasa a sajat
szolgaltatasok hasznalasara.

Célcsoportok: olyan bepillantasokat tesznek lehetévé, ame-
lyekre sem a felmérésekkel, s6t még az egyéni vevékkel
folytatott beszélgetésekkel sem lehet szert tenni.

Korabbi vevdk kérében folytatott beszélgetések és felméré-
sek: jovenddbeli vagy jelenlegi vevékkel torténd kommunika-
ciokkal val6 ellentétben a korabbi vevékkel folytatott kom-
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munikacié konkrét objektiv adatokat nyujthat termékeinkrdl
és szolgaltatasainkrol.

Osszemérések versenytarsakkal: pl. kiilénb6zé benchmark-
ing szintek alkalmazasaval.

Osszefoglalva a sikeres vevSkdzpontusag feltételeit:

A vevOvel vald kommunikacidhoz szamos modszer all rendelke-
zésre.

Tobbféle modszert kell egyszerre hasznalni.
Proaktiv szemléletet kell alkalmazni.

Ne csak a kulsd, hanem a bels6 vevOk esetén is alkalmazza a
vallalat e szemléletmodot.

Folyamatos javitas és fejlesztés

Az Uzleti élet vezetbit gyakorta vadoljak azzal, hogy rovidlatéak és
tobbnyire csak a rovidtavu problémakkal foglalkoznak egyfajta tlzoltasi
tevékenység keretei kozott. A hosszabbtavu perspektiva kiépitésének
egyik kulcsa az, hogy a vallalkozas a tevékenysége soran végzett folya-
matokra 6sszpontositson, ahelyett hogy minden konkrét termékkel, meg-
rendeléssel és minden eltéréssel kildn-kulon foglalkozna. Ennek feltét-
eleiként a kdvetkezbket kell meghatarozni:

A.
B.
C.

D.

Kik a folyamatok résztvevéi?

Milyen folyamatokat lehet azonositani?

Milyen alapvetd moddszerekkel javithaté a folyamat teljesit-
ménye? (terjedelmi okokbdl nem kerll targyalasra, csak a fo-
lyamatok menedzselésének szakaszai)

Melyek a folyamatok teljesitmény mérésének elvei és mad-
szere? (terjedelmi okokbdl nem kerdl targyalasra)

A. Folyamatok résztvevoi:
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Vevok: Az az ember (vagy emberek), akiknek a terméket
a terméket vagy szolgaltatast kdzvetlenil felhasznaljak,
avagy azt inputképpen sajat munkafolyamatukba beillesztik.
Munkacsoport: Az az ember (vagy emberek), akik a folya-
matban dolgoznak, hogy megtermeljék, vagy leszallitsak a
kivant termeéket.

Szallitok: Az az ember (vagy emberek), akik az inputot szol-
galtatjak a munkafolyamathoz. A folyamatban szereplé em-
berek tulajdonképpen a szallité vevoi.

Gazda: Az a személy (vagy személyek), aki felelés a folya-
mat mikodéséért és annak javitasaért.
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B. Folyamatok csoportositasa

Foéfolyamatok a szervezet alaptevékenységéhez, a ve-
véi/partneri igények kielégitéséhez kapcsolddo folyamatok pl.
beszerzési, értékesitési folyamatok

Jelentésen hozzajarulnak a szervezet céljainak megvalosi-
tasahoz

A folyamat elején és a végén a kiilsé vevék allnak

Kozvetlen hatast gyakorolnak a vevdkre

Tamogaté folyamatok a féfolyamatokat kisérik, adatokat, in-
formaciokat szolgaltatnak pl. marketing folyamatok
Kiegészité folyamatok a szervezet alaptevékenységéhez
lazan kapcsolodo, de az esetek tdbbségében nélkildzhetet-
len folyamatok. E folyamatok nélkul az alapvet6 funkciok ha-
tékony elvégzése nem lehetséges pl. karbantartasi folyama-
tok

Vezetési folyamatok: A szervezet iranyitasaval, stratégiaja-
nak meghatarozasaval és megvalositasaval kapcsolatos fo-
lyamatok.

Kulcs-(fontossagu) folyamatok: A szervezet sikerét alapve-
téen befolyasol6 folyamatok (nem csak a féfolyamatok kézdl
kerulhet ki) pl. valamilyen gyartasi folyamat

] Minéségmenedzsment rendszerek fejlesztése szempontjabdl
alapvetd fontossagu a kulcsfolyamatok menedzselése.

C. Folyamatok menedzselésének szakaszai
1.

A gazda kijeldlése: Azon személy vagy csoport kinevezése,
akik felels-(ek) a folyamat megtervezéséért, mikodtetéséért
és javitasaért.

Tervezés: olyan strukturalt és fegyelmezett megkdzelitésmad
kialakitasa, amely segit megérteni, definialni és dokumentalni
a folyamat valamennyi alkotéelemét és azok egymasra gya-
korolt kdlcsonhatasait.

Ellendrzés: A hatékonysag biztositasa annak érdekében,
hogy valamennyi termék kiszamithaté médon, a vevék elva-
rasaink megfeleléen keruljon eléallitasra.

Mérés: A vevéi igényeket kielégit6 teljesitmény-tulajdonsagok
felvazolasa és a mérési és ellendrzési adatok beszerzésére,
pontossagara és gyakorisagara vonatkozo kritériumok felalli-
tasa.

Javitas: Az azonositott javitasok beépitése a folyamatokba.
Optimalizalas: A hatékonysag és a termelékenység ndvelése
a javitasok végleges beépitésével.
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Teljes kér elkotelezettség és részvétel

A teljes elkdtelezettség felsorakoztatja és 6sszegzi minden csoport
er6feszitését: a vezetdkét, a munkasokét és a szallitokét. Kulcsszerepe
természetesen a vezetbknek van, mivel a TQM-elvekkel kapcsolatos
elkotelezettséget 6k kdzvetitik minden érintett csoport részére.

Vezetdi iranyelvek:

1. A vezetdk dontéseiket adatokra alapozzak, a vélemények ér-
dekesek, de a dontésnek azon kell alapulnia, hogy az érintett
mit tud, és nem azon, hogy mit gondol.

2. A vezetbk eréforrasként, edzéként és segitéként allnak azon
egyének mellett, akikkel egyutt dolgoznak.

3. A vezetbk aktivan bekapcsolddnak a folyamatba, az alkalma-
tas vezet6 ily modon tehat tud segiteni a tébbieknek a sziin-
telen tokéletesitésre iranyuld eréfeszitéseikben.

4. A vezetbk elkotelezettségre nevelnek. Gondoskodnak réla,
hogy mindenki megértse a szervezet kildetését, latomasat,
értékrendjét és céljait. Mindemellett a vezetdk arrdl is gon-
doskodnak, hogy mindenegyes személy ismerje a maga
egyéni szerepét, és igyekezzen hozzajarulni a kdzbs erdfe-
szitéshez.

5. A vezetbk bizalomkeltéek, mindenkibdl a lehetd legjobbat
hozzak ki, és személyes fejlédésre buzditanak.

6. A vezetdk tudnak kdszonetet mondani, teszik ezt az anyagi
€s a nem anyagi természetl 6sztdnzés minden elképzelhetd
formajaban.

Tarsadalmi méret(i tanulas

A jol bevalt mddszerek masokkal valé megosztasanak gyakorlatat (pl.
ISO 9001 férum, minéségdijak, beszallitok segitése stb.) valamint az
Uzleti élet szamara mindségkultura megteremtését jelenti, valamint
megfeleld kilsé tarskapcsolatok kiépitését a fogyasztdkkal, beszallitok-
kal, versenytarsakkal és a tarsadalommal.

A TQM-en tal

A TQM minéségmenedzsment szemléletl értelmezését attekintve
megallapithatd, hogy ez a felfogas a XXI. szazadi szemléletmdd szerint
nem tekintheté abszolut totalisnak, hiszen csupan a beszallitok, szer-
vezet, vevlk alkotta értéklanc optimalizalasaval foglalkozik és a szerve-
zet mikodésében érintett tobbi érdekelt fél igényeinek kielégitésével,
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megelégedettségével nem foglalkozik, vagy nem kell6 részletességgel
targyalja.

Olyan vélemények is megfogalmazddtak, hogy a vilag a harmadik év-
ezred elejére a TQM és a BPR felfogast is meghaladja, azaz nem a fo-
lyamatok, hanem a teljes uUzlet ujradefinidlasara lesz sziikség: Uj
termékeket, teljesen Uj szolgaltatasokat kell nyujtani a fogyasztdknak és
a stakeholdereknek sziikség szerint a fenntarthatésag figyelembevéte-
lével.

Ezen tudl a jov6ében lényeges szerepe lehet a TQM vezetési filozéfia
felfogasanak és eszkdztaranak kibdvitésével a ,versenyszabalyok” atala-
kitasaban. Olyan uj elvek, a menedzsment- mindségének javitasat szol-
galé mddszerek beépitése javasolhatd, mint pl.

— a,win-win”, (,nyerjink egyutt”),
- a ,CSR” (Corporate Social Responsibility = vallalatok tarsadalmi
felel6éssége),

— az .etikus Uzleti magatartas”, az etikai kodexek,
—  kdrnyezetveédelmi, illetve fenntarthatésagi nyilatkozatok,

— a tudasmenedzsment (illetve ,bolcsességmenedzsment”) stb. ér-
tékkent, elvarasként valé megjelenitése a TQM eszkdztaraban.

10.3 OSSZEFOGLALAS, KERDESEK

10.3.1 Osszefoglalas

A XXI. szadzad gazdasagi szférajaban a mindség kulcsfontossagu ver-
senytényez6vé valt, a vallalatok stratégiai szemléletében is jelentés sze-
repet kapott. A minéség menedzsment eszkdzeinek és moddszereinek
rendszerszintl alkalmazasa az Uzlet szférdban elengedhetetlenné valt. A
minGség értelmezésének atalakulasa az elmult 100 évben szamos staci-
on keresztul tértént, amig eljutott napjaink fogyasztéorientalt és tarsada-
lomorientalt szemléletéig. Az egyes mindségiskolak kapcsan megfigyel-
hetd e szemléletmddok integralédasa, amely a TQM koncepciéban olt
format. Az eurdpai és amerikai minéségiskolak jelentés hatast gyakorol-
tak az ISO szabvanyrendszerek kialakitasara és elterjesztésére. Az ISO
9000 szabvanyrendszer olyan iranymutatasokat fogalmaz meg a kilén-
b6z6 szervezetek mikodésére, amely altal azok hatékonyabban és
eredményesebben mikddhetnek. A mindségpolitikaban megfogalmazott
minéségcélok elérése elénydsen befolyasolhatja a termék- és szolgalta-
tasminéség javulasat, a vallalati folyamatok miikddésének eredményes-
ségeét és hatékonysagat, valamint hozzajarulhat, mind a bels6, mind a
kiilsé érintettek részérél a kdlcsdnds megelégedéshez és bizalomhoz. A
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TQM egy olyan mindsédgfilozofia és vezetési elv, amelynek kézéppontja-
ban a minéség all.

10.3.2 Onellendrzd kérdések
1. Ismertesse a min6ség felértékel6désének okait a XXI. szazad
gazdasagaban!
2. Jellemezze a minéségdefinicidk egyes csoportjait!

3. Jellemezze néhany mondatban a minéségugy torténeti fejlédésé-
nek szakaszait!

4. Hasonlitsa 6ssze a japan, amerikai €s europai mindsegiskolakat!

5. Ismertesse az ISO 9000 szabvanycsalad fogalmat és céljait!

6. Rajzolja le az ISO 9000 szerkezetének abrajat, magyarazza mu-
kodését!

7. lIsmertesse az ISO 9000 dokumentaciés piramisanak elemeit!

Mit nevezink TQM-nek, milyen alapelveket tartalmaz?

9. Ismertesse a vevOkdzpontusag szemlélet kulcselemeit!

10. Hatarozza meg a folyamatos javitas és fejlesztés legfontosabb
teendbit!

o

10.3.3 Gyakorlé tesztek

1 A minéség ma mar nem csak miiszaki vagy esztétikai fogalom (azaz
nemcsak termékre és/vagy szolgaltatasra alkalmazzuk, hanem folyamat-
ra és szervezetre is értelmezzik), tehat Uzleti kategoria. IGAZ

2 A TQM célja, hogy olyan folyamatot hozzon létre, amely a gyartasi
folyamat egészére kiterjedéen allanddan hat a mindségre. HAMIS

3 A vev6k megeértését szolgaldo mechanizmusok reaktiv megkozelitése
azt jelenti, hogy a vevdk elvarasanak csak minimalis megértésére fordit
figyelmet a vallalat, ami els6dlegesen a panaszok begyUjtését jelenti.
IGAZ

4 A szervezet sikerét alapvet6en befolyasold folyamatokat féfolyama-
toknak nevezziuk. HAMIS

5A TQM szemléletben a vevd fogalma jelentésen atalakult a hétkoz-
napi értelmezéshez képest: A vevd az, akinek az egyén tovabbadja a
terméket (lehet belsé és kulsé vevd is). IGAZ

6 A TQM alapelvek kozé tartozik a folyamatos javitas és fejlesztés.
IGAZ

7 A TQM filozdfigja kizarolag a japan minéségiskolabdl ered. HAMIS
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11.

A VALLALATOK PENZUGYEI

11.1 CELKITUZESEK ES KOMPETENCIAK

A pénzigyek a vallalat mikoédésének egészét atfogjak, ugyanis a
pénz a tevékenység érdekében alkalmazott raforditasok, illetve annak
eredményeként létrejovd teljesitmények legaltalanosabban hasznalt kife-
jezbje. A tulajdonosok a kiilénb6zd méretll, tevékenységi korl vallalko-
zasokba eltérd nagysagu tékét fektetnek, (szamtalan eltéré egyéb moti-
vacio mellett) azonban kozos jellemzéjuk az, hogy e tékét gyarapitani
szeretnék, illetve miikodtetésébdl profitot kivannak realizalni. A vallalatok
pénzugyi allapota, illetve az ezt jelzd pénzigyi mutatok indikatorként
szolgalnak nemcsak a vallalatvezetés, hanem a tulajdonosok szamara is,
jelezve a vallalat tevékenységeinek eredéjeként létrejott eredményessé-
get, illetve a miikodés hatékonysagat. E pénzlgyi folyamatok alapjainak
megismerése érdekében fontos, hogy a hallgaté:

ismerje a vallalat pénzlgyi stratégiajanak fogalmat, annak fébb
feladatait,

ismerje a vallalat gazdasagi ertékének jelentéségét,

képes legyen megkulonbdztetni a befektetések kilénbdz6 tipusa-
it,

legyen tajékozott a finanszirozasi stratégia kdvetelményeiben,
tudja megkulonbdztetni a befektetések tipusait,

legyen tajékozott a finanszirozasi stratégia kdvetelményeiben,
ismerje a vallalat pénzligyi alrendszerének miikddését,

legyen tisztaban a vallalat szamviteli alrendszerének funkcidiban,

ismerje a mérleg, az eredménykimutatas és a pénzaram fogalmat
és szerepét a vallalati gazdalkodasban,

ismerje a befektetések és finanszirozasok alapvetd modjait és
ezek konzisztencigjanak feltételeit,

ismerje a sajat és idegen finanszirozassal kapcsolatos kérdés-
kort,

ismerje a leggyakoribb finanszirozasi formakat.

11.2 TANANYAG

A leckében targyalasra kerul a vallalat pénzlgyi funkciéjanak megva-
|6sitasara szolgalé stratégia folyamata, illetve az erre haté kiilsé és belsd
tényezOk vizsgalata. Ennek érdekében attekintjik a vallalat értékére hato
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legfontosabb kiils6 és belsé tényezbket. A befektetési stratégia kérdése-
inek felvazolasaval parhuzamosan a finanszirozasi stratégia kérdéskorét
is elemezzik. A vallalat pénzlgyi alrendszerének vizsgalatanal a szamvi-
teli alrendszer funkcigjat, elemeit tekintjuk at. A kovetkezd alfejezetben a
pénzlgyi terv vallalati stratégiaba val6 illeszkedését targyaljuk. Megvizs-
galjuk a befektetés és finanszirozas egymast kdlcsénésen meghatarozé
kérdéskoret. Elemezzik a sajat és idegen forras bevonasanak lehetsé-
ges modozatait, lehetéségeit, egymashoz valé viszonyulasukat. A lecke
végeén ismertetésre kerilnek a leggyakrabban igénybevett kiilsé finanszi-

rozasi médok idétav szerint csoportositva.

7 Villalkozs-
sok pénzugyi
tevékeny-

Afinansziro-

49. abra:
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11.2.1 Vallalkozasok pénziigyi tevékenysége

Az zleti vallalkozasok létrehozasahoz, miikbdtetéséhez tékére, pénz-
re van szikség. A pénzligyek jelen vannak a vallalat legfontosabb donté-
seiben, illetve a mindennapi tevékenységek soran is. A tevékenységek
(termelés, szolgaltatas) értékesitése ellenértékeként kapott arbevételek
pénzben jelentkeznek, illetve a (termék, szolgaltatas) beszerzése, eléalli-
tasa, értékesitése soran felmerilt raforditasokat pedig altalaban termé-
szetes mértékegységekben (naturalidkban) fejezzuk ki. A tevékenység
eredménye az arbevétel és a (termelési) koltségek — a raforditasok
pénzben kifejezett értéke — kildnbségeként allithatd el6. Ha ez az ered-
mény pozitiv el6jelli, nyereségnek, ha negativ el6jelll, akkor veszteség-
nek nevezik. A vallalat tulajdonosa azért fektet pénzt (t6két) a vallalko-
zasba, mert azt reméli, hogy ezaltal ndvelheti pénze értékét (vagyonat).
A vallalkozas legaltalanosabb pénzlgyi célja a vallalat értékének névelé-
se, és ezen keresztll a tulajdonosi érték (vagyon) novelése. A pénz-
ugyek a vallalati mikodés egészét atfogd tevékenyseégi kor, amelynek
eredményes megvaldsitasa a pénzigyi menedzsment feladata, amelyet
a peénzugyi stratégia kidolgozasa, valamint megvaldsitasa révén ér el.

11.2.2 A vallalat pénzigyi stratégiaja

A pénzlgyi stratégia feladata alapvetéen 2 részre bonthaté:

— Az eredményes mikodtetéshez szikséges forrasokrél valé gon-
doskodas.

— Arendelkezésre all6 forrasok hatékony allokalasa a stratégia rea-
lizalasat biztositd befektetési alternativak kozott.

E feladatok alapjan a vallalatok pénzligyi stratégiaja az alabbi felada-

tokat foglalja magaban:

1. A vallalkozas egészére, illetve egyes részterlleteire vonatkozdan
hatarozza meg azokat az elveket és mddszereket, amelyek alap-
jan értékeli a kilonb6zb eszkbdzokre és forrasokra vonatkozd don-
téseit.

2. Dolgozza ki a befektetési stratégiait, illetve a tékekdltségvetést.

3. Hatarozza meg a finanszirozasi stratégiat, vagyis azokat a forra-
sokat, amelyeket igénybe vehet a tevékenységek finanszirozasara

< Pénzligyi stratégia: azon befektetési és finanszirozasi don-
tések elokészitése, meghozatala és végrehajtasa, amelyek-
nek a célja a vallalat értékének hosszu tavon valé novelé-
se, a kockazatok elfogadhaté szinten tartasa mellett.*

9 CHIKAN ATTILA: Vallalatgazdasagtan, AULA Kiadd, Budapest, 2008. 452.0.
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A kovetkezd 3 alfejezetben a pénzigyi stratégia feladatai kerllnek
részletesebb kifejtésre.

A vallalat értékét meghatarozo6 tényezdk

A vallalat értékének ismerete, illetve meghatarozasa nagyon fontos ki-
indulasi alap ahhoz, hogy a tevékenységének eredményességét meg
lehessen itélni. A probléma azonban az, hogy a vallalatértékelés tartalma
és modszertana meglehetsen szubjektiv alapokon nyugszik, illetve sok-
szinl elvek és modszerek figyelembevételével torténhet. A szubjektivitas
2 féle értelmezésben is megjelenik:

— A vallalat értéke egyrészt azért szubjektiv, mert nagyban befolya-
soljak azt a jovébeli varakozasok.

— Masrészt a vallalat stakeholderei — mivel mas és mas szempon-
tokat vesznek figyelembe — eltéré értékelési technikakat hasznal-
nak.

A befektetdk (tulajdonosok) szempontjabdl egyik legfontosabb érték-

dimenzio6 a vallalat gazdasagi értéke.

= Gazdasagi érték (piaci érték): Az az ar, amit a befektetdk
hajlandéak fizetni a tulajdonbd6l szarmazé jovobeni eldny
(haszon) birtoklasaért.'*

1 A jovébeli elény a tulajdonos szempontjabdl kétféle komponenst
tartalmaz: egyrészt a varhat6 osztalék mértéke, illetve a tulajdono-
si jogokat megtestesitd részvények varhato jovébeli arfolyama.

A villalat gazdasagi értéke szamos belsé és kiilsd tényezé (valla-
lati szempontbdl) alakulasatél fiigg:

— Legfontosabb klilsé tényezbk:

— Az egész gazdasdag jovbeli helyzetét érinté varakozasok, pl.
a varhato gazdasagi ndvekedés mértéke.

— Az iparagi elGrejelzések altal el6revetitett szcenaridk, kilata-
sok.

— A kullsé tényezbkkel kapcsolatos gazdasagi €s nem gazda-
sagi eredetl kockazatok.

Legfontosabb belsé tényezdk:

— A vallalat jév6beni stratégiaja, illetve annak realitasa, meg-
alapozottsaga, konzisztenciaja, attekinthetésége stb.

— Akiemelt fontossagunak minésitheté Uzletpolitikai dontések

— A vallalat mikédésének hatékonysaga, amely a kildnbdzé
pénzugyi mutatok segitségével értékelhetd, illetve tervezhetd.

100 CHIKAN ATTILA: Vallalatgazdasagtan, AULA Kiado, Budapest, 2008. 455.0.
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Mindezek mellett a befektetd oldalardl is szamos faktor befolya-
solhatja a vallalati értéket:

— A befektetd varakozasai, vagyis az a ,kép”, amely a befekte-
tében kialakul a vallalkozas kuls6é- és belsé kdrnyezetének
elemzése, felmérése révén.

— A befektet6 idépreferenciaja: A befektetés tervezett idétarta-
ma jelent6s befolyasold tényezé lehet. Pl. hosszabb tavu je-
lentés részesedést megszerzd befektetd részt vehet a valla-
lati stratégia iranyitasaban is, mig egy roévidtavra sz6lo
befektetés preferenciai ettél eltéréek lehetnek. (Pl. spekulativ
befektetések esetén.)

— Mas befektetési alternativak varhaté hozamai, pl. varhaté
banki kamatlabak, illetve allampapirok hozamkilatasai is je-
lentds befolyasolo tényezbk lehetnek.

[l A tézsdére bevezetett vallalatok értéke a kils6 és belsd tényez6k
komplex vizsgalata révén, valamint a befektet6i preferenciak kol-
csonhatasaként alakul ki. Ennek indikatora az adott részvény ak-
tualis arfolyama.

Osszefoglalva megéllapithatd, hogy a vallalat gazdasagi értékére leg-
inkabb a jovobeli kilatasok vannak dont6 hatassal.

A befektetési stratégia

A befektetés fogalma a vallalkozasoknal kettés értelemben hasznal-
haté. Ertelmezheté:

— egyrészt a vallalat kifelé valo pénzelhelyezéseként (kllsé be-
fektetés),

— masrészt a vallalaton bellili forrasok hatékony allokalasaként,
melynek soran a vallalati mikoédéshez szikséges eszkdzoket
biztositjak.

Altalanos értelemben a befektetés tehat egyarant jelenthet kiilsé és
belsé iranyultsagot is, am a cél azonos: nyereségszerzeés.

- Befektetés: Pénz lekotése egy vallalkozas céljainak megva-
I6sitasara, nyereség elérése érdekében.

A. Kiilsé befektetes: A vallalat a rendelkezésére all6 szabad pénz-
eszkdzeit (pénztékét) valamely mas vallalat mikodésébe fekteti nye-
reségszerzés céljabol.

Tipusai:
— Végleges: A vallalat tulajdonosi részesedést szerezve oszta-
Iékot és/vagy tbkegyarapodast kivan realizalni.
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[l A részesedési aranyt szerz6 vallalat (altalaban részesedési ara-
nyanak megfelelé mértékben) iranyitasi jogot gyakorolhat a befek-
tetései révén az adott vallalatban. Ha ez tébbségi aranyt tesz ki,
anya-leanyvallalati kapcsolatrendszernek tekinthetd.

— ldeiglenes: Hitelnyujtas révén a vallalat kamatjovedelemre
kivan szert tenni.

1 A hitelez6 az adds vallalat iranyitasaban altalaban nem vesz részt.
(A pénz elkoltését viszont szigoruan ellenérzi — monitoring.)

A globalizalt vilagban e befektetési forma egyre inkabb nemzetkozi
kornyezetben zajlik, a vallalatok szabad pénzeszkdzeik egy részét ily
modon a tékepiacok szivjak fol és allokaljak azt a tbkekereslet felé.

B. Vallalaton beliili t6keallokacio: A befektetés masik értelmezésé-
ben azt jelenti, hogy a pénz lekdtése az adott vallalaton beldl torté-
nik, mégpedig a mikodéshez szikséges erdforrasok beszerzése
céljabdl. Az igy beszerzett eréforrasok felhasznalasa révén a valla-
latnyereséget kivan elérni.

A befektetések megvaldsulasa szamos kiilsé és belsd érintett tevé-
kenységének, érdekeltségének a figgvénye. E bonyolult feladatrendszer
megtervezésében, kivitelezésében meghatarozé szerepe van a vallalat
pénzigyi menedzsmentjének.

Feladatai:

— Avallalati célokbdl pénzligyi prioritasok levezetése,

— a befektetések alternativainak felallitdsa, amelynél fontos
szempontokként jonnek széba a vallalatértékelésnél targyal-
tak.

A befektetések értékelésekor figyelembe kell venni:

— a hozamelvarasokat,

— akockazati tényezbket,

— azid6preferenciat.

E folyamatot foglalja magaban a vallalatok t6kekdltségvetésének
elkészitése.

= Tokekoltségvetés: A vallalat hosszu tavu befektetései lehe-
téségeinek elemzése és a koztiik valé valasztas.'"

Elemei:
—  Elvart jévedelmez8ség meghatarozasa,
—  pénzaram elemzes,

101 CHIKAN ATTILA: Vallalatgazdasagtan, AULA Kiado, Budapest, 2008. 462.0.
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egyeb dontési kritériumok figyelembevétele.

Finanszirozasi stratégia

A befektetések feltétele az, hogy a megvalésitashoz szikséges pénz-
Ugyi forrasok rendelkezésre alljanak. A befektetések tervezése egyuttal a
finanszirozasi szlkségletek feltarasaval is egyutt jar. A finanszirozasi
stratégia kovetelményei az alabbiakban foglalhat6 6ssze:

Biztonsag kovetelménye, mely elsésorban a sajat és az ide-
gen t8ke aranyan keresztll kozelitheté meg, de ezen belll is
kilénbség van az egyes finanszirozasi forrasok kockazata
kdzott.

Jovedelmezdseg, mely figg a finanszirozas koltségeitél és a
befektetés jovedelemtermeld képességétdl, vagyis attél, hogy
milyen pénzaramot képes biztositani, de az eladdsodottsag
mértékétdl is.

Likviditas és a hosszu tavu pénziigyi egyensuly szikséges
feltételét a vallalati vagyon forras- és eszkdzoldalanak 6ssz-
hangja jelenti.

Flggetlenség kérdese: ez alatt a vallalati iranyitas fuggetlen-
ségét értjik a hitelez6ktél és a befektetdktdl a kialakitott stra-
tégia megvaldsitasa szempontjabdl. Az igénybe vett forra-
sokhoz a vallalat fliggetlenségét korlatozé "kotottségek”
tartozhatnak: példaul a hitelez6 korlatozhatja hitelének fel-
hasznalasat, illetve a potldlagos részvénnyel egyltt jard sza-
vazati jog is beleszdlast jelent a vallalati déntésekbe.'%?

[l Belathatd, hogy sok esetben ezen elvek egyittes teljesilése sé-
rulhet. A jovedelmezébb befektetés lehet, hogy nagyobb kockazat-
tal, és/vagy a likviditds csOkkenésével jarhat egyutt. Az olcso fi-
nanszirozasi forras egyutt jarhat a fliggetlenség kisebb-nagyobb
elvesztéseével.

A pénzlgyi stratégia finanszirozasi dontéseivel kapcsolatban az alab-
bi kérdések merulhetnek fel:

Milyen Osszetétell legyen a tbkestruktura, kulonos tekintettel
a sajat és az idegen forrasok aranyara?

Hogyan teremthet6 meg a forrasok és felhasznalasok 6ssz-
hangja (mennyiségileg és id6beli alakuldsukat is figyelembe
véve)?

Milyen finanszirozasi forma mellett dont a vallalat az el6z6
kérdésekre adott valasz ismeretében?

102 CHIKAN ATTILA: Vallalatgazdasagtan, AULA Kiado, Budapest, 2008. 463.0.
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11.2.3 A vadllalat pénziigyi alrendszerének miikodése

A vallalat pénziigyi rendszerének mikodésének sémaja az alabbi
abran lathato:

.

Tavlati célok

/ Stratégiai

4 g dontések

==

Menedzseri

Tulajdonosi

50. dbra: A vallalat pénziigyi rendszerének miikédési séma-
+103
Jja

A kulonb6z6 pénzugyi tranzakcioit a vallalkozas szamviteli alrendsze-
re dolgozza fel, és az altala szolgaltatott adatok alapjan térténik az elem-

103 Forras: CHIKAN ATTILA: Vallalatgazdasagtan, AULA Kiadd, Budapest, 2008. 464.0.
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zéshez szukséges pénzigyi kimutatasok elkészitése. E kimutatasok 3
legfontosabb fajtaja:

1. Vagyonkimutatas (mérleg),

2. Eredménykimutatas,

3. Pénzaram (cash-flow) kimutatas

= Szamviteli alrendszer: A vallalkozas miikédésérdl, vagyoni,
pénzigyi és jovedelmi helyzetérél készitett zart rendszerii
informacios rendszer.'*

A szamvitel a vallalkozas vagyonat 2 féle nézépontbdl vizsgalja:
— A targyi megjelenési formaja alapjan csoportositja: Eszk6zok
(aktivak)
— A szarmazasa alapjan csoportositja: Forrasok (passzivak)
E konstrukcié a vallalkozas vagyonkimutatasaban, a mérlegben olt
format.

= Mérleg: Olyan kétoldalu vagyonkimutatas, amely egy adott
tizleti évi idépontra — fordulénapra — vonatkoztatva ossze-
vontan, pénzértékben tiikrozi egyrészrél azt, hogy a vallal-
kozas vagyona milyen eszkozokben testesiil meg, mas-
részt mutatja a finanszirozasi forrasat, eredetét.'”

< Eszkozok: Olyan gazdasagi er6forrasok, amelyek a vallalat
multbeli befektetéseinek eredményeként allnak rendelke-
zésre és biztositjak a vallalkozas miikodését, ezaltal hasz-
nat.

Csoportjai:

—  Befektetett eszk6zok, melyek a vallalkozas mikodését tartd-
san, 1 éven tul szolgaljak: pl. ingatlanok, gépek, tartés befek-
tetések stb.

—  Forgoeszkozok, melyek a vallalkozas mikoddését rovid tavon,
1 éven belll szolgaljak: pl. készletek, vevOkovetelések,
pénzeszkozok, stb...

< Forrasok: A gazdalkodashoz elengedhetetlen vagyon fi-
nanszirozasi forrasat jelenti.

Leegyszerisitve két f6 forrasbol szarmazhat:
—  Tulajdonosoktdl (sajat forras), amelynek 2 része a rendelke-
zésre bocsatott tékerész (jegyzett téke), valamint a visszafor-
gatott (tartalékolt) nyereség.

194 Eorras: HORVATH KATALIN: Szamvitel a gyakorlatban, SALDO Rt., 2001., 35. o.
105 £ orras: EVA KATALIN: Szamvitel elemzés I., Perfekt Kiado, 2007., 51. o.
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—  Hitelez6ktdl (idegen forras): a kuldnbdz6 idétavon belll ese-
dékessé valo visszafizetési kotelezettségek formajaban.

ESZKOZ MERLEG FORRAS

Befektetett

- Sajat
eszkozok t8ke
Forgo- )
acskd 20k Kote:lezett-
ségek

51. abra: Meérleg felépitése™®

= Eredménykimutatas: A vallalat adott id6szakban elszamolt
bevételeinek és raforditasainak egybevetését tartalmazza.
Elénye, hogy a teljesitményeket az elérésiikért befektetett
raforditadsokkal méri 6ssze, hatranya, hogy az eredmény
elszamolasat nem a tényleges pénzmozgasokhoz koti, ha-
nem a tevékenységek teljesitéséhez.

= Pénzaram (cash flow): A vallalat adott id6szakon beliili
tényleges pénzbevételeinek és kiadasainak egybevetését
tartalmazza, végeredményben az eredménykimutatas téte-
lei m6go6tt meghiuzodoé pénzfolyamatokat mutatja ki.

108 Eorras: 2000. évi C. térvény alapjan sajat szerkesztés
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[l A pénzaram szabalyozasa a vallalati pénzgazdalkodas egyik leg-
alapvetdbb feladata, a vallalat miikddtetésének pénziigyi alapjat a
cash-flow szabalyozasa teremti meg.

A fentiekben vazolt kimutatasok mindegyike a vallalati gazdalkodasi
folyamatokat jellemzi kilonb6zé nézépontokbdl. E pénziigyi kimutatasok
kozott szoros dsszefliggés van. Ugyanazon dontés kdvetkezménye mas-
mas maodon, akar kuldonbdzé elbjelll hatasokon keresztil jelenik meg az
egyes pénzigyi kimutatasokban. A pénzigyi funkcié feladata az, hogy a
kilénb6zd tipusu hatasokat értékelje, ellendrizze, tervezze, kihasznalja,
vagy éppen ellensulyozza.'”’

11.2.4 Pénziigyi tervezés

A tevékenység 6 célja a jovére vonatkozo (tervezett) pénzigyi kimu-
tatasok elkészitése, amelynek eredményeképpen lehetdévé valik a valla-
lati stratégia pénzigyi szempontbdl torténdé megvaldsithatésaganak elle-
nérzése, valamint a lehetséges kockazatok felmérése. A pénzlgyi
tervezés kiindulépontjat a vallalati stratégia jelenti. A pénzigyi me-
nedzsment az egyes funkcionalis stratégiak végrehajtasahoz, a sziksé-
ges tevékenysegek megvaldsitdsahoz pénzigyi elbiranyzatokat rendel,
figyelembe véve a tevékenységek és a finanszirozas idébeli Gitemezését.
Ennek soran megallapitjak a széban forgé jovébeli tevékenységek terve-
zett koltség- és raforditasigényét, majd a funkcionalis terlletekre
aggregaljak ezen adatokat. E mddszerrel kialakithatd az egyes funkcio-
nalis szervezeti egységek koltségterve. Ezzel parhuzamosan, figyelembe
véve az egyes tevékenységek hatasait a jévedelmezéségre és likviditas-
ra vonatkozoan, kialakitjak az egyes funkcionalis tertletek finanszirozasi
igényét is.

1 A szamitasok soran figyelembe kell venni azokat a tényezéket,
amelyek a jov6ben bizonytalansagokat eredményezhetnek pénz-
ugyi téren: pl. inflacio, devizaarfolyam-valtozasok hatasa, jegy-
banki alapkamat varhaté alakulasa stb.

Az egyes funkcionalis teruletek koltség- és finanszirozasi tervét
aggregalva, létrehozhaté az 6sszvallalati koltség- és forrasterv, amelyek
alapjan a tervezett mérleg, eredménykimutatéds és pénzforgalmi kimuta-
tas elballithaté. Az alabbi abran e folyamat egyszerUsitett folyamata lat-
hato.

197 CHIKAN ATTILA: Vallalatgazdasagtan, Aula Kiado, 2008. 469-473. o.
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VALLALATI STRATEGIA

/ _J _\ \

Személyzm Termel‘é‘s?f%*,‘ mérketing ‘ﬂéhzﬂgyi
stratégia stratégia stratégia  ArpevETeLTERv|  Stratégia
Pl. képzési Pl. termelési Pl. reklam- == s === ==p finanszirozasi
koltségek koltségek koltségek lehetéségek

koltségterv

pénziigyi kimutatasok
*Mérlegterv
sEredménykimutatas terv
eCash-flow terv

52. abra: A pénziigyi terv tényezgi™®

[1 E kimutatasok korultekintdé elkészitése, illetve realis adattartalma
jelentés hatassal lehet a vallalati mikodés érintettjeire. Kulonésen
fontos és meghatarozé jelent6ségi lehet a jelenlegi és a potencia-
lis befektetdk (tulajdonosok) altal tanusitott befektet6i bizalom ala-
kulasara. Természetesen ennek pozitiv visszacsatolasaként je-
lentkezik az, hogy egy megbizhaté pénzugyi tervet prezentald
vallalat a finanszirozasahoz olcsébb kulsé forrasokhoz juthat hoz-
za.

11.2.5 Befektetés és finanszirozas
A korabbi alfejezetekben targyaltak alapjan megallapithaté, hogy a

vallalat pénzigyi menedzsmentjének alapvetd funkcidja a stratégiaban
meghatarozott tevékenységek végzéséhez szilkséges befektetésekkel

108 Eorras: CHIKAN ATTILA: Vallalatgazdasagtan, AULA Kiadé, 2008., 476. o.
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kapcsolatos dontések meghozatala és az azokkal velejaro finanszirozasi
feladatok megoldasa.

[l A 2 tevékenység szorosan Osszefligg, ugyanis a befektetés jove-
delmezdsége fugg a finanszirozas maodjatdl, illetve a finanszirozas
mikéntjének hatasa van a befektetés jovedelmezfségére is.

[l A befektetési és finanszirozasi dontésekben is kulcsszerepe van
az id6étényezének, ugyanis mindkét tevékenységnek van hosszu
tava és rovidtavu megvaldsitasi periodusa is.

Befektetések

Id6tav alapjan megkulonboztetheté hosszu tavu és rovidtavu befekte-
tés. El6bbi jellemz8en a befektetett eszkézokkel kapcsolatos tevekeny-
ségeket — pl. gépek, ingatlanok vasarlasat, tartés pénzigyi befektetése-
ket (pl. mas vallalatok felvasarlasat), valamint a forgdeszk6zok egy
részének tartds lekotését — jelenti. Utobbiak k6zé tartoznak jellemzéen a
készletbeszerzések, miikddési koltségekbe (pl. rezsikoltségek, munka-
bérkoltségek stb.) torténd ideiglenes befektetések. A befektetések érté-
kelésének szamos valtozata ismert, de mégis azok kuléndsen fontosak,
amelyek a pénz id6értéke mellett a kockazati tényezbket is figyelembe
veszik. A vallalat befektetéseinek strukturajat a mérleg eszkdzoldala mu-
tatja, amelynek 0sszetételét szamos tényez6 alakithatja:

— A véllalkozas tevékenységi kére: Altalaban az ipari és mez6-
gazdasagi vallalatok tulnyomérészt tartésan befektetett esz-
kdzallomannyal rendelkeznek (pl. ingatlanok, gépek, jarmi-
vek), illetve viszonylag alacsony készleteket tartanak.
Kereskedelmi vallalatok esetén e struktura altalaban forditott.

— Alkalmazott technologia: Ha a vallalat modern/uj termeld be-
rendezéseket hasznal, tartés befektetései nagy értéket kép-
viselnek, mig miikddési kéltségeit minimalizalhatja.

— A vallalat méerete: A nagyvallalatok nagyobb t6keerejik révén
nagyobb értékd, illetve tobb tartés eszkozoket is beszerez-
hetnek, mint a kisebb cégek.

— Avallalat tértenete: A régebben mikodd vallalatoknal jobban
kialakult az iparagra jellemzd befektetett eszkdzarany, mint
az vjonnan alapitottak esetén.

— A piac mérete: Jelent6sen befolyasolja, milyen mértékben le-
het a méretgazdasagossag szempontjait is mérlegelni.

— A vezetdi kepessegek: A hozzd nem ért6 menedzsment torz
eszkdzstrukturakat hozhat létre.

—  Kormanyzati eldirasok: elsésorban az adozasi szabalyok ré-
vén befolyasolhatja az eszkdzstrukturat
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A gazdasag allapota: egy konjunkturaban Iévé gazdasag 6sz-
tonzi a befektetéseket, mig egy recesszidban lévé gazdasag
inkabb munkaerd-megtakaritasra torekszik — ezek a tényezdk
meglehetbsen eltérd eszkdzstrukturahoz vezethetnek.

Finanszirozas

A finanszirozasi politika egyik legfontosabb feladata a sajat és idegen
forrasok aranyanak meghatarozasa.
A. Sajat forras a vallalat tokéjének azon része, melyet visszafizetési
kotelezettség nem terhel.

Jellemzoi:

Szarmazhat kilsé (pl. részvénykibocsatas) és belsé forra-
sokbdl (pl. visszaforgatott nyereség)

Minél nagyobb egy vallalat sajat tékéjének részaranya, annal
nagyobb a pénzigyi fliggetlensége.

A jelent6s aranyu sajat t6ke krizisallébba is teszi a vallala-
tot.(A nagyobb sajat téke atmenetileg kompenzalhatja né-
hany ,szlk” esztend® veszteségét is.)

A vallalat hitelez6i szamara is a sajat toke jelenti a biztonsa-
got: a hitel kockazati felara annal nagyobb, minél kisebb a sa-
jat téke részaranya.

Az elsédleges sajat forras a jegyzett téke, amit az évente
visszatartott nyereség névelhet.

Az alaptéke még pl. emelhetd pétidlagos részvénykibocsa-
tassal is.

- Onfinanszirozas: Ha a vallalat fejlesztéseit kizarolag sajat
forrasokbdl valésitja meg.

El6nyei:

— Azonnal rendelkezésre all,

— nincs a forrasnak explicit kdltsége,

— nem jar visszafizetési kdtelezettséggel,
— noveli a vallalat likviditasat.

Hatranyai:

—  Korlatok k6zé szoritja a vallalatok névekedési Utemét,

— konzervéalhatja a meglévd strukturakat (a pénzt ugyanazon terule-
ten fektetik be, ahol keletkezett,

— gyengiti a jovedelmez8ségre valé torekvést (nem kell a forras
utan kamatot fizetni, sikertelenség esetén pedig a mar létrejott j6-
vedelmet vesziti el a vallalat).
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= Likviditas (fizetoképesség): Azt jelenti, hogy a vallalat fize-
tési kotelezettségeinek rendben és idében eleget tud tenni.

[l Itt emlithetd meg a készfizet-képesség, ami azt jelenti, hogy a
vallalat készpénzzel, vagy annak megfelelé pénzhelyettesitével
azonnal fizetéképes.

[l Pl. az éles piaci versenyben |év§ vallalatok, vagy gyorsan valtozo
iparagak jelent6s részének nem elégséges az dnfinanszirozas
modszere, kénytelenek idegen forrast is bevonni versenyképessé-
guk hathatos javitasa érdekében.

B. Idegen forras: A vallalat t6kéjének azon része, melyet visszafize-
tési kotelezettség terhel.

Jellemzéi:

Bizonyos szituacidkban elengedhetetlen a sajat téke hitelfor-
rasokbdl valé ndvelése, pl. gyors technoldgiavaltozas esetén,
gyors piaci alkalmazkodas kényszere esetén.

Az idegen forras szerzésének a tékepiac altal adott lehet6sé-
geken belll a vallalat jelenlegi és jovébeli jovedelemtermeld
képessége szab hatart

Szarmazhat mas vallalattél, pénzintézettél, az allamtol, ma-
ganszemélyektdl, intézményektdl.

A hitelezd kisebb-nagyobb kockazatot vallal (nem biztos,
hogy vissza tudja fizetni a vallalat).

A sajat és idegen toke aranyat befolyasol6 tényezdk:

A fuggetlenségét meg szeretné tartani a vallalat menedzs-
mentje, vagy nem.

A vallalati mikddés életszakasza is befolyasolja: korai sza-
kaszban féleg kulsé finanszirozas (inkabb részvénykibocsa-
tas, mert még a kisebb téke miatt kevésbé hitelképes), érett
szakaszban mar visszaforgatott nyereségbdl valé finansziro-
zas a jellemzé.

A hitel kamatlaba is jelentésen befolyasolja (alacsony hitel-
kamat kedvezdbbé teszi a hitelfelvételt).

A nyereségado mértéke is jelentés befolyasolé tényezb lehet.
Flgg az orszag pénz- és tékepiaci sajatossagaitol (USA-ban
nagyobb a pénzpiacok szerepe, Németorszagban a banko-
ké).

C. Eszk6zbk és forrasok 6sszhangjanak megteremtése
A finanszirozas médjanak kivalasztasakor mérlegelni kell, hogy milyen
forras milyen eszkdz fedezetéll szolgal. Az eszkoz-forras illesztés sza-
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balya szerint (mas néven: horizontalis finanszirozas szabalya) a befekte-
tett eszkdzoket és a tartds fogdeszkdzszikségletet tartos forrasbol, mig
az atmeneti forgdeszkdzoket rovidlejaratu forrasok igénybevételével kell
finanszirozni. Mas médon kifejezve, az illeszkedés aranyszabalya kifeje-
zi, hogy az eszkdzdok megtérilési strukturajahoz kell igazitani a forrasok
lejarati szerkezetét.

A vallalat likviditasa szempontjabdl kulcskérdés az, hogy mennyire
van 0Osszhangban az eszkdz- és forrasszerkezete a lejarat (id6tav)
szempontjabdl, igy e kdvetelmények sajatos és allando feladatokat ronak
a pénzugyi menedzsmentre. A hatékony pénzgazdalkodas feladata az
eszkdzok és forrasok dsszhangja szempontjabol a vallalat likviditasanak
biztositasa, és a pénz minél gyorsabb forgatasa (a forgasi sebesség fo-
kozasa és az ideiglenesen szabad pénzeszk6zok hasznositasa). A var-
haté bevételek és kiadasok idébeli 6sszemérése alapjan a vallalat sok
esetben mar elére fel tud készllni a varhato likviditasi hianyokra, ezaltal
er6feszitéseket tehet a be- és kiaramld pénzek 6sszehangolasara. Az a
gazdalkodas hianyossagaira utal, ha a vallalatnal atmeneti pénzhiany
vagy tulzott likviditasi toébblet keletkezik. A likviditashiany kulénbdzd in-
tézkedésekkel csokkenthetd, mint pl.:

— Ha lehetséges, a vallalat kiadasait elhalasztja, pl. lassitja készlet-
beszerzéseit, a szallitoit késébbi hataridével fizeti ki, koltségeit
visszafogja stb.

— Ha lehetséges, a bevételei el6bbre hozasaval, ndvelésével kivan-
ja normalizalni helyzetét, pl. kiarusitja termékkészletét, arukész-
letét stb.

— Kedvezd feltételek esetén donthet rovidlejaratu forgdeszkoz hitel
bevonasarol is.

Finanszirozasi formak

Révid tavon leggyakoribb forrasok: (1 éven beliili finanszirozasi igény
esetén):

— Rovid lejaratu bankhitel: Megszerzésének feltétele, hogy a
vallalat bonitasat (hitelképességét) bizonyitsa. A bank valami-
lyen fedezete is kdvetelhet a hitelfelvevétdl. A kamatteher
tényleges nagysaga fugg a kamatlab nagysagatdl, az igény-
be vett hitel 6sszegétdl, a hitel futamidejétdl, és mas koltse-
gektél, pl. jutalékok.

—  Kereskedelmi hitel: A szallitd nyujtja a vevonek azaltal, hogy
a teljesités utan csak késébb keletkezik fizetési kotelezettseé-
ge. A kamat nagysaga, a hitel futamideje kblcsondés meg-
egyezés targya.
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Folyoszamlahitel: A kereskedelmi bankok, ahol a vallalat a fo-
lyészamlajat vezeti, lehetévé tehetik, hogy meghatarozott ke-
ret erejéig a vallalatok, szamlaja ,negativva valjon.

Kbézéptavu finanszirozas leggyakoribb forrasai (1-3 év id6tartamra):

Kozéplejaratu pénzhitel (bankhitel): A bank a rovidlejaratu hi-
telhez képest tovabbi garanciakat kérhet a vallalkozastal.
Lizing: A lizing kuldnleges olyan finanszirozasi forma, amely-
nél a lizingbe ado a lizingbe vevd altal megnevezett targyat
(lizingtargyat) kizardlag azzal a céllal vasarolja meg, hogy azt
meghatarozott idére a lizingbe vevd hasznalataba adja. A li-
zingbe vevd a lizingszerzédésben rogzitett lizingdij megfize-
tésére vallal kotelezettséget. A lizingszerzédés fedezete ma-
ga a lizing targya, amelynek tulajdonjoga csak a
finanszirozasi futamid® végén, a teljes lizingdij, valamint az
un. maradvanyérték megfizetését kdvetéen szallhat at a li-
zingbe vevére

Hosszu tavu finanszirozas: (3 év feletti idétartamu)

Részvények: Adasvételuk és kibocsatasuk tobbnyire az ér-
téktézsdén folyik, elénye, hogy a kibocsatas koltségén felll
nincs fix koltsége (kamata), nincs lejarata, nem kell visszafi-
zetni, ndveli a vallalat sajat tékéjét és ezzel hitelképességét
is. Hatranya lehet, hogy megvaltozhat a tulajdonosi struktura.
Kotvény: névre szdlo, hitelviszonyt megtestesité értékpapir,
melyben a kibocsaté (az ados) arra kotelezi magat, hogy az
ott megjeldlt pénzdsszegnek az elére meghatarozott kamatat
vagy egyeb jutalékait, valamint az altala vallalt esetleges
egyéb szolgaltatasokat, tovabba a pénzdsszeget a kotvény
mindenkori tulajdonosanak, illetve jogosultjanak (a hitelez6-
nek) a megjeldlt idében és mdédon medfizeti, illetéleg teljesiti.

113 6SSZEFOGLALAS, KERDESEK

11.3.1 Osszefoglalas

A pénzigyi stratégia célja, hogy a menedzsment a tevékenység
eredményes és hatékony végzéséhez olyan befektetési, és ezzel 6ssze-
fuggésben olyan finanszirozasi dontéseket hozzon meg, és hajtson vég-
re, amelyek a vallalat értékét hosszabb tavon névelik. A vallalat értékét
szamos kuls6 és bels6 tényez6 befolyasolja, de ezek kdzul azok a leg-
fontosabbak, amelyeknek a jové meghatarozasaban van kardinalis sze-
replk. A befektetések értelmezése kettés szempontu, lehet kiilsé befek-
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tetés és belsé allokacid, hosszu tavu megvaldsitasuk lehetéségeit a t6-
kekoltségvetés elemzi. A finanszirozasi stratégia és a befektetések esz-
kozlése egymast kdlcsondsen feltételezi. A pénzlgyi tervezéshez szik-
séges legfontosabb informacidkat a szamviteli alrendszer szolgaltatja. A
3 legfontosabb kimutatasa a mérleg, az eredménykimutatas és a pénz-
aram. A pénzlgyi terv a vallalati stratégiakban lefektetett jovdbeli elkép-
zelések pénziugyi vonzatait mutatja be, koltségtervet, illetve ahhoz kap-
csolodd finanszirozasi tervet készitve. A finanszirozas modjait sajat és
idegen forrasok kiilénb6z6 igénybevételének aranyai jelentik. A mikédés
zavartalansaganak a feltételét pénzigyi szempontbdl a likviditas jelenti.
A véllalatok szamara szamos kulsé finanszirozasi mod all rendelkezésre
a kulonboz6 idétavokon.

11.3.2 Onellenérzé kérdések
1. Ismertesse a vallalat pénzigyi stratégiajanak fogalmat és f6 fela-
datait!

2. Hatarozza meg a gazdaséagi érték fogalmat, valamint az azt meg-
hatarozé kulsé és belsé tényezdket!

3. Ismertesse a befektetés fogalmat és értelmezésének kilénbdzé
lehetbségeit!
4. Ismertesse a finanszirozasi stratégia f6 kovetelményeit!

5. Ismertesse a vallalat szamviteli alrendszerének fogalmat, vala-
mint jellemezze komponenseit!

6. Ismertesse a pénzigyi tervezés f6 céljait és folyamatanak lépése-
it!

7. Hatarozza meg, milyen tényez6k befolyasoljak a vallalat befekte-
téseinek strukturajat!

8. Hatarozza meg a finanszirozasi politika f6 kérdéseit, és megvalo-
sitdsanak maddjait!

9. Jellemezze a véllalat sajat és idegen t6ke aranyat befolyasolo
fébb tényezdket!

10. Ismertesse a fébb finanszirozasi formakat idétav szerint!

11.3.3 Gyakorl6 tesztek

1 A vallalat gazdasagi értékére leginkabb az eszkozeinek értéke
van a legnagyobb hatéssal. HAMIS
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2 A befektetett eszk6zok a vallalkozas mikodését rovid tavon, 1
éven belll szolgaljak: pl. készletek, vevOkdvetelések, pénzeszkdzok.
HAMIS

3 A vallalat befektetéseinek strukturgjat a mérleg eszkdzoldala
mutatja. IGAZ

4 Sajat forras a vallalat t6kéjének azon része, melyet visszafize-
tési kotelezettség nem terhel. IGAZ

5 Az idegen forras szerzésének a t6kepiac altal adott lehet6sége-
ken belll a vallalat jelenlegi és jovébeli jovedelemtermelé képessége
szab hatart. IGAZ

6 A kereskedelmi hitelt a kereskedelmi bankok nyujtjak a vallala-
toknak. HAMIS

7 A részvények hosszu tavu finanszirozas eszkozei, lejaratuk al-
talaban 5 év. HAMIS
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12. A VALLALATI STRATEGIAMENEDZSMENT

12.1 CELKITUZESEK ES KOMPETENCIAK

A stratégia a vallalati miikddés vezérfonala, egyfajta iranymutatasként
szolgal ahhoz, hogy a vallalat a kildetésében megfogalmazott célokat
megvalositsa. A lecke célja, hogy a hallgatét megismertesse a kérdéskor
részleteivel. Ennek érdekében a hallgatonak:

— ismernie kell a stratégia fogalmat és kialakulasanak, fejlédésének
szakaszait,

— ismerje a stratégiai menedzsment folyamatat és szakaszait,

—  képesnek kell lennie megkllénbéztetni a stratégia alkotas szintje-
it,

— ismerje a stratégiai tervezés eredményes megvalositasa érdeké-
ben a kuls6 kornyezet elemeit, illetve annak elemzési modszereit
(BCG-matrix, Porter-féle versenyeré modell)

— ismerje a bels6 kornyezet elemzésének terileteit: eréforras elem-
zés, ertéklanc elemzés

— ismerje az elemzések eredményét aggregalé SWOT-analizist,

— ismerje a vallalat pozicionalasahoz hasznalhaté benchmarking el-
jaras lényegeét, tipusait,

—  képesnek kell lennie megkuldnbdztetni a Porter-féle versenystra-
tégiakat,

— ismerje a 8S és a BSc fogalmat, nézdpontjait.

12.2 TANANYAG

A lecke elsb részében attekintésre kerul a vallalati stratégia kialakula-
sanak és fejlédésének szakaszai, majd a stratégiai menedzsment folya-
matanak elemei. A stratégiaalkotas szintjeit vallalati, Uzletagi és funkcio-
nalis nézdpontbdl is vizsgaljuk. A stratégiai tervezés folyamatat a kulsé
kornyezet elemzésével kezdjuk, ahol ehhez 2 &ltalanosan ismert mod-
szert mutatunk be (BCG-matrix, Porter vesenyeré modellje). A belsé
helyzet elemzése kapcsan a vallalatok kulcskompetenciainak fontossa-
gat és az értéklanc elemzés Porter-i modelljét emeljuk ki. A bels6 kor-
nyezet elemzéseinek (er6sségek-gyengeségek), illetve a kiilsé kérnyezet
elemzéseinek kdvetkeztetéseit (lehet8ségek-veszélyek) a SWOT-
modszerrel prezentalhatjuk. A benchmarking modszere lehet6séget ad a
vallalatnak arra, hogy a kilénb6zd dimenzidkban, szabadon valasztott
viszonyitasi alapokhoz realisan pozicionalja helyzetét, allapotat. A stra-
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tégia kialakitasanak szamos modszere kozll a Porter-féle versenystraté-
giakat kuldénbdztetjlk meg. A stratégiamegvalositasanak komplex és
specialis nézbpontjat a 8S-modellel reprezentaljuk. A Balanced
Scorecard mutatészam rendszere egy hatékony eljaras, amellyel a stra-
tégia megvaldsitasanak eredményét tudjuk nyomon kévetni és értékelni.

y Fogalma t
| ‘torténeti M
B\ fejlédése A

[ stratégia

| végrehajtésa |} B steatégiai W

\ / giai |
menedzs-

A véllalati L\ ment
A stratégia £

Verseny-
stratégia
A\ kialakitasa

I stratégiai \§
tervezés |
h\ folyamata £

swor,

Bench-
. marking
53. dbra: A vallalati stratégia

12.2.1 A stratégia fogalma és torténeti fejlddése

A stratégia kifejezés gydkere mar tdbb, mint 2000 éves multra nyulik
vissza. Az 6kori gorégdk mar koran felismerték, hogy lIényegesen javitja
a haborukban a gy6zelmi esélyeiket, ha:

—  konkrét célokat hataroznak meg,
— kidolgozzak e célok megvalésitasanak modjait, valamint

— meghatarozzak és fejlesztik a sziukséges eréforrasok tipusait,
mennyiségét és mindségét.
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A hadsereg, illetve annak kulonb6z6 szintl vezeti — a sztratégoszok
— dolgoztak ki és valositottak meg azokat az elképzeléseket, amelyeket
stratégianak neveztek. Torténelmi nézépontbdl a stratégia tehat nem
mas, mint a hadaszat, illetve a hadvezetés mivészete.

Az elmult évszazadban, az egyre bonyolultabba valé kilsé és belsé
feltételek arra kényszeritették a vallalatokat, hogy a hadviselésben mar
bevalt fogalmakat, elveket, mdédszereket, eljarasokat a vallalatiranyitas-
ban is alkalmazzak, egyrészt tulélésik, masrészt pedig sikeres jovobeli
mikodésuk érdekében. Az Uzleti életben a stratégia a vallalat alapvetd
céljanak eléréséhez, a kildetésének megvaldsitasahoz vezeté alternati-
vak meghatarozasat, ezek értékelését, valamint a legmegfelelébb kiva-
lasztasat, részletes kidolgozasat és végrehajtasat tartalmazé folyamato-
kat tartalmazza. A stratégia fogalmanak meghatarozasara szamos
definicio 1étezik, igy példaul az alabbiak:

LA Stratégia a kbvetendd ut a misszio, a vizié és célok el-
érése érdekében. Tartalmazza a teendbket, azokat a stratégiai
dbntéseket, amelyek az adott szint(i cél eléréséhez sziiksége-

Sek 1109

LA vallalati stratégia a vallalati miikbdés vezérfonala, a
vallalati célokat és elérésiik lehetséges modjait fogalmazza
meg 4110

LA Stratégia egy szervezet hosszu tadvon kévetett iranya,
mikodési tertilete, amely elénydket biztosit szamara egy valto-
z6 kbrnyezetben eréforrasainak kombinalasaval, a piaci igé-
nyek és a tulajdonosi elvarasok kielégitése révén.”™*

A stratégia térténeti fejlédése az (izleti szféraban

A mai értelemben vett vallalatok iranyitasaban a ,jov6be latas” a mult
szazad els6 harmadaban még szinte kizardlag csak informalis jelleget
oltott, ami azt jelentette, hogy a vallalati terv csak a vallatok vezetdinek
fejében fogalmazodtak meg, mivel az akkori id6k gazdaséagi folyamatai
nem igényeltek kuldndsebben bonyolult elbrelatdé képességeket. Az
1930-as években — kizarolag a legnagyobb amerikai és nyugat-eurdpai
vallalatok kérében — kezd6dott el a vallalati tervek formalizalasa, annak

109 BARAKONY! KAROLY: Stratégiai tervezés, Nemzeti Tankdnyvkiadd, Budapest,

1999., 21. 0.

CHIKAN ATTILA: Véllalatgazdasagtan, AULA Kiado, Budapest, 2008., 187.0.

M1 GERRY, JOHNSON — SCHOLES, KEVAN: Exploring Corporate Strategy, Prentice
Hall, New York etc., 1997., 10. o.
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kimunkalasa, irasban valdé dokumentalasa. Ennek okai elsésorban a val-
lalati méretek névekedésében, a tevékenységi korok bovilésében, illetve
a piaci verseny élénkilésében voltak.

A. Pénziigyi tervezés idészaka (.....-1955)

A Il. vilaghaboru utani gazdasagi, tarsadalmi, kornyezeti valtozasok
miatt egyre nehezebbé valt a vallalatoknal az elképzelések kialakitasa-
nak, a tervek 6sszehangolasanak informalis mdodja. A formalizalt terve-
zés korai megjelenése elsésorban Nyugat-Eurépaban és az USA-ban
terjedt el a nagyvallalati szektorban, az 1950-es években. E rendszer
lényegét az operativitas (max. 1 éves id6horizont), valamint az egyolda-
lusag jellemezte. A formalis tervezési eljaras kizardlag pénzigyi mutatdk
felhasznalasat jelentette. A folyamat kiindulépontjat mindig az el6z6 év
adatai jelentették, ebbdl kiindulva hataroztdk meg az értékesités, terme-
lés, beszerzés pénzigyi folyamatait. E modszerrel allitottak elé a soron
kovetkezb év bevételi-, készpénzforgalmi tervét, valamint a mérlegtervet.
A rovidtavu szemléletmdd, valamint a tervezés szik dimenzidja nem
kedvezett a stratégiai szemléletmdd kialakulasanak.

B. Hosszu tavu tervezés idészaka (1955-1970)

Az Ujjaépitések révén jelentds kapacitasok épiltek ki, amelyek megte-
remtették az alapjat a gazdasagi fellendilésnek. A gazdasagi konjunktu-
ra alacsony inflacié és magas szintl foglalkoztatas mellett névekvé jove-
delmekkel jart egyutt, amelynek eredményeként folyamatosan és
kiszamithatéan boévilt a kereslet. A viszonylag tartés gazdasagi néveke-
dés lehetévé tette a vallalatok szamara a hosszu tavu tervezést. A parci-
alis néz6pontot egyre inkabb felvaltotta a vallalat egészét atfogdé szemlé-
let. El6sz0r az értékesités tervezés, majd ezzel kapcsolatban a termelés
tervezése, végul az optimalis eréforrasok szintjének meghatarozasa ké-
pezte a folyamatot. Tipikusan alkalmazott médszerek korébe tartozott a
trend-, illetve regresszio-szamitas.

C. Stratégiai tervezés idészaka (1970-1980)

Az 1960-as évek végétdl a fejlett orszagok fejlédése lassult, sét az
1970-es évek elején azt recesszid valtotta fel. Az id6szak elején a valla-
latok jelent6s kapacitasfeleslegekkel rendelkeztek, az értékesitési nehé-
zségek, a koltségek ndvekedése (olajar-robbanas) egyre er6s6dd piaci
versenyt eredményezett, emiatt egyre inkabb figyelnitk kellett a kulsé
tényezbkre, és azok alakulasara is. A vallalatok leggyakrabban az alabbi
ellenlépéseket tették:

— Tevékenységuket egyre inkabb diverzifikaltak mas iparagak-
ra, illetve el6térbe kerdlt a tercier szektor lehetéségeinek ki-
aknazasa.
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— Az addig dominans termelési funkcié helyett egyre fontosabb
szerepet szantak a kutatas és fejlesztésnek, a marketingnek,
el6térbe kerllt a mindségi szemlélet, a koltséggazdalkodas.

— Megjelent az informatika vallalati felhasznalasa, hatékonyab-
ba téve az informacidk feldolgozasat, elemzését.

— A tarsadalomban Uj elvarasok és mozgalmak jelentek meg a
vallalati szféraval szemben: pl. kdrnyezetvédelem, fogyasztoi
érdekvédelem stb., igy ezeket a szempontokat is egyre in-
kabb figyelembe kellett venni a tervezésben.

A korabban alkalmazott médszerek a bizonytalan kdrnyezetben nem
hoztak kielégité eredményeket, igy a tervezés folyamataban U] elvek,
modszerek jelentek meg:

— A stratégiai pozici6 meghatarozasaban elterjedtek a portfo-
liG-modellek: pl. BCG-matrix, GE-matrix, a SWOT-analizis, il-
letve a termékéletciklus-modell.

— A stratégiai akcidk megtervezésénél un. szcenario-
modelleket alkalmaznak, amelyben a vallalatok egyszerre
tobb eshetéségre felkészulve tobb tervet dolgoznak ki, va-
lamint figyelembe veszik a szcenaridok bekovetkezésének a
valoszinlségét is, felmérve a lehetséges kockazati tényezé-
ket.

D. Stratégiai menedzsment (1980-

A korszak elején az erételjes privatizacios hulldmnak kdszonhetéen
elterjednek a multinacionalis cégek, ezaltal a hazai vallalatok er8s és
nagy versenytarsakat kapnak. A kornyezeti valtozasok gyorsulnak, ra-
adasul egyre tobb a bizonytalansagi faktor. A korabbi idészak tervezési
modszerei féleg a vallalat erésségeit kihasznalva adtak valaszt a kérnye-
zeti kihivasokra, e nézépont még nem tartotta fontosnak az egész szer-
vezet dinamizalasat. Emiatt a tervezési feladatokat az un. tervez6 rész-
legek végezték, a stratégiai tervezés nem integralddott be a szervezet
teljes korl tevékenységébe. A szemléletmdd valtast a stratégia ujraér-
telmezésével oldottak meg a vallalatok, miszerint: a stratégia kialakitasa-
ban részt kell vennie a vallalat 6sszes alrendszerének, és e folyamatokat
egy Uj vezetési funkcio Iétrehozasaval kell iranyitani és koordinalni, ami
stratégiai menedzsment néven valt ismertté. A stratégiaalkotas hangsu-
lyai atalakultak: elétérbe kerlilt az iparagi szerkezetek elemzése, a ver-
senyképesség és versenyeldnyok feltérképezése, valamint a megkulén-
boztet6 stratégiak. A stratégiai elemzés modszerei bovlltek,
tokéletesedtek: pl. Porter-féle iparag- és versenyhelyzet elemzés, érték-
lanc-elemzés. A stratégia megvaldsitasaban egyre jelentésebb szerepet
toltottek be a vallalati mikodés érintettjei, a stratégiat tamogaté vallalati
kultura és szervezeti struktura.
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Az 1990-es évek elején a szocialista rendszer felbomlasa ujabb pia-
cokat és er6forrasokat jelent a vallalatoknak, viszont a valtozasok még
inkabb kiszamithatatlanabbak, Utemik tovabb gyorsul. Az informatika
fejlédése, az internet megjelenése teljesen atrendezi az iparagakat, az uj
kommunikacios technoldégiak athidaljak a térbeli, idébeli korlatokat, a
globalizacié felgyorsul. Szamos iparagban az addig adaz verseny helyett
el6térbe kerllnek a stratégiai partnerségek kulonb6zd formai, ndvekszik
a vallalati fuzidk aranya. A stratégiai szemlélet tovabbi uj elemekkel bé-
vil: a vallalatok egyre inkabb specialis képességeik kiaknazasara épitik
stratégiaikat, elterjed a TQM szemlélet, a balanced scorecard modszer, a
szervezetek egyre laposabbak lesznek, decentralizalédnak. A hatéko-
nyabb mikodés érdekében az lizleti folyamataikat Ujratervezik, megjele-
nik a BPR.

A XXI. szazad elején tovabbi atrendezédések torténnek: kipukkan a
dotcom lufi, a 2008-as pénzugyi valsag radikalis, hektikus és nagysebes-
ségll valtozasokat eredményez. A globalizacié gazdasagi visszaeséssel
parosulva tovabb folytatddik, emelkedik a cs6dok szama. Napjainkban a
vallalati stratégiaalkotasban a hangsulyok egyre inkabb athelyezédnek a
tudas és informacié alapu versenyre, a cég és stakeholder-ei kozotti
kapcsolatok egyre fontosabba valnak. A stratégiai médszerek eszkozta-
raban megjelenik a valtoztatasmenedzsment, a kreativ modszerek és a
tudasmenedzsment stb.

12.2.2 A stratégiai menedzsment

A stratégiai tervezést az 1970-es évek végén mind az elméleti, mind a
gyakorlati szakemberek részérdl szamos biralat érte. F6 kritikaként a
rendszer burokratizalédasa és a kreativ gondolkodas hattérbe szoritasa
fogalmazoédott meg. Az idészakban jelentkezé egyre nagyobb kdrnyezeti
bizonytalansagokkal, a gyorsabb valtozadsokkal a korabbi szisztéma ad-
dig bevalt modszerei nem tudtak hatékonyan megbirkozni, igy azt egy
szélesebb kontextusba kellett helyezni, amelyben mar a vallalat egészé-
nek kellett rész venni.

A stratégiai menedzsment értelmezése, folyamata

LA Stratégiai tervezes, a stratégia megvalositas es vissza-
csatolas integrélt egységére éplil6 véllalatvezetés. ™

A stratégiai menedzsment folyamata az aldbbi szakaszokra oszthato,
amelyek részletesebb kifejtésére az alabbi abra hivatott:

M2 CHIKAN ATTILA: Vallalatgazdasagtan, AULA Kiadé, Budapest, 2008., 506.0.
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1. Strategial tervezes, amelynek komponensei az elemzés, az akcio-
tervek kidolgozasa és a dontés.

2. Strategia megvaldsitasa, amelynél fontos szempont el6zdleg
megvaldsithatdsag vizsgalata.
3. Folyamatos értékelés, visszacsatolassal, amely a folyamat ciklu-
sos jellegét hangsulyozza.
A kovetkezd alfejezetekben e szakaszok szerint torténik a téma ki-
fejtése.

VezetGi
értékrend

Tarsadalmi
felelGsség

BELSO HELYZET

Megvaldsitas
feltételei

Folyamatos
értékelés,
visszacsatolas

54. abra: Stratégiai menedzsment folyamata™

13 Eorras: CSATH MAGDOLNA: Stratégiai tervezés és vezetés a XXI: szazadban, Nemzeti
Tankdnyvkiado, Budapest, 2004., 41.0.
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A stratégia kialakitasaval kapcsolatos legfontosabb altalanos
kérdesek

Miel6tt a vallalkozas hozzakezdene a stratégiai menedzsment szaka-
szainak végrehajtasahoz, az alabbi legfontosabb kérdésekre kell vala-

szolnia;

A.

B.

C.

Hogyan torténjen a stratégia kialakitasa a vallalton beltl? Mi-
lyen szintek vegyenek benne részt?

Milyen feladata (viszonya) van a belsé érintetteknek a straté-
gia kialakitasaban?

Milyen id6tavra szoljon a stratégiai tervezés idéhorizontja?

A. A stratégiaalkotas szintjei
A hagyomanyos értelmezés szerint a stratégia 3 szintre készul, és
ennek megfeleléen e 3 szint menedzserei vesznek részt a munkaban.

a)

b)

Vallalati szintii stratégia

Tartalmazza az 6sszvallalati célokat, az egyes lzletagakban
bekovetkezé fontosabb valtozasokat, és a funkcionalis stra-
tégiak fé céljait.

Fontos feladata a kulonb6z8 Uzletagak kodzotti eréforrasok
allokalasa, szabalyozasa az 6sszvallalati hatékonysag meg-
teremtése érdekében (un. dsszvallalati portfolié kialakitasa.
A stratégia kialakitasaban kulcsszerepe a vallalati
felsévezetésnek van.

Uzletagi szintii stratégia

Tartalmazza a stratégiai Uzleti egységek (SBU) céljait, azok
elérési modszereit és a szikséges eréforrasok kombinaciait.
Mivel az SBU-khoz t6bb termékvonal tartozik, igy a stratégia
tartalmazza a termékportfoliéra vonatkozo terveket is.

A stratégia kialakitasaban kulcsszerepe az Uzletagi vezetdk-
nek, divizid vezetéknek van.

= Stratégiai Uzleti egységek: Olyan, egymastol jol elkiilonit-
het6 uzleti teruletek a vallalaton beliil, amelyek jol definial-
haté termék-piac kombinaciokat képviselnek, versenyhely-
zetiik és eredményességiik 6nmagukban is értékelheté.

4 legfontosabb jellemzéje:

A vallalaton belil 6nallé szakmai egységet alkot;
teljesitménye onalléan értékelhetd és megitélhetd;
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e jol meghatarozott kornyezeti feltételek (vevéigény, verseny-
helyzet stb.) jellemzik;

o lehet a vallalat egészétél elkilonilten is értelmezhetd, de
azzal 6sszefliggé stratégigja.™™*

c) Funkcionalis stratégiak
— A vallalat kilénb6z6 funkcionalis terlleteire meghatarozott
célokat, modszereket és eszkdzoket tartalmazza, pl. K+F,
marketing, innovaciés, EEM (HRM), pénzlgyi, termelési, ér-
tékesitési stb. stratégiak
— A funkcionalis stratégiak hatékony megvalésitasanak egyik
legfontosabb feltétele, hogy kidolgozzak az egyes funkciona-
lis terlletek kozotti egyuttmikodés és koordinacié alapelveit.
(Figyelembe kell venni az interdependenciat — az egyes
szervezeti funkcionalis egységek egymasra utaltsagat.)

A kovetkez6 fejezetekben a stratégiai tervezés, megvaldsitas, ér-
tékelés folyamatai elsésorban az Uzletagi szintli stratégiakra vo-
natkoznak.

B. Belsé érintettek viszonya a vallalati stratégiahoz
A bels6 érintettek csoportjainak a stratégiahoz val6 viszonya az alab-
biakkal jellemezhetd:

o A felsGvezetés elsddleges feladata az Osszvallalati és Uzletagi
stratégiai koncepciok kidolgozasa és ezek értékelése a kulon-
b6z6 szempontok alapjan.

o A tulajdonosok fontos szerepet jatszanak a kilénb6zé alternati-
vak kozotti dontésben.

o A Kkozépszintl vezetbk a stratégia részletes kidolgozasaban
vesznek részt.

e Az alsészintli vezetdk és alkalmazottak donté szerepe a straté-
gia megvalositasaban van.

C. A stratégia id6horizontja

A stratégiai tervezés kialakulasakor altalaban 5 év volt az az altalano-
san elfogadott id6tav, amelyre a stratégiakat kidolgoztak a vallalatok. E
modszer azonban meglehetésen rugalmatlannak bizonyult, a kiilénb6z8
iparagakban mikodé vallalatoknak nehézséget jelentett a kotott idétar-
tam. Az ujabb kiindulépontot az egyes iparagakra jellemz6 termék- és
technolégiai életciklusok idétartamahoz vald igazodas jelentette. Ezen

14 Eorras: KONCZOL ERZSEBET: Vallalati stratégia. In: Chikan A. (szerk.):
Vallalatgazdasagtan. MKKE, jegyzet. 1989., Budapest, Kézirat
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elgondolas szerint a stratégia idéhorizontjat iparaganként kell meghata-
rozni, igy egyesekben ez akar 5-10 év is lehet, mig masokban csak 2-3
év. Az idétav megvalasztasat azonban e mellett szamos mas kiils6 és
belsé tényezd befolyasolhatja. Vannak, akik ugy gondoljak, mivel egy
vallalatnal egyszerre parhuzamosan sok akcio folyik — pl. beruhazas, uj
termékvonal bevezetése, Uj piacok meghdditasa, innovaciok végrehajta-
sa —, ezért az id6horizontot a leghosszabb megvaldsitasi idét igénylé
stratégiai akciohoz kell igazitani. Osszességében megallapithatd, hogy a
problémakorben altalanos képlet nem adhatd. A legjobb megoldas az, ha
minden vallalat a sajat kilsé és belsé koériiményeinek figyelembevételé-
vel dént annak megvalasztasarol.

12.2.3 Stratégiai tervezés folyamata

E folyamat 2 f6 tevékenységsort tartalmaz, a stratégiai elemzést, va-
lamint a stratégia kialakitast, ami a déntéssel zarul. A stratégiai elemzés
soran a vallalat felméri elészor kiilsé kdrnyezetét (makro- illetve mikro-
kornyezet), figyelembe véve a tarsadalmi felel6sség szempontjabdl a
kils6 érintettek igényeit is. Majd a bels6 allapot vizsgalata a kdvetkezd
lépés, figyelembe véve a vezet6i értékrendet is. A vallalat az elemzés
utan meghatarozza a jovoképét, illetve a klldetését, majd kulonb6zé
szempontok szerint csoportositva kidolgozza a stratégiai akcioterveket,
amely a dontés Iépésével ér véget.

Kiils6 kérnyezet elemzése és a tarsadalmi felel6sség

A tevékenység révén a vallalat azonositja és elemzi a kuls6 kdrnyeze-
tének legfontosabb befolyasold elemeit, amelyet célszer(i elészér a
makrokornyezet komponenseivel inditani, hogy majd ezutéan a cég kdz-
vetlen (piaci) kérnyezetének vizsgalataval atfogd képet kapjon kérnyeze-
tének allapotardl és a jovobeli valtozasok valdszinlsithetd tendenciairdl.
A XXI. szazadban mar egyre er6sebb elvaras mutatkozik a tarsadalom
részérdl a vallalatok felé, hogy tevékenységik minél kevesebb és kisebb
mértékl negativ hatasokat gyakoroljon az egyes tarsadalmi-, gazdasagi-
és kornyezeti szférakra. A kiilsé kornyezet elemzése altalaban az
alabbi részfolyamatokbal all:

e informaciogydjtés,

o elemzés és értékelés,

o clbrejelzések készitése,

e a stratégiai terv és az el6rejelzések dsszevetése.

A. Makrokornyezet vizsgalata soran a teljesség igénye nélkul, az

alabbiak elemezenddk:
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o Politikai tényez6k: partok és szerepuk, politikai stabilitas, kor-
manyzati szerep a gazdasagban, demokracia mértéke, korrup-
ci6 stb.

o Gazdasagi tényezdk: GDP, inflacio, munkaneélkiliség, kamatla-
bak, bérek, energiaarak, arfolyamok alakulasa, infrastruktura
jellemzék stb.

e Jogi tényezbk: jogrend és jogbiztonsag, igazsagszolgaltatas,
versenyjog, munkajog, adojog stb.

o Tarsadalmi-kulturalis tényez6k: értékrend, tarsadalmi normak,
uzleti etika, vallalkozoi szellem, demografia, egészséglgyi alla-
pot stb.

o Technoldgiai- és tudastényezék: K+F mértéke, szerepe, tech-
nologiai transzfergyorsasaga, IKT fejlettség, iskolazottsagi
szint, kutatoi létszamok, felséoktatas szinvonala, high-tech ex-
port aranya stb.

A témakon belll konkrétan vizsgalandé terlleteken a prioritasokat
csak a vallalati adottsagok ismeretében lehet kijeldini.

B. Mikrokornyezet vizsgalata kapcsan elsdésorban a vallalat ver-

senykornyezetének elemzését értjuk. E terlleten szintén sok sze-
repld lehet, akikre rdadasul — hasonloképpen, mint a széban forgd
vallalatra — hatassal vannak a makrokdrnyezet elemei is. A vallalat
versenykdrnyezetének vizsgalatara szamos eljaras létezik, de legel-
terjedtebbek: a portfolio-modszerek, és a Porter-féle 5 versenyeré-
modell.
a) A portfolié-elemzés |lényege abban all, hogy a vallalat ter-
mékeit (szolgaltatasait), termékcsoportjait, illetve kilénb6zé
Uzleti egységeit dsszeveti a kiilsé kdrnyezet kinalta lehetbsé-
gek valamilyen szempontjaival. Legismertebb formaja a
BCG-matrix.

= BCG-matrix: Nevét a moddszert kimunkald szervezetrol
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(Boston Consulting Group) kapta. Az elemzés lényege az,
hogy az adott termék, termékcsoport, lizleti egység relativ
piaci részesedését (a legerésebb versenytarshoz mérve)
azok piaci novekedésiik liteméhez mérik. Az igy kifeszitett
2x2-es matrix 4 csoportot hataroz meg, amelyek segitik a
stratégiai iranyok kidolgozasat
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GYORS

A piac novekedésiliteme

LASSU

ALACSONY | > MAGAS

Relativ piaci részesedés

55. abra: BCG-madtrix elemei*™

— Kérddjelek azok a viszonylag uj termékek/termékcsoportok, ame-
lyeket még jelenleg kevesen vesznek igénybe ugyan, de a jové-
ben feltételezhetéen egyre fokozddik irantuk az érdeklédés. Ezek
befektetést igényelnek, amelynek megtérilésében van kockazat,
de ha a szolgaltatas "sztarra" valik, ez busasan megtérilhet.

—  Sztarok azok a termékek/termékcsoportok, amelyek éppen a leg-
keresettebbek, amelyekre jelentds eréforrasokat forditunk, de
amelyek kedveltek és hasznosak a vevék kérében, s ez varhato-
an meg j6 ideig igy is marad.

— Fejostehenek azok a termékek/termékcsoportok, amelyeknek
ugyan magas piaci részesedésuk van, de az irantuk valé érdekld-
dés tovabb mar nem ndvelhet6, igy mar nem indokolt nagyobb
beruhazas a fejlesztéstiikre, csak a szinten tartasukat kell biztosi-
tani. Az altaluk elért presztizst, elégedettséget viszont célszeri
felhasznalni az uj termékek bevezetésénél.

— Doglott kutyak azok a termékek/szolgaltatasok, amelyeknek sem
a piaci részesedésuk, sem a ndvekedési lehetéséguk nem kielé-
gité. Ezek mar nem jarulnak hozza a ndvekedéshez, igy leépité-
suk elkerulhetetlen.

115 CSATH MAGDOLNA: Stratégiai tervezés és vezetés a XXI: szazadban, Nemzeti Tan-
kényvkiado, Budapest, 2004., 108.0.
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b) Porter-féle versenyerd-modell: Egy olyan elemzési méd-

szer, amely egy adott iparagban meghatarozza azoknak a
kulcsfontossagu strukturalis tényez6 sajatossagokat, melyek
koézvetlen hatassal vannak a versenytényezdkre és ennélfog-
va az iparag jovedelmezdségére. Az zleti egység (Strategic
Business Unit —SBU) versenystratégia kialakitdsanak az a
célja, hogy olyan poziciot talaljon az adott iparagban, melybdl
a lehetd legjobban képes megvédelmezni magat e tényez6k-
tél, vagy képes, hogy ezeket a maga szamara kedvezden
alakitsa.''®

Lehetséges

Q belépsk

The threat O

-—
u‘ L] ‘—‘71‘. of new entrants
1

Iparagi versenytarsak ‘

-

Szallitok Verseny a mar miikodé Vevék I B

SZALLITOK  @lkupoziciéa vallalatok kozott alkupozicia ;

Helyettesit6 termékek v “

vagy szolgaltatasok VEVOK
fenyegetése

Helyettesitd
termékek

56. abra: Porter-féle versenyeré modell™

A Porter-modell elemei:

Lehetséges belépbk: Azok az iparagak, ahol az atlagosnal na-
gyobb a potencialis nyereség, vonzzak a befektetéket. A piacra
valo belépés kapcsan a mar kordbban emlitett allami szabalyozas
mellett mas tényezdk is nehézségeket okozhatnak, mint példaul:

szikséges tbkebefektetések nagysaga, (pl. olajipar, autdipar
sth.),

gazdasagos sorozatnagysag, (pl. autoipar stb.),
koltségelényok, (a mar piacon |évdk esetleg olcsdbban sze-
reztek telephelyet, ingatlanokat stb.),

18 bORTER, MICHAEL E.: Versenystratégia, Akadémiai Kiado, Budapest, 2006., 29.0.
M7 Eorras: PORTER, MICHAEL E.: Versenystratégia, Akadémiai Kiado, Budapest, 2006.,

30.0.
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o termékdifferencialas, (a konkurencia ismert markaneve, a fo-
gyasztéi hliség, jelentés nehézségeket okozhat az Uj belé-
péknek),

e értékesitési csatornakhoz valo hozzaférés (az értékesiték a
jol bevalt termékek elosztasaval foglalkoznak, az erds érté-
kesit6 lancok jelent6s 6sszegeket kérhetnek belistazasra,
polchely biztositasara).

Helyettesitd termékek: A potencialis nyereség nagysagat nagy-

mértékben befolyasolja az ar, amelyet a vevok hajlandéak megfi-

zetni. Ha egy piacon viszonylag sok nagyon hasonlé termék léte-

zik, akkor mar kismérték(i aremelésre is atpartolhatnak a

konkurenciahoz. A helyettesités mértéke 2 tényez6tél fligg:

e Vevéi (marka-) hiiség mértéke.

o Milyen a helyettesitd termék ara annak teljesitményéhez, mi-
ndéségehez képest, és milyen a mar megszokott termék ara
annak teljesitményéhez, minéségeéhez képest?

Piacon 1évd versenytarsak: A piaci verseny szamos dimenzi6-

ban folyhat a mar ott 1évd vallalatok kdzott: arverseny, marketing

verseny, innovaciés verseny stb. A verseny intenzitasa elsésor-
ban a piac koncentraltsagaval meérhet6. A koncentracié mértékeét

a versenyz6k szama, illetve relativ piaci részesedésik aranya ad-

ja. A koncentracié annal nagyobb, minél kevesebb vallalat fedi le

a piac nagy hanyadat. A piaci verseny erssége fugghet a piaci

kihasznalatlan kapacitasok mértékétél is. Ha ez nagymérték, ak-

kor adaz verseny folyik a vallalatok koz6tt.

Szallitok alkupoziciéja: A szallitdk relativ alkuerejét szamos té-

nyez® befolyasolhatja, mint pl.:

e A beszallitok relativ nagysaga a gyartékhoz képest: ha a be-
szallitok kicsik és differencialatlan termékek beszallitoi, alku-
erejuk kicsi. Ha szdvetkeznek egymassal, vagy csak néhany
nagy beszallité van a piacon, vagy differencialtak az inputok,
akkor alkuerejuk jelent6s lehet.

e A kulonleges mindségi, vagy egyedi termékek beszallitoi is
targyalhatnak az eré pozicidjabdl a gyartokkal.

o Az ellatasi lanc integraciés sajatossagai is nagy szerepet
jatszhatnak. A beszalliték (vagy haldzataik) elére torténd in-
tegracioval betorhetnek a gyartdi piacra, de a gyartok is in-
tegralédhatnak a beszallitéi piac felé. Ez utébbi természete-
sen gyengiti a szallitok alkuerejét.

Vevok alkupozicidja: A vevbék egy adott iparagban lefelé kény-
szeritik az arakat, jobb mindséget, tobb kapcsolodd szolgaltatast
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varnak el. Egy vevdcsoport akkor erés, ha a kdvetkezd feltételek

allnak fenn:

e koncentraltan, vagy az 6sszes eladashoz képest nagy meny-
nyiségben vasarolnak (pl. multinacionalis kiskereskedelmi ha-
I6zatok, mint vevék),

o a termékek differencialatlanok, vagy jelentésen standardizal-
tak (t6bb a helyettesitési lehetéség),

e a vevok vertikalis integraciés fenyegetései (pl. Spar sajat va-
gohidja),

o avevo teljes informaltsaggal rendelkezik.

A Porter-modell, amelyet névaddja az 1980-as években alkotott

meg, alapfilozéfidja az, hogy versenyt feltételez a piaci szereplék
kozott. Az 1990-es évektdl kezdbdben viszont szamos iparagban
er8sodott a szerepl6k kozotti integracio igénye, igy a verseny sze-
repét ott az egyittmikoddések kildnb6zd szintl formai veszik at.
Az iparagi verseny igy a vallalatok kozti vetélkedésrél egyre in-
kabb magasabb szintre tolédik, és a kilonféle stratégiai szovetsé-
gek kozott zajlik.

A masik jelentds valtozas, ami az elmult évtizedekben kezd6dott, és
napjainkban is egyre jelentésebbé valik, az a tarsadalmi felelésségvalla-
las koncepcidjanak er6sodése. A XXI. szazadban mar egyre er6sebb
elvaras mutatkozik a stakeholderek részérdl a vallalatok felé, hogy azok
stratégigjukba beépitsék e szempontokat is, szamos estben a profitszer-
zés rovid tava érdekeit is bealdozva.'® A CSR 6 teriiletei kdzé tartoznak
a vallalat kilsé kornyezetével kapcsolatban az alabbi tevékenységek:

Vevdkkel kapcsolatban: A vallalat nem gyart egészségre artal-
mas termékeket, nem alkalmaz megtévesztd, félrevezetd rekla-
mokat és nem tdmogatja a tarsadalmilag karos fogyaszt6i szoka-
sok kialakulasat.

Kornyezettel kapcsolatban: Nem szennyezi kérnyezetét karos
anyagokkal, hulladékaival, zajjal. Nem alakitja at kornyezetét esz-
tétikailag is kifogasolhaté médon.

Szdllitékkal kapcsolatban: Nem haszndlja ki beszallitoit, nem
kényszeriti 6ket kiméletlen versenyre, korrekt zleti kapcsolatokat
alakit ki veluk.

A kulsd kornyezet atfogd elemzése kapcsan a vallalat megfogalmaz-
hatja azokat a potencialis lehetéségeket, amelyek szamara sikerrel
kecsegtethetnek, illetve feltérképezheti azokat a potencialis veszélyfor-

118 5 CSR-koncepcié részletes kifejtésére a 5. fejezetben kertilt sor.
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rasokat, amelyeket a jov6ben el kell kerllnie, illetve hatasait tompitani
szlkséges.

Belsé helyzet elemzése és a vezetdi ertéekrend

A belsé kornyezet elemzése kapcsan el6szdér a vallalatnak egy ,er6-
forras-leltart” kell készitenie, majd azt kell megvizsgalnia, hogy ezen
.kemény” és ,puha” tényez6k hogyan kapcsolhatok egymashoz a haté-
kony miikddés érdekében. Ennek mikéntje, moédszere nagyban fligg a
vezetési képességektdl, modszerektdl. A belsé kdrnyezet elemzése adja
meg azokat a vallalat szempontjabdl er8sségeknek szamitd faktorokat,
amelyekre versenyképességét épitheti az adott iparagban. Az elemzés
soran egyuttal a cég azonosithatja azokat a gyengeségeit is, amelyek a
jovoében versenyhatranyokat okozhatnak, igy terveket készithet ezek
leklizdéseére is. A tovabbiakban e gondolatmenet alapjan torténik a téma-
kor vizsgalata.

A. Eréforrasok elemzése

A vdllalat er6forrasait megfoghatéd (konkrét), illetve absztrakt kategori-
akba lehet sorolni. A két csoport mérése egymastol eltéré6 mdodszereket
igényel. Az el6bbiek szambavétele egyszeriibb, felhasznalhatdéak hozza
a vallalat pénziigyi és szamviteli dokumentumai.™™® Az elmult évtizedek-
ben, az egyre kiélezettebbé vald versenykorulmények kozott egyre in-
kabb elétérbe kerultek azok a tényez6k, amelyekkel a vallalat sajatos
(nehezen utanozhatd, masolhatd) képességeken alapuld olyan verseny-
elényoket fejleszt ki, amelyek hosszabb tavra, tartdosan biztositjak szama-
ra az iparagi versenyben valé eredményes részvételt.

- Megfoghaté erdéforrasok: E csoportba tartoznak a kiilonbo-
z6 gépek, berendezések, épiletek, technolégiak, pénzigyi
eréforrasok, a munkaeré, valamint a szabadalmak és Uujita-
sok.

Ertékelésilk mddja 3 féle szempont szerint térténhet:

— Milyen az er6forrasok mennyisége, minésége a versenytarsaké-
hoz képest?

— Hogyan lehetne hatékonyabban hasznositani ezen eréforrasokat
a jelenlegi mikodésben?

— Lehetne-e jobban hasznositani az eréforrasokat, ha mast termel-
ne a vallalat?

119 A megfoghatd eréforrasokkal kapcsolatban a 6., 7., 8., és 11. fejezetek tartalmaznak rész-
letes leirasokat.
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= Absztrakt eréforrasok: Olyan eréforrasok, amelyek altala-
ban kotédnek a megfoghato eréforrasokhoz és valamilyen
sajatos képességet (kompetenciat) jelentenek a vallalat
szamara.

= Kompetencia: Specialis képességek halmaza, amelyek ko-
zé tartozik: a tudas, tapasztalatok, és egyéb kulonleges jel-
lemzdék egyiittesei, kombinacidi. 2 csoportra oszthatoak:

— Kulcskompetenciak azok, melyekkel a vallalat jelenlegi sikereit
eléri.

— Megkiildonboztetd kompetencidk azok, amelyekkel a vallalat
versenytarsai még nem rendelkeznek, mas néven ,rejtett ver-
senyelényok”.

E kompetencidk gyakran alakulhatnak ki a kdvetkez6 elemek, saja-

tossagok kombinacioibal:

— Kuloénleges képességli szakembergarda,

— rugalmas szervezet,

—  kreativitas, vallalkoz6 szellem tdmogatasa a vallalaton belll,

— elkotelezett munkavallalok,

— acégjo hirneve,

— a beszallitokkal, vevOkkel, partnerekkel kiépitett, kdlcsonos el6-
nyokon alapuld, hosszu tavu kapcsolatok,

— avevok lojalitasa a cég termékei, szolgaltatasai irant.

Tartés sikerre szamithat az a vallalat, amelynek kulcskompetenciai
egybeesnek a megkllénbéztetd kompetenciaival. Fontos feladat, hogy a
cég folyamatosan fejlessze kompetenciait, féleg azokat, amelyek a meg-
kulonboztetd jelleget erdsitik. Egy versenyeldny minél inkabb specialis
kompetenciara épul, annal nehezebb azt lemasolni, igy biztositva alkal-
mazojanak hosszu tavua sikert. A specialis kompetencidk keletkezésének
melegagya egy vallalatban a vallalati kultura.

= Vallalati kultira: A szervezet tagjai altal elfogadott, k6zo6-
sen értelmezett el6feltevések, értékek, meggy6z6dések, hi-
edelmek, viselkedési moédok, egyiittélési normak rendsze-
re.

A kullsé kornyezet kihivasaira és a belsd integracié problémaira min-
den szervezet kialakit egy csak ra jellemzé viselkedést (magatartasok,
normak, értékek rendszere). Ha ratalalt — és sikeresnek is bizonyult —, ez
megerésiti mind a magatartast, mind a mogoéttik 1évé értékeket és hie-
delmeket: a szervezet er6teljesen ragaszkodni fog hozza.
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B. Ertéklancelemzés

Az er6forrasok elemzése soran szinte lehetetlen azt megallapitani,
hogy egy adott termék eléallitasaban az egyes tényezék milyen hozza-
adott értéket reprezentalnak. Az adott vallalati tevékenység versenykeé-
pessége nem csak az eréforrasok nagysagaban és minéségében nyilva-
nul meg, hanem abban is, hogy e tényezdket hogyan, milyen maodon
kapcsoljak dssze. Egy vallalat megkllonboztetd kompetenciaja lehet az
is, hogy egyébként az iparagban altalanosnak tekintett eré6forrasokat ma-
sokhoz képest szokatlan médon kombinalja, és ezaltal ér el verseny-
elényt.

= Ertéklanc: Azokat a cégen beliili és kiviili egymashoz kap-
csolédé folyamatokat tartalmazza, amelyek mentén a vég-
termékben/szolgaltatasokban megtestesiilo érték keletke-
zik.

Az értékteremtés nem véletlenszerlien végrehajtott tevékenységek
(er6forras felhasznalasok) soran keletkezik, hanem a tudatosan mellé-,
illetve ala-folérendelt folyamatok sorozataval jellemezhetd, amely tarsa-
dalmilag is elismert értéket hoz létre. E mddszer egyik legismertebb for-
majat Porter-i értéklanc elemzésnek nevezik.

Vallalati infrastruktura

57. abra: Porter-i értéklanc elemzés modellje™™

120 Eorras: CSATH MAGDOLNA: Stratégiai tervezés és vezetés a XXI: szazadban, Nemzeti
Tankdnyvkiadd, Budapest, 2004., 134.0.
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Porter-i értéklanc elemei:

¢ Elsédleges tevékenységek: Azok a tevékenységek, amelyek koz-
vetlen kapcsolatban vannak a termék/szolgaltatas eléallitasaval, il-
letve annak a vev6hoz valo eljuttatasaval.

—  Befelé iranyulé logisztikai tevékenység: Inputok szallitasaval,
pl. alapanyag, félkész termékek, késztermékek stb. foglalko-
zik.

—  Kifelé iranyuld logisztikai tevékenység: Azok a tevékenysé-
gek, amelyek soran a termek a vevékhdz jut el.

— Marketing és értékesités: Azok a tevékenységek, amelyek
soran termékek/szolgaltatasok megismertetése térténik a ve-
vokkel, illetve hozzajuthatnak a termékhez/szolgaltatashoz.

—  Ertékesités utani szolgaltatésok: Hazhoz szallitas, garancidlis
szolgaltatasok, alkatrész-ellatas biztositasa, szervizelés, ve-
vBszolgalat stb.

o Tamogatd tevékenységek: Az els6édleges folyamatokat tamogatéd
tevékenységek csoportja tartozik ide.

— Infrastruktura: |de tartoznak a tervezési, dontési és ellen6rzé-
si rendszer folyamatai, az informaciés és kommunikacios
rendszer, a pénzlgyi rendszer, a szervezeti struktura, a valla-
lati kultura stb.

—  Humanstratégiak: A szervezet emberi er6forras igényének
kielégitésével kapcsolatos folyamatok.

— Technolbgiai képességek: Az alkalmazott miiszaki eljarasok,
kutatasok, fejlesztések, folyamatiranyitas stb.

— Beszerzési eljarasok: Azok a folyamatok, amely soran a
szukséges inputok a céghez kerulnek.

Az értéklanc elemzése szamos olyan lehet6séget nyujthat, amire a
vallalat versenyeldnyt épithet ki, pl.:

—  Meghatarozott szervezeti egységek hatékony egylittmiikbdése,
pl. K+F, termelés, értékesités esetén.

—  Vertikélis integracio: A vallalat az értéklanc nyujtasaval lesz ver-
senyképesebb. Pl. termeld vallalat felvasarol egy értékesitési ha-
I6zatot.

—  Mindségkdézpontu vezetési filozofia (TQM) alkalmazasa

—  Stratégiai egydttmiikbdésekre valo térekvés stb.

A vallalat belsé helyzetére és e komponensek fejlédésére, fejlesztésé-
re, kombinalasara, a kllsé tényez8k hatasa mellett jelentés befolyasa
van annak a bels6 értékrendnek, amit elsésorban a vallalati menedzs-
ment képvisel. A szervezet kiildnbdzé szintjein tevékenykedé menedzse-
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reknek igen jelentds katalizator szerepik lehet abban, hogy a vallalat
eréforrasai fejlédjenek, Uj és tartés megkulldonboztetd kompetenciak jojje-
nek létre, valamint egy olyan tamogato, kiilsé és belsé érintettek érdekeit
egyarant figyelembe vevé vallalati kultura alakuljon ki, amelynek alapjain
a vallalat nemcsak gazdasagi, hanem a tarsadalom szempontjabdl is
sikeresen mikodik. E vezetdi modszerek lehetnek az alabbiak:

— jovOképalkotas, motivacio, elkdtelezettség ndvelése,
— kooperaci6 és csoportépités,

—  kommunikacio,

—  kulturaépités,

— hatalom delegalasa.

C. A kérnyezet- és belsé elemzées eredményeinek &sszesitése: a
SWOT-analizis

A kilsé kornyezet atfogd elemzése révén a vallalat képes azonositani
azokat az Osszefliggéseket, amelyek szamara a jovében lehetéségeket,
illetve éppen ellenkezéleg, a potencialis veszélyeket rejtik. A belsd kor-
nyezet atfogd elemzésével a vallalat képes meghatarozni a versenyké-
pessége szempontjabdl erds, illetve gyenge pontjait. Azt az eljarast,
amelynek soran a szervezet ezen dsszefliggéseket megallapitja, és egy-
séges strukturaba rendezi SWOT-analizisnek nevezik.

= SWOT-elemzés: a vallalat er6sségeinek és gyengeségei-
nek, illetve lehetdéségeinek és fenyegetettségének Ossze-
foglal6 elemzése.

D. Benchmarking

A kulsé kornyezeti tényezbk, valamint a belsé adottsagok felmérése
utan célszerlinek tlinik, hogy a vallalat a kiildnbdzé termékeit, folyamata-
it, Uzleti egységeit, illetve magat az egész vallalatot hova tudja pozicio-
nalni egy sokrétllen megvalaszthaté vonatkoztatasi rendszerben. A
benchmarking egy olyan altalanos 6sszehasonlitast jelent, amely ma-
gaban foglalja a vallalat sajat és masok kritikus értékelését annak érde-
kében, hogy az ismeretek gydjtésével Uzleti folyamatait — és ezaltal ver-
senyképességét — javitani tudja.

< Benchmarking: Az adott vallalatnal lényegesen jobb meg-
oldasok allandoé, folyamatos keresését és alkalmazasat je-
lenti a versenyképesség javitasa érdekében.'?

121 cAMP, ROBERT C.: Uzleti folyamat Benchmarking, Mszaki Tankonyvkiado, Budapest,
1998.
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Tipusai:

— Belsé benchmarking a sajat szervezeten beliili funkciok mivele-
teinek 6sszehasonlitasat jelenti. Az ilyen tipusu vizsgalat leggya-
koribb a sok részlegbdl allé, avagy nemzetkdzi cégeknél. Az ada-
tok kénnyen hozzaférhetéek és elvarhatd, hogy pontos adatokat
hasznaljanak fel.

— Versenyszerii benchmarking a termékek vagy szolgaltatasok
terén 1év6 kozvetlen vetélytarsakkal valo 6sszeméreést jelenti. Ne-
hézséget okozhat a relevans informacié beszerzése, de eredmé-
nye értékes.

— Funkcionalis benchmarking esetében nem szikséges az 6sz-
szehasonlitdsokat kdzvetlen vetélytarsakra korlatozni. Sé6t egy
szlk latdészdg a lehetséges attdrések elmulasztasanak kockaza-
taval jar. A funkciondlis 0sszemérés az egymastdl kilénbozé
iparagak teruletén mikodd vezetd pozicioban lévé vallalatokat
vizsgalja. Az dsszehasonlitas Iétjogosultsagat az adja, hogy defi-
nialia azokat a teljesitmény-jellemzéket, amelyek hasonléak a
szoban forgd vallalat funkcidihoz.

— Altalanos benchmarking az altalanos 6sszemérés legtisztabb
formdja, hiszen olyan mddszereket derithet fel, amelyeket még
nem hasznalnak a vizsgalédast végz8 sajat iparagaban. Az alta-
lanos dsszemérés kiterjeszti a funkcionalis dsszemérést azzal,
hogy eltavolitia azokat a korlatokat, amelyek a vizsgalatot a ha-
sonlo jellegzetességeket mutatd gyakorlatokra szikitik.

A benchmarking alapvetéen 3 ponton tér el a hagyomanyos verseny-

elemzéstél, pl. SWOT-tol:

— A benchmarking nem feltétlentil versenyelemzés: lehet, hogy
semleges iparagak legjobbjahoz térténik az dsszemérés.

— A benchmarking folyamatorientalt: az értékteremtés folyama-
tait komplex médon kezeli.

— A benchmarking mindig a legjobbhoz viszonyit: hosszabb
tavon tudatossagra, el6retekintésre, és tervezettségre 0szto-
noz.

12.2.4 Versenystratégia kialakitasa — a lehetséges akciok

A szakirodalomban b&ségesen talalhatok megoldasok, nézépontok a
kulonboz6 stratégia tipusok rendszerezésére, igy jelen keretek kozott
csak az egyik legismertebb, a Porter-féle versenystratégia tipizalasi elv
ismertetésére van méd.
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Porter stratégiai versenyhelyzet szerint

Porter megkdzelitésének alapja, hogy a piacon minden stratégia
versenystratégia, illetve a stratégiai menedzsment f6 feladata a tartés
versenyelény biztositasa. E szerint a versenyelény megszerzésének 2
alapvetd lehetésége van:

— Ha a vallalat olyan olcson termel, hogy a fogyasztdkat ezaltal a
kedvez6 arral tudja megnyerni.

— Ha a terméknek vannak olyan kilonleges tulajdonsagai, amelyek-
kel a vevék valamely csoportjanak a specialis igényeit tudja felar-
ral kielégiteni, ez esetben az egyediségre vagy megkiilonbozte-
tésre épul a versenyelény.

Porter 6sszekapcsolja ezt a felosztast azzal a szemponttal, hogy a
szektor mekkora célpiacan prébal a vallalat versenyel6nyhdz jutni. Az
alapvetd stratégiak igy az alabbi 2x2-es matrixban szemléltethetéek:

VERSENYELONY

13 g/;tség-\/megkﬁlén-
vezets c béztetd

o kilon-
koltség- meg uo”n

" boztetd
fékusz

3 kusz

58. abra: Alapveté versenystratégidk (Porter szerint)*?

— Koltségvezetd stratégia révén az alacsony koltségek miatt vagy
nagy piaci részesedést tud kivivni egy viszonylag alacsony arral
(nagy forgalom, kis fajlagos haszon), vagy pedig, ha masokkal

122 Eorras: CHIKAN ATTILA: Vallalatgazdasagtan, AULA Kiad6, Budapest, 2008., 519.0.
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azonos aron kinalja termékét magasabb lesz a vallalatnak a fajla-
gos hozama.

— Megkiilonboztetd stratégia alapja az, hogy a termék valamilyen,
a fogyasztok altal széles koérben fontosnak tartott jellemzé alapjan
egyedulalld, s ezért hajlandok érte felarat fizetni. A megkulon-
bdztetés alapja sokféle lehet (az aru vagy szolgaltatas minésége,
az aruval jard tobbletszolgaltatas, az igény kielégités megbizha-
tésaga, gyorsasaga stb.).

— Koncentral6 stratégia esetén a piac meghatarozott szegmensé-
re vagy szegmenseire 6sszpontosit, és a megcélzott szegmen-
sekhez igazoddan az alacsony koltségbdl vagy az egyedisegbdl
eredd versenyel6nyre épit. Ebben a leglényegesebb, hogy a val-
lalat minél hatékonyabban tudjon alkalmazkodni egy meghataro-
zott piaci szegmenshez, valamint ebben a szegmensben alkal-
mazza a két versenyelbny-szervezési stratégia valamelyikét

A versenystratégia kivalasztasa mellett egyuttal szlkséges, hogy a
vallalat valasszon a lehetséges stratégiai eréforras-kombinaciéi kozll is,
hisz eltér6 kompetenciakra, képességekre van sziksége az egyes stra-
tégiai valtozatok megvaldsitasahoz. Akarmelyik stratégiat valasztja is, ez
csak akkor lehet eredményes, ha — a mar korabbiakban emlitettek szerint
— az altala szerzett versenyelény minél hosszabb tavon fenntarthato.
Ehhez arra van szikség, hogy a vallalat versenyel6nyét olyan lényegi
képességre, illetve képességekre épitse, amelyet a versenytarsak nem
tudnak kénnyen, illetve révidtavon lemasolni.

Végul, de nem utolsdsorban értékelni kell a stratégiakat a szervezet-
hez val6 illeszkedés, a varhato fogadtatas, a belsd érintettek viszonyula-
sa szempontjabdl is. A szervezeti ellenallas (ami barmilyen j6 alternativat
képes megdlni) varhatd mértéke, illetve az dszténzés potencialis leheté-
ségei képezik e téren az elemzés targyat.

12.2.5 A stratégia végrehajtasa

A stratégiai menedzsment a stratégiai tervezés és megvalositas
egyuttes folyamatat tartalmazza. A stratégiai tervek sikeres megvalosita-
sanak szamos feltétele van. A McKinsey tanacsado cég altal kifejlesztett
7S-modell, illetve annak kibévitett valtozata, a 8S-modell reprezentalja
azokat a tényez6ket, amelyek a sikeres megvalésitashoz elengedhetet-
lenek. Az akcidk sikeres végrehajtasat, az eredményt az allandé meguju-
Ias, a tanulas és az Uj Otletek biztositjak. Ehhez azonban j6 szakembe-
rekre, és a szakemberek dontési joggal valo felruhazasara van sziikség
(delegalas). A hatalomelvi, centralizalé vezetési modszer helyett a de-
mokratikus vezetés, a mentori képességek érvényesitése, és a valodi
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csapatmunka el6térbe helyezése kivanatos. Ez a feltétele az akcidk, a
valtoztatasok sikeres végrehajtasanak is.

Structure

Stratégia
Strategy

@i

formak,stilus
Style

Osszhangban
miikodé

csapatok
(SYNERGISTIC
TEAMS)

- Kozos
| értékek
Shared

A values

szerek
Systems

Skills

59. dbra:  8S-modell felépitése®

A 8S koncepciét az alabbi elemek 6sszehangolt egytttese alkotja:

1.

2.

oA

Strategy: amelyek 6sszetevdi a jovOkép elérését segitd stra-
tégiai akcidk egyuttese.

Structure: a szervezeti felépités és a munkakorok egyuttese.
Systems: a szervezetben miikdédd formalis és informalis fo-
lyamatok egyulttese, dontési, ellenbrzési, értékelési és kom-
munikaciés rendszerek.

Style: a belsé érintettek altal képviselt viselkedési formak.
Shared value: azok a kozos értékek, amire bliszkék az érin-
tettek, és amire szeretnének azok lenni, amiben sikeresek, és
amitél tartézkodnak.

Staff: magaban foglalja valamennyi munkavallalé tudasat,
tapasztalatat, elkotelezettségét.

Skills: a képességek 0sszessége, er6sségek, kompetenciak,
a rendelkezésre allo er6forrasok mennyisége és minésége.

123 Eorras: CSATH MAGDOLNA: Stratégiai tervezés és vezetés a XXI: szazadban, Nemzeti
Tankdnyvkiad6, Budapest, 2004.., 217.o.
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8. Synergistic Team: A valédi csapatmunka létrehozasa és
mikodtetése integralja a tobbi elemet, amellyel sikerre vihetd
a stratégia

A stratégia folyamatos értékelése visszacsatolassal

.Minden terv annyit ér, amennyit meg is valdsitanak belble” — tartja a
kézkeleti mondas, amely a stratégiai tervezésre is igaznak bizonyul. A
stratégiai tervek megvalosulasanak nyomon kovetésére az 1990-es éve-
kig, szinte kizarélag a vallalkozas pénzugyi-szamviteli rendszerébdl
szarmazo adatokat hasznaltak. A vallalkozasok kornyezete, illetve a fel-
hasznalt eréforrasok jellege azonban folyamatosan atalakult.

,a pénzigyi mutatoszamok képet nyujtanak a mult né-
hany akciéjanak eredményérdl, de nem képesek iranymutatast
adni ahhoz, hogy mit kell tennie a vallalatnak ma és holnap a
Jovobeli pénzligyi érték megteremtése érdekében, tovabba a
pénzligyi mutatok nem képesek megragadni az el6z6 id6szak-
ban teremtett, illetve elpusztitott értékeket. ™

Emellett a hagyomanyos pénzigyi értékeléseknek még szamos hat-
ranya van:

— A pénzugyi mutaték a folyamatok hatékonysagat mérik, ahe-
lyett, hogy a stratégiahoz kapcsolnak ezeket.

—  Aturbulensen valtozé kdrnyezetben a pénzigyi mutatok nem
nyujtanak realis eredményeket.

— A stratégiai megvaldsitas alapjat sokszor olyan eréforrasok
felhasznalasa jelenti, amelyeket a pénzigyi mutatok nem ké-
pesek mérni.

— A pénzigyi mutatokbdl szarmazé adatok a vallalat érintettjei
kézdl talnyomé részt a tulajdonosoknak jelentenek informaci-
okat.

— Nem 06sztdnzi Uj kezdeményezések és célok megfogalmaza-
sat.

— Nem tamogatja a szervezeti tanulast, innovaciot.

— Kizardlag visszatekintd nézépontot képvisel, nem ad elbre-
mutato tampontokat stb.

A. A Balanced Scorecard fogalma és felépitése
1990-ben Kaplan és Norton egy ujfajta teljesitménymenedzselési
és vezetési rendszert fejlesztettek ki, amely alkalmas a fentebb emlitett

124 KAPLAN, ROBERT S. — NORTON, DAVID P.: Balanced Scorecard, KIJK Kerszév Kiado,
Budapest, 2000.
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problémak kezelésére. A rendszer a hagyomanyos pénzugyi nézépontot
még masik harommal, — vev6i, mikddési folyamatok, tanulas és fejlédés
— béviti. Otvdzi a pénziigyi és nem pénziigyi szempontokat, egyensulyt
teremt a rovid és hosszu tavu szemlélet kozott, tartalmaz objektiv értéke-
Iést lehetévé tevd eredménymutatokat, illetve szubjektiv itéletalkotast
lehetéveé tevd teljesitményokozokat. Az alkalmazott mutatészamok a tu-
lajdonosok mellett a tobbi stakeholders szamara is nyujt informaciokat,
retrospektiv (visszatekintd) és elbretekinté elemeket is magaban foglal.
Alkotoi ,,Kiegyensulyozott mutatészam-rendszer”’-nek (Balanced
Scorecard) nevezték az Uj modszert, amelynek alkalmazasa viszonylag
gyorsan népszerlve valt a vallalatok kérében.

= Balanced Scorecard: egy olyan iranyitasi és vezetési rend-
szer, amely a kulcsfontossagu vezetési folyamatok — egyé-
ni es csapatszintii célok kijelolése, javadalmazas, eréfor-
ras-allokacié, kerettervezés, valamint stratégiai vissza-
csatolas és tanulas — kézponti rendezo kerete. A BSC nem
csupan egy taktikai vagy operativ mutatéoszamrendszer,
hanem egy méréskozpontu stratégiai menedzsmentrend-
szer, amely segitségével megvalésithatéova és nyomon ko-
vethetévé valik a stratégia megvalésitasa, illetve megvalé-
sulasa.

PENZUGY!
TEUESITMENY
Mit varnak el
tulajdonosaink?

CELOK MUTATOK

MUKODESI
£ FOLYAMATOK
» 6K Kiildetés és § Milyen folyamatok
Mit varnak el e |I 3
terén kell kiemelkedé
6liink a vevéink? strategia teljesitményt

|

TANULAS

nyGjtanunk?

INTEZKEDESEK FEILGDES ELVARASOK
Hogyan érizhetjiilk meg
valtozdsi és tanuldsi
képességeinket?
, ror,r 125
60. abra: Balanced Scorecard felépitése

125 Eorras: GYOKER IREN — FINNA HENRIETTA — KRAJCSAK ZOLTAN: Emberi Eréforras
menedzsment, oktatasi segédanyag, Budapesti Miiszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetem
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B. A Balanced Scorecard nézépontjai

Balanced Scorecard alapvetéen egy tébbdimenziés mutatdészam-
rendszer, amely egyarant tartalmaz pénziigyi és nem pénziigyi szempon-
tokat, s mindezeket oly mddon foglalja magaba, hogy a mutatdk egy-
massal es a vallalati stratégiaval konzisztensek legyenek, és kozottik
kélcsdnhatas érvényesiljon. A vallalati jovéképbdl, kildetésbél és a stra-
tégiai célokbdl szarmaztatott mutatoszamokat logikailag 4 szempontra
(nézépontra) bontja, de jellemzéen minden mutatészadm ok-okozati lan-
colatként hozzarendelheté a pénziigyi nézépontban rogzitett célkitlizé-
sekhez es mutatoszamokhoz.

1. Pénzigyi teljesitmény nézépont: A BSC megtartja e kategoriat,
hiszen mutatéi fontos 6sszefoglald informaciokkal szolgalnak a mult
eseményeinek mérhetd gazdasagi kdvetkezményeirbl. A pénzigyi
nézépont a vallalati célok tulajdonosi elvarasait tukrozi. A pénzugyi
teljesitménymutatok jelzik, hogy a vallalat stratégiaja milyen mérték-
ben jarul hozza a vallalat jovedelmezdségéhez. llyen mutatd lehet
pl. a mikodo tékére jutd hozam, az lzemi/lzleti teljesitmény ered-
ménye vagy a hozzaadott érték is.

2. Vevok nézdpontja: A BSC vevdi néz6pontjaban a menedzserek
azonositjak azokat a vevéi/fogyasztoi és piaci szegmenseket, ame-
lyekben az uzleti egység versenyezni kivan, valamint meghataroz-
zak a szervezeti egyseég teljesitményének mérészamait a kivalasz-
tott célpiacokon. De a fenti mutatdokon kivil a vevOk értéket
tulajdonithatnak, tehat teljesitményokozdk lehetnek pl. révid atfutasi
id6, pontos szallitas, ujra és ujra megjelend innovativ termékek és
szolgaltatasok. A Iényeg f6képp abban ragadhaté meg, hogy a vevéi
perspektiva kialakitasakor valdban az Ggyféligényekre, vevéi elvara-
sokra kell alapozni, és olyan mutatokat kell meghatarozni, amelyek a
vevoli elégedettséget novelik.

3. Miikodési folyamatok nézépontja: A mikddési folyamatokkal
kapcsolatos mutaték azokra a folyamatokra koncentralnak, amelyek
a legnagyobb hatast gyakoroljak a fogyasztok elégedettségére, illet-
ve a legnagyobb mértékben befolyasoljdk a szervezet pénzugyi cél-
jainak elérését: ezek azok a folyamatok, amelyek esetében a valla-
latnak kivald teljesitményt kell nyujtania. Ezek a folyamatok képessé
teszik az uzleti egységeket arra, hogy olyan értéket nyujtsanak,

Gazdasag- és Tarsadalomtudomanyi Kar Uzleti Tudomanyok Intézet, 2010., 131.0.
http://bme.ysolt.net/ GTK_MuszakiM_MSc/S1_Emberi_eroforras_menedzsment/Emberi%20
er%F5forr%E1s%20menedzsment.pdf
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amellyel a megcélzott piaci szegmensben megtartjak fogyasztoikat,
illetve Uj fogyasztokat nyernek meg, és emellett megfeleljenek a tu-
lajdonosok elvarasainak a kivalé pénziigyi eredmény elérését illet6-
en. Mig a hagyomanyos megkozelités szerint a meglévd folyamatok
nyomon kovetését és javitasat kell megkisérelni, addig e modszer-
nél rendszerint teljesen Uj folyamatok is felbukkannak. Elsé esetben
azokat a jelenlegi mikodési folyamatokat veszik figyelembe, ame-
lyek az értékteremtés un. révid hullamat (short wave) képviselik — a
létez6 termékek megrendelésével kezdddik és a szallitas teljesité-
sével végzddik. A BSC esetében a vallalatnak a hosszu tavu pénz-
Ugyi eredmények eléréséhez teljesen uj termékeket és szolgaltata-
sokat kell Iétrehoznia, — olyanokat, amelyek a jelen és a jovd
fogyasztoiban felmerld Gjszeri igényeket elégitenek ki — az innova-
ciés folyamat tehat az értékteremtés hosszu hulldma (long wave).

4. Tanulas és fejlodés nézdpontja: A tanulas és fejlédés hataroz-
za meg azt az infrastrukturat, amelyet a szervezetnek ki kell alakita-
nia a hosszu tavu novekedés és fejlédés biztositasa érdekében.
Alapvet6 célcsoportjai az emberek, a rendszerek és az eljarasok. A
pénzigyi, a vevdi, valamint a mikddési nézdpont altalaban nagy k-
I6nbségeket fed fel a meglévd és a jovdbeli teljesitmény javitasahoz
sziukséges emberek, rendszerek és eljarasok kozott. A kuldnbségek
megszintetése érdekében a vallalatoknak be kell fektetnilk az al-
kalmazottak tovabbképzésébe, az informaciotechnoldgiaba és az in-
formacids rendszerek javitasaba, valamint a szervezeti eljarasok és
rutinok 0sszehangolasaba. A vev6ihez hasonléan, az alkalmazot-
takkal kapcsolatos mércék altalanos eredménymutatdkat (alkalma-
zottak elégedettsége, fluktuacios rata) és ezeknek az altalanos mu-
tatoknak a specifikus teljesitményokozoit egyarant tartalmazzak.

12.3 6SSZEFOGLALAS, KERDESEK

12.3.1 Osszefoglalas

A vallalati stratégiaknak, az abban alkalmazott médszereknek, a tar-
sadalmi és gazdasagi kornyezet egyre gyorsulé valtozasaihoz egyre
adaptivabban és proaktivabban kell viszonyulniuk. A lecke a stratégiai
menedzsment folyamatanak szakaszai szerint targyalja a vallalat straté-
giai tervezésének, megvalodsitasanak és értékelésének fazisait. Bemuta-
tasra keriltek a stratégia alkotas kiilénb6zd szintjei és az azokkal kap-
csolatos legfontosabb szempontok. A stratégiatervezés kapcsan a BCG-
matrix és a Porter-féle versenyer® modell kerilt bemutatasra a kilsé
kdrnyezet vizsgalataval kapcsolatban. A belsé kdrnyezet elemzéséhez a
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kompetencia vizsgalatokat, valamint az értéklanc elemzés moddszerét
hoztuk példaként. A szamos potencialis stratégiai eszkdz kozil a Porter-
féle versenystratégiakat targyaltuk. A stratégia végrehajtasanak specialis
nézépontjait a 8S modell alapjan kategorizaltuk, mig a megvalositas
eredményességének megallapitasara a kiegyensulyozott mutatészam
rendszert mutattuk be.

12.3.2 Onellendrzd kérdések
1. Ismertesse réviden a vallalati stratégia fejl6édésének fébb szaka-
szait néhany mondatban!

2. Ertelmezze a stratégiai menedzsment fogalmat és annak fébb
szakaszait!

3. Jellemezze a stratégiaalkotas kulonboz6 szintjeit!

4. Ismertesse a stratégia elemzés fébb eszkozeit: BCG-matrix,
Porter-féle versenyeré-modell!

5. Jellemezze a vallalati eréforrasok fébb tipusait!

6. Hatarozza meg az értéklanc fogalmat, és jellemezze a Porter-i ér-
téklanc elemeit!

7. Hatarozza meg a benchmarking fogalmat és tipusait!

Ismertesse a Porter-i versenystratégiak fébb tipusait!

9. Ismertesse a vallalati stratégia sikeres végrehajtasanak fébb ko-
vetelményeit (8S)!

10. Ismertesse a balanced Scorecard fogalmat és felépitését!

o

12.3.3 Gyakorl6 tesztek

1 A stratégia kialakitasaban kulcsszerepe a vallalat tulajdonosainak
van. HAMIS

2 A felsdszintli vezetbk a stratégia részletes kidolgozasaban vesznek
részt. HAMIS

3 Azokat a cégen bellili és kivili egymashoz kapcsolédo folyamatokat,
amelyek mentén a végtermékben/szolgaltatdsokban megtestesuld érték
keletkezik, értéklancnak nevezzik. IGAZ

4 A benchmarking az atlaghoz viszonyitja vallalatot. HAMIS

5 A koncentralé stratégia lehet megkulénbdztetésen alapulé is. IGAZ

6 A hatalomelvd, centralizalo vezetési modszer mindig segiti a straté-
gia sikeres végrehajtasat. HAMIS

7 A stratégiai megvalésitas alapjat sokszor olyan eréforrasok felhasz-
nalasa jelenti, amelyeket a pénzugyi mutatok nem képesek mérni. IGAZ
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13. OsSzZEFOGLALAS

13.1 TARTALMI OSSZEFOGLALAS

A vallalatgazdasagtan olyan tarsadalomtudomany, amely a vallalatok
muikodésének elvi alapjait multidiszciplinaris modon targyalja, komplex
tevékenységeik motivacioit, okait kutatja, illetve kovetkezményeit vizsgal-
ja. Szemléletmaodja kdzvetlendl négy pillére éplil, ezek: a mikrodkondmia,
a kontingencia elmélet, az érintett felfogas, és a stratégiai szemléletmad.
A vdllalatgazdasagtan elsésorban a nagyvallalatok sajatossagaival fog-
lalkozik stratégiai nézépontbdl, am a feltart jelenségek, 6sszefliggések
egy része helytallo lehet a kisebb vallalati méretekben, valamint eltéré
idétavokban is.

A vallalkozas, mint gondolkodasméd és tevékenységforma arra ira-
nyul, hogy az egyén onalléan vagy szervezeti keretek kdzott Uj értéket
allitson el8, vagy gazdasagi sikereket érjen el. Az (izleti vallalkozas olyan
tevékenység, amelynek alapvetd célja a fogyasztoi igények kielégitése
nyereség elérése céljabdl. Mintegy 150 évvel ezelbtt az allami legitimacio
kovetkeztében jott 1étre a modern vallalat, amelynek szervezeti kerete,
tevékenységének egyes elemei, jogi strukturaja torvényi keretek kozt
szabalyozasra kerllt. A vallalatok legfontosabb jellemzéi: a viszonylagos
Onallésag, a hosszabb tavon nyereséges mikodés, a kockazatvallalas, a
valésagos piacon valé megmérettetés, valamint a legitimalt mikodés.

A vallalat miikddése soran a tarsadalmi és gazdasagi szféra szamos
mas szerepldjével kerll kdlcsOnhatasba, amelyeket belsd, illetve kilsé
érintetteknek neveziink. El6bbiek csoportjat a tulajdonosok, menedzse-
rek és alkalmazottak alkotjak, mig utobbiak a vallalat kdzvetlen és kdzve-
tett kdrnyezetét alkotjak. E szerepkorok kozott jelentés atfedések lehet-
nek, egy-egy aktor egy idében tobbféle kontextusban lehet a szdban
forgo szervezettel.

A vallalat alapvetd céljanak elérése érdekében kettbs ertékteremtési
folyamatot végez, amelyet a kildetésében konkretizal. E folyamatok va-
lamilyen termelési/szolgaltatasi tevékenységekben nyilvanulnak meg,
amelyek eredményes és hatékony megvaldsitasahoz elengedhetetlen a
marketing és az innovacio. A vallalatok hatékony mikodésének egyik
legfontosabb feltétele az, hogy a szervezeti célok minél inkabb &ssze-
hangoltak legyenek az érintett egyének (egyéni) céljaival. A vallalati cé-
lok kulonb6z6 szempontok szerint targyalhatok: ezek kozul kiemelésre
kerult a hierarchikus terjedelem szerinti struktura, valamint az egymassal
mellérendelt viszonyban all6 funkcionalis célrendszer. A vallalati célstruk-
tura kialakitasaban és az ezek megvaldsitasahoz szikséges specializalt
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tevékenységek tervezésében, szervezésében, koordinalasaban, iranyita-
saban és ellendrzésében fontos szerepet jatszik a vallalat menedzsment-
je. A bels6 érintettek e kdre az ehhez sziikséges kompetenciak birtoka-
ban létrehozza és hatékonyan mikddteti azt a szervezeti keretet
(szervezeti strukturat), amellyel a kitlizott célokat el lehet érni, a feladato-
kat végre lehet hajtani. Ennek kialakitasa soran meg kell hatarozni a
szukséges munkamegosztasi elveket, fel kell allitani a megfelelé hatas-
koroket és az alkalmazott koordinacios modszereket. A targyalasra kerult
szervezeti alapkonfiguraciok (linearis, funkcionalis, divizionalis, matrix)
egyrészt torténelmi, masrészt vallalati méret szerinti nézépontot is képvi-
selnek.

A vallalatok |étrejottének és mikddésének elvei a tranzakcids koltseé-
gyes) gazdasagokat szabalyozé legfébb mechanizmus a piaci, valamint
— az azt szamos esetben helyettesitd, illetve kiegészité — burokratikus
koordinacié egymashoz vald viszonya jeldli ki a vallalatok tevékenységét,
hatarozza meg mikddésilk, szervezetik hatarait. Az érintettekkel vald
viszonyokat — altalaban — az emlitett koordinaciés mechanizmusok (piaci,
blrokratikus, etikai, agressziv) mindegyike jellemezheti. Az utébbi évti-
zedben er6sodik a szerepe az etikai koordinacionak, amely a vallalatok
tarsadalmi felel6sségvallalasaban olt testet. A CSR koncepcio egy olyan
vallalati eljaras, amelynek révén a szoban forgd szervezetek dnkéntes
alapon tarsadalmi és kornyezeti szempontokat épitenek be gazdasagi
mikodésikbe és az érdekelt felekkel valé kapcsolatrendszerikbe.

A vallalati funkciok kozil (amelyek emellett a vallalatgazdasagtan ki-
I16nb6z8 nézépontjait is képviselik) elsésorban azok kerlltek targyalasra,
amelyek napjaink informacié- és tudasalapu gazdasagaban egyre inkabb
felértékel6dnek. Az innovacio, mint vallalati funkcié egyik legfontosabb
szerepe az, hogy az egyre bévulé fogyasztéi igények kielégitésére al-
kalmas megoldasokat hozzon létre annak érdekében, hogy a vallalat
versenyképessége ndvekedjen, és igy jelentésen hozzajaruljon a fenn-
tarthatd gazdasagi novekedéshez is. Az elmult évtizedekben a tarsadal-
mi és technoldgiai fejl6édés kovetkeztében felértékel6dott az emberi eré-
forrdés gazdasagi szerepe is. A vallalathak szintén fenntarthato
versenyelényt jelenthet a megfeleléen motivalt, szakképzett, 6nallé mun-
kavégzésre képes, kreativ, tapasztalt munkaer6. Az emberi eréforrassal
kapcsolatos vallalati tevékenységekre hosszabb tavon leginkabb a kultu-
ra, a hagyomanyok és a tarsadalmi normak, mig révidtavon leginkabb az
allami gazdasagpolitika eszkdzrendszerei hatnak.

Az elmult mintegy 2 évtizedben figyelhetd meg az a tendencia szdmos
iparagban, hogy az emberi er6forras gazdalkodas és vezetés terlletekrél
fokozatosan levalik, és elkilonilt funkciot tolt be a tudasmenedzsment.
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F6 feladata e vallalati terlletnek az, hogy a szervezet tagjainak egyéni
tudasabol minél hatékonyabban felhasznalhaté olyan szervezeti tudast,
végs6 soron tudastékét kovacsoljon, amely az innovaciok forrasaul szol-
galhat. Paradox modon tehat e szervezeti funkcid szintetizald szerepet
tolt be az emberi eréforras gazdalkodas, valamint az innovacio funkcidk
kozott. A tudastoke eldallitasaban, felhalmozasaban, alkalmazasaban,
napjainkban mar nemcsak a bels6 érintetteknek van szerepe, hanem
egyre fontosabba valnak a vallalati kilsé kdrnyezet csoportjai is. A ve-
vBkrdl, versenytarsakrél szerzett informaciokat, a stratégiai partnerekkel
kézbsen végzett tevékenységek soran keletkezd tudaselemeket a vallalat
becsatornazza sajat szervezetébe. E folyamatok teremtik meg az alapjat
az un. nyitott innovaciéos modelleknek. A belsé illetve kilsé vallalati kor-
nyezetbdl szarmazé adatok begylijtését, azok informaciokka konvertala-
sat, rendszerezését, tarolasat, valamint az érintett dontéshozékhoz vald
eljuttatasat a vallalati informaciés rendszer végzi. Az informaciés techno-
l6gia rendkivili mértékl és minéségl fejlédése napjainkban is gyokere-
sen atalakitja az Uzleti élet vilaganak jelentds részét.

A vdéllalat gazdasagi szféraban betoltétt legfontosabb szerepe az,
hogy kiilonbdzé eréforrasok felhasznalasaval olyan transzformacios fo-
lyamatot végez, amelynek eredményeképpen kibocsatas keletkezik,
amely a fogyasztok szamara értéket képvisel, mivel valamilyen igényuket
ki tudjak vele elégiteni. E transzformaciot, tevékenységlancolatot nevez-
ziuk értékteremté folyamatoknak, amelyek legfontosabb 6sszetevéi a
termelés és szolgaltatasnyujtas, valamint az ezek zavartalan lebonyolita-
sat megalapozo logisztikai tevékenység.

A XXI. szazad gazdasagaban a mindség kulcsfontossagu versenyté-
nyezévé valt, a vallalatok stratégiai szemléletében is jelentés szerepet
kapott. A mindségmenedzsment eszkbdzeinek és moddszereinek rend-
szerszintl alkalmazasa az Uzleti szféraban elengedhetetlenné valt. A
napjainkban egyre inkabb elterjedt TQM mindsédfilozéfia és vezetési elv
kézéppontjaban a minéség all, amely egyarant kifejezi a vallalat vevd-,
valamint tarsadalomorientalt szemléletét.

Az Uzleti életben a vallalat alapvet6 céljanak eléréséhez, kuldetésé-
nek megvaldsitasahoz vezet6 alternativak meghatarozasat, ezek értéke-
lését, valamint a legmegfelel6bb kivalasztasat, részletes kidolgozasat és
végrehajtasat tartalmazé folyamatokat a stratégia tartalmazza. Olyan
irAnymutatasként szolgal a vallalatvezetés szamara, amellyel megala-
pozhatjak a vallalat tulélését, illetve sikeres jovBbeli mikodését. A valla-
lati stratégia hagyomanyos értelmezés szerint harom szintre készul, ki-
dolgozasaban és végrehajtasaban értelemszeriien e 3 szint menedzserei
vesznek részt. Az dsszvallalati stratégia célja a szervezet eredményes-
ségének és hatékonysaganak javitasa, a vallalati portfolié kialakitasaval.
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Ennek érdekében a vallalatnak a tarsadalmi és gazdasagi kérnyezet val-
tozasaihoz egyre adaptivabban és proaktivabban kell viszonyulniuk. Az
Uzletagi stratégia tartalmazza az egyes uzleti egységek céljait, azok el-
érési modszereit, valamint a szikséges er6forrasok kombinacidit. A
funkcionalis stratégiak a vallalat egyes terileteire vonatkozéan tartal-
mazzak a meghatarozott célokat, modszereket és eszkdzoket. llyen pél-
daul az innovacids, a humaneréforras, termelési-, értékesitési- stb. stra-
tégiak. A kulonbozd vallalati szinteken fontos szempont a kuldonb6zé
stratégiak konzisztenciaja, mind horizontalis, mind vertikalis relaciokban.
A pénzlgyi stratégia célja az, hogy a menedzsment tevékenység ered-
ményes, illetve hatékony végzéséhez szikséges olyan befektetési (és
ezzel 6sszefliggden), finanszirozasi dontéseket hozzon meg és hajtson
végre, amelyek a vallalat értékét hosszabb tavon novelik. A pénzigyi terv
a vallalati stratégiakban lefektetett jovobeli elképzelések pénziigyi vonza-
tait mutatja be kilénb6z6 kimutatasok felhasznalasaval, amelyek kozil a
legfontosabbak a mérleg, eredménykimutatas és a pénzaram.

13.2 ZARAs

13.3 EGYEB
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teljesitménnyel és egy objektiven értékelhet6 jutalommal.
HAMIS

Mely vallalati informaciés rendszer elem meghatdrozasa az
alabbi: olyan rendszer, amely a vallalati tevékenységeket és a
vezetést szolgalja adatokkal, beszamoldkkal, 6sszefoglaldkkal
€s a rendszerbe beépitett elemzési és dontési modellekkel
legy funkcionalis teriletet atfogo jelentések/.

A.TPS
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B.DSS

C.MIS

Az adat minden esetben ,objektiv’, ezzel szemben az informacié
,Szubjektiv, mindenkinek mast jelent, és az ember nélkul ér-
telme sincs”. IGAZ

A logisztikai rendszer szolgaltatasainak szinvonalat meghata-
rozza

A.a kiszolgalasi idd, a rendelkezésre allas és a logisztikai kolt-
ségek.

B.a kiszolgalas minésége, a rendelkezésre allas és a készlete-
zési koltségek.

C.a rendelkezésre allas, a kiszolgalasi id6 és a kiszolgalas
mindsége.

A technologiai életciklus modellben a ndvekedési szakaszban
jellemzben alkalmazott gyartasi rendszer muihelyrendszer.
HAMIS

Melyik allitdas hamis az ISO 9000 szabvanyrendszerrel kapcso-
latban?

A.Nem termékszabvany

B.Kotelezd az alkalmazasa az élelmiszeriparban

C.A kiépitett minéségugyi rendszert fuggetlen, akkreditalt tanu-
sitd szervezetek id6szakonként atvizsgaljak.

Az eurdpai minéségiskola alapja a jol képzett, er6sen motivalt és
elkotelezett, sikeres fels6vezetdi réteg, akik a magas munka-
kulturaval rendelkezé szakmunkasokkal egyuttmikoédve ma-
gas min6ségld termékeket, szolgaltatasokat allitanak el6.
HAMIS

A finanszirozas

A.a pénz atutalasa a szallitéknak, illetve bels6 felhasznaldknak.

B.a célokhoz forrasok biztositasa.

C.a vallalati pénzgazdalkodas folyamatos ellenérzése.

A hitelez6 az ados vallalat iranyitasaban altalaban nem vesz
részt. IGAZ

Melyik benchmarking tipusrdl van sz6 az alabbiakban: ,a termé-
kek vagy szolgéltatdsok terén 1évé kodzvetlen vetélytarsakkal
valé 6sszemérést jelenti”.

A.belsd

B.versenyszerii

C.funkcionalis

A Balanced Scorecard tartalmaz olyan mutatékat, amelyek a
vevéi elégedettséget mérik. IGAZ
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B valtozat

A vllalat

A.az Gzleti vallalkozassal azonos fogalom.

B.a jogi személyiségl vallalkozasok szervezete.

C.nonprofit szervezet is lehet

A marketing a fogyasztéi igények uj, a korabbinal magasabb
min&ségi kielégitését jelenti. HAMIS

Melyik allitas igaz?

A.Az alsoészintli vezetbknek féleg konceptualizald képességre
van szukséguk.

B.A felsészintii vezetdknek féleg konceptualizalé képesség-
re van szukségiik.

C.Human képességre féleg a kdzépszintli vezetéknek van szuk-
séguk.

A humanorientaltabb szervezetben a vezeték a munkat speciali-
zalt tevékenysegekre osztjak, a kdvetelményeket standardi-
zéljak (meghatarozzak a minimalisan elvart teljesitményt),
dominansabbak az egyéni értékelések, viszonylag mély (hie-
rarchikus) strukturat hoznak létre, a beavatkozasoknal sok-
szor a pozicio fontosabb a szakértelemnél, az ellenérzésnek
nagy szerepet tulajdonitanak. HAMIS

A piaci verseny harom funkcidja

A.a joléti, az allokacios és a hatékonysagi funkcio.

B.a tarsadalmi, a kooperacios és a szelektald funkcio.

C.a szervezdi, a hatékonysagi és a minéségbiztositd funkcio.

A piacrdl vald kilépés korlatja lehet érzelmi jellegli, vagyis a ve-
zetés elkotelezett az Gzletag irant, emocionalis okok fellilkere-
kednek a racionalitason, vezetdk féltik pozicidikat, karrierjiket.
IGAZ

Melyek az &llami vallalatok maganvallalkozasokkal szembeni
legfébb ismérvei?

A.Méretik meghaladja a maganvallalatok méreteit, mivel szinte
korlatlan allami téke felett rendelkeznek.

B.Jovedelmezéségik magasabb, mivel a legkeresettebb termé-
keket allitjak eld.

C.Kozjavakat allitanak eld, sikeriik kritériuma nem csak a
profit, erételjes a dolgozoéi részvétel.

A CSR kérébe nem tartozik bele a kdrnyezetvédelem. HAMIS

A K+F tevékenysége soran az a kisérleti vagy elméleti munka,
amelynek elsédleges célja az, hogy a jelenségek vagy megfi-
gyelhet6 tények I1ényegi alapjardl Uj ismeretet szerezzen:



VALLALATGAZDASAGTAN II.

10

11

12

13

14

15

16

17

18

A.alapkutatas

B.alkalmazott kutatas

C.kisérleti fejlesztés

Minél inkabb eltér az innovacié a meglévé ertékektél, tapasztala-
toktol, mas megoldasoktdl, annal kdnnyebb elterjeszteni.
HAMIS

Ha egy vallalatnal az EEM {6 jellemzdje, hogy Uj munkarendsze-
reket kisérleteznek ki és azok allandé keresése folyik, szive-
sen alkalmaznak kuléncoket, specialis tudasiu embereket. Az
ilyen vallalat EEM szempontbol:

A.min6ségre torekvé vallalat

B.rugalmas vallalat

C.innovativ vallalat

A vallalatnak elényds, ha a munkaerdpiacon tulkereslet van.
HAMIS

Mi a tudastéke legkisebb eleme?

A.adat

B.informacio

C.dontés

Az adattarhaz alapvet6 célja a tarolt informaciok elemzése. Ada-
tait a tranzakcios forrasrendszerektdl elkilénitve tarolja, egy
olyan adatbazis-strukturaban, mely a lekérdezések szempont-
jaira optimalizalt. IGAZ

A kapacitas:

A.egy adott vallalat vagy termelé berendezés maximalis
teljesitd képessége adott idészakban.

B.adott vallalat altal kibocsatott termékek/szolgaltatdsok meny-
nyisége egy meghatarozott idészak folyaman.

C.adott termeld berendezés tényleges kihasznaltsaganak mér-
téke egy meghatarozott termelési folyamatban.

A JIT termelésszervezési elv alkalmazasa esetén a szallitdsok
kis tételekben és siir(in valésulnak meg. IGAZ

Melyik allitas igaz az ISO 9000 szabvanyrendszerrel kapcsolat-
ban?

A.A kiépitett min6ségugyi rendszer révén a vallalat vilagszinvo-
nalu terméket allit el6.

B.Egyik f6 célja a fels6 vezetdség elkotelezettségének biz-
tositasa

C.Minden vallalati folyamatot bevonnak a szabvanyositasba.

A TQM a szervezet és valamennyi érintettjének részvételén ala-
pul. HAMIS

297



TOTH LASZLO

19 A vallalat gazdasagi értéke
A.a tulajdonosi jogok megszerzésének ara.
B.az eszk6zok amortizacioval csdkkentett nettd értéke.
C.az eszkdzok és forrasok dsszes piaci érteke.
20 A finanszirozasi politika egyik legfontosabb feladata a sajat és
idegen forrasok aranyanak meghatarozasa. IGAZ
21 Melyik BCG-matrix elem jellemzéje az alabbi: gyors piac ndve-
kedési Utem, alacsony relativ piaci részesedés?
A.doglott kutyak
B.kérddjelek
C.fej6stehenek
22 Porter szerint a tartds versenyelbny megszerzésének alapvet6-
en 2 médja van: vagy megkulonboztetésre épll, vagy a ked-
vezl arra. IGAZ
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