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1. BEVEZET£S  

1.1 C£LKITţZ£SEK, KOMPETENCIĆK A TANTĆRGY 

TELJESĉT£S£NEK FELT£TELEI 

1.1.1 C®lkitŤz®s 

Napjaink modern gazdas§gi rendszereinek egyik alapegys®g®t a v§l-
lalatok alkotj§k, amelyek alapvetŖ c®lja az egyes fogyaszt·k ig®nyeinek 
®s a t§rsadalom elv§r§sainak kiel®g²t®se nyeres®g el®r®se mellett, vala-
mint sz¿ks®ges, hogy e tev®kenys®geiket jogilag j·l kºr¿lhat§rolt strukt¼-
r§k keret®ben v®gezz®k. A v§llalatgazdas§gtan olyan t§rsadalomtudo-
m§ny, amely a v§llalatok mŤkºd®s®nek elvi alapjait multidiszciplin§ris 
m·don t§rgyalja, komplex tev®kenys®geik motiv§ci·it, okait kutatja, illet-
ve kºvetkezm®nyeit vizsg§lja. A gazdas§gban mŤkºdŖ v§llalatok rendk²-
v¿l soksz²nŤek, tev®kenys®g¿k, strukt¼r§juk sz§mtalan kontextusban 
vizsg§lhat·, emiatt sz¿ks®gszerŤ, hogy a v§llalatgazdas§gtan is tºbbf®le 
szempont alapj§n tekintsen e gazdas§gi egys®gre. A v§llalatok vizsg§la-
t§hoz elengedhetetlen m§s gazdas§gtudom§nyi §gak mellett a tºrt®nel-
mi, pszichol·giai, szociol·giai, jogi, mŤszaki n®zŖpontok bevon§sa, hi-
szen a mintegy m§sf®l ®vsz§zada a piacgazdas§g rendszer®be 
be§gyaz·dott int®zm®nyrŖl ez§ltal kaphatunk komplexebb inform§ci·kat. 
A v§llalatgazdas§gtan szeml®letm·dja kºzvetlen¿l n®gy pill®rre ®p¿l: 

ī Mikroºkon·mia: Szeml®let¿nk §tveszi azt a felfog§st, amelynek 
l®nyege az, hogy az ember racion§lisan, ºn®rdeke szerint cselek-
vŖ l®ny. Emellett term®szetesen felv§zol§sra ker¿l a val·s§gosan 
tev®kenykedŖ ember elt®rŖ mot²vumai, tulajdons§gai is. A 
mikroºkon·mia a v§llalat-kºrnyezet viszony§t, mint mŤkºd®s®-
nek, magatart§s§nak §ltal§nos von§sait meghat§roz· t®nyezŖ-
k®nt kezeli, ï ir§nyzatunk e n®zetet is osztja. 

ī Kontingencia elm®let: E felfog§s azt hangs¼lyozza, hogy min-
den konkr®t szervezet m§s ®s m§s, amelynek fŖ oka elsŖsorban 
az, hogy elt®rŖ az egyes strukt¼r§knak a k¿lsŖ ®s belsŖ kºrnyeze-
t¿khºz val· viszonya. Az egyes szervezeteknek mŤkºd®s¿k so-
r§n k¿lºnbºzŖ (hasonl·, de nem ugyanaz) szitu§ci·kkal kell meg-
birk·zniuk, (szitu§ci·ra) megold§st tal§lniuk. 

ī £rintett felfog§s: A gazdas§g szereplŖinek kapcsolatrendszer®t 
kºlcsºnºs f¿ggŖs®gi viszonyrendszerk®nt t§rgyaljuk, ami arra mu-
tat r§, hogy e kapcsolati h§l· minden csom·pontja jelentŖs szere-
pet tºlt be a gazdas§gi rendszerben, csak az egyes n®zŖpontok 
k¿lºnbºzŖs®ge emeli ki egyik vagy m§sik t®nyezŖj®t. A k¿lsŖ ®s 
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belsŖ kºrnyezet szereplŖi kºz¿l azokat tekintj¿k relev§nsnak, 
amelyek a v§llalattal tart·s ®s l®nyegi kapcsolatban §llnak. 

ī Strat®giai szeml®let: N®zŖpontunkat a felsŖvezet®s szemszºg®-
bŖl k²v§njuk vizsg§lni, hiszen a v§llalat eredm®nyess®g®re ®s ha-
t®konys§g§ra ezen ®rintettek kºre van jelentŖs hat§ssal, ami 
egy¼ttal azt is jelenti, hogy a strat®giai szeml®let j§tszik szerepet 
a t§rgyal§sm·dunkban. 

A V§llalatgazdas§gtan II. tant§rgy keret®ben a hallgat· megismeri ®s 
elsaj§t²tja a modern v§llalatok: 

ī kialakul§s§hoz vezetŖ gazdas§gi, t§rsadalmi ®s technol·giai fo-
lyamatokat, a modern v§llalat fogalm§t, mŤkºd®s®nek alapvetŖ 
jellemzŖit ®s c®lrendszer®t, 

ī vezet®si rendszer®nek saj§toss§gait ®s szervezeti strukt¼r§ik jel-
lemzŖit, 

ī koordin§ci·j§nak mechanizmusait, valamint mikrokºrnyezet®nek 
elemeit ®s jellemzŖit, 

ī k¿lsŖ kºrnyezet®nek elemeit ®s ezek jellemzŖit, 

ī innov§ci·s tev®kenys®g®nek jellemzŖ von§sait, 

ī az emberi erŖforr§s gazd§lkod§ssal kapcsolatos c®ljait ®s tev®-
kenys®geket, 

ī inform§ci·inak forr§sait, annak szerep®t a tev®kenys®gekben, va-
lamint inform§ci·s rendszerek alapvetŖ jellemzŖit, 

ī ®rt®kteremtŖ folyamatainak menedzsmentj®t, ezen bel¿l a terme-
l®si, szolg§ltat§si, ®s anyagi folyamatainak jellemzŖit, valamint a 
belsŖ ®s k¿lsŖ logisztik§nak a saj§toss§gait, 

ī minŖs®gmenedzsmentj®nek c®ljait ®s feladatait, 

ī p®nz¿gyi ®s sz§mviteli rendszer®nek c®ljait ®s alapvetŖ feladatait, 

ī strat®gia kialak²t§s§nak c®ljait, strat®giai vez®relveit, strat®giai 
menedzsment feladatait, a strat®gia kidolgoz§s§nak m·dszereit, 
annak v®grehajt§s§nak ®s ellenŖrz®s®nek elemeit. 

1.1.2 Kompetenci§k 

A V§llalatgazdas§gtan II. t§rgy k®pz®si c®ljainak el®r®shez tematiku-
san k¿lºnbºzŖ kompetenci§k elsaj§t²t§sa sz¿ks®ges.  

A hallgat· 

ī ismerje a modern v§llalatok kialakul§s§nak t§rsadalmi, tºrt®nelmi, 
gazdas§gi aspektusait, legyen k®pes megnevezni a v§llalati mŤ-
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kºd®s ®rintettjeit, a kºzºtt¿k l®vŖ kapcsolatrendszer fŖ jellemzŖit, 
ismerje a v§llalati c®lrendszer elemeit ®s ºsszef¿gg®s rendszer®t, 

ī ismerje a v§llalat vezet®s®vel kapcsolatos alapfogalmakat, saj§-
t²tsa el a vezet®si funkci·kat, ismerje a k¿lºnbºzŖ vezet®si szin-
tek ®s k®pess®gek kapcsolat§t, ismerje ®s tudja jellemezni a leg-
fontosabb szervezeti strukt¼r§kat, 

ī ismerje a k¿lºnbºzŖ koordin§ci·s mechanizmusokat, ismerje ®s 
tudja jellemezni a v§llalat mikrokºrnyezet®nek elemeit,  

ī ismerje ®s tudja jellemezni a v§llalat makrokºrnyezet®nek eleme-
it, legyen k®pes megfogalmazni a CSR l®nyeg®t ®s dimenzi·it 

ī ismerje az innov§ci· alapfogalmait, csoportos²t§s§nak szempont-
jait, saj§t²tsa el az innov§ci·s strat®gia elemeit ®s az innov§ci·s 
folyamatok aspektusait, 

ī ismerje az emberi tŖke, az emberi erŖforr§s menedzsment fogal-
m§t, jellemzŖ von§sait, saj§t²tsa el az emberi erŖforr§s gazd§lko-
d§s strat®gi§j§nak ®s tev®kenys®geinek elemeit, jellemzŖit, 

ī ismerje az egy®ni ®s szervezeti tud§s fogalm§t ®s jellemzŖit, saj§-
t²tsa el a tud§smenedzsment c®lj§t, feladatait, legyen k®pes felso-
rolni ®s jellemezni a v§llalati inform§ci·s rendszer fel®p²t®s®t ®s 
annak mŤkºd®s®t, 

ī legyen k®pes csoportos²tani a term®kek ®s szolg§ltat§sok jellem-
zŖ von§sait, ismerje a logisztikai rendszer fel®p²t®s®t ®s annak 
mŤkºd®s®t, 

ī ismerje a minŖs®g¿gy szerep®t, tºrt®net®t, saj§t²tsa el az ISO 
9000 fogalm§t, c®lj§t ®s alapelemeit, ismerje a TQM alapelveit, 

ī ismerje a v§llalat p®nz¿gyi tev®kenys®g®nek alapjait, a p®nz¿gyi 
strat®gia jellemzŖit, a p®nz¿gyi alrendszer mŤkºd®s®t, saj§t²tsa el 
a befektet®s ®s finansz²roz§s t²pusait, egym§shoz val· viszonyait, 

ī ismerje a strat®gia, strat®giamenedzsment fogalm§t, a strat®giai 
tervez®s jelentŖs®g®t, folyamat§t, eszkºzeit, saj§t²tsa el a ver-
senystrat®gi§k kialak²t§s§val kapcsolatos tev®kenys®geket, m·d-
szereket. 

1.1.3 A tant§rgy teljes²t®s®nek felt®telei 

A V§llalatgazdas§gtan II. t§rgy teljes²t®s®nek felt®tele, hogy a hallga-
t·: 

ī ismeri a modern v§llalatok kialakul§s§nak t§rsadalmi, tºrt®nelmi, 
gazdas§gi aspektusait, §tl§tja a v§llalati mŤkºd®s ®rintettjeinek 
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egym§s kºzºtti, valamint a v§llalati c®lrendszerrel val· ºsszef¿g-
g®s rendszer®t, 

ī ismeri a v§llalat vezet®s®vel kapcsolatos alapfogalmakat, a veze-
t®si funkci·kat, §tl§tja a k¿lºnbºzŖ vezet®si szintek ®s k®pess®-
gek kapcsolat§t, ismeri ®s tudja jellemezni a legfontosabb szerve-
zeti strukt¼r§kat, 

ī ismeri a k¿lºnbºzŖ koordin§ci·s mechanizmusokat, §tl§tja a mik-
rokºrnyezet elemeinek v§llalattal val· kºlcsºnhat§sait, 

ī §tl§tja a makrokºrnyezet elemeinek v§llalattal val· kºlcsºnhat§-
s§t, ismeri a CSR (Corporate Social Responsibility ï v§llalatok 
t§rsadalmi felelŖss®gv§llal§sa) l®nyeg®t ®s dimenzi·it, 

ī ismeri az innov§ci· alapfogalmait, csoportos²t§s§nak szempontja-
it, §tl§tja az innov§ci·s strat®gia elemeinek az innov§ci·s folya-
matokkal val· aspektusait, 

ī ismeri az emberi tŖke, az emberi erŖforr§s menedzsment fogal-
m§t, jellemzŖ von§sait, §tl§tja az emberi erŖforr§s gazd§lkod§s 
strat®gi§j§nak ®s tev®kenys®geinek viszonyait, 

ī ismeri az egy®ni ®s szervezeti tud§s fogalm§t ®s jellemzŖit, §tl§tja 
a tud§smenedzsment c®lj§t, feladatait, kapcsol·d§s§t a v§llalati 
inform§ci·s rendszerhez, valamint az emberi erŖforr§s me-
nedzsmenthez, 

ī ismeri a term®kek ®s szolg§ltat§sok jellemzŖ von§sait, §tl§tja a 
logisztikai rendszer fel®p²t®s®t ®s annak termel®shez val· kap-
csol·d§s§t, 

ī ismeri a minŖs®g¿gy szerep®t, tºrt®net®t, §tl§tja az ISO 9000 
rendszer®t, ismeri a TQM (Total Quality Management ï teljes kº-
rŤ minŖs®gir§ny²t§s) alapelveit, 

ī §tl§tja a v§llalat p®nz¿gyi tev®kenys®g®nek rendszer®t, a p®nz-
¿gyi strat®gia jellemzŖit, a p®nz¿gyi alrendszer mŤkºd®s®t, ismeri 
a befektet®s ®s finansz²roz§s t²pusait, egym§shoz val· viszonyait, 

ī ismeri a strat®gia, strat®giamenedzsment fogalm§t, a strat®giai 
tervez®s jelentŖs®g®t, folyamat§t, eszkºzeit, a versenystrat®gi§k 
kialak²t§s§val kapcsolatos tev®kenys®geket, m·dszereket, §tl§tja 
az ºsszv§llalati strat®gia egyes funkcion§lis strat®gi§kkal val· 
ºsszef¿gg®s®t. 

1.2 A KURZUS TARTALMA  

A V§llalatgazdas§gtan II. h§rom, egym§sra j·l ®p²tkezŖ modulb·l §ll: 
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Az elsŖ modul a v§llalat kialakul§s§val, fogalm§val, c®lrendszer®vel, 
form§ival, belsŖ ®s k¿lsŖ kºrnyezet®nek elemeivel ismerteti meg a hallga-
t·kat. 

A m§sodik modul keretein bel¿l tematikusan ker¿lnek bemutat§sra az 
egyes funkcion§lis ter¿letek, mint az erŖforr§s gazd§lkod§s sz²nterei. 

Az utols· modul a v§llalatok hossz¼ t§v¼ mŤkºd®s®nek felt®teleivel 
foglalkozik. 

 

A tananyag v®g®n tal§lhat· kieg®sz²t®sben r®szben a forr§smunk§k, 
valamint az §br§k, t§bl§zatok ®s m®diaelemek ºsszes²t®se van felt¿ntet-
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ve. Az utols·, Tesztek c. fejezetben a tananyag elsaj§t²t§s§t seg²tendŖ 
feladatok kaptak helyet, melyekkel felm®rhetŖ, hogy mennyire siker¿lt 
elsaj§t²tani az ismereteket. 

1.3 TANULĆSI TANĆCSOK, TUDNIVALčK 

A leck®k elej®n gondolatt®rk®p seg²ti a tananyagban val· eligazo-
d§st ®s megkºnny²ti §tl§tni a struktur§lt m·dszertani eszkºzt§rakat. A 
fejezetek v®g®n ºnellenŖrzŖ k®rd®sek ®s gyakorl· feladatok vannak, 
melyek hozz§j§rulnak a tananyag hat®kony elsaj§t²t§s§hoz ®s a t§rgy 
sikeres teljes²t®s®hez. 
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2. A VĆLLALATOK KIALAKULĆSA, FOGALMA, MţK¥D£S£NEK 
ALAPVETŕ JELLEMZŕI £S C£LRENDSZERE 

2.1 C£LKITţZ£SEK £S KOMPETENCIĆK 

A XIX. sz§zad kºzep®ig bekºvetkezett t§rsadalmi ®s gazdas§gi v§lto-
z§sok, valamint a technikai fejlŖd®s teremtette meg alapjait a modern 
v§llalatok kialakul§s§nak. Az elm¼lt, mintegy 150 ®vben jelentŖs v§ltoz§-
sokon, fejlŖd®si korszakokra oszthat· st§ci·kon kereszt¿l jutottak el a 
piacgazdas§g e szervezetei a napjainkban fellelhetŖ strukt¼r§kig. A lecke 
egyik legfontosabb c®lja, hogy megismertesse a hallgat·kat e fejlŖd®stºr-
t®net legfontosabb szakaszaival, valamint poz²cion§lja a v§llalatokat az 
Ŗket kºr¿lvevŖ t§rsadalmi ®s gazdas§gi kºrnyezet elemei r®szek®nt. E 
c®l megval·s²t§sa ®rdek®ben a hallgat· ismerje meg a v§llalkoz§s, az 
¿zleti v§llalkoz§s ®s v§llalat fogalm§t, valamint mŤkºd®s®nek fŖ jellem-
zŖit. Legyen k®pes megk¿lºnbºztetni a v§llalati mŤkºd®sben ®rintett 
csoportokat, ismerje azok fŖ c®ljait, funkci·it, valamint egym§shoz val· 
viszonyuk kapcsolatelemeit. A hallgat· legyen t§j®kozott a modern v§lla-
latir§ny²t§s alapvetŖ feladataiban, ismerje ezen alrendszer strukt¼r§j§t, 
annak jellemzŖ von§sait. Legyen t§j®kozott a v§llalati c®lrendszer k¿lºn-
bºzŖ szempont¼ csoportos²t§s§ban, ismerje a v§llalati c®lrendszer terje-
delem ®s funkci· szerinti fel®p²t®s®t, a kettŖ egym§shoz val· viszonyul§-
s§t. A hallgat· tudja ®rtelmezni ®s jellemezni a leggyakoribb v§llalkoz§si 
jogi form§kat. 

2.2 TANANYAG 

A lecke elsŖ r®sz®ben §ttekintj¿k azokat a tºbb ®vsz§zados folyama-
tokat, amelyek sor§n l®trejºtt a modern v§llalat, mint jogilag ®s gazdas§-
gilag is ºn§ll· olyan strukt¼ra, amelynek fŖ c®lja a fogyaszt·i ig®nyek 
kiel®g²t®se, nyeres®g el®r®se mellett. A modern v§llalat fejlŖd®se 5, vi-
szonylag j·l elk¿lºn²thetŖ szakaszra osztva ker¿l bemutat§sra, kit®rve 
napjaink ®s a kºzeljºvŖ tendenci§ira is. A lecke kºzponti r®sz®ben a v§l-
lalat fogalm§nak, fŖ jellemzŖinek ®s mŤkºd®s®nek ®rintettjeinek t§rgya-
l§s§ra ker¿l sor. A belsŖ ®s k¿lsŖ ®rintettek vizsg§lata nemcsak az egyes 
csoportok jellemzŖinek ismertet®s®re korl§toz·dik, hanem arra a bonyo-
lult viszonyrendszerre is, amely kºzºtt¿k meghat§roz·dik. A v§llalati c®l-
rendszer ®s az ir§ny²t§s strukt¼r§i az egy®ni, illetve szervezeti c®lok bo-
nyolult kºlcsºnhat§sak®nt alakul ki, amelyek tºbb szempont alapj§n 
vizsg§lhat·ak. A leck®ben r®szletesen a v§llalati c®lrendszer terjedelem 
szerinti csoportos²t§sa ker¿l bemutat§sra, valamint a corporate 
governance keret®ben az angolsz§sz v§llalatir§ny²t§si rendszer jellegze-
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tess®geit taglaljuk. A lecke v®g®n a v§llalatok konkr®t megjelen®s®nek 
jogi aspektusai ker¿lnek t§rgyal§sra. 

 

1. §bra:  A v§llalatok kialakul§sa, fogalma, mŤkºd®s®nek alap-

vetŖ jellemzŖi ®s c®lrendszere 

2.2.1 V§llalatok kialakul§sa, jogi h§ttere 

A v§llalatok kialakul§s§nak vizsg§lat§n§l fontos szempont az, hogy el 
tudjuk vonatkoztatni azt a piacgazdas§g kºr¿lm®nyeitŖl, ugyanis a c®gek 
kialakul§sa megelŖzte a tŖk®s gazdas§g l®trejºtt®t. A korabeli v§llalatok 
eredet®nek felt§r§s§hoz teljesen m§s t§rsadalmi, gazdas§gi, illetve jogi 
viszonyokat kell elemezni, mint amelyben a piacgazdas§g l®trejºtt. Tºr-
t®nelmi szempontb·l a c®gek sz¿let®s®nek egyik legfontosabb ism®rve 
az, hogy kialakul§suk folyamata 2 ir§ny¼ volt. A szakirodalomban ezeket 
az ir§nyokat felsŖ, illetve als· §gnak nevezik. 
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A felsŖ §g kialakul§s§ban jelentŖs szerepet j§tszott, hogy az §llam-
szervezetekben, illetve telep¿l®sekben ï bizonyos tev®kenys®gek eset®n 
ï felmer¿lt az ig®ny arra, hogy k¿lºnf®le kºzºss®gi funkci·kat hat®ko-
nyan l§ssanak el. Az e c®lb·l l®trehozott egys®gek megkapt§k, megºrº-
kºlt®k azt a jogot, tev®kenys®get stb., amit eredetileg az §llam, illetve 
maga a kºzºss®g (pl. falu, v§ros) gyakorolt. Ilyenform§n az ²gy l®trejºvŖ 
tev®kenys®gi keretet nem azonos²tott§k az abban r®sztvevŖkkel, hanem 
ºn§ll· Ăl®tezŖnekò tekintett®k. E k®pzŖdm®nyben felismerhetŖ a mai c®-
gek 2 fontos tulajdons§ga is: 

ī A tagokt·l (r®sztvevŖktŖl, alap²t·kt·l) elk¿lºn¿lt t§rsas§g, 

ī lehetŖs®g van 1 szem®lyes c®g l®trehoz§s§ra is (pl. az uralkod· 
(kir§ly) is ilyen). 

A c®gkialakul§s als· §ga a gazdas§gi tev®kenys®get v®gzŖ egy®nek 
egy¿ttmŤkºd®si sz§nd®k§b·l alakult ki. E tev®kenys®gek v®gz®s®hez 
tºbbek kºzºtt szak®rtelmet, vagyoni forr§st, partnerkapcsolatot kellett 
biztos²tani, ²gy a tºrt®nelem folyam§n ehhez k¿lºnf®le egy¿ttmŤkºd®si 
kereteket hoztak l®tre. Az egy¿ttmŤkºd®s¿k konkr®t form§j§t n®vvel illet-
t®k, viszont e tev®kenys®gi keretek sem jogilag, sem gazda§gilag nem 
v§ltak el a kialak²t· (k) konkr®t szem®ly®tŖl. Az idŖk folyam§n ezen 
egy¿ttmŤkºd®sek v§ltozatos form§i jºttek l®tre. A c®gek fejlŖd®se az 
alulr·l jºvŖ §g domin§nss§ v§l§s§val folytat·dott. 
A felsŖ §g tºrt®nete az ·kori vil§gba ny¼lik vissza, ahol §ltal§ban a ke-

reskedelem ï de k¿lºnºsen a k¿lkereskedelem ï kºzvetlen §llami befo-
ly§s alatt §llt. Enn®lfogva az assz²r kar¼m (kereskedelmi telepek), vala-
mint a gºrºg emp·rum is §llami int®zm®nyek voltak. A r·mai jog is csak 
az §llamb·l levezetett tev®kenys®gek eset®n fogadta el a r®sztvevŖktŖl 
elk¿lºn²tett egys®get, amelyet societas-nak neveztek. E t§rsas§gok jel-
lemzŖen ¼tad· beszed®ssel, ez¿st- ®s s·b§ny§k mŤkºdtet®s®vel foglal-
koztak. A societas publicanorum §llami c®lb·l sz¿letett (ad· beszed®s®-
re), ®s az §llam is sz¿ntette meg. Angli§ban a XII. sz§zadban jºttek l®tre 
a termel®shez kºzvetlen¿l kapcsol·d·, belkereskedelemmel foglalkoz· 
v§llalatok (craft guild), illetve a kifejezetten kereskedelmi tev®kenys®ggel 
foglalkoz· merchant guild. E t§rsas§gok kiz§r·lag kir§lyi szentes²t®s mel-
lett mŤkºdhettek. E c®geknek semmilyen ºn§ll· vagyona nem volt, az 
elnevez®s¿k puszt§n az §llami (uralkod·i elismer®shez) kiv§lts§ghoz 
kºthetŖ. 
Az als· §g fejlŖd®se sor§n, az elsŖ c®gek kialakul§s§n§l jelentŖs sze-

repe volt a k¿lsŖ kock§zatoknak, amelyet sz§razfºldi kereskedelem ese-
t®n a bandit§k, tengeri kereskedelemn®l a term®szeti csap§sok jelentet-
tek. Emellett az egyre nagyobb §rumennyis®gek sz§ll²t§sa is nagyobb 
befektet®st ig®nyelt. A kereskedelmi ¼t megt®tel®hez az egyik tag adja a 
tŖk®t, a m§sik bonyol²tja a tev®kenys®geket. ĉgy alakult ki a commenda, 
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ami a mai Bt-khez hasonlatos (korl§tlan ®s korl§tolt felelŖss®gŤ tagok) A 
XVI. sz§zadban a t§rsas§g tagjainak r®szesed®se a t§rsas§g vagyon§-
ban §truh§zhat·v§ v§lt, ²gy megjelent a joint-stock company. E t§rsas§-
gok ºn§ll· vezet®ssel ®s kºnyvvitellel rendelkeztek, vagyis a t§rsas§g 
lev§lt a tagjair·l. A joint-stock company l®trejºtt®vel ®s fejlŖd®s®vel a 
XVII. sz§zadra kialakult az ®rt®kpap²rpiac ®s a tŖzsde. A spekul§ci· m§r 
a XVIII. sz§zad elej®n hatalmas bubor®k r®v®n gazdas§gi p§nikot oko-
zott, ®s egy ®vsz§zadra g§tat emelt a 2 §g egyes¿l®s®nek. Angli§ban 
1844-ben tºrv®nybe iktatott Companies Act lehetŖv® tette, hogy a t§rsa-
s§gok a jogszab§lyoknak megfelelŖ felt®telek eset®n §llami elismer®st 
kapjanak. A tºrv®ny a t§rsas§g alap²t§s§t regisztr§ci·hoz/bejegyz®shez 
kºtºtte. Az 1855-ºs Limited Liability Act (korl§tolt felelŖss®g) tºrv®nybe 
iktat§s§val a c®gek rohamosan fejlŖdtek ®s a XIX. sz§zad v®g®re m§r 
jelentŖs v§llalatok jºttek l®tre. A sz·ban forg· r®szv®nyt§rsas§goknak a 
sz· szoros ®s gazdas§gi ®rtelm®ben nincsen tulajdonosa. A c®g eszkº-
zeinek tulajdonosa maga a v§llalat, ez az elvont gazdas§gi alany felel a 
v§llalat kºtelezetts®gei®rt. Mivel a v§llalatok kialakul§sa az als· §g domi-
nanci§ja mellett jºtt l®tre, ²gy az egy®ni (tulajdonosi) ®rdekek erŖteljes-
ebben kihangs¼lyozottabbak. Nem v®letlen, hogy napjainkban a v§llala-
tok t§rsadalmi felelŖss®gv§llal§sa sarkalatos k®rd®skºr a c®gek 
mŤkºd®s®ben. Az ²gy kialakult modern v§llalatok meghat§rozotts§ga 
h§rmas jellegŤ: 

ī Egyr®szt a v§llalat beruh§z§si dºnt®sei teljes m®rt®kben elv§lnak 
a tulajdonosi fogyaszt§si dºnt®sektŖl, ami a v§llalatok gazdas§gi 
ºn§ll·s§g§nak az alapja. 

ī M§sr®szt a c®g ºn§ll· jogalany, saj§t eszkºzºkkel (vagyonnal) 
rendelkezik, ez a jogi ºn§ll·s§g§nak alapja. 

ī Egy t§rsadalom optim§lis mŤkºd®s®nek felt®tele, hogy a szerve-
zetei, alanyai kiz§r·lag a r§juk ruh§zott szerepet j§tssz§k el a t§r-
sadalomba, akkor ez a t§rsadalmi l®t alapja. 

A modern ipari v§llalatok kialakul§s§nak korszaka (1850ï1920) 

A korszak elej®n a v§llalatokn§l viszonylag kis m®retben folyt a terme-
l®s, ²gy szinte kiz§r·lag a helyi piacra voltak k®pesek ®rt®kes²teni, ennek 
megfelelŖen a c®gek strukt¼r§ja is meglehetŖs egyszerŤs®get mutatott. 
Egy szem®ly, vagy emberek csoportja (legtºbbszºr csal§dtagok) alkal-
mazta az ºsszes dolgoz·t, ir§ny²totta a v§llalkoz§s tev®kenys®g®t. A 
v§llalatok m®ret®nek j·form§n csak az szabott korl§tot, hogy a v§llalkoz· 
mekkora c®get volt k®pes szem®lyesen fel¿gyelni. A korszakban azon-
ban 3 fontos technol·giai fejlem®ny v§ltoztatta meg a korabeli viszonyo-
kat: 
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ī A gŖzhaj·z§s lehetŖv® tette a gyors, menetrend szerinti tengeri 
sz§ll²t§st, 

ī a vas¼t lehetŖv® tette az emberek, anyagok ®s inform§ci·k gyors 
sz§ll²t§s§t a sz§razfºldºn, 

ī a t§v²r· elterjed®se biztos²totta a hat§rok n®lk¿li, gyors inform§-
ci·§raml§st. 

E fejlem®nyek egy¿ttesen, jelentŖs m®rt®kben alak²tott§k §t a korabeli 
ipari v§llalatokat: 

ī A helyi piacok, kºrzeti, orsz§gos, majd nemzetkºzi m®retŤre nŖt-
tek. 

ī Mindez mag§val vonzotta a termel®si volumen nºveked®s®t, eh-
hez ¼j, korszerŤ termel®si m·dszereket kellet bevezetni, speciali-
z§lt eszkºzºket kifejleszteni, amelynek sor§n a sz§zadfordul·ra 
kialakult a tºmegtermel®s. 

ī A m®retgazdas§goss§g ®s a technikai fejlŖd®s r®v®n nŖtt az §ru-
mennyis®g, javult a minŖs®g, csºkkent a kºlts®g. 

ī A nagyobb ®s bonyolultabb§ v§l· szervezetek kºzvetlen ir§ny²t§-
s§ra a tulajdonosok m§r nem voltak k®pesek, ²gy megjelentek a 
kºz®pvezetŖk ®s als·szintŤ vezetŖk. (A v§llalati hierarchia m®-
ly¿lt.). 

ī A tulajdonosi jogok ®rv®nyes²t®se ®rdek®ben egyre kifinomultabb 
kºnyvel®si ®s besz§mol§si rendszereket hoztak l®tre annak ®rde-
k®ben, hogy a befektetŖk, hitelezŖk relev§nsabb inform§ci·kat 
kapjanak, illetve lehetŖv® v§lt az alkalmazott vezetŖk teljes²t-
m®nyalap¼ ®rt®kel®se is. 

ī Megjelentek az elsŖ kºlts®gsz§mol§si rendszerek, amelyek pon-
tosabb inform§ci·t ny¼jtottak az elŖ§ll²t§si kºlts®gekrŖl, ²gy lehe-
tŖv® v§lt a k¿lºnbºzŖ ¿zemek, gy§rak, term®kek profitabilit§s§nak 
m®r®se. 

ī A nºvekvŖ v§llalati m®rethez nagyobb finansz²roz§si ig®ny t§rsult, 
²gy az USA-ban a kºtv®ny- ®s r®szv®nypiacok, valamint a biztos²-
t§si ipar§g is fejlŖdºtt 

ī N®metorsz§gban, Jap§nban az ·ri§sbankok megjelen®se oldotta 
meg fŖk®nt a finansz²roz§si probl®m§kat. 

ī A helyi termelŖk piaci poz²ci·it m§s v§llalatok ï nemegyszer 
nemzetkºzi v§llalatok ï vesz®lyeztett®k, amire a helyi termelŖk 
trºsztºkbe, illetve kartellekbe tºmºr¿ltek. 

Az 1890-es ®vekben jelentek meg a k¿lºnbºzŖ trºsztellenes tºrv®-
nyek, ²gy az 1900-as ®vek elej®n jelentŖs fuzion§l§si hull§m indult be, 
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ekkor jºttek l®tre a korabeli ·ri§sc®gek, mint pl. a Du Pont, General 
Electic, General Motors, US Steel. E c®gek legtºbbszºr funkcion§lis 
szervezeti strukt¼r§ban, illetve holding form§ban mŤkºdtek. 

A tºbbr®szleges v§llalat (1920-1960) 

Az 1920-as ®vek elej®n a General Motors diverzifik§lta term®kvonal§t. 
Ez a gyakorlatban azt jelentette, hogy egyre tºbb aut·t²pust, tºbb v§lto-
zatban gy§rtottak. Ennek megfelelŖen a szervezeti strukt¼r§j§t is §t kel-
lett alak²tania, az§ltal, hogy egym§st·l elk¿lºn¿lt (viszonylag f¿ggetlen) 
szervezeti egys®geket, (div²zi·kat) hozott l®tre, saj§t f¿ggetlen ir§ny²t§s-
sal, decentraliz§ltabb dºnt®shozatallal. A mai nev®n Exxon (Standard 
Oil) v§llalat horizont§lisan (a benzin mellett kerozint, kenŖanyagokat is 
gy§rtott) ®s vertik§lisan is integr§lta tev®kenys®g®t. Ez ut·bbi azt jelen-
tette, hogy a kŖolaj-finom²t· r®szlegei mellett kŖolaj kitermel®ssel, illetve 
kŖolajkutat§ssal is foglalkozott, e tev®kenys®gekre is elk¿lºn¿lt egys®ge-
ket hozott l®tre.  

Å Az ®vek sor§n sz§mos nagyv§llalat kºvette p®ld§jukat, ²gy az 
1960-as ®vekre a nagyv§llalatok kºr®ben a div²zion§lis strukt¼ra 
lett a legelterjedtebb. 

A tºbbterm®kes v§llalat (1960-1980) 

Az 1960-as ®vekben a fejlett orsz§gokban jelentŖs gazdas§gi nºve-
ked®s, nºvekvŖ j·l®t volt tapasztalhat·, aminek kºvetkezt®ben a vevŖk 
jºvedelme, ²gy v§s§rl·ereje is megnºvekedett. Ezt a megnºvekedett ke-
resletet a v§llalatok m®g sz®lesebb term®k- ®s szolg§ltat§s-sk§l§val k²-
v§nt§k kiel®g²teni. A XX. sz§zad elej®nek ·ri§sv§llalatai m®g ekkor is 
viszonylag szŤk tev®kenys®gi kºrre orient§l·dtak.  

Å Pl. a Ford csak aut·kat gy§rtott, a Gillette csak peng®ket. Az 
1960-as ®vektŖl kezdve a GM az aut·k mellett hŤtŖszekr®nyeket, 
l®gkondicion§l·kat, mozdonyokat is gy§rtott, illetve sok esetben az 
ezek gy§rt§s§hoz sz¿ks®ges anyagokat, mint pl. ac®l, szint®n Ŗ 
maga gy§rtotta. A v§llalatok ebben az idŖszakban nºvelt®k az 
egym§shoz nem kapcsol·d· tev®kenys®geik sz§m§t. Ezt fŖk®nt 
m§s c®gek felv§s§rl§s§val, vagy ¼j piacokra val· bel®p®ssel ®rt®k 
el. Az idŖszak v®g®re soha nem l§tott m®retŤ konglomer§tumok 
jºttek l®tre kiterjedt anya-le§nyv§llalati h§l·zattal. 

¦zleti szºvets®gek kialakul§sa (1980ï2000) 

Az ¿zleti szºvets®gek §ltal§ban a kor§bban egym§st·l teljesen f¿g-
getlen v§llalatok kºzºtt jºnnek l®tre, §ltal§ban akkor, ha mindegyik r®szt-



TčTH LĆSZLč 

22 

vevŖ v§llalat valamilyen speci§lis erŖforr§ssal vagy k®pess®ggel rendel-
kezik, amelyik a partner®n®l hi§nyzik.  

Å J· p®lda erre a Toyota-GM ideiglenes szºvets®ge. A GM az 
egy¿ttmŤkºd®stŖl azt rem®lte, hogy inform§ci·kat szerezhet a To-
yota gy§rt§si rendszer®rŖl (Toyota Producting System), a Toyota 
pedig termel®si b§zist rem®lt l®trehozni az USA-ban, illetve az 
£szak-Amerikai piacr·l k²v§nt relev§ns inform§ci·kat szerezni. Az 
egy¿ttmŤkºd®s sikerrel j§rt, a Toyota tºbb aut·t adott el 2009-re 
az USA-ban, mint a GM, ez ut·bbi v§llalat pedig eltanulva a Lean-
gy§rt§st, sz§mos kor§bbi GM m§rka gy§rt§s§val felhagyott. Ha-
sonl· ¿zleti szºvets®gek kialakul§s§t ®s mŤkºd®s®t figyelhetj¿k 
meg pl. a l®gikºzleked®sben, aut·gy§rt§sban, informatika ipar-
§gakban. 

¦zleti v§llalatok jelene ®s jºvŖje 

Az ezredfordul· kºrny®k®n ï ak§rcsak az elm¼lt 200 ®vben ï az ¿zleti 
v§llalatok folyamatosan, gyorsul· ¿temben fejlŖdnek, alkalmazkodnak az 
¼j kih²v§sok lehetŖs®geihez. A leoml· kereskedelmi korl§tok ¼j strat®giai 
®s szervezeti lehetŖs®geket teremtettek, amelyekre a v§llalatok kreat²van 
reag§ltak, sok esetben ºsztºnºzt®k az ¼j technol·gi§k elterjed®s®t. A 
kºvetkezŖkben csak a legfontosabb napjainkbeli ®s jºvŖbeli trendeket 
emelj¿k ki: 

ī Technol·giav§ltoz§s a termel®sben: bizonyos ipar§gakban annyi-
ra megdr§gult a modern technol·gi§kkal kapcsolatos kutat§s ®s 
fejleszt®s, hogy a piaci szereplŖk k®nytelenek k¿lºnbºzŖ strat®gi-
ai szºvets®geket l®trehozni, mint pl. f®lvezetŖgy§rt§s, gy·gyszer-
gy§rt§s stb. 

ī Kommunik§ci·s ®s sz§ll²t§si technol·gi§k: az internet teljesen ¼j 
dimenzi·t nyitott az ®rt®kes²t®si m·dszerek, technik§k fejlŖd®s®-
ben, valamint sz§mos szakirodalom a kont®nersz§ll²t· haj·t tartja 
az egyik legnagyobb sz§ll²t§si innov§ci·nak a XX. sz§zadban. 

ī Rugalmas gy§rt§si technol·gi§k: az intelligens gy§rt·rendszerek 
elterjed®se (computer aided manufacturing ï CAM), kieg®sz¿lve 
a modern sz§ll²t§si ®s infokommunik§ci·s eszkºzºkkel lehetŖv® 
teszi ï bizonyos term®kek eset®n ï az un. tºmeges egy®nre sza-
b§st, ami azt jelenti, hogy a Toyota vagy az Audi k®pes a vevŖ 
apr· r®szletekbe menŖ ig®nyeit is teljesen testre szabottan kiel®-
g²teni. 

ī Szolg§ltat· ipar§gak: itt elsŖsorban ®rdemes kiemelni a p®nz¿gyi 
szolg§ltat§sokban az IKT elemek integr§ci·j§t. 
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ī Gazdas§gi tev®kenys®gek globaliz§ci·ja: lehetŖv® v§lt az embe-
rek, term®kek, inform§ci·k, minden kor§bbin§l gyorsabb ®s kºny-
nyebb mozgat§sa, valamint az egyes piacok is (§ru-, p®nz-, mun-
kapiac is glob§liss§ v§lnak. 

ī Tud§stŖke ®s tud§smenedzsment szerepe a modern gazdas§g-
ban: ®lethosszig tart· tanul§s, mobiliz§ci· a munkav®gz®sben, 
kreativit§s, kompetenci§k fejleszt®s®nek ig®nye stb. 

2.2.2 A v§llalkoz§s, ¿zleti v§llalkoz§s ®s v§llalat fogalma, a 
v§llalati mŤkºd®s ®rintettjei 

A v§llalkoz§s fogalma elsŖsorban egy olyan gondolkod§sm·dot takar, 
amely mag§ban foglalja az egy®n motiv§ci·j§t ®s k®pess®geit arra, hogy 
ºn§ll·an (vagy egy szervezet keret®ben) azonos²tson ®s folytasson olyan 
tev®kenys®geket, amellyel ¼j ®rt®keket §ll²that elŖ, vagy gazdas§gi sikert 
®rhet el.1

 

Az emberek az ®let valamennyi ter¿let®n tev®kenys®geik v®gz®se so-
r§n gyakran ker¿lnek egym§ssal kapcsolatba, illetve e kapcsolatok vala-
milyen egy¿ttmŤkºd®si form§ban val·sulnak meg. M§sk®ppen fogalmaz-
va, az emberek valamilyen c®l el®r®se ®rdek®ben, illetve feladat 
v®grehajt§s§ra szºvetkeznek egym§ssal, ®s e strukt¼r§kat szervezetek-
nek nevezz¿k. Az ²gy l®trejºvŖ szervezeteknek mindig van valamilyen 
alapvetŖ c®lja, amely a szervezet tev®kenys®g®nek ir§nyults§g§t, illetve 
l®t®nek alapj§t fejezi ki. A szervezeteknek sokf®le csoportja l®tezik, az 
egyik ilyen csoportos²t§si szempont lehet, hogy bizonyos szervezetek ï 
valamilyen fogyaszt·i ig®nyek kiel®g²t®se ®rdek®ben ï javak elŖ§ll²t§s§-
val foglalkoznak. A h§ztart§s, mint az egyik gazdas§gi szervezeti alap-
egys®g, szint®n e kateg·ri§ba tartozik: saj§t maga sz§m§ra, szervezete 
keretei kºzºtt ºnmaga §ll²t elŖ gazdas§gi javakat.  Ha a fogyaszt·i ig®-
nyeket kiel®g²tŖ szervezet e tev®kenys®g®t ¿zleti c®lb·l teszi (nyeres®g 
el®r®se c®lj§b·l), akkor ¿zleti v§llalkoz§snak nevezz¿k.  

Å L®teznek olyan szervezetek is, amelyek m§s szem®lyek, csopor-
tok sz§m§ra §ll²tanak elŖ javakat (pl. karitat²v szervezetek), de Ŗk 
ezt nem ¿zleti c®lb·l teszik. 

 V§llalkoz§s: Gondolkod§sm·d, valamint gazdas§gi tev®-Ç
kenys®g teremt®s®nek ®s fejleszt®s®nek a folyamata, ºt-
vºzve a kock§zatv§llal§st, a kreativit§st ®s/vagy innov§ci·t 
egy ¼j, vagy egy m§r megl®vŖ szervezetben. 

                                                
1
 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  

http://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/TXT/PDF/?uri=CELEX:52003DC0027&from=EN
http://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/TXT/PDF/?uri=CELEX:52003DC0027&from=EN
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 ¦zleti v§llalkoz§s: Olyan emberi tev®kenys®g, amelynek Ç
alapvetŖ c®lja, l®t®nek ®rtelme, a fogyaszt·i ig®nyek kiel®-
g²t®se nyeres®g el®r®se c®lj§b·l.  

 V§llalat: A jogi szem®lyis®ggel rendelkezŖ ¿zleti v§llalko-Ç
z§s szervezeti kerete, modern t§rsadalmakban jogilag kº-
r¿lhat§rolt olyan strukt¼ra, amelyben az alapvetŖ c®l el®r®-
s®hez sz¿ks®ges tev®kenys®gek v®gbemennek. 

FŖ jellemzŖi: 

A. ¥n§ll·s§g: M·dj§ban §ll a kºr¿lm®nyeket saj§t szempontjai sze-
rint m®rlegelni, dºnt®seit erre a m®rlegel®sre alapozni. (Az ºn§ll·-
s§g mindig viszonylagos: k¿lsŖ t®nyezŖk korl§tozz§k.) 

B. Hosszabb t§von nyeres®ges mŤkºd®s: Tev®kenys®g¿k ered-
m®ny®t p®nz¿gyi kimutat§sokban ºsszes²tik ®s p®nzbeli nyeres®g 
el®r®s®re tºrekszenek. FŖ c®l a hossz¼ t§v¼ nyeres®ges mŤkºd®s, 
ellenkezŖ esetben elsorvad§s, megszŤn®s, ºn§ll·s§g elveszt®se 
kºvetkezhet be. 

C. Kock§zatv§llal§s: A profitszerz®s felt®tele a r§ford²t§sok (erŖfor-
r§sok, p®nz rendelkez®sre §ll§sa) alkalmaz§sa. A v§llalkoz§st bi-
zonytalan kºzeg veszi kºr¿l, gazdas§gi folyamatok kimenetele ki-
sebb nagyobb m®rt®kben val·sz²nŤs²thetŖ. A v§llalkoz·, amikor a 
jelenben befektet, nem tudja pontosan, elŖzetes v§rakoz§sai telje-
s¿lnek, vagy sem. A k²v§nt §llapot ®s a jºvŖbeli §llapot nem felt®tle-
n¿l fog egybe esni. 

D. Val·s§gos piacon val· megm®rettet®s: A v§llalat input§rai (pl. 
munkaerŖ kºlts®gei, alapanyag-, energia§rak stb.) az inputpiacon, il-
letve az §ltala elŖ§ll²tott javak §rai az outputpiacon hat§roz·dnak 
meg. Ezzel ellent®tes, ha ezeket m§s szervezet, pl. §llam hat§rozza 
meg. 

E. Legitim§ci·: A v§llalat vil§gos ®s tiszta keretek kºzºtti mŤkºd®-
se. 

Å A v§llalatgazdas§gtan a v§llalaton csak az ºn§ll· jogalanyis§ggal, 
jogi szem®lyis®ggel rendelkezŖ ¿zleti v§llalkoz§sokat ®rti, az 
egy®ni v§llalkoz§sokkal ®s a jogi szem®lyis®ggel nem rendelkezŖ 
t§rsul§sokkal nem foglalkozik. 
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1. A vil§g legnagyobb v§llalatai piaci ®rt®k alapj§n (2014)
2
 

 

 

Az ¿zleti v§llalkoz§s alapvetŖ c®lja ®s k¿ldet®se 

A v§llalatoknak ahhoz, hogy teljes²teni tudj§k alapvetŖ c®ljukat 2 n®l-
k¿lºzhetetlen t®nyezŖre van sz¿ks®g¿k: 

- befektetendŖ tŖke 

- kiel®g²t®sre v§r· fogyaszt·i ig®ny 

 Fogyaszt·i ig®ny: Olyan ig®ny, amelyet a gazdas§g szerep-Ç
lŖi nem saj§t szervezet¿kºn bel¿li munk§val, s nem is kº-
zºss®gi int®zm®nyek ¼tj§n k²v§nnak kiel®g²teni.  

                                                
2
 Forr§s: The Worldôs Biggest Public Companies by Forbes May 2014 

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

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


TčTH LĆSZLč 

26 

Å P®ld§ul a h§ztart§s kiskertj®ben termelt saj§t fogyaszt§sra sz§nt 
alma, vagy iskol§ban kapott Ăingyen tankºnyvò ®rtelmez®s¿nk 
alapj§n nem minŖs²thetŖ fogyaszt·i ig®nynek 

A fogyaszt·i ig®ny meglehetŖsen ºsszetett fogalom, emberi sz¿ks®g-
letek, v§gyak, k²v§ns§gok h¼z·dnak meg mºgºtte. 

 Sz¿ks®glet alatt az emberi l®t fenntart§s§hoz egy adott kul-Ç
t¼ra kºr®ben sz¿ks®gesnek ²t®lt javak ®s szolg§ltat§sok 
halmaz§t ®rtj¿k.  

Å Term®szetesen e sz¿ks®gletekre igen nagy hat§ssal vannak a 
t§rsadalmi viszonyok, tartalmuk azonban egy®nileg differenci§lt-
nak tekinthetŖ.  

A fogyaszt·i ig®ny keresletk®nt jelenik meg a piacon, a v§llalatok e 
kereslet kiel®g²t®se r®v®n k²v§nnak nyeres®get el®rni. A fogyaszt·i ig®ny 
keresletk®nt val· megjelen®s®nek 2 felt®tele van (e k®t felt®telnek egyi-
dejŤleg kell teljes¿lnie): 

ī hajland·s§g: A fogyaszt·k valamilyen szempontb·l hasznosnak 
tartj§k az adott term®ket, ill. szolg§ltat§st, ®s megszerz®s¿k®rt 
hajland·ak fizetni. 

ī fizetŖk®pess®g: A fogyaszt· rendelkezik olyan jºvedelemmel, 
amelybŖl az adott j·sz§got a piacon meg is tudja v§s§rolni. 

A v§llalat tev®kenys®g®vel ezt a fizetŖk®pes keresletet k²v§nja kiel®g²-
teni azzal, hogy a piacon adott §rak ®s ®rt®kes²t®si felt®telek mellett ter-
m®keket ®s szolg§ltat§sokat k²n§l. A v§llalat mŤkºd®s®vel teh§t kettŖs 
®rt®kteremt®si folyamatot v®gez: 

ī egyr®szt ®rt®ket kell l®trehoznia a fogyaszt·k sz§m§ra, akik ez®rt 
fizetnek, 

ī m§sr®szt ®rt®ket teremt a v§llalat tulajdonosai sz§m§ra is, akik 
ez®rt v§llalkoznak, tŖk®t fektetnek be 

Am²g az alapvetŖ c®l a v§llalat mŤkºd®s®nek l®telem®t adja, addig a 
v§llalat k¿ldet®se kifejezi azt a m·dot, amellyel a v§llalat az alapvetŖ c®lt 
el k²v§nja ®rni: 

ī Mi a v§llalat mŤkºd®si kºre? (Milyen fogyaszt·k milyen fizetŖk®-
pes ig®nyeit, milyen elj§r§ssal k²v§nja kiel®g²teni?) 

ī Milyen belsŖ mŤkºd®si elveket fogalmaz meg saj§t maga sz§m§-
ra? 

ī Milyen alapvetŖ elvekre ®p²ti kapcsolatait a mŤkºd®se §ltal ®rin-
tett szem®lyekkel, csoportokkal, szervezetekkel? 
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 V§llalat k¿ldet®se: Kifejezi ¿zlet®nek l®nyeg®t, kºr¿lhat§-Ç
rolja mŤkºd®si kºr®t, megk¿lºnbºzteti mag§t m§s v§llala-
tokt·l. 

A k¿ldet®s megval·s²t§sa sor§n a v§llalatnak sz§mos tev®kenys®get 
kell v®grehajtania, amelyek kºz¿l a 2 alapvetŖ a l®t®hez ®s mŤkºd®s®-
hez elengedhetetlen: a marketing ®s az innov§ci·. Term®szetesen a v§l-
lalat mŤkºd®s®ben a dºntŖ szerepe a termel®snek (illetve a szolg§lta-
t§snak) van. 

 Marketing: A v§llalat fogyaszt·orient§lts§g§t fejezi ki, tar-Ç
talm§ban pedig megval·s²tja a v§llalat piaci kapcsolatait 
fejlesztŖ ®s megval·s²t· funkci·kat. 

 Innov§ci·: A fogyaszt·i ig®nyek ¼j, a kor§bbin§l magasabb Ç
minŖs®gŤ kiel®g²t®s®t jelenti. 

Å Az innov§ci·s tev®kenys®g a v§llalat piacorient§lts§g§nak kºvet-
kezm®nye, ugyanis a piaci versenyfelt®telek kºzºtt mŤkºdŖ v§lla-
latnak folyamatos innov§ci·ra van sz¿ks®ge, nehogy vevŖi elp§r-
toljanak tŖle, ha a versenyt§rsai pl. jobb minŖs®gŤ, olcs·bb stb. 
javakat k²n§lnak. Az innov§ci· lehetŖv® teszi, hogy a v§llalat a v§l-
toz· fogyaszt·i ig®nyek, valamint v§ltoz· versenyfelt®telek mellett 
is nyeres®get tudjon realiz§lni. 

A v§llalati mŤkºd®s ®rintettjei 

A v§llalat k¿ldet®s®bŖl ®s a v§llalati mŤkºd®s ®rintettjeinek c®ljaib·l 
sz§rmaztathat· a v§llalat c®ljai, c®lrendszere, amely alapj§n meghat§-
rozza e c®lok el®r®s®hez sz¿ks®ges tev®kenys®geket. E c®lrendszer 
szolg§ltat alapot a k¿lºnbºzŖ v§llalati dºnt®sek meghozatal§hoz is. A 
v§llalati ®rintett-felfog§s alapja az, hogy a v§llalat mŤkºd®se sor§n a t§r-
sadalmi ®s gazdas§gi szf®ra sz§mos m§s szereplŖj®vel, csoportj§val 
ker¿l kapcsolatba. E csoportok egyr®szt befoly§ssal vannak a v§llalat 
mŤkºd®s®re, eredm®nyess®g®re, m§sr®szt a v§llalat mŤkºd®se r®v®n e 
csoportokat k¿lºnbºzŖ elŖnyºk, illetve h§tr§nyok ®rhetik, ²gy a dºnt®sek 
sor§n a v§llalati mŤkºd®s ®rintettjeit, azok c®ljait, funkci·it is figyelembe 
kell venni. 

 V§llalati mŤkºd®s ®rintettjei (stakeholders): Minden olyan Ç
szem®ly, csoport, vagy szervezet, aki/amely befoly§ssal le-
het a szervezet mŤkºd®s®re, ®s/vagy ®rdekelt annak kºvet-
kezm®nyeiben.  

A leg§ltal§nosabb csoportos²t§s szerint az ®rintettek 2 fŖ nagy cso-
portra oszthat·ak, belsŖ, valamint k¿lsŖ ®rintettekre. 1-1 szem®ly, cso-
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port, vagy int®zm®ny egyidejŤleg tºbb szerepet is betºlthet, vagyis a 
csoportok ®lesen nem v§laszthat·k sz®t. 

BelsŖ ®rintettek 

 Mindazon szem®lyek, csoportok, szervezetek alkotj§k, Ç
akik/amelyek hozz§tartoznak a v§llalathoz, abban k¿lºnbº-
zŖ szerepeket tºlthetnek be, elt®rŖ c®lokkal ®s ®rdekekkel 
rendelkeznek. 

ī Tulajdonosok: C®ljuk a v§llalatba befektetett tŖk®j¿k nºveked®se, 
ez®rt ®rdek¿k, hogy a v§llalati nyeres®g min®l nagyobb h§nyad§t 
osztal®kk®nt realiz§lj§k. 

ī Menedzserek: A v§llalatok mŤkºdtet®s®®rt felelŖsek, c®ljuk a 
sokoldal¼ eredm®nyes mŤkºd®s megval·s²t§sa, a tulajdonosok 
el®gedetts®g®nek kiv²v§sa, ®rdek¿k, hogy a v§llalati nyeres®g 
min®l nagyobb h§nyad§t a v§llalati mŤkºd®sbe visszaforgass§k, 
valamint mielŖbb tulajdonosokk§ k²v§nnak v§lni. 

ī Alkalmazottak: C®ljuk a szem®lyes jºvedelmŤk maximaliz§l§sa, a 
munkafelt®telek jav²t§sa, illetve a lehetŖ legkevesebb munk§val 
k²v§nj§k el®rni a lehetŖ legnagyobb javadalmaz§st. Az alkalma-
zottak sz§m§ra fontos t®nyezŖ a munkahelyi biztons§g. ( A sz· 
szoros ®rtelm®ben is, valamint hat§rozatlan idejŤ munkaszerzŖ-
d®s kiv²v§sa r®v®n is.) 

Å 1-1 szerep, fŖleg kisebb v§llalkoz§sok eset®n egybeesik, pl. egy®-
ni v§llalkoz· eset®n gyakran mindh§rom funkci·.. A v§llalati m®ret 
nºveked®s®vel e szerepek egyre ink§bb differenci§l·dnak, sz®tv§-
l§suk sz¿ks®gszerŤ. 

K¿lsŖ ®rintettek 

 Mindazon szem®lyek, csoportok, szervezetek alkotj§k, akik Ç
nem tartoznak hozz§ a v§llalathoz, de befoly§solj§k annak 
mŤkºd®s®t, valamint valamilyen m·don ®rintettek (®rdekel-
tek) annak eredm®nyess®g®ban is. 

SzŤkebb (kºzvetlen) kºrnyezet 

ī Fogyaszt·/vevŖ: £rt®k²t®let¿k/el®gedetts®g¿k alapvetŖen befo-
ly§solja a v§llalat hossz¼ t§v¼ profitkil§t§sait  

ī Sz§ll²t·: A v§llalat erŖforr§s-ell§totts§g§t biztos²tj§k, ami a mŤkº-
d®s igen sarkalatos pontja. A m®lt§nyos, kooper§ci·ra ®p²tŖ ¿zleti 
kapcsolat biztos²thatja a v§llalat sz§m§ra az erŖforr§s-ell§t§s ma-
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gas sz²nvonal§t ®s stabilit§s§t, a sz§ll²t· sz§m§ra pedig a tisztes 
profitot. Ide ®rtendŖek a v§llalat hitelezŖi is, hiszen Ŗk is erŖforr§st 
biztos²tanak a mŤkºd®s sz§m§ra. 

ī Versenyt§rs: R®szben azonos mŤkºd®si kºrrel rendelkeznek, ²gy 
ugyanannak a fogyaszt·i csoportnak az ig®nyeit akarj§k kiel®g²-
teni. Kºlcsºnºs kapcsolatban §llnak egym§ssal: osztoznak a fize-
tŖk®pes keresleten, valamint folyamatos fejleszt®sre (innov§ci·ra) 
k®nyszer²tik egym§st.  

ī Strat®giai partner: Azok a v§llalatok, int®zm®nyek alkotj§k, ame-
lyeknek k¿ldet®se "§tfed" a sz·ban forg· v§llalat®val, illetve azzal 
ºsszekapcsol·d·, r®szben azonos c®lokkal, tev®kenys®gekkel 
rendelkeznek. Ez megnyilv§nulhat pl. egy kºzºs fejleszt®sben 
vagy marketingakci·ban val· r®szv®tel (horizont§lis kapcsolat), il-
letve olyan hossz¼ t§v¼ sz§ll²t·i/vevŖi kapcsolatrendszer (vertik§-
lis integr§ci·) kialak²t§s§ban, amelyben a piaci elemek mellett 
erŖs ®s j·l defini§lhat· szervezeti jellegŤ kapcsolat pl. kºzºs lo-
gisztikai b§zisba val· befektet®s) is megjelenik. Strat®giai part-
nerk®nt elvben b§rmelyik k¿lsŖ ®rintett megjelenhet, leggyako-
ribb, ®s legfontosabb a v§llalatok kºzºtti strat®giai szºvets®g, de 
gyakran fontosak az §llam-v§llalat partners®g esetei is. 

T§gabb (kºzvetett) kºrnyezet 

ī Ćllami int®zm®nyek: Szerep¿k a v§llalatok ®let®ben az egyes or-
sz§gok t§rsadalmi-gazdas§gi rendszer®nek f¿ggv®ny®ben v§l-
tozhat. Ćltal§ban minden modern t§rsadalomban a gazdas§g mŤ-
kºd®s®nek szab§lyoz§s§ban a piac ®s az §llam egyar§nt r®szt 
vesz. Fontos hangs¼lyozni, hogy az ®rintettek kºr®ben nem az 
absztrakt "§llam" szerepel, hanem azok az int®zm®nyek, amelyek 
az §llamot a v§llalatokkal val· kapcsolat§ban k®pviselik. A k¿lºn-
bºzŖ §llami int®zm®nyek elt®rŖ m·don hatnak a v§llalatokra, ami 
az ellent®tes, illetve kºtelezŖen figyelembe veendŖ utas²t§sok, 
impulzusok miatt sokszor konfliktusokkal terhelt. 

ī Helyi ®s ºnk®ntes §llampolg§ri kºzºss®gek: Ide ®rtendŖk a helyi 
kºzigazgat§s int®zm®nyei ®s valamennyi lehets®ges nem §llami, 
t§rsadalmi csoportosul§st ®rtj¿k: pl. kºrnyezetv®dŖ mozgalmak, 
fogyaszt·i ®rdekv®delmi szervezetek, vall§si kºzºss®gek, illetve a 
tulajdonk®ppeni "civil szf®ra". A helyi t§rsadalom ®rthetŖen nagy 
jelentŖs®gŤ a v§llalat sz§m§ra, hiszen annak kºzvetlen kºrnyeze-
t®t jelenti. A helyi lakoss§ggal a v§llalat kapcsolatban §ll, mint-
hogy a v§llalat nemcsak piaci szereplŖ, hanem t§rsadalmi t®nye-
zŖ, a helyi ®let egyik fontos szervezŖje is. A helyi kºzigazgat§s 
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un. kettŖs szerepben jelenik meg: gyakran szab§lyoz· int®zked®-
seket is hoz, ®s az inform§lis befoly§sol§s (lobbiz§s, ºsszefon·-
d§sok) hat§sa sem elhanyagolhat·. Ugyanakkor fontos a kºl-
csºnhat§s is: a v§llalat hozz§j§rulhat helyi szoci§lis-kultur§lis 
probl®m§k megold§s§hoz is. Az ®rintettek e csoportjainak kap-
csolata a v§llalat mŤkºd®s®vel a fejlett orsz§gokban napjainkban 
nºvekvŖ tendenci§j¼. 

ī Term®szeti kºrnyezettel val· kapcsolat: E ter¿let a kºzelm¼ltig 
meglehetŖsen egyoldal¼ volt: a v§llalatok kihaszn§lt§k a term®-
szeti erŖforr§sokat. Az elm¼lt k®t-h§rom ®vtized viszont l®nyeges 
v§ltoz§sokat hozott e t®ren. A term®szeti t®nyezŖk korl§tozotts§-
g§nak fokozott felismer®se gazdas§gi szempontb·l; az §ltal§nos 
t§rsadalmi felelŖss®g erŖsºd®se a fejlett orsz§gokban pedig em-
beri ®s erkºlcsi szempontb·l h²vta fel a figyelmet arra, hogy a v§l-
lalatoknak nagyobb gondot kell ford²taniuk erre a kapcsolatra. Ma 
m§r egyre ink§bb kºvetelm®nny® v§lt a term®szeti kºrnyezet 
megŖrzŖ-regener§l· haszn§lata. A term®szeti kºrnyezetet a v§lla-
latok fel® r®szben bizonyos §llami vagy helyi elŖ²r§sok, r®szben 
pedig a kºrnyezetv®delem civil szervezetei k®pviselik. 

2.2.3 A v§llalat c®lrendszere 

A v§llalatnak, mint szervezetnek a c®ljai a k¿ldet®s®bŖl ®s a belsŖ 
®rintettek c®ljaib·l, tºrekv®seibŖl alakulnak ki. A fejezet arra pr·b§l v§-
laszt adni, hogy milyen c®ljai vannak a belsŖ ®rintetteknek, illetve ezek-
bŖl hogyan alakulnak ki ®s milyen m·don jellemezhetŖk a v§llalati c®lok. 
A belsŖ ®rintettek c®ljainak vizsg§latakor elŖszºr az egy®ni c®lok ®s a 
szervezeti (v§llalati) c®lok kapcsolat§nak §ltal§nos k®rd®seit sz¿ks®ges 
vizsg§lni, majd a szervezetben betºltºtt szerep¿k alapj§n az egyes ®rin-
tett csoportok c®ljaival c®lszerŤ foglalkozni. 

Egy®ni ®s szervezeti c®lok 

Az emberek egy®ni c®lokkal rendelkeznek, s az®rt kapcsol·dnak a 
szervezetekhez, az®rt vesznek r®szt tev®kenys®g®ben, mert ¼gy v®lik, 
hogy ez elŖseg²ti Ŗket c®ljaik el®r®s®ben. Az egy®ni c®lok kitŤz®s®ben, 
cselekedetek v®grehajt§s§ban jelentŖs szerep¿k van a motiv§ci·knak. 

 Motiv§ci·: A sz· a latin eredetŤ movere ig®bŖl ered, mely-Ç
nek jelent®se mozogni, mozgatni. A motiv§ci· gyŤjtŖfoga-
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lom, mot²vumokb·l ®p¿l fel ®s minden cselekv®sre, visel-
ked®sre k®sztetŖ belsŖ t®nyezŖt mag§ban foglal.3 

JellemzŖi:  

ī A szervezet tagjai akkor hajland·ak a szervezeti c®lok megval·s²-
t§sa ir§ny§ba mutat· erŖfesz²t®sekre, ha azzal egyben egy®ni 
sz¿ks®gleteiket is kiel®g²tik. 

ī A belsŖ §llapot jellemz®s®re szolg§lnak a mot²vumok, amelyek az 
emberek magatart§s§nak mozgat·rug·i, belsŖ ind²t®kai. 

Maslow motiv§ci·elm®lete ®s modellje 

A sz¿ks®gletek szintek szerint, hierarchikusan rendezŖdnek. 

 

2. §bra:  Sz¿ks®gletek piramisa (Maslow)
4
 

Kºvetkeztet®sek: 

ī A motiv§l§s igen komplex dolog, nemcsak egy motiv§l· t®nyezŖ 
hat ugyanabban az idŖpontban, vagy idŖszakban. 

                                                
3
 ESTEFĆNN£ VARGA MAGDOLNA ï DĆVID MĆRIA ï HATVANI ANDREA ï H£JJA-NAGY 

KATALIN ï TASKč T¦NDE: Pszichol·gia elm®leti alapok, E- learning tananyag, 
http://old.ektf.hu/hefoppalyazat/pszielmal/index.html 

4
 Forr§s: KOTLER, PHILIP: Marketingmenedzsment, MŤszaki Kºnyvkiad·, Budapest, 1998., 

p.224. 

http://old.ektf.hu/hefoppalyazat/pszielmal/index.html
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ī A sz¿ks®gletek hierarchi§ja azt jelenti, hogy §ltal§ban az alacso-
nyabb szintŤ ig®nyeket elŖbb kell kiel®g²teni, mielŖtt a magasabb 
szintŤek motiv§tork®nt mŤkºdnek. Pl. ha valakinek nincs ruh§ja 
®s ®hezik, akkor a leg®rdekesebb munka sem fogja ¼gy motiv§lni. 

ī Sokkal tºbb m·dja van a magasabb szintŤ ig®nyek kiel®g²t®s®-
nek, mint az alacsonyabb szintŤek®nek. 

ī Az ember sz§m§ra fontos, hogy ®rezze, sz¿ks®g van r§. Minden 
ember azt szeretn®, ha egy®nk®nt kezeln®k. Meg kell adni neki a 
felelŖss®gv§llal§s lehetŖs®g®t. 

À P®lda: Motiv§ci·s szintek ®s hozz§kapcsolt ºsztºnzŖk egy elk®p-
zelt munkav§llal·n§l. 

 

2. Munkav§llal·i sz¿ks®gletek ®s ºsztºnzŖk (p®lda)
5
 

                                                
5
 Forr§s: saj§t szerkeszt®s 
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Sz¿ks®gletek ®s egy®ni c®lok viszonya 

Egy cselekedet ritk§n vezethetŖ vissza egyetlen sz¿ks®gletre. Val·-
sz²nŤ, hogy k¿lºnbºzŖ intenzit§ssal, de egyidejŤleg tºbb sz¿ks®glet is 
kºzrej§tszik egy bizonyos cselekedet kiv§lt§s§ban. Azonos sz¿ks®glet 
viszont nem felt®tlen¿l ugyanazt a cselekv®st v§ltja ki k¿lºnbºzŖ embe-
rekbŖl. Az ember helyettes²tŖ p·tc®lokat is kitŤzhet, ha egy bizonyos 
sz¿ks®glet®nek kiel®g²t®se valamilyen akad§lyba ¿tkºzik. 
Az egy®n §ltal v§lasztott c®l 4 fŖ t®nyezŖtŖl f¿gg: 

 Az egy®n norma- ®s ®rt®krendszere 1.

 ¥rºklºtt szellemi ®s fizikai k®pess®gek 2.

 Szem®lyes tapasztalat ®s tanul®konys§g 3.

 Fizikai ®s t§rsadalmi kºrnyezetben val· mobilit§s 4.

Szervezeti c®lok ®s azok kapcsolata az egy®ni c®lokkal 

A szervezeteknek vannak saj§t c®ljaik, amelyek term®szetesen nem 
azonosak a szervezetet alkot· egy®nek c®ljaival, de nem is f¿ggetlenek 
tŖl¿k. Nyilv§nval·an nincs olyan szervezet, amelyben annak tagja teljes 
m®rt®kben ki tudja el®g²teni egy®ni sz¿ks®gleteinek kºr®t. 
Szervezeti c®lok jellemzŖi: 

ī Hierarchikusan struktur§ltak: Min®l komplexebb a szervezet, an-
n§l ink§bb sz¿ks®g van az ilyen c®lok hierarchikus besorol§s§ra ï 
amelynek megteremt®se a menedzsment feladata. Ez term®sze-
tesen nem jelent teljes rendezetts®get: a szervezeti c®lok besoro-
l§s§nak, kapcsolatainak empirikus vizsg§lata gyakran igen bonyo-
lult lehet. 

ī Kºlcsºnºs erŖs²t®s: A szervezet ®s a szervezet tagjai seg²tik 
egym§st c®ljaik el®r®s®ben, vagyis az egy®ni c®lok elŖseg²tik a 
szervezeti c®lok teljes²t®s®t, illetve ford²tva. Ha nincs kºlcsºnºs 
erŖs²t®s, az egy®n ®s/vagy a szervezet k§rt szenved. 

ī Kompatibilit§s: Az egy®ni c®lok ºsszeegyeztethetŖek a szervezet 
hat®kony mŤkºd®s®vel. 

ī Szuperordin§lt c®l: A szervezet valamennyi tagj§nak kºzºs c®lja, 
melynek el®r®s®hez sz¿ks®ges a tagok kooper§ci·ja; el®g §tfog· 
az al§rendelt (szubordin§lt) c®lok felºlel®s®hez, illetve m§sk®p-
pen megfogalmazva: a szervezetek az®rt l®teznek, mert k®pesek 
olyan dolgokat megval·s²tani, amelyeket az emberek egyed¿l 
nem tudn§nak el®rni. 

A leghat®konyabb szervezetek azok, amelyekben egyr®szt az ºsszes 
tagot illetŖen p§rbesz®d ®s kompromisszum r®v®n ºsszeegyeztethetŖk 
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az egy®ni ®s szervezeti c®lok A szervezet akkor mŤkºdhet hat®konyan, 
ha a c®lok k¿lºnbºzŖs®g®bŖl ad·d· konfliktusokat a vezet®s nem el-
nyomni igyekszik, hanem megfelelŖ belsŖ mŤkºd®si mechanizmusokkal 
mozg§steret biztos²t sz§mukra. Az egy®ni ®s szervezeti c®lok ºsszekap-
csol§sa a v§llalat vezet®s egyik legbonyolultabb feladata. 

A belsŖ ®rintettek c®ljai ®s kapcsolatai 

Az ®rintettek t§rgyal§sakor felt®telezt¿k, hogy csoportjaik homog®nek, 
§m a val·s§gban egy csoporton bel¿l is meglehetŖsen l®nyeges k¿lºnb-
s®gek, valamint az egyes csoportok kºzºtt is §tfed®sek lehetnek. 

1. Tulajdonosok c®ljai: Az®rt fektetik be tŖk®j¿ket egy v§llalatba, 
mert azt nºvelni szeretn®k. Ennek felt®tele, hogy a v§llalat nyere-
s®ges legyen. A tulajdonosok csoportja tov§bbi j·l elk¿lºn²thetŖ 
r®szekre bonthat·: 

A. Term®szetes szem®lyek: Saj§t szem®lyes vagyonukat fekte-
tik be, viszonyuk a v§llalkoz§shoz a r®szesed®s¿k ar§ny§t·l 
f¿gg, aminek 2 sz®lsŖ esete: 

¶ Egyetlen szem®ly a tulajdonos: Meghat§roz· szerepe van a 
v§llalatban, kºtelezŖ erejŤ utas²t§sokat adhat alkalmazottai-
nak, illetve (ha van) a menedzsmentnek. 

¶ TŖzsd®n jegyzett v§llalat: Ez esetben sz§mos, viszonylag kis 
ar§ny¼ r®szesed®ssel b²r· tulajdonos van, akiket sokszor 
n®v szerint nem is ismernek. R®szv®nyelad§ssal, -v§s§r-
l§ssal a tulajdonosok szem®lye viszonylag gyorsan v§ltoz-
hat. A v§llalat mŤkºd®s®re 1 szem®lynek szinte semmilyen 
kºzvetlen befoly§sa nincs. 

B. Int®zm®nyi befektetŖk: Ćltal§ban k®pviselŖik ¼tj§n vesznek 
r®szt a v§llalatok ir§ny²t§s§ban, befoly§suk m®rt®k®t ®s m·dj§t 
a v§llalat jogi st§tusa, illetve a tulajdonr®sz hat§rozza meg. 
Sz§mos fajt§juk lehet, amelyek fŖbb csoportjai: 

¶ az §llam ®s int®zm®nyei, 

¶ bankok ®s befektet®si alapok stb. 

¶ m§s v§llalatok, 

¶ eg®szs®gbiztos²t§si; illetve nyugd²jalapok 

Å Term®szetesen egy v§llalat tulajdonl§s§ban a fent eml²tett csopor-
tok nem felt®tlen¿l k¿lºn-k¿lºn vesznek r®szt, hanem a tulajdonosi 
viszonyok bonyolult rendszere jellemzi. A globaliz§lt gazdas§gok-
ban sokszor elŖfordulnak kereszttulajdonl§sok, kºzºs tulajdonok, 
le§ny- ®s anyav§llalati kapcsolatok rendszere, ²gy emiatt sokszor 
egy§ltal§n nem kºnnyŤ meg§llap²tani, ki vagy kik a val·di tulajdo-
nosok. A XX. sz§zad elej®tŖl jellemzŖen, fŖleg a nagyobb v§llala-
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tokat a menedzsment ir§ny²tja, ²gy a tulajdonosok befoly§sa a v§l-
lalati c®lok teljes²t®se ir§ny§ban csak kºzvetettnek tekinthetŖ. Mi-
vel a menedzsereknek szem®ly¿kbŖl ®s m§s funkci·jukb·l faka-
d·an m§s c®ljaik is lehetnek, ez§ltal nem biztos, hogy ezek 
egybeesnek a tulajdonosok c®ljaival. FŖ k®rd®s: A menedzserek 
milyen m®rt®kben k®pviselik a tulajdonosok ®rdekeit? A szakiroda-
lom e k®rd®skºrt k®pviseleti probl®m§nak nevezi. 

 K®pviseleti probl®ma: Alapja az un. inform§ci·s aszimmet-Ç
ria, amely a tulajdonosok ®s a menedzserek kºzºtt fesz¿l. 
A tulajdonosok tŖk®j®t a menedzser mŤkºdteti, akinek pon-
tosabb inform§ci·i vannak a v§llalat lehetŖs®geirŖl ®s a 
rendelkez®sre §ll· erŖforr§sokr·l. A menedzserek ezt az in-
form§ci·tºbbletet saj§t c®lra is hasznos²thatj§k. A tulajdo-
nosoknak a tºrv®nyi elŖ²r§sok is seg²tik e probl®ma csºk-
kent®s®t (besz§mol§si, t§j®koztat§si kºtelezetts®g), 
valamint a menedzserek javadalmaz§s§nak egy r®sz®t 
eredm®nyf¿ggŖen r®szv®nyekben kapj§k, ²gy t®ve Ŗket is 
tulajdonosokk§, illetve ®rdekelt® a tulajdonosi c®lokban. 

2. Menedzserek c®ljai: A v§llalat ir§ny²t·i, ï akiknek kapcsolata az 
adott c®ggel a legkºzvetlenebb az ®rintettek kºz¿l ï dºnt®seivel 
kºzvetlen¿l befoly§solhatj§k a jelenbeli ®s jºvŖbeli mŤkºd®st. A 
v§llalat nºveked®s®vel egy¿tt a menedzserek hatalma, preszt²zse 
is egy¿tt nºvekszik. A menedzser szem®lyes amb²ci·i sokszor el-
lent®tben §llnak a tulajdonosok c®ljaival. 

3. Munkav§llal·k c®ljai: Egy®ni c®ljaik a legkev®sb® kºtŖdnek szo-
rosan a szervezet®hez, kºzvetlen hat§suk nincs is azok megval·-
sul§s§ra. FŖk®nt szem®lyes c®lok motiv§lj§k Ŗket, amelyek vi-
szont soksz²nŤek lehetnek, pl. ®rtelmes munka, ºnmegval·s²t§s, 
j· csoportl®gkºr stb. Term®szetes ®rdekellent®t jellemzi Ŗket az 
elŖzŖ 2 csoporttal. A munkav§llal·k a lehetŖ legmagasabb jºve-
delmet (munkab®rt) szeretn®nek, ez a t®nyezŖ viszont a v§llalat 
sz§m§ra kºlts®gnºveked®st jelentene, ebben viszont sem a tulaj-
donosok, sem a menedzsment nem ®rdekelt. 

V§llalatkorm§nyz§s (Corporate governance) 

Az elm¼lt ®vtizedekben egyre jelentŖsebb m®rt®kben globaliz§l·d· 
gazdas§g, az int®zm®nyi befektetŖk elŖretºr®se, a gazdas§gi szereplŖk 
egyre erŖsebb t§rsadalmi felelŖss®gv§llal§s§t nºvelŖ szeml®letek, az 
1980-as ®vekben nºvekvŖ m®rt®kŤ privatiz§ci·s folyamatok jelentŖsen 
befoly§solt§k a v§llalatok ir§ny²t§s§nak k®rd®skºr®t, ²gy az 1990-es 
®vektŖl kezdŖdŖen elŖt®rbe ker¿lt a v§llalatkorm§nyz§s probl®m§ja.  
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Å A XXI. sz§zad elej®n sz§mos nagyv§llalatn§l bekºvetkezŖ vissza-
®l®s (pl. 2001 Enron-botr§ny, 2008 Lehmann Brothers stb.) m®g 
ink§bb r§ir§ny²tott§k a figyelmet a probl®makºrre.  

 FelelŖs v§llalatir§ny²t§s: A tulajdonosi ®rt®kek v®delm®re, Ç
az ¿zleti tisztess®gre ®s a transzparenci§ra ®p¿lŖ v§llalat-
ir§ny²t§s. 

 A v§llalatkorm§nyz§s (Corporate governance) olyan t§rsult Ç
v§llalatvezet®st jelent, amelyben a hatalom gyakorl§s§t tes-
t¿leti form§ban, egyes szem®lyeket ®s csoportokat illetŖen 
megosztottan, egy¿ttmŤkºd®s¿kre alapozva alak²tottak ki. 

Feladatai: 

ī Hossz¼ t§von biztos²tani a befektetŖi vagyon gyarapod§s§t, 

ī respekt§lni a t§rsadalmi kºrnyezet ig®nyeit ®s elv§r§sait, 

ī gazdas§gi ®s nem gazdas§gi c®lok ºsszehangol§sa, 

ī versenyk®pes mŤkºd®s. 
 
Az ²gy meghat§rozott elvek alapj§n kibŖv¿lt a v§llalat alapvetŖ c®lja, a 

vevŖi ig®nyek kiel®g²t®se mell® ï ugyanolyan fajs¼llyal ï tov§bbi elvek 
kapcsol·dtak, ²gy az a kor§bbihoz k®pest az un. piacgazdas§g vezetŖi 
trichot·mi§j§v§ v§ltozott. 

 

3. §bra:  A piacgazdas§g vezetŖi trichot·mi§ja6
 

                                                
6
 Forr§s: ANGYAL ĆDĆM: V§llalati korm§nyz§s, AULA Kiad· 2001., 24. o. 
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Az angolsz§sz v§llalatir§ny²t§si rendszer ®s jellemzŖi: 
Az angolsz§sz rendszerben a tulajdonosok egyetlen test¿letet v§lasz-

tanak a c®g vezet®s®re, az igazgat·s§got (Board), amelynek legfonto-
sabb szerepei: 

ī k®pviseli a tulajdonosi ®rdekeket, 

ī ir§ny²tja a t§rsas§got, 

ī kiv§lasztja ®s ellenŖrzi a menedzsmentet, 

ī c®lokat, strat®gi§kat, v§llalatpolitik§kat dolgoz ki, 

ī a p®nz¿gyi teljes²tm®ny®rt felelŖss®get visel, 

ī k®pviseli a c®get, illetve a t§rsadalmi felelŖss®get, 

ī kiemelt esetekben (pl. felv§s§rl§s) dºnt®seket hoz. 
A Board jellemzŖi: 

ī 13-15 tagb·l §ll, amelynek kb. 60%-a nem v§llalati alkalmazott, 
hanem bennfentes (insider eredeti angolban) ï bankokt·l, biztos²-
t· t§rsas§gokt·l ®rkezŖ szakemberek, 

ī elnºkºt (Chairman) v§lasztanak, 

ī az igazgat·s§g munk§j§t bizotts§gokban (commitee) v®gzik, 
akiknek §ltal§ban javaslatt®teli joguk van (a Board ezeket §ltal§-
ban elszokta fogadni). 

ī Legfontosabb bizotts§gok: 
ï v®grehajt· bizotts§g (Executive) az operat²v ir§ny²t§s®rt felel, 
elnºke a vez®rigazgat· (President vagy Chief Executive 
Officer ï CEO), aki leggyakrabban az igazgat·s§g vezetŖje 
is, 

ï sz§mvizsg§l· bizotts§g (audit), a p®nz¿gyi teljes²tm®ny elle-
nŖrz®s®re, 

ï p®nz¿gyi ®s kºlts®gvet®si bizotts§g (finance & budgeting), a 
p®nz¿gyi folyamatok ellenŖrz®s®re, 

ï javadalmaz§si bizotts§g (compensation & renumeration), a 
felsŖ vezet®si juttat§sok meg§llap²t§s§ra. 

Å A bizotts§gok munk§j§t sz§mos titk§rs§ga ®s szak®rtŖi st§bja se-
g²ti. 

A v§llalat c®lrendszere 

A v§llalati c®lrendszer egyik legfŖbb tulajdons§ga, hogy sz§mos di-
menzi· ment®n vizsg§lhat·, rendszerezhetŖ. Az egyik leggyakoribb 
struktur§l§si elv a c®lok terjedelme szerinti feloszt§s, ami hierarchikus 
jellege miatt a 4. §br§n l§that· m·don §br§zolhat·: 
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4. §bra:  A v§llalat c®lhierarchi§ja a c®lok terjedelme szerint7
 

Fel®p²t®s: 

ī A v§llalati c®lhierarchia cs¼cs§n 2 kor§bban m§r t§rgyalt c®l, az 
alapvetŖ c®l ®s az ebbŖl levezetett k¿ldet®s §ll. 

ī A k¿ldet®s megfogalmaz§sa alapj§n a v§llalat kidolgozza tart·s, 
t§vlati c®ljait, amelynek sikeres megval·s²t§sa felt®tele a k¿ldet®s 
teljes¿l®s®nek. Ezek lehetnek pl.: 

ī nyeres®gess®g 

ī ¿zleti h²rn®v jav²t§sa 

ī nºvekvŖ piaci r®szesed®s el®r®se stb. 

ī A kºvetkezŖ szinten a kºzvetlen ir§ny²t§si c®lok tal§lhat·ak, ame-
lyek tartalma m®g konkr®tabb, pl. egy term®k piaci bevezet®s®vel, 
informatikai rendszer §talak²t§s§val kapcsolatos c®lok stb. 

ī A c®lhierarchia legalj§n az operat²v mŤkºd®si c®lok helyezkednek 
el, amelyek a legkonkr®tabbak, pl. egy bizonyos anyag beszerz®-
se, egy term®k legy§rt§sa, b®rkifizet®s, ®rt®kes²t®s  

JellemzŖk: 

ī A magasabb rendŤ c®lok teljes²t®s®nek felt®tele az, hogy az ala-
csonyabb rendŤ c®lok teljes¿ljenek 

                                                
7
 Forr§s: CHIKĆN ATTILA: V§llalatgazdas§gtan, AULA Kiad·, Budapest, 2008., 52.o. 
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ī 1-1 c®l a c®lhierarchi§n bel¿l vertik§lisan v§ndorolhat, att·l f¿g-
gŖen, hogy ezt a v§llalat vezet®se milyen m®rt®kben prefer§lja 

 
A c®lrendszer struktur§lhat· m§s dimenzi·k ment®n is: 

ī funkcion§lis c®lok: a v§llalati tev®kenys®g k¿lºnbºzŖ ter¿letein 
fogalmaz·dnak meg, pl. marketing, kutat§si-fejleszt®si c®lok, be-
szerz®si, p®nz¿gyi, termel®si, ®rt®kes²t®si, logisztikai stb. c®lok 

ī belsŖ ®rintettek c®ljai: tulajdonosi, menedzsment, munkav§llal·i 
c®lok 

ī k¿lsŖ ®rintettek c®ljai: §llami, ºnkorm§nyzati, kºrnyezetv®delmi, 
sz§ll²t·i, vevŖi, strat®giai partnerek c®ljai stb. 

Å Az egyes dimenzi·kban a k¿lºnbºzŖ c®lok egym§shoz val· viszo-
nya lehet hierarchikus (ld. elŖzŖ §bra), m§s esetben lehetnek mel-
l®rendelt viszonyban is (pl. funkcion§lis c®lok) 

2.2.4 V§llalkoz§sok mŤkºd®s®nek jogi form§i 

A v§llalat az ¿zleti v§llalkoz§s szervezeti keretek®nt defini§lhat·, ahol 
az adott t§rsadalom jogrendszere bizonyos jogilag kºr¿lhat§rolt strukt¼-
r§kat hat§roz meg, amelyben tev®kenys®geit v®gezheti. A k¿lºnf®le t§r-
sas§gi form§k rendk²v¿l nagy formagazdags§got mutatnak a vil§gban, 
§m ennek alapjai a fejlett orsz§gokban, ²gy Magyarorsz§gon is az angol-
sz§sz logika ment®n alakultak ki. Az orsz§gok elt®rŖ kult¼r§ja, jogrend-
szere, hagyom§nyai, gazdas§gpolitikai priorit§sai meghat§roz· m·don 
befoly§solj§k azt, hogy egy adott orsz§gban e jogi strukt¼r§knak milyen 
az egym§shoz val· viszonya. A kºvetkezŖkben a Magyarorsz§gon leg-
gyakoribb jogi form§ci·kat t§rgyaljuk. 

Egy®ni v§llalkoz§s ®s t§rsas§g 

A v§llalkoz§sok jogi form§juk alapj§n 2 fŖ csoportba sorolhat·ak:  
 

A. Egy®ni v§llalkoz§s:  

 Term®szetes szem®ly ¿zletszerŤ, saj§t nev®ben ®s kock§-Ç
zat§ra folytatott gazdas§gi tev®kenys®ge. 

ī Egyed¿l fekteti be a v§llalkoz§s mŤkºdtet®s®hez sz¿ks®ges tŖ-
k®t, 

ī saj§t maga hozza meg a mŤkºd®sre vonatkoz· dºnt®seket, 

ī a tulajdonos szem®lyesen felel minden ¿zleti kºtelezetts®g®®rt 
(teljes mag§nvagyon§val is) Ÿ korl§tlan a felelŖss®ge, 
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ī m§s partnert nem vonhat be tulajdonos t§rsk®nt Ÿ osztatlan a 
v§llalkoz§s tulajdonjoga, 

ī egyed¿l felel az ad·ss§g®rt, viseli a vesztes®get, v§llalja a kock§-
zatot, gondoskodik az ir§ny²t§sr·l. 

B. T§rsas§g:  

 Olyan ¿zletszerŤ gazdas§gi tev®kenys®g folytat§s§ra l®tre-Ç
jºtt, szem®lyegyes²tŖ vagy tŖkeegyes¿l®sre ®p¿lŖ szerve-
zet. ahol a partnerek osztoznak az eredm®nyen ®s a veze-
t®s felelŖss®g®n. 

ī ¥n§ll· c®gn®vvel rendelkezik, ez alapj§n jogokat szerezhet, kºte-
lezetts®get v§llalhat, tulajdont szerezhet, szerzŖd®st kºthet, pert 
ind²that ®s perelhet, 

ī a r®sztvevŖk saj§tos ®rdekkºzºss®g®t fejezi ki,  

ī a tulajdonos (ok) szem®lyi vagyon§t·l elk¿lºn¿lt ºn§ll· szervezeti 
®s ¿gyviteli mechanizmusokat hoz l®tre,  

ī kºtelezŖ erejŤ szerzŖd®sek keret®ben kºzºs gazdas§gi v§llalko-
z§sra illetve koordin§ci·ra ir§nyul, 

ī 2 fŖ t²pusra bonthat·k az alapj§n, hogy a t§rsas§g vagyona elk¿-
lºn²thetŖ vagy nem a tulajdonosok mag§nvagyon§t·l: 

 A t§rsas§gban legal§bb 1 tagnak korl§tlan a felelŖss®ge a Ç
v§llalkoz§ssal szemben, vagyis a t§rsas§g kºtelezetts®gei-
®rt teljes mag§nvagyon§val is felel. 

¶ A t§rsas§gi ®s mag§nvagyon egym§st·l nem f¿ggetlen, 

¶ szem®lyegyes²tŖ t§rsas§gi form§k, 

¶ t²pusai a kºzkereseti t§rsas§g ®s a bet®ti t§rsas§g, 

¶ a tagok vagyoni hozz§j§rul§s§nak m®rt®ke kºtetlen. 

 A t§rsas§g jogi ®rtelemben teljesen elk¿lºn¿lt tagjait·l, Ç
ºn§ll· vagyonnal ®s jogk®pess®ggel rendelkezik, ²gy a tu-
lajdonosok felelŖss®ge korl§tolt. 

ï A t§rsas§gi ®s mag§nvagyon egym§st·l teljesen f¿ggetlen, 
ï tŖkeegyes²tŖ t§rsas§gi form§k, 
ï t²pusai a korl§tolt felelŖss®gŤ t§rsas§g ®s a r®szv®nyt§rsa-
s§g, 

ï a tagok vagyoni hozz§j§rul§s§t a tºrv®ny elŖ²rja (kft eset®n a 
tºrzstŖke min. 3 mFt, z§rtkºrŤen mŤkºdŖ r®szv®nyt§rsas§g 
eset®n 5 mFt, nyilv§nosan mŤkºdŖ r®szv®nyt§rsas§g eset®n 
20 mFt) 
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5. §bra:  V§llalkoz§sok csoportos²t§sa jogi form§k szerint
8
 

2.3 ¥SSZEFOGLALĆS, K£RD£SEK 

2.3.1 ¥sszefoglal§s 

A modern v§llalat kialakul§s§ban sz§mos t®nyezŖ mellett legink§bb 
t§rsadalmi, gazdas§gi ®s technol·giai v§ltoz§sok j§tszottak fŖszerepet. A 
v§llalat, mint jogilag kºr¿lhat§rolt gazdas§gi strukt¼ra c®lja kettŖs: fo-
gyaszt·i ig®nyek kiel®g²t®s®re jºn l®tre, nyeres®g el®r®se c®lj§b·l. Nap-
jainkban e c®lok kieg®sz¿lnek a v§llalatok t§rsadalmi felelŖss®gv§llal§-
s§nak a koncepci·j§val is, amely sor§n a v§llalat a t§rsadalom t§gabb 
®rdekeit k²v§nja ºsszehangolni saj§t mŤkºd®s®vel. FŖ jellemzŖi: az ºn§l-

                                                

8
 Forr§s: saj§t szerkeszt®s CHIKĆN ATTILA: V§llalatgazdas§gtan, AULA Kiad·, 
2008. alapj§n 
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l·s§g, profit®rdekelts®g, kock§zatv§llal§s ®s val·s§gos piacon val· 
megm®rettet®s.  
A v§llalkoz§s mŤkºd®s®ben szerepet j§tsz· aktorokat belsŖ ®s k¿lsŖ 

®rintettekre tagolhatjuk. A belsŖ ®rintettek halmazait a tulajdonosok, me-
nedzserek ®s munkav§llal·k alkotj§k, kapcsolataikat ®rdekellent®t, illetve 
®rdekazonoss§g egyar§nt jellemzi. A k¿lsŖ ®rintettek egyik r®sz®t a kºz-
vetlen piaci kºrnyezet (vevŖk, versenyt§rsak, strat®giai partnerek, sz§ll²-
t·k) alkotja, m²g a t§gabb kºrnyezet mag§ban foglalja az §llamot ®s in-
t®zm®nyrendszer®t, a helyi ®s ºnk®ntes §llampolg§ri kºzºss®geket, 
valamint a t§rsadalmi kºrnyezet elemeit.  
A belsŖ ®rintettek egy®ni c®ljaib·l, valamint a k¿lsŖ ®rintettekkel val· 

kapcsolatok kºlcsºnhat§sak®nt alakul ki az a bonyolult v§llalati c®lrend-
szer, amely tºbbf®le dimenzi·ban vizsg§lhat·. A v§llalat c®lrendszere 
terjedelme szerint hierarchikus fel®p²t®sŤ, cs¼cs§n a v§llalat alapvetŖ 
c®lja hat§rozza meg l®telem®nek alapj§t. Ez alatt helyezkedik el a k¿lde-
t®s, amely azt fogalmazza meg, hogy a v§llalat milyen ¼ton, milyen tev®-
kenys®gek v®grehajt§s§n kereszt¿l, milyen mŤkºd®si elvekre ®p²tve ®ri 
el alapvetŖ c®lj§t. A kºvetkezŖ szinten azok a tart·s, t§vlati c®lok §llnak, 
amelynek megval·sul§s§ban m§r a belsŖ ®rintettek is kºzvetlen¿l ®rde-
keltek. A t§vlati c®lok kºz®pt§von megval·s²tand· kºzvetlen, ir§ny²t§si 
c®lokra bonthat·k, majd a legals· szinten a rºvidt§v¼, operat²v c®lok 
helyezkednek el. 
A t§rsas v§llalkoz§sok tulajdonl§s szerint nem jogi szem®lyis®gŤ 

(kºzkereseti t§rsas§g, bet®ti t§rsas§g), illetve jogi szem®lyis®gŤ (korl§tolt 
felelŖss®gŤ t§rsas§g ®s r®szv®nyt§rsas§g) t§rsas§gi form§ci·kat ºlthet-
nek. 

2.3.2 ¥nellenŖrzŖ k®rd®sek 

? Mit ®rt¿nk azalatt, hogy a modern v§llalat meghat§rozotts§ga 
h§rmas jellegŤ? 

? Milyen t®nyezŖk, ®s hogyan alak²tott§k ki a modern ipari v§llalatok 
l®trejºtt®t? 

? Milyen jelenbeli ®s jºvŖbeli trendekkel jellemezhetŖek az ¿zleti v§l-
lalatok? 

? Ismertesse az ¿zleti v§llalkoz§s ®s v§llalat fogalm§t, valamint ha-
t§rozza meg ut·bbi fŖ jellemzŖit! 

? Mit fejez ki a v§llalat k¿ldet®se, illetve megval·s²t§s§hoz mely t®-
nyezŖk elengedhetetlenek? 

? Ismertesse a belsŖ ®s k¿lsŖ ®rintettek fogalm§t, csoportjait, c®ljai-
kat, ®s kapcsolataikat egym§ssal, valamint a v§llalattal! 
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? Mit ®rt¿nk v§llalatkorm§nyz§s alatt, melyek a fŖ feladatai? 

? Ismertesse az angolsz§sz v§llalatir§ny²t§s modellj®t! 

? Rajzolja le ®s jellemezze a v§llalat c®lhierarchi§j§t annak terje-
delme szerint! 

? K¿lºnbºztesse meg a jogi szem®lyis®gŤ t§rsas§got a nem jogi 
szem®lyis®gŤtŖl! 

2.3.3 Gyakorl· tesztek 

1 A fogyaszt·i ig®ny keresletk®nt val· megjelen®s®nek 2 felt®tele 
van: hajland·s§g valamilyen term®k/szolg§ltat§s megv§s§rl§s§ra 
®s fizetŖk®pess®g IGAZ 

2 Az angolsz§sz rendszerben a tulajdonosok egyetlen test¿letet v§-
lasztanak a c®g vezet®s®re, a v®grehajt· bizotts§got (Executive). 
HAMIS 

3 AZ egy®ni v§llalkoz· m§s partnert is bevonhat tulajdonos t§rsk®nt 
v§llalkoz§s§ba. HAMIS 

4 A v§llalatkorm§nyz§s azt jelenti, hogy az adott orsz§g korm§nya 
ir§ny²tja a v§llalatot. HAMIS 

5 Jogi szem®lyis®ggel nem rendelkezŖ t§rsas§g eset®n a mag§nva-
gyon ®s a t§rsas§gi vagyon egym§st·l f¿ggetlen. HAMIS 

6 A jogi szem®lyis®ggel rendelkezŖ t§rsas§gok tŖkeegyes²tŖ t§rsa-
s§gok. IGAZ 

7 Az int®zm®nyi befektetŖk §ltal§ban k®pviselŖik ¼tj§n vesznek r®szt 
a v§llalatok ir§ny²t§s§ban, befoly§suk m®rt®k®t ®s m·dj§t a v§llalat 
jogi st§tusa, illetve a tulajdonr®sz hat§rozza meg. IGAZ 
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3. A VĆLLALATOK VEZET£SE £S SZERVEZETE 

3.1 C£LKITţZ£SEK £S KOMPETENCIĆK 

A modern v§llalatok kialakul§s§val egy idŖben mer¿lt fel e strukt¼r§k-
ban az emberi munka szervez®s®nek, vezet®s®nek, ir§ny²t§s§nak a k®r-
d®skºre, amely hozz§vetŖlegesen mintegy 100 ®ve ker¿lt a tudom§nyos 
vizsg§l·d§sok l§t·kºr®be. 
A lecke legfontosabb c®lja, hogy a hallgat·kat megismertesse a mo-

dern v§llalatir§ny²t§s, valamint a strukt¼ratervez®s ®s ïmŤkºdtet®s leg-
fontosabb, alapvetŖ elemeivel ®s tev®kenys®geivel. E c®lok megval·su-
l§sa ®rdek®ben a hallgat·k tudjanak k¿lºnbs®get tenni a menedzsment, 
illetve a leadership n®zŖpontok kºzºtt. Legyenek t§j®kozottak a k¿lºnbº-
zŖ vezet®si szintekhez tartoz· menedzserek fŖ feladataiban, ®s ezeket 
tudj§k ºsszekapcsolni az elv§rt vezetŖi k®pess®gekkel. Ismerj®k a Fayol 
§ltal megk¿lºnbºztetett vezet®si funkci·k t²pusait ®s azok tartalm§t. A 
hallgat·k tudj§k ®rtelmezni a Mintzberg §ltal megfogalmazott vezetŖi 
szerepeket, valamint Kotter n®zŖpontj§t a szervezeti eredm®nyess®gre 
®s hat®konys§gra ºsszpontos²t· menedzser-leader modellben. 
A hallgat·k ismerj®k meg a szervezeti strukt¼ra kialak²t§s§nak legfon-

tosabb befoly§sol· t®nyezŖit, azok jellemzŖit, elŖnyeit, h§tr§nyait. A hall-
gat·k legyenek t§j®kozottak a szervezetek struktur§lis jellemzŖiben, is-
merj®k az ezzel kapcsolatos fogalmakat, valamint tudj§k meghat§rozni a: 

ī munkamegoszt§s, 

ī hat§skºr megoszt§s, 

ī koordin§ci· alapvetŖ t²pusait. 
A hallgat·k tudj§k jellemezni a line§ris, a funkcion§lis, a div²zion§lis ®s 

m§trix szervezeti strukt¼r§k kialak²t§s§nak felt®teleit, struktur§lis jellem-
zŖit, azok dºnt®si mechanizmusait, az egym§shoz viszony²tott elŖnyeit-
h§tr§nyait, valamint legyenek k®pesek lerajzolni ®s az egyes konfigur§ci-
·kat is. 

3.2 TANANYAG 

A lecke elsŖ r®sz®ben kifejt®sre ker¿l a vezetŖi tev®kenys®g kettŖs-
s®g®t meghat§roz· menedzseri ®s leaderi szerepkºrºk. A vezetŖi tev®-
kenys®g egyik leggyakrabban alkalmazott dimenzion§l§si m·dj§t a veze-
t®si szintek szerinti oszt§lyoz§s jelenti. Ennek sor§n §ttekintj¿k a felsŖ-, 
kºz®p-, ®s als·szintŤ vezet®s feladatait, valamint a hozz§juk kapcsolhat· 
k®pess®gek kºr®t. A v§llalatvezet®ssel kapcsolatos folyamatok t§rgyal§-
s§t Fayol csoportos²t§sa alapj§n v®gezz¿k: tervez®s, szervez®s, kºzvet-
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len ir§ny²t§s, koordin§ci· ®s ellenŖrz®s. A vezetŖi munka funkcion§lis 
oldala mellett ï napjainkban ï egyre jelentŖsebb szerepet tulajdon²tanak 
a kapcsolati kontextusnak is, ²gy ennek t§rgyal§s§t Mintzberg vezetŖi 
szerepelv§r§sai (szem®lykºzi-, inform§ci·s-, ®s dºnt®si szerepek) alap-
j§n vizsg§ljuk. Kotter menedzser-leader modellje az®rt sz§m²t ®rdekes-
nek, mert k²s®rletet tesz a vezet®si munka menedzseri-, leaderi aspektu-
s§nak ®s a vezet®si folyamat funkci·inak integr§l§s§ra. 
A v§llalat szervezeti strukt¼r§j§nak kialak²t§sa a szervezettervez®s 

probl®makºr®hez tartozik. Ennek kapcs§n elŖszºr a strukt¼rakialak²t§s 
legfontosabb t®nyezŖit elemezz¿k (centraliz§ci· foka, t®rbeli-idŖbeli ori-
ent§ci·, feladat- vs. emberkºzpont¼s§g, strukt¼rav§ltoztat§s). A szerve-
zetek struktur§lis jellemzŖinek defini§l§sa (munkamegoszt§s, hat§skºr-
megoszt§s, koordin§ci·) ut§n lehets®gess® v§lik a legfontosabb v§llalati 
szervezeti strukt¼r§k (line§ris, funkcion§lis, div²zion§lis, m§trix) jellemz®-
se, konfigur§l§sa. 

 

6. §bra:  A v§llalatok vezet®se ®s szervezete 

3.2.1 A vezet®s fogalma 

A vezet®s olyan tev®kenys®g, amely sokszor ®szrev®tlen¿l van jelen 
az emberi munka, a mindennapok gazdas§gi, t§rsadalmi folyamataiban. 
Azonban ®vezredeken, ®vsz§zadokon §t az emberi munka ®s a termelŖ-
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tev®kenys®g ir§ny²t§s§nak, szervez®s®nek k®rd®skºrei nem k¿lºn¿ltek 
el az adott tev®kenys®g szakmai ismeretanyag§t·l. A vezet®s figyelme 
elsŖsorban az §llam, az egyh§z, a hadsereg, illetve az uralkod§s ®s a 
korm§nyz§s §ltal§nos probl®m§ira ir§nyult. Az emberi munka szervez®-
s®nek, ir§ny²t§s§nak vezet®si k®rd®sei pedig csak a legut·bbi ®vsz§zad-
ban ker¿ltek a tudom§nyos vizsg§l·d§sok l§t·kºr®be. 
A vezet®st a szakirodalomban sokan ®s sokf®lek®pp defini§lj§k, tar-

talm§nak meghat§roz§s§t k¿lºnbºzŖk®ppen ®rtelmezik m®g a t®m§ban 
elismert szakemberek, kutat·k is. Angyal Ćd§m (1999) szerint a vezet®s 
fogalm§t tºbbf®le kºzel²t®sben lehet ®rtelmezni: 

ī A vezet®s olyan tev®kenys®g, amelynek sor§n meghat§rozz§k a 
c®lokat, valamint azok el®r®s®hez sz¿ks®ges utakat ®s m·dsze-
reket, 

ī a vezet®s l®nyege az emberek befoly§sol§sa, azaz r§ kell Ŗket 
venni, hogy abba az ir§nyba menjenek, amelyet a vezet®s fon-
tosnak tart, 

ī a vezet®st fel lehet fogni v§ltoztat§si tev®kenys®gnek, amelynek 
sor§n a v§llalkoz§sban kedvezŖ ir§ny¼ v§ltoz§sokat seg²t¿nk l®t-
rehozni, 

ī a vezet®st, mint munk§t fel lehet fogni a hatalom gyakorl§s§nak 
is, amelyben a vezetŖ ®s a beosztottak viszony§t tekintik megha-
t§roz·nak, 

ī a vezet®s tekinthetŖ az ¿zleti ®letben a sikergy§rt§s tudom§ny§-
nak is. 

Å A vezet®s kifejez®snek tºbb nyelvben kettŖs ®rtelmez®se van. 
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7. §bra:  A vezet®s ®rtelmez®se9
 

Forr§s: Ro·z (2006., 18.p.) 

1. Ha a szervezetet egy matematikailag modellezhetŖ rendszer-
nek tekintj¿k, akkor ennek ir§ny²t§s§t a menedzsment kifeje-
z®ssel illethetj¿k.  

 A menedzsment, mint vezetŖi tev®kenys®g c®lja az, hogy Ç
az §ltala ir§ny²tott szervezet (v§llalat) kitŤzºtt c®lj§t ered-
m®nyesen ®s hat®konyan ®rje el a rendelkez®s®re §ll· erŖ-
forr§sok megfelelŖ tervez®s®vel, szervez®s®vel, ir§ny²t§s§-
val ®s vezet®s®vel. (a to manage ige eredeti jelent®se 
sikerre vinni valamit) 

                                                
9
 Forr§s: ROčZ JčZSEF: A menedzsment alapjai, Perfekt Kiad·, Budapest, 2006., 18.o. 
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8. §bra:  : A vezetŖi tev®kenys®g10
 

ï Az eredm®nyess®g (k¿lsŖ t®nyezŖ) a l®trehozott v®gered-
m®ny (pl. egy ¼j term®k) megfelelŖs®g®t jelenti. Ha a v§llalat-
nak siker¿l kifejleszteni egy olyan term®ket, amely megfelel a 
szabv§nyoknak ®s a vezetŖi elv§r§soknak is, akkor a v§llalat 
eredm®nyesen dolgozott. 

ï A hat®konys§g (belsŖ jellemzŖ) az eredm®nyt elŖ§ll²t· fo-
lyamat hat§sfok§t  jellemzi. Vagyis, ha a v§llalat takar®kosan 
b§nt a term®k kifejleszt®s®re sz§nt erŖforr§sokkal, akkor az 
eredm®nyess®gen fel¿l m®g hat®konyan is dolgozott. 

2. Ha a vezet®st az egy®n, illetve csoport tev®kenys®geinek be-
foly§sol§s§ra szolg§l· folyamatnak tekintj¿k, akkor a 
leadership kifejez®ssel illethetj¿k.  

 A leadership olyan vezetŖi munka, amelynek c®lja m§sok ï Ç
beosztottak ï munk§j§nak az eredm®nyess® t®tele. E n®-
zŖpont szerint a vezet®s kºz®ppontj§ban az ember §ll. 

ĂA vezet®s a menedzsment r®sze, nem pedig eg®sze. A 
vezet®s annak a k®pess®ge, hogy r§vegy¿nk m§sokat megha-
t§rozott c®lok fel® val· lelkes tºrekv®sre. Ez az emberi t®nyezŖ, 

                                                
10

 Forr§s: NEMES FERENC: Vezet®si ismeretek ®s m·dszerek, Budapest, 2003., 10. o. 



VĆLLALATGAZDASĆGTAN II. 

49 

amely ºsszetartja ®s a c®lok fel® halad§sra ºsztºnzi a csopor-
tot.ò (Davis, 1967) 

3.2.2 A vezet®si tev®kenys®g ®s a vezet®s funkci·i 

A vezet®st, illetve a vezetŖk tev®kenys®g®t sz§mos dimenzi· ment®n 
²rhatjuk le. A legelterjedtebb oszt§lyoz§s szerint e tev®kenys®geket asze-
rint vizsg§lja, hogy milyen funkci·kat kell betºlteni a vezetŖknek egy 
adott szervezetben, illetve ehhez kapcsol·d·an milyen ismeretekkel/ 
k®szs®gekkel kell rendelkeznie. A fent eml²tett t®nyezŖk szoros kapcso-
latban §llnak azzal, hogy Ăkik a vezetŖk ®s hol helyezkednek el a szerve-
zeti hierarchi§banò. 

Vezet®si szintek a szervezetben 

A vezet®sen bel¿l hasonl·k®pp l®trejºn a munkamegoszt§s, mint a 
gazd§lkod§si folyamat b§rmely ter¿let®n. A vezet®s szakosod§sa k¿lº-
nºsen a nagyobb szervezetekn®l figyelhetŖ meg, ahol k¿lºnbºzŖ szerve-
zeti szintek, egys®gek, oszt§lyok, csoportok alakulnak ki. A hagyom§-
nyos ®rtelmez®s szerint a szervezetekben 3 k¿lºnbºzŖ vezet®si szintet 
(felsŖ, kºz®p, ®s als·) k¿lºnbºztet¿nk meg, illetve a hierarchi§t az un. 
vezetŖi piramison §br§zolhatjuk. 

 

9. §bra:  Vezet®si szintek11
 

                                                
11

 Forr§s: KINICKI, A. ï WILLIAMS, B.: Management A Practical Introduction 5th Edition, 

Published by McGraw-Hill/Irwin 2011., 17.o.  
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A felsŖszintŤ vezet®s feladatai: 

ī A szervezet §ltal§nos c®ljainak, strat®gi§j§nak, politik§j§nak, 
m·dszereinek ®s ir§nyelveinek a meghat§roz§sa, 

ī a szervezet k®pviselete annak kºrnyezet®vel, 

ī a szervezeti strukt¼ra l®trehoz§sa, mŤkºdtet®se ®s §talak²t§sa, 

ī a strat®giai dºnt®s elŖk®sz²t®s, dºnt®s ®s ®rt®kel®s tev®kenys®-
gei, 

ī a strat®gi§k megval·s²t§s§hoz sz¿ks®ges erŖforr§sok biztos²t§sa. 

A kºz®pszintŤ vezet®s feladatai: 

ī A felsŖszintŤ vezet®s §ltal meghat§rozott c®lok teljes¿l®s®®rt fele-
lŖsek, kidolgozz§k a strat®gia megval·s²t§s§hoz sz¿ks®ges m·d-
szereket, elj§r§sokat, 

ī ir§ny²tj§k a r§juk b²zott szervezeti egys®g munk§j§t, illetve hat®-
konyan ell§tj§k a r§juk b²zott feladatkºrt, 

ī ºsszehangolj§k az als·bb szintŤ vezetŖk munk§j§t. 

Az als·szintŤ vezet®s feladatai: 

ī a kºz®pt§v¼ tervek operacionaliz§l§s§val foglalkoznak, a vevŖi 
ig®nyek megfelelŖ minŖs®gŤ kiel®g²t®se ®rdek®ben hat®kony 
dºnt®sek meghozatal§®rt felelŖsek 

ī hat®kony m·dszerekkel motiv§lj§k, illetve ir§ny²tj§k a beosztottja-
ik (v®grehajt·k) munk§j§t 

 
A vezet®si piramis vertik§lis szintjei mellett besz®lhet¿nk a vezet®s 

horizont§lis csoportos²t§s§r·l is, amely azt fejezi ki, hogy mire terjed ki a 
menedzser felelŖss®ge. Ezt a feloszt§st vezet®si specializ§ci·nak ne-
vezz¿k, amelynek 2 fŖ fajt§ja: 

A. general manager: a vezetŖ felelŖss®ge valamely v§llalati r®sz-
egys®g ir§ny²t§s§ra vonatkozik pl. v§llalatcsoport, v§llalat, le§ny-
v§llalat, div²zi·, gy§r, ¿zem, stbé 

B. functional manager: a vezetŖ felelŖss®ge valamely v§llalati 
funkci· (tev®kenys®gcsoport) ir§ny²t§s§ra vonatkozik pl. marke-
ting, R&D, termel®s, ®rt®kes²t®s, p®nz¿gy, logisztika 

VezetŖi k®pess®gek 

A vezetŖi k®szs®gek megl®te vagy hi§nya nagym®rt®kben befoly§sol-
hatja a teljes²tm®nyt. Ahhoz, hogy a vezetŖ hat®kony legyen, sz¿ks®ges, 
hogy kellŖ j§rtass§got mutasson a k¿lºnf®le k®pess®gek ter¿let®n. A 
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sz¿ks®ges k®pess®gek kombin§ci·ja az egyes vezet®si szintektŖl f¿ggŖ-
en v§ltoz·, illetve m§s ®s m§s ar§ny¼. Az egyes vezetŖi szinteken gya-
korolt alapvetŖ vezetŖi k®pess®geket technikai (szakmai), hum§n, kon-
ceptu§lis (strat®giai) k®pess®gekre szok§s felosztani. 

ī Technikai (szakmai ismeret) k®pess®g: Azt jelenti, hogy a ve-
zetŖ szem®ly k®pes olyan meghat§rozott tud§st, technik§kat, va-
lamint elj§r§sokat alkalmazni, amelyek a k¿lºnbºzŖ munkafelada-
tok elv®gz®s®hez elengedhetetlenek lehetnek. E k®szs®g a 
vezet®s munk§j§t tekintve nagyobb jelentŖs®gŤ a szervezet al-
s·bb szintjein, §m ez nem jelenti azt, hogy a felsŖbb szinteken bi-
zonyos technikai ismeretre, j§rtass§gra nincs sz¿ks®g. 

ī Hum§n k®pess®g: A helyes vezetŖi st²lus megtal§l§sa ®s alkal-
maz§sa a vezetŖ egyik kardin§lis feladata. Az emberi erŖforr§s a 
szervezet egyik legfontosabb kulcst®nyezŖje, ez®rt rendk²v¿l fon-
tos, hogy a vezetŖk k®pesek legyenek hat®konyan egy¿ttmŤkºdni 
feletteseikkel, koll®g§ikkal, beosztottjaikkal. Ćltal§nos v®leked®s 
szerint e k®szs®g szerepe b§rmely vezet®si szinten azonos jelen-
tŖs®gŤ. A hum§n k®szs®g legfontosabb t®nyezŖi: 
ï emp§tia: bele®lŖ k®pess®g m§sok helyzet®be, 
ï kommunik§ci·s k®szs®g: sz·beli-²r§sbeli ¿zenetek meg®rt®-
s®nek a k®pess®ge, t§rgyal§si k®pess®g, 

ï motiv§ci·s k®szs®g: annak a k®pess®ge, hogy a szervezet 
ig®nyeit ºsszhangba tudja hozni az egyes emberek (alkalma-
zottak, beosztottak) egy®ni ig®nyeivel, 

ï tolerancia ®s meg®rt®s: m§sok ®s a m§ss§g elfogad§sa, 
ï oktat§si-nevel®si- fejleszt®si k®szs®g: m§sok tan²t§s§nak, 
nevel®s®nek a k®pess®ge. 

ī Koncepcion§lis ®s strat®giai k®pess®g: A koncepcionaliz§l§s a 
szervezet, mint eg®sz mŤkºd®s®nek a meg®rt®s®t jelenti, vagyis 
olyan k®pess®geket foglal mag§ba, ami lehetŖv® teszi, hogy a 
vezetŖ a feladatokat a saj§t komplexit§sukban tudja szeml®lni, 
meg®rtse az esem®nyek kiv§lt· okait, term®szet®t, a szervezeten 
bel¿li, illetve a szervezet ®s kºrnyezete kºzºtti kontextusokban. A 
strat®giai k®pess®g a hossz¼ t§v¼ szeml®letben val· gondolko-
d§s k®pess®g®t jelenti. A legfontosabb k®szs®gek: 
ï c®lmeghat§roz· k®szs®g: a strat®gi§ban szereplŖ feladatok 
leghat®konyabb v®grehajt§si m·dj§nak a kiv§laszt§si k®pes-
s®g®t jelenti, 

ï koordin§ci·s, ¿temez®si, ellenŖrz®si k®szs®g: k®pess®g a 
k¿lºnbºzŖ termel®si t®nyezŖk hat®kony kombin§l§s§ra, 
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ï idŖgazd§lkod§si k®szs®g: az idŖ hat®kony felhaszn§l§s§nak 
a k®pess®ge, 

ï felfog· k®szs®g: a v§ratlan esem®nyek felismer®s®nek ®s 
hat®kony kezel®s®nek a k®pess®ge. 

 

10. §bra:  VezetŖi k®pess®gek ar§nya
12

 

A vezet®s funkci·i 

A menedzser feladatainak ell§t§sa sor§n munkafolyamatokat hajt v®g-
re, ï tev®kenys®ge k¿lºnbºzŖ munkaform§kon kereszt¿l val·sul meg ï 
amelyek komplexit§sukn§l fogva funkci·kra, feladatcsoportokra osztha-
t·ak. Ezeket a munkaform§kat vezet®si funkci·knak nevezz¿k. A me-
nedzsment funkci·k feloszt§s§r·l tºbbf®le n®zetet ismer¿nk, Henri Fayol 
(1841-1925) francia m®rnºk a vezet®selm®let egyik klasszikusa az al§b-
biakat k¿lºnbºztette meg a kºvetkezŖ sorrendben: 

1. Tervez®s  

 Olyan tev®kenys®g, amely a jºvŖ befoly§sol§s§ra ir§nyul Ç
az§ltal, hogy konkr®t c®lokat hat§roz meg ®s ezek el®r®s®-
re konkr®t akci·terveket dolgoz ki.  

A hat®kony tervez®si munka a kºvetkezŖ dºnt®sekbŖl §ll: 

                                                
12

 Forr§s: KATZ., R.L. (1974): Skills of an Effective Administrator,, Harvard Business Review, 

33(1), pp. 33ï42 
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¶ Melyek az adott szervezet c®ljai? 

¶ Mit kell tennie a szervezetnek a c®lok el®r®se ®rdek®ben? 

¶ Ki a felelŖs a c®lok el®r®s®®rt, kinek a feladata az egyes l®p®sek 
v®grehajt§sa? 

¶ Milyen ¿temterv szerint ®s milyen m·don tºrt®njen a rendelkez®s-
re §ll· erŖforr§sok sz®toszt§sa a feladatok v®grehajt§sa ®rdek®-
ben? 
A tervez®s sor§n az al§bbi l®p®seket sz¿ks®ges v®grehajtani: 
ï C®lok kiv§laszt§sa ®s rºgz²t®se (k²v§natos §llapot). 
ï A jelenlegi helyzet/§llapot alapos felm®r®se, illetve le²r§sa, 
amely alapj§n megadhat· a k²v§natos ®s a t®nyleges §llapo-
tok kºzºtti k¿lºnbs®g, elt®r®s. 

ï Az elt®r®sek elemz®se, azok okainak felt§r§sa. 
ï A c®lok el®r®s®t seg²tŖ, illetve h§tr§ltat· t®nyezŖk sz§mbav®-

tele. 
ï Tev®kenys®gek (alternat²v§k) fel§ll²t§sa, amelyek megval·s²-
t§s§val v®grehajthat· a feladat, el®rhetŖ a k²v§nt c®l. 

ï Alternat²v§k k¿lºnbºzŖ szempont¼ ®rt®kel®se, dºnt®s. 
ï A kiv§lasztott alternat²va megval·s²t§sa. 

2. Szervez®s:  

 Olyan tev®kenys®g, amely elŖre meghat§rozott c®lok meg-Ç
val·s²t§s§ra ir§nyul a szervezet szem®lyi ®s t§rgyi erŖfor-
r§sainak ºsszehangol§sa (optimaliz§l§sa) ®rdek®ben.  

A szervez®s 3 fŖ tev®kenys®gcsoportot foglal mag§ban: 
ï Szervezettervez®s: a szervezeti strukt¼ra kialak²t§sa ®s §t-
alak²t§sa ï elsŖsorban a felsŖvezet®s feladata, 

ï folyamatszervez®s: a szervezeti folyamatok ºsszehangol§sa, 
struktur§l§sa ï elsŖsorban a kºz®pvezet®s feladata, 

ï munkaszervez®s: a munkav®gz®s rendj®nek a megteremt®-
se, valamint az egyes munkakºrºk l®trehoz§s§ra ir§nyul· fe-
ladatokat jelenti ï elsŖsorban az als·szintŤ vezet®s feladata. 

3. Kºzvetlen ir§ny²t§s:  

 Olyan vezetŖi tev®kenys®g, amely a szervezeti c®lok el®r®-Ç
se ®rdek®ben a beosztottakra gyakorol befoly§st az elkºte-
lezetts®g erŖs²t®s®vel, valamint szem®lyes p®ldamutat§s 
r®v®n.  

Ennek sikeres megval·s²t§sa ®rdek®ben: 
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- A sz¿ks®ges ismeretekkel ®s k®pess®gekkel rendelkezŖ al-
kalmazottaknak a megfelelŖ munkafeladatokat kell biztos²ta-
ni, 

- tiszt§ban kell lenni az alkalmazhat· motiv§ci·s eszkºzºkkel 
®s azok hat§saival, 

- k®tir§ny¼ kommunik§ci· seg²ts®g®vel kºzvet²teni kell a c®lki-
tŤz®seket ®s elv§r§sokat, mikºzben ®rz®kelni kell a felmer¿-
lŖ probl®m§kat ®s ig®nyeket, 

- k®pesnek kell lenni a c®lokat megval·s²t· csoportokat l®tre-
hozni ®s vezetni. 

 

4. Koordin§l§s:  

 Olyan tev®kenys®g, amely a k¿lºnbºzŖ szervezeti egys®-Ç
gek (funkci·k) egym§s mell® rendel®s®t, ºsszehangol§s§t, 
azok ĂmegfelelŖ viszonyba hoz§s§tò jelenti annak ®rdek®-
ben, hogy a szervezet a lehetŖ leghat®konyabban tudjon 
mŤkºdni.  

Å A szervezeti egys®gek differenci§lts§ga a v§ltoz· kºrnyezeti t®-
nyezŖk ®s a belsŖ felt®telek hat§s§ra egyre erŖteljesebb, ²gy 
sz¿ks®gszerŤv® v§lik az egyes r®szeknek a szervezeti c®lok ®r-
dek®ben tºrt®nŖ ºsszefog§sa. Napjainkban a koordin§ci·s tev®-
kenys®g strat®giai jelentŖs®g®t az okozza, hogy a szervezeteknek 
egyre gyorsabban v§ltoz·, heterog®nebb k¿lsŖ felt®telek kih²v§sa-
inak kell megfelelni¿k sokszor multinacion§lis kºrnyezetben, egyre 
diverzifik§ltabb tev®kenys®gi kºrben. 

5. EllenŖrz®s:  

 Olyan tev®kenys®g, amely azt vizsg§lja, hogy a v§llalat te-Ç
v®kenys®ge megfelel-e a terveknek, utas²t§soknak, elvek-
nek.  Ennek sor§n a vezetŖk folyamatosan ºsszevetik a c®-
lokat a megval·sult eredm®nyekkel, illetve elt®r®s eset®n 
megteszik a sz¿ks®ges l®p®seket annak ®rdek®ben, hogy a 
megval·sul§s biztos²tott legyen, vagy ¼jrafogalmazz§k a 
kitŤzºtt c®lokat.  

Az ellenŖrzŖ funkci· az al§bbi 4 fŖ elembŖl §ll: 

- Az egyes tev®kenys®gekre, szervezeti egys®gekre elŖzetesen 
m®rhetŖ teljes²tm®ny kºvetelm®nyeket (standardokat) §llap²tanak 
meg, 

- az ellenŖrz®si folyamat sor§n e standardokat m®rik, 

- a m®rt eredm®nyeket ºsszehasonl²tj§k a standardokkal, 
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- a standardokban meghat§rozott ®s a t®nyleges jellemzŖk kritikus 
elt®r®se eset®n beavatkoznak. 

3.2.3 A vezetŖi modellek 

A szakirodalomban fellelhetŖ rendk²v¿l sok modellbŖl r®szleteseb-
ben az al§bbi 2 t§rgyal§sa tºrt®nik. A Mintzberg-modell kiv§laszt§s§nak 
ºnk®nyes oka elsŖsorban az, hogy a szerzŖ ezzel is utaljon arra, hogy 
napjainkban, az inform§ci·- ®s tud§st§rsadalom kor§ban, a vezetŖknek 
egyre ink§bb meghat§roz· jellemzŖje az, hogy a relev§ns inform§ci·k 
birtok§ban a szervezet¿k (szervezeti egys®g¿k) idegkºzpontjak®nt funk-
cion§lnak. A Kotter-modell alapkoncepci·ja az, hogy a vezetŖk ï a szer-
vezetek stabil, illetve v§ltoz· korszakaiban egyar§nt ï a menedzser ®s 
leader szerepek valamilyen kombin§ci·j§t alkalmazva tehetik sikeress® 
az §ltaluk ir§ny²tott szervezeti egys®get. 

Henry Mintzberg vezetŖi szerepei 

E n®zŖpont szerint a vezetŖi munk§nak a funkcion§lis oldala 
(szakmai tev®kenys®gek, feladatok) mellett kapcsolati aspektusa is van a 
k¿lºnbºzŖ al§-, fºl®-, ®s mell®rendelt szervezeti egys®gekkel szemben. 
A k¿lºnbºzŖ szervezeti tev®kenys®gek sor§n k¿lºnbºzŖ szerepelv§r§sok 
fogalmaz·dnak meg a vezetŖvel szemben, annak ®rdek®ben, hogy ele-
get tegyen dºnt®si szerepeinek betºlt®s®re. 
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3. Mintzberg vezetŖi modellje
13

 

Kotter menedzser-leader modellje 

A XXI. sz§zad egyre nagyobb m®retŤ szervezeteiben az ºsszhang 
megfelelŖ szintje n®lk¿l nem ®rhetŖ el a k²v§nt hat®konys§g, illetve 
eredm®nyess®g. A szervezetek ir§ny²t·inak egyr®szt biztos²tani kell a 
szab§lyozott zºkkenŖmentes belsŖ mŤkºd®s felt®teleit, amit a modell 
n®vad·ja MENEDZSER szerepk®nt defini§l. Az §lland·an v§ltoz· k¿lsŖ 
kºrnyezet kih²v§sai (hazai ®s nemzetkºzi verseny, technol·giai fejlŖd®s 
stb.) folyamatos v§ltoztat§sra k®nyszer²tik a szervezeteket. Emiatt olyan 
ir§ny²t·kra van sz¿ks®g, akik e v§ltoz§sokat idŖben felismerik, valamint 
megfelelŖ szervezeti v§laszt tudnak adni az eredm®nyess®g ®rdek®ben. 
Ezt a szerepkºrt Kotter LEADER szerepk®nt hat§rozza meg. Ilyen ®rte-
lemben a szervezetek ir§ny²t·inak alapvetŖen 2 egym§st kieg®sz²tŖ sze-
repet (menedzser-leader) kell betºlteni¿k a szervezet eredm®nyes ®s 
hat®kony mŤkºdtet®se ®rdek®ben.  

                                                
13

 Forr§s: BAKACSI GYULA: Szervezeti magatart§s ®s vezet®s, AULA Kiad· Budapest, 

2007., 216. o.  
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A szervezetben alapvetŖen 3 l®nyeges feladatkºrrel kell megbirk·zni-
uk, amelyet a vezetŖk menedzseri ®s leaderi szerepkºreikben k¿lºnbº-
zŖk®ppen ®rtelmeznek ®s hajtanak v®gre. 

1. C®lkitŤz®s ï TERVEZ£S 
ï a MENEDZSER k¿lºnbºzŖ idŖt§v¼ terveket k®sz²t az el®ren-
dŖ c®lok ®rdek®ben, amelyekhez hozz§rendeli (allok§lja) a 
sz¿ks®ges erŖforr§sokat 

ï a szervezeti v§ltoz§st elŖmozd²t· LEADER ezzel szemben 
jºvŖk®pet (v²zi·) alkot, valamint ennek el®r®se ®rdek®ben 
v§ltoztat§si strat®gi§kat hoz l®tre 

2. Felt®telek biztos²t§sa ï SZERVEZ£S 
ï a MENEDZSER szervez®ssel ®s az emberi erŖforr§s me-
nedzsment seg²ts®g®vel tervezi meg a tervek v®grehajt§s§-
nak felt®teleit (kialak²tja a szervezet form§lis rendszer®t) 

ï a LEADER kommunik§ci·s k®pess®ge seg²ts®g®vel maga 
mell® §ll²tja az embereket az§ltal, hogy meg®rteti ®s elfogad-
tatja a v§ltoz§s sz¿ks®gess®g®t. Ebben jelentŖs szerepe van 
szem®lyes hiteless®g®nek is.  

3. V®grehajt§s ï IRĆNYĉTĆS 
ï a MENEDZSER probl®makºzpont¼ gondolkod§ssal ®s kont-
rollrendszerek seg²ts®g®vel Ătereliò a beosztottakat a k²v§nt 
ir§nyba, besz§moltat, ellenŖriz 

ï a LEADER a motiv§l§sra helyezi a hangs¼lyt, sz¿ks®gletei-
ken, ®rzelmeiken, k®pess®geiken kereszt¿l participat²van 
nyeri meg beosztottjait annak ®rdek®ben, hogy kºvess®k a 
jºvŖk®p el®r®s®ben. 
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11. §bra:  Kotter menedzser-leader modellje
14

 

3.2.4 Szervezettervez®s ï szervezeti strukt¼r§k kialak²t§sa 

A vezet®si funkci·k t§rgyal§sa sor§n eml²t®sre ker¿lt a szervez®s 
egyik fŖ tev®kenys®gcsoportja a szervezettervez®s. E tev®kenys®g fŖ 
c®lja az, hogy a szervezet (v§llalat) olyan ï a kºrnyezeti ®s belsŖ adott-
s§gaihoz a lehetŖ legjobban alkalmazkod·, mŤszaki, gazdas§gi ®s t§r-
sadalmi szempontb·l egyar§nt ï hat®kony szervezeti strukt¼r§t hozzon 
l®tre, amely egyr®szt kellŖ stabilit§ssal, m§sr®szt a megfelelŖ rugalmas-
s§ggal rendelkezik.  
A szervezeti strukt¼ra kialak²t§s§t sz§mos t®nyezŖ befoly§solhat-

ja, amelyek kºz¿l a legfontosabbak: 
A. Centraliz§ci· foka:  

 Azt fejezi ki, hogy az ir§ny²t§st, illetve az ellenŖrz®st a Ç
felsŖvezet®s milyen m®rt®kben deleg§lja az als·bb vezet®-
si szintekre.  

                                                
14

 Forr§s: PATAKI B£LA: Technol·giamenedzsment oktat§si seg®dlet, BME ¦TI, Budapest 

2013., 8. o.  
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Å ErŖteljes centraliz§ci· eset®n a topmenedzsment fel® tol·dik el az 
ir§ny²t§s ®s ellenŖrz®s. 

ī Nehezebb gazdas§gi kºr¿lm®nyek kºzºtt a szervezetek ink§bb 
centraliz§lnak, m²g kedvezŖ k¿lsŖ felt®telek eset®n decentraliz§l-
nak (hasonl· helyzetet tapasztalhatunk a gazdas§gpolitika ter®n: 
pl. gazdas§gi v§ls§ghelyzetben jellemzŖ az erŖteljesebb §llami 
kontroll a gazdas§gban, m²g konjunkt¼ra eset®n a piaci mecha-
nizmusok t®rnyer®se figyelhetŖ meg). 

ī A kisebb szervezetekn®l centraliz§ltabb az ir§ny²t§s, a szervezet 
m®ret®nek nºveked®s®vel a decentraliz§ci·s ig®nyek nºveked-
nek. 

ī Bizonyos szervezeti strukt¼r§k eset®n egyszerre vannak jelen 
centraliz§lt szervezeti egys®gek (pl. div²zion§lis szervezet kºz-
ponti egys®gei, m²g a div²zi·k decentraliz§lt keretek kºzºtt mŤ-
kºdnek). 

A centraliz§ci· elŖnyei: 

- A koordin§ci· egyszerŤbb, ha a dºnt®seket a szervezeti 
strukt¼ra vil§gosan azonos²that· pontjain hozz§k, 

- a cs¼csvezet®s §tfog·bb szeml®letm·ddal rendelkezik 

- lehetŖs®g ny²lik az egyes szervezeti egys®gek nagyobb t§-
mogat§s§ra, a szervezeti egys®gek kºzºtti egyens¼ly bizto-
s²t§s§ra, 

- jobban racionaliz§lhat·ak az §ltal§nos vezet®si-ir§ny²t§si 
kºlts®gek, 

- a topmenedzserek kritikus helyzetben hat®konyabb dºnt®-
seket hoznak (tapasztaltabbak). 

A decentraliz§ci· mellett sz·l· t®nyezŖk: 

- Tehermentes²ti a felsŖvezet®st, ²gy csºkkentheti a stresszt, 

- a particip§ci· nºvelheti az als·bb szintŤ vezetŖk el®gedett-
s®g®t ®s elkºtelezetts®g®t, 

- seg²ti a vezetŖi ut§np·tl§s biztos²t§s§t, nagyobb szervezeti 
rugalmass§got, valamint hat®konyabb kontrollt, illetve telje-
s²tm®nyt eredm®nyezhet. 

B. A szervezet t®rbeli ®s idŖbeli orient§ci·ja  
ï A hat®konys§gra tºrekvŖ szervezet elsŖsorban az erŖforr§sai 
®sszerŤ, takar®kos felhaszn§l§s§ra helyezi a hangs¼lyt, 
amelynek egyik fŖ eszkºze a kºlts®gcsºkkent®s. Ez gyakran 
azt eredm®nyezi, hogy a v§llalat egyre kevesebb ºsszeget 
ford²t pl. kutat§s-fejleszt®sre, tov§bbk®pz®sre, oktat§sra, (a 
rºvidl§t· vezetŖk szerint e tev®kenys®gek nem hoznak bev®-
telt, csak kºlts®get gener§lnak) ez§ltal egyr®szt jºvŖbeli lehe-
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tŖs®geiket korl§tozz§k, m§sr®szt nem kºvetik nyomon a k¿l-
sŖ kºrnyezet v§ltoz§sainak tendenci§it. 

ï Az eredm®nyess®gre tºrekvŖ szervezet elsŖsorban a term®-
kek, szolg§ltat§sok piaci ®rt®kes²t®s®nek lehetŖs®geire he-
lyezi a hangs¼lyt, ennek ®rdek®ben sokszor ®rtelmetlen koc-
k§zatot v§llalnak, kev®sb® foglalkoznak a belsŖ mŤkºd®si 
folyamatok hat®konys§g§nak jav²t§s§val. 

A k®tf®le szeml®letm·d megfelelŖ ar§ny¼ ºtvºz®s®t a vezet®s 
sz§mos m·dszerrel elŖseg²theti, p®ld§ul: 

¶ a munkakºrºk rot§ci·ja r®v®n (az emberek jobban §tl§tj§k a 
szervezeti tev®kenys®geket),  

¶ az intenz²v kommunik§ci· elŖseg²t®s®vel (jobban felm®rik, 
meg®rtik a szervezet lehetŖs®gei ®s erŖforr§sai kºzºtti vi-
szonyt), 

¶ csoportmunka (projekt, team) prefer§l§s§val, 

¶ innovat²v szervezeti l®gkºr kialak²t§s§val. 
C. Feladat- illetve emberkºzpont¼s§g prefer§l§sa a szervezetben:  

¶ A feladatkºzpont¼ szervezetben a vezetŖk a munk§t speciali-
z§lt tev®kenys®gekre osztj§k, a kºvetelm®nyeket standardiz§l-
j§k (meghat§rozz§k a minim§lisan elv§rt teljes²tm®nyt), domi-
n§nsabbak az egy®ni ®rt®kel®sek, viszonylag m®ly 
(hierarchikus) strukt¼r§t hoznak l®tre, a beavatkoz§sokn§l sok-
szor a poz²ci· fontosabb a szak®rtelemn®l, az ellenŖrz®snek 
nagy szerepet tulajdon²tanak. 

¶ A hum§norient§ltabb szervezetekben a munkakºrºket sz®le-
sebbre tervezik (munkakºr-gazdag²t§s = ®rdekesebb, v§ltoza-
tosabb munka), rugalmasabb a munkaidŖ, elŖnyben r®szes²tik 
a csapatmunk§t ®s a kºzºs ®rt®kel®st, elv§rj§k a folyamatos 
ºnfejleszt®st, tanul§st, viszonylag laposabb a l®trejºvŖ szerve-
zeti strukt¼ra, fontosnak tartj§k az alkalmazottak elkºtelezŖd®-
s®t a szervezet ir§nt, a szak®rtelem sokszor fontosabb a poz²-
ci·n§l. 

D. Szervezeti strukt¼ra v§ltoztat§sa: 
A szervezetek stabil kºrnyezeti felt®telek kºzºtt mŤkºdnek 

a leghat®konyabban, §m napjainkban az egyre gyorsabb ®s in-
tenz²vebb kºrnyezeti hat§sok v§ltoztat§sra ºsztºnzik a szerveze-
teket strukt¼r§juk tekintet®ben is. A szervezeteknek a t¼l®l®s¿k ®s 
nºveked®s¿k ®rdek®ben olyan v§ltoztat§sokat kell v®ghezvinni¿k, 
amelyekkel megfelelŖ v§laszt tudnak adni a kºrnyezeti kih²v§sok-
ra. A szervezet v®gsŖ c®lja l®nyeg®ben az, hogy megfelelŖ 
egyens¼lyt tal§ljon a szervezeti v§ltoz§s ®s stabilit§s kºzºtt. Az 
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elm¼lt ®vtizedekben egyre nŖtt azon t®nyezŖk sz§ma, amelyek a 
szervezeteket v§ltoztat§sra ºsztºnºzt®k, p®ld§ul: 

¶ a vevŖ-elad· viszonylatban, sz§mos ipar§gban elŖbbiek 

ker¿ltek elŖnyºsebb helyzetbe, a v§llalatoknak kell a ve-

vŖk Ăkegyei®rt harcolniò, vagyis az erŖviszonyok a fo-

gyaszt·k oldal§ra billent, a piacok egyre ink§bb t¼lk²n§la-

toss§ v§ltak, 

¶ a v§llalatok kºzºtti verseny egyre intenz²vebb, sz§mos 

ipar§gban globaliz§lt ellenfelek kºzºtt folyik az §d§z Ăk¿z-

delemò mennyis®gben, §rban, minŖs®gben ®s v§laszt®k-

ban is, 

¶ a v§ltoz§s §lland·sul, ezt elŖseg²ti a technol·gia egyre 

gyorsul· fejlŖd®se, a term®kek ®s szolg§ltat§sok ®letciklu-

sa egyre rºvidebb, 

¶ a v§llalati mŤkºd®sben a profitorient§lts§g mellett sz§mos 

¼j (k¿lsŖ, illetve belsŖ) mot²vum is megjelent, ¼gymint az 

alkalmazottak egyre nºvekvŖ elv§r§sai a v§llalatokkal 

szemben, a kºrnyezetv®delem fontoss§ga, a v§llalatok 

t§rsadalmi felelŖss®gv§llal§sa stb. 

Szervezetek struktur§lis jellemzŖi 

A szervezetek le²r§s§ra szolg§l· t®nyezŖket nevezz¿k e m·don, ame-
lyek seg²ts®g®vel megismerhetŖ az egyes szervezetek mŤkºd®si logik§-
ja. 

Munkamegoszt§s 

 Munkamegoszt§s (specializ§ci·) alatt egy nagyobb fela-Ç
datkomplexum r®szfeladatokra val· bont§s§t ®s ezek 
egyes szervezeti egys®gekhez val· telep²t®s®t ®rtj¿k. 

 ElsŖdleges munkamegoszt§s alatt a szervezet alaptev®-Ç
kenys®g®bŖl fakad· feladatok valamilyen elv szerinti leg§t-
fog·bb feloszt§s§t, szervezeti alrendszerek kialak²t§s§t ®rt-
j¿k. 

 Az elsŖdleges munkamegoszt§son bel¿l lehetŖs®g van az Ç
egyes alegys®gek m§s-m§s rendezŖ elvek alapj§n tºrt®nŖ 
tagol§s§ra is, ezt m§sodlagos munkamegoszt§snak nevez-
z¿k. 
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A specializ§ci· a szervezeti strukt¼r§k kialak²t§s§nak egyik legfonto-
sabb rendezŖ elve, §ltal§ban funkcion§lis, t§rgyi elvŤ, illetve region§lis 
munkamegoszt§si sziszt®m§t alak²tanak ki. 

 Ha a szervezetben kiz§r·lag az elŖbb eml²tett elvek egyike Ç
szerint tºrt®nik a munkamegoszt§s, egydimenzi·s szerve-
zeti strukt¼r§r·l besz®lhet¿nk, illetve tºbbdimenzi·sr·l, ha 
a kor§bban eml²tett elvekbŖl legal§bb kettŖt az elsŖdleges 
munkamegoszt§s szintj®n egyenrang¼an (p§rhuzamosan) 
alkalmaznak. 

 Funkcion§lis munkamegoszt§s: A szervezetben a strukt¼ra Ç
kialak²t§sa folyam§n homog®n szakmai tev®kenys®geket 
k¿lºn²tenek el egym§st·l ®s rendelik hozz§ 1-1 szervezeti 
egys®ghez. 

Å  Pl. R&D ï Research and Development, beszerz®s, termel®s, ®r-
t®kes²t®s, p®nz¿gy 

 T§rgyi elvŤ munkamegoszt§s: A szervezeten bel¿li egys®-Ç
gek kialak²t§sa homog®n input-, illetve outputcsoportok 
alapj§n tºrt®nik.  

Å ElŖbbire p®lda az egyes szervezeti egys®gek term®kcsoportok 
szerinti kialak²t§sa, ut·bbira pl. a vevŖcsoportonk®nti szervezeti 
tagol§s. 

 Region§lis elvŤ munkamegoszt§s: Az egyes szervezeten Ç
bel¿li tev®kenys®geket homog®n fºldrajzi, illetve ®rt®kes²-
t®si ter¿letek szerint k¿lºn²tik el, ®s ez alapj§n tºrt®nik a fe-
ladatok tagol§sa. 

Å  Pl. Sv®dorsz§gi, N®metorsz§gi, Franciaorsz§gi div²zi·k. 

Hat§skºrmegoszt§s 

 Hat§skºrmegoszt§s: A hat§skºrºk szervezeten bel¿li meg-Ç
oszt§sa a munkamegoszt§si elvek alapj§n tagolt szervezeti 
egys®gek vezetŖi kompetenci§inak kialak²t§s§t jelenti.  

E tev®kenys®g sor§n kiemelt jelentŖs®ge van annak, hogy a dºnt®si 
®s utas²t§si jogkºrºk megoszt§sa milyen sziszt®ma alapj§n tºrt®nik az 
egyes hierarchikus vezetŖi szintek kºzºtt. A szervezet hat§skºri rendsze-
re lehet centraliz§lt ®s decentraliz§ltabb is.  
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A hat§skºri rendszer kialak²t§sa alapvetŖen k®tf®le lehet: 
A. Egyvonalas szervezet eset®n az al§rendelt szervezeti egys®gek 
kiz§r·lag 1 felettes szervezeti egys®gtŖl kaphatnak utas²t§st (a 
f¿ggelmi ®s szakmai kapcsolatok nem k¿lºn¿lnek el egym§st·l). 
ElŖnyei:  

¶ az al§- ®s fºl®rendelts®g, a kompetencia ®s a felelŖss®g egy-
®rtelmŤ, 

¶ a kapcsolatok §ttekinthetŖek ®s egyszerŤek, 

¶ a hierarchia megv®d m§sok vissza®l®seitŖl ®s beavatkoz§-
sait·l. 

H§tr§nyai: 

¶ a felettes egys®geket (ill. vezetŖiket) jelentŖsen ig®nybe veszi a 
koordin§ci·s feladatok ell§t§sa, 

¶ nagy m®lys®gi tagoz·d§s eset®n hossz¼ ®s kºr¿lm®nyes utas²-
t§si ®s inform§ci·s utak alakulnak ki, 

¶ szem®lyes f¿ggŖs®g jºn l®tre a felettesek ®s a beosztottak kº-
zºtt. 

B. Tºbbvonalas szervezet eset®n az al§rendelt szervezeti egys®gek 
tºbb felettes szervezeti egys®gtŖl kaphatnak utas²t§st (a f¿ggelmi 
®s szakmai kapcsolatok r®szben vagy eg®szben elk¿lºn¿lnek 
egym§st·l 
ElŖnyei: 

¶ a funkci·k eloszt§sa r®v®n nagyfok¼ specializ§lts§g jellemzŖ, 

¶ az utas²t§si ®s inform§ci·s utak kºzvetlenek, 

¶ ¼jszerŤ megold§sok felsz²nre hoz· produkt²v konfliktusok ala-
kulnak ki. 

H§tr§nyai: 

¶ problematikus az ºsszv§llalati koordin§ci·s tev®kenys®g sor§n 
a kompetencia ®s a felelŖss®g elhat§rol§sa, 

¶ a hib§®rt val· felelŖss®get neh®z meg§llap²tani, 

¶ a szakmai alapon l®trejºvŖ konfliktusok szem®lyesked®ss® v§l-
hatnak. 

Koordin§ci· 

 Koordin§ci·: A szervezeti tev®kenys®gek, feladatok egy-Ç
m§s mell® rendel®s®t, ºsszehangol§s§t, ĂmegfelelŖ vi-
szonyba hoz§s§tò jelenti. A szervezeti egys®gek differenci-
§l·d§sa a folyton v§ltoz· k¿lsŖ ®s belsŖ felt®teleknek 
megfelelŖ munkamegoszt§sb·l ®s hat§skºrºkbŖl fakad· 
term®szetes kºvetelm®ny, ez®rt az egyes r®szeknek a kº-
zºs c®l el®r®se ®rdek®ben ºssze kell fogni 
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A szervezeti koordin§ci·s eszkºzºket 3 csoportba sorolhatjuk 
(Khandwalla 1975): 

A. Technokratikus koordin§ci·s eszkºzºk: ezek kºz® tartoznak a k¿-
lºnbºzŖ szab§lyok, szab§lyzatok, tervek, programok, menetren-
dek, kºlts®gkeretek, p®nz¿gyi tervek stb. 

B. Struktur§lis koordin§ci·s eszkºzºk: ezek kºz® tartoznak az §llan-
d· vagy ideiglenes jelleggel l®trehozott szervezeti egys®gek, 
amelyek be®p¿lnek az elsŖdleges strukt¼r§ba, jav²tva a koordin§-
ci· hat®konys§g§n: ilyenek pl. a tºrzskar, projektszervezet, team, 
ad hoc ®s §lland· bizotts§gok, stbé 

C. Szem®lyorient§lt koordin§ci·s eszkºzºk: ezek az eszkºzºk az 
egy®nek szervezettel val· azonosul§s§t hivatottak erŖs²teni, az 
erŖs szervezeti ®rt®krend ®s szervezeti kult¼ra ki®p²t®s®t ®s tuda-
tos²t§s§t c®lozz§k. FŖ m·dszerei kºz® tartozik az egy®neket ®s 
csoportokat kºzvetlen¿l ºsztºnzŖ, r§hangol·, esetenk®nt k®ny-
szer²tŖ megold§sok, valamint a k¿lºnbºzŖ pszichol·giai ®s ideo-
l·giai r§hat§s eszkºzei. A vezetŖ kiv§laszt§sn§l a szakmai j§rtas-
s§gon, vezetŖi tapasztalaton t¼l fontos szempont a vezetŖ 
szem®lyis®ge. 

3.2.5 Szervezeti strukt¼ra t²pusok 

Az al§bbiakban csak a leg§ltal§nosabb (alap) szervezeti strukt¼r§k 
ker¿lnek t§rgyal§sa. 

Line§ris (egyszerŤ) szervezet 

Kialak²t§s§nak felt®telei: 

ī klasszikus csal§di, ill. kisv§llalkoz§sok ide§lis szervezeti form§ja 

ī viszonylag homog®n tev®kenys®g 

ī egyszerŤ, nem t¼l komplex, de v§ltoz· kºrnyezet 

ī karizmatikus vezetŖ 

Munkamegoszt§s 

ī a munkamegoszt§s esetleges, egydimenzi·s (a vezetŖk ®s al-
kalmazottak feladatkºrei v§ltoz·ak, alkalmazkod·ak) 

ī nincs egy®rtelmŤ szab§lyozott specializ§ci· 

Hat§skºrmegoszt§s 

ī erŖsen centraliz§lt (mindenben a fŖnºk dºnt) 
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ī egyvonalass§g (szolg§lati utak jellemzŖek) 

Koordin§ci· 

ī szem®lyes utas²t§sok alapj§n tºrt®nik 

ī alkalomszerŤ megbesz®l®sek, ®rtekezletek 

ī nincsenek formaliz§lt koordin§ci·s eszkºzºk 

Konfigur§ci· 

 

12. §bra:  Line§ris szervezet konfigur§ci·ja
15

 

ElŖnyei 

- EgyszerŤ, kºnnyen §ttekinthet szervezeti strukt¼ra 

- A felesleges tev®kenys®get folytat· egys®gek kiszelekt§l·dnak 

- Olcs· l®trehoz§s ®s mŤkºdtet®s 

- Gyors dºnt®shozatal 

- Al§-fºl®rendelts®gi viszonyok egy®rtelmŤek 

- Kºnnyen bŖv²thetŖ 
H§tr§nyai 

- Đj, minŖs®gileg m§s feladatok nehezen illeszthetŖk be a strukt¼-
r§ba 

- A hi§nyz· specializ§ci· nºveli a felsŖvezetŖ leterhelts®g®t 

- A szolg§lati ¼t miatt a horizont§lis koordin§ci· neh®zkes 

- Tºbb egys®get ®rintŖ probl®ma nehezen, csak a legfelsŖ vezetŖ 
szintj®n kezelhetŖ 

                                                
15 Forr§s: NEMES FERENC: Vezet®si ismeretek ®s m·dszerek, Szent Istv§n Egyetem 

2003.,162. o. 
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- Rugalmatlan (¼j probl®m§kra sokszor +6a r®gi m·dszerekkel v§-
laszol) 

- K¿lsŖ kapcsolatok §pol§sa a legfelsŖ vezetŖ feladata 

Funkcion§lis szervezet 

Kialak²t§s§nak felt®telei: 

ī viszonylag stabil piaci, tudom§nyos ï technikai, technol·giai kºr-
nyezet 

ī viszonylagosan kºnnyen §ttekinthetŖ termel®si tev®kenys®g, nem 
t¼l sz®les term®ksk§la 

Munkamegoszt§s 

ī A szervezeten bel¿li elsŖdleges munkamegoszt§s a szervezeti 
funkci·k szerint tºrt®nik, 

ī egydimenzi·s szervezet. 

Hat§skºrmegoszt§s 

ī ErŖteljes szab§lyozotts§g ®rv®nyes¿l, 

ī dºnt®si jogkºrºk centraliz§ltak, 

ī a f¿ggelmi ®s szakmai ir§ny²t§s k¿lºnv§lik, tºbbvonalas szervezet 
jºn l®tre. 

Koordin§ci· 

ī JellemzŖen technokratikus eszkºzºk seg²ts®g®vel tºrt®nik, 

ī vertik§lis koordin§ci· sz§m§ra ki®p²tett csatorn§k, 

ī horizont§lisan teamek, projektek, bizotts§gok ®s tºrzskar seg²ts®-
g®vel koordin§l. 
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Konfigur§ci· 

 

13. §bra:  Funkcion§lis szervezet konfigur§ci·ja
16

 

ElŖnyei 

ī az erŖteljes specializ§ci· r®v®n nŖ a termel®kenys®g, csºkkennek 
a termel®si kºlts®gek 

ī az erŖteljes szab§lyozotts§g r®v®n csºkkenthetŖk a koordin§ci·s 
kºlts®gek 

H§tr§nyai 

ī rugalmatlan szervezeti strukt¼ra (¼j tev®kenys®gek nehezen il-
leszthetŖek be) 

ī funkci· egoizmus (szervezeti egys®gek erŖteljes elk¿lºn¿lts®ge 
®s a gyenge horizont§lis kommunik§ci· miatt) 

ī inform§ci·s kapcsolatok nehezen §ttekinthetŖek 

ī felesleges mennyis®gi ®s minŖs®gi tartal®kok keletkezhetnek 

                                                
16

 Forr§s: NEMES FERENC: Vezet®si ismeretek ®s m·dszerek, Szent Istv§n Egyetem 

2003.,164. o. 
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ī gyorsan v§ltoz· kºrnyezethez idŖben lassan tud alkalmazkodni 

ī felsŖvezetŖi szinten is megjelenik az operativit§s, strat®gi§ra nem 
marad idŖ 

Div²zion§lis szervezet 

 T§rgyi vagy region§lis elven k®pzett viszonylag auton·m Ç
felelŖss®gi ®s elsz§mol§si egys®gekkel mŤkºdŖ egydi-
menzi·s, egyvonalas szervezet. 

 Div²zi·: A v§llalaton bel¿l t§rgyi, vagy region§lis elv, azaz: Ç
§ltal§ban term®kek (term®kcsoportok), vagy vevŖk (vevŖ-
csoportok), vagy fºldrajzi ®rtelemben vett piaci r®gi·k sze-
rint kialak²tott relat²ve auton·m elsz§mol§si / Accounting 
Entity ®s felelŖss®gi / Responsibility Center) egys®g. 

Kialak²t§s§nak felt®telei: 

ī Sz®les term®ksk§la, heterog®n term®kek, 

ī nagyv§llalati m®ret, 

ī term®kcsal§dok (vevŖcsoportok, r®gi·k) kialak²t§s§nak lehetŖs®-
gei (alacsony kºlcsºnºs f¿ggŖs®gek), 

ī viszonylag dinamikus kºrnyezet (strat®giai v§laszk®pess®g). 

Munkamegoszt§s 

ī ElsŖdleges munkamegoszt§s t§rgyi vagy region§lis elv szerint 
(egydimenzi·s szervezet). 

ī A div²zi·kon bel¿li munkamegoszt§s §ltal§ban m§r funkcion§lis 
elv szerint tºrt®nik (m§sodlagos munkamegoszt§s). 

ī Funkcion§lis ir§ny²t·, ellenŖrzŖ ®s szolg§ltat· egys®gek a kºz-
pontban. 

Hat§skºrmegoszt§s 

ī Dºnt®si jogkºrºk decentraliz§ltak a kºzpont ®s a div²zi·k viszony-
lat§ban: a strat®gia dºnt®seket a kºzpont, az operat²v dºnt®seket 
a div²zi·k vezetŖi hozz§k meg. 

ī A div²zi·kon bel¿li hat§skºrºk §ltal§ban centraliz§ltak. 

ī Egyvonalas szervezet, a div²zi·kon bel¿l tºbbvonalass§g lehet. 
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Koordin§ci· 

ī Az operat²v, div²zi·k kºzºtt horizont§lis koordin§ci· nem jellemzŖ, 
de az utas²t§s jellegŤ vertik§lis koordin§ci· is minim§lis. 

ī Meghat§roz·ak a technokratikus eszkºzºk (p®nz¿gyi- ®s 
controlling-rendszer). 

ī K¿lºnºs jelentŖs®gŤ a szem®lyorient§lt koordin§ci·. 

Konfigur§ci· 

 

14. §bra:  Div²zion§lis szervezet konfigur§ci·ja
17

 

V§llalati kºzpont feladatai 

ī A k¿lºnbºzŖ v§llalati tev®kenys®gek pontos elhat§rol§sa. 

ī Div²zi·k l®trehoz§sa ®s megsz¿ntet®se (a portfoli· alak²t§sa). 

ī Forr§sok eloszt§sa. 

                                                
17 Forr§s: DOBĆK MIKLčS ï ANTAL ZSUZSANNA: Vezet®s ®s szervez®s Szervezeti form§k 

kialak²t§sa ®s mŤkºdtet®se, AULA Kiad· 2010., 217.o. 
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ī A div²zi·k mŤkºd®s®nek meg²t®l®s®hez (teljes²tm®ny®nek ®rt®ke-
l®s®hez) hat®konys§gi krit®riumok kidolgoz§sa ®s azok ellenŖrz®-
se. 

ī Ir§ny²t§si, koordin§ci·s ®s ellenŖrz®si tev®kenys®gek ell§t§sa. 

ī Kºzponti egys®gek l®trehoz§sa a felsŖ vezet®s munk§j§nak t§-
mogat§s§ra, ®s a div²zi·k kºzºtti szinergi§k megragad§sa ®rde-
k®ben. 

A div²zi·k feladata ®s hat§skºre 

ī A div²zi·hoz tartoz· term®kek (vevŖk, illetve piaci r®gi·k) vonat-
koz§s§ban strat®giai jellegŤ dºnt®sek elŖk®sz²t®se (div²zi· 
strat®gi§ja, ¿zleti ®s operat²v terve). 

ī A kºzpont §ltal elfogadott strat®gia (¿zleti ®s operat²v terv) reali-
z§l§s§hoz kapcsol·d· operat²v ®s adminisztrat²v dºnt®sek. 

ī A div²zi·vezetŖk hat§skºreik gyakorl§s§hoz saj§t fejleszt®si, be-
szerz®si, termel®sir§ny²t§si ®s ®rt®kes²t®si appar§tussal (§ltal§-
ban funkcion§lis szervezettel) rendelkeznek. 

ElŖnyei 

ī A strat®giai ®s az operat²v feladatok sz®tv§laszthat·k. 

ī A div²zi·k sz§m§ra vil§gos c®l(ok) hat§roztat·(k) meg. 

ī ErŖteljes piaci orient§ci·. 

ī Kevesebb az eg®sz szervezeten v®giggyŤrŤzŖ probl®ma (reke-
szelŖ hat§s). 

ī Alacsony horizont§lis koordin§ci·s kºlts®gek. 

ī Teljes²tm®nyre ºsztºnzŖ felelŖss®gi ®s ®rdekelts®gi rendszer. 

ī A div²zi·k bŖven k²n§lnak §ltal§nos v§llalatvezet®si tapasztalattal 
rendelkezŖ vezetŖket. 

H§tr§nyai 

ī A strat®giai ®s a taktikai-operat²v feladatok nehezebb integr§ci·ja. 

ī Div²zi· egoizmus. 

ī A decentraliz§ci·val j§r· l®tsz§mnºveked®s, p§rhuzamos funkci-
·k l®te. 

ī A t¼lzott decentraliz§ci·val a szinergiahat§sb·l eredŖ elŖnyºk el-
veszhetnek. 

ī Div²zi·szinten megism®tlŖdnek a funkcion§lis szervezetek h§tr§-
nyai. 
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M§trixszervezet 

Kialak²t§s§nak felt®telei 

ī Dinamikus (struktur§lis v§laszk®pess®get ig®nylŖ) ®s heterog®n 
kºrnyezet. 

ī Komplex, nagy ¼jdons§gtartalm¼ feladatok a szervezetben. 

ī Az elt®rŖ elven kialak²tott munkamegoszt§s egy idŖben megte-
remthetŖ. 

ī A szervezeti tagok fog®konyak e szervezeti form§ra (kommunik§-
ci·s k®szs®g, konfliktuskezel®s stb.) 

ī legjellemzŖbb ipar§gak: Ăhigh-techò ipar§gak, ®p²tŖipari v§llalatok, 
tan§csad· c®gek, egyetemek, marketing ¿gynºks®gek, m®dia 
v§llalkoz§sok, kutat§s-fejleszt®si int®zetek, k·rh§zak 

Munkamegoszt§s 

ī ElsŖdlegesen k®t egyenrang¼ munkamegoszt§si elv (k®tdimenzi-
·s a szervezet), leggyakrabban funkcion§lis elv az egyik, a m§sik 
t§rgyi v. region§lis 

ī Nem jellemzŖ az erŖteljes szab§lyozotts§g 

Hat§skºrmegoszt§s 

ī A dimenzi·k vezetŖi egyenrang¼ (azonos s¼ly¼) kompetenci§kkal 
rendelkeznek, kºzºsen dºntenek. 

ī Centraliz§lt hat§skºrºk tºbbvonalas ir§ny²t§si elv mellett. 

ī Alacsony fok¼ formaliz§lts§g. 

Koordin§ci· 

ī JelentŖs szerepe van a szem®lyorient§lt koordin§ci·s mechaniz-
musoknak (vezetŖ kiv§laszt§s, kult¼ra, k®szs®gfejleszt®s) 

ī A strukt¼r§ba ®p²tett horizont§lis ®s vertik§lis koordin§ci· 

Konfigur§ci· (term®korient§lt m§trix) 

M§trix szervezet konfigur§ci·ja 
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15. §bra:  M§rix szervezet konfigur§ci·ja
18

 

3.3 ¥SSZEFOGLALĆS, K£RD£SEK 

3.3.1 ¥sszefoglal§s 

A XX. sz§zad elej®n a modern nagyipar, a tºmegtermel®s kialakul§sa, 
a nºvekvŖ v§llalati m®retek egyre ink§bb ig®nyelt®k a hat®konyabb v§lla-
lati strukt¼r§k l®trehoz§s§t, ®s a vezetŖi tev®kenys®gek eredm®nyeseb-
b® t®tel®t. Nem v®letlen teh§t, hogy a v§llalatok ir§ny²t§s§nak, vezet®s®-
nek k®rd®skºre mintegy 100 ®ve jelent meg tudom§nyos alapokon. A 
folyamatosan gyorsul· t§rsadalmi, gazdas§gi, technol·giai §talakul§sok 
napjainkban is az ®rdeklŖd®s homlokter®ben tartj§k e k®rd®skºrt. 
A vezetŖi tev®kenys®g c®lja kettŖs ir§nyults§g¼: 

¶ Egyr®szt c®lja a v§llalat, mint szervezet (rendszer) eredm®nyes 
®s hat®kony mŤkºdtet®se, 

¶ m§sr®szt a szervezet tagjai munk§j§nak eredm®nyess® t®tele. 
A vezetŖi munk§t hierarchikus n®zŖpontb·l vizsg§lva 3 vezet®si szin-

tet, alap-, kºz®p-, ®s felsŖvezet®st k¿lºnbºztett¿nk meg. Az egyes szin-
teken dolgoz· vezetŖknek az eredm®nyes munkav®gz®s¿k ®rdek®ben 
k¿lºnbºzŖ ar§nyban, bizonyos kompetenci§kra (technikai, hum§n, kon-
ceptu§lis), k®pess®gekre, k®szs®gekre van sz¿ks®g¿k. A vezetŖ munk§-

                                                
18 Forr§s: DOBĆK MIKLčS ï ANTAL ZSUZSANNA: Vezet®s ®s szervez®s Szervezeti form§k 

kialak²t§sa ®s mŤkºdtet®se, AULA Kiad· 2010., 232. o. 
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j§t a munkafolyamatok (funkci·k) alapj§n is csoportos²tottuk. Fayol fel-
oszt§sa szerint ezek a tervez®s, szervez®s, kºzvetlen ir§ny²t§s, a koor-
din§ci· ®s az ellenŖrz®s. Napjaink v§llalatain§l az egyes mŤkºd®si ter¿-
letek interdependenci§ja egyre jelentŖsebb, ²gy a vezetŖi munka kap-
csolati aspektusa is elŖt®rbe ker¿lt. A vezetŖi tev®kenys®g kettŖs 
ir§nyults§g§nak ®s funkci·inak ºsszekapcsol§s§t integr§lja Kotter mene-
dzser-leader modellje. 
A szervezeti strukt¼r§k t²pusain bel¿l t§rgyal§sra ker¿lt a line§ris 

strukt¼ra, amely fŖk®nt a kis csal§di v§llalkoz§sok jellemzŖ form§ci·ja. 
Munkamegoszt§sa esetleges, kev®sb® specializ§lt munkakºrºkkel, erŖ-
sen centraliz§lt, egyvonalas szervezet. Nincsenek formaliz§lt koordin§ci-
·s eszkºzºk, §ltal§ban szem®lyes utas²t§sok alapj§n mŤkºdtetik.  
A funkcion§lis szervezet egydimenzi·s, tºbbvonalas strukt¼ra, centra-

liz§lt dºnt®shozatal, szab§lyozotts§g, valamint technokratikus koordin§-
ci· jellemzi. A munkakºrºk erŖteljesen specializ§ltak, erŖs az egys®gek 
kºzºtti interdependencia. 
A div²zion§lis szervezet tipikus nagyv§llalati strukt¼ra, fejszervezetre 

®s viszonylag f¿ggetlen div²zi·kra oszthat·. A munkamegoszt§s leggyak-
rabban t§rgyi vagy region§lis elven tºrt®nik, a div²zi·kon bel¿l a funkcio-
n§lis elv a domin§ns. A strat®giai dºnt®seket a kºzponti egys®gek, az 
operat²vakat a div²zi·k hozz§k. Koordin§ci·j§ban kiemelt jelentŖs®ge van 
a p®nz¿gyi ®s kontrolling rendszereknek. 
A m§trix szervezet dinamikus, innovat²v kºrnyezetben elŖnyºs, 2 di-

menzi·s, alacsony szinten formaliz§lt strukt¼ra. Ir§ny²t§s§ban kiemelt 
szerepet kapnak a szem®lyorient§lt eszkºzºk, a menedzsmentben nagy 
szerepe van a konfliktuskezel®si technik§knak. 

3.3.2 ¥nellenŖrzŖ k®rd®sek 

? K¿lºnbºztesse meg a menedzsment fogalm§t a leadershiptŖl! 

? Milyen vezet®si szinteket k¿lºnbºztethet¿nk meg a szervezetek-
ben, ®s azoknak milyen feladatai vannak? 

? Ismertesse Fayol vezet®si funkci·it ®s azok tartalm§t! 

? Ismertesse Mintzberg vezetŖi szerepeit! 

? Sorolja fel ®s ismertesse a v§llalati strukt¼r§t legink§bb befoly§so-
l· t®nyezŖket! 

? Milyen t®nyezŖkkel ²rhat·ak le a szervezeti strukt¼r§k? Ismertesse 
azokat! 

? Rajzolja le a line§ris szervezet konfigur§ci·j§t, ismertesse annak 
struktur§lis jellemzŖit, jellemezze elŖnyeit, h§tr§nyait! 
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? Rajzolja le a funkcion§lis szervezet konfigur§ci·j§t, ismertesse 
annak struktur§lis jellemzŖit, jellemezze elŖnyeit, h§tr§nyait! 

? Rajzolja le a div²zion§lis szervezet konfigur§ci·j§t, ismertesse an-
nak struktur§lis jellemzŖit, jellemezze elŖnyeit, h§tr§nyait! 

? Rajzolja le a m§trix szervezet konfigur§ci·j§t, ismertesse annak 
struktur§lis jellemzŖit, jellemezze elŖnyeit, h§tr§nyait! 

3.3.3 Gyakorl· tesztek 

1 General menedzsernek nevezz¿k azt a vezetŖt, akinek felelŖss®ge 
valamely v§llalati r®szegys®g ir§ny²t§s§ra vonatkozik pl. v§llalat-
csoport, v§llalat, le§nyv§llalat, div²zi·, gy§r, ¿zem, stb IGAZ 

2 A struktur§lis koordin§ci·s eszkºzºk kºz® tartoznak pl. a k¿lºnbº-
zŖ szab§lyok, szab§lyzatok, tervek, programok, menetrendek, kºlt-
s®gkeretek, p®nz¿gyi tervek. HAMIS 

3 A funkcion§lis szervezetben a szervezeten bel¿li elsŖdleges mun-
kamegoszt§s a szervezeti funkci·k szerint tºrt®nik. IGAZ 

4 A div²zion§lis szervezetek kialak²t§s§nak felt®tele a viszonylag sta-
bil piaci, tudom§nyos ï technikai, technol·giai kºrnyezet, valamint 
a kºnnyen §ttekinthetŖ termel®si tev®kenys®g ®s a szŤk term®k-
sk§la. HAMIS 

5 Div²zion§lis szervezetben a dºnt®si jogkºrºk erŖteljesen centrali-
z§ltak a kºzpont ®s a div²zi·k viszonylat§ban. HAMIS 

6 A div²zi·vezetŖk §ltal§ban hat§skºreik gyakorl§s§hoz saj§t fejlesz-
t®si, beszerz®si, termel®sir§ny²t§si ®s ®rt®kes²t®si appar§tussal (§l-
tal§ban funkcion§lis szervezettel) rendelkeznek. IGAZ 

7 A m§trixszervezet egydimenzi·s strukt¼ra. HAMIS 
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4. A VĆLLALAT, MINT GAZDASĆGI RENDSZER 

KOORDINĆCIčJA, VALAMINT MIKROK¥RNYEZET£NEK 

ELEMEI £S JELLEMZŕI 

4.1 C£LKITţZ£SEK £S KOMPETENCIĆK 

A gazdas§gnak, mint a t§rsadalmi rendszer egyik alrendszer®nek 
alapvetŖ feladata az, hogy az elvileg korl§tlan egy®ni ®s t§rsadalmi ig®-
nyek kiel®g²t®s®t a szŤkºsen rendelkez®sre §ll· erŖforr§sok felhaszn§l§-
s§val min®l hat®konyabban val·s²tsa meg. A bevezet®sben eml²tett 
kontingencia elm®let l®nyege szerint, egy szervezet teljes²tm®nye att·l 
f¿gg, hogyan tudja mŤkºd®s®t, tev®kenys®g®t, strukt¼r§j§t a kºrnyezeti 
felt®telek alakul§s§hoz igaz²tani. E lecke fŖ c®ljai a kºzvetlen (piaci) kºr-
nyezetnek ®s a v§llalatnak az egy¿ttmŤkºd®s®t szab§lyoz· koordin§ci·s 
mechanizmusok t§rgyal§sa, valamint e (alapvetŖen) piaci viszonyok fŖbb 
von§sainak a jellemz®se. 
E c®lok megval·sul§sa ®rdek®ben a hallgat· ismerje a koordin§ci·s 

mechanizmus fogalm§t, k¿lºnbºztesse meg t²pusait. Legyen tiszt§ban a 
v§llalat hat§rait kijelºlŖ tranzakci·s kºlts®g fogalm§val, jellemzŖivel. A 
hallgat· legyen t§j®kozott a v§llalati kapcsolatok fŖbb t²pusaiban, tudja 
jellemezni azokat. Tudja felsorolni a kºzvetlen kºrnyezet (piac) ®rintettje-
it, azok szerepeit ®s kapcsol·d§si m·djait a v§llalathoz. A hallgat· ismer-
je a piac fogalm§t ®s annak jellemzŖit: hat®kony piacok, vevŖi ®s elad·i 
piac, piaci szerkezetek. Tudja a piacokat csoportos²tani fºldrajzi kiterje-
d®s szerint, valamint a v§llalati mŤkºd®s szempontj§b·l. A hallgat· is-
merje a piaci bel®p®s ®s kil®p®s korl§tait. Ismerje a verseny ®s verseny-
k®pess®g fogalm§t, fŖbb jellemzŖit, a befoly§sol· makro-®s mikro-szintŤ 
t®nyezŖket. Legyen k®pes jellemezni a v§llalati egy¿ttmŤkºd®sek form§-
it, valamint a v§llalati h§l·kat. 

4.2 TANANYAG 

A lecke elsŖ alfejezet®ben a koordin§ci·s mechanizmusok t²pusai ke-
r¿lnek kifejt®sre. A piaci ®s szervezeti tranzakci·s kºlts®gek meghat§-
rozz§k a v§llalat hat§rait, valamint determin§lj§k a v§llalatkºzi kapcsola-
tok fŖbb t²pusait. A kºvetkezŖ r®szben a piacot csoportos²tjuk az al§bbi 
szempontok alapj§n: hat®konys§g, nyom§sos-sz²v§sos piac, piaci szer-
kezetek, fºldrajzi kiterjed®s. A piacra val· bel®p®s kºr¿lm®nyeinek vizs-
g§lata fontos szempont a v§llalat sz§m§ra: ezzel kapcsolatban a bel®p®s 
®s kil®p®s korl§tai ker¿lnek t§rgyal§sra. A lecke utols· harmad§ban a 
v§llalati verseny, versenyk®pess®g fogalm§t, valamint a v§llalati egy¿tt-
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mŤkºd®sek kialakul§s§nak okait, jellemzŖit, valamint a v§llalati h§l·k 
saj§toss§gait elemezz¿k. 

 

16. §bra:  A v§llalat, mint gazdas§gi rendszer 

4.2.1 A v§llalat, mint gazdas§gi rendszer ï koordin§ci·s 
mechanizmusok 

A gazdas§gnak, mint a t§rsadalmi rendszer egyik alrendszer®nek 
alapvetŖ feladata az, hogy az elvileg korl§tlan egy®ni ®s t§rsadalmi ig®-
nyek kiel®g²t®s®t a szŤkºsen rendelkez®sre §ll· erŖforr§sok felhaszn§l§-
s§val min®l hat®konyabban val·s²tsa meg. M§r a klasszikus kºzgazda-
s§gtan k®pviselŖi a XVIII. sz§zadban megfogalmazt§k, hogy a hat®-
konys§g nºvel®s®hez elengedhetetlen a munkamegoszt§s, a tev®keny-
s®gek specializ§ci·ja. Ennek r®v®n az emberek rutinosabban ®s 
nagyobb szak®rtelemmel v®gzik munk§jukat, ez§ltal nŖhet a hat®kony-
s§g. A munkamegoszt§s viszont ig®nyli a tev®kenys®gcser®t ®s ennek 
koordin§ci·j§t. 

FŖ k®rd®sek:  

? Hogyan tºrt®nik a t§rsadalmi tev®kenys®gek cser®j®nek az ºsz-
szehangol§sa, a koordin§ci·?  
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? Meddig terjed a v§llalat hat§ra, vagyis mi dºnti el, milyen tev®-
kenys®geket k²v§n v®gezni a v§llalat a szervezet®n bel¿l? 

Koordin§ci·s mechanizmusok: 

 Koordin§ci·s mechanizmus: A t§rsadalmi tev®kenys®gek Ç
cser®j®nek v®grehajt§s§t ir§ny²t· alapelvek ®s szab§lyok 
rendszere. 

T²pusai (Kornai J§nos szerint): 

1. Piaci mechanizmus eset®n a szereplŖk egyenrang¼ak, kºlcsº-
nºs elŖnyszerz®s c®lj§b·l, ºnk®nt l®pnek egym§ssal kapcsolatba, 
a szab§lyok kºzºs ®rdekre ®p¿lŖ betart§s§val, e kapcsolatok 
p®nz¿gyi alapon szervezŖdnek. 

2. B¿rokratikus mechanizmus sor§n a szereplŖk kapcsolat§t al§ 
®s fºl®rendelts®gi viszonyok szab§lyozz§k. A cselekv®sre jogilag 
szab§lyozott m·don ®s m®rt®kben utas²t§sok k®sztetik a hierarc-
hia alacsonyabb szintj®n l®vŖket. A kapcsolatok lehetnek moneta-
riz§ltak (a dolgoz·k b®rt kapnak), de nem felt®tlen¿l. 

3. Etikai koordin§ci· eset®n a szereplŖk egyenrang¼ak, ºnsz§n-
tukb·l vesznek r®szt a folyamatokban. Az erre val· k®sztet®s le-
het egyoldal¼ (j·t®konys§g) vagy kºlcsºnºs, a viszonoss§g elv®n 
nyugv·, de a p®nz kºzvetlen¿l nem j§tszik szerepet.  

4. Agressz²v koordin§ci· szereplŖi nem egyenrang¼ak, ugyanis a 
"koordin§tor" nyers erŖfºl®ny®re ®p¿l a szab§lyoz§s. A p®nz 
megjelenhet a szervezett bŤnºz®sben is (maffia), de ez nem 
sz¿ks®gszerŤ. Fontos, hogy az agressz²v "szab§lyoz§s" nem fel-
t®tlen¿l tºrv®nytelen ï a fŖ szempont az, hogy a koordin§l§s, a 
szereplŖk magatart§s§nak befoly§sol§sa fenyeget®s ®s k®nyszer 
alkalmaz§s§val tºrt®nik. 

A t§rsadalmi rendszerekben, kisebb-nagyobb m®rt®kben minden ko-
ordin§ci·s mechanizmus jelen van, de a modern t§rsadalmakban a piaci 
®s a b¿rokratikus koordin§ci· tekinthetŖ a legfŖbb mechanizmusnak.  
A v§llalatok l®trejºtt®nek ®s mŤkºd®s®nek elveit sokf®le elm®let ma-

gyar§zza. A kºvetkezŖkben a tranzakci·s kºlts®gek te·ri§ja ker¿l ismer-
tet®sre. Az elm®let azon a felt®telez®sen alapul, hogy a koordin§ci·s 
mechanizmusok lehetŖv® teszik a gazdas§g szereplŖinek a jogilag meg-
hat§rozott keretek kºzºtti kapcsolatteremt®st.  

 Tranzakci·s kºlts®g: A tev®kenys®gcsere v®grehajt§s§hoz Ç
sz¿ks®ges kapcsolatok megteremt®s®nek ®s fenntart§s§-
nak kºlts®gei. 
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Az elm®let arra a felt®telez®sre ®p¿l, hogy a koordin§ci·s mechaniz-
musok lehetŖv® teszik a gazdas§g szereplŖinek a jogilag meghat§rozott 
keretek kºzºtti kapcsolatteremt®st. A gazdas§gi szervezetek (pl. v§llala-
tok) arra tºrekednek, hogy a tev®kenys®gcser®k kºlts®ge (tranzakci·s 
kºlts®gek) a lehetŖ legalacsonyabb legyen.  

A tev®kenys®gcsere 2 v®gletes form§ja: 

ī piaci koordin§ci·: a tev®kenys®gcser®t ad§sv®teli szerzŖd®s 
keret®ben oldj§k meg, a koordin§ci·s eszkºze az §r 

ī b¿rokratikus koordin§ci·: a tev®kenys®gcsere a szervezeten 
bel¿l megy v®gbe utas²t§sok r®v®n (hierarchia) 

Ha a tranzakci·s kºlts®geket 0-nak vessz¿k, akkor minden tranzakci· 
piaci koordin§ci· keret®ben megy v®gbe (tiszta piacgazdas§g). Ha a 
tranzakci·s kºlts®geket tilt·an magasnak vessz¿k, akkor minden tran-
zakci· a b¿rokratikus koordin§ci· keret®ben megy v®gbe (kºzponti terv-
utas²t§sos gazdas§g). A piaci ®s a b¿rokratikus koordin§ci· optim§lis 
kombin§ci·ja ott fog kialakulni, ahol a piaci ®s szervezeti tranzakci·s 
kºlts®gek egyens¼lyba ker¿lnek. Vagyis pl. egy v§llalat tev®kenys®gi 
kºr®t addig bŖv²ti, am²g az adott tev®kenys®ggel kapcsolatos tranzakci·k 
szervezeten bel¿li megval·s²t§s§nak kºlts®gei alacsonyabbak, mint a 
piaci.  

À A fentebb v§zolt elm®leti h§tt®rre sz§mos gyakorlati p®lda adhat·, 
pl. munkahelyi ®tkez®ssel kapcsolatban. Tegy¿k fel, hogy egy v§l-
lalatnak n®h§ny sz§z alkalmazottja van, akiknek ®tkez®si lehetŖ-
s®get szeretne biztos²tani. Tºbbf®le lehetŖs®g sz·ba jºhet, a 
megval·s²t§s 2 v®glete az al§bbi. Az egyik m·dszer az, hogy a 
v§llalat ®ttermektŖl rendel men¿ket az alkalmazottainak, hol az 
egyiktŖl, hol a m§sikt·l, tiszt§n piaci alapon. A m§sik v®glet az, ha 
az ®tteremhez konyh§t ®p²ttet, ®s saj§t maga gondoskodik az ®t-
keztet®srŖl. Mindk®t megold§s eset®n felmer¿lnek tranzakci·k ®s 
annak kºlts®gei. Az elsŖ esetben keresni kell ®ttermeket, t§rgyalni 
kell vel¿k, meg kell §llapodni sz§mos k®rd®sben. A m§sik esetben 
a v§llalat e tev®kenys®get a szervezeten bel¿l (tiszt§n b¿rokrati-
kus m·dszerrel) k²v§nja megoldani. K¿lºn r®szleget kell l®trehoz-
ni, infrastrukt¼r§val, alkalmazottakkal, sz§mukra fizet®ssel, sza-
b§lyzattal, enged®lyekkel stb. Nyilv§n mindk®t m·dszer 
megval·s²t§sa tranzakci·s kºlts®gekkel j§r, a v§llalat azt a m·d-
szert v§lasztja, amelyik hosszabb t§von olcs·bbnak bizonyulhat. 
Term®szetesen nemcsak e 2 f®le lehetŖs®ge mer¿l fel. P®ld§ul 
hosszabb t§v¼ meg§llapod§st kºthet egy ®tteremmel, m§s v§llala-
tokkal egy¿tt rendelnek eb®det stb. Ha konyh§t hoz l®tre, m§s v§l-
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lalatoknak, esetleg iskol§knak, kºzint®zm®nyeknek sz§ll²that eb®-
det stb. Term®szetesen a fenti gondolatmenet sz§mos v§llalati te-
v®kenys®gi ter¿letre ®rv®nyes lehet. Piaci alapon szervezz¿k, 
vagy b¿rokratikusan (c®gen bel¿l), vagy kºztes megold§ssal? 
Gondoljunk a kºnyvel®sre, takar²t§sra, alapanyag-, alkatr®sz be-
szerz®sre, informatikai eszkºzºk karbantart§s§ra, munkaerŖ felv®-
tel m·dj§ra, marketingtev®kenys®g v®gz®s®re stb. 

Amint az elŖzŖ p®lda mutatta, a tiszt§n piaci ®s a b¿rokratikus koordi-
n§ci· kºzºtt sz§mos kºztes megold§s l®tezhet. ErrŖl ad §ttekint®st a 17. 
§bra:  

 

17. §bra:  A v§llalatkºzi kapcsolatok fŖ t²pusai
19

 

 Kooper§ci· eset®n a szereplŖk hosszabb t§vra, tºbb tranzakci·ra A.
vonatkoz· szerzŖd®seket kºtnek (ilyen p®ld§ul a tart·s sz§ll²t§si ke-
retszerzŖd®s, amelynek ®rtelm®ben a sz§ll²t· meghat§rozott ¿teme-
z®sben el®g²ti ki a vevŖ ig®nyeit, aki meghat§rozott menetrend sze-
rint fizet). 

 Strat®giai szºvets®g keret®ben a szereplŖk kulcsfontoss§g¼ ter¿le-B.
ten, az ®rdekeltek sz§m§ra strat®giai jelentŖs®gŤ tev®kenys®gekre 

                                                
19

 Forr§s: CHIKĆN ATTILA: V§llalatgazdas§gtan, AULA Kiad·, Budapest, 2008., 95. oldal 
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n®zve kºtnek hosszabb t§v¼ meg§llapod§st pl. kºzºs fejleszt®s, kº-
zºs logisztikai kºzpont, kºzºs ®rt®kes²t®si h§l·zat l®trehoz§sa stb. 

 Kºzºs v§llalat eset®ben a tulajdonosi jogok is a szerzŖd®s t§rgy§t C.
k®pezik pl. egy¿ttes ®rt®kes²t®s megval·s²t§s§ra kºzºs v§llalatot 
hoznak l®tre. 

A koordin§ci·s mechanizmus ®s a v§llalat ®rintettjei 

Az harmadik fejezetben t§rgyalt k¿lsŖ ®rintettek csoportjai ºsszekap-
csolhat·ak a koordin§ci· egyes t²pusaival. A szŤkebb kºrnyezet csoport-
jai: vevŖk, sz§ll²t·k, strat®giai partnerek, versenyt§rsak legink§bb a 
piaci mechanizmuson kereszt¿l ker¿lnek kapcsolatba a v§llalattal, az 
§llam ®s int®zm®nyrendszere k®pviseli a b¿rokratikus koordin§ci·t, m²g 
a civil szervezetek, illetve a term®szeti kºrnyezet fŖk®pp az etikai ko-
ordin§ci· jellemzŖit mutatja. Az agressz²v koordin§ci· a modern t§rsa-
dalmakban csak nyomokban jelenik meg (gondoljunk a feketegazdas§g 
szegmenseire). 
Ha a fentebb jelzett m·don csoportos²tjuk a v§llalat k¿lsŖ ®rintettjei-

nek halmaz§t, akkor c®lszerŤ elŖszºr a v§llalat szŤkebb kºrnyezet®t 
vizsg§lni, amelyet a piac testes²t meg.  
A v§llalat ®s szŤkebb kºrnyezet®nek elemei az al§bbi m·don kapcso-

l·dnak a piachoz: 

ī A vevŖk (fogyaszt·k) sz¿ks®gletei, ig®nyei a piacon v§lnak fize-
tŖk®pes kereslett®, 

ī a sz§ll²t·k a v§llalat tev®kenys®g®hez biztos²tanak erŖforr§sokat, 

ī a versenyt§rsak ugyanazon a piacon k²n§lnak javakat a fogyasz-
t·knak, 

ī a strat®giai partnerek a v§llalattal egy¿ttmŤkºdve szint®n fo-
gyaszt·i ig®nyeket k²v§nnak kiel®g²teni. 

A fenti felsorol§s determin§lja azokat a szerepeket is, amelyeket a v§l-
lalat a piacon betºlthet: 

ī A v§llalat a vevŖk szempontj§b·l elad·szerepet tºlt be, 

ī a sz§ll²t· szempontj§b·l vevŖszerepet tºlt be, 

ī a versenyt§rsak elt®rŖ ®rdekeket k®pviselnek a piacon, 

ī a strat®giai partnerekkel bizonyos ter¿leteken tal§lkozik a v§llalat 
®rdeke, hiszen egy¿ttmŤkºdnek. 

A kºvetkezŖ alfejezetben a piac ®s a piaci viszonyok ker¿lnek t§rgya-
l§sra. 
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4.2.2 A v§llalat ®s a piac 

 Piac: a t®nyleges ®s potenci§lis elad·k ®s vevŖk, illetve Ç
azok cserekapcsolatainak rendszere, amelynek legfŖbb t®-
nyezŖi a kereslet, a k²n§lat, az §r ®s a jºvedelem. 

A v§llalat a k¿ldet®s®nek meghat§roz§sakor m§r kijelºli a sz§m§ra 
fontos piacokat: 

ī A ĂMit termeljen?ò k®rd®sre adott v§lasszal eldºnti, mely piacon 
(piacokon) jelenik meg elad·k®nt. 

ī A gy§rtand· javak kºre nyilv§n determin§lja, milyen erŖforr§sokra 
k²v§n t§maszkodni, vagyis mely piacon (piacokon) jelenik meg 
vevŖk®nt. 

ī Ezek alapj§n szint®n kijelºlŖdik a versenyt§rsak, illetve a sz·ba 
jºhetŖ strat®giai partnerek kºre is. 

Piact²pusok 

A piac egy meglehetŖsen sokf®le szempont alapj§n kategoriz§lhat· 
int®zm®nyrendszer, amelynek tulajdons§gai tºbbf®le m·don jellemezhe-
tŖk. MielŖtt egy v§llalat a piacra l®p®srŖl dºntene, az al§bbi k®rd®sek 
megv§laszol§sa elker¿lhetetlen: 

ī Milyen nyeres®g- ®s kºlts®gviszonyokra sz§m²that? 

ī Milyen tendenci§k jellemzik a piacot? (Mennyire hat®kony? Pull 
vagy push? Milyen a szerkezete, fºldrajzi kiterjed®se? stb.) 

ī Hogyan m·dosuln§nak a piaci viszonyok, ha bel®pne erre a piac-
ra? 

ī Rºvid, illetve hossz¼ t§von mekkora jºvedelmezŖs®ggel milyen 
kock§zati t®nyezŖkkel kalkul§lhat? 

ī Milyen bel®p®si strat®gi§t v§lasszon? 

Hat®kony piacok 

A jºvedelmezŖs®get dºntŖen az a t®nyezŖ befoly§solja, hogy az adott 
piacon milyen hat®konyan mŤkºdik a piaci mechanizmus. Ennek az a 
l®nyege, hogy azon tev®kenys®gek, illetve term®kek jºvedelmezŖs®ge 
nºvekszik ahol t¼lkereslet van, illetve azon ter¿letek jºvedelmezŖs®ge 
csºkken, ahol t¼lk²n§lat keletkezik. Ha egy piac t¼lkeresletes, akkor adott 
term®kbŖl hi§ny tapasztalhat·, emiatt §ltal§ban emelkednek az §rak, ®s 
ezzel a jºvedelemszerz®si es®lyek nŖnek, ami arra ºsztºnzi a profitorien-
t§lt szervezeteket, hogy bel®pjenek erre a piacra, illetve kiterjessz®k te-
v®kenys®g¿ket r§. Ha emellett a piacra val· be- ®s kil®p®s viszonylag 
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szabad, a relat²v §rak a kereslet-k²n§lat v§ltoz§sait kºvetve mozognak, 
®s inform§lj§k a piaci szereplŖket a nyeres®gszerz®si lehetŖs®gekrŖl, 
akkor az egyes ipar§gak jºvedelmezŖs®gi viszonyai (azaz a befektetett 
tŖk®k megt®r¿l®si r§t§i) a kiegyenl²tŖd®s ir§ny§ba mutatnak.  

Å A vonz· piacra ²gy tºbben l®pnek be, nŖ a k²n§lat, csºkken az §r, 
csºkken a jºvedelmezŖs®g. Azon a piacon ahonn®t tºbben kil®p-
nek, csºkken a k²n§lat, nŖ az §r, nŖ a jºvedelmezŖs®g. Optim§lis 
esetben addig folytat·dik a k¿lºnbºzŖ piacokon a szereplŖk §tren-
dezŖd®se, v§ndorl§sa, am²g az egyes piacokon a jºvedelemszer-
z®s lehetŖs®ge ki nem egyenl²tŖdik. 

 Hat®kony piac: Az a piac, ahol a befektetett tŖk®k megt®r¿-Ç
l®si r§t§i gyorsan kiegyenl²tŖdnek. 

Å A val·s§gban term®szetesen nincs ilyen Ătºk®letesò piac, (a tŖzs-
de kºzel²ti meg ezt legink§bb) a k¿lºnbºzŖ ipar§gakban elt®rŖ 
m®rt®kŤ kock§zattal n®znek szembe a v§llalatok, ²gy pl. a maga-
sabb kock§zat¼ befektet®s fej®ben magasabb nyeres®get is v§r-
nak el. A jºvedelmezŖs®g tervez®s®hez a kock§zatok v§rhat· 
m®rt®k®t is figyelembe kell venni. 

Push ®s pull piacok 

A mikroºkon·mi§ban t§rgyalt meg§llap²t§s szerint a piaci §r nem fel-
t®tlen¿l egyezik meg az egyens¼lyi §rral. A val·s§gban a piaci egyens¼ly 
csak rºvid idŖszakokra jºn l®tre, mivel keresletet ®s/vagy a k²n§latot 
sz§mos t®nyezŖ befoly§solja, emiatt §ltal§ban a piacok hossz¼t§von 
vagy t¼lkeresletesek, vagy ellenkezŖleg, t¼lk²n§latosak.  
Azokat a piacokat, ahol a k²n§lat rendszeresen meghaladja a keresle-

tet, vevŖi (Push) piacnak nevezz¿k, mivel a vevŖ van erŖfºl®nyben az 
elad·val szemben. A v§llalatoknak ilyenkor nagyobb erŖfesz²t®seket kell 
tennie annak ®rdek®ben, hogy a vevŖ tŖle, ®s ne m§st·l v§s§roljon. (rek-
l§m, jobb minŖs®g, §rengedm®ny, r®szletfizet®s, folyamatos fejleszt®s 
stb.) EllenkezŖ esetben elad·i (Pull) piacnak nevezz¿k. A fejlett gazda-
s§gokat napjainkban §ltal§ban a Push piac jellemzi, §m bizonyos ese-
tekben az ellenkezŖje is elŖfordul.  

À Gondoljunk a 2011. ®vi Fukusimai atomerŖmŤ-balesetre, amikor a 
kºrny®ken mŤkºdŖ aut·ipari besz§ll²t·k a katasztr·fa miatt le§ll²-
tott§k a termel®s¿ket, ²gy sz§mos Jap§n aut·gy§rat a fesz²tett 
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k®szletez®si mechanizmusuk (JIT) miatt le kellett §ll²tani, ²gy az 
aut·piac az adott m§rk§k tekintet®ben t¼lkeresletes lett.20 

Piaci szerkezetek 

LegegyszerŤbben a piaci szerkezetek az al§bbi 3 csoportba sorolha-
t·k. (A mikroºkon·mi§ban m®g tov§bbi csoportokat is k®peznek.) 

ī Tºk®letes verseny eset®n az adott piacon nagyon sok elad· 
van, 1 szereplŖ r®szesed®se csek®ly. EbbŖl kifoly·lag 1 szereplŖ 
nem tud ®rdemi hat§st gyakorolni az §rakra, a szok§sos profitn§l 
magasabbat csak folyamatos fejleszt®ssel (innov§ci·val) tud el-
®rni. Nagyon kºnnyŤ a piacra val· bel®p®s. 

ī Oligopol piac eset®n n®h§ny elad·ja van a term®knek, nagyon 
erŖs verseny folyik kºzºtt¿k a vevŖk®rt. MeglehetŖsen neh®z az 
ilyen piacra val· bel®p®s. 

ī Monopol piac eset®n a term®knek egyetlen elad·ja van, kedve-
zŖ helyzetet jelenthet sz§m§ra. Lehetetlen az ilyen piacra val· be-
l®p®s. 

Piacok fºldrajzi kiterjed®se 

A piacokat aszerint is lehet csoportos²tani, hogy fºldrajzilag (kºzigaz-
gat§si szempontb·l) mekkora ter¿letet fednek le:  

A. Helyi piacok: A kisv§llalkoz§sok sz§m§ra alapvetŖek, az ®rintet-
tek kºr®ben a helyi kºzºss®gek ®s az §llam szerepe a legfontosabb. 
Tipikus p®ld§ja a szem®lyi szolg§ltat§sok pl. kozmetika  

B. Kºrzeti piacok: A nemzeti gazdas§gpolitik§k, gazdas§gfejleszt®si 
koncepci·k szempontj§b·l alapvetŖek. Fejlett infrastrukt¼r§j¼ orsz§-
gokban sok hely¿tt §tveszi a helyi piac szerep®t, m²g nagy ter¿letŤ 
orsz§gokban egy-egy kºrzeti piac a nemzeti piacok egyes saj§tos-
s§gaival is b²rhat. 

C. Nemzeti piac szintj®n tal§lkozik legmark§nsabban a piac ®s az §l-
lam gazdas§gi szab§lyoz· szerepe. A p®nzpiac szempontj§b·l ez a 
dºntŖ szint m®g a konvertibilis valut§val rendelkezŖ orsz§gokban is, 
a tºbbiekn®l pedig k¿lºnºsk®ppen. A nemzeti piac viszonylagos el-
k¿lºn¿lts®g®t a k¿lsŖ piacokt·l, illetve e kapcsolat szab§lyoz§s§t 
sz§mos §llami int®zked®s szolg§lja pl. azonos jogrendszer, v§mok, 
enged®lyek, stbé 

D. Nemzetkºzi (region§lis) piacok jelentŖs®ge a gazdas§gi integr§-
ci· k¿lºnbºzŖ form§inak elterjed®s®vel nagyon megnŖtt, a nemzeti 

                                                
20

 http://www.ma.hu/autohirek.hu/125722/Talpra_allt_az_autoipar_Japanban  

http://www.ma.hu/autohirek.hu/125722/Talpra_allt_az_autoipar_Japanban
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piacok bizonyos funkci·i is erre a t®rre ker¿ltek §t ( a nemzeti gaz-
das§gpolitik§k ºsszehangol§sa, a kºzºs int®zm®nyrendszer, v§m-
kºzºss®g) A nemzetkºzi piacokon nemcsak a v§llalatok ®s term®-
kek, hanem az §llami gazdas§gpolitik§k versenye is folyik. 

E.  Vil§gpiac val·di jelentŖs®ge, a Ăglobaliz§ci·ò kºvetkezm®nyei 
m®g csak napjainkban ker¿lnek felsz²nre. (t§vkºzl®s, inform§ci·piac 
globaliz§l·d§sa, stb) 

Piacok csoportos²t§sa a v§llalati mŤkºd®s szempontj§b·l 

A v§llalatgazdas§gtan csoportos²t§sa elt®r a makroºkon·miai csopor-
tos²t§st·l saj§tos szempontrendszere miatt. A v§llalat szempontj§b·l az 
§rupiac 2 fŖ r®szre oszthat·: 

ī ®rt®kes²t®si piac: A v§llalat term®keket ®s szolg§ltat§sokat ®rt®-
kes²t, vagyis javakat cser®l p®nzre (elad· szerep). 

ī erŖforr§spiac: A v§llalat a tev®kenys®ge v®gz®s®hez szerzi be a 
k¿lºnbºzŖ erŖforr§sokat, vevŖszerep), amelynek tov§bbi r®szei: 
ï p®nz¿gyi piac 
ï munkaerŖ piac 
ï inform§ci·piac 
ï termelŖeszkºzºk piaca 
ï nyersanyag-piacok 
ï fºldpiac stb. 

JellemzŖk: 

ī A piacgazdas§g egyik fŖ jellemzŖje, hogy a piac nemcsak az §ruk 
®s a szolg§ltat§sok, hanem az elŖ§ll²t§suk sor§n felhaszn§lt erŖ-

forr§sok eloszt§s§t ®s cser®j®t is szab§lyozza. 

ī A piac megteremti meg a racion§lis dºnt®sek lehetŖs®g®t az§ltal, 
hogy az §rak egyfajta kºzºs nevezŖk®nt szolg§lnak, seg²ts®g®vel 
ºsszehasonl²that·ak a k¿lºnbºzŖ r§ford²t§sok, m®rhetŖv® v§lik az 
eredm®nyess®g ®s a hat®konys§g. 

ī A piaci mechanizmus ®s a piacgazdas§g felt®telezi a fentiekben 
eml²tett r®szpiacok l®t®t, amelyek egy¿ttesen vannak jelen a pi-
acgazdas§gban, egym§ssal ºsszefon·dva, valamint egym§st fel-
t®telezve. 

ī A v§llalat nem egyszerŤen homog®n egys®gk®nt l®p fel ezeken a 
piacokon, hanem mind a k¿lsŖ, mind a belsŖ ®rintettek bonyolult 
®s sokr®tŤ kapcsolatrendszerben vannak egym§ssal. A belsŖ 
®rintettek kºz¿l: 
ï A menedzserek mindegyik piact²pussal kºzvetlen kapcsolat-
ba ker¿lnek. 
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ï A tulajdonosok legink§bb a tŖke ®s az inform§ci· piac§n 
r®sztvevŖk (nem vagy alig ker¿lnek kapcsolatba az §ru- ®s a 
munkaerŖpiaccal), 

ï A munkav§llal·k elsŖsorban a munkaerŖ- ®s az inform§ci·pi-
accal ker¿lnek kºlcsºnhat§sba (esetleg az §rupiacra), a tŖ-
kepiaccal nem jellemzŖ a kapcsolatuk 

A piacra val· bel®p®s 

A v§llalat k¿ldet®s®nek kialak²t§sakor a v§llalat alapvetŖ ®rdeke, hogy 
pontosan hat§rozza meg a piacnak azt a r®sz®t, amelynek az ig®nyeit 
hajland· ®s k®pes kiel®g²teni tev®kenys®ge sor§n.  

 Relev§ns piac: Azon r®szpiacok ºsszess®ge, amelyek egy Ç
adott v§llalat ig®ny kiel®g²t®si tºrekv®sei szempontj§b·l 
re§lisan sz·ba jºhetnek. 

E kijelºl®s val·j§ban ºnk®nyesen tºrt®nik az al§bbi m·don: 

ī term®kpiac lehat§rol§sa: Egy piachoz tartoz·nak tekinthetŖek 
azok a term®kek, amelyek egym§ssal kºnnyen helyettes²thetŖek. 
Ez a vevŖk oldal§r·l kºzel azonos felhaszn§l§si m·dot, minŖs®-
get, §rakat jelent, m²g a termelŖi oldalon hasonl· technol·gi§t, 
kºlts®gviszonyokat. 

ī fºldrajzi lehat§rol§s: Azt a fºldrajzi t®rs®get jelºli, amelyen bel¿l a 
v§llalat k®sz az adott javakkal kapcsolatos ig®nyeket kiel®g²teni 

ī vevŖcsoportok lehat§rol§sa: A v§llalat az adott term®kkel kapcso-
latban, a kijelºlt fºldrajzi t®rs®gben bizonyos jellemzŖk alapj§n 
meghat§rozza potenci§lis vevŖit ®s a term®k szempontj§b·l fon-
tos param®tereit: pl. jºvedelmezŖs®gi viszonyok, ®letkor, nem stb. 

A piacra val· bel®p®s term®szetesen nem csak az adott v§llalat dºn-
t®s®nek f¿ggv®nye, hanem ez f¿gghet a tºbbi ®rintett szempontjait·l is, 
²gy sz§mottevŖ akad§lyok gºrd¿lhetnek a megval·s²t§s ¼tj§ba. 

Piaci bel®p®s korl§tai 

Az ¼j bel®pŖk ¼j kapacit§sokat hoznak, r®szesed®st k²v§nnak kihas²-
tani maguknak a piacb·l, sokszor megv§ltoztatva a fenn§ll· viszonyokat, 
ez§ltal a m§r piacon l®vŖ v§llalatoknak nem ®rdek¿k, hogy ¼j versenyt§rs 
l®pjen be. Bizonyos esetekben az §llam int®zked®sei r®v®n hat§roz meg 
korl§toz· felt®teleket a kºz®rdek szempontjai alapj§n. 

A. Ćllami szab§lyoz§s t®nyezŖi: ElŖ²r§saival korl§tozhatja, megaka-
d§lyozhatja, de t§mogathatja is a v§llalat bel®p®s®t adott piacra. 
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ï szigor¼ eg®szs®g¿gyi elŖ²r§sok nºvelhetik a tŖkekorl§tot pl. 
§llattart§s 

ï technol·giai kºvetelm®nyek meghat§roz§sa pl. b§ny§szat 
ï beszerz®si ®s ®rt®kes²t®si csatorn§khoz val· hozz§f®r®s pl. 
fegyvergy§rt§s 

ï §llamilag t§mogatott hitelek 
ï exportkedvezm®nyek, v§mok szerepe 

B. M®retgazdas§goss§g: A probl®makºr 2 fontos t®nyezŖvizsg§lat§t 
foglalja mag§ban. Egyr®szt a bel®pŖ v§llalatnak meg kell hat§roznia 
azt a minim§lis m®retet (termel®si mennyis®get), amellyel verseny-
k®pes lesz az ¼j piacon. M§sr®szt k®rd®s az, hogy ez a tºbblet-
mennyis®g milyen reakci·t v§lt ki a m§r megl®vŖ versenyt§rsakb·l. 
Ha az ¼jonnan bel®pŖ v§llalat tervezett piaci r®szesed®se csek®ly a 
piac m®ret®hez k®pest, val·sz²nŤ nem v§lt ki t¼lzott reag§l§st. El-
lenben, ha a bel®pŖ v§llalatnak a hat®kony mŤkºd®s®hez jelentŖs 
piaci r®szesed®sre van sz¿ks®g, a verseny erŖsºdni fog, t¼lterme-
l®s, §rcsºkken®s, piaci §trendezŖd®s kºvetkezhet be.  

C. Term®kdifferenci§l§s: A piacon m§r r®gebben mŤkºdŖ v§llalatok 
a fogyaszt·k hŤs®g®t m§rka®p²t®ssel, k¿lºnbºzŖ term®kv§ltozatok 
kifejleszt®s®vel tudj§k el®rni. Az ¼j bel®pŖnek el kell hitetnie, be kell 
bizony²tania a vevŖknek, hogy az Ŗ term®ke jobb, mint a konkuren-
cia bev§lt term®ke. Ez sok esetben igen neh®z feladat el® §ll²tja a 
kozmetikai, gy·gyszer, ®lelmiszer, ®lvezeti cikkek piac§ra ¼jonnan 
bel®pŖket. 

D. TŖkekorl§tok: A v§llalkoz§s elind²t§s§hoz, tev®kenys®gi kºrtŖl 
f¿ggŖen a tulajdonosoknak tŖk®t kell megelŖlegezni¿k. A tŖkeszer-
z®s neh®zs®gei sz§mos t®nyezŖtŖl f¿gg: tulajdonosok saj§t tŖk®je, 
idegen forr§sbevon§s lehetŖs®gei, kºlts®gei, a sz¿ks®ges technol·-
gia beszerz®se stb. Sok esetben, bizonyos piacokon a tŖkekorl§t 
szinte majdnem lehetetlenn® teszi ¼j szereplŖk bel®p®s®t (pl. pro-
cesszorgy§rt§s, aut·gy§rt§s, atomenergia, rep¿lŖg®pgy§rt§s stb.). 

E. Partner v§lt§s kºlts®gei: A besz§ll²t·k, vagy viszontelad·k v§ltoz-
tat§sa jelentŖs tºbbletkºlts®geket gener§lhat, am²g az ¼j partnerek-
kel val· egy¿ttmŤkºd®s olajozottan nem funkcion§l. 

F. Eloszt§si csatorn§khoz val· hozz§f®r®s: A m§r piacon l®vŖ v§lla-
latok ki®p²tett kereskedelmi h§l·zatokkal rendelkeznek, amelyekhez 
val· csatlakoz§s, vagy ¼j h§l·zat l®tes²t®se szint®n neh®zs®get 
okozhat az ¼jonnan bel®pŖk sz§m§ra. K¿lºn neh®zs®get jelenthet, 
ha a piacon kiz§r·lagos m§rkaforgalmaz·k vannak, vagy m§s szer-
zŖd®s teszi lehetetlenn® a l§ncban val· r®szv®telt. A beszerz®si pia-
con is lehetnek kiz§r·lagos besz§ll²t·k, amelyek 1-1 nagyv§llalat tel-
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jes megrendel®s §llom§ny§t lekºtik, ²gy szabad kapacit§suk nem 
marad. 

G. Egy®b bel®p®si korl§tok: A piacon m§r mŤkºdŖ v§llalatoknak a 
felsoroltakon k²v¿l is lehetnek tov§bbi elŖnyei: 
ï licenccel, avagy m§s m·don v®dett term®kek, technol·gi§k, 

alapanyagok 
ï kedvezŖ fºldrajzi elhelyezked®sbŖl sz§rmaz· elŖnyºk, pl. b§-
nya, termŖhely stb. 

ï a dolgoz·k begyakorlotts§ga, a beszerz®si, termel®si, ®rt®-
kes²t®si tapasztalatok, a piac jobb ismerete is elŖnyt jelenthet 

ï erŖszakos fell®p®s az ¼j bel®pŖkkel szemben szint®n nehez²ti 
az ¼jak helyzet®t 

A piaci kil®p®s korl§tai 

Amikor egy v§llalat egy adott piacra tºrt®nŖ bel®p®sen gondolkodik, 
figyelembe kell vennie azt az eshetŖs®get is, ha sz§m²t§sai nem v§lnak 
val·ra. Ebben az esetben ®rdemesebb kivonulnia az adott piacr·l, mint 
vesztes®gesen, vagy kis hat®konys§ggal mŤkºdnie. A piacr·l val· kil®-
p®s azonban sz§mos lehets®ges akad§ly miatt nem mindig egyszerŤ. A 
probl®ma leggyakoribb forr§sai az al§bbiak lehetnek: 
A. Szakosodott eszkºzºk: az adott ipar§gra jellemzŖ speci§lis beren-
dez®sek (illetve fŖleg be®p²tett ingatlanok) felsz§mol§si ®rt®ke na-
gyon alacsony is lehet, illetve az §tsz§ll²t§s, §talak²t§s kºlts®gei ma-
gasak. 

B. A kil®p®s §lland· kºlts®gei: ide tartozhatnak a szakszervezeti 
meg§llapod§sok kºlts®gei (pl. v®gkiel®g²t®sek stb.), alkatr®szgy§rt§s 
fenntart§sa stb. 

C. Strat®giai ºsszef¿gg®sek: megosztottan haszn§lt l®tes²tm®nyek 
probl®m§ja, p®nzpiacokhoz val· hozz§jut§s nehezebb® v§l§sa stb. 

D. £rzelmi korl§tok: a vezet®s elkºtelezetts®ge az ¿zlet§g ir§nt, emo-
cion§lis okok fel¿lkereked®se a racionalit§son, vezetŖk f®ltik poz²ci·i-
kat, karrierj¿ket stb. 

E. Korm§nyzati ®s t§rsadalmi megszor²t§sok: gazdas§gpolitikai kº-
tºtts®gek (pl. §llami t§mogat§s felt®tele a tev®kenys®g hossz¼ t§v¼ 
fenntart§sa, viszont a gazdas§gi kl²ma rosszra fordul§sa eset®n a 
v§llalatot kºti szerzŖd®s, nem Ăl®phet leò). 

F. Az emberi erŖforr§s konvert§lhat·s§g§nak hi§nya: piacr·l val· 
kil®p®s eset®n a munkaerŖt nem kºnnyŤ lecser®lni. 
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4.2.3 Verseny ®s egy¿ttmŤkºd®s a piacon 

A vevŖk mellett a versenyt§rsak ®s a strat®giai partnerek is r®szei a 
k¿lsŖ kºrnyezet®nek, ²gy ut·bbiak is meghat§roz· elemei a v§llalat kap-
csolatrendszer®nek. A kºvetkezŖ alfejezetek e 2 szereplŖ v§llalathoz 
viszony²tott kapcsolat§t, szerep®t mutatja be. 

Piaci verseny ®s versenyt§rsak 

A piac alapvetŖ mozgat·rug·ja a piaci szereplŖk versenye, amely 
meghat§roz· jelentŖs®gŤ a kereslet ®s a k²n§lat ºsszehangol·d§si fo-
lyamat§ban. A verseny saj§tos l®gkºre veszi kºr¿l a piaci szereplŖket, 
amelyben egym§ssal versengve igyekeznek ï a kereslet ®s a k²n§lat 
adotts§gait, lehetŖs®geit kihaszn§lva ï a saj§t c®ljaikat megval·s²tani. A 
gazdas§gelm®letben ·ri§si jelentŖs®get tulajdon²tanak a versenynek, 
amelynek n®lk¿lºzhetetlen szerepe van a termel®s megszervez®s®ben, 
az §rak ®s a jºvedelem meghat§roz§s§ban. ĂA gazdas§gi ®letben a ver-
seny nem ºnc®l, hanem a gazdas§gi tev®kenys®g c®ltudatos megszer-
vez®s®nek eszkºze. A verseny gazdas§gi jelentŖs®ge elsŖsorban abban 
§ll, hogy olcs· ®s j· minŖs®gŤ javak elŖ§ll²t§s§ra k®szteti a gazdas§gi 
®let szereplŖit.ò ï ²rja Stigler (1989)21 A piacgazdas§g versenyszab§lyai-
nak kialakul§s§ban az al§bbi t§rsadalmi, gazdas§gi t®nyezŖk j§tszottak, 
illetve j§tszanak szerepet: 

ī Technol·giai kºvetelm®nyek ®s lehetŖs®gek, 

ī piaci szereplŖk, k²n§l·k ®s keresŖk egyar§nt, 

ī jogalkot·k ®s ïalkalmaz·k (parlament, korm§ny, miniszterek, b²-
r§k), 

ī versenyszab§lyoz·k (p®ld§ul versenyhivatal, kereskedelmi bizott-
s§g), 

ī §gazati szab§lyoz·k (p®nz¿gyi, t§vkºzl®si, kºzleked®si, energia 
stb.), 

ī piaci szervezetek, int®zm®nyek (p®ld§ul tŖzsde, szolg§ltat·i ®s 
felhaszn§l·i szºvets®gek), 

ī nem piaci szervezetek ®s int®zm®nyek (p®ld§ul jogv®dŖ egyes¿-
letek), 

ī erkºlcsi norm§k, szok§sok, hagyom§nyok. 

 Verseny: k®t vagy tºbb szereplŖ egym§ssal szembeni Ç
elŖnyszerz®sre ir§nyul·, adott szab§lyok kºzt tºrt®nŖ tev®-
kenys®ge. 

                                                
21 
STIGLER, GEORGE J.: Piac ®s §llami szab§lyoz§s, KJK, Budapest, 1989 
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JellemzŖk: 

ī A v§llalatok l®t®nek felt®tele a versenyben val· r®szv®tel ®s hely-
t§ll§s 

ī a v§llalati k¿ldet®s megfogalmaz§s§ban kulcsszerepe van a ver-
senyelŖnynek, vagyis: Mi az, amit a v§llalat m§sokn§l jobban tud 
v®grehajtani? 

ī a piaci verseny nem csak a term®kek kºr®re terjed ki, hanem a 
v§llalatok sz§m§ra sokr®tŤ ®s sz²nterŤ kih²v§st jelent 

ī a v§llalatok versenyben val· sikeress®ge a versenyk®pess®ggel 
fejezhetŖ ki. 

 Versenyk®pess®g: A v§llalatnak azon k®pess®ge, hogy a Ç
t§rsadalmi felelŖss®g norm§inak betart§sa mellett tart·san 
tud olyan term®keket ®s szolg§ltat§sokat k²n§lni a fogyasz-
t·knak, amelyeket azok a versenyt§rsak term®kein®l in-
k§bb hajland·k a v§llalat sz§m§ra nyeres®get biztos²t· fel-
t®telek mellett megfizetni. E versenyk®pess®g felt®tele, 
hogy a v§llalat legyen k®pes a kºrnyezeti ®s a v§llalaton 
bel¿li v§ltoz§sok ®rz®kel®s®re ®s az ezekhez val· alkal-
mazkod§sra a versenyt§rsain§l tart·san kedvezŖbb piaci 
versenykrit®riumok teljes²t®s®vel.22 

A v§llalatok versenyk®pess®g®t meghat§roz· t®nyezŖk k¿lsŖ, illetve 
belsŖ t®nyezŖkre bonthat·k, amelyeket az al§bbiakban csoportos²that·k: 
 
A. MakroszintŤ t®nyezŖk (PESTEL) 

 

4. MakroszintŤ t®nyezŖk elemz®se
23

 

                                                
22

 CZAKč ERZS£BETïCHIKĆN ATTILA: Gazdas§gi versenyk®pess®g¿nk v§llalati n®zŖpont-

b·l, 2004ï2006. Vezet®studom§ny,2007., 38. ®vf. 5. sz. 2ï8. o. 
23

 Forr§s: CAMPBELL, DAVID ï CRAIG TOM: Organisations and the Business Environment, 

Butterwoth-Heinemann Ltd. 2005., 501. oldal 
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B. MikroszintŤ t®nyezŖk: A hagyom§nyos versenyelŖnyºk mellett egyre 
nagyobb szerepet kapnak napjainkban az ¼j t²pus¼ versenyelŖnyºk. 
klasszikus versenyelŖnyºk: pl. kisebb r§ford²t§s, alacsonyabb §r, 

jobb minŖs®g, hat®konyabb marketingmunka, magasabb szintŤ kapcso-
l·d· szolg§ltat§sok stb. 
¼j t²pus¼ versenyelŖnyºk: 
ï tŖkekoncentr§ci·,  
ï mŤszaki fejleszt®si trendek,  
ï a glob§lis piacszerkezet, 
ï gyakorlott munkaerŖ,  
ï szabadalmak, know-how-k, szoftverek,  
ï erŖteljes vevŖkºri kapcsolatok,  
ï m§rk§k,  
ï egyed¿l§ll· szervezeti fel®p²t®si modellek ®s elj§r§sok  
ï v§llalati vezetŖk felk®sz¿lts®ge: a vezetŖkkel szemben egyre 
ink§bb kºvetelm®ny a kºrnyezeti v§ltoz§sok idŖben tºrt®nŖ 
felismer®se stb. 

Hossz¼t§von versenyelŖnyt egy v§llalat csak akkor szerezhet, illetve 
tarthat fenn, ha k®pes a k¿lsŖ ®s belsŖ kºrnyezeti kih²v§sok val·di tar-
talm§nak ®s jºvŖbeni alakul§s§nak felismer®s®re ®s elŖrejelz®s®re, va-
lamint a lehetŖs®gek megragad§s§ra, illetve megteremt®s®re. A verseny 
l®te teszi hat®konny§ a piaci koordin§ci·t, gazdas§gszervezŖ erej®nek 
kºszºnhetŖen. Ez a gazdas§gszervezŖ erŖ a verseny h§rmas funkci·j§-
ban jelenik meg: 

ī J·l®ti funkci·: A lehetŖ legnagyobb anyagi j·l®t kºvetkezzen be 
az§ltal, hogy lehetŖv® teszi az egy®neknek, mint fogyaszt·knak, 
hogy saj§t szempontjaik (®rt®keik, hasznoss§gi meg²t®l®s¿k, v§-
s§rl·erej¿k) szerint v§laszthassanak a versengŖ elad·k §ltal k²-
n§lt term®kekbŖl. 

ī Allok§ci·s funkci·: Abba az ir§nyba befoly§solja, sŖt k®nyszer²ti 
a termelŖket, hogy a rendelkez®s¿kre §ll· erŖforr§sokat a fo-
gyaszt·i ig®nyeket kiel®g²tŖ term®kek termel®s®be fektess®k. 

ī Hat®konys§gi funkci·: a fogyaszt· p®nz®®rt val· k¿zdelem arra 
k®szteti a termelŖket, hogy term®keiket a lehetŖ legnagyobb ha-
t®konys§ggal §ll²ts§k elŖ. Ez§ltal a t§rsadalom erŖforr§sait a tŖ-
kepiaci mechanizmusok r®v®n a nagy hat®konys§g¼, jºvŖbeli nº-
veked®st is ²g®rŖ termelŖk fel® tereli. 

A verseny a gazdas§gi tev®kenys®gek c®ltudatos megszervez®s®nek 
az eszkºze, amelynek dºntŖ szerepe van az ig®ny kiel®g²t®s ®s a terme-
l®s megszervez®s®ben, valamint az §rak ®s a jºvedelem meghat§roz§-
s§ban. A verseny tisztas§g§nak az a legfontosabb felt®tele, hogy a gaz-
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das§gi szereplŖk kºlcsºnºsen elfogadj§k a versenyszab§lyokat. Ezek 
meghat§roz§sa ®s betartat§sa az §llam ®s int®zm®nyrendszer®nek a 
feladata a modern gazdas§gokban, ez®rt a gazdas§gi folyamatok koor-
din§l§s§ban nemcsak a piaci, hanem a b¿rokratikus koordin§ci·nak is 
szerepet kell v§llalnia. 

V§llalati egy¿ttmŤkºd®sek 

A piacgazdas§gi viszonyokban term®szetes §llapot a v§llalati verseny, 
a szemben§ll§s. A v§llalatkºzi viszonyrendszerben azonban elŖfordulhat 
olyan helyzet, amelynek sor§n erŖteljesebb ig®ny mer¿l fel az egy¿ttmŤ-
kºd®sre, mint a konfront§ci·ra. A kooper§ci· r®v®n az egy¿ttmŤkºdŖ 
v§llalatok elŖnyºsebb helyzetbe ker¿lhetnek, mint n®lk¿le. A fŖ k®rd®s 
az, hogy ez az egy¿ttmŤkºd®s elŖny®re szolg§l-e a t§rsadalomnak vagy 
nem. 
A. Gazdas§gszervezŖ tev®kenys®gek: E l®p®sek a gazdas§gi rendszer 
hat®konys§g§t fokozz§k. Az elŖzŖ leck®ben t§rgyal§sra ker¿ltek ezek 
konkr®t megval·sul§si form§i (kooper§ci·, strat®giai egy¿ttmŤkºd®s, 
kºzºs v§llalat). Az egy¿ttmŤkºd®s ir§nyults§g§t tekintve lehet: 
ï horizont§lis, amely azt jelenti, hogy a kor§bban azonos pia-
con mŤkºdŖ versenyt§rsak bizonyos ter¿leteken pl. fejleszt®-
sek, kºlts®gcsºkkentŖ elj§r§sok, kºzºs marketing tev®keny-
s®gek stb. kooper§lnak. 

ï vertik§lis, amikor a vevŖk, illetve a sz§ll²t·k mŤkºdnek 
egy¿tt a sz·ban forg· v§llalattal. 

B. Versenyt korl§toz· egy¿ttmŤkºd®sek: Az egy¿ttmŤkºd®s m§sik for-
m§ja az, amikor a szereplŖk meg§llapod§sa m§s gazdas§gi szerep-
lŖk rov§s§ra tºrt®nik. B§r a fejlett orsz§gokban jogi eszkºzºkkel e te-
v®kenys®geket szankcion§lj§k, idŖrŖl idŖre elŖfordulnak, hiszen a 
piac bizonyos szereplŖinek alapvetŖ ®rdeke fŤzŖdik hozz§. ElŖzŖek-
hez hasonl·an e form§k is k®t r®szre oszthat·k: 
ï A horizont§lis meg§llapod§sok sor§n a v§llalatok az®rt kor-
l§tozz§k az egym§s kºzti versenyt, hogy ez§ltal egy¿ttesen 
szerezzenek elŖnyt a fogyaszt·kkal szemben. Leggyakoribb 
t²pusai: §rmeg§llapod§s, piacfeloszt§s, bojkott, §ruhoz jut§s 
korl§toz§sa stb. 

ï A vertik§lis meg§llapod§sok c®lja a sz§ll²t·kkal, vevŖkkel 
szembeni elŖnyszerz®s, amelynek legismertebb t²pusai pl. a 
sz§ll²t·kkal, vevŖkkel szembeni §rrºgz²t®sek, viszontv§s§rl§s 
kikºt®se, viszontelad· sz§m§ra §rak elŖ²r§sa stb. 

E meg§llapod§sokat ºsszefoglal· n®ven kartell meg§llapod§soknak 
nevezik. 
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 Kartell: Tºbb v§llalat tev®kenys®g®nek a gazdas§gi ver-Ç
seny akad§lyoz§s§t, korl§toz§s§t vagy torz²t§s§t c®lz· ºsz-
szehangol§sa. 

V§llalati h§l·k 

Az ezredfordul·t kºzvetlen¿l megelŖzŖ ®s az ut§ni idŖszak gyºkeres 
§talak²t§sokat hozott l®tre a fejlett gazdas§gokban. A technol·giafejlŖd®s 
t®rh·d²t§sa jelentŖsen megv§ltoztatta a v§llalati gazd§lkod§st, a folyama-
tok hat®konyabbak lettek, kulcsfontoss§g¼ erŖforr§ss§ v§lt az inform§ci·, 
a k®pess®gek ®s a tud§s. A verseny egyre ink§bb innov§ci· orient§ltt§ 
v§lik, e t®nyezŖkre alapozz§k versenyelŖny¿ket a v§llalatok. Az USA-ban 
m§r a ô80-as ®vekben elkezdŖdºtt a nagyv§llalatok dekonstrukci·ja (ha-
gyom§nyos strukt¼r§inak le®p²t®se), amelynek sor§n a strat®giai part-
nerkapcsolatokra alapozott v§llalati h§l·kat hoztak l®tre. E strat®giai 
egy¿ttmŤkºd®sek elmos·dott hat§rokat hoznak l®tre az egyes c®gek 
kºzºtt, amelyben a szoros egym§srautalts§g v§lik meghat§roz·v§. A 
XXI. sz§zadban a verseny a v§llalatok kºzºtti szintrŖl egyre ink§bb §the-
lyezŖdik a v§llalati h§l·k kºzºtti szintre. A sikeres v§llalati partnerkapcso-
latok alapja az al§bbi t®nyezŖkºn m¼lik: 

¶ Elkºtelezetts®g: a h§l·ban r®szt vevŖ v§llalatok ®rdekeltek a 
hossz¼ t§v¼ egy¿ttmŤkºd®sben 

¶ Koordin§ci·: a c®gek kºzºtti hat®kony egy¿ttmŤkºd®s nºveli a 
h§l· hat®konys§g§t 

¶ Kºlcsºnºs f¿ggŖs®g: egy¿tt olyan c®lokat is el tudnak ®rni, ame-
lyet k¿lºn-k¿lºn nem  

¶ Bizalom: az§ltal seg²ti az egy¿ttmŤkºd®s hat®konys§g§t, hogy a 
tagok megtakar²tj§k a nagy kºlts®geket felem®sztŖ hierarchikus 
kontrollt. 

Az egyre bonyolultabb vil§ggazdas§g alapjait sz§mos §gazatban ilyen 
h§l·k jelentik, ®s a nemzetkºzi verseny val·di vesztesei azok a v§llala-
tok, amelyek e h§l·kb·l kimaradnak. A v§llalati h§l·k csoportos²t§sa sok 
szempont alapj§n v®gezhetŖ, egyik legelfogadottabb t²pusa az al§bbi: 

- A horizont§lis egy¿ttmŤkºd®s fontos t²pus§t jelentik az ¼gyneve-
zett klaszterek, amelyek egy adott fºldrajzi r®gi·ban tal§lhat·, 
azonos illetve ºsszekapcsol·d· profil¼, magas versenyk®pess®gŤ 
v§llalatok ®s m§s int®zm®nyek ºsszekapcsol·dott h§l·zat§t jelen-
tik (Porter 1998).  

À pl. ilyen a Szilikon-vºlgy, de ilyen Magyarorsz§gon a 2000-ben 
alap²tott Pannon Aut·ipari Klaszter (PANAC)24 E klaszterek ver-

                                                
24

 tov§bbi inform§ci·k: http://www.autocluster.hu/content_5-hu.html  

http://www.autocluster.hu/content_5-hu.html
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senyelŖny teremtŖ ereje a tud§s, a kapcsolatok ®s a motiv§ci· 
koncentr§l·d§s§ban van. 

- A vertik§lis egy¿ttmŤkºd®s fontos alesetei az ¼gynevezett ell§-
t§si l§ncok, amelyek egy adott fogyaszt·i ig®ny kiel®g²t®s®re 
szervezŖdŖ, egym§ssal line§ris ®s vertik§lis kapcsolatban l®vŖ 
v§llalatokb·l §llnak. 

4.3 ¥SSZEFOGLALĆS, K£RD£SEK 

4.3.1 ¥sszefoglal§s 

A modern gazdas§got szab§lyoz· legfŖbb t®nyezŖ a piac, a gazda-
s§g szereplŖinek magatart§s§t befoly§sol· legterm®szetesebb koordi-
n§ci·s eszkºz. Az elŖzŖ fejezetekben t§rgyalt elm®leti t®zisek mellett a 
tºrt®nelem t®nyei is igazolj§k, hogy a piaci mechanizmusra ®p¿lŖ gazda-
s§gszab§lyoz§s tudta az eddig ismert t§rsadalmakban a legnagyobb 
sikereket felmutatni. A piaci koordin§ci· jelentŖs®ge azonban nem kiz§-
r·lag csak a gazdas§gra korl§toz·dik, sz§mos ®rv sz·l amellett, hogy a 
t§rsadalom eg®sze szempontj§b·l is a piaci alapon mŤkºdŖ gazdas§g a 
legeredm®nyesebb. A legfontosabbak: 

1. A piaci mechanizmus dinamiz§lja a t§rsadalmat, az§ltal hogy 
a verseny §lland· innov§ci·ra k®sztet, szelekt§l, ®s ez olyan ºsz-
tºnz®st ad a gazdas§g szereplŖinek, amely az alapvetŖ c®l k®t 
elem®t: a fogyaszt·i sz¿ks®glet kiel®g²t®s®t ®s a nyeres®ges-
s®get csak a t§rsadalmi ig®nyek v§ltoz§saihoz val· §lland· al-
kalmazkod§ssal teszi el®rhetŖv®. 

2. A piaci mechanizmusra ®p¿lŖ gazdas§gban teremthetŖ meg 
egyidejŤleg a t§rsadalmi l®tszf®r§k nagyfok¼ ºn§ll·s§ga ®s 
hat®kony koordin§ci·ja. A modern t§rsadalom egyik alapvetŖ 
ism®rve az egyes l®tszf®r§k (gazdas§g, politika, kult¼ra, tudo-
m§ny stb.) viszonylagos f¿ggetlens®ge. Ugyanakkor sz¿ks®g van 
a gazdas§g eredm®nyess®g®re a tºbbi l®tszf®ra anyagi alapjai-
nak megteremt®s®hez. A piaci mechanizmusok kºzvet²tŖ m®diu-
ma, a p®nz ¼gy k®pes az egyes szf®r§k kºzºtti kapcsolatot meg-
teremteni, hogy kºzben nem avatkozik bele az egyes l®tszf®r§k 
saj§tos belsŖ folyamataiba, meghagyv§n a szf®r§k f¿ggetlens®-
g®t. 

3. A piaci koordin§ci· k®pes a t§rsadalom m§s szf®r§i sz§m§ra 
is konzisztens szab§lyoz§si alapelveket ny¼jtani. A piaci 
mechanizmus alapelemei kºz¿l a dºnt®si szabads§g lehetŖs®ge, 
a tisztess®ges verseny, a szereplŖk egyenrang¼s§g§ra ®p²tett 
kapcsolatok m§s l®tszf®r§kban is alkalmazhat·k. Mikºzben a pia-
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cot a fenti funkci·k teljes²t®se miatt a t§rsadalom rendk²v¿l fontos 
®s hasznos koordin§ci·s mechanizmusak®nt ismerj¿k el, azt is j·l 
tudjuk, hogy a piac sem tºk®letes, s egyed¿l nem lenne k®pes a 
gazdas§g szab§lyoz§s§ra.  

4. Nem k®pes kezelni a t§rsadalomban megjelenŖ m®lt§nyos-
s§gi, igazs§goss§gi k®rd®seket (j· r®sz¿k extern§lia), illetve a 
t§rsadalom p®nzzel nem vagy nehezen m®rhetŖ sz¿ks®gleteit 
(p®ld§ul a biztons§g k®rd®seit), a kºzjavakat stb. 

Mindezek kºvetkezt®ben minden modern t§rsadalomban ºsszefon·d-
va mŤkºdik a k®t stabil koordin§ci·s mechanizmus, s b§r legtºbb eset-
ben a piac a domin§ns, az §llami szf®ra is n®lk¿lºzhetetlen szerepet tºlt 
be. 

4.3.2 ¥nellenŖrzŖ k®rd®sek 

 Sorolja fel ®s jellemezze a koordin§ci·s mechanizmus t²pusait, ®s 1.
ismertesse azokat! 

 Jellemezze a v§llalatkºzi kapcsolatok fŖbb t²pusait! 2.

 Ismertesse a piac fogalm§t, valamint int®zm®nyrendszer®nek ka-3.
tegoriz§l§si m·dozatait! 

 Jellemezze a piacokat fºldrajzi kiterjedts®g¿k szerint! 4.

 Ismertesse a piacra val· bel®p®s lehets®ges korl§tait! 5.

 Ismertesse a piacr·l val· kil®p®s lehets®ges korl§tait! 6.

 Milyen t®nyezŖk j§tszhatnak szerepet a versenyszab§lyok kiala-7.
kul§s§ban? 

 Ismertesse a versenyk®pess®g fogalm§t, valamint az azt megha-8.
t§roz· makroszintŤ t®nyezŖket! 

 Ismertesse a mikro szintŤ klasszikus, valamint ¼j t²pus¼ verseny-9.
elŖnyºket meghat§roz· t®nyezŖket! 

 Jellemezze a v§llalati h§l·kban val· sikeres egy¿ttmŤkºd®s alap-10.
felt®teleit, illetve tipiz§lja a v§llalati h§l·kat! 

4.3.3 Gyakorl· tesztek 

1 Kºzºs v§llalat eset®ben a tulajdonosi jogok is a szerzŖd®s t§rgy§t 
k®pezik. IGAZ 

2 Azokat a piacokat, ahol a kereslet rendszeresen meghaladja a k²n§-
latot, vevŖi (Push) piacnak nevezz¿k. HAMIS 

3 Az al§bbi t®nyezŖk a klasszikus versenyelŖnyºk t²pusai: pl. kisebb 
r§ford²t§s, alacsonyabb §r, jobb minŖs®g IGAZ 
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4 A v§llalatok kºzºtti vertik§lis egy¿ttmŤkºd®s azt jelenti, hogy a ko-
r§bban azonos piacon mŤkºdŖ versenyt§rsak bizonyos ter¿leteken pl. 
fejleszt®sek, kºlts®gcsºkkentŖ elj§r§sok, kºzºs marketing tev®kenys®-
gek stb. kooper§lnak. HAMIS 

5 Az erŖteljes piaci verseny fŖ haszon®lvezŖi a fogyaszt·k. IGAZ 
6 A horizont§lis v§llalati meg§llapod§sok sor§n a v§llalatok az®rt kor-

l§tozz§k az egym§s kºzti versenyt, hogy ez§ltal egy¿ttesen szerezzenek 
elŖnyt a fogyaszt·kkal szemben. Leggyakoribb t²pusai: §rmeg§llapod§s, 
piacfeloszt§s, bojkott, §ruhoz jut§s korl§toz§sa. IGAZ 

7 Az ell§t§si l§ncok egy adott fogyaszt·i ig®ny kiel®g²t®s®re szervezŖ-
dŖ, egym§ssal line§ris ®s vertik§lis kapcsolatban l®vŖ v§llalatokb·l §ll-
nak. IGAZ 
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5. A VĆLLALAT £S MAKROK¥RNYEZET£NEK ELEMEI. A 

VĆLLALATOK TĆRSADALMI FELELŕSS£GVĆLLALĆSA. 

5.1 C£LKITţZ£SEK £S KOMPETENCIĆK 

Az egyes kºzgazdas§gi elm®letek egym§st·l elt®rŖen ²t®lik meg az §l-
lam gazdas§gi jelenl®t®nek k²v§natos m®rt®k®t, de a k¿lºnbºzŖ te·ri§k 
abban egyet®rtenek, hogy jelenl®te sz¿ks®gszerŤ. E fejezet kºzponti 
k®rd®skºr®t az §llami szerepv§llal§s ter¿letei, valamint fŖbb, v§llalkoz§-
sokkal kapcsolatos tev®kenys®gei alkotj§k. Az elm¼lt ®vtizedekben az 
®rdeklŖd®s elŖter®be ker¿ltek a v§llalat t§rsadalmi felelŖss®gv§llal§s§-
nak probl®makºrei, ²gy a k¿lsŖ ®rintettek kºzºtt egyre nagyobb jelentŖ-
s®gŤ lett a helyi kºzºss®geknek ®s az ºnk®ntes §llampolg§ri csoportosu-
l§soknak, valamint a term®szeti kºrnyezetnek a szerepe. A fejezet 
alapvetŖ c®lja, hogy ezen aktorok v§llalatokhoz val· viszony§t, kapcso-
latrendszer®t vizsg§lja, elemezze. 
A fenti c®lok megval·s²t§s ®rdek®ben a hallgat· t§j®kozott legyen az 

§llam gazdas§gi szerep®nek §talakul§s§nak folyamatait, ismerje ennek 
okait, jellemzŖ von§sait. Tudjon p®ld§t mondani olyan t§rsadalmi, gazda-
s§gi, kºrnyezeti jelens®gekre, amelyek erŖs²tik, illetve gyeng²tik az §llami 
szerepv§llal§s m®rt®k®t. Fogalmazza meg az §llam gazdas§gir§ny²t· 
tev®kenys®g®nek alapvetŖ c®lj§t, ismerje a gazdas§gi mechanizmus 
fogalm§t ®s a gazdas§gpolitika eszkºzt§r§t. A hallgat· legyen k®pes 
megk¿lºnbºztetni az §llam v§llalatszab§lyoz· szerepeit. Ismerje az §lla-
mi v§llalatok l®trehoz§s§nak lehets®ges kºr¿lm®nyeit. A hallgat· ismerje 
a helyi kºzigazgat§s, valamint a civil szf®ra ®s a v§llalatok kºlcsºnºs 
viszony§nak alapvetŖ jellemzŖit. Ismerje a CSR fogalm§t, l®nyeg®t. A 
hallgat· k®pes legyen megk¿lºnbºztetni a CSR belsŖ ®s k¿lsŖdimenzi·i-
nak elemeit. 

5.2 TANANYAG 

A lecke elsŖ r®sz®ben §ttekintj¿k az §llami szerepv§llal§s kiterjeszt®-
s®t a gazdas§gi szf®r§ban. T§rgyal§sra ker¿lnek azok a faktorok, ame-
lyek napjainkban e beavatkoz§s jelleg®t erŖs²tik, illetve gyeng²tik. Magya-
r§zatra ker¿lnek az §llam gazdas§gir§ny²t· tev®kenys®gei, a gazdas§gi 
mechanizmus, valamint a gazdas§gpolitika eszkºzt§r elemei. Kifejt®sre 
ker¿lnek az §llam v§llalati szf®r§ban val· beavatkoz§si ter¿letei. Ismerte-
t®sre ker¿l az §llami v§llalatok szerepe ®s jellemzŖ von§sai a gazdas§g-
ban. Sz§mba vessz¿k a helyi kºzigazgat§s int®zm®nyeinek, a civilszf®-
r§nak a v§llalatokkal val· kapcsolatrendszer®nek jellemzŖit. Ćttekintj¿k a 
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CSR fogalm§t, l®nyeg®t, a v§llalat szemszºg®bŖl annak k¿lsŖ ®s belsŖ 
dimenzi·it. 

 

18. §bra:  A v§llalat ®s makrokºrnyezet®nek elemei 

5.2.1 Az §llam szerep®nek §talakul§sa 

A modern kºzgazdas§gtudom§ny megalap²t·ja Adam Smith a XVIII. 
sz§zad v®g®n fejtette ki §ll§spontj§t az §llam gazdas§gi szerepv§llal§s§-
nak mik®ntj®rŖl. N®zete szerint a piac term®szetes mŤkºd®se mindig 
stabilit§shoz ®s gazdas§gi nºveked®shez vezet, enn®lfogva az §llamnak 
nem szabad beavatkozni a gazdas§gi ®letbe. Smith a ĂA nemzetek gaz-
dags§gaò c²mŤ mŤv®ben25 az al§bbiakban hat§rozta meg az §llamhata-
lom funkci·it: 

ī Az orsz§g k¿lsŖ v®delm®nek biztos²t§sa, 

ī a belsŖ rend ®s a nyugalom v®delme, 

ī olyan kºzint®zm®nyek mŤkºdtet®se, amelyeket az egy®neknek 
nem ®ri meg fenntartani. 

E hagyom§nyosnak tekinthetŖ felfog§s mai is fontos a modern §llal-
mok sz§m§ra. A XIX. sz§zad v®g®n kezdŖdºtt el az a folyamat, amely 
megv§ltoztatta e szeml®letet, ®s az §llam gazdas§gi szerepv§llal§s§nak 
nºveked®s®t eredm®nyezte. Az §llami beavatkoz§s fŖ c®lja kezdetben a 

                                                
25

 SMITH, ADAM: A nemzetek gazdags§ga, Akad®miai Kiad·, Budapest 1959 
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nyomor enyh²t®se r®v®n a t§rsadalmi fesz¿lts®gek csºkkent®se volt. K®-
sŖbb az §llam jelentŖs m®rt®kben r®szt vett az infrastrukt¼ra fejleszt®s®-
ben is, amely kºzvetetten szint®n az elŖbbi c®l teljes¿l®s®t is szolg§lta. A 
korszakban felerŖsºdŖ baloldali mozgalmak kºvetel®sei is jelentŖs sze-
repet j§tszottak a gazdas§g §talak²t§s§ban. N®metorsz§gban a bismarc-
ki szoci§lis tºrv®nyek kibocs§t§s§ra ker¿lt sor, m²g Angli§ban a trade 
unionok nºvekvŖ ereje vezetett hasonl· eredm®nyekre. 

Az 1929-33-as v§ls§g nyom§n felerŖsºdºtt az ig®ny az §llam gazda-
s§gi szerepv§llal§s§nak kiterjeszt®s®re. J. M. Keynes angol kºzgazd§sz 
te·ri§ja szerint az §llam fontos szerepet j§tszhat a redisztrib¼ci· r®v®n a 
jºvedelmek igazs§gosabb eloszt§s§ban, kºzvetve az el®gtelen makroke-
reslet nºveked®s®ben. Az §llami beruh§z§sok, kºzszolg§ltat§sok ®s az 
infrastrukt¼ra fejleszt®se nºvelheti mind a termel®st, mind a fogyaszt§st. 
A II. vil§gh§bor¼ ut§n az ¼jj§®p²t®s ig®nye Eur·p§ban tov§bb nºvelte az 
§llami beavatkoz§s ig®ny®t. A tart·s gazdas§gi nºveked®s megteremtet-
te annak lehetŖs®g®t, hogy az §llam akt²v szerepv§llal§sa mellett int®z-
m®nyes²tett j·l®ti juttat§sok rendszere ®p¿ljºn ki. Ezek mellett a kutat·k a 
gazdas§gi hat®konys§g probl®makºr®t vizsg§lt§k, k¿lºnºsen az al§bbi 
ter¿leteket: 

ī kºzjavak, 

ī monop·liumok, oligop·liumok piactorz²t· hat§sa, 

ī k¿lsŖ gazdas§gi hat§sok 

ī inform§ci·s aszimmetria a gazdas§gban stb. 
A kedvezŖ konjunktur§lis felt®telek, a nºvekvŖ jºvedelmek, valamint 

az §llami kiad§sok nºvekvŖ ¿teme miatt, az ad·bev®telek expanzi·ja 
bŖkezŤen tudta finansz²rozni az §llami beruh§z§sokat, a szoci§lis kiad§-
sokat. Az §talakul· szerepv§llal§sban nagyobb priorit§ss§ v§lt az eg®s-
zs®g¿gy, az oktat§s, az infrastrukt¼ra fejleszt®s. A fejlett orsz§gokban az 
¼jraeloszt§s m®rt®ke a sz§zadelŖn §tlagosnak mondhat· 12% kºr¿li ®r-
t®krŖl az 1970-es ®vekre 40% felettire nŖtt. 
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5. ¥sszes §llami kiad§s ar§nya a GDP sz§zal®k§ban foly· §ron Nyu-

gat-Eur·p§ban, az Egyes¿lt Ćllamokban ®s Jap§nban 1913 ®s 1999 

kºzºtt (%)
26

 

A XX. sz§zad utols· harmad§ban a j·l®ti §llamok fejlŖd®s®ben meg-
torpan§s kºvetkezett be. Az 1968-as s¼lyos t§rsadalmi fesz¿lts®gek 
enyh²t®s®re Ny-Eur·p§ban jelentŖs b®remel®seket hajtottak v®gre, ami-
nek nyom§n megl·dult az infl§ci·. Az 1973-1980 kºzºtt az olaj§rak a 
t²zszeres¿kre emelkedtek, ami tov§bb erŖs²tette a stagfl§ci· jelens®geit. 
A keynesi fisk§lis gazdas§gpolitika e helyzetben nem hozott megold§st, 
sŖt tov§bbgerjesztette az infl§ci·t. Ennek nyom§n elŖt®rbe ker¿ltek azok 
az §ll§spontok, miszerint csºkkenteni kell az §llamnak a gazdas§gban 
val· r®szv®tel®t, §talak²tva annak int®zm®nyrendszer®t, valamint erŖs²-
teni a privatiz§ci·s ®s deregul§ci·s folyamatokat. Az 5. §br§n j·l megfi-
gyelhetŖ, hogy n®h§ny orsz§gban csºkkent is a korm§nyzati kiad§sok 
m®rt®ke a GDP-hez k®pest 1973 ®s 1999 kºzºtt. 

Az 1990-es ®vekben a washingtoni konszenzus doktr²n§ja jelentette a 
legfŖbb gazdas§gpolitikai ¼tmutat§st, amely a makrogazdas§gban a va-
lutale®rt®kel®st, a monet§ris restrikci·t, a kºlts®gvet®s kiegyens¼lyoz§s§t 
tekintette elsŖdlegesnek, m²g a mikroszf®r§ban a p®nz¿gyi ®s kereske-
delmi liberaliz§ci·t, valamint a privatiz§ci·t ®s deregul§ci·t. A gazdas§gi 
folyamatok liberaliz§l§sa kihatott a kihelyezett hitelek ad§s-v®tel®re, a 
valuta§rfolyamra, kºtv®ny- ®s r®szv®ny-§ralakul§sra kºtºtt ¼n. derivat²v 

                                                
26

 Forr§s: 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 ®s OECD Economic Outlook 1999. december 
Table 28. http://webdoc.sub.gwdg.de/edoc/lm/ingenta/sourceoecd/66.pdf 
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¿zletekre. A bankok megsz¿ntett®k a kihelyez®seiknek megfelelŖ, kºte-
lezŖ tartal®ktŖk®vel val· fedezet®t, a kereskedelmi ®s beruh§z§si banki 
tev®kenys®gek teljesen ºsszeolvadtak. A hedge fund-ok spekulat²v, sza-
bad nemzetkºzi haz§rd ¿zletel®se olyan m®reteket ºltºtt, ami szab§lyo-
z§s n®lk¿l kiv®dhetetlen kock§zatokat teremtett.  
E t®nyezŖk jelentŖsen hozz§j§rultak a 2008-as v§ls§g kirobban§s§-

hoz, amely ism®t felerŖs²tette azokat a javaslatokat, miszerint az §llam-
nak ism®t nagyobb szerepet kell v§llalnia a gazdas§gban. Azonban a 
r®gi recepteket napjainkban m§r nem lehet alkalmazni. A XX. sz§zad 
t§rsadalmi-gazdas§gi kih²v§saira megkonstru§lt int®zm®nyrendszer v§l-
tozatlan form§ban nem fog megfelelni a jelen ®s a jºvŖ kih²v§saira. Az ¼j 
technol·gi§k, a tŖke§raml§s ®s kereskedelem globaliz§ci·ja egyre jelen-
tŖsebb munkaerŖ-piaci zavarokat okoz, a n®pess®g elºreged®se ¼j kih²-
v§sokat jelent. Napjainkban az eg®szs®g¿gy, az oktat§s, a K+F, az inf-
rastrukt¼ra fejleszt®se csupa olyan ter¿let, amelyek a jºvŖben orsz§gok 
sors§t, versenyk®pess®g®t dºntŖen befoly§sol· t®nyezŖk lesznek. E 
kih²v§sokra a v§lasz egy §tform§lt, hat®konyabb§ tett §llami szerepv§lla-
l§s lenne, amelynek pr·b§lkoz§saira, kezdem®nyez®seire tett erŖfesz²t®-
sek m§r l§that·k. 

Az §llam gazdas§gi szerepe napjainkban 

Az elŖzŖ fejezetben t§rgyaltakb·l is kitŤnik, hogy a kºzgazdas§gtan 
egyes §ramlatai elt®rŖen ²t®lik meg az §llam gazdas§gi szerepv§llal§s§t, 
de arr·l, hogy a jelenben ®s a jºvŖben is sz¿ks®ges, nincs vita. A Vil§g-
bank (1997) a modern §llam gazdas§gban betºltºtt szerep®t az al§bbi 
funkci·k betºlt®s®ben l§tja:  

- a jogi keretek meghat§roz§sa, 

- a gazdas§gpolitika alak²t§sa, 

- alapvetŖ szolg§ltat§sok ®s infrastrukt¼ra l®tes²t®se, 

- a h§tr§nyos helyzetŤek v®delme, 

- a kºrnyezet v®delme. 
Napjainkban egym§snak ellentmond· tendenci§k fordulnak elŖ, egya-

r§nt vannak olyan gazdas§gi, t§rsadalmi folyamatok, amelyek a szerep-
v§llal§st erŖs²tik, illetve gyeng²tik. 

Tendenci§k, amelyek az §llami szerepv§llal§s m®rt®k®t m·do-
s²tj§k 

E hat§sok jelentŖs r®sze a globaliz§ci· folyamat§val, valamint a tu-
dom§ny ®s technika fejlŖd®s®vel van ºsszef¿gg®sben. 
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ErŖs²tik az §llami szerepv§llal§st: 

ī A globaliz§ci· folyamatai nem egyform§n ®rintik az egyes orsz§-
gokat, az, hogy e folyamatba egy adott nemzet§llam milyen sike-
resen kapcsol·dik be, nagym®rt®kben f¿gg az §llami int®zm®ny-
rendszer®tŖl, illetve annak hat®konys§g§t·l. A globaliz§lt vil§g 
koordin§ci·j§t legtºbbszºr olyan int®zm®nyek v®gzik, amelyek te-
v®kenys®ge nem f¿ggetlen a nemzet§llamokt·l. 

ī A fejlett orsz§gokban megfigyelhetŖ, ®s egyre erŖsebb tendencia-
k®nt jelentkezik, hogy az egyes t§rsadalmi szf®r§k (eg®szs®g¿gy, 
oktat§s, kult¼ra stb.) kºzºtti kapcsolatteremt®sben egyre nºvek-
szik az §llam szerepe. 

ī A hum§n erŖforr§s szerep®nek fel®rt®kelŖd®se sz§mos ter¿leten 
erŖs²ti az §llami szab§lyoz§s sz¿ks®gess®g®t (pl. foglalkoztat§s 
felt®telei, eg®szs®g¿gy, nyugd²j, oktat§s stb.). 

ī Az infrastrukt¼ra fejleszt®sei (¼th§l·zat, kommunik§ci·s h§l·zatok 
stb.), beruh§z§sai tov§bbra sem n®lk¿lºzhetik az §llamot. 

ī A globaliz§ci·, ill. a fogyaszt·i t§rsadalom jelens®geitŖl okkal, 
vagy ok n®lk¿l agg·d· sz®les t§rsadalmi r®tegek v§rnak az §llam-
t·l erŖsebb v®delmet. 

Gyeng²tik az §llami szerepv§llal§st: 

ī Sz§mos fejlett orsz§gban az elm¼lt 30-40 ®vben az 1. fejezetben 
is eml²tett okok miatt, a kor§bban §llam §ltal fel¿gyelt (szab§lyo-
zott) szolg§ltat§sok (vas¼t, aut·p§lya, §ram-, g§zell§t§s, kommu-
n§lis hullad®kok kezel®se stb.) mŤkºdtet®se piaci alapokra helye-
zŖdtek §t ®s hat®konyan prosper§lnak a t§rsadalom 
szempontj§b·l is. 

ī A globaliz§ci·s jelens®gek nyom§n, sz§mos ter¿leten ®s mennyi-
s®gben l®trejºttek olyan szupranacion§lis int®zm®nyek, amelyek 
az adott probl®makºrt m§r nem nemzeti szinten, hanem vil§gm®-
retben koordin§lj§k, ²gy e hat§skºrºk fokozatosan kiesnek a nem-
zet§llamok hat·kºr®bŖl.(pl. WTO ï World Trade Organization, 
WHO ï World Health Organization, ILO ï International Labour 
Organization, ISO ï International Organization for Standardization 
stb.) 

ī Sz§mos olyan jelens®g v§lik glob§liss§, amelyek t¼lmutatnak a 
nemzet§llamok hat§rain, ez§ltal megkºvetelik a nemzet§llamok 
feletti szab§lyozotts§got. (Pl. kºrnyezetv®delem, inform§ci·§ram-
l§s harmoniz§ci·ja stb.) 
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ī A region§lis gazdas§gi ®s monet§ris integr§ci·k kºvetkezt®ben a 
tagok kor§bban nemzeti hat§skºrben gyakorolt §llami szab§lyo-
z§si feladatainak egy r®sz®t az integr§ci·t szab§lyoz· szerv veszi 
§t. (pl. Eur·pai Tan§cs hat§rozatai, Eur·pai Parlament dºnt®sei 
stb.) 

ī A technol·giai fejlŖd®s, az IKT eszkºzºk t®rh·d²t§sa sz§mos ter¿-
leten c®lszerŤtlenn®, sŖt lehetetlenn® teszik az §llami szintŤ sza-
b§lyoz§st. (Pl. az internet adta lehetŖs®gek ad·z§s, szerencsej§-
t®k stb. ter¿let®n) 

AlapvetŖen 2 fŖ ir§nyvonal figyelhetŖ meg az §llami szerepv§llal§s §t-
alakul§sa tekintet®ben. Egyr®szt a hagyom§nyos ®rtelemben §llam §ltal 
szab§lyozott gazdas§gi t§rsadalmi folyamatok bizonyos r®szeiben hatha-
t·san is r®szt vesz a civil szf®ra, illetve a v§llalati szf®ra is jelentŖsebb 
szerepet v§llal a nem gazdas§gi jellegŤ probl®m§k megold§s§ban is. Ez 
gyakorlatilag azt jelenti, hogy a hagyom§nyosan §llami feladatoknak te-
kintett folyamatokban a b¿rokratikus koordin§ci· mellett, az etikai ®s a 
piaci koordin§ci· is egyre erŖsºdik. M§sr®szt a globaliz§l·d§s kºvetkez-
t®ben egyes r®gi·k gazdas§gi integr§ci·ja, illetve az ¿zleti ®let multinaci-
on§liss§ v§l§sa sokkal gyorsabban halad elŖre, mint a politikai-
t§rsadalmi integr§ci·, azaz az §llamberendezked®sek jobban k¿lºnbºz-
nek egym§st·l, mint az ¿zleti rendszerek. 

5.2.2 Az §llam gazdas§gir§ny²t· tev®kenys®ge 

Az §llam gazdas§gi szerepv§llal§s§nak c®lja alapvetŖen az, hogy te-
remtse meg a glob§lis versenybe val· eredm®nyes bekapcsol·d§s fel-
t®teleit ¼gy, hogy az a gazdas§g fejlŖd®s®hez ®s a t§rsadalmi j·l®t fenn-
tart§s§hoz vezessen. Ennek ®rdek®ben az al§bbi feladatokat kell 
teljes²teni: 

ī A glob§lis hat§sok kºzvet²t®se, lehetŖs®g szerint azok befoly§so-
l§s§val: az orsz§gok egyr®szt k®pesek legyenek megszerezni a 
globaliz§ci·b·l sz§rmaz· elŖnyºket, m§sr®szt pedig arra, hogy 
elŖ tudj§k teremteni a struktur§lis alkalmazkod§shoz sz¿ks®ges 
erŖforr§sokat. 

ī ErŖs²teni kell  a kapcsolatot az egyes koordin§ci·s mechanizmu-
sok kºzºtt: ki kell alak²tani a politikai szf®ra gazdas§gi rendszer-
hez val· viszonyul§s§nak elemeit (gazdas§gi mechanizmusok), il-
letve azok megval·s²t§s§hoz sz¿ks®ges tev®kenys®geket a. 
gazdas§gpolitika keret®ben. 

ī A t§rsadalmi c®lkitŤz®seket ®rv®nyes²t®se ®rdek®ben meg kell te-
remteni azokat a szab§lyoz§si (eszkºzºket) form§kat, amellyel a 
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gazdas§gi szf®ra §llami befoly§sol§sa megval·s²that· (§llami 
szab§lyoz§s eszkºzei). 

Gazdas§gi mechanizmus ®s az §llami gazdas§gpolitika eszkºz-
rendszere 

 Gazdas§gi mechanizmus: alatt a gazdas§gi szereplŖk kº-Ç
zºtti kapcsolatnak jogi, int®zm®nyi kereteit ®rtj¿k, mag§ban 
foglalva a gazdas§g mŤkºd®s®nek szab§lyait, ®rtve ezalatt 
t§rsadalmi, politikai, erkºlcsi, etikai norm§kat is. 

JellemzŖk:  

ī E dºnt®sek §ltal§ban igen hossz¼ t§vra sz·lnak, hirtelen v§ltoz§-
sokat csak nagyobb t§rsadalmi-gazdas§gi megr§zk·dtat§sok 
okoznak benn¿k (pl. gazdas§gi rendszerv§lt§s Magyarorsz§gon 
1989-ben, illetve a 2008-as gazdas§gi vil§gv§ls§g) 

ī A koordin§ci·s mechanizmus kapcs§n a kor§bbiakban sz·ba ke-
r¿lt piaci koordin§ci· ®s b¿rokratikus koordin§ci· teljesen m§s 
gazdas§gi mechanizmusokat ig®nyel. 

ī Mivel napjaink fejlett orsz§gai vegyes gazdas§gok, illetve az 
egyes orsz§gokban a b¿rokratikus koordin§ci· ar§nya elt®rŖ le-
het, enn®lfogva a gazdas§gi mechanizmusok is k¿lºnbºzŖek. 

 Gazdas§gpolitika alatt az §llam gazdas§g jogi- int®zm®nyi Ç
rendszer®t alak²t·, illetve a gazdas§gi folyamatokat kºzvet-
len¿l befoly§sol· tev®kenys®g®t ®rtj¿k. 

JellemzŖk: 

ī A gazdas§gpolitik§k §ltal§nos c®lja a gazdas§gi nºveked®s bizto-
s²t§sa ¼gy, hogy kºzben a gazdas§gi stabilit§s is fennmarad. 

ī Napjainkban fontos gazdas§gpolitikai c®ll§ v§lt az orsz§g ver-
senyk®pess®g®nek elŖseg²t®se annak ®rdek®ben, hogy a v§llala-
tok a glob§lis versenyben helyt §lljanak. Ehhez olyan 
makrokºrnyezetet kell teremteni, amely legal§bbis nem hozza 
Ŗket h§tr§nyosabb helyzetbe. 

ī Szint®n fontos gazdas§gpolitikai priorit§ss§ v§lt a jºvedelemsza-
b§lyoz§s is, amelynek az a c®lja, hogy a mag§nszf®ra (h§ztart§-
sok, v§llalatok) szereplŖi kºzºtt ®s egym§s kºzºtt is min®l na-
gyobb m®rt®kben teljes¿ljºn az igazs§goss§g elve, a teljes²tm®ny 
elv, valamint a szolidarit§s elve is. 
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Ćllami szerepv§llal§s a v§llalatok szemszºg®bŖl 

Az §llam gazdas§gi szerepe kiz§r·lag a v§llalattal val· kontextusa 
szempontj§b·l tekintve 3 f®le lehet: 

ī Korl§toz· t®nyezŖk, amelyek §th§g§sa §llami szankci·kat von 
maga ut§n. 

ī Befoly§sol· t®nyezŖk, amelyekre a v§llalatoknak ®rdemes odafi-
gyelni, mert figyelembe-v®tel¿kkel a v§llalat eredm®nyesebben 
tud mozogni a gazdas§gi kºrnyezet®ben. 

ī LehetŖs®get jelentŖ t®nyezŖk, amelyeknek befoly§sol§s§val (lob-
biz§ssal) elŖnyre tehetnek szert az ebben a szf®r§ban kev®sb® 
eredm®nyes versenyt§rsakkal szemben. 

 Lobbitev®kenys®g: Olyan kºzhatalmi dºnt®s befoly§sol§-Ç
s§t vagy ®rdek®rv®nyes²t®st c®lz· minden olyan tev®keny-
s®g vagy magatart§s, melyet megb²z§s alapj§n, ¿zletszerŤ-
en folytatnak. 

Az §llamgazdas§gi szerepv§llal§s§nak egyik fontos hajt·ereje a lob-
biz§s. A gazdas§gi folyamatokba tºrt®nŖ beavatkoz§snak sokszor az az 
oka, hogy a gazdas§g k¿lºnbºzŖ szereplŖi (pl. v§llalatok, v§llalatcsopor-
tok, fogyaszt·i, ter¿leti, vagy kisebbs®gi ®rdekk®pviseletek) k¿lºnbºzŖ 
m·dszerekkel, az etikai elvek ®s tºrv®nyi szab§lyoz§snak megfelelŖ ke-
retek kºzºtt meggyŖzik az §llami int®zm®nyrendszer k®pviselŖit a be-
avatkoz§s sz¿ks®ges, vagy pozit²v hat§st eredm®nyezŖ volt§r·l. 
Az §llam v§llalatszab§lyoz· szerepe 3 szf®r§ra bonthat·: 

A. V§llalatszab§lyoz§s ter¿lete: Ezen eszkºzºk kºzvetlen¿l a v§l-
lalat mŤkºd®s®re hatnak, amelynek fŖ elemei: 

ī §llami ad·k ®s transzferek (pl. term®kad·k, rekl§mad·, t§rsas§gi 
ad· stb., illetve csal§di p·tl®k, munkan®lk¿li seg®ly, jºvedelem-
p·tl· t§mogat§sok stb.) 

ī kºtelezŖ elŖ²r§sok: term®k- ®s szolg§ltat§sok forgalmaz§s§ra, 
foglalkoztat§si felt®telekre, minim§lb®rre, v§llalatalap²t§sra, t§rsa-
s§gi form§kra, tev®kenys®gek v®gz®s®re vonatkoz· stb. 

B. V§llalatkºzi kapcsolatok szab§lyoz§si ter¿lete (egyes k¿lsŖ 
®rintettel val· viszonyok szab§lyoz§s§ra vonatkoznak): 

ī Versenyszab§lyoz§s, amelynek c®lja, hogy a kºz®rdek szempont-
j§b·l k§rosnak ²t®lt magatart§sok ®s piaci szerkezetek korl§toz§-
s§val jav²tsa a gazdas§gi teljes²tm®nyt. Elemei: 
ï tisztess®gtelen verseny tilalma 
ï fogyaszt·k megt®veszt®s®nek tilalma 
ï gazdas§gi versenyt korl§toz· meg§llap²t§sok tilalma 
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ï gazdas§gi erŖfºl®nnyel val· vissza®l®s tilalma 
ï f¼zi·kontroll (elŖbbi 4 magatart§st szab§lyoz, ez ut·bbi piaci 

szerkezetet) 

ī a helyi kºzigazgat§s ®s a v§llalatok kapcsolatainak szab§lyoz§sa 

ī kºrnyezetv®delmi elŖ²r§sok 
C. A v§llalaton bel¿li viszonyok szab§lyoz§sa (a v§llalat belsŖ 
®rintettjeire vonatkoz· szab§lyok): 

ī Tulajdonosokra vonatkoz· elŖ²r§sok: a tulajdonviszonyokat sza-
b§lyoz· (elidegen²t®si, ºrºkl®si, ºsszef®rhetetlens®gi stb.) elŖ²r§-
sok, valamint a v§llalati f¼zi·kra vonatkoz· szab§lyok. 

ī Menedzserekre vonatkoz· elŖ²r§sok: fŖleg foglalkoztat§si szab§-
lyok. 

ī Munkav§llal·kra vonatkoz· elŖ²r§sok: E szab§lyok is fŖk®nt a fog-
lalkoztat§ssal vannak kapcsolatban 

Az elŖzŖekben felsoroltakon t¼l az §llam, mint a v§llalat k¿lsŖ ®rintett-
je, sz§mos tov§bbi funkci·kat l§that el: 

ī Fejleszt®st t§mogat· szerep: A modern §llam, §ltal§nos gazda-
s§gfejlesztŖ tev®kenys®ge keret®ben egyr®szt a v§llalatnak ny¼j-
tott  

¶ kºzvetlen t§mogat§ssal, m§sr®szt  

¶ kedvezŖ, ºsztºnzŖ kºrnyezet teremt®s®vel seg²theti az inno-
v§ci·t, a fejleszt®st. 

ī Partner szerep: Az §llam a mag§nv§llalkoz§sokban: 

¶ r®sztulajdonosk®nt jelenhet meg, valamint, 

¶ mag§nv§llalatokat vonhat be kºzfeladatok v®gz®s®be (PPP 
konstrukci· /Public ïPrivate Partnership). 

ī Fogyaszt· szerep: Az §llami megrendel®sek volumen¿kben ®s 
spektrumukban is jelentŖsek lehetnek, ²gy ezek sz§mos mag§n-
v§llalatnak jelentenek fogyaszt·i piacot pl. ¼t®p²t®sek 

ī Versenyt§rs szerep: Bizonyos §llami v§llalatok, mint piaci szerep-
lŖk ugyan¼gy r®szt vehetnek valamely piaci ig®ny kiel®g²t®s®ben, 
mint a mag§nv§llalatok. pl. Paksi AtomerŖmŤ Zrt. 

A v§llalati gazd§lkod§s kºrnyezete a nemzetkºzi gazdas§gi tendenci-
§k ®s az adott §llami gazdas§gpolitik§k egy¿ttes hat§sak®nt alakul ki, 
amelyhez a v§llalatoknak alkalmazkodnia kell. Az alkalmazkod§s siker®t 
alapvetŖen 2 t®nyezŖ egy¿ttesen befoly§solja. Egyr®szt fel kell ismerni 
az egyes hossz¼ t§v¼ tendenci§k tart·s vagy §tmeneti jelleg®t, m§sr®szt 
pedig a rºvid t§v¼ ingadoz§sokra min®l gyorsabban kell reag§lni. Az §l-
lam ®s a v§llalati szf®ra viszonya term®szetesen nem egyoldal¼. Egy 
adott §llami int®zm®nyrendszer mŤkºd®s®nek sikere nagyban f¿gg az 
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¿zleti szf®ra hat®konys§g§t·l is, amely elsŖdleges jelentŖs®gŤ a forr§sok 
biztos²t§sa szempontj§b·l a korm§nyzat gazdas§gi ®s t§rsadalmi c®ljai-
nak megval·s²t§s§hoz. 

Ćllami v§llalatok 

Az §llam a k¿lºnbºzŖ t§rsadalmi, illetve gazdas§gi c®ljainak el®r®se 
®rdek®ben befoly§sol· szerep®t §llami v§llalat alap²t§s§n kereszt¿l gya-
korolhatja. E c®lok sokr®tŤek lehetnek, de a leggyakoribbak az al§bbiak-
ban adhat· meg: 

- Korm§nyzati tºrekv®sek t§mogat§sa: pl. foglalkoztat§spolitikai c®-
lok teljes²t®se egy h§tr§nyos helyzetŤ r®gi·ban, illetve ipar§gban. 

- Egyes kºzjavak elŖ§ll²t§sa: pl. kedvezŖ §r ok§n, illetve extern§li§k 
kezel®s®re. 

- P®ldamutat§s a versenyszf®ra v§llalatai r®sz®re: magasabb b®-
rez®s, jobb munkafelt®telek, kºr¿lm®nyek biztos²t§sa. 

- Bizonyos ipar§gakban a monopolhelyzet megsz¿ntet®se verseny-
t§rs l®trehoz§s§val. 

Az §llami v§llalat tºbb l®nyeges jellemzŖj®t tekintve k¿lºnbºzhet a 
mag§nszf®r§ban mŤkºdŖektŖl: 

- Tulajdonosi jogait legtºbbszºr k¿lºnbºzŖ int®zm®nyei r®v®n gya-
korolja. 

- AlapvetŖ c®lk®nt nem kiz§r·lagosan nyeres®gess®gi kºvetelm®-
nyek fogalmaz·dnak meg. 

- ¦zletpolitik§j§ban, §rk®pz®s®ben nem felt®tlen¿l piaci elvek je-
lennek meg, hanem gazdas§gon k²v¿li t®nyezŖk is 

- A v§llalat menedzsmentj®ben gyakran m®rvad·bb a dolgoz·i 
r®szv®tel, mint az ¿zleti szf®r§ban 

- Az §llami v§llalatok gazd§lkod§sa, p®nz¿gyei, a t§rsadalom sz§-
m§ra nyitottabbak, §tl§that·bbak, mŤkºd®se a m®dia nyilv§nos-
s§ga elŖtt tºrt®nik. 

Å Sz§mos kutat§s megerŖs²ti, hogy az §llami v§llalat §ltal§ban ala-
csonyabb hat®konys§ggal, illetve jºvedelmezŖs®ggel mŤkºdik, 
mint a mag§nv§llalatok, ²gy ez alapj§n sokan k®ts®gbe vonj§k l®-
t¿ket. Azonban azt is figyelembe kell venni, hogy e c®gek sokszor 
olyan helyzetben, illetve kºrnyezetben mŤkºdnek, amelyek eleve 
kedvezŖtlen adotts§gokkal rendelkeznek a nyeres®ges mŤkºd®s-
hez. Az elm¼lt 2 ®vtized privatiz§l§si elj§r§sai nyom§n sz§mos 
esetben der¿lt ki, hogy sz§mos tev®kenys®g a mag§nszf®ra be-
von§s§val is olcs·n ®s hat®konyan mŤkºdtethetŖ, ²gy megteremt-
ve annak a n®zŖpontnak az alapj§t, miszerint az §llami v§llalat l®t-
rehoz§sa meglehetŖsen drasztikus m·dszere az §llami befo-
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ly§sol§snak. Aligha vitathat· azonban az, hogy e v§llalatoknak a 
modern gazdas§gokban is l®tjogosults§ga van, term®szetesen 
azt, hogy mely ter¿leteken az adott orsz§g saj§toss§gai dºntik el. 

5.2.3 Helyi kºzºss®gek ®s ºnk®ntes §llampolg§ri 
szervezŖd®sek 

A modern t§rsadalmakban egyre nºvekvŖ szerepet tºltenek be azok 
az §llamt·l teljesen vagy r®szben f¿ggetlen szervezetek, amelyeket az 
§llampolg§rok civil szervezŖd®seik®nt neves²tenek. E szervezetek §tszº-
vik a t§rsadalom szf®r§j§t, megjelen²tve a k¿lºnbºzŖ t§rsadalmi ®rdekek 
soksz²nŤs®g®t, ºsszetetts®g®t. Ezek kºz® tartoznak tºbbek kºzt a helyi 
ºnkorm§nyzat szervezetein t¼l a k¿lºnbºzŖ szakmai alapon szervezŖdŖ 
kamar§k, a k¿lºnbºzŖ sport-, szabadidŖ-, ®s kultur§lis egyes¿letek, a 
zºld szervezetek. A v§llalatok e t§rsadalmi csoportokkal sokr®tŤ kapcso-
latokat alak²tanak ki, kºzvetve, vagy kºzvetlen¿l befoly§solj§k mŤkºd®-
s¿ket, pl. t§mogat§sok r®v®n. A civil szf®r§b·l is sokf®le impulzus ®rinti a 
v§llalatokat, napjainkban egy c®g m§r nem teheti meg, hogy ne vegye 
figyelembe e szervezŖd®seket. E kºlcsºnhat§s eredm®nyek®ppen tar-
toznak e szervezetek a v§llalati mŤkºd®s ®rintettjei kºr®be.  

Helyi kºzºss®gek szerepe 

A helyi t§rsadalom nagyon gyakran rendelkezhet olyan probl®mahal-
mazzal, amelynek hat§sai csak lok§lis szinten jelentkeznek, illetve erede-
t®t helyi t®nyezŖk okozz§k. Sz§mos esetben c®lszerŤbb e saj§tos prob-
l®m§k megold§s§t a helyi aktorokra b²zni, hiszen Ŗk azt sokszor 
hat®konyabban tudj§k megoldani, mint a kºzponti szervezetek. Ez teremt 
alapot a helyi v§llalatok ®s a kºzºss®gek kapcsolatrendszer®nek kialaku-
l§s§hoz, illetve fejlŖd®s®nek. Ha a helyi ºnkorm§nyzatoknak nagy auto-
n·mi§t ad az §llam, akkor azok a nemzeti fejlŖd®s motorjaiv§ is v§lhat-
nak, ahogy azt ak§r a sv§jci, vagy az amerikai p®lda is mutatja. A helyi 
kºzºss®gek, valamint a k®pviselet¿kben elj§r· helyi ºnkorm§nyzatok 
h§rmas feladatot l§tnak el. Meg kell teremteni¿k, illetve biztos²taniuk kell: 

A. A gazdas§gi biztons§got: a munkahelyek ®s v§llalkoz§sok biz-
tons§g§t, a tartalmas, sikeres ®s eg®szs®ges munka lehetŖs®g®t az 
alapvetŖ sz¿ks®gletek kiel®g²t®s®t, 

B. a helyi demokr§ci§t: az ®rintettek mind teljesebb kºrŤ r®szv®tel-
®t az ®letter¿ket ®rintŖ dºnt®sekben, a demokratikus ellenŖrz®s le-
hetŖs®g®t a helyi korm§nyzatban, 

C. a kultur§lis ºrºks®g ®s a term®szeti kºrnyezet megŖrz®s®t. 
A helyi kºzigazgat§s kettŖs szerepet tºlt be a v§llalati szf®r§val val· 

kapcsolat§ban az§ltal, hogy egyr®szt a kºzponti §llamigazgat§s r®sze-
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k®nt is funkcion§l, m§sr®szt a helyi kºzºss®g k®pviselŖjek®nt. E kettŖs-
s®g sokszor a gyakorlatban nem is v§laszthat· sz®t. A sz·ban forg· fe-
lek kºzti kapcsolat egyik dimenzi·j§t a k®toldal¼ p®nz¿gyi tranzakci·k 
jelentik. Ennek sor§n meglehetŖsen gyakran fordul elŖ, hogy egy v§llalat 
konkr®t p®nz¿gyi transzfer r®v®n kisebb nagyobb m®rt®kben hozz§j§rul a 
helyi kºzºss®g fejleszt®s®hez. Ennek az int®zm®nyes²tett form§j§t a he-
lyi ad·k kivet®se jelenti, §m emellett jelentŖs m®rt®kŤ lehet a v§llalatok 
r®sz®rŖl ºnk®nt ny¼jtott t§mogat§s is, hiszen ezzel is jav²tja a helyi kºr-
nyezeti felt®teleket, illetve ï mivel saj§t dolgoz·inak is ®lettere §ltal§ban 
a v§llalat kºzvetlen fºldrajzi kºrnyezete ï hozz§j§rul saj§t dolgoz·i j·l®t-
®nek emel®s®hez is. A kapcsolat azonban nem egyoldal¼, a helyi kºz-
igazgat§snak is sz§mos olyan eszkºz §ll rendelkez®s®re, amellyel elŖ-
nyºsebb helyzetbe hozhatja a v§llalatokat, illetve ºsztºnºzze Ŗket a helyi 
fejleszt®sekre. Erre konkr®t p®lda lehet a v§llalatoknak adott helyi ad· 
kedvezm®nyek, piaci §r alatti ingatlanv§s§rl§si lehetŖs®gek, r®szv®tel a 
munkaerŖ fejleszt®sben stb. Szerencs®re az ut·bbi ®vtizedekben erŖsº-
dik az a felismer®s is, hogy a ter¿leti egyenlŖtlens®gek, a munkan®lk¿li-
s®g, szeg®nys®g stb. probl®makºre igaz§n hat®konyan csak tºbb ®rintett 
bevon§s§val kezelhetŖ. Az §llami szerepv§llal§s mellet jelentŖs r®szt kell 
v§llalnia e probl®m§k kezel®s®ben a helyi kºzºss®geknek, v§llalatoknak 
is egyar§nt.  
A kºlcsºnºsen korrekt ®s mindenki sz§m§ra elŖnyºs elemeket tartal-

maz· viszony kialak²t§s§hoz a v§llalatoknak ®s a helyi kºzigazgat§snak 
egy¿tt kell mŤkºdni¿k egym§s strat®giai terveinek ºsszehangol§s§ban. A 
v§llalati fejleszt®sek siker®t nagym®rt®kben seg²ti, ha ezek ºsszhangban 
vannak a helyi lakoss§g akarat§val, illetve a kºzigazgat§s terveivel. L®-
nyeges, hogy a fejleszt®s sor§n a fejlŖd®s "puha" t®nyezŖit is figyelembe 
vegy®k: az emberi ®s term®szeti kºrnyezet fenntart§sa, sŖt jav²t§sa min-
den aktor elemi kºz®rdeke. Meg kell azonban eml²teni azt is, hogy a sz·-
ban forg· k®t szf®ra t¼lzott ºsszefon·d§sa a t§rsadalom szempontj§b·l 
k§ros kºvetkezm®nyeket is hordozhat, amelyek kºz® tartozhat a helyi 
korrupci·, kºrnyezeti k§ros²t§sok feletti Ăeltekint®sò stb. 

¥nk®ntes §llampolg§ri szervezŖd®sek kapcsolata a v§llalatokkal 

E szervezetek a modern t§rsadalmakban egyre bŖv¿lŖ szerepkºrt tºl-
tenek be. Funkci·juk egyr®szt abban nyilv§nul meg, hogy bizonyos t§r-
sadalmi funkci·kat §tvesznek az §llamt·l, illetve az §llampolg§rokt·l. 
P®ld§ul a csal§dv®delem civil kezdem®nyez®sŤ alap²tv§nyai, valamint az 
§llampolg§ri jogok ®rv®nyes²t®se ®rdek®ben tev®kenykedŖ ºnk®ntes 
jog§szi szervezetek j· p®ld§kat mutatnak erre. M§s int®zm®nyek figye-
lemmel k²s®rik a piac mŤkºd®s®t, illetve az §llami beavatkoz§st. A fejlett 
orsz§gokban m§r mŤkºdnek p®ld§ul olyan fogyaszt·- vagy kºrnyezetv®-
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delmi csoportok, amelyek jelentŖs befoly§sra tettek szert a piaci szf®r§-
ban. E kºrbe tartoznak azok a szakmai szervezŖd®sek is, p®ld§ul a ka-
mar§k, a munkaad·i ®s munkav§llal·i szºvets®gek, §gazati ®s funkcio-
n§lis szakszºvets®gek, amelyeknek igen fontos szerep¿k van az 
inform§ci· §ramoltat§s§ban, k®pz®sben tov§bbk®pz®sben, ®rdekv®de-
lemben. E szervezetek sz§mos kontextusban v®gezhetik tev®kenys®gei-
ket: 

ī Kºzvet²tŖszerepet tºlthetnek be az §llam ®s a v§llalatok kºzºtt, 

ī elm®ly²thetik az ipar§g v§llalatai kºzºtti kapcsolatrendszert. 
Az ºnk®ntes §llampolg§ri szervezŖd®sek szerepe egyre jelentŖsebb 

lesz a civil t§rsadalom erŖsºd®s®vel, valamint a nem gazdas§gi ®rt®kek 
fel®rt®kelŖd®s®vel, ²gy e szempontok kieg®sz¿lve az emberkºzpont¼ 
v§llalatvezet®si filoz·fi§k elterjed®s®vel, t§mogat·an hat a v§llalatok nem 
kºzvetlen¿l profit c®lokat szolg§l· tev®kenys®geinek bŖv²t®s®hez. 

5.2.4 A v§llalatok t§rsadalmi felelŖss®gv§llal§sa 

A v§llalatok t§rsadalmi felelŖss®gv§llal§sa olyan ¿zleti magatart§st ta-
kar, amely sor§n a v§llalat olyan elŖnyºkhºz juttatja az ®rintettek 
(stakeholders) kºr®t, amivel azok j·l®t®t, hossz¼ t§v¼ ®rt®k®t pozit²van 
befoly§solja. (Term®szetesen a kºrnyezeti t®nyezŖket is ide kell ®rteni.) 
A CSR (Corporate Social Responsibility ï t§rsadalmi felelŖss®gv§llal§s) 
eszm®j®t vall· v§llalatok felelŖss®gv§llal§suk keret®ben ¼gy k²v§nj§k 
nºvelni j· h²rnev¿ket, jav²tani t§rsadalmi meg²t®l®s¿ket, valamint jºve-
delmezŖs®g¿ket ®s ez§ltal versenyk®pess®g¿ket, hogy kºzben megfe-
lelnek a t§rsadalom vel¿k szemben t§masztott etikai ®s kºrnyezeti elv§-
r§saiknak is. Az Eur·pai Bizotts§g az al§bbiakban adta meg a CSR 
meghat§roz§s§t: A t§rsadalmi felelŖss®gv§llal§s Ăolyan elj§r§s, amelynek 
r®v®n a v§llalatok ºnk®ntes alapon t§rsadalmi ®s kºrnyezeti szemponto-
kat ®p²tenek be gazdas§gi mŤkºd®s¿kbe ®s az ®rdekelt felekkel val· 
kapcsolatrendszer¿kbe.ò27 

CSR kialakul§sa ®s fejlŖd®se 

Annak ellen®re, hogy a v§llalatok m§r tºbb sz§z ®ve l®teznek, ®s 
gazdas§gi tev®kenys®geket v®geznek, a t§rsadalmi etikai ®s a gazdas§-
gi etikai felelŖss®g sok§ig nem v§ltak kett®. A modern v§llalatok kialaku-
l§sa gyºkeres v§ltoz§sokat ind²tott el a probl®makºrben a XVIII. sz§zad 
kºzep®tŖl kezdve. A XX. sz§zad elej®re l®trejºvŖ hatalmas v§llalatbiro-
dalmak m§r az eg®sz gazdas§gra n®zve ®reztetik negat²v hat§saikat is, 
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amelyre v§laszul megjelennek azok a civil mozgalmak, amelyek b²r§lj§k 
e c®gek sokszor nem etikus tev®kenys®geit. Azok a nagyv§llalati veze-
tŖk, akik felismerik a szerep¿kkel egy¿tt j§r· felelŖss®g¿ket is, fŖk®nt a 
munkav§llal·ik, illetve a kºzvetlen k¿lsŖ kºrnyezet¿k fel® v®geznek alap-
vetŖen j·l®tet jav²t· tev®kenys®geket. Ezek leggyakrabban a munkahelyi 
biztons§got ®s a helyi kºzºss®g j·l®t®t nºvelŖ int®zked®sek halmaz§t 
jelenti. 

Az 1960-as ®vekben jelennek meg azok a tanulm§nyok, amelyek fel-
h²vj§k a figyelmet a nagyv§llalatok nºveked®s®bŖl sz§rmaz· s¼lyos t§r-
sadalmi, kºrnyezeti probl®m§kra, illetve meg§llap²t§suk az, hogy e gon-
dok kezel®s®t a v§llalati c®lok kºr®be kell helyezni. Az 1970-es ®vekre 
kialakult a v§llalati felelŖss®gv§llal§s 3 fŖ ir§nya: 

ī egyr®szt hangs¼lyozza a v§llalati tev®kenys®geknek a tºrv®nyi 
elŖ²r§soknak val· megfelel®s®t, elsŖsorban a munkav§llal·kkal, 
term®k elŖ§ll²t§ssal kapcsolatban 

ī m§sr®szt a v§llalatok etikai felelŖss®get hangs¼lyozza a kºrnye-
zetv®delemmel ®s foglalkoztat§ssal kapcsolatban, 

ī harmadr®szt hangs¼lyozza a komplex t§rsadalmi-term®szeti kºr-
nyezet jav²t§s§t 

Az 1980-as ®vekben a Ăstakeholders-elm®letò megjelen®sekor kezde-
nek a v§llalatok elŖszºr foglalkozni az ®rdekelt csoportok ig®nyeinek 
azonos²t§s§val ®s a specifikus probl®m§k kezel®s®vel. A glob§lis kºr-
nyezeti probl®m§k felismer®s®nek ®s a kºztudatban val· elterjed®s®nek 
szint®n ez az idŖszak tekinthetŖ. Az 1990-es ®vekben kialakul a CSR 
strat®giai megkºzel²t®se, amelynek sor§n felismerik a v§llalatok, hogy e 
szeml®let ºsszeegyeztethetŖ hossz¼ t§von a versenyk®pess®ggel, ®s 
enn®lfogva a v§llalati ®rdekekkel is. A XXI. sz§zadban a nagyv§llalatok 
egyre jelentŖsebb r®sze m§r nem csak hasznosnak ®s j·nak tartj§k a 
szeml®letet, hanem hossz¼ t§von b²znak a megt®r¿l®s®ben is. Egyre 
tºbben felismerik, hogy a v§llalat ®s kºzºss®g sikere kºlcsºnºsen erŖs²-
tik egym§st. B§r m§r az elŖzŖ ®vezred v®g®n megjelentek a kºrnyezet-
kºzpont¼ menedzsment rendszerek, elterjed®s¿k a XXI. sz§zad elej®re 
tehetŖ. 2008-ban jelent meg az ISO 26000 szabv§ny, amelynek c®lja, 
hogy seg²tse a szervezeteket a fenntarthat· fejlŖd®shez val· hozz§j§ru-
l§sban, valamint a t§rsadalmilag ®s kºrnyezetileg is felelŖs magatart§s 
megval·s²t§s§ban. E folyamatok megval·s²t§sa sor§n a v§llalat jav²thatja 
kapcsolatainak minŖs®g®t vevŖivel, a korm§nyzattal, ¿zlett§rsaikkal, ®s 
azzal a kºzºss®ggel, amelyben mŤkºdnek. A h²rn®v nºveked®s®nek 
sz§mos hat§sa lehet: jav²tja az alkalmazottak ®letminŖs®g®t, seg²t von-
zani ®s megtartani a munkaerŖt, a befektetŖk is jobban ®rdekeltek egy 
kev®sb® kock§zatos, etikusan mŤkºdŖ szervezetbe inveszt§lni. 
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A CSR dimenzi·i: 
Az Eur·pai Bizotts§g a 2001-ben megjelent Zºld Kºnyvben az al§bbi-

akban foglalja ºssze a felelŖs v§llalat alapelveit ®s dimenzi·it: 
A. V§llalaton bel¿li dimenzi·:  
ï A hum§nerŖforr§s-menedzsmenthez tartoz· legfontosabb 
t®m§kat t§rgyalja, ¼gymint az egyenlŖ es®lyek biztos²t§s§t, 
az ®lethosszig tart· tanul§s lehetŖs®g®t, a munka- csal§d-
pihen®s megfelelŖ ar§nyait stb. 

ï A munkahelyi eg®szs®g- ®s biztons§g ter¿leten legfontosab-
bak az ºnk®ntes alapokon nyugv· akci·k, amelyek a munka-
biztons§g jav²t§s§ra ir§nyulnak. 

ï A v§llalati kr²zismenedzsment feladatait kapcsolja ºssze a 
CSR szeml®lettel, ugyanis a napjainkra jellemzŖ §tszervez®-
sek, le®p²t®sek jelentŖs tovagyŤrŤzŖ hat§ssal lehetnek a k¿-
lºnbºzŖ t§rsadalmi r®tegekre. 

ï Kºrnyezeti kihat§sok kapcs§n tºrekednie kell a v§llalati mŤ-
kºd®s megval·s²t§sa sor§n a kevesebb energia- ®s nyers-
anyag felhaszn§l§sra, ®s a hullad®kok kezel®s®re. 

B. V§llalaton k²v¿li dimenzi·: 
ï A helyi kºzºss®gekkel val· viszony jav²t§s§ban a v§llalat fog-
lalkoztat§spolitik§j§val, szakk®pz®sek finansz²roz§s§val, j·-
t®konykod§ssal, a helyi kult¼ra ®s sport t§mogat§s§val ®rhet 
el kºlcsºnºs elŖnyºket. 

ï Az ¿zleti partnerekkel, besz§ll²t·kkal ®s vevŖkkel kapcsolat-
ban fontos, hogy ne csak kiz§r·lag ¿zleti szempontok domi-
n§ljanak, hanem a CSR szeml®lettel a kºlcsºnºs bizalmat is 
erŖs²thetik egym§s fel®. 

ï Az emberi jogok k®rd®skºr®be beletartozik a korrupci· elleni 
fell®p®s ®s m§s etikai magatart§sform§k is. 

ï A glob§lis kºrnyezetv®delmi megfontol§sok a fenntarthat· fej-
lŖd®s eszm®j®t jelen²tik meg, miszerint a jelen gener§ci· ig®-
nyeinek kiel®g²t®s®t ¼gy biztos²tsuk, hogy az nem csºkkenti a 
jºvŖbeni t§rsadalmak es®lyeit. 

5.3 ¥SSZEFOGLALĆS, K£RD£SEK 

5.3.1 ¥sszefoglal§s 

A gazdas§gban ®s a t§rsadalomban egyar§nt, sz¿ks®g van a piaci 
mechanizmust·l elt®rŖ koordin§ci·s eszkºzºkre is. Az §llam gazdas§gi 
szerepv§llal§sa a r®gm¼ltba ny¼lik vissza, napjainkban is jelentŖs a gaz-
das§gbefoly§sol· funkci·ja. A modern gazdas§gokban az §llam a v§llalat 
mŤkºd®s®t egyr®szt kºzvetlen¿l befoly§sol· gazdas§gpolitikai eszkºzºk-
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kel, m§sr®szt kºzvetetten, annak k¿lsŖ ®s belsŖ kapcsolatrendszer®nek 
szab§lyoz§s§val v®gzi. Az §llami v§llalatok sz§mos gazdas§gi szf®r§ban 
mŤkºdhetnek, ar§nyuk m®rt®ke, jellemzŖik nagyban f¿gg az adott orsz§g 
gazdas§gi, t§rsadalmi viszonyrendszer®tŖl. Az elm¼lt ®vtizedekben egyre 
jelentŖsebb szerepet j§tszanak a helyi kºzigazgat§si szervezetek, vala-
mint az §llampolg§rok ºnk®ntes szervezŖd®sei, csoportjai. E kºzºss®gek 
egyre szorosabb kapcsolatba ker¿lnek a v§llalati szf®r§val, kºlcsºnhat§-
suk alapj§t a v§llalatok t§rsadalmi felelŖss®gv§llal§s§nak koncepci·ja 
adja. 

5.3.2 ¥nellenŖrzŖ k®rd®sek 

 Hat§rozza meg az §llam hagyom§nyos, illetve napjainkban betºl-1.
tºtt gazdas§gi szerepeit! 

 K¿lºnbºztesse meg az §llam gazdas§gi szerepv§llal§s§t erŖs²tŖ 2.
®s gyeng²tŖ t®nyezŖket! 

 Mit ®r¿nk az §llam gazdas§gir§ny²t· tev®kenys®ge alatt, ®s mi-3.
lyen feladatokat kell teljes²tenie ennek ®rdek®ben? 

 K¿lºnbºztesse meg a gazdas§gi mechanizmust a gazdas§gpoliti-4.
k§t·l! 

 K¿lºnbºztesse meg az §llam v§llalatszab§lyoz· szerep®nek ter¿-5.
leteit! 

 Fejtse ki az §llami v§llalatok l®trehoz§s§nak indokait, valamint k¿-6.
lºnbºztesse meg az §llami v§llalatot a mag§nszf®ra v§llalatainak 
jellemzŖitŖl! 

 Jellemezze a helyi kºzºss®gek ®s a v§llalatok kapcsolatrendsze-7.
r®t! 

 Jellemezze az ºnk®ntes §llampolg§ri kºzºss®gek ®s a v§llalatok 8.
kapcsolatrendszer®t! 

 Ismertesse a CSR fogalm§t, ®s kialakul§s§nak kºr¿lm®nyeit! 9.

 Jellemezze a CSR dimenzi·it! 10.

5.3.3 Gyakorl· tesztek 

1 Az 1990-es ®vekben a washingtoni konszenzus doktr²n§ja erŖs²tette 
az §llami beavatkoz§s m®rt®k®t a gazdas§gi folyamatokba HAMIS 

2 Az §llam gazdas§gi szerepv§llal§s§nak c®lja alapvetŖen az, hogy 
teremtse meg a glob§lis versenybe val· eredm®nyes bekapcsol·d§s 
felt®teleit ¼gy, hogy az a gazdas§g fejlŖd®s®hez ®s a t§rsadalmi j·l®t 
fenntart§s§hoz vezessen. IGAZ 
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3 A gazdas§gpolitik§k §ltal§nos c®lja a gazdas§gi nºveked®s biztos²t§-
sa ¼gy, hogy kºzben a gazdas§gi stabilit§s is fennmarad. IGAZ 

 
4 Az §llam a mag§nv§llalkoz§sokban r®sztulajdonosk®nt jelenhet meg, 
amit PPP konstrukci·nak neveznek. HAMIS 

5 Az §llami v§llalat alapvetŖ c®ljak®nt mindig nyeres®gess®gi kºvetel-
m®nyek is megfogalmaz·dnak. HAMIS 

6 A v§llalatok ®s a helyi ºnkorm§nyzatok kºzºtt sz¿ks®gszerŤen ®rdek-
ellent®tek alakulnak ki. HAMIS 

7 A fogyaszt·- vagy kºrnyezetv®delmi csoportok befoly§sa a piaci szf®-
r§ban m®g el®g jelent®ktelen. HAMIS 
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6. A VĆLLALAT INNOVĆCIčS TEV£KENYS£GE 

6.1 C£LKITţZ£SEK £S KOMPETENCIĆK 

Az Egyes¿lt Ćllamokban, Kalifornia §llam ter¿let®n tal§lhat· a Szil²ci-
um-vºlgy (Silicon Valley). A ter¿let a nev®t a helyben fejlesztett ®s gy§r-
tott szil²ciumalap¼ chipekrŖl kapta. Az 1970-es ®vektŖl kezdve a hely a 
vil§g IT ipar§nak egyik legjelentŖsebb kºzpontja, a k¿lºnbºzŖ informati-
kai eszkºzºk (integr§lt §ramkºr, mikroprocesszor, PC stb.) feltal§l§s§-
nak, valamint a k¿lºnbºzŖ cs¼cstechnol·gi§k sz¿let®s®nek a helysz²ne. 
Napjainkban sz§mos ismert vil§gc®g (Apple, HP, Google, Cisco, AMD, 
Intel stb.) sz®khelye itt van, ²gy a Szil²cium-vºlgy elnevez®s ï jogosan ï, 
az innov§ci·s tev®kenys®gek szinonim§j§v§ v§lt.28 Az elm¼lt ®vtizedek-
ben a v§llalatok sikeres mŤkºd®s®nek egyik legfontosabb felt®tel®v® v§lt 
az innov§ci·, mint a versenyelŖny megszerz®s®nek egyik legfontosabb 
m·dszere. E v§llalati tev®kenys®g strat®giai jelentŖs®ge napjainkban, 
mind a KKV (SME ï small and medium enterprises), mind a nagyv§llalati 
szektorban, megk®rdŖjelezhetetlen. Az al§bbi leck®ben c®lunk a v§llala-
tok innov§ci·s tev®kenys®g®nek vizsg§lata, elemz®se.  
E c®l sikeres el®r®se ®rdek®ben, a hallgat· ismerje meg az innov§ci· 

tartalm§t, jellemzŖ von§sait. Legyen k®pes csoportos²tani az innov§ci·k 
t²pusait k¿lºnbºzŖ szempontok szerint. Ismerje a v§llalati innov§ci·s 
strat®gia szerep®t, az azt befoly§sol· kºrnyezet jellemzŖit, a strat®gia 
elemeit, valamint a sikeres megval·s²t§s§nak fŖbb krit®riumait. Legyen 
tiszt§ban az innov§ci·s tev®kenys®gek fŖ folyamataival, illetve ezek 
egym§shoz val· viszony§val, tudja jellemezni az egyes innov§ci·s mo-
dellek fŖbb jellemzŖit. 

6.2 TANANYAG 

A lecke elsŖ r®sz®ben az innov§ci· alapvetŖ tulajdons§gait emelj¿k ki, 
majd a legfontosabb ism®rvek alapj§n k¿lºnbºzŖ t²pusait csoportos²tjuk. 
A tov§bbiakban a v§llalati innov§ci·s strat®gia kialak²t§s§t ®s annak kº-
r¿lm®nyeit elemezz¿k. ElsŖk®nt a k¿lsŖ ®rintettek befoly§s§t vizsg§ljuk 
az innov§ci·s strat®gia kialak²t§s§ra, majd a konkr®t elemeit t§rgyaljuk. 
Sz§mba vessz¿k azokat a t®nyezŖket, amelyek nagym®rt®kben befoly§-
solhatj§k az innov§ci· siker®t, k¿lºnºsen kiemelve ebben a v§llalat me-
nedzsmentj®nek kardin§lis szerep®t. A lecke utols· r®sz®ben az elm¼lt 
60-70 ®v innov§ci·s modelljeinek fejlŖd®s®t tekintj¿k §t. (Ennek legfŖbb 

                                                
28

 www.siliconvalleyhistorical.org/  

http://www.siliconvalleyhistorical.org/
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oka az, hogy az innov§ci· elm®leti alapjai legelŖszºr 1934-ben, Joseph 

Schumpeter  tanulm§ny§ban jelent meg.)
29 

 

19. §bra:  A v§llalat innov§ci·s tev®kenys®g®nek jellemzŖi 

6.2.1 Az innov§ci· tartalma, jellemzŖi 

Az ¿zleti v§llalkoz§s fennmarad§s§nak ®s a dinamikus piaci kºrnye-
zetben val· eredm®nyes mŤkºd®s®nek elengedhetetlen felt®tele az, 
hogy hosszabb t§von nyeres®get realiz§ljon. A v§llalatoknak a k¿ldet®-
s¿k kialak²t§sa sor§n meg kell hat§rozniuk mŤkºd®si kºr¿ket.  Ennek 
kapcs§n a v§llalatnak az al§bbi k®rd®seket is fel kell tennie: 

ī Milyen fogyaszt·k, milyen fizetŖk®pes ig®nyeit, 

ī hogyan, milyen m·don k²v§nja kiel®g²teni? 
Az elsŖ k®rd®skºr megv§laszol§s§hoz a v§llalatnak meg kell hat§roz-

nia a piaci jelenl®te mik®ntj®t. Ennek ®rdek®ben ki kell v§lasztania azt a 
c®lpiacot, amelynek felk²n§lja term®keit/szolg§ltat§sait, illetve k¿lºnbºzŖ 
(marketing-) eszkºzºk alkalmaz§s§val el kell ®rnie, hogy tŖle v§s§rolja-
nak. E tev®kenys®gek kialak²t§s§t ®s v®grehajt§s§t a v§llalkoz§s marke-
tingfunkci·ja keret®ben val·s²tja meg. E funkci· a v§llalat piacorient§lt-
s§g§t 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 m§sodik k®rd®skºr kapcs§n a v§llalkoz§snak olyan m·dszerekkel 
kell tev®kenys®g®t v®geznie, hogy versenyt§rsain§l hat®konyabban, a 
fogyaszt·i ig®nyekhez jobban alkalmazkodva val·s²tsa meg azt. E tev®-
kenys®gek kialak²t§s§t ®s v®grehajt§s§t a v§llalkoz§s az innov§ci·s 
funkci·ja keret®ben val·s²tja meg. E funkci· a v§llalat fogyaszt·orient§lt-
s§g§t fejezi ki. 
Az innov§ci·nak 3 alapvetŖ tulajdons§ga emelhetŖ ki: 

1. Fogyaszt·orient§lts§g, 

2. ¼jdons§g, 

3. bizonytalans§g. 

Fogyaszt·orient§lts§g tartalma 

A fogyaszt·i ig®nyek alapvetŖen 2 r®szre tagolhat·k, kifejezett 
(expressed) ®s l§tens ig®nyekre. Az elŖbbiek olyan ig®nyeket tartalmaz-
nak, amelyeknek a fogyaszt· tudat§ban van, konkr®tan meg tudja ne-
vezni azokat. A kifejezett ig®nyeket a v§llalat versenyt§rsai is j·l ismerik, 
®s erŖforr§saikat ezen ig®nyek kiel®g²t®s®re ford²tj§k. A l§tens ig®nyek 
olyan, minden fogyaszt·n§l l®tezŖ ig®nyek, amelyek nem jutnak el a tu-
dat§ig. Ahhoz, hogy egy v§llalat a konkurenci§n§l sikeresebb legyen, a 
fogyaszt·k l§tens ig®nyeit kell felt§rnia, ®s ezek kiel®g²t®s®re kell megol-
d§sokat tal§lnia. A folyamatnak az®rt van erŖteljes dinamik§ja, mert ha 
egy v§llalat felsz²nre hozott egy rejtett ig®nyt (ami ²gy m§r kifejezett 
ig®nny® v§lik), ®s sikeresen kiel®g²ti, a konkurencia elŖbb-ut·bb Ălem§-
soljaò, ²gy a v§llalat versenyelŖnye elolvad. 

Đjdons§g 

A versenyelŖny el®r®s®hez nem mindig fontos ¼j term®ket kifejleszte-
ni. Az innov§ci· l®nyege ugyanis az ¼jdons§g, amelyet a kºzgazdas§g-
tanban m§r tºbb, mint 70 ®ve megfogalmazt§k. Az innov§ci· fogalm§t 
Joseph A. Schumpeter (1939) vezette be, aki az innov§ci·k l®nyeg®t a 
termel®si t®nyezŖk ¼j kombin§ci·j§ban jelºlte meg, illetve annak 5 alap-
eset®t k¿lºnbºztette meg: 

1. Đj, a fogyaszt·k kºr®ben m®g nem ismert javak (vagy egyes ja-
vak ¼j minŖs®gŤ) elŖ§ll²t§sa. 

2. Đj, a k®rd®ses ipar§gban m®g gyakorlatilag ismeretlen termel®si 
elj§r§s bevezet®se, amelynek azonban semmik®ppen sem kell ¼j 
tudom§nyos felfedez®sen alapulnia (valamely §ruval kapcsolatos ¼j 
kereskedelmi elj§r§s is lehet). 
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3. Đj elhelyez®si lehetŖs®g, vagyis olyan piac megnyit§sa, amelyen 
a k®rd®ses orsz§g ipar§ga m®g nem volt bevezetve (ak§r l®tezett a 
piac kor§bban, ak§r nem). 

4. Nyersanyagok vagy f®lk®sz §ruk ¼j beszerz®si forr§sainak meg-
nyit§sa (mindegy, hogy ez a beszerz®si forr§s kor§bban is l®tezett-
e, vagy csup§n nem vett®k figyelembe, illetve nem tartott§k megfele-
lŖnek, vagy most kellett kialak²tani). 

5. Đj szervezet l®trehoz§sa vagy megsz¿ntet®se.30 

Bizonytalans§g 

Az innov§ci· v®grehajt§s§hoz a v§llalatnak p®nzt kell befektetnie, 
amelynek megt®r¿l®se bizonytalan. Probl®m§t okozhat, ha a fogyaszt· 
nem tartja hasznosnak az innov§ci·t, vagy a konkurensek gyorsan lem§-
solj§k. Az innov§ci·s elŖny teh§t nagym®rt®kben f¿gghet annak fenntart-
hat·s§g§t·l is. 

6.2.2 Az innov§ci·k csoportos²t§sa k¿lºnbºzŖ szempontok 
szerint 

Az innov§ci·t ak§r v§llalatok, ak§r a fogyaszt·k szemszºg®bŖl vizs-
g§lva sokf®lek®ppen lehet csoportos²tani. 
Az innov§ci· konkretiz§l·d§sa szerint 4 fŖ csoport lehets®ges: 

A. Đj term®k vagy szolg§ltat§s, amely egy fogyaszt·i ig®ny ki-
el®g²t®s®nek ¼j megold§sak®nt jelenik meg 

B. Đj technol·gia, amely kapcsol·dhat ¼j, vagy m§r ismert ter-
m®k/szolg§ltat§s elŖ§ll²t§s§hoz is. 

C. Piaci innov§ci·k, amelyek ¼j beszerz®si ®s/vagy ®rt®kes²t®-
si  lehetŖs®get jelentenek a v§llalat sz§m§ra.  

D. Đj szervezeti megold§s, amelynek eset®n a term®k ®s a 
technol·gia egyar§nt lehet ¼j, vagy r®gi, de ezeket a kor§bbi-
n§l elt®rŖ m·don illesztik be a szervezetbe.31 

Az innov§ci· lehets®ges forr§sai szerint az al§bbi t²pusok lehetnek: 

ī A v§ratlan siker, vagy kudarc, k¿lsŖ esem®ny, 

ī ellentmond§s a val·s§g ®s a tervek kºzºtt, 

ī a folyamat sz¿ks®gletei, 

ī az ipar-, vagy piacstrukt¼ra v§ltoz§sa, 

ī demogr§fia, v§ltoz§s a n®pess®gben  

                                                
30 
CHIKĆN ATTILA: V§llalatgazdas§gtan, AULA Kiad·, 2008. 245. o.

  

31 
CHIKĆN ATTILA: V§llalatgazdas§gtan, AULA Kiad·, 2008. 246. o.
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ī szeml®let, hangulat ®s jelent®sv§ltoz§sok, 

ī ¼j tud§s megjelen®se (tudom§nyos ®s nem tudom§nyos). 
Drucker a fentiek alapj§n akkor l§tja a v§llalati innov§ci· lehetŖs®g®t 

®s sz¿ks®gess®g®t, amikor valamilyen elt®r®s jelenik meg a folyamatok-
ban.32 

 
Az innov§ci·t szok§s m®g a v§ltoztat§s m®rt®k®nek nagys§ga alapj§n 

csoportos²tani: 

ī A radik§lis innov§ci· l®nyeges, meghat§roz· jelentŖs®gŤ ¼j²t§st 
jelent, vagyis gyºkeres v§ltoztat§st, pl. ¼j term®k, ¼j term®kfunk-
ci·, ¼j g®p a gy§rt§sban stb. 

ī Az inkrement§lis innov§ci· apr· l®p®sekben megval·sul· fejlŖ-
d®st jelent, amikor pl. a term®knek, vagy technol·gi§nak csak ki-
sebb elem®t m·dos²tj§k. pl. term®ket v²z§ll·v§ teszik. Az aut·-
iparban, az egyes aut·t²pusokn§l v®gzett un. Ăr§ncfelvarr§sokò is 
tipikusan ilyen innov§ci·k.  

V®g¿l, az innov§ci·kat annak ind²ttat§sa szerint is lehet csoportos²ta-
ni: 

ī Technol·giavez®relt innov§ci·  (Technology Push) eset®n a 
v§llalatok szisztematikus munk§val, tervszerŤen §ll²tj§k elŖ az ¼j 
term®ket, vezetik be az ¼j technol·gi§t, ®s/vagy szervezeti meg-
old§st. Pl. a sz·rakoztat· ipar elektromos berendez®sei, okostele-
fonok, okost®v®k, j· p®ld§i e t²pusnak. 

ī Piacvez®relt innov§ci·k (Demand Pull) eset®n valamilyen 
konkr®t piaci ig®ny gener§lja a fejleszt®st. Tipikusan ilyen innov§-
ci·k a gy·gyszerek, ®trend-kieg®sz²tŖk kifejleszt®se. 

A szakirodalmi forr§sokban fellelhetŖ ®s elfogadott defin²ci·k a k¿lºn-
bºzŖs®gek mellett tºbb ponton egybecsengenek. Ezen egybees®sek 
alapj§n az innov§ci· legjellemzŖbb elemei az al§bbiak: 

ī Az innov§ci· mindig valami ¼j l®trehoz§s§t jelenti. 

ī Az innov§ci· mindig a tud§s alkalmaz§s§nak a folyamat§t jelenti 
(term®kben, szolg§ltat§sban, termel®sben, piaci munk§ban, me-
nedzsmentben, szervezetben, munkaerŖk®pz®sben stb.). 

ī Az innov§ci·s tev®kenys®g az v§llalati ®rt®kl§nc ºsszes elem®t 
§tszºvi, a K+F-tŖl a piacra vitelig. 

ī Az innov§ci· a versenyk®pess®g jav²t§s§nak strat®giai eszkºze. 
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ī Az innov§ci· sikere a piacon, a gyakorlati hasznosul§s§ban dŖl 
el.33 

6.2.3 Innov§ci·s strat®gia 

A k¿lºnf®le funkcion§lis r®szstrat®gi§k ®s az ºsszv§llalati strat®gia 
kºzºtti kapcsolat tal§n az innov§ci· eset®n a legerŖsebb, hiszen e funk-
ci· foglalja mag§ban legink§bb a v§llalat jºvŖorient§lts§g§t. Az innov§ci-
·s strat®gia l®trehoz§s§ban jelentŖs szerepe van a fogyaszt·i sz¿ks®gle-
tek alakul§s§nak, valamint a v§llalat k¿ldet®s®nek ®s strat®gi§j§nak, 
amelyben az innov§ci·s tev®kenys®geknek megfelelŖ kºrnyezeti felt®te-
leket kell biztos²tani. 

Az innov§ci·s tev®kenys®g kºrnyezete 

Az innov§ci·s strat®gia kialak²t§s§ra ®s megval·s²t§s§ra jelentŖs ha-
t§ssal van az a gazdas§gi-, kºrnyezeti kl²ma, amelyet a v§llalkoz§s k¿lsŖ 
®rintettjei jelentŖs m®rt®kben hat§roznak meg, illetve befoly§solnak. 

ī A fogyaszt·kkal val· egy¿ttmŤkºd®s a v§llalatok sz§m§ra rend-
k²v¿l fontos az innov§ci·s ºtletek gener§l§sa ®rdek®ben. A v§lla-
latnak e t®ren proakt²v kezdem®nyez®seket kell tennie. 

ī Hasonl· innov§ci·s ºtleteket adhat a sz§ll²t·kkal val· szorosabb 
egy¿ttmŤkºd®si hajland·s§g is. 

ī A versenyt§rsak rºvid ®s hossz¼ t§von is alapvetŖ befoly§ssal 
vannak a v§llalati innov§ci·s strat®gi§ra ®s a konkr®t tev®keny-
s®gre is. 

ī A fejlett orsz§gokban az §llam k¿lºnf®le hathat·s eszkºzºkkel 
t§mogatja az innov§ci·s folyamatokat. Ezek lehetnek kºzvetlen 
t§mogat§sok, valamint kedvezŖ, innov§ci·t elŖseg²tŖ kºrnyezetet 
l®trehoz· §llami gazdas§gpolitik§k is. 

ī A strat®giai szºvets®geket alkot· v§llalatok egy¿ttmŤkºd®se 
nemcsak a beszerz®si, termel®si ®s ®rt®kes²t®si folyamatokra kor-
l§toz·dik, hanem egyre tºbb esetben a kºzºs innov§ci·s tev®-
kenys®gekn®l kezdŖdik. 

ī A helyi ºnk®ntes ®s §llampolg§ri kºzºss®gek ï a fejlett orsz§-
gokban k¿lºnºsen ï a term®szeti kºrnyezet, vagy m§s ®rintett 
v®delm®ben egyre hat§rozottabban k®nyszer²tik a v§llalatokat az 
¼j innovat²v tev®kenys®gek v®gz®s®re, illetve elterjeszt®s®re. 
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Az innov§ci·s strat®gia elemei 

Az eredm®nyes innov§ci·s strat®gia tervez®se ®s megval·s²t§sa 
alapvetŖen 4 dologt·l f¿gg: 

1. Hogyan §ll hozz§ a v§llalat az ¼jdons§gokhoz? (Milyen felt®-
telek kºzºtt jºn l®tre az innov§ci·?) 

2. A v§llalkoz§s milyen m®rt®kben ®lenj§r·, illetve kºvetŖ maga-
tart§st folytat az innov§ci·k ter¿let®n? 

3. Mire ir§nyul az innov§ci·s strat®gia? 
4. Milyen t®nyezŖktŖl f¿gghet az innov§ci· piaci fogadtat§sa? 

 

1. Az innov§ci·s folyamat fajt§i kºz¿l 2 alapt²pus k¿lºnbºztethetŖ 
meg: 
ï A racion§lis innov§ci·s strat®gia eset®n a v§llalat c®lir§-
nyos, tudatos fejleszt®si munka eredm®nyek®nt, v§llalati pro-
jektek v®grehajt§sa r®v®n hozza l®tre az ¼jdons§got. A tev®-
kenys®g kezdet®n j·l kºr¿lhat§rolhat· c®lt tŤznek ki, 
amelynek megval·s²t§sa folyamatosan kontroll§lhat·. Az al-
kalmaz§s§nak legfŖbb krit®riumai: 

¶ Versenykºrnyezeti trendek folyamatos figyel®se, 

¶ hossz¼ t§v¼ gondolkod§si szeml®let, 

¶ a szervezeti egys®gek c®ljainak ®s akci·inak konzisztens 
rendszerbe kapcsol§sa. 

ï Az inkrementalista innov§ci·s strat®gia eset®n a fŖ szem-
pont az innov§ci·t elŖseg²tŖ v§llalati felt®telek megteremt®se. 
A c®g ºsztºnzi az ¼j²t§sra val· tºrekv®st, de legtºbbszºr 
konkr®t c®lokat nem tŤznek ki. A fejleszt®s a kis l®p®sek poli-
tik§j§t kºveti, a tev®kenys®gek tºbb®-kev®sb® spont§n szer-
vezŖdnek. Az alkalmaz§s fŖ folyamatai: 

¶ Kev®sb® konkr®t c®lok fel® kis l®p®sek megt®tele, 

¶ a l®p®sek hat§s§nak felm®r®se, 

¶ c®lokon val· igaz²t§s (ha sz¿ks®ges), 

¶ dºnt®s a kºvetkezŖ l®p®srŖl. 

Å Ćltal§ban a tŖkeerŖs nagyv§llalatok az elsŖ, m²g a sokszor dina-
mikusabb kisv§llalatok a m§sodik t²pust r®szes²tik elŖnyben. Hat®-
konys§g szempontj§b·l §ltal§ban nincs alapvetŖ elt®r®s a 2 m·d-
szer kºzºtt. 

2. Az innov§ci·s strat®gi§k tipiz§l§sa aszerint, hogy a v§llalat 
mennyire ®lenj§r· valamely innov§ci· bevezet®s®ben, alkalmaz§s§-
ban 
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A. Proakt²v innov§ci·s strat®gia eset®n a v§llalat tºrekszik az 
innov§ci·ban val· ®len j§r§sra, intenz²v kutat§si ®s fejleszt®si 
tev®kenys®geket folytat (alapkutat§sokat is), emellett nagy 
kock§zat¼, radik§lis innov§ci·kat is felv§llal. Fontos szerepet 
tulajdon²t az ¿zleti titok ®s a szellemi term®kek v®delm®nek.  

B. Akt²v innov§ci·s strat®gia sor§n a v§llalat nem elsŖk®nt 
innov§l, de tºrekszik a gyors kºvet®sre, kutat§si ®s fejleszt®si 
tev®kenys®geiben elsŖsorban az alkalmazott kutat§sokra f·-
kusz§l, kºzepes kock§zat¼, fŖk®nt inkrement§lis ¼j²t§sokra 
tºrekszik.  

C. Reakt²v innov§ci·s strat®gia eset®n a v§llalat kiv§r, az ¼j-
dons§gokat k®sŖn veszi §t, kiz§r·lag alacsony kock§zat¼, 
inkrement§lis ¼j²t§sokba kezd, az ehhez sz¿ks®ges tud§st §l-
tal§ban k²v¿lrŖl szerzi be.  

D. Passz²v innov§ci·s strat®gia sor§n a v§llalatnak nincs for-
maliz§lt innov§ci·s tev®kenys®ge, a vevŖk nyom§s§ra ese-
tenk®nt vezet be inkrement§lis ¼j²t§sokat, kock§zatokat §lta-
l§ban nem v§llal.34  

Å E t²pusok tiszta megjelen®si form§ja meglehetŖsen ritka, a v§llala-
tok val·s magatart§sa §ltal§ban nem tiszt§n az egyik vagy m§sik 
t²pusnak felel meg 

3. Innov§ci· ir§nyults§ga 
E n®zŖpontb·l az vizsg§lhat·, hogy az innov§ci·s tev®kenys®g sor§n 

elŖ§ll²tott ®rt®k, milyen (mekkora) ¼jdons§got jelent a v§llalatnak, illetve a 
piacnak. A k¿lºnf®le kombin§ci·k az al§bbi m§trixban szeml®ltethetŖek: 
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20. §bra:  Innov§ci·s strat®gia ir§nyults§gok
35

 

ī Term®kdifferenci§l§s sor§n a v§llalat a piac speci§lis szegmen-
sei ig®ny®t k²v§nja kiel®g²teni, amihez elengedhetetlen a piac kel-
lŖ ismerete, c®l az ¼j term®kv§ltozatok kialak²t§sa. Pl. 
glut®nmentes liszt forgalmaz§sa a hagyom§nyos mellett. 

ī Szerkezeti ¼j²t§s sor§n a v§llalat szint®n a piac speci§lis szeg-
mensei ig®ny®t k²v§nja kiel®g²teni, de itt egy ¼j term®k-fogyaszt§s 
viszony kialak²t§sa a c®l. Pl. okos t®v®n internet el®r®se 

ī Technol·giai innov§ci· fŖ c®lja a belsŖ mŤkºd®s hat®konyabb§ 
t®tele (ez lehet szervezeti innov§ci·t is). Pl. ¼j csomagol§stechni-
ka 

ī Komplex megold§sok jelentik az innov§ci·s tev®kenys®g cs¼-
cs§t, ezek azok, amelyek k®pesek teljes ipar§gakat ¼j p§ly§ra §ll²-
tani Pl. szem®lyi sz§m²t·g®p megjelen®se. 

4. Az innov§ci· fogadtat§sa 
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A 4 innov§ci·s ir§nyults§g eset®n a technol·giai innov§ci· az, mely 
nem ®rinti kºzvetlen¿l a v§llalat piaci munk§j§t, hiszen ez a belsŖ fejlesz-
t®sre f·kusz§l. A tºbbi esetben fontos a marketing-®s az innov§ci·s stra-
t®gia ºsszehangol§sa annak ®rdek®ben, hogy a piac a v§llalat elv§r§sa 
szerint fogadja az ¼j²t§st. Az innov§ci· fogadtat§s§nak kock§zata ann§l 
kisebb, min®l ink§bb rendelkezik az ¼jdons§g az al§bbi tulajdons§gokkal: 

ī Relat²v elŖny: Annak a m®rt®ke, amivel az ¼j megold§s jobb a 
tºbbin®l. Min®l nagyobb ez az elŖny, ann§l kºnnyebb az ¼j²t§st el-
fogadni. Pl. digit§lis f®nyk®pezŖg®pn®l nem kell filmet elŖh²vatni, 
f®ny®rz®kenys®gre vigy§zni stb. 

ī BeilleszthetŖs®g: Min®l ink§bb konzisztens az innov§ci· a meg-
l®vŖ ®rt®kekkel, tapasztalatokkal, m§s megold§sokkal, ann§l 
kºnnyebb elterjeszteni. Pl. A digit§lis f®nyk®pezŖg®p is Ă¼gy n®z 
kiò, mint a hagyom§nyos. 

ī Bonyolults§g: Min®l nehezebben ®rthetŖ az ¼jdons§g jellege, 
ann§l nehezebb az elterjeszt®s. Pl. a digit§lis f®nyk®pezŖg®peken 
van automata funkci·. 

ī Kipr·b§lhat·s§g: A k²s®rletez®s lehetŖs®ge seg²t az elterjesz-
t®sben. Pl. a boltban ki lehet pr·b§lni a teljes²tm®ny®t. 

ī MegfigyelhetŖs®g: Min®l tºbbet lehet m§sok tapasztalataib·l ta-
nulni, ann§l nagyobb es®llyel fogadj§k el. Pl. a c®g honlapj§n, a 
f·rumokon a vevŖk megoszthatj§k egym§ssal tapasztalataikat. 

Az innov§ci·s strat®gia siker®t meghat§roz· fŖbb krit®riumok 

A. Az innov§ci·s tev®kenys®get hat®konyan t§mogat· v§llalati 
inform§ci·s rendszer seg²ti a piaci inform§ci·k megb²zhat·, tºbb 
szempont¼ feldolgoz§s§t, ak§r a vevŖk, ak§r a versenyt§rsak, illetve 
a partnerek r®sz®rŖl is. Az al§bbi inform§ci·-forr§sok figyelemmel 
k²s®r®se k¿lºnºsen fontos: 

¶ A v§ratlan k¿lsŖ esem®ny, siker, kudarc, 

¶ ellentmond§s a tervek ®s a val·s§g kºzºtt, 

¶ a felhaszn§l§s folyamatainak sz¿ks®gletei, 

¶ az ipar, vagy a piac szerkezet®nek m·dosul§sa, 

¶ a demogr§fiai v§ltoz§sok, 

¶ a fogyaszt·k szeml®let®nek §talakul§sa, 

¶ a tudom§nyos, illetve nem tudom§nyos jellegŤ ¼j tud§s.36 
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B. Az innov§ci·s tev®kenys®g sor§n a minŖs®g kºz®ppontba he-
lyez®se, a v§llalat minden dolgoz·j§nak a minŖs®g ir§nti elkºtele-
zetts®g®nek erŖs²t®se. Az innov§ci· minŖs®g®t nem a mŤszaki tºk®-
letess®g, hanem a fogyaszt·i ig®nyeknek val· megfelel®s minŖs®ge 
jelenti. Ez vonatkozzon a partnerv§llalatok dolgoz·ira is. 

C. A term®k®letciklusok rºvid¿l®se miatt az innov§ci·s tev®keny-
s®gben egyre fontosabb szerepet kap az idŖdimenzi·. Az ut·bbi 
®vek v§llalati gyakorlat§ban emiatt lett egyre elterjedtebb m·dszer a 
p§rhuzamos fejleszt®s, ami azt jelenti, hogy az innov§ci·s tev®-
kenys®gek folyamatait (pl. tervez®s, technol·giafejleszt®s, piaci be-
vezet®s stb.) egy idŖben, koordin§ltan v®gzik. 

D. A strat®giai egy¿ttmŤkºd®sek egyik legmagasabb szintŤ m·dja a 
kºzºs innov§ci·s tev®kenys®g. 

E. Az innov§ci·s tev®kenys®gek sor§n napjainkban m§r alapvetŖ 
kºvetelm®ny, hogy a v§llalatok figyeljenek az extern§li§kra, pl. a 
haszn§lat biztons§ga, ¼jrahasznos²t§s, kºrnyezetszennyez®s szem-
pontj§b·l. 

F. Ha az innov§ci·s tev®kenys®g sor§n bizonyosan l§tszik annak 
kudarca, halad®ktalanul ki kell l®pni a projektbŖl, a tov§bbi feles-
leges erŖforr§s pazarl§s mellŖzendŖ. 
Az innov§ci·s strat®gia megval·s²t§s§ban kulcsszerepet tºltenek be a 

v§llalat vezetŖi. Az al§bbi vezetŖi tulajdons§gok pozit²van j§rulhatnak 
hozz§ a sikerhez: 

ī Kaleidoszk·p-szerŤ gondolkod§sm·d jellemezze: a r®szletekben 
l§ssa meg a l®nyeget, legyen k®pes kreat²van gondolkodni. 

ī Legyen v²zi·ja ®s ezt tudja beosztottai el® kommunik§lni. 

ī Legyen k®pes koal²ci·kat alkotni. Az innov§ci· gyakran az ®rde-
kek s®r¿l®se miatt ellen§ll§sokat v§lthat ki a szervezeti tagokb·l. 

ī Az innov§ci· napjainkban nem a mag§nyos farkasok sikertºrt®ne-
te. Az eredm®nyhez sok ember ºsszehangolt munk§j§ra van 
sz¿ks®g. 

ī A siker minden r®sztvevŖ®. 

Az innov§ci· szervezeti vonatkoz§sai 

Annak ellen®re, hogy a nagyobb v§llalatokn§l l®tezik form§lis r®szleg 
®s/vagy strukt¼ra (pl. projekt, team) az innov§ci·s tev®kenys®gek v®gz®-
s®re, l®nyeges, hogy az ne csak kiz§r·lag az Ŗ feladatuk legyen. A 
felsŖvezet®s p®ldamutat· magatart§s§val t§mogassa, kºzvet²tse a 
v§llalat eg®sze fel® az innov§ci·s k®szs®get, k®pess®get, v²zi·t. Az 
innov§ci·val kapcsolatban gyakran jelenhet meg szervezeti ellen§ll§s, 
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amelynek kezel®se szint®n a felsŖvezet®s alapvetŖ feladata. Ennek okai 
leggyakrabban az al§bbiakban kereshetŖ: 

ï A megl®vŖ piac t¼l®rt®kel®se, illetve annak az elveszt®s®tŖl 
val· f®lelem, 

ï az innov§ci· jelent®ktelennek l§t§sa, le®rt®kel®se, szŤkl§t·-
kºrŤs®g, 

ï szakmai ®s szem®lyi konfliktusok az innov§ci·s folyamatban, 
ï a megszokotts§g: a v§ltoz§st·l, a bizonytalans§gt·l val· §lta-
l§nos f®lelem, 

ï az §ltal§nos ®rtelemben vett szervezeti tehetetlens®g. 

Az innov§ci·t akad§lyoz· t®nyezŖk 

Egy 2010-ben publik§lt cikk szerint Magyarorsz§gon az innov§ci·t 
legink§bb h§tr§ltat· okok kºzºtt a leggyakrabban szereplŖ t®nyezŖk, a 
kisz§m²thatatlan gazdas§gi kºrnyezet, a gyorsan v§ltoz· jogszab§lyi 
kºrnyezet ®s a b¿rokratikus, t¼lzott adminisztr§ci·. Az ¿zleti ®let r®sztve-
vŖi kºzºtti bizalmatlans§g, illetve v§llalat sz§m§ra rendelkez®sre §ll· 
belsŖ, illetve el®rhetŖ k¿lsŖ p®nz¿gyi forr§sok is jelentŖsen korl§tozz§k az 

innov§ci·s aktivit§st. Az innov§ci·s tev®kenys®g¿k sor§n a c®geknek a 
legkisebb probl®m§t a helyi tudom§nyos ®s technol·giai infrastrukt¼r§-
hoz val·, valamint az innov§ci·t seg²tŖ szolg§ltat§sokhoz val· hozz§f®-

r®s ®s a sz¿ks®ges technol·giai inform§ci·k el®r®se jelenti.37 

Az innov§ci· folyamata 

Napjaink v§llalatain§l az innov§ci· tudatos tev®kenys®g, a v®letlenek-
nek nagyon kis szerepe van. A tudatosan megkonstru§lt innov§ci·s stra-
t®gi§ra tudatosan szervezett innov§ci·s folyamatok ®p¿lnek. Az innov§-
ci·s folyamat egyik sz¿ks®ges ®s elengedhetetlen felt®tele a kutat§s ®s 
fejleszt®s (K+F). 

ĂKutat§s-fejleszt®sen azt a rendszeresen v®gzett alkot· 
munk§t ®rtj¿k, amelynek c®lja az ismeretanyag bŖv²t®se, bele-
®rtve az emberrŖl, a kult¼r§r·l ®s a t§rsadalomr·l alkotott isme-
retek gyarap²t§s§t is, valamint ennek az eg®sz ismeretanyag-
nak a felhaszn§l§s§t ¼j alkalmaz§sok kidolgoz§s§ra. Az ²gy 
®rtelmezett K+F h§romf®le tev®kenys®get ºlel fel: az alapkuta-
t§st, az alkalmazott kutat§st ®s a k²s®rleti fejleszt®st.ò Frascati 

K®zikºnyv 
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A K+F kifejez®sen h§romf®le tev®kenys®get ®rt¿nk: az alapkutat§st, 
az alkalmazott kutat§st ®s a k²s®rleti fejleszt®st. 

ī Az alapkutat§s olyan k²s®rleti vagy elm®leti munka, amelynek el-
sŖdleges c®lja az, hogy a jelens®gek vagy megfigyelhetŖ t®nyek 
l®nyegi alapj§r·l ¼j ismeretet szerezzen, an®lk¿l, hogy b§rmilyen 
alkalmaz§sra vagy hasznos²t§sra tºrekedne. Pl. 1938-ban Otto 
Hahn felfedezte a maghasad§st. 

Å E tev®kenys®g 2 alt²pusa a tiszta alapkutat§s ®s a c®lzott alap-
kutat§s: elŖbbinek nem c®lja a kºzvetlen t§rsadalmi vagy gazda-
s§gi haszon el®r®se vagy a gyakorlati probl®m§k megold§sa, m²g 
ut·bbi eset®n val·sz²nŤs²thetŖ, hogy a felismert vagy v§rhat·, je-
lenlegi vagy jºvŖbeli probl®m§k megold§s§hoz alapul szolg§l. 

ī Az alkalmazott kutat§s szint®n ¼j ismeret szerz®s®t c®lz· eredeti 
kutat§s. Ezt azonban elsŖsorban m§r egy bizonyos gyakorlati c®l 
vagy elgondol§s megval·s²t§sa ®rdek®ben v®gzik. Pl. Enrico 
Fermi ®s Szil§rd Le· 1942-ben Chicago-ban l®trehozt§k az elsŖ 
atomm§gly§t. 

ī A k²s®rleti fejleszt®s rendszeres tev®kenys®g, amely a kutat§sb·l 
®s vagy a gyakorlati tapasztalatb·l szerzett ismeretanyagb·l me-
r²tve, ¼j anyagok, term®kek vagy eszkºzºk elŖ§ll²t§s§ra, ¼j elj§r§-
sok, rendszerek ®s szolg§ltat§sok bevezet®s®re, valamint a m§r 
elŖ§ll²tott vagy bevezetett ilyen term®kek, eszkºzºk stb. l®nyeges 

tov§bbfejleszt®s®re tºrekszik.
38

 Pl. 1942-1945 kºzºtt kifejlesztet-

t®k az elsŖ atombomb§t, illetve elektromos energi§t elŖ§ll²t· 
atomerŖmŤvet 1952-ben ®p²tett®k meg az USA-ban. 

 
Egy adott v§llalatn§l §ltal§ban egyszerre nem csak 1 innov§ci·s fo-

lyamat zajlik, hanem p§rhuzamosan tºbb is. E folyamatok r§ad§sul k¿-
lºnbºzŖ sz§lakon egym§shoz is kapcsol·dhatnak, ²gy bonyol²tva tov§bb 
a fejleszt®si folyamatokat. Az innov§ci·s tev®kenys®gek ind²ttat§sa §lta-
l§ban 2 f®le lehet, a kor§bbiakban m§r eml²tett technol·giavez®relt, illet-
ve piacvez®relt t²pusok. Az elm¼lt mintegy 60-70 ®vben az innov§ci·s 
folyamatok evol¼ci·j§ra sz§mos elm®let sz¿letett, a tov§bbiakban ezen 
innov§ci·s folyamatmodellek le²r§sa tºrt®nik. Az egyes modellek ºssze-
foglal§s§t az al§bbi t§bl§zatban foglalhatjuk ºssze: 

                                                
38

 OECD: Frascati K®zikºnyv, 2002. 25.o. 
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6. Innov§ci·s modellek tºrt®neti §ttekint®se
39

 

1. A technol·gia-vez®relt modell l®nyege az al§bbi §ltal§nos folya-
mat eredm®nyek®nt jºn l®tre: a kutat·k alapkutat§sok r®v®n felfe-
dez®seket tesznek, amelyeket szakemberek arra haszn§lnak fel, 
hogy ezzel kapcsolatban term®kºtleteket dolgozzanak ki, amelyek 
alapj§n m®rnºkºk ®s tervezŖk megtervezik ®s l®trehozz§k a proto-
t²pust, amelyet lehet tesztelni. A termel®s hat®konys§ga a gy§rt§si 

                                                
39

 Forr§s: KOTSEMIR, MAXIM ï MEISSNER, DIRK: Conceptualizing the Innovation 

Process ï Trends and Outlook, MPRA Paper No. 46504, posted 24. April 2013., 5.o.  
http://mpra.ub.uni-muenchen.de/46504/  

http://mpra.ub.uni-muenchen.de/46504/
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folyamat felelŖss®gi kºr®be tartozik. A folyamat v®g®n a marketing 
®s az ®rt®kes²t®s rekl§mozza ®s eladja a term®ket a lehets®ges 
fogyaszt·knak. 

 

21. §bra:  Technol·gia-vez®relt innov§ci· folyamata
40

 

2. A piacvez®relt modell alapja a v§llalati marketing vevŖkkel val· 
szoros kapcsolata. A piaci jelz®sekbŖl a marketing r®szleg ºtletek-
hez jut, amelyeket tov§bb²t a K+F r®szleghez a tervez®s, kifejlesz-
t®s miatt, majd gy§rt§s ut§n ®rt®kes²tik.  

 

22. §bra:  Piacvez®relt innov§ci· folyamata
41

 

                                                
40 Forr§s: ROTHWELL, ROY: Towards the fifth-generation innovation process., International 

Marketing Review, 1994., Vol. 11. Issue: 7. 7-31. o. 
41

 Forr§s: 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 interakci·s modell szerint az al§bbi funkci·k egyidejŤ, egy¿ttes 
felhaszn§l§s§val lehet elŖseg²teni az innov§ci·t. A kor§bbi idŖszak 
line§ris modelljei fixnek vett®k az innov§ci· kiindul§si pontj§t, e 
modellben ez m§r nem egy®rtelmŤen meghat§rozott. 

 

23. §bra:  Interakci·s modell
42

 

4. Az integr§lt modell akt²van bevonja az innov§ci·s folyamatba a 
k¿lsŖ partnereket (sz§ll²t·k, strat®giai partnerek) is. Az innov§ci·s 
folyamat k¿lºnf®le tev®kenys®geket megtestes²tŖ elemekbŖl §ll 
ºssze, amelyek kiindul· pontja, hogy a v§llalatok piaci, ¿zleti lehe-
tŖs®get ismernek fel ak§r a kutat§sok, ak§r m§s hat§sok hat§s§ra. 
Iterat²v ï folyamatos visszacsatol§sra ®p¿lŖ ï m·don term®kºtletet 
®s koncepci·t dolgoznak ki, ezeket tesztelik, az ¼j term®ket meg-
val·s²tj§k, ®s a piacra bevezetik. 

                                                
42

 Forr§s: ROTHWELL, ROY: Towards the fifth-generation innovation process., International 

Marketing Review, 1994., Vol. 11. Issue: 7. 7-31. o. 
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24. §bra:  Integr§lt modell
43

 

5. A h§l·zati modell l®nyege az, hogy a modern technikai megold§-
sok kialakul§sa, elterjed®se ®s sikere manaps§g egyre nagyobb 
m®rt®kben a heterog®n ºsszet®telŤ aktorok ®s Ătud§smezŖkò ºsz-
szefon·d§s§n, kºlcsºnºs ºsszekapcsol·d§s§n m¼lik. Napjaink v§l-
lalatainak jelentŖs r®sze nem tud megk¿zdeni az ºsszes relev§ns 
technol·gia kifejleszt®s®vel, emiatt egyre ink§bb a k¿lsŖ Ătud§s-
forr§sokhozò folyamodnak, azokat pr·b§lj§k bevonni a belsŖ fo-
lyamataikba, bonyolult kapcsolati strukt¼r§kat l®trehozva. A gazda-
s§gi, t§rsadalmi szereplŖk egy¿ttmŤkºd®se, k¿lºnbºzŖ szintŤ, 
form§j¼ ®s tartalm¼ egybefon·d§sa, mint kapcsolati erŖforr§s 
(kapcsolati tŖke), h§l·zati kompetencia, network szerkezet egy bi-
zonyos szinten befoly§solja a sikeres innov§ci· val·sz²nŤs®g®t. A 
bemeneti oldalon megteremti a szervezeti alapjait az egy¿ttmŤkº-
d®snek, a rendszeren bel¿l koordin§lja ®s Ămegolajozzaò az inno-
v§ci·s folyamatokat, a kimeneti oldalon pedig seg²ti az elterjed®-
s®t. A v§llalatok mellett e h§l·zatba jelentŖs m®rt®kben 

                                                
43 Forr§s: KLINE, STEPHEN ï 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  

ftp://ftp.ige.unicamp.br/pub/CT010/aula 2/KlineRosenberg(1986).pdf
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kapcsol·dnak be m§s szervezetek, int®zm®nyek, amelyek kºz¿l a 
legfontosabbak az al§bbiak: 
ï ¦zleti ®s innov§ci·s kºzpontok, 
ï technol·giai transzfer szervezetek, 
ï technopoliszok, tudom§nyos ®s technol·giai parkok, techno-
l·giai kºzpontok, 

ï szak®rtŖi/kiv§l·s§gi kºzpontok, 
ï v§llalkoz§sfejleszt®si int®zm®nyek (inkub§torh§zak, ipari par-

kok), 
ï felsŖoktat§si int®zm®nyek ®s kutat·int®zetek, 
ï tud§sb§zist mŤkºdtetŖ szervezetek, 
ï mag§n ¿zleti szolg§ltat·k, tan§csad·k.44 

6. A nyitott innov§ci· a tud§s a v§llalat ®s kºrnyezete kºzºtti c®lir§-
nyos be-, ®s ki§raml§sainak felhaszn§l§sa abb·l a c®lb·l, hogy 
felgyors²ts§k a belsŖ innov§ci·t, ®s kiterjessz®k a piacokat annak 
k¿lsŖ felhaszn§l§s§ra.45 A nyitott innov§ci· alapvetŖen a v§llalko-
z§s k¿lsŖ hat§rainak megnyit§s§t jelenti az inform§ci·, a tud§s ®s 
technol·gia be- ®s ki§raml§sa elŖtt.46 A nyitott innov§ci· legna-
gyobb elŖnye, hogy a v§llalkoz§snak sokkal rºvidebb idŖbe telik ¼j 
piacokat tal§lni, mint nyitott innov§ci·s szeml®let n®lk¿l, emellett 
kºnnyebb el®rni az ¼j technol·gi§kat, valamint az ¼j ºtletek ®s 
kompetenci§k kºnnyebben hozz§f®rhetŖek. Emellett kºlts®gcsºk-
kent®s ®s kºlts®ghat®konys§g is kiemelhetŖ a nyitott innov§ci· 
elŖnyei kºzºtt.47 

6.3 ¥SSZEFOGLALĆS, K£RD£SEK 

6.3.1 ¥sszefoglal§s 

Az innov§ci· a fogyaszt·i ig®nyek kiel®g²t®s®nek ¼j, a kor§bbin§l ma-
gasabb minŖs®gŤ m·dja. Az innov§ci· funkci·ja az, hogy az egyre bŖv¿-
lŖ fogyaszt·i ig®nyek kiel®g²t®s®re alkalmas megold§sokat hozzon l®tre. 

                                                
44

 CSIZMADIA ZOLTĆN: Az innov§ci· h§l·zati alap¼ megkºzel²t®se, In: Hardi T, N§rai M 

(szerk.) T®rszerkezet ®s ter¿leti folyamatok: Tanulm§nykºtet Rechnitzer J§nos tiszte-
let®re. P®cs; GyŖr: MTA KRTK Region§lis Kutat§sok Int®zete, 2012. pp. 125-146. 

45 
P¥RZSE GĆBOR: Kutat§sszervez®s ®s innov§ci·menedzsment az eg®szs®g ï ®s ®lettu-

dom§nyok ter¿let®n, Semmelweis Kiad·, Budapest. 2011. 22. o. 
46

 CHESBROUGH, HENRY ï 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 
47

 MORTARA, LETIZIA ï NAPP, JOHANN J. ï SLACIK, IMKE ï 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 innov§ci· strat®giai fontoss§g¼v§ v§l§s§nak fŖ oka, k®nyszer²tŖje, a 
v§llalatok kºzti verseny. FŖ tulajdons§gai a fogyaszt·orient§lts§g, az 
¼jdons§g ®s a bizonytalans§g. Megtestes¿lhet ¼j term®k/szolg§ltat§s, ¼j 
technol·gia, ¼j szervezet l®trehoz§s§ban, m®rt®ke szerint lehet radik§lis, 
illetve inkrement§lis v§ltoztat§s. Ind²ttat§sa lehet technol·gia-, illetve 
piacvez®relt. Az innov§ci·s strat®gia kialak²t§s§ban, megval·s²t§s§ban a 
v§llalatnak szorosan egy¿tt kell mŤkºdnie kºrnyezet®vel, az ºsszes ®rin-
tettel. Annak f¿ggv®ny®ben, hogy az innov§ci·s strat®gia a v§llalat, 
avagy a piac sz§m§ra hoz l®tre ¼jdons§got (illetve a kettŖt kombin§lja), 
n®gy alapt²pus k¿lºnbºztethetŖ meg. A kutat§si-fejleszt®si folyamat, 
amely l®nyeg®ben az innov§ci·s folyamat kerete, a tud§s bŖv²t®s®re 
ir§nyul· kutat§s ®s az alkalmaz§sra ir§nyul· fejleszt®s egym§sra ®p¿l®-
s®bŖl §ll. Az innov§ci·s folyamatok az elm¼lt 60-70 ®vben radik§lis §t-
alakul§sokon mentek kereszt¿l, e modellek kºz¿l 6 t²pust k¿lºnbºztet-
t¿nk meg. 

6.3.2 ¥nellenŖrzŖ k®rd®sek 

 Ismertesse az innov§ci· 3 alapvetŖ tulajdons§g§t! 1.

 Csoportos²tsa az innov§ci·kat k¿lºnbºzŖ szempontok alapj§n! 2.

 Hogyan befoly§solhatj§k az egyes k¿lsŖ ®rintettek a v§llalat inno-3.
v§ci·s tev®kenys®g®t? 

 K¿lºnbºztesse meg a radik§lis innov§ci·t az inkrement§list·l! 4.

 K¿lºnbºztesse meg az innov§ci·kat annak ir§nyults§ga alapj§n! 5.

 Milyen t®nyezŖk csºkkenthetik az innov§ci· elfogad§s§nak koc-6.
k§zat§t? 

 Milyen krit®riumok befoly§solhatj§k az innov§ci·s strat®gia sike-7.
r®t? 

 Mit nevez¿nk K+F-nek, illetve milyen r®sztev®kenys®gekre bont-8.
hat·? 

 K¿lºnbºztesse meg a technol·gia vez®relt ®s piacvez®relt inno-9.
v§ci·kat! 

 Jellemezze a h§l·zati ®s a nyitott innov§ci·kat! 10.

6.3.3 Gyakorl· tesztek 

1 A radik§lis innov§ci· apr· l®p®sekben megval·sul· fejlŖd®st je-
lent, amikor pl. a term®knek, vagy technol·gi§nak csak kisebb elem®t 
m·dos²tj§k. HAMIS 
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2 Term®kdifferenci§l§s sor§n a v§llalat a piac speci§lis szegmen-
sei ig®ny®t k²v§nja kiel®g²teni, amihez elengedhetetlen a piac kellŖ isme-
rete. IGAZ 

3 Napjaink innov§ci·iban fontos szerepe van a v®letlen, v§ratlan 
felfedez®seknek. HAMIS 

4 Egy adott v§llalatn§l §ltal§ban egyszerre nem csak 1 innov§ci-
·s folyamat zajlik. HAMIS 

5 A technol·gia-vez®relt innov§ci· l®nyege az al§bbi §ltal§nos fo-
lyamat eredm®nyek®nt jºn l®tre: a kutat·k alapkutat§sok r®v®n felfede-
z®seket tesznek, amelyeket szakemberek arra haszn§lnak fel, hogy ez-
zel kapcsolatban term®kºtleteket dolgozzanak ki, amelyek alapj§n 
m®rnºkºk ®s tervezŖk megtervezik ®s l®trehozz§k a protot²pust, amelyet 
lehet tesztelni. IGAZ 

6 A nyitott innov§ci· legnagyobb elŖnye, hogy a v§llalkoz§snak 
sokkal rºvidebb idŖbe telik ¼j piacokat tal§lni, mint nyitott innov§ci·s 
szeml®let n®lk¿l, emellett kºnnyebb el®rni az ¼j technol·gi§kat, valamint 
az ¼j ºtletek ®s kompetenci§k kºnnyebben hozz§f®rhetŖek. IGAZ 

7 Az interakci·s innov§ci·s modell m§r szak²t az innov§ci·s fo-
lyamatok linearit§s§nak felt®telez®s®vel. IGAZ 
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7. A VĆLLALAT EMBERI ERŕFORRĆS GAZDĆLKODĆSA 

7.1 C£LKITţZ£SEK £S KOMPETENCIĆK 

Az emberi erŖforr§s (emberi tŖke) szerep®t a gazdas§gban m§r a 
XVIII. sz.-ban felismert®k az angol polg§ri kºzgazd§szok (pl. Smith, Ri-
cardo is), ennek ellen®re jelentŖs®ge csak az 1950-es, ô60-as ®vekben 
ker¿lt a figyelem kºz®ppontj§ba. 

ī R. Solow sz§m²t§sai szerint az USA-ban az 1909-1949 ®vek kº-
zºtti munkatermel®kenys®g megdupl§z·d§s§nak mintegy 87%-a 
a technikai halad§s hat§saira vezethetŖ vissza48 

ī Becker a gyereknevel®st ®s a tanul§st a jºvendŖ haszon rem®-
ny®ben alkalmazott olyan beruh§z§snak tekintette, amelynek ho-
zad®ka a jºvŖben jelentŖsen hozz§j§rulhat a gazdas§gi nºveke-
d®shez49 

ī T. Schultz r§mutatott arra, hogy a munkav®gz®s hat®konys§g§-
ban kiemelt szerepe van a szakismeretnek, a tud§snak, a k®pes-
s®gek fejleszt®s®nek. E munkav®gzŖ k®pess®g egy®ni ®s t§rsa-
dalmi beruh§z§sok ¼tj§n jºn l®tre, amelynek egy®ni hasznai (pl. 
magasabb b®r, jobb ®letkºr¿lm®nyek), valamint t§rsadalmi hasz-
nai (pl. t§rsadalmi j·l®t, gazdas§gi nºveked®s) is jelentkezhetnek. 
Schultz az emberi tŖk®be val· beruh§z§snak tekintette: 
ï az oktat§st (alap-, kºz®p-, ®s felsŖfok¼), 
ï a munkahelyi ®s munkahelyen k²v¿li k®pz®st, 
ï a migr§ci·t, 
ï az eg®szs®g¿gyi kiad§sokat, 
ï a kutat§st50 

ī Denison szerint 1948-1981 kºzºtti idŖszakban, az USA-ban a 
gazdas§gi nºveked®s mintegy 2/3-§nak a forr§sa az oktat§snak, 
a tud§s nºveked®s®nek ®s az innov§ci·knak tulajdon²that·.51 

A v§llalati mŤkºd®s belsŖ ®rintettjeihez tartoz· munkav§llal·k v§llalat-
n§l betºltºtt szerep®vel, illetve a tºbbi ®rintetthez val· viszony§val 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.: ĂAn 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.  

50
 SCHULTZ, THEODORE W.: Beruh§z§s az emberi tŖk®be, KJK, Budapest, 1983 

51
 SAMUELSON P.A. ï NORDHAUS W. D.: Kºzgazdas§gtan III.: Alkalmazott kºzgazdas§gtan 

a mai vil§gba, KJK, Budapest, 1989. 
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kozik e lecke. A sikeres elsaj§t²t§s ®rdek®ben a hallgat· ismerje az em-
beri tŖke fogalm§t ®s jellemzŖit. Legyen tiszt§ban az emberi erŖforr§s 
menedzsment fogalm§val, tudja megk¿lºnbºztetni v§llalati szerep®nek 
szakaszait. Ismerje az EEM (HRM ï Human Resource Management) 
modellj®nek elemeit: a k¿lsŖ ®s belsŖ kºrnyezet befoly§sol· t®nyezŖit, 
tev®kenys®geit, alapfeladatait, az el®rendŖ eredm®nyt. Ismerje az EEM 
fŖ strat®giai k®rd®seit, illetve tudja jellemezni a fŖbb strat®gi§k t²pusait. A 
hallgat· legyen tiszt§ban az EEM tev®kenys®geinek, folyamatainak alap-
jaival. 

7.2 TANANYAG 

A lecke elsŖ r®sz®ben az emberi tŖke fogalma ®s jellemzŖi ker¿lnek 
ismertet®sre, majd az emberi erŖforr§s menedzsment v§llalati szerep®t 5 
korszakra oszt· modelleket vizsg§ljuk. Az emberi erŖforr§s menedzs-
ment napjainkban relev§ns modellj®nek kiindul·pontja a belŖ ®s k¿lsŖ 
kºrnyezet elemeinek vizsg§lata. Ezek megfelelŖ szintŤ ismerete ut§n 
lehets®ges kitŤzni a strat®giai c®lokat, illetve alapfeladatait, tev®kenys®-
geit meghat§rozni. Az emberi erŖforr§s strat®gi§kat 4 fŖ csoportba rend-
szerezve t§rgyaljuk. A lecke utols· r®sz®ben az emberi erŖforr§s gazd§l-
kod§s legfontosabb tev®kenys®gcsoportjai ker¿lnek ismertet®sre. 

 

25. §bra:  A v§llalatok emberi erŖforr§s gazd§lkod§sa 
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7.2.1 Az emberi tŖke fogalma ®s jellemzŖi 

Az emberi tŖke fogalm§ra sz§mos meghat§roz§s adhat·, amelyek kº-
z¿l csak n®h§nyat emel¿nk ki: 

ī Tanulm§nyokba val· idŖ- ®s p®nzbefektet®s, az a tud§s§llom§ny, 
amit az oktat§s vagy k®pz®s sor§n halmoznak fel. 52 

ī A tud§s, a tapasztalat, a szakismeret a tŖke egyik form§ja, a 
szervezeti vagyon r®sze. MŤkºdtet®se, fejleszt®se kºlts®ges, je-
lentŖs befektet®seket ig®nyel mind az egy®n mind a szervezet r®-
sz®rŖl53 

ī A tŖke egyik megjelen®si form§ja. Emberi, mivel az ember r®sz®-
v® v§lik, ®s tŖke, mert a jºvŖbeli sz¿ks®glet kiel®g²t®s ®s/vagy ke-

reset forr§sa.
54

 

Az emberi tŖke sz§mos ter¿leten hasonl²that· a tºbbi erŖforr§shoz: 

ī az emberi tŖke is a piacgazdas§g egyik eleme, alanyai a piaci vi-
selked®s szab§lyai szerint l®pnek kapcsolatba (munkaerŖ piac 
kereslet, ill. k²n§lat), 

ī az emberi tŖke ®rt®ke is piaci viszonyok kºzºtt hat§roz·dik meg, 

ī az emberi tŖk®be tºrt®nŖ beruh§z§st tulajdonosa hozad®k rem®-
ny®ben hasznos²tja, 

ī meghat§rozott kapacit§s¼ak, ®s teljes²tm®nyk²n§latuk is adott. 
Emellett sz§mtalan olyan tulajdons§ggal is b²r a hum§n tŖke, amelyek 

alapj§n nagym®rt®kben k¿lºnbºznek a tov§bbi erŖforr§sokt·l: 
Az idŖ m¼l§s§val nem haszn§l·dik el, sŖt minden m§s erŖforr§ssal 

szemben ï amelyek alkalmaz§suk sor§n elfogynak ï az hossz¼ t§von 
fennmarad. A k®pzetts®g tart·sabb, mint a nem emberi, ¼jratermelhetŖ 
tŖke legtºbb form§ja, teh§t egy adott brutt· beruh§z§s tºbbel nºveli az 
§llom§nyt, mint amennyivel ugyanekkora brutt· beruh§z§s tipikus eset-

ben a nem emberi tŖke §llom§nyt.
55

 

ī Fejleszt®si programok seg²ts®g®vel az emberi erŖforr§s teljes²tŖ-
k®pess®ge az idŖ eltelt®vel m®g fokozhat· is. 

ī Nem lehet tartal®kot k®pezni belŖle, hiszen adott idŖpontban fel 
nem haszn§lt kapacit§sa elveszik, azt k®sŖbbi termel®sben fel-
haszn§lni nem lehet. Ez a tulajdons§ga megkºveteli, hogy az 
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emberi erŖforr§s hat®kony felhaszn§l§sa miatt annak tervszerŤ, 
folyamatos, sŖt egyenletes terhel®s®t kell kialak²tani. 

ī Az ember ºn§ll· szabad akarattal rendelkezŖ szem®lyis®g, 
amellyel cselekv®seit, ²gy teljes²tm®ny®t ez§ltal szab§lyozni k®-
pes (saj§t elhat§roz§s§b·l elhagyhatja a szervezetet, meg¼jul§si 
k®pess®ggel rendelkezik, nem tulajdona a szervezetnek) E jel-

lemzŖk motiv§lts§ggal jelentŖsen befoly§solhat·k
56

 

Az elm¼lt ®vtizedekben a technol·giai ®s t§rsadalmi fejlŖd®s kºvet-
kezt®ben jelentŖsen fel®rt®kelŖdºtt az emberi erŖforr§s szerepe a gaz-
das§gokban. A gazdas§gi szerkezet nagym®rt®kŤ §talakul§son esett §t, 
amelynek eredm®ny®t §ltal§ban tud§salap¼ gazdas§gnak nevezik. A 
XXI. sz. elej®n is folytat·dik az a tendencia, hogy az ipar szerepe is egy-
re kisebb, ®s vezetŖ szerep®t §tadja a szolg§ltat§soknak. Az al§bbi t§b-
l§zatban szereplŖ orsz§gok eset®n is l§that·, hogy k¿lºnbºzŖ m®rt®kben 
ugyan, de az elm¼lt 40 ®vben folyamatosan nŖtt a foglalkoztat§sban a 
tercier szektor ar§nya. 

 

7. A fŖ gazdas§gi szektorokban foglalkoztatottak ar§ny§nak megoszl§-

sa n®h§ny eur·pai orsz§gban 1970-2010 kºzºtt sz§zal®kban
57
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A szolg§ltat§sokban a versenyk®pess®g ®s a v§llalati ®rt®k alakul§-
s§ban egyre jelentŖsebb szerepe van az emberi tŖk®nek, mint a fizikai 
vagy p®nz¿gyi tŖk®nek. Napjainkban a hum§n erŖforr§s t®nyezŖ a szer-
vezetek hat®kony mŤkºd®s®nek ®s versenyk®pess®g®nek legfontosabb 
t®nyezŖj®v® v§lt, amely egyed¿l k®pes a technol·giai kih²v§sok tudatos 
kezel®s®re ®s az §ltala k²n§lt lehetŖs®gek c®ltudatos hasznos²t§s§ra a 
szervezet eredm®nyes ®s hat®kony mŤkºd®se ®rdek®ben. Napjainkban 
egyre tºbb vezetŖ ismeri fel, hogy az emberi erŖforr§s menedzsel®se 
nem csak egy szervez®si funkci·, hanem a v§llalat siker®nek mozgat·-
rug·ja lehet. 

7.2.2 Az emberi erŖforr§s-menedzsment fogalma, 
kialakul§sa 

A hum§n t®nyezŖ fel®rt®kelŖd®s®bŖl fakad·an a v§llalatok egyre na-
gyobb h§nyada kulcsfontoss§g¼nak tekinti az emberi erŖforr§ssal val· 
gazd§lkod§st, ²gy a v§llalati menedzsmentben is egyre fontosabb szere-
pet kap.  

 A szervezetekben azon funkci·k kºlcsºnºsen egym§sra Ç
®p¿lŖ egy¿ttes®t, amelyek az emberi erŖforr§sok hat®kony 
felhaszn§l§s§t seg²tik elŖ, az egy®ni ®s szervezeti c®lok 
egyidejŤ figyelembev®tel®vel, emberi erŖforr§s menedzs-
mentnek nevezz¿k.58

 

 M§sk®ppen fogalmazva: A menedzsment azon funkci·ja, Ç
amely a szervezetn®l dolgoz· emberekkel, mint alapvetŖ 
(strat®giai) erŖforr§s§val foglalkozik, tev®kenys®g®nek c®l-
ja, hogy biztos²tsa az alkalmazottak leghat®konyabb ®s 
legc®lszerŤbb alkalmaz§s§t a szervezeti ®s a munkav§lla-
l·k c®ljainak magas szintŤ megval·s²t§sa ®rdek®ben.

59
 

Dob§k Mikl·s szerint az emberi erŖforr§s menedzsment (EEM) a 
szervezeti c®lok kialak²t§s§nak ®s megval·s²t§s§nak elŖseg²t®s®re, va-
lamint a szervezet megfelelŖ mennyis®gŤ ®s minŖs®gŤ munkaerŖvel val· 
folyamatos ell§t§s§ra ir§nyul. A v®gsŖ c®l a szervezeti hat®konys§g biz-
tos²t§sa, ami a t§rsas§gok hossz¼ t§von val· fennmarad§s§t ®s fejlŖd®-
s®t, nºveked®s®t eredm®nyezi.

60
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Az emberi erŖforr§s v§llalati szerep®nek idŖbeli v§ltoz§s§t Peretti az 
al§bbi 5 fejlŖd®si szakaszra osztja: 

 

8. Az emberi erŖforr§s v§llalati szerep®nek korszakai
61

 

7.2.3 Az emberi erŖforr§s menedzsment (EEM) modellje 

Az emberi erŖforr§s menedzsment modellje az al§bbi §br§n l§that·. A 
k¿lsŖ kºrnyezet befoly§sol· elemeit, valamint a belsŖ kºrnyezet hat§sait 
®s az EEM tev®kenys®geit r®szletesebben a kºvetkezŖ alfejezetek t§r-
gyalj§k. 
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26. §bra:  Az emberi erŖforr§s menedzsment (EEM) modell-

je
62

 

A k¿lsŖ kºrnyezet befoly§sol· elemei 

Ćtt®telesen hatnak a v§llalatra, hossz¼ t§von meghat§roz·bbak a kul-
t¼ra, t§rsadalmi norm§k, hagyom§nyok, m²g rºvidt§von a gazdas§gpoliti-
kai eszkºzºk. 
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A. Makrogazdas§g §ltal§nos folyamatai: Ide tartoznak pl. 
ï gazdas§g termel®kenys®gi viszonyai, 

ï gazdas§gi nºveked®s, stagn§l§s, visszaes®s, 

ï piaci verseny felt®telrendszere. 

B. MunkaerŖpiac: 
ï keresleti ®s k²n§lati viszonyok ï t¼lk²n§latos munkaerŖpiac 
kedvezŖ a szervezetek sz§m§ra, 

ï munkaerŖ kereslet ®s k²n§lat struktur§lis elt®r®sei ï pl. sok 
jog§sz, kev®s m®rnºk. 

ï munkaerŖ minŖs®ge 
C. V§llalat fºldrajzi helyzete: Nagy m®rt®kben befoly§solja a munka-
erŖ kereslet ®s k²n§lat viszonyait, ugyanis a munkaerŖpiac §ltal§-
ban a helyi piac. 

D. Jogrend ®s szab§lyoz§s: A korm§ny ®s a helyi ºnkorm§nyzatok 
tºrv®nyek, jogszab§lyok, ®s rendelkez®sek ¼tj§n gyakorolnak je-
lentŖs hat§st a v§llalatokra  
ï pl. Munka tºrv®nykºnyve, minim§lb®r, foglalkoztat§si szab§-
lyoz§s 

ï foglalkoztat§st ®s b®reket terhelŖ ad·k ®s j§rul®kok m®rt®ke 

E. Munka¿gyi kapcsolatok: Munkaad·i ®s munkav§llal·i szervezetek 
®rdekk®pviseletek®nt mŤkºdnek kºzre a szoci§lis partnerek 
egyezs®geiben, ennek kºvetkezt®ben a legtºbb hum§n me-
nedzsment tev®kenys®g kºzºs dºnt®shozatalt, de legal§bbis be-
von§son alapul· vezet®st ig®nyel. Az ®rdekk®pviseleti szerveze-
tek kºzvetetten is befoly§solj§k e ter¿let mŤkºd®s®t azzal, hogy a 
munkajogi tºrv®nyek ®s rendelkez®sek megalkot§s§ban r®szt 
vesznek. 

A belsŖ kºrnyezet hat§sai 

Ide tartoznak a teljess®g ig®nye n®lk¿l: 
A. A szervezet belsŖ folyamatai: Ha a v§llalkoz§s nºvekszik, tev®-
kenys®ge bŖv¿l, v§ltozik, vagy csºkken, piaci helyzete romlik, ak-
kor v§ltoznak az emberi erŖforr§s menedzsment c®ljai ®s az azt 
szolg§l· tev®kenys®gek. Nºvekszik vagy csºkken a munkaerŖ-
sz¿ks®glet, v§ltozik az ig®nyelt k®pess®gek minŖs®ge, strukt¼r§-
ja, le®p²t®sre, vagy felv®telre van sz¿ks®g, k®pz®st, tr®ninget ig®-
nyel a szervezet stb. Emellett meghat§roz·v§ v§lhat az EEM c®-
lokra ®s tev®kenys®gekre a nemzetkºziv® v§l§s vagy a 
technol·giav§lt§s miatt bekºvetkezŖ kultur§lis v§lt§s, a v§ltoz· 
menedzsment filoz·fia, illetve vezet®si st²lus is. 

B. A szervezeten bel¿li szab§lyoz§s: A szab§lyoz§s alatt az embe-
rek, csoportok, r®szegys®gek egy¿ttmŤkºd®si m·dj§t, a szerve-
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zet alapvetŖ jellemzŖinek (centraliz§ci·, decentraliz§ci·) alakul§-
s§t, a szervezeti strukt¼ra jellemzŖit ®s azok v§ltoz§s§t ®rtj¿k. 
Ennek f¿ggv®ny®ben munkakºrºk alakulnak §t, emberek v§lnak 
bizonyos ter¿leteken feleslegess®, m§shol ¼j ig®ny jelentkezik bi-
zonyos k®pess®gekkel rendelkezŖ alkalmazottakra. 

C. A szervezeti strat®gia: A szervezeti, illetve ¿zleti strat®gia k®pezi 
a v§llalat jºvŖbeli mŤkºd®s®nek alapj§t, melynek integr§ns r®sze 
a hum§n strat®gia. Erre ®p¿l az emberi erŖforr§s tervez®s, ®s a 
sz¿ks®ges r®sztev®kenys®gek terve.  

D. Helyi munkav§llal·i szervezetek: Szint®n befoly§solj§k az EEM 
tev®kenys®geit a c®gen bel¿li ®rdekk®pviseletek, szakszerveze-
tek l®te, erŖss®ge, sz§moss§ga, mŤkºd®si m·dja. Ez elsŖsorban 
az ®rdekegyeztet®si mechanizmusokra ®s m·dszerekre gyakorol 
jelentŖs hat§st. Az alkalmazotti kapcsolatok minŖs®g®t, hat®-
konys§g§t jelentŖsen befoly§solja a szervezeten bel¿li kommuni-
k§ci·s rendszer is. 

7.2.4 EEM strat®gi§ja ®s tev®kenys®gei 

Hasonl·k®ppen a m§s funkcion§lis tev®kenys®gcsoporthoz, ¼gy az 
emberierŖforr§s-menedzsmentre vonatkoz·lag is igaz, hogy strat®gi§ja, 
alapvetŖ mŤkºd®si elvei a v§llalat k¿ldet®s®bŖl illetve strat®gi§j§b·l ve-
zethetŖk le. Ahhoz, hogy ezt a levezet®st elv®gezz¿k, az EEM-strat®gia 
kulcsk®rd®seinek helyes megfogalmaz§s§b·l kell kiindulnunk.  

EEM strat®giai k®rd®sei  

Az erŖforr§s alap¼ v§llalatelm®letre t§maszkodva, a kºvetkezŖkben 
fogalmazhatjuk meg az EEM fŖ strat®giai k®rd®seit:  

1. A v§llalat tart·san milyen forr§sb·l biztos²tsa a strat®giai c®l-
jaihoz illeszkedŖ emberi erŖforr§st mennyis®gileg ®s minŖ-
s®gileg egyar§nt?  

ī BelsŖ munkaerŖpiacr·l tºrt®nŖ beszerz®s, amelynek fŖbb m·d-
szerei pl.: §tszervez®s, §tcsoportos²t§s, visszah²v§s pl. nyugd²jas 
szervezeten bel¿li p§ly§ztat§s, szervezeten bel¿li k®pz®s, ®letp§-
lya tervez®s 

¶ ElŖnyei: kisebb kºlts®gŤ, rºvidebb idŖ, kisebb kock§zat (sze-
m®ly ismert), az elŖrejut§s ºsztºnzŖleg hat 

¶ H§tr§nyai: kisebb v§laszt®k, elfogults§g, belsŖ ºsszefon·d§sok 

ī K¿lsŖ munkaerŖpiacr·l tºrt®nŖ beszerz®s, ha a v§llalat belsŖ for-
r§sb·l nem tudja, vagy nem akarja a munkaerŖ sz¿ks®gletet ki-
el®g²teni, akkor munkaerŖ keresletet t§maszt a munkapiacon. 
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¶ ElŖnyei: sz®lesebb a Ămer²t®siò lehetŖs®g; a k²v¿lrŖl jºtt munka-
t§rs ¼j ®s innovat²v elgondol§sokat hozhat mag§val; a Ăk¿lsŖò 
kºnnyebben ismer fel hib§kat, rendelleness®geket; kev®sb® hat 
a kor§bbi megszok§s ®s m§s negat²v csoportjelens®gek; sok-
szor olcs·bb egy k®sz, kik®pzett ®s gyakorlott szakembert k²-
v¿lrŖl felvenni.  

¶ H§tr§nyai: magasabb beszerz®si kºlts®gek; a k²v¿lrŖl jºttek 
magas ar§nya elŖseg²theti az elv§ndorl§st; az elŖrel®p®si lehe-
tŖs®gek blokkol§sa; a fentiek miatt negat²v kihat§s a munkahe-
lyi l®gkºrre; nagyobb m®rt®kŤ bev§l§si kock§zat (pr·baidŖ 
sz¿ks®gess®ge); hi§nyz· szervezeti ismeretek (a p·tl§s idŖ- ®s 
p®nzig®nyes) 

 MunkaerŖ kereslet: A munkaerŖ sz¿ks®glet munkaerŖpia-Ç
con megjelenŖ r®sze. 

¶ ElŖnyei: nagyobb v§laszt®k, rugalmass§g, versenyszellem, 
friss, ¼j ºtletek megjelen®se, nyitottabb§ v§l· v§llalati kult¼ra 

¶ H§tr§nyai: nagyobb kºlts®gŤ, sokszor hosszadalmas, nagyobb 
kock§zat (szem®ly nem ismert) 

2. A munkakºrºk vagy az egy®n legyen az emberi erŖforr§s 
rendszer ®p²tŖkºve? 
ï Ha a munkakºr ®rt®k®re ®p²tik a kompenz§ci·t, a k®pz®si 
programok az adott munkakºrºk betºlt®s®hez sz¿ks®ges k®-
pess®gek megszerz®s®re ir§nyulnak. MunkaerŖ felv®teln®l 
az elsŖdleges szempont az adott munkakºrhºz val· illeszke-
d®s.  

¶ ElŖnyei: alacsonyabb mŤkºd®si kºlts®gek, j·l tervezhetŖ, 
§tl§that·, sztenderdiz§lhat· rendszer. 

ï Ha az egy®ni k®pess®gekre ®p²tik a rendszert, akkor a mun-
kaerŖ felv®teln®l a jelºlt eg®sz szervezethez (kult¼r§hoz) val· 
potenci§lis illeszked®s®t veszik figyelembe.  

¶ ElŖnyei: rugalmass§g, elkºtelezetts®g, nyitott, participat²v 
kult¼ra 

3. Az egy®nek vagy a csoportok legyenek-e az emberi erŖforr§s 
menedzsment f·kusz§ban? 
ï A hagyom§nyos felfog§s szerint a v§llalat az egy®nre ºssz-
pontos²t: egy®neket vesznek fel, k®peznek ki, ®rt®kelnek, 
ºsztºnºznek. 

ï A csoportkºzpont¼ felfog§s szerint csoportfeladatokat hat§-
roznak meg, csoportosan tºrt®nik a k®pz®s, ®rt®kel®s, moti-
v§l§s. Ez ut·bbi m·dszer egyre elterjedtebb® v§lik sz§mos 
ipar§gban. 
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4. Teljes²tm®ny vagy kompetencialap¼ megkºzel²t®s alkalmaz§-
sa? 
ï ElŖbbi a teljes²tm®nymotiv§ci·t, a jobb §tl§that·s§got tartja 
szem elŖtt, m²g ut·bbi ink§bb a fejleszt®sorient§lts§got, a 
szakmais§got ®s a hossz¼ t§v¼ elkºtelezŖd®st. 

EEM strat®gia t²pusai 

Bolwijn ®s Kumpe a v§llalati strat®gi§k 4 t²pus§t k¿lºnbºztette meg 
a v§llalat alapvetŖ mŤkºd®si filoz·fi§ja szerint: 

 

9. V§llalati strat®gi§k ®s EEM elvek
63

 

1. Hat®kony v§llalat: FŖ c®lja a kºlts®gek csºkkent®se, ezt elsŖ-
sorban a m®retgazdas§goss§g r®v®n k²v§nja el®rni. A szervezet hie-
rarchikus, b¿rokratikus ®s racion§lis, fŖ koordin§ci·s eszkºzºk a ter-
vez®s ®s az ellenŖrz®s, olajozott g®pezetk®nt mŤkºdik.  

EEM elvek: 
ï A munkav§llal· alkalmazkodjon a feladathoz, ehhez vezetŖ 
eszkºzºk: r®szletes munkakºri le²r§sok, specializ§lt funkcio-
n§lis tr®ningek, gondosan kimunk§lt ki®rt®kelŖ rendszerek. 

ï A munkav§llal·k megkºzel²t®se taylori elveken nyugszik: a 
munkav§llal·k helyettes²thetŖ r®szei a folyamatnak, kºlts®g-
t®nyezŖk. 

ï A j·l k®pzett munkaerŖ a fenntarthat· nºveked®s felt®tele. 

                                                
63

 Forr§s: BOLWIJN P. T. ï 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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ï A funkcion§lis specializ§ci· mind a fizikai, mind az adminiszt-
rat²v §llom§nyom bel¿l jellemzŖ. 

ï A funkci·k gondosan el vannak k¿lºn²tve, az EEM mint social 
engineer (t§rsadalmi m®rnºk) tev®kenykedik. 

ï A fizikai munk§sokat ®s az adminisztrat²v §llom§nyt teljesen 
m§s megkºzel²t®ssel kezelik. 

ï Az alkalmaz·k, ®s alkalmazottak viszony§t bizalmatlans§g 
jellemzi. 

ï A tev®kenys®get szigor¼an az elŖ²r§sok szerint v®gzik, a loja-
lit§s alapvetŖ kºvetelm®ny. 

2. MinŖs®gre tºrekvŖ v§llalat: a felsŖ vezet®s ®s a munkav§llal· 
egyar§nt minŖs®gkºzpont¼an gondolkodik, folyamatos fejleszt®s jel-
lemzŖ, szoros kapcsolatban ®s fejleszt®s ®s termel®s kºzºtt. A 
munkav§llal·k motiv§ltak, pozit²v ºsztºnz®s jellemzŖ. A v§llalt fŖ ko-
ordin§ci·s eszkºzei a kommunik§ci· ®s a kooper§ci·, nem a szer-
vezet, hanem a kult¼ra van kºz®ppontban. 

 
EEM elvek: 

ï A munkav§llal·k minŖs®gi programokon vesznek r®szt, a te-
v®kenys®g f·kusza a fogyaszt·orient§lts§g. 

ï A kommunikat²v k®pess®gek nºvel®s, a vezet®si st²lus fej-
leszt®se a c®l. 

ï Az EEM erŖteljesen figyeli a szervezet k¿lºnbºzŖ tagjainak 
ig®nyeit, ºsztºnzi a munkakºrºk rot§ci·j§t. 

ï C®l a munkakºr gazdag²t§sa, csoportmunka. 
ï A menedzsment, k¿lºnºsen a felsŖ vezet®s, elk¿lºn¿lt, a 
munkav§llal·k nem vesznek r®szt az ®rt®kel®s¿kben. 

ï Az ºsztºnz®si rendszer itt is a mennyis®gi mutat·kra ®p¿l, a 
munkav®gz®s szoft (belsŖ munkav®gz®si felt®telek) dimenzi-
·i k²v¿l maradnak az ®rdeklŖd®sen. 

ï Particip§ci·, demokratizmus ritk§n mŤkºdik. 

3. Rugalmas v§llalat: c®l a mŤkºd®si sebess®g nºvel®s, a fogyasz-
t·i ig®nyek min®l gyorsabb kiel®g²t®se. A fŖ koordin§ci·s eszkºzºk 
az integr§ci· ®s a decentraliz§ci·. A hierarchikus szintek sz§ma ke-
v®s. Az ir§ny²t§s folyamat orient§lt. 

 
EEM elvek: 

ï V§llalkoz· t²pus¼ vezetŖket keresnek, ºsztºnzik a kock§zat-
v§llal§st. 

ï Sokfunkci·s munkacsoportokat hoznak l®tre, nem k¿lºn¿l el 
a fizikai ®s az adminisztrat²v munkav§llal·. 

ï JelentŖs a munkaerŖ belsŖ mozg§sa, rot§ci·. 
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ï Probl®ma, hogy a gyors eredm®nyek keres®se gyakran 
macho-management-hez vezet, ¿zleti szellemŤ belsŖ kap-
csolatokhoz, a vezet®s szoft t®nyezŖinek h§tt®rbe szorul§s§-
hoz: az ellenŖrz®sekrŖl az elkºtelezetts®gre val· §tt®r®s 
tºbbnyire csak elvben val·sul meg. 

4. Az innovat²v v§llalat: a fŖ tºrekv®s az §t¿tŖ ¼jdons§g, a m§ss§g 
keres®se. A fŖ koordin§ci·s eszkºzºk a particip§ci· ®s a demokr§-
cia. Sz®les term®klista, a piaci r®sek keres®se. JellemzŖek a tºbb-
funkci·s ad-hoc munkacsoportok, ennek megfelelŖen v§ltoz· a bel-
sŖ hierarchia. Gyakori a csoportos ºsztºnz®s, a munkav§llal· 
meg²t®l®se a tud§s ®s a hierarchia alapj§n tºrt®nik. A technikai ®s 
szociol·giai meg¼jul§s elv§laszthatatlan, a l®gkºr kreativit§sra ºsz-
tºnzŖ. 

 
EEM elvek: 

ï Szerepe kritikus az §lland· v§ltoz§sok folyamat§ban. 
ï Đj munkarendszerek kik²s®rletez®se ®s §lland· keres®se fo-

lyik. 
ï Sz²vesen alkalmaznak k¿lºncºket, speci§lis tud§s¼ embere-

ket. 
ï A hierarchia fellazul§sa miatt ¼j befoly§sol§si m·dokat ®s ¼j 

konfliktus-megold§si algoritmusokat keresnek. 
ï Probl®ma, hogy gyakran al§becs¿lik, a szociol·giai v§ltoz§-
sok hat§sait. 

ï Csºkken a k¿lºnbs®g vezetŖk ®s nem vezetŖk kºzºtt. 
ï Az EEM-nek meg kell oldania az egyens¼lyteremt®st a veze-
tŖk ®rt®keinek k®pviselete, valamint a demokratikus folyama-
tok kºzºtt.64 

Az emberi erŖforr§s-gazd§lkod§s tev®kenys®gei 

Az EEM funkcion§lis tev®kenys®gei a menedzsment hum§n strat®-
gi§j§t, politik§j§t t¿krºzik. A tipikus tev®kenys®gek egy r®sze kºzvetve 
(pl. emberi erŖforr§s tervez®s, munkakºrelemz®s), m§s r®sze kºzvetle-
n¿l (pl. toborz§s, kiv§laszt§s, ºsztºnz®s) szolg§lja a munkakºrºk ®s a 
munkav§llal·k kºzºtti ºsszhang megteremt®s®t. 

1. MunkaerŖ sz¿ks®glet meghat§roz§sa: 3 l®nyeges l®p®st tartal-
maz: 

A. Az ¿zleti strat®gia alapj§n ï az emberi erŖforr§sok minŖs®gi ®s 
mennyis®gi sz¿ks®glet®nek elŖrejelz®se. 

                                                
64
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B. A megfelelŖ k¿lsŖ ®s belsŖ kºrnyezeti elŖrejelz®sek alapj§n ï a 
jºvŖben sz¿ks®ges l®tsz§m ®s kompetenci§k megszerz®s®t garan-
t§l· tev®kenys®gek meghat§roz§sa.  

C. A munkakºrºk elemz®se, kialak²t§sa ®s ®rt®kel®se: A munkafo-
lyamatok munkafeladatokra bont§sa ut§n a feladatokat munkakº-
rºkhºz rendelj¿k hozz§. 

 Munkakºr: a v§llalati munkafeladatok egy szem®lyre lebon-Ç
tott r®sze, amely meghat§rozhat· ismeretek ®s k®pess®gek 
alkalmaz§s§t ig®nyli. 

Å A munkakºr kialak²t§s k¿lºnbºzŖ elvek alapj§n tºrt®nhet. A mun-
kakºrºk szisztematikus elemz®se r®v®n hat§rozhat·k meg azok a 
kºvetelm®nyek, amelyek sz¿ks®gesek a munkafeladatok sikeres 
elv®gz®s®hez. Ennek keret®ben elemezz¿k a feladatokat, a mun-
kav®gz®s kºr¿lm®nyeit, a szervezeti kapcsolatokat, a munkav®g-
z®s t§masztotta kºvetelm®nyeket (fizikai, szellemi ®s ment§lis) ®s 
meghat§rozzuk a kapcsol·d· ellenszolg§ltat§sokat, amelyek befo-
ly§solj§k a munkav§llal· magatart§s§t, sz¿ks®gleteinek kiel®g²t®-
s®t. Az ®rt®kel®s hozz§seg²t a munkakºrºk kºzºtti priorit§sok, 
munkakºri oszt§lyok kialak²t§s§hoz. 

2. A munkaerŖ alkalmaz§sa: c®lja a munkakºrºk betºlt®s®re legal-
kalmasabb emberek megtal§l§sa, illetve a kil®p®s (elbocs§t§s) tev®-
kenys®geinek v®gz®se 

A. A munkaerŖ felv®tele 

¶ A jelºltek jºhetnek a v§llalaton bel¿lrŖl ï ez a munkaerŖ-
fejleszt®s k®rd®s®hez vezet ï vagy k²v¿lrŖl ï ezt nevezz¿k 
munkaerŖ toborz§snak. 

¶ A munkaerŖ toborz§s: a meghirdetett §ltal§nos vonzerej®n t¼l 
nagym®rt®kben f¿ggnek a munkaerŖ-piaci viszonyokt·l. Ha a 
munkaerŖpiacon t¼lkereslet van, akkor §ltal§ban a v§llalatnak 
kell erŖfesz²t®seket tennie a munkaerŖ megszerz®s®rt, m²g t¼l-
k²n§lat eset®n sz§m²that arra, hogy a munkaerŖ fogja a c®get 
keresni kºzvetlen¿l, vagy pl. munkakºzvet²tŖ irod§n kereszt¿l. 

¶ A kiv§laszt§s igen sokf®le m·don tºrt®nhet, sz§mos t®nyezŖ 
befoly§solja. Alkalmazhat· elj§r§sok: szem®lyes elbesz®lget®s, 
k¿lºnbºzŖ tesztek, felm®r®sek, referenciarendszerez®si alter-
nat²v§k sokas§ga §ll a dºnt®shoz· rendelkez®s®re. 

Å A munk§ba §ll§s az elsŖ inform§ci·k, ®s benyom§sok jelentŖs®ge 
meghat§roz· lehet, illetve l®nyeges k®rd®s, hogy ki dºnthet az ¼j 
munkaerŖ felv®tel®rŖl 
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B. Az elbocs§t§s: A munkaerŖ ïgazd§lkod§s elker¿lhetetlen r®-
sze. Lehet ideiglenes ®s v®gleges: 

¶ Ideiglenes, ha a v§llalat ¼gy ²t®li meg, hogy k®sŖbb sz¿ks®ge 
lehet elbocs§tott dolgoz·ira. 

¶ V®gleges akkor, ha az adott munkav§llal·t a k®sŖbbiekben 
nem k²v§nja a v§llalat foglalkoztatni.  

¶ Term®szetes oka a munkaerŖtŖl val· megv§l§snak a nyug-
d²jaz§s. 

¶ A le®p²t®s ºnmag§ban ritk§n vezet tart·s versenyelŖnyhºz. 

¶ Fontos tapasztalat, hogy a le®p²t®st lehetŖleg egyetlen na-
gyobb hull§mban, s nem szakaszosan c®lszerŤ v®grehajtani. 

3. A munkav®gz®s ®s az emberi erŖforr§s fejleszt®se: 
A. A munkaszervez®s: A munkav§llal·nak pontosan tudnia kell, 
hogy milyen magas feladatot kell elv®geznie ®s kikkel, ho-
gyan kell egy¿ttmŤkºdnie. A tev®kenys®g sor§n egyre ink§bb 
sz¿ks®g van a munkakºr gazdag²t§s§ra, a munkafelt®telek 
jav²t§s§ra, ¼jszerŤ munkaszervez®si elj§r§sok alkalmaz§s§-
ra, ilyenek lehetnek: 

- a munkarend megv§ltoztat§sa, rugalmass§ t®tele, az otthoni 
munkav®gz®s lehetŖs®geinek megteremt®se. 

- a munkarot§ci·, ami lehetŖv® teszi, hogy a dolgoz·k szak-
ismereteik hat§rain bel¿l ak§r egy nap folyam§n is m§s-m§s 
feladatokat l§ssanak el. 

- a munkafeladat-sz®les²t®s sor§n a dolgoz· csak jelleg¿kben 
m§s feladatokat l§t el 

- a munkakºr-sz®les²t®s eset®n a dolgoz· nemcsak jelleg¿k-
ben azonos feladatokat, hanem egym§st·l elt®rŖeket is ell§t 

- a nem teljes foglalkoztat§sban val· munkav®gz®s, amelynek 
sz§mos form§ja l®tezik: r®szidŖs munka, szabad¼sz·k al-
kalmaz§sa, munka alv§llalkoz§sba ad§sa. 

- a csoportos munkav®gz®s mind a belsŖ, mind a k¿lsŖ moti-
v§ci·s t®nyezŖket erŖs²ti. 

B. Karriertervez®s ®s tov§bbk®pz®s: Szem®lyekre sz·l· ®letp§-
lya-tervez®s, vagy karrierp§lya kidolgoz§sa, valamint folya-
matosan korszerŤ tud§s biztos²t§sa, amelynek t²pusai: iskola-
rendszerŤ, munkaerŖ piaci int®zm®nyen kereszt¿li, v§llalaton 
bel¿li k®pz®s. Kritikus csoportok: vezetŖk, karriertartal®kok, ¼j 
bel®pŖk. 
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4. Motiv§ci·, b®rez®s, ºsztºnz®s:  
A. Motiv§ci·: az emberi sz¿ks®glet kiel®g²t®s®re ir§nyul· ºsz-
tºnz®s, amelynek hat§s§ra az ember a c®l ®rdek®ben kifejtett 
tev®kenys®gbe hajland· kezdeni. 

Å A motiv§ci· erŖss®ge dºntŖen att·l a jutalomt·l f¿gg, amit a c®l 
el®r®s®vel az egy®n megkaphat.  

ï A munkav§llal·k motiv§l§sa igen ºsszetett feladat, fŖbb 
t®nyezŖi: 

¶ A tapasztalatok szerint a munkav§llal· sz§m§ra a belsŖ mo-
tiv§ci·s t®nyezŖk a nagyobb hat§s¼ak, stabilabbak ellenben 
a v§llalat ®rtelemszerŤen csak k¿lsŖ motiv§ci·s eszkºzºkkel 
®lhet. 

¶ A motiv§l§s nem objekt²v, a munkav§llal· nem a t®nyleges 
r§ford²t§st veti ºssze a t®nyleges teljes²tm®nnyel ®s egy ob-
jekt²ven ®rt®kelhetŖ jutalommal, hanem mindezeket szubjek-
t²ven fogja fel, s ²gy is ®rt®keli. 

¶ Nem egy®rtelmŤ a jutalom teljes²tm®nyserkentŖ hat§sa sem. 
Empirikusan bizony²tott t®ny, hogy bizonyos esetekben a ju-
talommal val· el®gedetts®g nemhogy nºveli, hanem kimon-
dottan csºkkenti a munkateljes²tm®nyt. 

¶ Elt®rŖ motiv§ci·s eszkºzºk alkalmazhat·k, ill. az egyes esz-
kºzºk elt®rŖ hat§sokkal j§rnak a munkav§llal·k k¿lºnbºzŖ 
csoportjaiban. Nyilv§nval·, hogy a k¿lºnbºzŖ munkav§llal·k 
a sz¿ks®glethierarchia elt®rŖ fokozatain §llnak, s ²gy elt®rŖ-
en ®rt®kelik ugyanazt a p®nzjutalmat. 

¶ A v§llalatvezet®s sikeres mŤkºd®s®nek egyik legfontosabb 
jelzŖje a munkav§llal·k magas szintŤ motiv§lts§ga. Minden 
munkav§llal· m§s ®s m§s, elt®rŖen reag§l a k¿lºnbºzŖ ha-
t§sokra. Az emberek egyre kev®sb® el®gednek meg a p®nz-
beli fizets®gben kifejezŖdŖ motiv§ci·s erŖfesz²t®sekkel. 

¶ A sikeres motiv§ci·s rendszer ism®rvei: a p®nzbeli jutta-
t§sok mellett az al§bbi t®nyezŖk min®l nagyobb h§nyada r®-
sz®t k®pezi: 

- sokoldal¼, ®rdekes munkakºr 

- r®szv®tel a dºnt®si folyamatokban 

- igazs§gos d²jaz§s 

- ²g®retes karrierp§lya 

- ºnkifejt®sre ®s ºnfejleszt®sre val· lehetŖs®g 

- a munkav§llal· ²zl®s®nek megfelelŖ kommunik§ci·s 
rendszer, vezet®si st²lus 



TčTH LĆSZLč 

150 

- vonz· szervezeti kult¼ra 
B. Teljes²tm®ny®rt®kel®s: Ez alatt az egyes munkav§llal·kkal 
val· egy¿ttmŤkºd®sben, rendszerint p§rbesz®dben lezajl· 
idŖszakos, a vezetŖk §ltal lebonyol²tott ®rt®kel®st ®rt¿nk, 
amelynek funkci·i: 

- Helyesen v®grehajtva seg²t meghat§rozni, j· helyen van-e az 
adott munkakºrben a munkav§llal·. 

- ElŖseg²ti a szem®lyre sz·l· k®pz®si programok kialak²t§s§t. 

- EldºnthetŖ a seg²ts®g®vel a juttatand· jºvedelmi szint ®s 
strukt¼ra. 

- T§mpontokat ad emberi erŖforr§s-strat®gi§nk ®s gyakorla-
tunk ki®rt®kel®s®re. 

 
C. B®rez®s: Az ºsztºnzŖ rendszer az alkalmazott szempontj§b·l 
alapvetŖ fontoss§g¼ ellenszolg§ltat§sok ºsszess®ge.  

ï Az ºsztºnzŖ rendszerek kialak²t§sa sor§n figyelembe vett t®-
nyezŖk: a munkakºri kºvetelm®nyek, a munka tartalma, vagy 
a munkaerŖ-piaci keresleti-k²n§lati viszonyok.  

ï Az egyik legnehezebb feladat olyan b®r- ®s kompenz§ci·s 
rendszer kialak²t§sa, amely versenyk®pes, vonz· a munka-
erŖ-piacon, j·l t¿krºzi a munkakºrºk ®s az egy®ni vagy cso-
portteljes²tm®nybŖl ad·d· k¿lºnbs®geket, ugyanakkor nem 
jelent t¼l nagy terhet a kºlts®gek szempontj§b·l sem.  

ï A v§llalatvezet®snek b®r- ®s jºvedelempolitik§j§t a kettŖss®g 
jellemzi. Egyik oldalr·l igyekszik nºvelni a jºvedelmet, m§s-
r®szt a munkav§llal·knak teljes²tett kifizet®sek, mint nyeres®-
get csºkkentŖ kºlts®gek jelennek meg. 

ï A b®r ®s jºvedelempolitik§nak sz§mos k¿lºnbºzŖ szempontot 
kell m®rlegelnie: 

¶ A munkav§llal·i jºvedelmek, mint kºlts®gt®nyezŖk figyelem-
be veendŖk a v§llalat p®nz¿gyi strat®gi§j§nak megval·s²t§-
s§ban. Meg kell hat§rozni a b®rekre ®s egy®b keresetekre 
ford²that· ºsszeget. 

¶ Ki kell alak²tani egy olyan kereseti strukt¼r§t, amelyet a 
munkav§llal·k korrektnek fogadnak el egyr®szt a v§llalaton 
bel¿li jºvedelemar§nyokat illetŖen, m§sr®szt a tºbbi v§llalat 
hasonl· munkakºrt betºltŖ munkat§rsaival val· ºsszehason-
l²t§sban. 

¶ Napjainkban elŖt®rbe ker¿lnek, az un. nem p®nzbeli juttat§-
sok: ezek olyan term®szetbeni j§rand·s§gok, amelyet a v§l-
lalat a munkav§llal·i sz§m§ra az alkalmaztat§s jog§n ny¼jt. 
A motiv§ci· eszkºzek®nt a v§llalatnak gazdag lehetŖs®gei 
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vannak nem p®nzbeli juttat§sok felhaszn§l§s§ra. A fonto-
sabb juttat§scsoportok a kºvetkezŖk: 

- biztos²t§sok 

- term®szetbeni juttat§sok 

- nyugd²jhoz kapcsol·d· juttat§sok 

- fizetett szabads§gok, ¿nnepek 

- szoci§lis szolg§ltat§sok 

- hitelgaranci§k, kedvezm®nyek stb. 

7.3 ¥SSZEFOGLALĆS, K£RD£SEK 

7.3.1 ¥sszefoglal§s 

Az emberi erŖforr§s menedzsment a v§llalat egyik legfontosabb erŖ-
forr§s§val, ï egy¼ttal a belsŖ ®rintettek egyik kºr®vel ï a munkav§llal·k-
kal foglalkozik. Az elm¼lt ®vtizedekben a t§rsadalmi ®s technol·giai fejlŖ-
d®s kºvetkezt®ben fel®rt®kelŖdºtt az emberi erŖforr§s gazdas§gi 
szerepe. A v§llalatnak versenyelŖnyt jelenthet ï egy¼ttal strat®giai fon-
toss§g¼v§ v§lhat ï a megfelelŖen motiv§lt, szakk®pzett, ºn§ll· munka-
v®gz®sre k®pes, kreat²v, tapasztalt munkaerŖ. A v§llalatok emberi erŖfor-
r§s menedzsment tev®kenys®geire hosszabb t§von a kult¼ra, a 
hagyom§nyok, a t§rsadalmi norm§k, m²g rºvidt§von legink§bb az §llami 
gazdas§gpolitika eszkºzrendszerei hatnak. A belsŖ t®nyezŖk hat§sai 
kºz¿l legfontosabbak a szervezeti folyamatok jellegei, a szervezeti sza-
b§lyoz§s eszkºzrendszerei, valamint a szervezet strat®gi§ja ®s a helyi 
munkav§llal·i szervezetek szerepe. Att·l f¿ggŖen, hogy a v§llalati strat®-
gi§k milyen jellegŤ c®lokat tŤznek ki, m§s ®s m§s lehet az emberi erŖfor-
r§ssal kapcsolatos strat®gia is. Az emberi erŖforr§s gazd§lkod§s legfon-
tosabb tev®kenys®gcsoportjai az al§bbiak: munkaerŖ sz¿ks®glet 
meghat§roz§sa, munkaerŖ alkalmaz§sa, munkav®gz®s ®s emberi erŖfor-
r§s fejleszt®se, motiv§ci·, b®rez®s ®s ºsztºnz®s. 

7.3.2 ¥nellenŖrzŖ k®rd®sek 

 Ismertesse az emberi tŖke fogalm§t ®s jellemzŖit! 1.

 Hogyan v§ltoztak a II. vil§gh§bor¼ ·ta az emberi erŖforr§ssal 2.
kapcsolatos tev®kenys®gek a v§llalatokn§l? 

 Rajzolja le ®s ismertesse az emberi erŖforr§s modellj®t! 3.

 Milyen k¿lsŖ kºrnyezeti t®nyezŖk hatnak, ®s hogyan, az emberi 4.
erŖforr§s menedzsmentre? 

 Milyen belsŖ kºrnyezeti t®nyezŖk hatnak, ®s hogyan, az emberi 5.
erŖforr§s menedzsmentre? 



TčTH LĆSZLč 

152 

 Ismertesse az EEM fŖ strat®giai k®rd®seit, ®s az azokra adhat· 6.
lehets®ges v§laszokat! 

 K¿lºnbºztesse meg a v§llalatokat emberi erŖforr§s strat®gi§juk 7.
alapj§n! 

 Ismertesse a munkaerŖ sz¿ks®glet meghat§roz§s§val ®s a mun-8.
kaerŖ alkalmaz§s§val kapcsolatos tev®kenys®geket! 

 Ismertesse az ¼jszerŤ munkaszervez®si elj§r§sok t²pusait! 9.

 Ismertesse a motiv§ci·val, b®rez®ssel, ºsztºnz®ssel kapcsolatos 10.
v§llalati tev®kenys®geket! 

7.3.3 Gyakorl· tesztek 

1 A v§llalatokn§l a munkakºr kialak²t§s egys®ges elv alapj§n tºr-
t®nik. HAMIS 

2 A munkarot§ci· lehetŖv® teszi, hogy a dolgoz·k szakismereteik 
hat§rain bel¿l ak§r egy nap folyam§n is m§s-m§s feladatokat l§ssanak 
el. IGAZ 

3 A sikeres motiv§ci·s rendszerben a p®nzbeli juttat§sok mellett 
a nem p®nzbeli t®nyezŖk is nagy szerepet j§tszanak. IGAZ 

4 Az ºsztºnzŖ rendszerek kialak²t§sa sor§n figyelembe kell venni 
az al§bbi t®nyezŖket is: a munkakºri kºvetelm®nyek, a munka tartalma, 
vagy a munkaerŖ-piaci keresleti-k²n§lati viszonyok. IGAZ 

5 A dolgoz·k jutalommal val· el®gedetts®ge minden esetben nº-
veli a munkateljes²tm®nyt. HAMIS 

6 Ugyanazon motiv§ci·s eszkºzºk elt®rŖ hat§sokkal j§rhatnak a 
munkav§llal·k k¿lºnbºzŖ csoportjaiban. IGAZ 

7 Az innovat²v v§llalatn§l jellemzŖek a tºbbfunkci·s ad-hoc mun-
kacsoportok, ennek megfelelŖen v§ltoz· a belsŖ hierarchia. Gyakori a 
csoportos ºsztºnz®s, a munkav§llal· meg²t®l®se a tud§s ®s a hierarchia 
alapj§n tºrt®nik. IGAZ 
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8. A VĆLLALATI INFORMĆCIč FORRĆSAI, SZEREPEI, A 

VĆLLALATI INFORMĆCIčS RENDSZER  

8.1 C£LKITţZ£SEK £S KOMPETENCIĆK 

Napjainkban az inform§ci·s t§rsadalom fogalm§nak haszn§lata m§r 
nemcsak a t§rsadalomtudom§nyokban mindennapos, hanem elŖszere-
tettel hivatkoznak r§ az ¿zleti ®let szereplŖi is. Az ut·bbi ®vekben sz§-
mos meghat§roz§s sz¿letett a kifejez®s magyar§zat§ra, §m a defin²ci·k 
§ltal§ban a tartalm§nak 1-1 aspektus§t emelik ki. Az al§bbiakban csak 
azokb·l eml²t¿nk, amelyeknek gazdas§gi szempont¼ vet¿lete is van.  

ĂOlyan t§rsadalom, amelyben [é] az inform§ci·t gazda-
s§gi erŖforr§sk®nt haszn§lj§k, a kºzºss®g jobban kihaszn§lja 
azt, s mindezek mºg® kifejlŖdik egy olyan ipar§g, amely a 
sz¿ks®ges inform§ci·kat §ll²tja elŖéò (Nick Moore)

65
 

ĂOlyan t§rsadalom, amely a t§rsadalmi kontroll, valamint 
az innov§ci· ®s a v§ltoz§s kezel®se ®rdek®ben a tud§s kºr¿l 

szervezi mag§téò (Daniel Bell).66 

A lecke c®lja, hogy megismertesse a hallgat·kat a v§llalati tud§sme-
nedzsment ®s inform§ci·menedzsment alapjaival. A hallgat· ismerje a 
tud§s fogalm§t, jellemzŖit, k®pes legyen annak t²pusait megk¿lºnbºztet-
ni. Ismerje a szervezeti tanul§s folyamat§t. Legyen tiszt§ban a v§llalati 
tud§smenedzsment feladat§val, ismerje annak v§llalati strat®gi§ba tºrt®-
nŖ integr§l§s§nak l®p®seit. Tudja megk¿lºnbºztetni a tud§stŖke struktu-
r§lis elemeit, ismerje azok egym§shoz val· viszony§t. Ismerje a v§llalati 
inform§ci·s rendszer fogalm§t, legyen t§j®kozott a k¿lºnbºzŖ vezet®si 
szinteken jelentkezŖ inform§ci·s ig®nyek jelleg®rŖl. Ismerje az inform§ci-
·s rendszerek fejlŖd®s®nek fŖbb szakaszait, tudjon k¿lºnbs®get tenni a 
szigetrendszerek ®s az integr§lt rendszerek jellemzŖi kºzºtt. Ismerje a 
korszerŤ integr§lt v§llalatir§ny²t§si rendszerek fŖ elemeit, azok fŖ funkci·-
it, egym§shoz val· viszonyukat. 

                                                
65

 MOORE, NICK: The information society, In: World Information Report 1997/98, Unesco 

Publishing, 271-272. o. http://www.unesco.org/webworld/wirerpt/wirenglish/chap20.pdf  
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 Z. KARVALICS LĆSZLč: Inform§ci·s t§rsadalom ï mi az? Egy kifejez®s jelent®se tºrt®nete 

®s fogalomkºrnyezete, In: Pint®r R·bert: Az elm®lettŖl a politikai gyakorlatig, Tankºnyv, 
Gondolat ï Đj Mand§tum Kiad·, Budapest, 2007., 34.o.  
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8.2 TANANYAG 

Ha napjainkban a kez¿nkbe vesz¿nk, pl. egy okostelefont, akkor nem 
biztos, hogy arra gondolunk, hogy e k®sz¿l®k ®rt®k®t zºm®ben nem a 
hagyom§nyos ®rtelemben vett erŖforr§sok teszik ki, mint a nyersanyag-
ok, vagy a munkaerŖ, hanem azon cs¼cstechnol·gi§k sora, amelyet eb-
be a kis teny®rnyi eszkºzbe belezs¼foltak. Tal§n nem t¼lz§s, ha azt §ll²t-
juk, e Ăhightechò eszkºzºk ®rt®k®t zºm®ben az a technol·giai tud§s adja, 
amelyet a gy§rt· c®g integr§lt form§ban bele®p²tett. A tud§s alapja az 
inform§ci·, amely szinte hihetetlen robban§sszerŤ nºveked®sen ment 
kereszt¿l az ut·bbi 2 ®vtizedben. 2011 §prilis§ban a Science Magazin-
ban jelent meg egy ®rdekes cikk ezzel kapcsolatban: 

ī 2007-ben emberis®g ºsszes elrakt§rozott inform§ci·ja 295 
exab§jt (2,72x1021 bit) mennyis®get tett ki (ºsszehasonl²t§sul az 
emberi szervezet ºsszes sejt DNS-®nek inform§ci·tartalma kb. 
1023 bit) 

ī A digit§lis hordoz·kon t§rolt adatmennyis®g 2002 ·ta haladja meg 
az anal·g m·don t§rolt inform§ci·mennyis®get, 2007-ben pedig 
m§r az ºsszes inform§ci· 94%-§t Ŗrizt¿k digit§lis form§ban. 

ī Az 1986 ®s a 2007 kºzºtti idŖszakban ®vente §tlagosan 58%-kal 
nŖtt a sz§m²t·g®pek mŤveleti teljes²tm®nye: ez t²zszer gyorsabb, 
mint amennyivel az USA GDP-je nŖtt ugyanennyi idŖ alatt. A tele-
kommunik§ci·s eszkºzºk §ltal tov§bb²tott adatmennyis®g ezzel 
szemben ®vente csak 28%-kal, a t§rol·kapacit§s pedig 23%-kal 
emelkedett az eml²tett idŖszakban. 

ī Ha mindezt fejenk®nt sz§moljuk, akkor a sz§m²t§si kapacit§s 
m§sf®l ®vente, a telekommunik§ci·s kapacit§s k®t ®v ®s t²z h·-
nap alatt, a vil§g inform§ci·t§rol· k®pess®ge pedig negyvenha-
vonta dupl§z·dott meg 1986 ®s 2007 kºzºtt.67 

Jelen lecke a tud§salap¼ gazdas§g kialakul§s§nak egyes v§llalati as-
pektusaival, e k®rd®skºr alapvetŖ saj§toss§gaival k²v§n foglalkozni. En-
nek ®rdek®ben §ttekintj¿k a tud§s fogalm§t, jellemzŖit tºbb ism®rve alap-
j§n. A szervezeti tanul§s folyamat§t a SECI-modell alapj§n vizsg§ljuk. A 
tud§smenedzsment v§llalati strat®gi§ba integr§l§s§nak 3 l®p®s®t, vala-
mint a tud§stŖke szerkezet®t, strukt¼r§j§t t§rgyaljuk. A lecke m§sodik 
fel®ben a v§llalati inform§ci·s rendszerek evol¼ci·j§t, valamint a modern 
integr§lt rendszerek szervezeti szerep®t, illetve egyes elemeit tekintj¿k 
§t. 

                                                
67
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27. §bra:  A v§llalati inform§ci· forr§sai ®s szerepe 

8.2.1 A tud§s fogalma ®s jellemzŖ 

A XX. sz. utols· harmad§ban a fejlett gazdas§gokban egyre fonto-
sabb szerepet kezdett betºlteni az inform§ci·, egyre ink§bb erŖforr§ss§ 
kezdett v§lni. Az inform§ci·robban§s r®v®n manaps§g hatalmas mennyi-
s®gŤ ®s ºsszetetts®gŤ tud§st kezel ®s haszn§l fel a t§rsadalom, illetve 
ennek hozz§f®r®s®re, felhaszn§l§s§ra, ®rt®kel®s®re is egyre fejlettebb 
eszkºzt§rral rendelkezik. A ma l®tezŖ, el®rhetŖ tud§s 95 sz§zal®ka nem 
l®tezett 50 ®vvel ezelŖtt. Tºbb olyan becsl®s is napvil§got l§tott, miszerint 
az elm¼lt ºt ®vben h§romszor annyi inform§ci·t §ll²tott elŖ az emberis®g, 
mint azt megelŖzŖ teljes tºrt®nelme sor§n. A tud§s jelentŖs®ge, hat§sa a 
gazdas§gi szf®r§ban is egyre nºvekszik, ²gy a hagyom§nyos erŖforr§sok 
helyett a versenyelŖnyºk egyik fŖ forr§s§v§ v§lik. Az al§bbi sz§madatok 
is j·l al§t§masztj§k e tendenci§kat. 

ī 1950-ben az USA feldolgoz·ipar§ban megtermelt tºbblet®rt®k 
80%-§t a nyersanyagok ®s ®lelmiszerek feldolgoz§sa tette ki, a 
tud§s csak 20%-§t. 1995-re az ar§ny megfordult 30-70%-ra. 

ī A felsŖoktat§sban v®gzettek ar§nya az USA-ban 1980-as ®vekbe-
li 35%-r·l 1993-ra 56%-ra nŖtt a 15-24 ®ves koroszt§lyban 

ī 1975 ®s 1995 kºzºtt az OECD orsz§gokban a K+F-re ford²tott 
ºsszegek h§romszor olyan gyorsan nŖttek, mint a feldolgoz·ipari 
termel®s. 
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ī A fenti idŖszakban, az USA-ban 48%-kal nŖtt a szabadalmi be-
jegyz®sek sz§ma, ezen bel¿l a tud§sintenz²v szektorban 182%-
kal.68 

Napjainkban fontos szeml®letv§lt§snak vagyunk tan¼i, mely egyar§nt 
v®gbemegy az inform§ci·s technol·gi§ban, a vezet®selm®letben ®s a 
v§llalatir§ny²t§sban. A kor§bbi fejleszt®si f§zisban a technol·giai t®nye-
zŖtŖl, az inform§ci·s technol·gia bevezet®s®tŖl gyakran szinte csod§kat 
v§rtak. Napjainkban az emberi t®nyezŖ, az emberi tud§s szerepe is Ăa 
hely®re ker¿lò, elsŖsorban az amerikai ®s jap§n fejleszt®si eredm®nyek-
nek, melyek azut§n sz®les kºrben elterjednek az eg®sz vil§gon.  
A XXI. sz§zadban a fejlett tud§s ®s az innov§ci·s rendszerek v§ltak a 

gazdas§gi fejlŖd®s meghat§roz· elemeiv®, amelyek magukban foglalj§k 
a tud§s l®trehoz§s§nak, fejleszt®s®nek, hasznos²t§s§nak szereplŖit, va-
lamint int®zm®nyi strukt¼r§it ®s folyamatait. 
A tud§s meghat§roz§s§ra §ltal§nos megfogalmaz§s nem adhat·, §m 

sz§mos c®lszerŤen felhaszn§lhat· defin²ci· kºz¿l az al§bbiak adhat·k 
meg: 

 A tud§s az emberek azon k®pess®ge, hogy inform§ci·t Ç
haszn§ljanak fel komplex probl®m§k megold§s§ra ®s a v§l-
toz§sokhoz val· alkalmazkod§sra.69  

 A tud§s kºr¿lhat§rolt tapasztalatok, ®rt®kek ®s kontextu§lis Ç
inform§ci·k heterog®n ®s folyton v§ltoz· kever®ke; szak®r-
telem, amely keretet ad ¼j tapasztalatok, inform§ci·k elb²-
r§l§s§hoz ®s elsaj§t²t§s§hoz, s a tud§ssal rendelkezŖk el-
m®j®ben keletkezik ®s hasznosul. A v§llalatok nemcsak 
dokumentumokban ®s lelt§rakban Ŗrzik azt, hanem a szer-
vezeti rutin r®szek®nt, az elj§r§sokban, gyakorlati tev®-
kenys®gekben ®s norm§kban be§gyaz·dva is jelen van.70  

Tud§s jellemzŖi: 
A. Ćtadhat·s§g szempontj§b·l a tud§st §ltal§ban 2 fŖ csoportra 
oszthat·: tacit ®s explicit tud§sra. 

¶ Tacit tud§s: szem®lyhez kºtºtt ®s nem, vagy csak korl§tozot-
tan §tadhat· tud§s, amely: 
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- Tanul§si, szocializ§ci·s, tapasztalati folyamatok eredm®nye-
k®nt jºn l®tre. 

- Nehezen, vagy sehogyan sem kommunik§lhat· (adhat· §t). 

- Gondolkod§si mechanizmusok n®lk¿l alkalmazz§k. 

- Ment§lis (szellemi beidegzŖd®sek) ®s technikai ºsszetevŖk-
re oszthat· (k®szs®gek, cselekv®si mint§k). 

¶ Explicit tud§s: le²rhat· ®s kºzvetlen¿l §tadhat· tud§s. 

- Dokumentumokba, adatb§zisokba rºgz²thetŖ 

- J·l kommunik§lhat· 
B. Felhalmoz§sra val· k®pess®g szerint Az explicit tud§s felhalmo-
z§sa viszonylag kºnnyen megval·s²that·, adatb§zisok, dokumen-
tumt§rak, sz§m²t·g®pes mem·ri§k §ltal. A tacit tud§s az egyes 
egy®nekben halmoz·dik fel, §tv®tel®hez konkr®t egy¿ttmŤkºd®s-
re, tapasztalat§tad§sra van sz¿ks®g.  

Å A tud§s felhalmoz§s§nak folyamata a tanul§son ®s a tapasztalat-
szerz®sen kereszt¿l val·sul meg, a tud§smenedzsment a tud§s 
dinamiz§l§s§nak feladat§t e k®t ï ºsszekapcsol·d· ï folyamaton 
kereszt¿l val·s²tja meg. 

C. Kisaj§t²that·s§g szerint: a tud§s ¿zleti alkalmaz§sakor fontos 
szempont, hogy felhaszn§l§s§val a v§llalat gazdas§gi ®rt®ket 
(nyeres®get) tudjon realiz§lni, azaz saj§t maga sz§m§ra biztos²t-
sa a felhaszn§l§sb·l sz§rmaz· elŖnyºket. A tud§s az egy®nek-
ben halmoz·dik fel, s azzal a saj§toss§ggal rendelkezik, hogy (el-
lent®tben m§s erŖforr§sokkal) felhaszn§l§sa sor§n nem v®sz el 
(sŖt a tapasztalat ¼tj§n gazdagodik), megmarad az egy®n sz§m§-
ra. Viszont a v§llalat l®nyeg®ben nem saj§t²thatja ki az egy®n tu-
d§s§t, kiv®ve az explicit tud§s dokument§lt form§it pl. szabada-
lom, m²g tacit tud§sn§l ez elvileg lehetetlen. 

A tud§smenedzsment egyik fontos feladata, hogy az egy®nek (mun-
kav§llal·k) §ltal birtokolt szem®lyes tud§stŖke min®l nagyobb h§nyad§t 
tudja v§llalati c®lkitŤz®sek szolg§lat§ba §ll²tani. Ennek sikeress®ge alap-
vetŖen az emberierŖforr§s-menedzsment motiv§ci·s ®s v§llalatszerve-
z®si tev®kenys®g®tŖl f¿gg. 

8.2.2 Egy®ni ®s szervezeti tud§s 

A szervezetek az§ltal tanulnak, hogy a tºrt®net¿kbŖl esem®nyeket 
k·dolnak be a viselked®st befoly§sol· rutinjaikba. E rutinok f¿ggetlenek 
az Ŗket v®grehajt· egy®nektŖl, akkor is fennmaradhatnak, ha nagysz§m¼ 
egy®n elhagyja a szervezetet. A szervezeti tud§s teh§t tºbb mint az 
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egy®ni tud§sok aggreg§tuma, a tud§s az egy®ni szint mellett megjelen-
het csoportos, szervezeti ®s ak§r szervezetkºzi szinten is.  
A szervezeti tud§s ºsszetevŖje az egy®ni tud§s ®s az egy®nek kºzºtti 

kapcsolatrendszer. Ennek megfelelŖen a szervezeti tud§s bŖv¿l®se, a 
szervezeti tanul§s l®nyeg®ben h§rom m·don mehet v®gbe: 

- az egyes egy®nek tanul§sa; 

- nagyobb tud§s¼ egy®nek bel®p®se a szervezetbe; 

- az egy®nek kºzti tud§s§tad§s magasabb sz²nvonal¼ szervez®se. 
Egy v§llalat sikeres tev®kenys®g®nek az az egyik legfontosabb felt®-

tele, hogy tagjai rendelkezzenek olyan speci§lis tud§ssal, amely sz¿ks®-
ges a mŤkºdtet®shez, emellett e speci§lis ismereteket hat®kony m·don 
tudj§k integr§lni. Ezen egy¿ttmŤkºd®s koordin§ci·j§nak az a l®nyege, 
hogy a szervezet hat®konyan ºssze®p²tse a k¿lºnbºzŖ tud§sokat. (Nincs 
®rtelme, hogy minden tag megtanulja azt, amit a m§sik tud.) A szervezeti 
tanul§s folyamat§nak elemeit Nonaka konverzi·s m§trixa (SECI-
modell) szeml®lteti (28. §bra), amely le²rja az egyes tud§st²pusok egy-
m§ssal val· ºsszehangol§s§nak ®s §tvitel®nek eseteit. 

 

28. §bra:  A SECI-modell
71
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A SECI-modell elemei: 
1. A szocializ§ci· sor§n a tacit tud§s megoszt§s§ra ker¿l sor: az 
egyik ember §tadja a rejtett tud§st egy m§siknak, a tacit tud§sb·l 
teh§t a m§sik ember fej®ben tacit tud§s keletkezik.  

Å A hallgat·lagos tud§s tov§bbad§sa jellemzŖen nem a nyelv kºzve-
t²t®s®vel megy v®gbe, elsaj§t²t§sa ink§bb megfigyel®s, ut§nz§s ®s 
gyakorl§s ¼tjain tºrt®nik. (pl. munkahelyi beilleszked®s). 

2. Az externaliz§ci· sor§n a rejtett tud§s kodifik§l§sa, artikul§l§sa 
kºvetkezik be, aminek eredm®nyek®ppen a hallgat·lagos tud§s-
b·l kodifik§lt, explicit tud§s keletkezik.  

Å Ez a folyamat nem azonos²that· teljes eg®sz®ben a megfogalma-
z§ssal vagy ²r§sba foglal§ssal, a rejtett tud§s kifejez®s®ben ugya-
nis az anal·gi§k keres®se es a metafor§k alkalmaz§sa is fontos 
szerepet j§tszik. (pl. konferencia szervez®s®nek le²r§sa, check-list 
le²r§sa). 

3. A kombin§ci· a m§r l®tezŖ fogalmak, k¿lºnf®le explicit tud§sele-
mek rendszerbe foglal§s§t jelenti. Az inform§ci·k ºsszead§sa, 
csoportos²t§sa, ¼j ºsszef¿gg®sekbe helyez®se, illetve ¼j szem-
pontok szerinti rendszerez®se ¼j tud§s keletkez®s®hez vezet.  

Å Ez a folyamat megy v®gbe a form§lis iskolai oktat§s keretei kºzºtt. 
(oszt§lyoz§s, kategoriz§l§s, szerkeszt®s stb.) 

4. Az internaliz§ci· a meg®rt®s folyamat§t, az explicit tud§s tacit tu-
d§ss§ alak²t§s§t jelenti, ami a hagyom§nyos, valamint a learning 
by doing t²pus¼ tanul§si folyamathoz §ll kºzel. (pl. p§lyakezdŖ el-
kezd dolgozni, akkor az elm®leti tud§s§t a gyakorlatival fogja 
internaliz§lni) 

A szervezeti tanul§s a fentiekben le²rt integr§l·d§si folyamatok spir§lis 
ism®tlŖd®s®nek eredm®nye. A spir§l kiindul·pontja az ember (hiszen 
benne halmoz·dik fel a tacit tud§s), elsŖ mozzanata az emberek egy¿tt-
mŤkºd®se, a szocializ§ci· folyamata, ahonnan az emberek kºzti dial·-
gusokon (kommunik§ci·n) az ismeretek rendszerez®s®n ®s gyakorlatba 
val· bevitel®n kereszt¿l jutnak vissza a tacit tud§sok egy magasabb, im-
m§r szervezeti szintj®ig. E folyamatban k®t dolog tºrt®nik: egyr®szt a 
bŖv¿lŖ tud§s alkalmaz§s§val §lland·an v§ltozik a szervezet (ez vezet el 
a v§ltoz§smenedzsment sz¿ks®gess®g®hez), m§sr®szt l®trejºn ®s gaz-
dagodik az a tud§stŖke, amely a v§llalat erŖforr§sainak elengedhetetlen 
r®sz®t k®pezi. 
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29. §bra:  A szervezeti tanul§s folyamata
72

 

Å A tud§smenedzsment feladata l®nyeg®ben e folyamatok szerveze-
ti kereteinek kialak²t§sa ®s megval·s²t§s§nak ir§ny²t§sa. 

8.2.3 Tud§smenedzsment ®s strat®gia 

A tud§smenedzsment, mint v§llalati funkci· feladata a szellemi tŖke 
ºsszetevŖinek integr§l§sa ®s a v§llalati mŤkºd®s egy®b funkcion§lis ter¿-
leteivel val· ºsszekapcsol§sa. E funkci· ell§t§s§ra nagyobb v§llalatok 
eset®n is ritk§n hoznak l®tre ºn§ll· szervezeti egys®get, a funkci· meg-
val·s²t§sa rendszerint m§s funkcion§lis ter¿letek menedzsmentj®be ®p¿l 
be. Kiemelt szerepe van ebben az emberi erŖforr§s-menedzsmentnek, 
ugyanis az egy®nek a legfŖbb tud§shordoz·k. 

 A tud§smenedzsment a v§llalat alapvetŖ c®lj§nak megva-Ç
l·s²t§s§hoz sz¿ks®ges szellemi tŖke folyamatos rendelke-
z®sre §ll§s§nak ®s hat®kony felhaszn§l§snak biztos²t§sa. 

  

                                                
72

 Forr§s: NONAKA IKUJIRO ï 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 tŖke ºsszetevŖi 

 

30. §bra:  A szellemi tŖke ºsszetevŖi
73

 

A tud§smenedzsment v§llalati strat®gi§ba integr§l§sa 3 l®p®sben tºr-
t®nhet. ElŖszºr a szervezeti tud§s ®s a v§llalati strat®gia ºsszekapcsol§-
s§t sz¿ks®ges megval·s²tani, amely h§rom szinten lehets®ges. Kºvetke-
zŖ l®p®s a tud§smenedzsment strat®gia fŖ k®rd®seinek megv§laszol§sa. 
Az utols· (3.) l®p®s a strat®gia kialak²t§sa, ®s megval·s²t§sa, amelynek 
eredm®nye lehet a v§llalat megnºvelt szellemi tŖk®je. 

1. Tud§s szintek 
A szellemi tŖke kialak²t§s§n§l, megszervez®s®n®l Zack szerint a v§lla-

lati strat®gia jelenti a kiindul·pontot ¼gy, hogy a szervezetek egy olyan 
v§zat k®sz²tsenek maguknak, mely seg²ti a szervezetet explicit m·don 
ºsszekapcsolni a versenyhelyzet®vel ®s tud§smenedzsment strat®gi§j§-
val, ez§ltal seg²tve a versenyelŖny megszerz®s®t. Minden szervezet k®-
pes tal§lni egy olyan ¼jszerŤ kapcsol·d§si m·dot a tud§s ®s a strat®gi§ja 
kºzºtt, hogy el tudjon jutni az alapokt·l, a halad·n §t, eg®szen a fejlesztŖ 
szervezetig azzal, hogy megk¿lºnbºzteti a tud§s h§rom fajt§j§t: 

ī Alap ("mag", Core) tud§s: amellyel egy adott gazdas§gi szek-
torban a versengŖ v§llalatok mindegyike rendelkezik (pl. k®pes 

                                                
73

 Forr§s: 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_web1.pdf  17.o. 

http://ec.europa.eu/invest-in-research/pdf/download_en/2006-2977_web1.pdf
http://ec.europa.eu/invest-in-research/pdf/download_en/2006-2977_web1.pdf
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olyan aut·t gy§rtani, amelyre nagy biztons§ggal adhat· ºt®ves 
garancia). 

ī Fejlett (Advanced) tud§s: amely a c®g sz§m§ra versenyelŖnyt 
biztos²t (vagy, mert tºbbet tud a versenyt§rsakn§l vagy, mert tu-
d§s§t m§sk®nt haszn§lja fel). P®ld§ul: jobban ismeri a potenci§lis 
vevŖit, ²gy sokuknak tud m§sokn§l kedvezŖbb hitelfelt®telekkel 
aut·t aj§nlani. 

ī Innovat²v tud§s: amellyel a v§llalat piacvezetŖv® v§lhat. Ennek 
h§tter®ben az innov§ci·. leck®ben kifejtett innov§ci·s tev®keny-
s®gnek kell §llnia.74 

2. A tud§smenedzsment strat®gia fŖ k®rd®sei: 
ï A szervezet mely tulajdons§gait tekinti strat®giai fontoss§g¼-

aknak? 
ï Milyen folyamatok vagy term®kek tud§skomponensei jelente-
nek legink§bb hozz§adott ®rt®ket? 

ï Hogyan jelen²thet Ŗ meg a tud§smenedzsment strat®gia ver-
senyk®pess®g teremtŖ ereje?  

ï Hogyan illeszkedik a v§lasztott strat®gia a szervezet k¿ldet®-
s®hez, rºvid vagy hossz¼ t§v¼ c®ljaihoz?  

A v§laszok a szervezet piaci poz²ci·j§t·l, az ipar§g helyzet®tŖl ®s a 
megl®vŖ erŖforr§sokt·l f¿ggŖen elt®rŖek. Minden szervezetn®l ®s min-
den ipar§gban a felhaszn§lhat· tud§ster¿letek: a kulcs tud§ster¿let, az 
alap tud§ster¿let, az ²g®retes tud§ster¿let ®s a nem jelentŖs tud§s-
ter¿let. A kulcs tud§ster¿let jelentŖs nºveked®si potenci§llal ®s magas 
hozz§adott ®rt®kkel jellemezhetŖ. Ezek a tud§ster¿letek k¿lºnbºztetik 
meg a v§llalatot versenyt§rsait·l, ®s a legnagyobb hat§st gyakorolj§k a 
szervezet ®let®re. EzekbŖl az inform§ci·kb·l kiindulva kell a fenti strat®-
gi§k kºz¿l adapt§lni a szervezetnek megfelelŖt. A k®rd®sek megv§laszo-
l§s§val a tud§smenedzsment h§rom fŖ m·don j§rul hozz§ a v§llalati stra-
t®gia siker®hez: 

ī A v§llalat a strat®gi§ja saj§toss§gainak megfelelŖ strukt¼r§ba 
rendezi az inform§ci·k rendezetlen, §tl§thatatlan tºmeg®t, ennek 
a strat®gia szempontj§b·l relev§ns r®szhalmaz§t c®lszerŤen 
szervezett tud§ss§ v§ltoztatja 

ī A k¿lsŖ j·l struktur§lt inform§ci·k becsatorn§z§sa lehetŖv® teszi a 
proakt²v szerepet 

ī A j·l struktur§lt belsŖ inform§ci·k lehetŖv® teszik, hogy a v§llalat 
azonos²tsa a megl®vŖ ®s sz¿ks®ges egy®ni ®s szervezeti tud§s-

                                                
74 Forr§s: 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 

http://web.cba.neu.edu/~mzack/articles/kstrat/kstrat.htm
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elemeket illetve azokat a pontokat, ahol ezen a tud§sk®szleten 
v§ltoztat§sok sz¿ks®gesek, ez§ltal megteremtve a belsŖ rugal-
mass§g, a v§ltoz§svezet®s lehetŖs®g®t. 

 

3. Tud§smenedzsment megval·s²t§sa, a tud§stŖke 
L®nyeg®t tekintve l®nyeg®ben a v§llalati tud§stŖke l®trehoz§s§t, ke-

zel®s®t ®s felhaszn§l§s§t jelenti. 
 

ī A tud§stŖke l®trehoz§s§nak alapja az adat ï inform§ci· ï 
egy®ni tud§s ï szervezeti tud§s l§ncolat elemeinek ºsszekapcso-
l§sa, ®s az ²gy kialak²tott inform§ci·s ®s dºnt®si rendszer beillesz-
t®se a v§llalat szervezeti strukt¼r§j§ba ®s kult¼r§j§ba.  

ī A tud§stŖke kezel®s®nek feladat§t elsŖ fokon a v§llalat 
emberierŖforr§s-menedzsmentje l§tja el, a sz¿ks®ges feladatok 
(munkat§rsak kiv§laszt§sa, oktat§s, k®pz®s) rendszerint szerve-
zetileg is ehhez a funkci·hoz vannak rendelve. A felsŖvezet®s fe-
ladata annak elŖseg²t®se, hogy hat®konyan val·suljon meg az 
egy®ni tud§sok szervezeti tud§ss§ val· integr§l·d§sa, amelynek 
eszkºze a megfelelŖ form§lis ®s inform§lis v§llalati strukt¼ra ®s 
kult¼ra kialak²t§sa, mŤkºdtet®se. 

ī A tud§stŖke felhaszn§l§sa a v§llalat mŤkºd®se sor§n, a megfe-
lelŖ funkcion§lis r®szlegek §ltal vez®relt folyamatok ¼tj§n megy 
v®gbe. Itt l®nyeges visszautalni arra, hogy a tud§stŖke a felhasz-
n§l§s sor§n nemhogy csºkkenne, hanem ink§bb gyarapszik, ²gy ï 
megfelelŖen ki®p²tett rendszerek eset®n ï egy igen fontos pozit²v 
visszacsatol§s ®rv®nyes¿l az A. pontban jelzett erŖforr§s-
l®trehoz§s ir§ny§ban. 

A tud§smenedzsment strat®gi§ba illeszt®se ®s sikeres megval·s²t§sa 
a v§llalat szellemi tŖk®j®nek, s ezen kereszt¿l a v§llalat ®rt®k®nek nºve-
ked®s®hez vezet. Nem ritkas§g, hogy egy v§llalat ®rt®k®nek a szellemi 
tŖke l®nyegesen nagyobb h§nyad§t teszi ki, mint a rendelkez®sre §ll· 
p®nz¿gyi eszkºzºk ®s fizikai tŖke (g®pek, berendez®sek, ®p¿letek) 
egy¿ttesen. EbbŖl kºvetkezŖen a szellemi ®rt®kek felhaszn§l§si hat®-
konys§ga egyre jelentŖsebb ºsszetevŖj®v® v§lik a v§llalati ®rt®kteremtŖ 
folyamatoknak. 

A tud§stŖke strukt¼r§ja 

A tud§stŖke strukt¼r§j§nak elemi ºsszetevŖje az adat.  

 Az adat ®szlelt, de nem ®rtelmezett szimb·lum, olyan t®ny, Ç
m®r®si eredm®ny, amely egy adott idŖpontban egy szitu§-
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ci·ra vonatkozik. Tºbb adat kºzti kapcsolat megteremt®s®-
vel l®phet¿nk magasabb fogalmi szintre. 75 

 M§sk®pp: Az adatok az Ăesem®nyekhez kapcsol·d· objek-Ç
t²v t®nyek ºsszess®geò. A gyors meg®rt®s v®gett c®lszerŤ 
elsŖsorban statisztikai adatokra gondolnunk.76 

Adat jellemzŖi: 

- Rengeteg adat sz¿letik minden egyes int®zm®nyben, minden 
egyes v§llalatn§l ®s az adatok nyilv§ntart§sa, feldolgoz§sa, to-
v§bb²t§sa, k®zben tart§sa igen sokf®le ®s fºlºtt®bb kifinomult 
eszkºzt ig®nyel  

- A modern szervezetek mindig valamilyen technol·giai rendszer-
ben t§rolj§k az adatokat. Az adatok ï valamilyen ï gyakran szab-
v§nyos adatmodell szerint ï meghat§rozott adatstrukt¼r§kba 
szervezŖdnek, az adatfolyamatok, statisztikai nyilv§ntart§sok, ke-
reshetŖs®g stb. egys®ges²t®se v®gett. 

- Az adatb·l akkor lesz inform§ci·, ha valamilyen jelent®st kap, s 
annak alapj§n valamif®le ²t®let alkothat·, ez pedig meghat§rozott 
c®l¼ cselekv®st ind²t el. 

 

31. §bra:  A tud§stŖke strukt¼r§ja
77
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 SĆNTĆN£ TčTH EDIT: Ismeretalap¼ technol·gia, szak®rtŖ rendszerek. 12. fejezet. In: Fut· 

Iv§n (szerk.): Mesters®ges Intelligencia. Budapest, Aula, 1999. 986 p. 
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 PAKUCS JĆNOS ï PAPANEK GĆBOR: Innov§ci·menedzsment k®zikºnyv, Budapest, 

2006. 115. p.   
http://www.innovacio.hu/tanulmanyok_pdf/innovacio_menedzsment_kezikonyv.pdf  
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 Forr§s: CHIKĆN ATTILA: V§llalatgazdas§gtan, AULA Kiad·, Budapest, 2008. 339. o. 
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8.2.4 Az inform§ci· ®s a v§llalati inform§ci·rendszer 

 Az adatb·l akkor lesz inform§ci·, ha valamilyen jelent®st Ç
kap, ®s annak alapj§n valamif®le ²t®let alkothat·, ez pedig 
meghat§rozott c®l¼ cselekv®st ind²t el. 

Inform§ci· jellemzŖi: 

ī Az adat minden esetben Ăobjekt²vò, ezzel szemben az inform§ci· 
Ăszubjekt²v, mindenkinek m§st jelent, ®s az ember n®lk¿l ®rtelme 
sincsò. 

ī A v§llalkoz§s gazdas§gtani n®zŖpontb·l az inform§ci· meghat§-
roz§s§hoz hozz§teszik, hogy az inform§ci· nem m§s, mint Ăa c®g 
mŤkºd®se szempontj§b·l fontos ismeretanyagò, teh§t mindenf®-
lek®ppen erŖforr§sk®nt kell r§ tekinten¿nk. 

ī Az inform§ci· szerepe a t§rsadalmi ®let minden szektor§ban nŖ, 
az oktat§sban, a kºzigazgat§sban, a kutat§sban ®s fejleszt®sben, 
a sz·rakoztat·sban, ®s v®g¿l, de nem utols·sorban a gazdas§gi 
®letben 

ī Az inform§ci· egyike a legnagyobb fontoss§ggal b²r· v§llalati erŖ-
forr§soknak. Helyet kap a tervez®s ®s dºnt®shozatal modelljei-
ben, csak¼gy, mint a teljes²tm®ny ®s a jºvedelmezŖs®g felm®r®-
s®ben. Integr§l·dik a term®kdesign ®s a marketing m·dszereibe.  

Mi®rt lett kritikus erŖforr§ss§, sikert®nyezŖv® az inform§ci·, a tud§s? 
Mi az oka annak, hogy azt a t§rsadalmat, amelyben ®l¿nk, egyre gyak-
rabban nevezz¿k inform§ci·s vagy tud§st§rsadalomnak?  
Mindez sz§mos t®nyezŖvel f¿gg ºssze (globaliz§ci·, verseny, IKT fej-

lŖd®s, digitaliz§ci· stb. /, de a legfontosabb, hogy az inform§ci· t§rsa-
dalmi szerepe, elfogadotts§ga, ®s hasznos²t§sa a modern t§rsadalom 
egyik legfontosabb alappill®re. Az inform§ci· ®s a tud§s fontos, ®rt®kelt 
erŖforr§s, melyhez t®r²t®ssel ®s/vagy t®r²t®smentesen j·l ki®p²tett infor-
m§ci·s csatorn§kon kereszt¿l hozz§ lehet f®rni, ®s ezzel a lehetŖs®ggel 
a t§rsadalom egyre nºvekvŖ r®sze ®l is./  

 Inform§ci·s rendszernek nevezz¿k a v§llalat kºrnyezet®re, Ç
belsŖ mŤkºd®s®re ®s a v§llalat ®s kºrnyezete kºzºtti tran-
zakci·kra vonatkoz· inform§ci·k begyŤjt®s®t, feldolgoz§-
s§t, t§rol§s§t ®s szolg§ltat§s§t v®gzŖ szem®lyek, tev®keny-
s®gek ®s technikai eszkºzºk ºsszess®g®t, amelynek 4 fŖ 
ºsszetevŖje: 

1. Emberek, akik a szervezetben a munkamegoszt§snak meg-
felelŖ funkci·kat tºltenek be, ®s l®trehozz§k, illetve felhasz-
n§lj§k az inform§ci·kat; 
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2. Szervezeti strukt¼ra, amelyet az inform§ci· kezel®s®re l®tre-
hoztak, ®s amely keretet ad az emberek, illetve az inform§-
ci·rendszer egy®b elemei kºzºtti kapcsolatnak; 

3. MŤkºdtetŖ rendszer, az inform§ci·s technol·gia, amely a 
hardver- ®s szoftverelemek ºsszess®ge; 

4. V§llalati folyamatok, amelyeket az inform§ci·rendszer seg²t-
s®g®vel lebonyol²tani, ir§ny²tani k²v§nunk 

Inform§ci· ®s szervezeti szerep 

Az inform§ci·nak, illetve az inform§ci· cser®nek fontos szerepe van a 
k¿lºnbºzŖ v§llalati hierarchia szinteken, illetve kºzºtt. A vezet®si szintek 
kºzºtt vertik§lis inform§ci·§raml§sr·l besz®lhet¿nk. A v§llalat funkcion§-
lis egys®gei kºzºtt ï ugyanazon a vezet®si szinten ï az inform§ci·k hori-
zont§lisan §ramlanak. 

 

32. §bra:  A vezetŖi dºnt®shozatal hierarchikus szintek ®s 

tev®kenys®gi ter¿letek szerint
78

 

A dºnt®sekhez sz¿ks®ges inform§ci·k ®s a szervezeti szerep kapcso-
lata k®t fŖ megkºzel²t®sben t§rgyalhat·: a szervezeti hierarchia ®s a 
funkcion§lis munkamegoszt§s szempontj§b·l. 

                                                
78

 Forr§s: CHIKĆN ATTILA: V§llalatgazdas§gtan, AULA Kiad·, Budapest, 2008. 350.o. 
alapj§n saj§t szerkeszt®s 
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A leghangs¼lyosabb szerep a dºnt®s szempontj§b·l a k¿lºnbºzŖ 
szintŤ ®s funkci·j¼ menedzserek®: a vezetŖi funkci· szinte azonos²that· 
a dºnt®shozatallal: 

- Tulajdonosok ®s a v§llalati felsŖszintŤ menedzserek strat®giai 
dºnt®seket hoznak: ezek a v§llalat mŤkºd®s®nek fŖbb ir§nyait 
megszab·, a c®lokat ®s eszkºzºket egym§shoz rendelŖ, hosz-
szabb t§v¼ dºnt®sek 

- Kºz®pszintŤ vezet®s az ir§ny²t§si dºnt®sek®rt felelŖs: a v§llalat 
mŤkºd®s®t a strat®gia keretei kºzºtt konkr®tan szab§lyoz· dºn-
t®sek 

- Alacsonyabb szintŤ vezet®s operat²v dºnt®sek meghozatal§®rt fe-
lelŖs: a tev®kenys®gek konkr®t v®grehajt§s§ra ir§nyul· dºnt®sek 

A vezetŖi dºnt®sek inform§ci·ig®nye 

Az egyes vezet®si szintek inform§ci·ig®nye nyilv§nval·an igen elt®rŖ. 
Ez az elt®r®s j·l jellemezhetŖ n®h§ny fontos tulajdons§ggal: 

 

 

33. §bra:  VezetŖi dºnt®sek inform§ci·ig®nye
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Az operat²v szinttŖl a strat®giai szintig haladva ezek a tulajdons§gok 
term®szetesen nem merev szakaszoss§ggal, hanem folytonosan v§ltoz-
nak, a v§llalati mŤkºd®s ®rintettjeinek t®nyleges befoly§s§t, hatalmi vi-
szonyait az inform§ci·rendszerben betºltºtt szerep¿k nagym®rt®kben 
meghat§rozza, sokszor elt®r²tve (nºvelve vagy csºkkentve) att·l, ami a 
form§lis szervezeti szerepbŖl kºvetkezne. 

                                                
79

 Forr§s: CHIKĆN ATTILA: V§llalatgazdas§gtan, AULA Kiad·, Budapest, 2008. 351.o. 
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Inform§ci·s rendszerek fejlŖd®se 

A v§llalati inform§ci·s rendszerek kialakul§sa ®s fejlŖd®se mintegy 
60-70 ®vre vezethetŖ vissza, elterjed®s¿kben nagy szerepet j§tszott az 
elektronikus sz§m²t·g®pek megjelen®se, majd teljes²tm®ny¿k nºveked®-
se, illetve m®ret¿k csºkken®se. Az egyes v§llalati inform§ci·s rendsze-
rek megjelen®s®t ®s elterjed®s®t az al§bbi §bra mutatja: 

 

34. §bra:  Inform§ci·s rendszerek fejlŖd®nek szakaszai
80

 

A v§llalati inform§ci·s rendszerek fejlŖd®se az al§bbiak szerint cso-
portos²that·: 

1. Szigetrendszerek: E rendszerek elk¿lºn¿lve mŤkºdtek funkcio-
n§lisan ®s vezet®si szintenk®nt is, a legfŖbb probl®m§t a rendsze-
rek f¿ggetlen volta okozza: 
ï Ugyanazokat az adatokat k¿lºn-k¿lºn kell bevinni az egyes 

rendszerekbe 
ï Fenn§ll az inkonzisztencia (helytelen, ellentmond· §llapot) 
kialakul§s§nak vesz®lye 

ï A v§ltoz§sok kezel®se nagyon neh®zkes 
ï A rendszerek ºsszekºt®se hatalmas erŖfesz²t®seket, vala-
mint sok idŖt ®s p®nzt ig®nyel 

                                                
80

 Forr§s: HARNOS ZSOLT ï HERDON MIKLčS (szerk.): Inform§ci·s rendszerek, Debreceni 

Egyetem Agr§r- ®s MŤszaki Tudom§nyok Centruma Agr§rgazdas§gi ®s Vid®kfejleszt®si 
Kar, 2007. 116. o. 
http://miau.gau.hu/avir/intranet/debrecen_hallgatoi/tananyagok/jegyzet/26-
Informacios_rendszerek.pdf 

http://miau.gau.hu/avir/intranet/debrecen_hallgatoi/tananyagok/jegyzet/26-Informacios_rendszerek.pdf
http://miau.gau.hu/avir/intranet/debrecen_hallgatoi/tananyagok/jegyzet/26-Informacios_rendszerek.pdf
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Elemei: 

¶ Tranzakci· feldolgoz· rendszerek (TPS ï Transaction 
Processing System): feladata elsŖsorban a v§llalat alapvetŖ 
gazdas§gi (p®nz¿gyi ®s termel®si) folyamataib·l sz§rmaz· 
adatok t§rol§sa, ºsszes²t®se. 

¶ Menedzsment inform§ci·s rendszerek (MIS ï Management 
Information System): olyan rendszer, amely a v§llalati tev®-
kenys®geket ®s a vezet®st szolg§lja adatokkal, besz§mol·k-
kal, ºsszefoglal·kkal ®s a rendszerbe be®p²tett elemz®si ®s 
dºnt®si modellekkel /egy funkcion§lis ter¿letet §tfog· jelen-
t®sek/. 

¶ Irodaautomatiz§l§si rendszerek (OAS ï Office 
Automatisation System): feladata a v§llalati ¿gymenetek (pl. 
levelez®s, bizonylatol§s, kommunik§ci·) elektronikus form§-
ban tºrt®nŖ v®ghezvitele, illetve automatiz§l§sa. 

¶ Dºnt®st§mogat· rendszerek (DSS ï Decision Support 
System): interakt²v rendszerek, amelyek mind az egy®ni, 
mind a csoportos dºnt®shozatalt t§mogatj§k, amikor a prob-
l®ma csak r®szben vagy egy§ltal§n nem struktur§lt. Legfon-
tosabb feladataik: modellalkot§s, ®rz®kenys®gvizsg§lat, c®l-
®rt®k keres®se, kock§zatelemz®s, grafikus elemz®s, k®t fŖ 
ir§nya van: az operat²v ®s a strat®giai dºnt®st§mogat§s. 

¶ Szak®rtŖi rendszerek (ES ï Expert System): fŖ feladatuk a 
probl®ma megold§s, egy szŤk probl®makºr kapcs§n k®pe-
sek kºvetkeztet®seket levonni, ez§ltal az adott ter¿let szak-
®rtŖj®t dºnt®seiben hathat·san t§mogatni 

¶ FelsŖvezetŖi inform§ci·s rendszerek (EIS ï Execution 
Information System): a felsŖ vezetŖk saj§tos ig®ny®t kiel®g²-
tŖ inform§ci·kra ®p¿lnek, saj§tos kommunik§ci·s technol·-
gi§t ®s felhaszn§l·bar§t elemz®si eszkºzºket alkalmaznak 
(nagy t§mogatotts§got ig®nylŖ, szem®lyre szabott alkalma-
z§sok, elsŖsorban m¼ltb®li mŤkºd®sre vonatkoz· elemz®-
sekkel). Kezelt t®m§i a kºvetkezŖk:  

¶ a v§llalat p®nz¿gyi helyzet®t ºsszefoglal· t§bl§zatok,  

¶ jelzŖ szerepet betºltŖ adatok, kritikus ®rt®kek, 

¶ a v§llalat legaktu§lisabb probl®m§i ®s ezek ºsszetevŖi, 

¶ a v§llalati ®rt®kl§nc aktualiz§l§sa, elemz®se, 

¶ a fŖbb v§llalati teljes²tm®nymutat·k felelŖs szem®lyekhez 
(szervezeti egys®gekhez) kapcsol§sa, 

¶ a piaci poz²ci·k kimutat§sa ®s §tfog· elemz®se.  
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35. §bra:  Tipikus v§llalati szigetszerŤ inform§ci·rendszer a 

80-as ®vek m§sodik fel®ben
81

 

2. Integr§lt rendszerek: A fejlŖd®s logikus l®p®se volt az eddigi k¿-
lºn§ll· rendszerek §ltal ny¼jtott szolg§ltat§sokat egys®gesen ma-
gukban foglal·, komplex, integr§lt rendszerek kialak²t§sa. Az 
ig®ny megjelen®s®vel p§rhuzamosan az informatikai infrastrukt¼-
ra fejlŖd®se is arra a szintre jutott, ami kedvezett az ¼jfajta, teljes 
kºrŤ rendszerek ki®p²t®s®nek:  
ï olcs· szem®lyi sz§m²t·g®pek 
ï nagyobb teljes²tm®nyŤ g®pek 
ï h§l·zatok fejlŖd®se 

Az 1990-es ®vekben l®trejºtt komplex rendszerek alapvetŖen 2 fŖ 
r®szre bonthat·ak: 

 

36. §bra:  ¦zleti intelligencia ®s az integr§lt v§llalatir§ny²-

t§si rendszer
82

 

                                                
81 Forr§s: GĆBOR ANDRĆS (szerk.): V§logatott fejezetek az inform§ci·menedzsment t®ma-
kºr®bŖl, BKĆE, Inform§ci·rendszerek Tansz®k, 2000.,184. o.   
http://mek.oszk.hu/01200/01254/ 

http://mek.oszk.hu/01200/01254/
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¶ ¦zleti intelligencia megold§sok (BI: Business Intelligence) kºr®be 
olyan alkalmaz§sok ®s technol·gi§k tartoznak, melyek c®lja, hogy a 
sz¿ks®ges adatokhoz val· hozz§f®r®s biztos²t§s§val, ezen adatok 
megfelelŖ t§rol§s§val, valamint sokoldal¼ elemz®si lehetŖs®gekkel 
t§mogass§k a v§llalati dºnt®shozatalt. Az ¦zleti intelligencia megol-
d§sok magukban foglalj§k teh§t az adatt§rol§si, a val·s idejŤ lek®r-
dez®si, analitikai, elŖrejelz®si ®s adatb§ny§szati elj§r§sok modern 
form§it. 

¶ Adatt§rh§z (DW ï Data Warehouse): Az adatt§rh§z maga egy 
komplex informatikai rendszer, amelynek magja egy nagytelje-
s²tm®nyŤ adatt§r, ennek r®sz®t k®pezi az ellenŖrzºtt ®s ¿teme-
zett t§pl§l§s§t (tºlt®s®t) v®gzŖ rendszer, valamint az adatok 
el®rhetŖs®g®t ®s elemezhetŖs®g®t lehetŖv® tevŖ lek®rdezŖ-
elemzŖ rendszerek. AlapvetŖ c®lja a t§rolt inform§ci·k elemz®-
se. Adatait a tranzakci·s forr§srendszerektŖl elk¿lºn²tve t§rolja, 
egy olyan adatb§zis-strukt¼r§ban, mely a lek®rdez®sek szem-
pontjaira optimaliz§lt. V§llalati szintŤ §tfog·, a k¿lºnbºzŖ adat-
kºrºk ºsszekapcsol§sa r®v®n integr§lt adatokat tartalmaz, idŖ-
soros form§ban. 

¶ Online adatelemz®s ®s kezel®s (OLAP- On-Line Analytical 
Processing)  

Å ld. az integr§lt v§llalatir§ny²t§si rendszern®l 

¶ Adatb§ny§szat (DM- Data Mining): Az adatb§ny§szat sor§n 
adatt§rh§zban rendezett vagy egy®b m§s tranzakci·s adatb§-
zisainkb·l olyan inform§ci·kat nyer¿nk, amelyekkel jelentŖs in-
form§ci·tartalommal b²r·, ºsszetett, §ltal§ban rejtett ºsszef¿g-
g®sek t§rhat·k fel. Ezek az ºsszef¿gg®sek ¿zleti szempontb·l 
fontos dºnt®sek meghozatal§hoz ny¼jtanak seg²ts®get. 

 

 

¶ Integr§lt v§llalatir§ny²t§si rendszer alatt az egy adott v§llalat vala-
mennyi ¿zleti tranzakci·j§nak feldolgoz§s§t megval·s²t·, egys®ges 
inform§ci·s rendszert ®rtj¿k. 
 

JellemzŖk: 

¶ Ćltal§ban az eg®sz v§llalatra kiterjedŖ adat- ®s folyamatintegr§ci·t 
val·s²tanak meg 

                                                                                                                    
82 Forr§s: HERDON MIKLčS: VezetŖi inform§ci·s rendszerek, Debreceni Egyetem Agr§r- ®s 
MŤszaki Tudom§nyok Centruma Agr§rgazdas§gi ®s Vid®kfejleszt®si Kar 2004. 9. o.   
http://oszkdk.oszk.hu/storage/00/00/33/13/dd/1/C3_tananyag.pdf  

http://oszkdk.oszk.hu/storage/00/00/33/13/dd/1/C3_tananyag.pdf
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¶ Egy rendszeren bel¿l k®pesek kezelni, a legk¿lºnbºzŖbb §gazatok-
ban (pl. gy§rt·ipari, kereskedelmi v§llalatok, bankok, biztos²t· t§rsa-
s§gok, m®dia-ipar, eg®szs®g¿gy, j§rmŤipar, olajipar, kereskedelem 
stb.) ®rdekelts®ggel rendelkezŖ, multinacion§lis v§llalatok valameny-
nyi adat§t, s elv®gezni valamennyi feldolgoz§s§t 

¶ E rendszerek feldolgozz§k az ¿zleti tranzakci·k egyre sz®lesebb kº-
r®t, tervezik a v§llalkoz§sok erŖforr§sait, ugyanakkor ell§tj§k a k¿-
lºnbºzŖ vezetŖi szinteket a dºnt®seikhez sz¿ks®ges inform§ci·kkal, 
valamint t§mogatj§k ezen dºnt®sek meghozatal§t is 

¶ Vertik§lis v§llalati munkamegoszt§s szerint feloszthat· a vezetŖi in-
form§ci·s ®s dºnt®st§mogat· funkci·kra, valamint a tranzakci·-
feldolgoz§si funkci·kra 

¶ Horizont§lis munkamegoszt§s szempontj§b·l a v§llalatir§ny²t§si in-
form§ci·s rendszerek kºvetik a v§llalati szervezeti fel®p²t®s®t, ²gy pl. 
funkcion§lis modulokra tºrt®nŖ felbont§s§t, amikor is e rendszere-
ken bel¿l p®nz¿gyi-sz§mviteli, kontrolling, t§rgyi-eszkºz gazd§lko-
d§si, termel®sir§ny²t§si, k®szletgazd§lkod§si, kereskedelmi, hum§n-
erŖforr§s-gazd§lkod§si ®s egy®b modulokat k¿lºnbºztet¿nk meg 

¶ A v§llalatir§ny²t§si inform§ci·s rendszerek k®t fŖ feladatot l§tnak el: 
ï Tranzakci·-feldolgoz§si funkci· (On-line Transaction 

Processing OLTP): gyorsan ®s hat®konyan feldolgozz§k a 
v§llalatokn§l keletkezŖ, nagysz§m¼ ¿zleti tranzakci·kat 

ï VezetŖi inform§ci·s ®s dºnt®s-t§mogat· funkci· (On-line 
Analytical Processing ï OLAP): ell§tj§k a v§llalat vezetŖit a 
dºnt®seik meghozatal§hoz sz¿ks®ges inform§ci·kkal, vala-
mint t§mogatj§k dºnt®seik meghozatal§t az§ltal, hogy lehetŖ-
v® teszik bizonyos, pl. p®nz¿gyi probl®m§k modellez®s®t, s 
²gy k¿lºnbºzŖ dºnt®si v§ltozatok elemz®s®t  

Az integrit§s krit®riumai: 

- Ezen elv szerint az integr§lt inform§ci·s rendszerben a feldolgo-
z§s egyes l®p®sei ¼gy adj§k tov§bb az inform§ci·t az Ŗt kºvetŖ 
l®p®seknek, hogy kºzben nem v§ltozik az eszkºz (pl.: nem men-
tik ki az adatokat, majd tºltik be egy m§sik sz§m²t·g®pbe ®s/vagy 
rendszerbe ¼jra).  

- Valamint nincs tºbbszºrºs adatbevitel sem (pl.: a rakt§ri k®szlet-
forgalom adatait nem nyomtatj§k ki pap²rra ®s viszik be ¼jra adat-
rºgz²t®s r®v®n egy m§sik sz§m²t·g®pbe, m§sik rendszerbe), 
ugyanis ezekre nincs sz¿ks®g.  
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- Az integr§lt rendszerben a funkci·k, tev®kenys®gek nem keve-
redhetnek, ®s nem duplik§l·dhatnak, viszont szoros kapcsolatban 
vannak egym§ssal (§rut bev®telezni a k®szlet-rendszerben, de a 
sz§mla be®rkez®sekor m§r tudnia kell a rendszernek, hogy mi ®r-
kezett be, b®rt sz§mfejteni a b®r-rendszerben lehet, viszont a le-
dolgozott ·r§kat, ha a rendszerben megvan, m§r nem kell m®g 
egyszer rºgz²teni, ®s ²gy tov§bb). 

Lehets®ges komponensek: 

¶ V§llalati erŖforr§s-tervezŖ rendszer (ERP ï Enterprise 
Resource Planning):  
ï A termel®s ®s a hozz§ kapcsol·d· erŖforr§sok integr§lt ter-
vez®s®t v®gzi 

ï Menedzsel®si kapcsolatokat is tartalmazhat 
ï Teljes operat²v szintŤ t§mogat§st biztos²t 
ï Modul§ris szerkezetŤ 

¶ ¦gyf®lkapcsolat-kezelŖ rendszer (CRM ï Customer 
Relationship Management):  
ï Olyan strat®gi§kra, szoftverekre ®s egy®b web-alapon mŤkº-

dŖ eszkºzºkre ®p¿l, melyek seg²tik a v§llalatot az ¿gyf®lkap-
csolatainak szervez®s®ben ®s menedzsel®s®ben 

ï C®lja, hogy a v§llalatot k®pess® tegye arra, hogy jobban 
meg®rthesse, mi jelent ®rt®ket minden egyes vevŖje sz§m§-
ra, ez§ltal hat®konyabb§ tegye a vevŖk fel® tºrt®nŖ v§llalati 
kommunik§ci·t, nºvelve a vevŖi el®gedetts®get 

ï A CRM ºsszegyŤjti, elemzi ®s terjeszti a relev§ns vevŖi ada-
tokat, ezzel seg²tve a vevŖi ®s v§llalaton bel¿li hat®kony inte-
rakci·t mindenki sz§m§ra. Az inform§ci· megfelelŖ eloszt§-
s§val t§mogatja a szervezet eg®sz®t abban, hogy jobban 
teljes²tse a term®kekre ®s szolg§ltat§sokra ir§nyul· vevŖi 
sz¿ks®gleteket 

¶ Besz§ll²t· kapcsolatkezelŖ rendszer (SRM ï Supply 
Relationship Management):  
ï A besz§ll²t·i folyamatok integr§l§sa nagym®rt®kben seg²ti a 
v§llalat mŤkºdtet®s®hez sz¿ks®ges anyagell§t§s zºkkenŖ-
mentess®g®t, a hib§k kiszŤr®s®t ®s a kºlts®gek csºkkent®-
s®t.  

ï FŖ feladata a besz§ll²t·k kiv§laszt§sa, a beszerz®s ®s a be-
®rkezett anyagok, §ruk fogad§s§val kapcsolatos tev®kenys®-
gek v®gz®se. 
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¶ Ell§t§si l§nc-kezelŖ rendszer (SCM ï Supply Chain Manage-
ment):  
ï Az ºsszehangol§s informatikai h§tter®t biztos²tj§k az egy-
m§ssal besz§ll²t·-vevŖ kapcsolatban §ll· v§llalatok sz§m§ra, 
amellyel seg²tik a partnerek kºzºtti kommunik§ci·t ®s 
egy¿ttmŤkºd®st a termel®s, a logisztikai tev®kenys®gek ter-
vez®se ®s v®grehajt§sa ter¿let®n. 

¶ V§llalati teljes²tm®nymenedzsment rendszer (EPM ï 
Enterprise Performance Management):  
ï V§llalati teljes²tm®ny ®rt®kelŖ komponens, a mely a strat®gia 
megval·s²t§s§t seg²ti elŖ, l®tezik egy®ni ®s csoportos telje-
s²tm®nym®r®s is 

¶ Tud§smenedzsment rendszer (KM ï knowledge manage-
ment): GyŤjtŖn®v a v§llalati tud§s ºsszegyŤjt®s®nek ®s sz®tosz-
t§s§nak eszkºzeire. 

8.3 ¥SSZEFOGLALĆS, K£RD£SEK 

8.3.1 ¥sszefoglal§s 

Napjainkban a v§llalati hat®konys§gnºvel®s egyik eszkºze a tud§s 
elŖ§ll²t§sa ®s felhalmoz§sa, valamint alkalmaz§sa a v§llalatokn§l. Olyan 
erŖforr§s, amely szinte korl§tlanul nºvelhetŖ. A tud§smenedzsment a 
leg¼jabb v§llalatvezet®si fogalmak egyike, szervezetbe val· integr§l§sa 
sz§mos c®gn®l jelenleg is folyamatban van. FŖ feladata az emberi erŖfor-
r§s menedzsmenttel kºzºsen az, hogy a szervezet tagjainak egy®ni tu-
d§s§b·l min®l hat®konyabban felhaszn§lhat· szervezeti tud§st, v®gsŖ 
soron v§llalati tud§stŖk®t kov§csoljon. Emellett tov§bbi feladata az, hogy 
a m§sutt megszerzett tud§snak a saj§t c®l¼ hasznos²t§s§t min®l hat®ko-
nyabban elŖseg²tse. A tud§stŖke ®rt®ke sz§mos ipar§g v§llalatain§l m§r 
nagyobb ®rt®ket tesz ki, mint a materi§lis tŖke ®rt®ke. A tud§stŖke nºve-
l®s®nek m·djai az al§bbiak lehetnek: az egy®n tanul§sa, nagyobb tud§s¼ 
egy®n bel®p®se a szervezetbe, valamint az egy®nek tud§s§tad§s§nak 
magasabb szinten val· megszervez®se. Az inform§ci·, mint a tud§s 
alapja, fontos v§llalati erŖforr§s. Az adatok begyŤjt®s®t, inform§ci·v§ 
val· konvert§l§s§t, rendszerez®s®t, t§rol§s§t, valamint az ®rintett dºn-
t®shoz·khoz val· eljuttat§s§t a v§llalati inform§ci·s rendszer v®gzi. Az 
inform§ci·s technol·gia rendk²v¿l fejlŖd®se gyºkeresen §talak²tja az ¿z-
leti ®let vil§g§nak jelentŖs r®sz®t. 
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8.3.2 ¥nellenŖrzŖ k®rd®sek 

 Ismertesse a tud§s fogalm§t ®s fŖbb jellemzŖit! 1.

 Ismertesse a szervezeti tanul§s folyamat§t a SECI-modell alap-2.
j§n! 

 Ismertesse a tud§smenedzsment fogalm§t, k¿lºnbºztesse meg a 3.
szellemi tŖke komponenseit! 

 Ismertesse a tud§smenedzsment v§llalati strat®gi§ba tºrt®nŖ in-4.
tegr§l§s§nak l®p®seit! 

 K¿lºnbºztesse meg a tud§stŖke strukt¼r§j§nak komponenseit! 5.

 Ismertesse az inform§ci· fogalm§t, igazolja, napjainkban mi®rt 6.
v§lt kritikus erŖforr§ss§ a v§llalatok sz§m§ra! 

 Ismertesse a v§llalati inform§ci·rendszer fogalm§t, k¿lºnbºztesse 7.
meg elemeit! 

 K¿lºnbºztesse meg a szigetrendszereket az integr§lt inform§ci·s 8.
rendszerektŖl! 

 Mit nevez¿nk integr§lt v§llalatir§ny²t§si rendszernek, illetve milyen 9.
fŖbb jellemzŖi vannak? 

 Jellemezze az integr§lt v§llalatir§ny²t§si rendszerek lehets®ges 10.
komponenseit! 

 

8.3.3 Gyakorl· tesztek 

1 A v§llalat sohasem saj§t²thatja ki az egy®n tud§s§t HAMIS 
2 A kombin§ci· a m§r l®tezŖ fogalmak, k¿lºnf®le explicit tud§s-

elemek rendszerbe foglal§s§t jelenti. IGAZ 
3 Az integr§lt v§llalatir§ny²t§si rendszerek az 1970-es ®vekben 

terjedtek el a v§llalati szf®r§ban. HAMIS 
4 A DSS technol·gia lehetŖv® teszi, hogy a v§llalati adatok szer-

vezett, konszolid§lt, tiszt²tott idŖsorokban jelenjenek meg, an®lk¿l, hogy a 
dºnt®st§mogat§s c®lj§b·l ind²tott lek®rdez®sek t¼l terhelj®k a v§llalat 
informatikai infrastrukt¼r§t. HAMIS 

5 Az OLTP funkci· azt jelenti, hogy gyorsan ®s hat®konyan fel-
dolgozz§k a v§llalatokn§l keletkezŖ, nagysz§m¼ ¿zleti tranzakci·kat. 
IGAZ 

6 AZ SCM rendszerek az ºsszehangol§s informatikai h§tter®t biz-
tos²tj§k az egym§ssal besz§ll²t·-vevŖ kapcsolatban §ll· v§llalatok sz§-
m§ra, amellyel seg²tik a partnerek kºzºtti kommunik§ci·t ®s egy¿ttmŤkº-
d®st a termel®s, a logisztikai tev®kenys®gek tervez®se ®s v®grehajt§sa 
ter¿let®n. IGAZ 
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7 Az integr§lt v§llalatir§ny²t§si rendszerben a funkci·k, tev®keny-
s®gek nem keveredhetnek, ®s nem duplik§l·dhatnak, viszont szoros 
kapcsolatban vannak egym§ssal. IGAZ 
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9. £RT£KTEREMTŕ FOLYAMATOK MENEDZSMENTJE: A 

VĆLLALAT TERMEL£SI, SZOLGĆLTATĆSI FOLYAMATAINAK 

JELLEMZŕI. A VĆLLALAT LOGISZTIKAI RENDSZERE. 

9.1 C£LKITţZ£SEK £S KOMPETENCIĆK 

A mikroºkon·mia meghat§roz§sa szerint Ăa v§llalat a fejlett ¿zleti v§l-
lalkoz§s szervezeti form§ja; egy jºvedelmi c®lokat kºvetŖ, fejlŖdŖ rend-
szer, amely a r§ford²t§sok megelŖlegez®s®vel erŖforr§sokat alak²t §t 
kibocs§t§sokk§.83 A fenti defin²ci·b·l kiolvashat· a v§llalat legfŖbb, gaz-
das§gban betºltºtt szerepe, az, hogy erŖforr§sok kombin§l§s§val, fel-
haszn§l§s§val egy transzform§ci·s (§talak²t·) folyamatot v®gez, amely 
sor§n olyan kibocs§t§s (output) keletkezik, amely a fogyaszt· sz§m§ra 
®rt®ket k®pvisel, mert valamilyen ig®ny®t ki tudja vele el®g²teni. A v§lla-
latn§l e transzform§ci·t, tev®kenys®gl§ncolatot nevezz¿k ®rt®kteremtŖ 
folyamatnak. E leck®ben az ®rt®kteremtŖ folyamatok kapcs§n a termel®si 
®s a logisztikai tev®kenys®gsorozat saj§toss§gait k²v§njuk vizsg§lni. En-
nek ®rdek®ben a hallgat· ismerje meg az ®rt®kteremtŖ folyamat ºsszete-
vŖit, fŖ komponenseit. Tºbb szempontb·l is legyen k®pes csoportos²tani 
a termel®si folyamatokat. K®pes legyen meghat§rozni a termel®si strat®-
gia elemeit, illetve azok egym§shoz ®s m§s v§llalati funkci·khoz val· 
viszony§t. Tiszt§ba legyen a technol·giai ®letciklus fogalm§val, ismerje 
annak elemeit. Ismerje a sz§m²t·g®ppel integr§lt termel®s, valamint az 
MRP ï Manufacturing Resource Planning fogalm§t, rendszer®nek eleme-
it. A hallgat· k®pes legyen megk¿lºnbºztetni a logisztika fejlŖd®si szaka-
szait, funkci·j§nak ºsszetevŖit, valamint a strat®gi§j§nak komponenseit. 
Legyen t§j®kozott a logisztikai rendszer mŤkºd®s®ben. 

9.2 TANANYAG 

A lecke az ®rt®kteremtŖ folyamatok fogalm§t, szerep®t ®s komponen-
seit tekinti §t. Ennek keret®ben foglalkozunk a termel®si ®s logisztikai 
folyamatok jellemz®s®vel. ElŖszºr a termel®si ®s szolg§ltat§sok tipiz§l§-
s§t v®gezz¿k tºbb szempont alapj§n, majd a termel®si strat®gia kompo-
nenseit vizsg§ljuk. A technol·giai ®letciklus szakaszai ºsszef¿ggnek a 
gy§rt§si rendszer jelleg®vel, valamint a gy§rt§si volumennel. A termel®s-
szervez®si m·dszerek kºz¿l r®szletesebben a sz§m²t·g®ppel integr§lt 
termel®s elemeit vizsg§ljuk, illetve az MRP rendszer komponenseit ele-
mezz¿k. A Jap§nb·l sz§rmaz· JIT ï Just in Time ï elv l®nyege, elŖnye-
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h§tr§nya is bemutat§sra ker¿l. Az ¿zleti folyamatok zavartalan lebonyol²-
t§s§ban a v§llalat logisztikai funkci·ja j§tszik fontos szerepet. A kºvetke-
zŖkben csoportos²tjuk a logisztikai rendszer folyamatait, majd meghat§-
rozzuk a logisztikai strat®gia legfontosabb feladatait. A logisztikai 
rendszer mŤkºd®s®vel kapcsolatban §ttekintj¿k a k®szletgazd§lkod§s ®s 
az anyagi folyamatok lebonyol²t§s§t.  

 

37. §bra:  A v§llalat ®rt®kteremtŖ folyamatai 

9.2.1 £rt®kteremtŖ folyamat ®s ºsszetevŖi 

A modern piacgazdas§g egyik alapvetŖ szervezeti egys®ge a v§llalat 
(az ¿zleti v§llalkoz§s szervezeti kerete), amely arra szerzŖdºtt, hogy fo-
gyaszt·i ig®nyeket el®g²tsen ki nyeres®g el®r®se mellett. Ahhoz, hogy a 
v§llalat ennek eleget tudjon tenni, olyan javakat (term®keket, szolg§ltat§-
sokat) kell elŖ§ll²tania, amelyek a fogyaszt·k sz§m§ra ®rt®ket k®pvisel-
nek.  

 Az ®rt®kteremtŖ folyamatok a v§llalat erŖforr§sainak fo-Ç
gyaszt·i ®rt®kk® val· §talak²t§s§t (transzform§ci·j§t) val·-
s²tj§k meg. 
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38. §bra:  £rt®kteremtŖ folyamatok ºsszetevŖi
84

 

A fogyaszt·i ig®ny olyan ig®ny, amelyet a gazdas§g szereplŖi nem 
saj§t szervezet¿kºn bel¿l v®gzett munk§val ®s nem is kºzºss®gi int®z-
m®nyek ¼tj§n k²v§nnak kiel®g²teni. A fogyaszt·i ig®ny valamilyen j·sz§g 
ir§nti fizetŖk®pes keresletk®nt jelenik meg. Ćltal§ban ennek 4 dimenzi·j§t 
k¿lºnbºzetj¿k meg: 

1. Haszn§lati ®rt®k: A term®k azon tulajdons§gainak az ºsszess®ge, 
amelyek alkalmass§ teszik az ig®ny kiel®g²t®sre (pl. sz²n, ²z, for-
ma, s¼ly stb.). 

2. Hely®rt®k: A term®k a fogyaszt· sz§m§ra t®rben el®rhetŖ helyen 
van. (pl. az online kereskedelem a hely®rt®ket tudja bŖv²teni) 

3. IdŖ ®rt®k: A term®k akkor §ll rendelkez®sre, amikor a fogyaszt·i 
ig®ny jelentkezik ir§nta. 

4. Tulajdon ®rt®k: A tulajdonosnak rendelkez®si joga van a term®k 
felett. 

Az ®rt®kteremtŖ folyamatok k®t komponensbŖl §llnak, ezek: a 
termel®s ®s a szolg§ltat§s 

 Termel®s: A rendelkez®sre §ll· erŖforr§sok egy r®sz®nek Ç
felhaszn§l§sa arra a c®lra, hogy m§s erŖforr§sokon tart·s 
v§ltoz§sokat v®grehajtva ¼j javakat hozzunk l®tre. 

A termel®si folyamatok tºbb szempontb·l csoportos²that·ak: 
A. A term®k jellege szerint: 
ï szabv§nyos tºmegterm®k: §ltal§ban homog®n anyagi 

strukt¼r§val rendelkezik pl. t®gla, vaj, szºvet, sºr, keny®r. 
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ï ºsszetett term®k: §ltal§ban k¿lºnbºzŖ fok¼ heterog®n 
anyagi strukt¼r§val rendelkezik pl. ®p¿let, aut·, telefon stb. 

B. A gy§rt§si rendszer szerint: 
1. Flow shop (folyamatrendszerŤ termel®s): A term®k elŖ§ll²-
t§sa sor§n egy ºsszef¿ggŖ termel®si l§ncon halad v®gig. 

JellemzŖi: 

¶ SzŤk term®kv§laszt®k, jelentŖs gy§rt§si volumen, 

¶ alacsony k®pzetts®gŤ dolgoz·k (manu§lis munka), 

¶ nagy kezdeti tŖkelekºt®s (viszonylag dr§ga g®pek), 

¶ alacsony forg·eszkºz lekºt®s, 

¶ egyszerŤ minŖs®gszab§lyoz§s, konzisztens minŖs®gŤ 
term®kek, 

¶ §ttekinthetŖ k®szletgazd§lkod§s, 

¶ kis rugalmass§g¼ termel®s, 

¶ alacsony egys®gkºlts®g, gyors sz§ll²t§s. 

Å Speci§lis alfaja a Continuous processing (folyamatos gy§rt§s): 
A termel®s nem diszkr®t term®kegys®gben tºrt®nik pl. vegyszer, 
olajipar, ®lelmiszeripar /sºr, tej, cukor/ gy§rt§s 

2. Job shop (mŤhelyrendszerŤ termel®s): Az azonos mŤvele-
teket v®gzŖ g®pek vagy emberek vannak 1-1 mŤhelyben el-
helyezve, a term®k a mŤhelyek kºzºtt a folyamat szempont-
j§b·l relev§ns m·don §ramlik. 
JellemzŖi: A flow shop gy§rt§si rendszerrel ellent®tes tulaj-
dons§gok jellemzik. 

Speci§lis alfajai: AlapvetŖen 3 alt²pusa van, az elsŖ t²pus 
k®pez §tmenetet a job shop ®s a flow shop kºzºtt 

¶ Batch production (sorozatgy§rt§s): Tºbb azonos tulajdon-
s§g¼ term®kek legy§rt§sa ut§n (kis-, ill. nagysorozat) a 
g®peket §t§ll²tj§k m§s tulajdons§g¼ term®kek gy§rt§s§ra. 

¶ Egyedi gy§rt§s: Minden term®k elŖ§ll²t§s§t a g®pek §t§ll²-
t§sa kºveti (sorozatsz§m 1) 

¶ Projekt rendszer: Nem a term®k §ramoltat§sa folyik a g®-
peken, hanem a termelŖ berendez®seket, munkaerŖt vi-
szik a termel®s hely®re pl. ®p²tkez®sek 

C. Termel®si §gak szerint: A csoportos²t§s alapja legtºbbszºr az, 
hogy a termel®s legfontosabb inputjainak illetve outputjainak mi-
lyen a jellege, vagyis az, hogy mire konvert§lja §t inputjait a v§lla-
lat 

Csoportjai: 

¶ MezŖgazdas§g (valamint erdŖ, hal-, vadgazd§lkod§s), 
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¶ kitermelŖipar (b§ny§szat, kŖolaj kitermel®s stb.), 

¶ feldolgoz·ipar (inputjait a kitermelŖipar biztos²tja jellem-
zŖen), 

¶ ®lelmiszeripar (inputjait a mezŖgazdas§g biztos²tja jel-
lemzŖen), 

¶ ®p²tŖipar. 

 Szolg§ltat§sok: Az erŖforr§sok felhaszn§l§sa sor§n fo-Ç
gyaszt·i ig®nyeket kiel®g²tŖ, NEM termelŖ tev®kenys®g r®-
v®n l®trehozott javak. 

FŖ jellemzŖik: 

- Az §ltaluk l®trehozott ¼j term®kek term®szete rendszerint olyan, 
hogy fizikai mennyis®gben val· sz§mbav®tel¿k nem lehets®ges.  

- Mennyis®g¿k ink§bb a tev®kenys®g tart·ss§g§n, idŖtartam§n ®s 
intenzit§s§n m®rhetŖ, mint az output valamilyen jellemzŖj®n 

Tipiz§l§suk: Szolg§ltat§si §gak / Browning ï Singelmann szerint /:  

- Eloszt· szolg§ltat§sok (sz§ll²t§s, rakt§roz§s, t§vkºzl®s, nagy- ®s 
kiskereskedelem)  

- TermelŖi szolg§ltat§sok (p®nz¿gyi, biztos²t§si, ingatlan, m®rnºki, 
sz§mviteli, jogi stb.)  

- T§rsadalmi szolg§ltat§sok (eg®szs®g¿gyi, oktat§si, j·l®ti ®s vall§-
si, postai, szak®rtŖi, szoci§lis stb.)  

- Szem®lyi szolg§ltat§sok (h§ztart§si, vend®gl§t§si, jav²t·, tiszt²t·, 
fodr§szat ®s kozmetika, sz·rakoztat§s, ¿d¿l®s stb.)  

Csoportos²t§suk k¿lºnbºzŖ szempontok alapj§n: 
A. K®zzelfoghat·s§g szerint: 
ï k®zzelfoghat·ak pl. sz§ll²t§s, fodr§szat, aut·szerel®s stb. 
nem k®zzelfoghat·ak pl. biztos²t§s, tan§csad§s, oktat§s stb. 

B. ElŖ§ll²t§si folyamat: A szolg§ltat§s elŖ§ll²t§si folyamata szerint 
megk¿lºnbºztet¿nk: 
ï eszkºzorient§lt szolg§ltat§sokat ï a szolg§ltat§s fŖ forr§s§t 
a berendez®sek k®pezik: aut·mos·k, filmsz²nh§zak, rep¿l®s-
ir§ny²t§s). 

ï emberorient§lt szolg§ltat§sokat, ahol a szolg§ltat§s l®nye-
g®t az emberek kºzºtti interakci· adja (vend®gl§t§s, tan§cs-
ad§s stb.). 

A szolg§ltat§s nem k®szletezhetŖ, ®s ez§ltal ig®nybev®tel®nek le-
hetŖs®ge is muland·. 

C. Piacos²that· ®s nem piacos²that· szolg§ltat§sok  
ï Piacos²that· az a szolg§ltat§s, amelynek c²mzettje ismert, 
teh§t a szolg§ltat§s®rt d²jaz§s k®rhetŖ.  
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ï Nem piacos²that· vagy kºzszolg§ltat§s alapvetŖ jellemzŖ-
je ®ppen az, hogy felhaszn§l§s§nak kºre meghat§rozhatat-
lan.  

D. A termel®shez val· viszony szerint: A termel®shez val· viszony 
tekintet®ben az al§bbi k¿lºnbs®gek vannak:  

ī §tfog· ®rtelemben minden termel®si tev®kenys®g szolg§ltat§st 
jelent a fogyaszt· sz§m§ra  

ī a szŤkebb ®rtelemben vett termel®shez is kapcsol·dnak szol-
g§ltat§sok, amelyek elengedhetetlen k²s®rŖi a fogyaszt·i ig®ny-
kiel®g²t®snek (marketing tev®kenys®g, jogi ®s tan§csad·i tev®-
kenys®g, sz§ll²t§s)  

ī v®g¿l az alapvetŖ szolg§ltat§sok elsŖsorban abban k¿lºnbºz-
nek az elŖzŖ pontban szereplŖktŖl, hogy m²g ott a fogyaszt·i 
hasznoss§g forr§sa valamilyen term®k, addig itt a fogyaszt·i 
ig®ny kimondottan a szolg§ltat§sra ir§nyul.  

E. A fogyaszt§shoz val· viszony szerint: A szolg§ltat§sok idŖbeni 
megval·sul§sa szerint vannak: 

- folyamatosan megval·sul· szolg§ltat§sok (pl. biztos²t§s, jogi 
v®delem),  

- nem folyamatos, de ism®tlŖdŖ (pl. karbantart§s), valamint 

- egyszeri, kºzvetlen, v®gsŖ felhaszn§l§sra sz§nt szolg§ltat§sok 
(pl. vend®gl§t§s).  

F. Sz§ll²that·s§g szerint: A szolg§ltat§sok  

- sz§ll²that·k, ill. t§volabbra is ®rt®kes²thetŖk pl. a bankmŤvele-
tek vagy az inform§ci·s szolg§ltat§sok 

- nem sz§ll²that·k, csak egy adott helyen haszn§lhat·k fel, 
ahol kºzvetlen kapcsolat jºn l®tre a fogyaszt· ®s a termelŖ kºzºtt 
pl. szak®rtŖi szolg§ltat§s, kozmetika 

9.2.2 A termel®si strat®gia 

A termel®s, mint v§llalati funkci·, csak az elm¼lt 30-35 ®vben v§lt stra-
t®giai fontoss§g¼v§, mind az ¿zleti ®letben, mind a szakirodalomban. 
Ennek egyik fŖ oka az, hogy az 1980-as ®vekben az egyre differenci§l·-
d· fogyaszt·i ig®nyek kºvetkezt®ben igen nagym®rt®kben megerŖsºdºtt 
a marketingorient§ci·. A technol·giai, informatikai fejlŖd®snek kºszºnhe-
tŖen a v§llalatok kºnnyebben §t tudj§k l®pni nemzetgazdas§guk hat§rait, 
k¿lfºldi piacokon ®rt®kes²tenek, k¿lfºldi besz§ll²t·kkal dolgoznak, multi-
nacion§lis v§llalatokk§ v§lhatnak a globaliz§l·d· vil§gban. A t§gul· lehe-
tŖs®gek ®s az egyre bonyolultabb, dr§g§bb, nehezebben helyettes²thetŖ 
technol·gia, a munkaerŖ alkalmaz§sa hossz¼ t§v¼ gondolkod§st ig®nyel. 
A n®h§ny ®vtizede m®g tiszt§n v®grehajt· szerepet betºltŖ termel®si 
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funkci· sem maradhatott ki az integr§lt strat®giai szeml®letbe val· bevo-
n§sb·l. A 39. §br§n a kor§bban eml²tettek nyom§n egy lehets®ges rend-
szerbe helyezi a termel®si strat®gi§t ®s annak elemeit. 

A termel®si strat®gia t®nyezŖi 

A termel®si strat®gia kiindul·pontja term®szetesen az ºsszv§llalati 
strat®gi§b·l vezethetŖ le, kºzvetlen¿l a v§llalati k¿ldet®sbŖl eredeztetve. 
A marketing ®s innov§ci· folyamataival szorosan ºsszhangban elŖszºr 
azt kell meghat§rozni, hogy a v§llalat mit ®s hogyan k²v§n elŖ§ll²tani, 
azaz milyen tºbblet®rt®ket, milyen termel®si folyamatban k²v§n elŖ§ll²ta-
ni. A fenti probl®makºr megv§laszol§s§hoz 3 fontos k®rd®st kell megv§-
laszolni: 

1. A termel®s menedzsmentj®nek melyek a fŖ c®lkitŤz®sei? 
2. Milyen gy§rt§si hardverelemekre, milyen ºsszet®telben, mennyi-
s®gben, elrendez®sben van sz¿ks®g, valamint hol legyen a gy§r-
t§s helye? 

3. Milyen termel®sir§ny²t§si ®s termel®sszervez®si elveket alkal-
mazzanak? 
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39. §bra:  Termel®si strat®gia elemei
85

 

FŖ c®lkitŤz®sek 

Ahhoz, hogy egy v§llalat a globaliz§l·d· vil§gban is sikeres legyen, 
illetve maradjon, versenyk®pes term®keket ®s szolg§ltat§sokat kell ny¼j-
tania vevŖinek. A v§llalati versenyk®pess®get sz§mos t®nyezŖ egy¿ttes 
hat§sa alak²tja, melyeket nem c®lszerŤ egy adott pillanatban vizsg§lni, 
hanem dinamikusan, a v§ltoz§sok tendenci§it figyelembe v®ve kell ®rt®-
kelni. A v§llalati versenyk®pess®get (a v§llalati teljes²tm®ny nºveked®s®t) 
a termel®si funkci· az al§bbi 5 t®nyezŖn kereszt¿l befoly§solja: 

- minŖs®g, 

- kºlts®g, 

- megb²zhat·s§g, 

- rugalmass§g, 

- vevŖszolg§lat magas sz²nvonala. 
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Az 1970-es ®vek kºzepe ·ta sz§mos olyan program jºtt l®tre, amelyek 
seg²ts®g®vel a termel®s jelentŖsen hozz§j§rulhat a v§llalati versenyk®-
pess®g nºvel®s®hez. Ezek jelentŖsebb r®sze menedzseri/ szervezeti 
innov§ci·, kisebb h§nyaduk tiszt§n technol·giai. Az al§bbi programok, 
b§r a v§llalati kompetenci§k k¿lºnbºzŖ ter¿leteire helyezik a hangs¼lyt, 
m®gis a termel®si rendszer §tfog· jav²t§s§ra tºrekednek.86 
Anyaggazd§lkod§s-orient§lt programok ï a termel®s anyag §talak²t· 
/ºsszeszerelŖ jelleg®re t§maszkodnak, ezek menedzsmentj®nek ha-
t®konys§g§t fokozz§k. Ilyenek p®ld§ul a JIT (just in time) termel®si 
rendszerek, a sz¿ks®glettervez®si rendszerek (MRP, Material 
Requirements Planning), vagy a szŤk keresztmetszetek kezel®s®re 
ir§nyul· OPT rendszer. 

Berendez®s orient§lt programok ï az automatiz§l§sra, a rugalmas 
gy§rt·rendszerekre (FMS, Flexible Manufacturing System) vagy a 
sz§m²t·g®ppel integr§lt gy§rt§sra (CIM, Computer Integrated 
Manufacturing) ®p¿lŖ programok, amelyek a termel®sben felhaszn§lt 
eszkºzºk nagyobb hat®konys§g§ra ®p²tenek. 

MunkaerŖ-orient§lt programok ï ºsztºnz®si rendszerek, a csoportos 
munkav®gz®s, illetve bizonyos ®rtelemben az erŖforr§s-
takar®koss§gra tºrekvŖ "karcs¼" rendszerek tartoznak ide. 

MinŖs®gorient§lt rendszerek ï elsŖsorban a teljes kºrŤ minŖs®gme-
nedzsment vagy a minŖs®g-d²jak, illetve a minŖs®gir§ny²t§si rendsze-
rek pl. ISO 9000-es csal§d. 

IdŖorient§lt rendszerek ï a teljes gy§rt§si idŖ, a kies®s®i idŖk, az §t§l-
l§si ®s a fejleszt®shez sz¿ks®ges idŖk csºkkent®s®re hivatottak. 

Fogyaszt·orient§lt programok ï a fogyaszt·i szolg§ltat§sokra, a fo-
gyaszt·i ig®nyeknek val· pontos megfelel®sre, az ¿zemi alkalmazot-
tak ®s a fogyaszt·k ºsszekapcsol§s§ra alapozz§k a fejleszt®s®t. 

Folyamat alap¼ programok ï pl. az ¿zleti folyamatok ¼jratervez®se 
(Business Process Reengineering), a folyamatok ®rt®kelemz®se, a 
funkci·k integr§l§sa. 

Term®kek ®s technol·gi§k 

A c®lkitŤz®s ut§ni kºvetkezŖ l®p®s a gy§rtand· term®kek ®s a gy§rt§si 
folyamatok meghat§roz§sa. A term®k ®letciklus anal·gi§ja nyom§n Ha-
yes- Wheelwright (1984) bevezett®k a technol·gia-®letciklus fogalm§t. 4 
egym§st kºvetŖ ®letciklus szakaszt k¿lºnbºztettek meg az idŖ f¿ggv®-
ny®ben §br§zolva az adott term®k egys®gkºlts®g®nek alakul§s§t. Min-
den egyes f§zisra jellemzŖ egy tipikus gy§rt§si rendszer fajta, k¿lºnbºzŖ 
a gy§rt§si volumen, valamint a technol·giai fejlŖd®s m®rt®ke. Az egyes 
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st§ci·k alapj§n l§that·, hogy az ®letciklus egy meglehetŖsen rugalmas, 
de kev®sb® kºlts®ghat®kony, Ăszabadò gy§rt§si rendszerrel kezdŖdik, 
amely az idŖk folyam§n egyre ink§bb standardiz§l·dik, ²gy egyre hat®ko-
nyabb, §m magas tŖkeig®nyŤ, rugalmatlanabb gy§rt§si rendszerr® fejlŖ-
dik. 

 

40. §bra:  Technol·giai ®letciklusok
87

 

A v§llalat nyeres®ges mŤkºd®s®nek egyik alappill®re, hogy k®pes le-
gyen a piac §ltal ig®nyelt ®s betervezett term®kek legy§rt§s§ra, rendel-
kez®sre §lljon a sz¿ks®ges termelŖkapacit§s.  

 A kapacit§s §ltal§nos ®rtelemben a v§llalat teljes²tŖk®pes-Ç
s®g®nek, valamely erŖforr§s§nak valamilyen hat§r®rt®k®t 
jelenti (valamely erŖforr§ssal, erŖforr§s szegmenssel 
mennyit tud termelni a v§llalat). 

A kapacit§ssz§m²t§s c®lja tulajdonk®ppen a termelŖk®pess®g megha-
t§roz§sa, ®s az adott lehetŖs®gek maxim§lis kihaszn§l§s§val. Hossz¼ 
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t§von a v§llalatoknak a tervfeladatokhoz (strat®gi§hoz) kell igaz²tani a 
kapacit§st (pl. bŖv²t®ssel, leselejtez®ssel, cser®vel), rºvidt§von (®ves terv 
szintj®n) viszont a rendelkez®sre §ll· g®pi kapacit§s korl§tot szabhat a 
termel®si feladatok teljes²thetŖs®g®nek. A kapacit§st kisz§m²thatjuk ter-
m®szetes m®rt®kegys®gben (darab, to, hl stb), sz§m²tott m®rt®kegys®g-
ben, munkamennyis®gben (norma·ra), g®pi idŖben (g®p·ra), ®rt®kben 
(eFt). 
A termelŖ berendez®sek sz§mviteli ®rtelemben a t§rgyi eszkºzºk ka-

teg·ri§j§ba tartoznak, a k®t fogalom szinonimak®nt haszn§lt. 

 A t§rgyi eszkºzºk a v§llalati vagyon natur§lis form§ban Ç
megtestes¿lŖ elemei, amelyek tºbb termel®si cikluson §t 
szolg§lj§k a mŤkºd®st. 

A t§rgyi eszkºzºk jellemzŖi: 

- Tart·san ®s tºbb oldalr·l is hatnak a v§llalat gazd§lkod§s§ra; 

- megt®r¿l®si idej¿k tºbb ®v, ez®rt technikai sz²nvonaluk hossz¼ 
t§vra ®s dºntŖen meghat§rozza a v§llalat termel®kenys®g®t; 

- jelentŖs kºlts®g vel¿k kapcsolatban az amortiz§ci· (®rt®kcsºkke-
n®si le²r§s). 

 Amortiz§ci·:A t§rgyi eszkºzºk ®rt®kcsºkken®s®nek (fizikai Ç
®s erkºlcsi avul§s§nak) kºlts®gk®nt val· elsz§mol§sa. 

Egy v§llalat t§rgyi eszkºzeinek ºsszet®tel®t alapvetŖen befoly§sol· 
t®nyezŖk: 

- v§llalati profil ®s a strat®gia, 

- a v§llalati gazd§lkod§s minŖs®ge, 

- a v§llalat m®rete, 

- a telep²t®s®nek helye, 

- a gazd§lkod§s mikro ®s makro kºrnyezete stb. 

 A t§rgyi eszkºzºk l®tes²t®se a beruh§z§s,  Ç

A beruh§z§s a strat®gia megval·s²t§s§nak eszkºze. A beruh§z§sok-
hoz kapcsol·d· kock§zat abb·l ered, hogy hossz¼ t§vra lekºtik a v§llalat 
szervez®si kapacit§sait, jelentŖs tŖkefelhaszn§l§ssal j§rnak, ill. viszony-
lag lassan (tºbb ®ven kereszt¿l) ®s bizonytalanul t®r¿lnek meg.  
A t§rgyi eszkºzºk fenntart§sa szint®n strat®giai k®rd®s, mivel a ka-

pacit§sok csak folyamatos karbantart§s mellett §llnak rendelkez®sre vi-
szonylag §lland· szinten. A t§rgyieszkºz-fenntart§s, a termelŖ eszkºzºk 
folyamatos ¿zemk®pess®g®nek biztos²t§sa jelentŖs kºlts®gt®nyezŖ, 
ugyanakkor lehetŖv® teszi, a g®phib§k miatti termel®skies®s elker¿l®st. 
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A termel®si ®s szolg§ltat§si folyamat ir§ny²t§sa ®s szervez®se 

A termel®si ®s szolg§ltat§si folyamat ir§ny²t§si ®s szervez®si megol-
d§sai arra adnak v§laszt, hogy hogyan integr§ljuk a term®kekre ®s kapa-
cit§sokra vonatkoz· dºnt®seket az eszkºzºk ºsszet®tel®re, elhelyez®s®-
re, a mŤveletek sorrendj®re ®s ¿temez®s®re vonatkoz· dºnt®sekkel. A 
v§laszthat· termel®sszervez®si elj§r§sok (elvek) term®szetesen igen 
nagym®rt®kben f¿ggnek a v§llalat tev®kenys®g®tŖl (term®k jelleg®tŖl), 
bizonyos v§laszt§si lehetŖs®gek ennek ellen®re adottak. A kor§bban 
t§rgyalt (hagyom§nyos) termel®sszervez®si elvek 2 fŖ csoportj§n (flow ®s 
job shop) t¼l, a XX. sz§zad v®g®tŖl ¼j, radik§lis v§ltoz§sok kºszºntºttek 
be a termel®sszervez®sben. Ennek legfŖbb oka a fŖleg a fejlett orsz§-
gokban jellemzŖ fogyaszt·i ig®nyek differenci§l·d§sa, valamint tel²tŖd®-
se. Emiatt a gy§rt·knak a kor§bbiakn§l rugalmasabb gy§rt§si rendszere-
ket kell kialak²taniuk, jellemzŖen kisebb gy§rt§si sorozatokkal, gyorsabb 
§t§ll§sokkal egyik term®krŖl a m§sikra. A mikroelektronika fejlŖd®se, va-
lamint a komputeriz§ci· elterjed®se lehetŖv® tette az un. sz§m²t·g®ppel 
integr§lt termel®s (Computer Integrated Manufacturing CIM) kialakul§s§t. 
A sz§m²t·g®ppel integr§lt termel®s nem egy adott rendszert jelent, ha-
nem egy menedzserfiloz·fi§t is, amely a termel®s mind sz®lesebb, kifej-
lett §llapot§ban teljes kºr®t a sz§m²t·g®pes ir§ny²t§s al§ vonja.  

 A sz§m²t·g®ppel integr§lt termel®s (CIM) a termel®sszerve-Ç
z®s olyan m·dja, amely a term®k tervez®s®t, a termel®s 
tervez®s®t ®s ir§ny²t§s§t, az anyagmozgat§st ®s a gy§rt§st 
egys®ges, sz§m²t·g®pes vez®rl®sre ®p¿lŖ rendszerbe fog-
lalja. 

A rendszer elemei: 
A. Sz§m²t·g®ppel t§mogatott tervez®s (CAD, Computer Aided De-

sign): a sz§m²t·g®p interakt²v felhaszn§l§sa term®kek terv®nek 
kialak²t§s§ra, rajzok ®s adatok t§rol§s§ra. 

B. Sz§m²t·g®ppel t§mogatott gy§rt§s (CAM, Computer Aided 
Manufacturing): a sz§m²t·g®p felhaszn§l§sa a term®k elŖ§ll²t§s§-
ra szolg§l· g®pek ®s berendez®sek programoz§s§ra, ir§ny²t§s§ra 
®s ellenŖrz®s®re. 

C. Termel®stervez®s ®s ïir§ny²t§s a v§llalat ®rt®kes²t®si terv®re 
®p²tve ï az erŖforr§skorl§tok figyelembev®tel®vel ï minden v®g-
term®kre meghat§rozza a termel®s tervezett mennyis®g®t ®s 
¿temez®s®t. 

D. Csoportos technol·gia a k¿lºnbºzŖ term®kek azonoss§g§ra ®p²tŖ 
elj§r§s, amely lehetŖv® teszi, hogy a gy§rt§s egyes f§zisait kºzº-
sen, azonos g®pcsoportokon (ezeket a c®lszerŤen elhelyezett 
g®pcsoportokat gy§rt§si cell§nak nevezik) v®gezzenek el.  
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E. Automatiz§lt anyagmozgat§s lehetŖv® teszi, hogy emberi k®z 
®rint®se n®lk¿l tegy¿k be a rakt§rba, illetve vegy¿k ki ®s juttassuk 
el a munkahelyre az anyagokat, alkatr®szeket. 

F. Robotiz§l§s a programozhat· g®pek felhaszn§l§sa a gy§rt§sra, 
az anyagok mozgat§s§ra ®s a gy§rt·eszkºzºk munk§ba v®tel®re. 

 
A CIM menedzserfiloz·fi§j§nak elemei: 

¶ MinŖs®gtudatoss§g: a minŖs®get be kell ®p²teni a term®kbe ®s 
a termel®sbe, ez§ltal a k¿lsŖ minŖs®g-ellenŖrz®s nem sz¿ks®g-
szerŤ. 

¶ A termel®st egys®ges folyamatnak kell tekinteni, nem egyes l®p®-
sek sorozat§nak. 

¶ A k®szletet nem vagyonelemnek, hanem a termel®sbŖl kivont tŖ-
k®nek kell tekinteni, ez®rt csºkkenteni kell. 

¶ Az anyag ®s inform§ci·§raml§st egy¿ttesen sz¿ks®ges kezelni. 

¶ A termel®sszervez®s ir§ny²tja a folyamatszervez®st ®s nem for-
d²tva. 

¶ Tºrekedni kell a folyamatok egyszerŤs²t®s®re. 

¶ A dºnt®si folyamatok a v§llalati hierarchia alacsonyabb szintj®re 
ker¿lnek, ²gy nagym®rt®kben §talakul a v§llalat vezet®si ®s szer-
vez®si rendszere. 

¶ A termel®si folyamat integr§ci·ja mag§val vonja m§s v§llalati 
funkci·k pl. marketing, innov§ci·, logisztika integr§l·d§s§t is, ²gy 
a kor§bbin§l ¼jabb v§llalati kult¼ra kialak²t§s§t is sz¿ks®gszerŤv® 
teszi. 

Termel®stervez®s ®s ir§ny²t§s 

A termel®s strat®giai feladatainak meghat§roz§sa ut§n, az abban le-
fektetett tervek szerint a v§llalat kidolgozza a termel®ssel kapcsolatos 
kºz®p- ®s rºvidt§v¼ terveit, feladatait. A korszerŤ gy§rt§si erŖforr§s-
tervez®si rendszer (MRP ï Material Resource Planning) be§gyaz·dva 
jelenik meg a v§llalati folyamatokban, szorosan kapcsol·dva m§s funkci-
·khoz, pl. marketing, logisztika, HR, p®nz¿gy. A rendszer 3 fŖ kompo-
nensbŖl §ll: 

1. Integr§lt termel®stervez®s: Feladata az erŖforr§sok sz¿ks®ges 
mennyis®g®nek ®s termel®sbe val· bevon§suk rendj®nek a ke-
reslet kiel®g²t®s ig®nyeinek megfelelŖ meghat§roz§sa. 
ï Kiindul·pontja a keresletmenedzsment, amely inform§ci·it a 
marketing funkci·t·l kapja. E ter¿let a keresletre vonatkoz· 
elŖzetes inform§ci·k begyŤjt®s®t, a keresletet befoly§sol· t®-
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nyezŖk, valamint a v§llalat sz§ll²t§si kºtelezetts®geinek keze-
l®s®t ºsszekapcsol· tev®kenys®grendszer. 

ï Az erŖforr§s-tervez®s modulban meghat§rozz§k a rendelke-
z®sre §ll· kapacit§sokat (²gy inform§ci·kat juttatva a p®nz-
¿gyi funkci·nak a v§rhat· kºlts®gekrŖl is). 

ï A termel®si vez®rprogram feladata az ig®nyek ®s lehetŖs®-
gek kºzºtti szinkroniz§ci· megteremt®se, amelynek sor§n 
elŖ§ll²tj§k a termel®s tervezett mennyis®g®t idŖben ¿temez-
ve. 

2. Sz¿ks®glettervez®si rendszer (Material Requirement Planning): 
Feladata a termel®si vez®rprogram §ltal meghat§rozott termel®si 
mennyis®gekhez hozz§rendelni a sz¿ks®ges anyag, illetve alkat-
r®sz mennyis®geket a termel®s ¿tem®nek megfelelŖen, ²gy elŖ§l-
l²that· az anyag felhaszn§l§si ®s kapacit§sterv. 
ï E rendszer kiemelten t§maszkodik az egyes term®kek mŤ-
szaki le²r§saira, szabv§nyaira (anyagjegyz®k), valamint a rak-
t§ri nyilv§ntart§sok adataira. 

ï Haszn§lat§val csºkkenthetŖ a k®szlethi§ny, illetve a felhal-
moz·d§s, a felesleges §ll§sidŖk. 

ï Fejlett rendszerekben az anyagsz¿ks®glet mellett g®pi kapa-
cit§s, munkaerŖ, p®nz¿gyi eszkºzºk tervez®se is egy¿ttesen 
(integr§ltan) tºrt®nik. 

3. V®grehajt§si modul: Az anyag felhaszn§l§si ®s kapacit§sterv 
alapj§n termel®si utas²t§sokat ad a termelŖhelyeknek (mŤhelyek, 
¿zemek), illetve a sz§ll²t·k fel® tºrt®nŖ megrendel®sek ¿temez®-
s®t v®gzi. 

Az Ă®ppen idŖbenò elv ï Just-in-Time 

A klasszikus MRP rendszerek j·l kºr¿l²rhat· korl§tokkal jellemezhetŖ-
ek, amelyek kºz¿l n®h§ny: 

- A testre szab§s kºvetelm®nye rosszul illeszkedik a gazdas§gos 
mennyis®gekhez / belsŖ optimaliz§l§shoz, melyek a term®kek 
szabv§nyos²t§sa fel® hatnak. 

- A kºz®p ®s hossz¼ t§v¼ elŖrejelz®sek m®g bizonytalanabbakk§ 
v§lnak. A gyakori programkorrekci·k m®g szervezetlenebb® te-
szik a termel®sprogramoz§st. 

- A termel®si kock§zatok elfogad§sa odavezet, hogy majdnem 
minden¿tt kºlts®ges puffer k®szleteket kell bevezetni, ami nºveli 
az elavul§s vesz®ly®t. 
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- A nyomott §raml§sok miatt hatalmas elcs¼sz§s ad·dik a ciklusidŖ 
®s a technol·giai idŖ kºzºtt ®s a minŖs®gi probl®m§kra tºrt®nŖ 
reag§l§s is legyºng¿l. 

- A nºvekvŖ minŖs®gi kºvetelm®nyek kºlts®ges korrekci·khoz ®s 
tºbbletk®s®sekhez vezetnek. 

 

A fenti probl®makºrt kik¿szºbºlendŖen Jap§nban, elsŖsorban a Toyo-
ta fejleszt®se r®v®n hozt§k l®tre a ĂJust In Timeò termel®sszervez®si el-
vet, amelynek kºz®ppontj§ban a mindennemŤ vesztes®get elker¿lŖ tº-
rekv®sek §llnak. 
Alkalmaz§s§nak felt®telei: 

- Folyamatos gy§rt§s eset®n alkalmazhat·, 

- a sz§ll²t§sok kis t®telekben ®s sŤrŤn val·sulnak meg, 

- a besz§ll²t§sokn§l a pontos darabsz§m csomagol§st alkalmaz-
z§k, 

- kis sz®ri§kat gy§rtanak, 

- a folyamatkºzi ellenŖrz®st szorgalmazz§k a hagyom§nyos v®gel-
lenŖrz®s helyett, 

- seg²tik a besz§ll²t·t a megfelelŖ minŖs®gi szint el®r®s®ben. 
Elemei: 

- Teljes kºrŤ minŖs®g-ellenŖrz®s (Total Quality Control). 

- Egyenletes ®s rugalmas termel®s (termel®skºzi §ll§sidŖk rºvid²-
t®se. 

- K®szlet n®lk¿li termel®s. 

- ĆttekinthetŖ ¿zemkialak²t§s. 
A JIT rendszer legnagyobb h§tr§nya, hogy a tartal®kk®szletek hi§-

nya miatt sz§mos dolog termel®si zavarokhoz vezethet, p®ld§ul ha: 

¶ A besz§ll²t·k nem tartj§k be a hat§ridŖket, 

¶ a be®rkezett anyag / alkatr®sz minŖs®ge nem megfelelŖ, 

¶ a rendelt ®s annak megfelelŖen besz§ll²tott anyag kevesebb a 
sz¿ks®gesn®l, ez §ll§shoz vezet a gy§rt§sn§l, 

¶ a v§llalat vagy a besz§ll²t· nem el®g rugalmas ®s a piaci ig®nyek 
v§ltoz§sa miatt hirtelen m§s term®kek elŖ§ll²t§s§ra kell §t§llni. 

9.2.3 Anyagi folyamatok ®s k®szletek ï a v§llalatok 
logisztikai rendszere 

A logisztika a fejlett piacgazdas§gban az 1950-es ®vektŖl v§lt strat®-
giai fontoss§g¼v§, kezdetben az USA-ban, majd Kelet-Ćzsi§ban ®s Nyu-
gat-Eur·p§ban. Alkalmaz§s§nak gyºkerei visszany¼lnak az ·kori h§bo-
r¼khoz, gondoljunk a perzsa hadseregekre, Nagy S§ndorra, vagy a 
R·mai Birodalom l®gi·ira. A XIX., illetve a XX. sz§zad nagy ¿tkºzeteiben 
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pl. Nap·leon, normandiai partrasz§ll§s is komoly szerepe volt a hadsere-
gek mozgat§s§nak, az ut§np·tl§s biztos²t§s§nak. A logisztika mai vir§g-
z§s§t elsŖsorban az inform§ci·technol·gia forradalm§nak kºszºnheti, 
²gy a piacgazdas§g mŤkºd®s®ben kulcsfontoss§g¼ ter¿lett® v§lt. Az el-
m¼lt mintegy 60 ®vben a logisztika k¿lºnbºzŖ fejlŖd®si szakaszokon 
ment §t, amelyet a kºvetkezŖ §bra szeml®ltet, az egyes priorit§sok, c®lok 
§talakul§s§val. 

 

41. §bra:  Logisztika fejlŖd®si szakaszai
88
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A v§llalatok mŤkºd®si folyamataiban fontos szerepet j§tszanak az 
anyagi folyamatok, amelyek ha megszakadnak, mŤkºd®si zavarok ke-
letkeznek, ®s e probl®m§k elker¿l®se ®rdek®ben a "szakad§si pontokon" 
k®szleteket kell felhalmozni. A v§llalatn§l adott idŖpontban rendelkez®sre 
§ll· k®szlet seg²ti a mŤkºd®s fenntart§s§t. A fizikai sz¿ks®gletek mellett 
a k®szletek tart§sa gazdas§gi sz¿ks®gszerŤs®g (hi§nycikkek, §rv§ltoz§-
sok stb.) nemcsak a v§llalatok, hanem a gazdas§g minden szintj®n a 
h§ztart§sokt·l a nemzetgazdas§gig. 

 Anyagi folyamatok: a k¿lºnbºzŖ k®sz¿lts®gi fok¼ term®kek Ç
v§llalaton bel¿li ®s v§llalatok kºzºtti §raml§sa pl. alap-
anyag, befejezetlen termel®s, f®lk®sz term®k, k®szterm®k 
stb. 

 K®szlet: A v§llalatn§l adott idŖpontban rendelkez®sre §ll· Ç
term®kek §llom§nya. 

A logisztika az anyagi §raml§sokkal ®s k®szletekkel kapcsolatos v§lla-
lati tev®kenys®gek ºsszess®g®vel foglalkozik. A fogalom meghat§roz§-
s§ra sz§mos defin²ci· l®tezik, kiragadva az egyik legismertebbet. 

 Logisztika: Az a v§llalati tev®kenys®g, amely biztos²tja, Ç
hogy az ¿zleti folyamatok zavartalan lebonyol²t§s§hoz 
sz¿ks®ges term®kek a megfelelŖ helyen, idŖpontban, a 
sz¿ks®gleteknek megfelelŖ mennyis®gben, minŖs®gben ®s 
v§laszt®kban rendelkez®sre §lljanak. 

 

Egy v§llalkoz§s logisztikai k¿ldet®se az un. 9 megfelelŖs®gi-elv szerint 
adhat· meg, vagyis a logisztika lehetŖ teszi, hogy a: 
1. a megfelelŖ inform§ci· 
2. a megfelelŖ anyag 
3. a megfelelŖ energia 
4. a megfelelŖ szem®lyek jussanak el 
5. a megfelelŖ mennyis®gben 
6. a megfelelŖ minŖs®gben 
7. a megfelelŖ idŖben 
8. a megfelelŖ helyre 
9. a megfelelŖ kºlts®ggel 
rendelkez®sre §lljon. 

 Logisztikai rendszer alatt az anyagi folyamatok, a k®szlete-Ç
z®s ®s a r§juk vonatkoz· inform§ci·k ®s ir§ny²t§si strukt¼-
r§k rendszere. 
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A folyamat fogyaszt·i inform§ci·k begyŤjt®s®vel kezdŖdik a vevŖi ol-
dalon, s ezek az inform§ci·k §t§ramolva a v§llalaton a beszerz®si folya-
matig, anyagi folyamatokat ind²tanak el. A logisztikai folyamat 3 egym§s-
t·l j·l elk¿lºn²thetŖ funkci·ra bonthat·: 

A. Beszerz®s: a foly· termel®shez sz¿ks®ges anyagi inputok (anya-
gok, alkatr®szek) biztos²t§sa. 

B. Termel®sell§t§s: a termel®si folyamaton bel¿li anyagell§t§si fela-
datok megold§sa, a termel®si f§zisok kºzºtt elhelyezkedŖ, ill. 
§raml· k®szletekkel val· gazd§lkod§s. 

C. £rt®kes²t®s: a vevŖi kiel®g²t®s t®nyleges technikai lebonyol²t§sa, 
a marketingcsatorna fizikai megjelen®s, mely ºsszekºti a v§llala-
tot a fogyaszt·val. 

E logisztikai funkci·k a v§llalatn§l 3 folyamatcsoporton kereszt¿l val·-
sulnak meg, amelyek a k®szletez®s, anyagi folyamatok, valamint az in-
form§ci·kezel®s. 

Logisztikai strat®gia 

A logisztikai strat®gia a v§llalat egyik funkcion§lis r®szstrat®gi§ja, a 
logisztikai c®lok ®s ezek el®r®s®hez sz¿ks®ges eszkºzºk ºsszess®ge. A 
logisztikai rendszer a v§llalat valamennyi funkcion§lis alrendszer®vel 
kapcsolatban van, de legkºzvetlenebb¿l a v§llalat marketingtev®kenys®-
g®vel, valamint a termel®si funkci·val van kºlcsºnhat§sban. 

A logisztikai rendszer minŖs²t®se sor§n 2 fŖ t®nyezŖt kell figyelembe 
venni: 

1. A kiszolg§l§s sz²nvonal§t, amelyet 3 param®ter hat§roz meg: 
A. A rendelkez®sre §ll§s azt mutatja meg, hogy a jelentkezŖ 
ig®nyek milyen ar§nyban el®g²thetŖk ki azonnal. Ez a logisz-
tikai rendszer k®szenl®ti §llapot§t mutatja meg. 

B. A kiszolg§l§si idŖ az ig®ny jelentkez®se ®s annak kiel®g²t®se 
kºzºtt eltelt idŖ. Ez a logisztikai rendszer reakci·idej®t mutat-
ja meg. Ćtlagosan mennyi idŖ telik el az ig®ny felmer¿l®s®tŖl 
annak kiel®g²t®s®ig. 

C. A kiszolg§l§s minŖs®ge a felmer¿lŖ ig®nyekre ®s probl®m§k-
ra a logisztikai rendszer §ltal adott v§lasz megfelelŖs®g®t 
vizsg§lja. Megmutatja, mennyire k®pes az adott logisztikai te-
v®kenys®g az ig®nyek r®szletekbe menŖ figyelembev®tel®re, 
illetve milyen m®rt®kben szorul r§ helyettes²tŖ term®kek al-
kalmaz§s§ra. 

2. A logisztikai kºlts®geket, amelyek 2 fŖ csoportra oszthat·k: 
A. Az ir§ny²t§si kºlts®gek, melyek tartalmazz§k a (az):: 

¶ k®szletez®s, 

¶ beszerz®s, 
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¶ ®rt®kes²t®s, 

¶ termel®sell§t§s, 

¶ inform§ci·s rendszer mŤkºd®si kºlts®geit. 
B. A logisztikai funkci· fizikai megval·s²t§s§hoz kapcsol·d· 
kºlts®gek: 

¶ sz§ll²t§s, 

¶ t§rol§s, 

¶ anyagmozgat§s, 

¶ csomagol§s kºlts®gei. 

Å A kiszolg§l§s sz²nvonal§nak jav²t§sa gyakran a kºlts®gek emelke-
d®s®t vonja maga ut§n, teh§t egym§s rov§s§ra v§ltoztathat·ak, 
ugyanez elmondhat· az egyes kºlts®g t²pusok kºzºtt is, pl. ha a 
sz§ll²t§si kºlts®geket csºkkentik (egyszerre nagyobb t®telt rendel-
nek), akkor m§s kºlts®gt²pus pl. rakt§roz§si kºlts®gek emelked-
hetnek. A v§llalati menedzsment sz§m§ra a dºnt®s probl®m§j§t az 
okozza, hogy a logisztikai rendszer k®t ®rt®kel®si t®nyezŖje egy-
m§s ellen®ben hatnak, ez®rt §lland· m®rlegel®s sz¿ks®ges. 

A logisztikai strat®gia feladata a logisztikai rendszer ki®p²t®se ®s 
hat®kony mŤkºdtet®se, azaz a megfelelŖ sz²nvonal el®r®se a lehetŖ leg-
kisebb r§ford²t§ssal. Ennek ºsszetevŖi: 

A. £rt®kes²t®si strat®gia: Ezzel kapcsolatban a dºnt®sek fŖk®nt a 
marketing feladatkºr®be tartoznak, amelynek logisztikai t®nyezŖi: 
ï A rendszer fel®p²t®se (sz§ll²t§si ¼tvonalak, rakt§rak elhelye-
z®se stb.), 

ï kereslet kiel®g²t®s idŖz²t®se (rendel®sre gy§rt§s vagy k®szlet-
re gy§rt§s), 

ï a sz§ll²t§s technol·gi§ja (sz§ll²t§si m·dok, ¼tvonalak, egys®g-
rakom§ny-k®pz®s stb.). 

 Rendel®sre gy§rt§s: A termel®si folyamat elkezd®sekor Ç
m§r ismert a vevŖ szem®lye. 

 K®szletre gy§rt§s: A termel®s egy becs¿lt, elŖre jelzett ke-Ç
reslet kiel®g²t®se ®rdek®ben folyik, a vevŖk nem ismertek. 

B. Beszerz®si strat®gia: Az 1970-es ®vek elŖtt csup§n technikai 
funkci·nak tekintett®k, de az olajv§ls§g nyom§n, valamint a 90-es 
®vek v®g®n a nagyfok¼ kºlts®gcsºkkent®si, racionaliz§l§si, taka-
r®koss§gi szempontok nºvelt®k meg jelentŖs®g®t. FŖbb t®nyezŖi: 

¶ Venni vagy gy§rtani (Ămake or buy") ï gazdas§goss§gi meg-
fontol§sok alapj§n, 
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¶ sz§ll²t·val szembeni kºvetelm®nyek ï minŖs®g, sz§ll²t§sok 
gyakoris§ga, sz§ll²t§st k²s®rŖ szolg§ltat§sok stb., 

¶ beszerz®si forr§sok megv§laszt§sa ï egy vagy tºbb besz§ll²-
t· alkalmaz§sa, 

¶ a beszerz®s inform§ci·s rendszere ï belsŖ, illetve k¿lsŖ in-
form§ci·kra egyar§nt. 

C. K®szletez®si strat®gia t®nyezŖi: A k®szletez®si tev®kenys®g a 
v§llalati mŤkºd®s fontos integr§l· t®nyezŖje. 

 K®szletgazd§lkod§s: Az a v§llalati tev®kenys®g, melynek Ç
c®lja, hogy az anyagi folyamatok zavartalans§g§t a gazda-
s§goss§g kºvetelm®nyeit is figyelembe v®ve biztos²tsa. 

A fŖ strat®giai t®nyezŖk:  
ï Befektetett eszkºzºk nagys§ga: A k®szletek a megt®r¿l®si fo-
lyamatb·l idŖlegesen kivont eszkºzºket jelentenek, ²gy a v§l-
lalati tŖke megt®r¿l®si idej®t lass²tj§k.  
V§llalati mŤkºd®s rugalmass§ga: A v§llalatvezet®s m§sik 
strat®giai szempontja, hogy megŖrizze a v§llalati mŤkºd®s 
rugalmass§g§t a k¿lsŖ kapcsolatokban ®s a belsŖ folyama-
tokban egyar§nt.  

ï K®szletekkel kapcsolatos folyamatos r§ford²t§sok: A folyama-
tos r§ford²t§sok csºkkent®se a strat®gia §ltal§nos eleme. El-
sŖsorban term®kszinten mer¿lnek fel, ®s az egyes term®kek-
bŖl tartand· k®szletek megfelelŖ szintj®tŖl f¿ggnek.  

D. Anyagi folyamatokkal kapcsolatos strat®giai szempontok 

ī Rakt§rak elhelyez®se: k®t alapelv (ill. ezek kombin§ci·ja) jºhet 
sz·ba: a piacorient§lt ®s a termelŖorient§lt h§l·zat. ElŖbbi eset®n 
a vevŖkhºz kºzelebb, ut·bbi esetben a gy§rt·helyhez kºzelebb 
tart fenn rakt§rakat a v§llalat. 

ī Sz§ll²t§si m·dok: A sz§ll²t§s lebonyol²t§s§nak lehets®ges alter-
nat²v§i (a vas¼ti, a kºz¼ti, a l®gi, a csŖvezet®kes ®s a v²zi sz§ll²t§s 
valamint ezek kombin§ci·i).  

Strat®giai t®nyezŖk integr§ci·ja ï az ell§t§si l§ncok (Supply 
Chain) 

Az ezredfordul· idŖszak§t·l a k¿lºnbºzŖ term®kek elŖ§ll²t§s§ban, 
szolg§ltat§sok ny¼jt§s§ban az alacsony kºlts®g mellett egyre nagyobb 
jelentŖs®ggel b²r a minŖs®g, a flexibilit§s ®s a gyorsas§g.  

- A term®k minŖs®ge a hasonl· term®kek sokf®les®ge miatt v§lt 
fontos t®nyezŖv®. 
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- A flexibilit§s azt a k®pess®get jelenti, hogy egy v§llalat k®pes 
term®k®nek mennyis®g®vel vagy a term®k ºsszet®tel®vel gyorsan 
v§laszolni a fogyaszt·i ig®nyekre.  

- A gyorsas§g, mint fŖ versenyt®nyezŖ az ¼j term®kek kifejleszt®-
s®n®l, illetve a fogyaszt·i megrendel®sek teljes²t®s®n®l fontos t®-
nyezŖ. 

Ezen ¼j megv§ltozott kºr¿lm®nyek kºzºtt napjaink egyre ki®lezettebb 
versenyhelyzet®ben, amikor a v§llalatok a globaliz§l·d· piacon k¿zdenek 
egym§ssal, egy-egy v®gterm®ket a v§llalatok l§ncolata, ï ell§t§si l§nc ï 
§ll²t elŖ. Ez®rt a v®gterm®k elŖ§ll²t§s§nak a kºr¿lm®nyeit tºbb v§llalat 
egy¿ttes tev®kenys®g®nek eredm®nye hat§rozza meg.  

 Ell§t§si l§nc: H§rom vagy tºbb szervezet vagy egy®n cso-Ç
portja, akik kºzvetlen¿l magukba foglalj§k a v®gterm®k 
elŖ§ll²t§s§hoz sz¿ks®ges term®kek, szolg§ltat§sok, p®nz-
eszkºzºk, inform§ci·k befel® ®s kifel® ir§nyul· §ram§t a 

beszerz®stŖl a fogyaszt·ig. 
89

 

Az ell§t§si l§nc szereplŖi tev®kenys®g¿k meghat§rozott r®sz®vel (l®-
nyegi tev®kenys®g¿kkel) kapcsol·dnak a l§nchoz, mindig a kºzvetlen 
partneren kereszt¿l. A l§nc sz§m§ra a lehetŖ legnagyobb hasznoss§got 
az biztos²tja, ha az egyes c®gek "nem l®nyegi tev®kenys®geiket" kiszer-
vezik (outsourcing). 

 Outsourcing: A v§llalat olyan tev®kenys®gek v®gz®s®t, me-Ç
lyeket maga is el tudna l§tni, de nem tartoznak tev®keny-
s®ge l®nyeg®hez, vagy kºlts®gek tekintet®ben olcs·bb, 
k¿lsŖ partnerre b²zza. 

A logisztikai rendszer mŤkºd®se 

A logisztikai rendszer mŤkºd®s®nek h§rom alappill®re van: 
1. A k®szletgazd§lkod§s  
2. az anyagi folyamatok lebonyol²t§sa, valamint  
3. az inform§ci·s rendszer (melyrŖl az elŖzŖekben m§r volt sz·). 

 

                                                
89 MENTZER, J. T. ï  DEWITT, W. ï KEEBLER, J. S. ï  MIN, S. ï  NIX, N. W. ï SMITH, C. D. 

ï ZACHARIA, Z. D.: Defining supply chain management. Journal of Business Logistics, 
2001. Vol.22., 1ï25.o. 
http://www.aui.ma/personal/~A.Berrado/MGT5309/DEFINING%20SUPPLYCHAIN%20MAN
AGEMENT_Metzner%20et%20al.%202001.pdf  

http://www.aui.ma/personal/~A.Berrado/MGT5309/DEFINING%20SUPPLYCHAIN%20MANAGEMENT_Metzner%20et%20al.%202001.pdf
http://www.aui.ma/personal/~A.Berrado/MGT5309/DEFINING%20SUPPLYCHAIN%20MANAGEMENT_Metzner%20et%20al.%202001.pdf
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K®szletgazd§lkod§s 

A v§llalatokn§l a k®szleteknek k®t nagy csoportj§t k¿lºnbºztethetj¿k 
meg: 

A. V§s§rolt k®szletek, melyek t²pusai: 

 Anyagok: olyan munkat§rgyak, melyek a term®k elŖ§ll²t§s, Ç
vagy szolg§ltat§sny¼jt§s sor§n megjelen®si form§jukat §l-
tal§ban elvesz²tik, ®rt®k¿k az elŖ§ll²tott term®k vagy szol-
g§ltat§s ®rt®k®ben jelenik meg.  

FŖbb fajt§i: 

ī Nyers- ®s alapanyagok: az elŖ§ll²tott term®k vagy szolg§ltat§s l®-
nyeges r®sz®t k®pezik, ®s vagy eredeti, vagy v§ltozatlan form§-
ban megtal§lhat·k az elŖ§ll²tott javakban. 

ī Seg®danyagok: lehetŖv® teszik a term®k l®trehoz§s§t, vagy ®rt®-
kes²t®s®t. 

ī ¦zemanyagok: a munkaeszkºzºk ¿zemeltet®s®hez sz¿ks®gesek. 

ī Fenntart§si anyagok: a v§llalati eszkºz§llom§ny jav²t§s§hoz, kar-
bantart§s§hoz, tartoz®kok cser®j®hez haszn§lhat·k. 

ī Egy®b anyagok (pl. csomagol· anyag, irodaszerek, munkaruh§k)  

 Ćruk: olyan term®kek, melyeket a v§llalkoz§s v§ltozatlan Ç
§llapotban val· tov§bbad§s c®lj§b·l szerez be. 

B. Saj§t termel®sŤ k®szletek, melyeket a sz·ban forg· v§llalat a §ll²t 
elŖ: 
ï Befejezetlen termel®s: megmunk§l§s alatt §ll·, tov§bbi meg-
munk§l§sra v§r· term®kek, melyeken legal§bb egy termel®si 
mŤveletet elv®geztek. 

ï F®lk®sz term®k: egy teljes megmunk§l§si folyamaton keresz-
t¿l ment, rakt§rra vett®k, illetve rakt§rra vehetŖ. 

ï K®szterm®k: az elŖ²rt mŤszaki felt®teleknek megfelelŖ, minŖ-
s®gi §tv®tel ut§n rakt§rra vett, k®szterm®kk®nt ®rt®kes²thetŖ 
term®k. 

Anyagi folyamatok lebonyol²t§sa 

Az anyagi folyamatok lebonyol²t§sa az al§bbi tev®kenys®gcsopor-
tokon kereszt¿l mennek v®gbe: 

ī Sz§ll²t§s, azaz a term®keknek a sz§ll²t·kt·l a v§llalathoz, ill. a 
v§llalatt·l a vevŖkhºz tºrt®nŖ eljuttat§sa. Ennek sor§n a legfonto-
sabb k®rd®sek: 

¶ A technikai lebonyol²t§s m·dja, 
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¶ a megval·s²t§st v®gzŖ szervezet (v§llalat keretein bel¿l, sz§ll²-
t·k, alv§llalkoz·k megb²z§ssal stb.). 

ī Anyagmozgat§s alatt az al§bbiak ®rtendŖk: 

¶ ¦zemek kºzºtti anyagmozgat§s; 

¶ rakt§ri anyagmozgat§s; 

¶ ¿zemen bel¿li anyagmozgat§s; 

¶ gazdas§gi egys®gek kºzºtti anyagmozgat§s. 

ī A t§rol§s teszi lehetŖv®, hogy a v§llalat a kisz§ll²t§s elŖtt megfe-
lelŖ mennyis®gŤ ®s t²pus¼ term®ket gyŤjtsºn ºssze. A rakt§roz§s 
ï gazdas§gi megfontol§sok figyelembe v®tel®vel ï tºrt®nhet saj§t 
®s idegen rakt§rakban is. 

ī Kiszerel®s az egyes term®kek sz§ll²t§sra val· elŖk®sz²t®se. El-
sŖsorban kezelhetŖs®g ®s marketing szempontb·l van jelentŖs®-
ge. 

9.3 ¥SSZEFOGLALĆS, K£RD£SEK 

9.3.1 ¥sszefoglal§s 

Az ®rt®kteremtŖ folyamatok a v§llalat erŖforr§sainak fogyaszt·i ®rt®k-
k® val· §talak²t§s§t (transzform§ci·j§t) val·s²tj§k meg. A gy§rt§si folya-
mat fŖbb t²pusait a gy§rtm§ny ®s a gy§rt§si rendszer jellege, illetve a 
gy§rt§s tºmegszerŤs®ge hat§rozza meg. A szolg§ltat§sok fŖbb t²pusai a 
szolg§ltat§soknak a termel®shez ®s a fogyaszt§shoz val· viszonya f¿gg-
v®ny®ben k¿lºn²thetŖk el. A termel®s ®s szolg§ltat§s strat®giai dºnt®sei 
a term®kek ®s a kapacit§sok tervez®s®re ®s felhaszn§l§s§ra, valamint a 
termel®sszervez®s elveire vonatkoznak. A termel®stervez®s ®s a v®gre-
hajt§s korszerŤ megkºzel²t®se az anyagi §raml§sok, a megmunk§l§si 
folyamatok ®s a k®szletek integr§lt kezel®s®re ®p¿l. Ezen rendszer fŖbb 
elemei a termel®stervez®s, e rendszer l®nyeg®t jelentŖ sz¿ks®gletterve-
z®si rendszer (MRP) ®s a v®grehajt§s. A logisztika feladata annak bizto-
s²t§sa, hogy a sz¿ks®ges anyagok, term®kek a megfelelŖ helyen ®s idŖ-
pontban, a sz¿ks®ges mennyis®gben, minŖs®gben ®s v§laszt®kban, a 
gazdas§goss§g kºvetelm®nyeit kiel®g²tve rendelkez®sre §lljanak. A lo-
gisztikai rendszer fizikailag egym§st kºvetŖ h§rom alrendszerre bontha-
t·: az ®rt®kes²t®s, a termel®s ell§t§sa ®s a beszerz®s. A logisztikai rend-
szer mŤkºd®s®nek k®t fŖ eleme a k®szletgazd§lkod§s ®s az anyagi 
folyamatok lebonyol²t§sa. A k®szletgazd§lkod§s a v§llalati mŤkºd®s 
egyik integr§l· t®nyezŖje, mivel a k®szletek k¿lºnbºzŖ fajt§i e mŤkºd®s 
valamennyi szakasz§val kºzvetlen kapcsolatban vannak. Az anyagi fo-
lyamatok lebonyol²t§sa a sz§ll²t§s, a t§rol§s ®s az anyagmozgat§s tev®-
kenys®gi kºreinek ºsszehangolt megold§s§t ig®nyli. 
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9.3.2 ¥nellenŖrzŖ k®rd®sek 

 Ismertesse az ®rt®kteremtŖ folyamatok fogalm§t ®s komponense-1.
it! 

 Ismertesse a termel®s fogalm§t, csoportos²tsa tºbb szempont 2.
szerint a termel®si folyamatokat! 

 Ismertesse a szolg§ltat§s fogalm§t, jellemzŖit, csoportos²tsa tºbb 3.
szempont szerint a termel®si folyamatokat! 

 Jellemezze a technol·giai ®letciklusok fŖ f§zisait! 4.

 Ismertesse a t§rgyi eszkºzºk fogalm§t, termel®sben betºltºtt sze-5.
rep¿ket! 

 Hat§rozza meg a sz§m²t·g®ppel integr§lt termel®s fogalm§t, is-6.
mertesse komponenseit! 

 Ismertesse az MRP fogalm§t ®s rendszere 3 fŖ komponens®t! 7.

 Ismertesse a logisztika fogalm§t ®s funkci·it! 8.

 Ismertesse a logisztikai rendszer minŖs²t®s®nek t®nyezŖit! 9.

 Jellemezze a logisztikai strat®gia feladatait! 10.

9.3.3 Gyakorl· tesztek 

1 Piacos²that· az a szolg§ltat§s, amely felhaszn§l§s§nak kºre 
meghat§rozhatatlan. HAMIS 

2 Egy v§llalat t§rgyi eszkºzeinek ºsszet®tel®t alapvetŖen nem 
befoly§solja a v§llalati profil ®s a strat®gia. HAMIS 

3 Az integr§lt termel®stervez®s kiindul·pontj§t a megl®vŖ erŖfor-
r§sok (anyag, g®p, munkaerŖ stb.) felm®r®se adja. HAMIS 

4 A rendelkez®sre §ll§s azt mutatja meg, hogy §tlagosan mennyi 
idŖ telik el az ig®ny felmer¿l®s®tŖl annak kiel®g²t®s®ig. HAMIS 

5 A sz§ll²t§si kºlts®gek csºkkent®s®vel §ltal§ban nŖnek a rakt§-
roz§si kºlts®gek. IGAZ 

6 A v§llalatokn§l a k®szletek 2 nagy csoportj§t k¿lºnbºztetj¿k 
meg: f®lk®sz term®k ®s k®szterm®k. HAMIS 

7 A korszerŤ termel®sir§ny²t§si rendszer (Manufacturing 
Resource Planning) be§gyaz·dva jelenik meg a v§llalati folyamatokban, 
szorosan kapcsol·dva m§s funkci·khoz, pl. marketin, logisztika, HR, 
p®nz¿gy. IGAZ 
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10. MINŕS£GMENEDZSMENT 

10.1 C£LKITţZ£SEK £S KOMPETENCIĆK 

Az ezredfordul·ra a minŖs®g strat®giai szintre emel®se a gazdas§g 
minden ter¿let®n a sikeres mŤkºd®s elengedhetetlen felt®tel®v® v§lt. A 
lecke c®lja, hogy megismertesse a hallgat·kat a minŖs®g fogalm§nak 
k¿lºnbºzŖ megkºzel²t®seivel, §ttekintve a modern minŖs®g¿gy kialakul§-
s§nak f§zisait, bemutassa az ISO 9000 szabv§nysorozat elemeit, vala-
mint a TQM, mint minŖs®gkºzpont¼ v§llalatir§ny²t§si filoz·fia fŖbb kom-
ponenseit. Ezek ®rdek®ben fontos, hogy a hallgat·: 

ī ismerje a minŖs®g szerep®t, elŖt®rbe ker¿l®s®nek okait a v§llalati 
szf®r§ban, 

ī tudja csoportos²tani a minŖs®g k¿lºnbºzŖ n®zŖpont szerinti defi-
n²ci·it, valamint dimenzi·it, 

ī tudja a minŖs®gmenedzsment tºrt®neti fejlŖd®s®nek egyes sza-
kaszait jellemezni, 

ī tudjon k¿lºnbs®get tenni a jap§n, amerikai, ®s eur·pai minŖs®gis-
kol§k fŖ jellegzetess®gei kºzºtt, 

ī ismerje a minŖs®gir§ny²t§si rendszerek kialakul§s§nak gyºkereit, 
valamint az ISO 9000 szabv§nycsal§d fogalm§t ®s c®lj§t, 

ī legyen tiszt§ban az ISO 9000 alapelveivel, 

ī ismerje annak dokument§ci·s rendszer®nek elemeit, azok egy-
m§shoz val· kapcsolat§t, 

ī ismerje a TQM fogalm§t, illetve modellj®t, 

ī tudja csoportos²tani ®s jellemezni a TQM alapelveihez tartoz· fo-
lyamatokat. 

10.2 TANANYAG 

A fejezetben §ttekintj¿k a minŖs®g¿gy szerep®t ®s ®rtelmez®s®t k¿-
lºnbºzŖ n®zŖpontokb·l. A minŖs®g¿gy tºrt®neti fejlŖd®s®nek t§rgyal§sa 
sor§n kifejt®sre ker¿lnek az egyes f§zisok jellemzŖi, illetve az egyes mi-
nŖs®giskol§k kialak²t§s§ban szerepet j§tsz· szakemberek fŖbb tev®-
kenys®gei. Ha egy szervezet manaps§g elhat§rozza a minŖs®g ¿gy®vel 
val· kiemelt tºrŖd®st, akkor hasonl· p§ly§t kell, hogy bej§rjon, mint a 
minŖs®g¿gy tºrt®neti fejlŖd®s®nek szakaszai. A v§llalati minŖs®gkult¼ra 
fejleszt®se ugyanis ezen az Ă¼tonò haladhat az alapokt·l a ma ismert 
legmagasabb szintig, a TQM-ig. A lecke egyik kºzponti t®m§ja az ISO 
9000 szabv§nyrendszer ismertet®se: annak kialakul§sa, fogalma, c®lja, 
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alapelvei. Az ISO 9000 modellj®nek t§rgyal§sa sor§n §ttekintj¿k azokat a 
kulcster¿leteket (kulcsfolyamatokat), amelyeket e szabv§nyrendszer 
szab§lyozni k²v§n. A v§llalati minŖs®gpolitik§ban kitŤzºtt minŖs®gc®lok 
el®r®se ®rdek®ben sz¿ks®g van egy olyan minŖs®g¿gyi dokument§ci·s 
rendszerre, amelynek feladata kettŖs: egyr®szt szab§lyozza, §ttekinthe-
tŖv® teszi a v§llalati folyamatokat, m§sr®szt a megfelelŖ konzisztenci§t 
biztos²tja a v§llalati strat®gi§val. A lecke utols· harmada a TQM minŖ-
s®gkºzpont¼ filoz·fi§val foglalkozik. Ennek kapcs§n t§rgyal§sra ker¿l a 
TQM 4 alapelve, valamint ezen elvek megval·s²t§s§hoz sz¿ks®ges fo-
lyamatok ®rtelmez®se ®s mechanizmusai. 

 

42. §bra:  A v§llalati minŖs®gmenedzsment 

10.2.1 MinŖs®g szerepe, ®rtelmez®se 

A XXI. sz§zadban a gazdas§gi szf®r§ban a minŖs®g kulcsfontoss§g¼-
v§, az §rral ®s a sz§ll²t§si pontoss§ggal legal§bb egyenrang¼ versenyt®-
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nyezŖv® v§lt. A minŖs®g strat®giai szintre emel®se a gazdas§g minden 
ter¿let®n a sikeres mŤkºd®s elengedhetetlen felt®tel®v® v§lt. Egyetlen 
termelŖ vagy szolg§ltat· szervezet sem ker¿lheti el, hogy munk§j§ban a 
minŖs®gmenedzsment eszkºzeit ®s m·dszereit rendszer szinten alkal-
mazza. E rendszerek kialakul§sa egybeesik a minŖs®g fogalm§nak meg-
v§ltoz§s§val ®s r®szben e v§ltoz§s k®nyszer²thette ki k¿lºnbºzŖ minŖ-
s®g¿gyi megkºzel²t®sek, rendszerek kialakul§s§t ®s alkalmaz§s§t. Az 
ezredfordul· elej®n az al§bbi piaci (gazdas§gi) ®s t§rsadalmi kih²v§sok 
jellemzŖek fejlett vil§gra: 
Å A globaliz§ci· ®s kºvetkezm®nyei ï pl. EU, EFTA, v§llalati 

szintŤ felv§s§rl§sok ®s ezek kapcs§n egyre gyorsabban terjedŖ 
menedzsment technol·gi§k, illetve a versenyt§rs dimenzi·j§nak 
megv§ltoz§sa, 

Å Đj, a gyors v§ltoz§sokat t§mogat· technol·gi§k elterjed®se ï 
pl. az informatika ®s a t§vkºzl®s fejlŖd®se, a vil§gh§l· ï az ºsz-
szes kºvetkezm®nyeivel egy¿tt). 

Å Az egyre tudatosabb vevŖi-v§s§rl·i magatart§s ï pl. kºrnye-
zetv®delmi ®s ®letciklus-szempont¼ v§s§rl§sok, fenntarthat· gaz-
das§g ig®nye stb., 

Å A hum§n aspektusok erŖsºd®se ®s ehhez kapcsol·an is a tu-
d§s alap¼ t§rsadalom fogalm§nak megjelen®se, terjed®se 

Mindezek kºvetkezm®nyek®nt a piaci verseny erŖsebb®, gyorsabb§ 
®s tºbbdimenzi·sabb§ v§lik. A v§llalati versenyk®pess®g nºvel®s®nek 
eset®ben: 
Å A szok§sos (klasszikusnak tekinthetŖ) szervez®si-vezet®si m·d-
szerek nem mindig k®pesek megfelelŖ v§laszt adni a piaci kih²-
v§sokra. 

Å A megfelelŖ menedzsment technol·gi§k kiv§laszt§s§hoz ®s al-
kalmaz§s§hoz napi ismeretek, sz®lesebb l§t·kºr ®s speci§lis 
tud§s egyszerre sz¿ks®gesek  

Å A minŖs®g, mint filoz·fia l®nyege a glob§lis verseng®s ®s ha-
t®konys§g, a klasszikus mennyis®gi, majd §rversenyt az iparilag 
fejlett ter¿leteken az elm¼lt ®vtizedekben a minŖs®g versenye 
kºvette 

30-40 ®vvel ezelŖtt, ha egy v§llalat j· minŖs®gŤ term®ket §ll²tott elŖ, 
akkor a sz§m§ra megfelelŖ nyeres®get biztos²tott. Az ezredfordul· ut§n a 
ki®lezett versennyel jellemezhetŖ piacokon a bel®p®s potenci§lis felt®tel-
®nek sz§m²t a term®kminŖs®g.  

A v§llalati poz²ci· ®s term®kminŖs®g kapcsolata 

A term®kminŖs®g egyre fontosabb szerepet tºlt be a v§llalatok tev®-
kenys®g®ben, a v§llalat piaci poz²ci·j§t is egyre jobban determin§lja: 
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43. §bra:  Term®kminŖs®g ®s v§llalati poz²ci· a piacon
90

 

A minŖs®g strat®giai szintre emel®se a gazdas§g minden ter¿let®n a 
sikeres mŤkºd®s elengedhetetlen felt®tel®v® v§lt. Egyetlen termelŖ vagy 
szolg§ltat· szervezet sem ker¿lheti el, hogy munk§j§ban a minŖs®gme-
nedzsment eszkºzeit ®s m·dszereit rendszer szinten alkalmazza. (A 
rendszer nem csak tan¼s²that· minŖs®g rendszert jelenthet). E rendsze-
rek kialakul§sa egybeesik a minŖs®g fogalm§nak megv§ltoz§s§val ®s 
r®szben e v§ltoz§s k®nyszer²thette ki k¿lºnbºzŖ minŖs®g¿gyi megkºzel²-
t®sek, rendszerek kialakul§s§t ®s alkalmaz§s§t. A minŖs®g fogalma az 
elm¼lt ®vtizedekben jelentŖs v§ltoz§son ment kereszt¿l. A technikai fej-
lŖd®s hatalmas v§ltoz§sokat induk§lt az emberek ®letminŖs®g®nek tekin-
tet®ben, gondoljunk csak a kºzleked®s, IKT eszkºzºk, energiaforr§sok 
p®ld§j§ra. A szakirodalomban fellelhetŖ minŖs®g fogalmak kºz¿l az 
al§bbi csoportos²t§s ragadhat· ki. 

                                                
90

 Forr§s: NAGY ZSOLT: MinŖs®gmenedzsment, Berzsenyi D§niel FŖiskola, Term®szettudo-

m§nyi ®s MŤszaki Kar Szombathely, 2007., 7. o.   
http://www.nyme.hu/fileadmin/dokumentumok/atfk/tematikak/HUMAN/MA_any/MA_Minoseg
menedzsment.doc  

http://www.nyme.hu/fileadmin/dokumentumok/atfk/tematikak/HUMAN/MA_any/MA_Minosegmenedzsment.doc
http://www.nyme.hu/fileadmin/dokumentumok/atfk/tematikak/HUMAN/MA_any/MA_Minosegmenedzsment.doc
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MinŖs®g ®rtelmez®se91 

A minŖs®gdefin²ci·k tºbbf®le megfogalmaz§sa ismeretes, sŖt cso-
portba is oszthat·ak: 

ñA minŖs®g valamely dolog, folyamat l®nyegi tulajdons§-
gainak ºsszess®geò Magyar £rtelmezŖ Sz·t§r 

Gy§rt§son alap¼ minŖs®gdefin²ci·k 

ñ MinŖs®g a kºvetelm®nyeknek val· megfelel®sò Philip B. 
Crosby  

ñA minŖs®g annak m®rt®ke, ahogy egy term®k a tervnek, 
vagy elŖ²r§soknak megfelelò Harold L. Gilmore 

Felhaszn§l·n alapul· minŖs®gdefin²ci·k 

ñA minŖs®g haszn§latra val· alkalmass§gò J. M. Juran 

ñA Teljes MinŖs®g a vezetŖs®g olyan teljes²tm®nye, 
amely k®pes rºgtºn az elsŖ alkalommal a vevŖi k²v§ns§goknak 

megfelelŖt l®tre hozni.ò Westinghouse 

ñA minŖs®g tal§lkoz§s a vevŖi elv§r§sokkal. A minŖs®g-
fejleszt®si folyamat az elvek ®s politika, megtervezett t§mogat· 
strukt¼r§k ®s gyakorlati mŤkºd®s m·djuk teljes²tm®ny®nek ®s 

hat®konys§g§nak folytonos fejleszt®s®re.ò  AT&T 

ñA vevŖi megel®gedetts®g az, amikor a vevŖ jºn vissza ®s 
nem az §ru, amit eladt§lò Stanley Marcus 

Term®k alap¼ minŖs®gdefin²ci·k: 

ñA minŖs®gi k¿lºnbs®gek n®h§ny k²v§nt alkot·elem ®s 
saj§toss§g mennyis®gi k¿lºnbs®g®t jelentik.ò Lawrence Abbott 

ñA minŖs®g olyan p®nzben ki nem fejezhetŖ saj§toss§gok 
ºsszess®g®re vonatkozik, amelyek benne foglaltatnak minden 
egyes egys®g p®nzben kifejezett saj§toss§gaiban.ò Keith B. 

Leffler 

                                                
91 
CS£FALVY MIKLčS: A minŖs®g fogalma, a minŖs®gi mozgalom, minŖs®g¿gyi rendszerek, 

T§voktat§si modul, čbudai Egyetem, KKVK, Mikroelektronikai ®s Technol·giai Int®zet, Bu-
dapest 1999., 9-10. o. 
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£rt®k alap¼ minŖs®gdefin²ci·k: 

ñA minŖs®g a kiv§l·s§g m®rt®ke ez elfogadhat· §rhoz 
k®pest ®s ennek szab§lyozott v§ltozatai elfogadhat· kºlts®gek 

mellett.ò Robert A. Broh 

ñA minŖs®g bizonyos v§s§rl·i felt®teleknek val· legjobb 
megfelel®st jelenti. Ezek a felt®telek: (a) a t®nyleges haszn§lat 
®s (b) a term®k elad§si §ra.ò Armand V. Feigenbaum. 

Transzcendens minŖs®gdefin²ci·k: 

ñ A minŖs®g sem nem tudati, sem nem anyagi, hanem 
egy harmadik entit§s, amely f¿ggetlen a m§sik kettŖtŖlé ha 
nem is lehet defini§lni, m®gis tudod mi az val·j§banò Robert 

Prising 

ñEgy §llapota a kiv§l·s§gnak a kifinomult minŖs®get jelen-
ti, amely k¿lºnbºzik a szeg®nyes minŖs®gtŖl. é A minŖs®g el-
®r®se megfelel®s a legmagasabb szabv§nyoknak szemben a 
fel¿letessel, vagy a tisztess®gtelennel val· megel®ged®sselò 

Barbara W. Tuchman 

A minŖs®g nyolc dimenzi·j§nak rendszere: 
1. Teljes²tŖk®pess®g ï egy term®knek, vagy szolg§ltat§snak elsŖd-
leges mŤkºd®si jellemzŖje (pl. egy aut· gyorsul§si k®pess®ge, 
mennyire k®nyelmes egy tart·s kontaktlencs®t viselni).  

2. Speci§lis tulajdons§gok ï Kieg®sz²tŖ elemek ®s extr§k (pl. egy 
tanul§si ¼tmutat· a tanfolyamhoz, kºzponti z§r egy aut·n). 

3. Megb²zhat·s§g ï A meghib§sod§s, ill. a tºnkremenetel val·sz²-
nŤs®ge egy adott idŖintervallumban (pl. 5 ®ves, 100.000 km-es 
j·t§ll§s). 

4. Alkalmass§g ï A term®k tervez®si ®s mŤkºd®si jellemzŖi mennyi-
re felelnek meg az elfogadott szabv§nyoknak (pl. egy term®k 
adott jellemzŖj®nek m®rete a szabv§nyos ®rt®ken ï 0.025 mm-en 
ï bel¿l van). 

5. Tart·ss§g ï A term®k ®lettartam§nak m®rt®ke (pl. 10 ®v). 
6. Jav²that·s§g ï a jav²t§sa gyorsas§ga ®s egyszerŤs®ge (pl. egy 
olyan §ramkºri k§rtya, amelyet a laikus felhaszn§l· is ki tud cse-
r®lni). 

7. Eszt®tikum ï a term®k megjelen®se, ®rzete, ²ze, illata (pl. a r·-
zs§nak k¿lºnleges ®rzete, egy megk²v§nt sz²ne ®s saj§tos illata 
van). 
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8. £rz®kelt minŖs®g ï minŖs®g a vevŖ szem®vel n®zve (pl. egy sz¿-
lŖ cser®lhetŖ pelenk§t haszn§l, mert higi®nikus, k®nyelmes ®s el-
fogadhat· §ron kaphat·).92 

10.2.2 A minŖs®g¿gy tºrt®nete 

A minŖs®gmenedzsment, mint tudom§ny§g kialakul§sa a XX. sz§zad 
elej®re ny¼lik vissza, a Taylor §ltal kezdem®nyezett Ătudom§nyos me-
nedzsmentò idŖszak§ra, amikor is elŖszºr kezdtek menedzsment elveket 
alkalmazni a termel®sben a hat®konys§g nºvel®s®re. A minŖs®gmene-
dzsel®s®nek fejlŖd®se tºbb szakaszra oszthat·, az al§bbi §bra e kor-
szakokr·l ny¼jt §ttekint®st. 

 

44. §bra:  MinŖs®g¿gy fejlŖd®se
93

 

1. MinŖs®g-ellenŖrz®s (1900-1925) 
M§r ®vsz§zados m¼ltra tekint vissza (c®hekn®l is volt), sŖt gondolha-

tunk ak§r az ·kori (piramis-) ®p²tkez®sekre is. A XX. sz. elej®n a tudo-
m§nyos menedzsment m·dszereket alkalmazt§k a minŖs®g nºvel®s®re 

                                                
92

 GARVIN, DAVID A.: Competing on the Eight Dimensions of Quality, Harvard Business 

Review, 1987 nov-dec. 101-109.o. 
93 
Forr§s: POLčNYI ISTVĆN: MinŖs®gmenedzsment alapjai, Debreceni Egyetem Kºzgazda-

s§gtudom§nyi Kar Menedzsment ®s Marketing Tansz®k, 2007., 40.o.   
https://dea.lib.unideb.hu/dea/handle/2437/97104  

https://dea.lib.unideb.hu/dea/handle/2437/97104
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is, ²gy F. W. Taylor nyom§n ºn§ll·, kik®pzett, f¿ggetlen minŖs®gellenŖrºk 
jelentek meg az ¿zemekben, ahol ºn§ll· szakmak®nt, diszcipl²nak®nt 
jelenik meg a minŖs®gellenŖr-(z®s). Csak v®gellenŖrz®st v®geztek, ami 
egy term®k, vagy szolg§ltat§s egy vagy tºbb jellemzŖj®nek m®r®s®t je-
lentette, ®s az eredm®nyt egy k²v§natos ®rt®khez hasonl²tott§k. A tev®-
kenys®g csak a hiba t®ny®t §llap²tja meg, annak okait nem, tov§bbfejlŖ-
d®s nincs.  
¥sszefoglalva: 

 

2. MinŖs®gszab§lyoz§s (1920-1960) 
A tºmeggy§rt§s elterjed®s®vel, a volumenek nºveked®s®vel sz¿ks®-

gess® v§lt a statisztikai mintav®tel, amihez a val·sz²nŤs®g sz§m²t§s fej-
lŖd®se j§rult hozz§ jelentŖsen. M§r megjelenik a gy§rt§skºzi ellenŖrz®s 
is, a termelŖ ®s mŤszaki r®szlegek felelnek a minŖs®g®rt, a szakemberek 
igyekeznek k®zben tartani a folyamatot, szerepet kap a korrig§l§s is. 
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¥sszefoglalva: 

 

3. MinŖs®g¿gyi (minŖs®gbiztos²t§si) rendszerek (1950-1985 
USA, Eur·pa) 

 
Az idŖszak sor§n l®trejºnnek a v§llalatokon bel¿li minŖs®g¿gyi al-

rendszerek, ami mag§ban foglalja a termelŖ r®szlegeket ®s folyamatokat, 
valamint a v§llalat minden, a vevŖ §ltal megfogalmazott ig®nyek biztos²-
t§s§ban kºzremŤkºdŖ r®szleg®t ®s folyamatait. L®nyege a szab§lyozott 
rendszerek l®trehoz§sa az optim§lis mŤkºd®s ®rdek®ben, ahol fŖ c®l a 
vevŖk ig®nyeinek teljes²t®s®ben kºzvetlen¿l, vagy kºzvetetten r®sztvevŖ 
r®szlegek munk§j§nak ºsszehangol§sa. 
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¥sszefoglalva:  

 

A II. vil§gh§bor¼ ut§n a minŖs®g¿gy fejlŖd®se 3 §gra bomlott, a szak-
irodalom ezeket ĂminŖs®gi iskol§knak nevezi, j·l elhat§rolhat· jellemzŖik 
alapj§n. A t§rgyal§sm·d e rendszer alapj§n folytat·dik.  

Az amerikai minŖs®giskola 

Alapja a j·l k®pzett, erŖsen motiv§lt ®s elkºtelezett, sikeres felsŖveze-
tŖi r®teg, akik a magas munkakult¼r§val rendelkezŖ szakmunk§sokkal 
egy¿ttmŤkºdve magas minŖs®gŤ term®keket, szolg§ltat§sokat §ll²tanak 
elŖ. A minŖs®g¿gy fejlŖd®s®ben meghat§roz· szerepe volt az al§bbi 
szakembereknek: 
Å Walter A. Shewhart statisztikusk®nt dolgozott a Bell Labsn§l, ®s 
a gy§rt§s ter¿let®n tapasztalhat· elt®r®seket ®rtelmezte egyszerŤ 
statisztikai eszkºzºkkel: pl. mintav®tel, val·sz²nŤs®g-elm®let. 

Å F. Dodge ®s H. G. Roming a 2. Vil§gh§bor¼ alatt kidolgozt§k a 
MIL STD 105 szabv§nyt (military standard), ami a term®kek §tv®-
telez®s®vel kapcsolatos: egy gy§rtott term®kcsoportb·l (alkat-
r®szbŖl) meghat§rozott mint§t vesznek, ellenŖrzik, illetve teszte-
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lik, majd az elj§r§s v®g®n dºntenek arr·l, elfogadj§k vagy eluta-
s²tj§k a teljes gy§rt§si t®telt. 

Å William Edwards Deming az 1950-es ®vekben jap§n m®rnºkº-
ket k®pzett a fel¿lrŖl vez®relt minŖs®g¿gy kidolgoz·ja, a minŖs®g 
jav²t§s§nak feladat§t meg kell osztani a k¿lºnbºzŖ szintek kºzºtt 
(a PDCA ciklus atyja). 

Å Joseph M. Juran megl§t§sa, hogy az alacsony minŖs®g a terve-
z®s nem megfelelŖ ®s nem hat®kony volt§b·l ered, illetve beve-
zette a Pareto-elvet a minŖs®g¿gyben: a (bekºvetkezŖ) minŖs®gi 
probl®m§k 80%-§t a hib§k (az elkºvetett hib§k) 20%-a okozza. 

Å Armand V. Feigenbaum a General Electric menedzsere a gy§r-
t§si mŤveletek ®s a minŖs®gellenŖrz®s ter¿let®n, aki szerint a 
szervezetben mŤkºdŖ valamennyi funkci· felelŖs a minŖs®g®rt, 
vagyis nem sz¿lethet minŖs®g a gy§rt§s ter®n, ha  
ï a term®keket rosszul tervezt®k,  
ï kev®ss® §tgondolt m·don, nem megfelelŖ piacokon hozt§k 
forgalomba, ®s  

ï nem volt megfelelŖ a vevŖkapcsolat. 
Å Philip B. Crosby minŖs®ggel kapcsolatos elm®lete n®gy alapve-
tŖ t®tel kºr® ®p¿l:  
ï a minŖs®g az ig®nyeknek val· megfelel®st, ®s nem az ele-
ganci§t jelenti,  

ï a megelŖz®s elsŖdleges, nem pedig az ellenŖrz®s,  
ï a teljes²tm®ny elv§rt szintje a nulla hiba,  
ï a minŖs®g m®rt®ke megegyezik e minŖs®g kºlts®g®vel.  

A Jap§n minŖs®giskola 

Az 1950-es ®vekben USA seg²ts®get ny¼jtott a jap§n ipar h§bor¼ 
ut§ni helyre§ll²t§s§ban, az amerikai minŖs®gfiloz·fi§t a jap§n ®rt®krendre 
(kollektivizmus, stabilit§s, tºk®letess®g ir§nti v§gy, munkafegyelem, pre-
cizit§s stb.) Ăkonvert§lj§kò, amiben Deming-nek ®s Juran-nak is nagy 
szerepe volt. Az Ăiskolaò jellemzŖi:  
Å c®lzott, ®letkoronk®nti, r®tegenk®nti intenz²v oktat§s a v§llalatok-
n§l 

Å inputpiact·l-outputpiacig terjedŖ minŖs®g¿gy (Total Quality 
Control) 

Å minŖs®gi kºrºk megjelen®se, az alulr·l ®p²tkezŖ minŖs®g¿gy 
megjelen®se. 
A fejlŖd®s eredm®nyek®ppen a jap§n ipar 1970-es ®vekre USA ve-

t®lyt§rsa lesz. 
Legfontosabb k®pviselŖi: 

ï Kaoru Ishikawa a jap§n minŖs®g¿gy atyja, h§rom fŖ t®zise: 
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¶ Az egyszerŤs²tett minŖs®gtechnik§kat mindenkinek haszn§l-
nia kell (a minŖs®g demokratiz§l§sa), 

¶ a minŖs®g¿gy az eg®sz v§llalatra ki kell, terjedjen, 

¶ a "minŖs®g kºrºk" a jap§n v§llalatok fŖ hajt·erŖi. 
ï Genichi Taguchi szerint a megfelelŖ minŖs®g hi§nya a vevŖ 
el®gedetlens®g®hez, a garanci§lis kºlts®gek nºveked®s®hez, 
a h²rn®v elvesz²t®s®hez ®s v®g¿l a piaci r®szesed®s csºkke-
n®s®hez vezet. 

Az eur·pai minŖs®giskola 

Alapj§t a kºz®pkori ²r§sba foglalt c®hes szab§lyrendszerek, vala-
mint a m®rt®kegys®gek szabv§nyrendszer®nek (SI) megalkot§s§ban 
van. Az eur·pai a s¼lypont a minŖs®gbiztos²t§son van: a meglevŖ rend-
szert ®s folyamatokat teljes eg®sz®ben lefedi szisztematikus hibafelt§r· 
®s jav²t· elj§r§sokkal, amelynek kulcsfogalmai a dokument§ci·, audit§-
l§s, formaliz§l§s, szab§lyoz§s Fontos szerepet kap a fel¿lvizsg§lat ®s 
®rt®kel®s, valamint az ISO rendszerszabv§nyokhoz kapcsol·d· minŖ-
s®gaudit ®s tan¼s²t§s m·dszer®nek kidolgoz§sa. 

4. Teljes kºrŤ minŖs®gir§ny²t§s (TQM ï Total Quality Manage-
ment) 

Az 1990-es ®vekben kialakult, a kor§bban eml²tett 3 minŖs®gi isko-
la elemeit integr§l· szeml®letm·d a minŖs®g¿ggyel kapcsolatban. Olyan 
vezet®si filoz·fia ®s v§llalati gyakorlat, amely a szervezet c®ljainak el®r®-
se ®rdek®ben a leghat®konyabb m·don haszn§lja fel a szervezet rendel-
kez®s®re §ll· emberi ®s anyagi erŖforr§sokat. Ćtfogva az eg®sz szerve-
zet mŤkºd®s®t, nem csak a folyamatokra terjed ki, hanem az ir§ny²t§sra 
®s az erŖforr§sokra is, kºz®ppontj§ban a vevŖi el®gedetts®g ®s a szer-
vezeti mŤkºd®s folyamatos fejlŖd®se §ll. 
A TQM kºvetkezt®ben a minŖs®ggel kapcsolatos hangs¼lyok §thelyezŖd-

tek: 
Å A minŖs®g ma m§r nem csak mŤszaki vagy eszt®tikai fogalom 
(azaz nemcsak term®kre ®s/vagy szolg§ltat§sra alkalmazzuk, ha-
nem folyamatra ®s szervezetre is ®rtelmezz¿k), teh§t ¿zleti kate-
g·ria. 

Å A minŖs®get a kor§bbi jellemzŖen a mŤszaki specifik§ci·knak va-
l· megfelel®s helyett ma m§r az ®rintettek (vevŖk-felhaszn§l·k, 
tulajdonosok, dolgoz·k ®s t§rsadalom) elv§r§sainak kiel®g²t®si 
fok§ban ®rtelmezz¿k. 

Å A Ăj· minŖs®g dr§gaò szeml®letet a Ăgazdas§gos minŖs®gò 
szeml®lete v§ltotta fel, vagyis m§ra term®szetes piaci elv§r§s 
az ĂelsŖre j·t s j·lò.  
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¥sszefoglalva: 

 

10.2.3 MinŖs®gir§ny²t§si rendszerek ®s az ISO 9000-es 
szabv§nycsal§d 

A minŖs®gir§ny²t§si rendszerek korai mŤkºd®s®re sz§mtalan tºrt®-
nelmi p®lda hozhat· a Bibli§t·l kezdve, Hammurabi babiloni kir§ly tºr-
v®nykºnyv®n, I. P®ter c§r hadiipari rendeletekig. A XX. sz§zadban elsŖ-
sorban a hadi megrendel®sek sor§n mer¿lt fel az ig®ny a folyamatok 
stabilit§s§ra, reproduk§lhat·s§g§ra, az azonos minŖs®gi sz²nvonal¼ fo-
lyamatokra, a hib§z§s lehetŖs®g®nek minimaliz§l§s§ra. Eur·pa a minŖ-
s®gbiztos²t§s v§llalati alrendszer®nek kifejleszt®se ut§n a minŖs®g¿gyi 
rendszerek kifejleszt®s®nek ir§ny§ba l®pett tov§bb. A minŖs®g¿gyi al-
rendszerek l®trejºtt®vel m§r nemcsak a termelŖ r®szlegek ®s folyamatok 
foglalkoztak a minŖs®g k®rd®s®vel, hanem l®nyeg®ben v§llalati szinten, 
minden folyamat bevon§sra ®s szab§lyz§sra ker¿lt, ami kapcsolatba hoz-
hat· a k¿lsŖ, a belsŖ vevŖi ig®nyek kiel®g²t®s®vel. A modell kºz®ppontj§ban 
a mŤkºdŖ rendszer szab§lyozotts§g§nak megteremt®se ®s mŤkºd®si 
optimum§nak el®r®se §ll. Ehhez sz¿ks®ges a megfelelŖ minŖs®ginforma-
tikai h§tt®r megteremt®se is. A minŖs®gbiztos²t§s jellemzŖen vevŖoldali 
megkºzel²t®s, a kritikus §gazatok (hadiipar, atomenergia ipar, aut·- ®s 
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gy·gyszeripar stb.) elv§r§sainak megfogalmaz§s§b·l nŖtt ki. E megkº-
zel²t®s annyiban jelentett ¼jat, hogy az egyes term®kek vagy szolg§ltat§-
sok b§rmilyen m·dszerrel val· ellenŖrz®s®t felv§ltotta az elŖ§ll²t· szerve-
zet k®pess®geinek vizsg§lata. Ez, mikºzben jelentŖs (pl. a m®r®sek, 
ellenŖrz®sek §truh§z§s§b·l fakad·) terhet r·tt a sz§ll²t·kra, hozz§j§rult a 
kapcsolatok bizalmi jelleg®nek erŖsºd®s®hez. Ez alapj§t k®pezte nem-
csak a nemzetkºzi szabv§nyos²t§snak ®s tan¼s²t§snak, hanem pl. a be-
sz§ll²t·i l§nc menedzsel®s®nek, mint m·dszernek az elterjed®s®hez.  
A minŖs®g¿gyi rendszerek fel®p²t®s®nek sokf®le lehetŖs®ge ismert, 

leggyakrabban az ISO 9000 szabv§nysorozat alapj§n ®p¿l fel. Ezen 
szabv§nyok tulajdonk®ppen egyfajta t§mpontokat, elŖ²r§sokat adnak a 
minŖs®g¿gyi rendszerek kialak²t§s§hoz. A rendszer bevezet®s®vel tuda-
tosulnak a minŖs®ggel kapcsolatos tev®kenys®gek. Az ISO 9000 seg²t 
abban, hogy az ºsszehangolatlanul mŤkºdŖ ï de m§r j·r®szt meglevŖ 
ï rendszerelemek egys®ges logikai rend szerint kezdjenek el mŤkºdni, 
kik¿szºbºlve ezzel a minŖs®g ingadoz§s§t.  

Katonai szabv§nyok, ipar§gi minŖs®g¿gyi rendszerek, az ISO 
9000 eredete 

A II. VH ut§ni hidegh§bor¼s ®vekben az Ťrï, rep¿lŖ- ®s a hadiipar 
gyors fejlŖd®se miatt a maxim§lis megb²zhat·s§g ®s biztons§g ir§nti el-
v§r§s ker¿lt elŖt®rbe. A hadiipar anyag§tv®teli ®s komplex gy§rt§sir§ny²-
t§si ®s ellenŖrz®si rendszereket dolgozott ki.  
Å 1959-ben ®s 1963-ban MILïQï9858 ®s 9858A minŖs®g¿gyi prog-
ramokat vezette be az USA V®delmi Miniszt®riuma  

Å 1968-ban az AQAPï1 ipari minŖs®gszab§lyoz§si programot a 
NATO vezette be, k®sŖbb a katonai besz§ll²t·k is §tvett®k ezeket: 
Westinghouse, General Dynamics, illetve a Ford ®s GM is l®tre-
hozott ilyeneket 

Å 1987-ben az ISO ï Nemzetkºzi Szabv§ny¿gyi Szervezet a BS 
5750 brit szabv§nyra alapozva l®trehozta ISO 9000 n®ven a mi-
nŖs®g¿gyi rendszerszabv§nyokat 

Å Az ISO v§llalta, hogy a szabv§nysorozatot idŖszakosan fel¿lvizs-
g§lja, ®rt®keli, hogy a szabv§nyok mennyire felelnek meg az ere-
detileg kitŤzºtt c®loknak, illetve a megv§ltozott piaci, t§rsadalmi 
elv§r§soknak, majd EN 29000:1987 jelz®ssel megjelentett®k ezt a 
szabv§nyt. 

Å A bevezet®st kºvetŖen ºsszegyŤlt tapasztalatok alapj§n az elsŖ 
fel¿lvizsg§lat 1994-ben tºrt®nt meg, ez a v§ltozat, amely m§r sok 
probl®m§t kik¿szºbºlt, EN ISO 9000 jelz®ssel ker¿lt kiad§sra. 
(ISO jelent®se nemzetkºzi szabv§ny, EN jelent®se EU-ban ®rv®-
nyes szabv§ny). 
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Å Magyarorsz§gon ezt a szabv§nyt 1996-ban vezett®k be MSZ EN 
ISO 9001:1996 n®ven, amelynek jellemzŖi az al§bbiak voltak: 
ï A rendszer hajlamos volt a stagn§l§sra, nem ®p¿l bele kellŖ 
s¼llyal a minŖs®gfejleszt®s ir§nti ig®ny, illetve nem ºsztº-
nºzte az ¿zleti sikeress®g, a gazdas§gos mŤkºd®s el®r®-
s®t, nem v§lt kºzponti k®rd®ss® a minŖs®gkºlts®gek elemz®-
se. 

ï Nem gondoskodott a dolgoz·k motiv§l§s§r·l, jellemzŖje az 
elv§r§sokra ®s nem a motiv§ci·ra alapozott mŤkºd®s (el-
lenŖrz®sek ºn®rt®kel®s helyett) volt. 

ï Nem a vevŖi ig®nyekbŖl indult ki, nem vette figyelembe a 
vevŖk el®gedetts®g®t. 

ï T¼lzottan sematiz§lt dokument§l§si ig®nyŤ, a szabv§ny 
gy§rt§skºzpont¼, szolg§ltat· ®s non-profit szervezetekre 
nehezen alkalmazhat· volt. 

Å A kritikai ®szrev®telek hat§s§ra 1995-tŖl kezdŖdŖen folyt az ISO 
9000-es szabv§nysorozat fel¿lvizsg§lat§nak tervez®se, amelyek-
ben korrig§lt§k a kor§bbi probl®m§kat, ²gy 2000 december®ben 
megjelent a korszerŤs²tett ISO 9000:2000 szabv§nycsal§d 

Å Az ezredfordul· ut§n is m·dos²tott§k a szabv§nyrendszert, jelen-
legi fel®p²t®se: 
ï ISO 9000:2005 / MSZ EN ISO 9000:2005/: MIR-Alapok (MIR 
ïMinŖs®g Ir§ny²t§si Rendszer) ®s sz·t§r un. magyar§z· 
szabv§ny: t§j®koztat· jellegŤ, kºvetelm®nyeket nem tartal-
maz, a jobb meg®rt®st ®s t§j®koz·d§st seg²ti elŖ  

ï  ISO 9001:2008 / MSZ EN ISO 9001:2009/: MIR-
Kºvetelm®nyek un. kºvetelm®ny szabv§ny: azokat a kºve-
telm®nyeket tartalmazza, amelyeket a minŖs®gir§ny²t§si 
rendszer alkalmaz·j§nak teljes²tenie kell ahhoz, hogy az arra 
feljogos²tott (tan¼s²t·) szerv a szabv§ny szerinti mŤkºd®s®t 
tan¼s²tsa   

ï  ISO 9004:2000 / MSZ EN ISO 9004:2001/: MIR-Đtmutat· a 
teljes²t®s tºk®letes²t®s®hez: un. fejlesztŖ szabv§ny: olyan 
aj§nl§sokat, ¼tmutat§sokat tartalmaz, melyek a minŖs®gir§-
ny²t§si rendszer tov§bbfejleszt®s®t, tºk®letes²t®s®t c®lozz§k 

Az ISO 9000 szabv§nycsal§d fogalma ®s c®lja 

Az ISO 9000 a gazdas§gi szf®ra minden ter¿let®n, a legsz®lesebb 
kºrben elterjedt szabv§nysorozat, amely m§ra egys®ges nemzetkºzi 
kºvetelm®nyrendszer. Olyan egys®ges ir§nymutat§st jelent, amely a v§l-
lalkoz§sok: 
Å m®ret®tŖl,  
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Å tev®kenys®g®tŖl,  
Å mŤkºd®s®tŖl f¿ggetlen¿l alkalmazhat· a gazdas§gi szektor b§r-
mely ter¿let®n, mind: 

Å a v§llalkoz§si szf®r§ban,  
Å a kºzigazgat§sban, a korm§nyzati szervekn®l,  
Å non-profit szervezetekn®l. 
JellemzŖi: 

- Ćltal§nosan alkalmazhat· szabv§nycsal§d, NEM kºtŖdik egyet-
len ipar§ghoz sem 

- ĂRendszerszabv§nynakò, illetve Ămenedzsment szabv§nynakò ne-
vezik, NEM term®kszabv§ny 

- NEM teljes kºrŤ ir§ny²t§sr·l sz·l ï mint p®ld§ul a TQM ï, hi-
szen a gazd§lkod§si (pl. p®nz¿gyi) folyamatokat nem szab§lyoz-
za 

- A ki®p²tett rendszer NEM felt®tlen¿l vil§gsz²nvonal¼, de sta-
bil, megb²zhat· term®keket biztos²t a vevŖk megel®ged®s®re 

- A ki®p²tett minŖs®g¿gyi rendszert f¿ggetlen, akkredit§lt tan¼s²-
t· szervezetek idŖszakonk®nt §tvizsg§lj§k, megfelelŖs®g ese-
t®n tan¼s²t· okiratot §ll²tanak ki 

- Jelenleg tºbb, mint 170 orsz§gban vezett®k be, tºbb, mint 1 milli· 
v§llalat alkalmazza. 

Mi®rt lehet sz¿ks®ges napjainkban egy v§llalatnak, mi a c®lja az 
ISO 9000 bevezet®s®nek? 

ElŖseg²ti ®s garant§lja:  
Å a term®kek ®s szolg§ltat§sok §lland· kifog§stalan minŖs®g®t,  
Å folyamatos fejleszt®s®t ®s  
Å a vevŖi el®gedetts®g nºveked®s®t,  
Å a vevŖi ig®nyeknek val· magasabb szintŤ megfelel®st. 
Az egyre erŖsºdŖ lok§lis ®s region§lis verseny miatt az eg®sz v§llalat-

ra, annak mŤkºd®s®re is kiterjesztve alkalmazz§k. A minŖs®gir§ny²t§si 
rendszer biztos²tja a c®gen bel¿li:  

- folyamatok §ttekinthetŖs®g®t 

- a tev®kenys®gek ®sszerŤ dokument§lhat·s§g§t,  

- lehetŖv® teszi a folyamatok napi ir§ny²that·s§g§t. 
Ezek mellett m®g elŖseg²ti: 

- a kºlcsºnºs meg®rt®s megteremt®s®t a gazdas§g szereplŖi kº-
zºtt (terminol·giai-, fizikai mennyis®gek, term®kek mŤszaki kºve-
telm®nyeinek ®rtelmez®se), 

- a kºlts®gcsºkkent®st, 

- a biztons§g, az ®let-, az eg®szs®g- ®s a kºrnyezetv®delem nºve-
l®st, 
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- a fogyaszt·i ®rdekv®delem ®rv®nyes²t®s®t 

? Milyen ind²t®kai lehetnek az ISO 9000 tan¼s²tv§ny megszerz®s®-
nek? 

- Egy vagy tºbb vevŖ a szerzŖd®skºt®skor elv§rja ezt. 

- A c®g sz§m²t arra, hogy egyszer majd ilyen ig®ny felmer¿l. 

- A c®g ¼gy tekinti a tan¼s²t§st, mint a minŖs®g¿gyi rendszer meg-
val·s²t§s§nak ®s menedzsel®s®nek leglogikusabb ®s leghat®ko-
nyabb m·dj§t. 

Az ISO 9000 rendszer alapelvei 

1. VevŖorient§lt szervezet: a szervezet a vevŖktŖl f¿gg, ez®rt ponto-
san tiszt§ban kell lennie a vevŖk jelenlegi ®s jºvŖben v§rhat· 
sz¿ks®gleteivel, ki kell el®g²tenie a vevŖi kºvetelm®nyeket ®s el-
v§r§sokat 

2. Vezet®s: a vezet®snek kell ºsszehangolnia a szervezet c®ljait 
egys®ges eg®ssz®. A vezet®snek kell kialak²tani azt a belsŖ mun-
kahelyi kºrnyezetet, amelyben a munkat§rsak teljes m®rt®kben 
azonosulni tudnak a szervezet c®ljaival, feladataival. 

3. Munkat§rsak r®szv®tele: A munkat§rsak a legfontosabb r®szei a 
szervezet mŤkºd®s®nek, annak minden szintj®n, annak ®rdek®-
ben, hogy a szervezet el®rhesse c®ljait. 

4. Folyamat alap¼ megkºzel²t®s: a k²v§nt eredm®nyek hat®konyab-
ban el®rhetŖk, ha a forr§sokat ®s a tev®kenys®geket folyamatk®nt 
kezelik 

5. Rendszer megkºzel²t®s ®s ir§ny²t§s: a szervezet hat®konys§g§t 
®s eredm®nyess®g®t jav²tja az egym§ssal kºlcsºnhat§sban §ll· 
folyamatok azonos²t§sa, meg®rt®se, ®s ir§ny²t§sa. 

6. Folyamatos fejlŖd®s: a folyamatos fejlŖd®s a szervezet fŖ c®lja 
7. A t®nyeken alapul· dºnt®shoz§s: A hat®kony dºnt®s az adatok 
®s inform§ci·k elemz®s®n alapul. 

8. Kºlcsºnºsen elŖnyºs sz§ll²t·i kapcsolatok: A szervezet ®s a sz§l-
l²t·i kºlcsºnºsen f¿ggnek egym§st·l, kºlcsºnºsen elŖnyºs 
egy¿ttmŤkºd®s¿k mindk®t f®l sz§m§ra elŖnyºs. 
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Az ISO 9000 rendszer fel®p²t®se:  

 

45. §bra:  Az ISO 9000 szerkezete
94

 

Az §bra Ăk®t oldal§n" a vevŖ jelenik meg: elv§r§sokkal, kºvetelm®-
nyekkel, illetve el®gedetts®g®vel. A minŖs®gir§ny²t§s feladatai vevŖi a 
kºvetelm®nyek/elv§r§sok felt§r§sa ®s megismer®se, valamint azok 
be®p²t®se a mŤkºd®sbe annak ®rdek®ben, hogy vevŖi el®gedetts®get 
®rjen el, mikºzben e feladatok teljes²t®s®nek m®rt®k®t folyamatosan 
m®ri. A m®r®sek eredm®nye alapj§n az alrendszer mŤkºd®s®t (pl. ter-
mel®si folyamat) korrig§lj§k, beavatkoznak. (un. PDCA-ciklus) A PDCA 
b§rmilyen mŤveletre, tev®kenys®gre, folyamatra, rendszerre, mŤkºdte-
t®sre, koncepci·ra, elgondol§sra vonatkoztathat·, z§rt hat§sl§nc¼, foly-
tonosan ism®tlŖdŖ kºrfolyamat-elv. A nemzetkºzi szakirodalomban 
Deming-ciklusnak (Deming's Cycle) PDCA ker®knek (PDCA Wheel), 
PDCA ciklusnak (PDCA Cycle) vagy PDCA huroknak (PDCA Loop) is 
nevezik. A PDCA ciklus elemei: 

ï P ï Plan ï Tervezd meg! 
ï D ï Do ï Val·s²tsd meg! 
ï C ï Check ï EllenŖrizd az eredm®nyeket! 
ï A ï Act ï Int®zkedj az eredm®nyek alapj§n! 

 

                                                
94

 Forr§s: ERDEI JĆNOS ï NAGY JENŕ BENCE ï TOPĆR JčZSEF ï TčTH ZSUZSANNA 

ESZTER: MinŖs®gmenedzsment Oktat§si seg®danyag a Vezet®s ®s szervez®s mesterszak 
sz§m§ra, Budapest, 2010., 11. o.  
http://bme.ysolt.net/GTK_MuszakiM_MSc/S1_Minosegmenedzsment/Minosegmenedzsmen
t_jegyzet.pdf  

http://bme.ysolt.net/GTK_MuszakiM_MSc/S1_Minosegmenedzsment/Minosegmenedzsment_jegyzet.pdf
http://bme.ysolt.net/GTK_MuszakiM_MSc/S1_Minosegmenedzsment/Minosegmenedzsment_jegyzet.pdf
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A szervezet belsŖ mŤkºdtet®s®nek kritikus ter¿letei (azaz e folyama-
tokat kell szab§lyozni):  

- A felsŖ vezetŖs®g elkºtelezetts®g®nek biztos²t§sa minden ®rintett 
ter¿letre ki kell terjedjen: minŖs®gpolitik§t, minŖs®gc®lokat hat§-
roz meg a hat®kony ®s eredm®nyes mŤkºd®s  ®rdek®ben, gon-
doskodik a sz¿ks®ges erŖforr§sokr·l, akt²v, p®ldamutat· maga-
tart§sa, tev®kenys®ge mintak®nt szolg§l beosztottjai sz§m§ra 

- A felsŖvezet®s sarkalatos feladata az erŖforr§sokkal val· gazd§l-
kod§s: gondoskodik arr·l, hogy a sz¿ks®ges t§rgyi ®s emberi erŖ-
forr§sok a megfelelŖ helyen, mennyis®gben, minŖs®gben rendel-
kez®sre §lljanak, azokat innovat²v m·don haszn§lja fel, teremtse 
meg a megfelelŖ munkakºrnyezetet a hat®kony felhaszn§l§s ®r-
dek®ben. 

- A term®k-elŖ§ll²t§s folyamatai kapcs§n a szervezeteknek meg kell 
tervezni mindazon folyamataik rendszer®t, amelyek a ter-
m®k/szolg§ltat§s elŖ§ll²t§s§hoz sz¿ks®gesek, valamint e folyama-
tok sikeres teljes²t®s®hez sz¿ks®ges minimum kºvetelm®nyeket. 

- A m®r®s, elemz®s fejleszt®s, tev®kenys®geknek ki kell terjedni¿k 
a nemmegfelelŖs®gek term®kkel, folyamatokkal ®s minŖs®gir§-
ny²t§si rendszerre vonatkoz· k®rd®seire. (Nem el®g a j·-rossz 
minŖs²t®s, azt is meg kell v§laszolni, hogyan tehetŖ j·v§ a sz·ban 
forg· hib§s term®k, elj§r§s, m·dszer, technol·gia, vevŖi el®gedet-
lens®g, stbé) 

FŖ c®l a vevŖi megel®gedetts®g szem elŖtt tart§s§val a minŖs®gir§-
ny²t§si rendszer fejleszt®s®n kereszt¿l jav²tani a v§llalati teljes²tm®nyt. 

Az ISO 9000 minŖs®gir§ny²t§si rendszer szervezeti dokument§-
ci·ja 

B§rmilyen minŖs®gir§ny²t§si rendszer hat®kony mŤkºdtet®s®nek felt®-
tele egy ï a mŤkºd®st pontosan meghat§roz· ï tºbbszintŤ dokument§ci-
·s rendszer. Ennek funkci·ja tºbbr®tŤ: egyr®szt ez szab§lyozza, §tte-
kinthetŖv®, illetve §tl§that·v§ teszi a termel®si/szolg§ltat§si folyamatokat, 
valamint ºsszhangot teremt a szervezet strat®giai c®ljaival. A dokumen-
t§ci· m®rt®ke f¿gg a szervezet nagys§g§t·l, tev®kenys®gi kºr®tŖl, az 
alkalmazott folyamatok bonyolults§g§t·l ®s kºlcsºnhat§sait·l, valamint a 
szem®lyzet felk®sz¿lts®g®tŖl. 
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46. §bra:  A dokument§ci·s piramis fel®p²t®se
95

 

A minŖs®gir§ny²t§si rendszer dokument§ci·j§nak tartalmaznia kell: 

A. Dokument§lt nyilatkozatot a minŖs®gpolitik§r·l ®s a minŖs®g-
c®lokr·l, 

B. minŖs®gir§ny²t§si k®zikºnyvet. 

C. az e nemzetkºzi szabv§nyban megkºvetelt dokument§lt elj§r§-
sokat ®s feljegyz®seket, 

A szervezet §ltal meghat§rozott dokumentumokat, bele®rtve a fel-
jegyz®seket, amelyek sz¿ks®gesek ahhoz, hogy biztos²tsa folyamatainak 
eredm®nyes tervez®s®t, mŤkºd®s®t ®s fel¿gyelet ®t. 
R®szletes fogalom magyar§zatok: 

 MinŖs®gpolitika (Quality policy) a szervezetek felsŖ veze-Ç
tŖs®ge §ltal a minŖs®gre vonatkoz·, hivatalosan megfo-
galmazott ®s kinyilv§n²tott §ltal§nos sz§nd®k ®s ir§nyvo-
nal. A minŖs®gpolitika §ltal§ban ºsszhangban van a 
szervezet §ltal§nos politik§j§val, ®s keretet ad a minŖs®g-
c®lok kitŤz®s®hez. 

 MinŖs®gc®l (Quality objective) a minŖs®gnek az a szintje, Ç
amit meg akarnak val·s²tani, megtartani vagy el®rni. A mi-
nŖs®gc®lok §ltal§ban a szervezet minŖs®gpolitik§j§n alap-
szanak, ®s §ltal§ban a szervezet megfelelŖ funkci·i ®s 

                                                
95

 Forr§s: SZINTAY ISTVĆN ï BER£NYI LĆSZLč ï TčTHN£ KIS ANETT: MinŖs®g¿gy 

alapjai, Miskolci Egyetem, Vezet®studom§nyi Int®zet, 2011. http://www.szervez.uni-
miskolc.hu/blaci/minmen/index.html 

http://www.szervez.uni-miskolc.hu/blaci/minmen/index.html
http://www.szervez.uni-miskolc.hu/blaci/minmen/index.html
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szintjei sz§m§ra tŤzik ki Ŗket. Ahhoz, hogy a minŖs®gc®lok 
el®r®se m®rhetŖ legyen, ºsszhangban kell lenni¿k a minŖ-
s®gpolitik§val ®s a folyamatos fejleszt®s ir§nti elkºtelezett-
s®ggel. 

A minŖs®gc®lok el®r®se elŖnyºsen befoly§solhatja a term®kminŖs®-
get, a mŤkºd®s eredm®nyess®g®t ®s a p®nz¿gyi eredm®nyess®get, eze-
ken kereszt¿l pedig az ®rdekelt felek megel®gedetts®g®t ®s bizalm§t. A 
minŖs®gc®lok §ltal ®rintett legfontosabb ter¿letek: 

ī A folyamatos meg¼jul§si k®pess®g a szolg§ltat§s fejleszt®s ter¿-
let®n, 

ī a hossz¼ t§v¼ fenntarthat·s§g, 

ī a fenntarthat·s§gra ®s a minŖs®gre val· oktat§s ®s nevel®s, 

ī a partnerkºzpont¼ mŤkºd®s ®s kommunik§ci·, 

ī az erŖforr§sok gazdas§gos ®s eredm®nyorient§lt mŤkºdtet®se, 

ī az eg®szs®ges ®s biztons§gos kºrnyezet megval·s²t§sa. 
MinŖs®gir§ny²t§si k®zikºnyv tartalma: 

ï a minŖs®gir§ny²t§si rendszer alkalmaz§si ter¿lete, bele®rtve 
b§rmely kiz§r§s r®szletez®se ®s indokl§sa 

ï a minŖs®gir§ny²t§si rendszerben kialak²tott dokument§lt elj§-
r§sok vagy az azokra val· hivatkoz§s, valamint 

ï a minŖs®gir§ny²t§si rendszer folyamatai kºzºtti kºlcsºnha-
t§sok le²r§sa. 

MinŖs®gbiztos²t§si elj§r§sok, term®kk®zikºnyvek tartalmazz§k a 
term®kek/szolg§ltat§sokkal kapcsolatos term®kminŖs®gi ®s gy§rt§si, 
t§rol§si, sz§ll²t§si stb. folyamatok standard le²r§s§t, a folyamatot v®gzŖ 
szem®ly®t, a folyamatfelelŖs nev®t, valamint a folyamatv®gz®s hely®t 
MinŖs®g¿gyi rendszerrel kapcsolatos utas²t§sok tartalmazz§k azokat 
a m·dszereket, amelyekkel az elŖzŖ pontban jelzett elj§r§s az elv§rt m·-
don megval·s²that· 
Bizonylatok, feljegyz®se, nyilv§ntart§sok kºz® tartoznak a k¿lºnbºzŖ 
term®k- ®s folyamatkºvet®si dokumentumok, minŖs®g¿gyi feljegyz®sek, 
vizsg§latok, m®r®sek jegyzŖkºnyvei, statisztik§k, elemz®sek 

Å A kºvetelm®nyeknek val· megfelel®s ®s a minŖs®gir§ny²t§si rend-
szer eredm®nyes mŤkºd®s®nek bizony²t§s§ra k®sz²tett feljegyz®-
seket fel¿gyelet alatt kell tartani. A szervezetnek dokument§lt 
elj§r§st kell kialak²tania a feljegyz®sek  

ī azonos²t§s§nak,  

ī t§rol§s§nak,  

ī meg·v§s§nak, elŖkeres®s®nek,  
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ī megŖrz®s®nek ®s  

ī selejtez®s®nek szab§lyoz§s§ra. 

Å A feljegyz®seknek olvashat·knak, kºnnyen azonos²that·knak ®s 
elŖkereshetŖknek kell maradniuk. 

10.2.4 A teljes kºrŤ minŖs®gir§ny²t§s ï TQM 

  Ăa TQM olyan v§llalkoz§si m·dszer: Ç

ī amelynek kºz®ppontj§ban a minŖs®g §ll,  

ī a szervezet valamennyi tagj§nak r®szv®tel®n alapul, 

ī hossz¼ t§v¼ sikerekre tºrekszik a fogyaszt· el®gedetts®g®-
nek figyelembev®tel®vel, 

ī ¼gy, hogy figyelembe veszi a v§llalat ºsszes tagja ®s a t§rsa-
dalom haszn§tò  

ĂA minŖs®g, mint alapvetŖ ¿zleti strat®gia, alkalmaz§s§val 
sz¿letett term®kek ®s szolg§ltat§sok teljess®ggel kiel®g²tik mind 
a belsŖ, mind a k¿lsŖ vevŖket az§ltal, hogy megfelelnek kimon-
dott ®s kimondatlan elv§r§saiknak.ò Tener ®s DeToro, (1996)96 

 

47. §bra:  A TQM modellje
97

 

                                                
96 TENNER A.R.-DETOROI.J.: TeljeskºrŤ minŖs®gmenedzsment. MŤszaki Kºnyvkiad·, Bp. 

1996. 
97

 Forr§s: SZIGETI FERENC ï V£GSŕ KĆROLY ï KISS ISTVĆN: MinŖs®gir§ny²t§si ismere-

tek mezŖgazdas§gi ®s ipari kis- ®s kºz®pv§llalkoz§sok sz§m§ra, 2003.   
http://mmfk.nyf.hu/min/index.htm  

http://mmfk.nyf.hu/min/index.htm


VĆLLALATGAZDASĆGTAN II. 

223 

Az 1980-as ®vek m§sodik fel®ben terjedt el a TQM ïTotal Quality Ma-
nagement ï azaz §tfog· minŖs®gir§ny²t§si rendszerek strat®gi§ja, amely 
egy fel¿lrŖl ®p²tkezŖ minŖs®gir§ny²t§si rendszer (le²r§sa a BS 7850:1992 
szabv§nyban tal§lhat·.) A TQM modellje 4 alapelvre, valamint 8 kieg®-
sz²tŖ alapelvre ®p¿l. A TQM a minŖs®g megval·s²t§s§t elsŖsorban ve-
zetŖi feladatnak tekinti, ²gy tartalmazza a szervezet vezet®si filoz·fi§j§t, a 
hozz§ tartoz· strat®gi§j§t, valamint a strat®gia megval·s²t§s§t szolg§l· 
sokf®le technik§t. C®lja, hogy olyan folyamatot hozzon l®tre, amely a 
v§llalat eg®sz®re kiterjedŖen §lland·an hat a minŖs®gre, ®s nemcsak a 
term®k, hanem a teljes elŖ§ll²t§si folyamat minŖs®g®nek jav²t§s§ra. A 
TQM bevezet®se sz§mos m·don lehets®ges, ²gy a k¿lºnbºzŖ gazdas§gi, 
t§rsadalmi kºr¿lm®nyek kºzºtt kialak²tott TQM rendszerek jelentŖsen 
k¿lºnbºzhetnek egym§st·l. Vannak azonban olyan jellemzŖk ï alapelvek 
amelyek, azonosak ®s minden TQM-modellben megjelennek. 

VevŖkºzpont¼s§g 

A v§llalkoz§s hossz¼ t§v¼ sikeress®g®nek felt®tele a vevŖi elv§r§sok-
nak val· folyamatos megfelel®s, amelynek kulcster¿letei: 

A. VevŖ azonos²t§sa: A TQM szeml®letben a vevŖ fogalma jelentŖ-
sen §talakult a h®tkºznapi ®rtelmez®shez k®pest. Vagyis, a vevŖ az, 
akinek az egy®n tov§bbadja a term®ket. 2 t²pusa: 
ï k¿lsŖ vevŖ: szervezeten k²v¿li 
ï belsŖ vevŖ: olyan szervezeten bel¿li alkalmazottak, akik 
egym§snak adnak §t produktumokat (pl. alkatr®szgy§rt· 
munk§s ï ºsszeszerelŖ munk§s viszonylatban az elŖbbinek 
ut·bbi a vevŖje) 

Å A k¿lsŖ vevŖk ig®nyeit csak akkor tudja a szervezet 100%-ban ki-
el®g²teni, ha a szervezeten bel¿li folyamatokat v®gzŖ egys®gek is 
100%-ban tºk®letes term®ket vesznek §t egym§st·l 

B. VevŖi elv§r§sok felt®rk®pez®se: fŖ c®l a l§tens ig®nyek kiel®g²t®-
se 

Alapelvek:  
ï A minŖs®get a vevŖ hat§rozza meg, az ennek val· megfele-
l®s a TQM c®lja. 

ï A vevŖ sokszor nem tudja pontosan megfogalmazni ig®ny®t, 
²gy a korai fejleszt®si szakaszba is be kell vonni = l§tens 
ig®nyek azonos²t§sa. 

ï Csak kifel® nyitott szeml®lettel lehet v®gezni (piac dinamiz-
mus§ra, v§ltoz§s§ra sz¿ks®ges figyelni (a befel® fordul§s pi-
acveszt®ssel j§r). 
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ï A szervezetben dolgoz· valamennyi egy®nnek tudnia kell, 
hogyan fogadj§k term®keiket ®s szolg§ltat§saikat, ²gy be-
sz®lhet¿nk teljes vevŖkºzpont¼s§g koncepci·r·l. 

 L§tens ig®ny: Olyan saj§toss§gok, amelyeket a vevŖk k²-Ç
v§nnak, de nem tudnak r·la, hogy hozz§f®rhetŖek lenn®-
nek ®s ez®rt nem is k®pesek Ŗket a sz§ll²t·val folytatott 
t§rgyal§saik sor§n megfogalmazni. 

 

48. §bra:  VevŖi ig®nyszintek
98

 

ï £rt®ktºbblet szint: azok az ®rt®ktºbbletet jelentŖ extr§k 
k®pviselik, amelyekrŖl a vevŖ nem is tudott, de nagy ºrºmmel 
fogad, ezek a l§tens ig®nyek: pl. mobiltelefonon GPS. 

ï Opci·s teljes²tm®nyszint: a vevŖ szabadon v§laszthat e t®-
nyezŖk kºz¿l, ezek kimondott ig®nyek: pl. v²z§ll· telefon. 

ï Minim§lis teljes²tm®nyszint: jelenl®te mindenkor kimondat-
lan ig®ny: pl. mobiltelefonnal lehessen telefon§lni. 

C. A vevŖk meg®rt®s®t szolg§l· mechanizmusok: 3 egym§sra ®p¿lŖ 
szinten lehets®ges annak a vizsg§lta, hogy: 

- Melyek azok a term®kekre ®s szolg§ltat§sokra vonatkoz· 
megk¿lºnbºztetŖ jegyek, amelyek fontosak vevŖinknek?  

                                                
98

 Forr§s: TOPĆR JčZSEF: MinŖs®gmenedzsment oktat§si seg®danyag, Budapesti MŤszaki 
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pest, 2005., 54. o.   
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- Mennyire el®gedettek vevŖink az §ltalunk ny¼jtott term®kek 
®s szolg§ltat§sok jellemzŖivel?  

- £s mennyire el®gedettek a vet®lyt§rsainkkal? 
1. szint ï reakt²v megkºzel²t®s: A vevŖk elv§r§s§nak csak mi-
nim§lis meg®rt®s®re ford²t figyelmet a v§llalat, ami elsŖdlege-
sen a panaszok begyŤjt®s®t jelenti. Ezzel azonban tºbb prob-
l®ma is felmer¿l: 

- Csak az elfogult, nem tipikus d¿hºs vevŖi r®tegtŖl lesz in-
form§ci·. 

- Csak korl§tozott sz§mban szolg§ltatnak a vevŖk ºnk®nt in-
form§ci·t a sz§ll²t·knak  

- Tºbbnyire nem §llnak rendelkez®sre az eff®le adatok ºsz-
szegz®s®re ®s elemz®s®re szolg§l· rendszerek. 

- Az alkalmazottak minden figyelm®t lekºti az, hogy orvosol-
j§k a vevŖk probl®m§it, vagy maguk v®dekezzenek a v§-
daskod§sokkal szemben. 

- M·dszerei kºz® tartoznak a vevŖi panaszt®teli szolg§ltat§-
sok, pl. vevŖszolg§lat, a vevŖ k§rp·tl§sa, alkalmazotti tr®-
ning a vevŖvel val· b§n§sm·dra stb. 

2. szint ï akt²v megkºzel²t®s: Az elsŖdleges c®l a vevŖvel val· 
kommunik§l§s, a k®rd®sek megv§laszol§sa, amelynek m·d-
szerei lehetnek pl.: 

- inform§ci·s pultok, 

- forr· dr·tok, 

- forgalmi adatok elemz®se, 

- a vevŖk k®pviselŖitŖl sz§rmaz· visszajelz®sek, 

- struktur§latlan felm®r®sek. 
3. szint ï proakt²v megkºzel²t®s: A fŖ c®l a v§s§rl· Ătºk®letesò 
megismer®se, amelynek m·dszerei pl. 

- szem®lyes besz®lget®sek, 

- csoportos besz®lget®sek, 

- megtervezett felm®r®sek, 

- Ărejt®lyes v§s§rl·ò: be®p²tett emberek alkalmaz§sa a saj§t 
szolg§ltat§sok haszn§l§s§ra. 

- C®lcsoportok: olyan bepillant§sokat tesznek lehetŖv®, ame-
lyekre sem a felm®r®sekkel, sŖt m®g az egy®ni vevŖkkel 
folytatott besz®lget®sekkel sem lehet szert tenni. 

- Kor§bbi vevŖk kºr®ben folytatott besz®lget®sek ®s felm®r®-
sek: jºvendŖbeli vagy jelenlegi vevŖkkel tºrt®nŖ kommunik§-
ci·kkal val· ellent®tben a kor§bbi vevŖkkel folytatott kom-
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munik§ci· konkr®t objekt²v adatokat ny¼jthat term®keinkrŖl 
®s szolg§ltat§sainkr·l. 

- ¥sszem®r®sek versenyt§rsakkal: pl. k¿lºnbºzŖ benchmark-
ing szintek alkalmaz§s§val. 

¥sszefoglalva a sikeres vevŖkºzpont¼s§g felt®teleit: 

ī A vevŖvel val· kommunik§ci·hoz sz§mos m·dszer §ll rendelke-
z®sre. 

ī Tºbbf®le m·dszert kell egyszerre haszn§lni. 

ī Proakt²v szeml®letet kell alkalmazni. 

ī Ne csak a k¿lsŖ, hanem a belsŖ vevŖk eset®n is alkalmazza a 
v§llalat e szeml®letm·dot. 

Folyamatos jav²t§s ®s fejleszt®s 

Az ¿zleti ®let vezetŖit gyakorta v§dolj§k azzal, hogy rºvidl§t·ak ®s 
tºbbnyire csak a rºvidt§v¼ probl®m§kkal foglalkoznak egyfajta tŤzolt§si 
tev®kenys®g keretei kºzºtt. A hosszabbt§v¼ perspekt²va ki®p²t®s®nek 
egyik kulcsa az, hogy a v§llalkoz§s a tev®kenys®ge sor§n v®gzett folya-
matokra ºsszpontos²tson, ahelyett hogy minden konkr®t term®kkel, meg-
rendel®ssel ®s minden elt®r®ssel k¿lºn-k¿lºn foglalkozna. Ennek felt®t-
eleik®nt a kºvetkezŖket kell meghat§rozni: 

A. Kik a folyamatok r®sztvevŖi? 
B. Milyen folyamatokat lehet azonos²tani? 
C. Milyen alapvetŖ m·dszerekkel jav²that· a folyamat teljes²t-
m®nye? (terjedelmi okokb·l nem ker¿l t§rgyal§sra, csak a fo-
lyamatok menedzsel®s®nek szakaszai) 

D. Melyek a folyamatok teljes²tm®ny m®r®s®nek elvei ®s m·d-
szere? (terjedelmi okokb·l nem ker¿l t§rgyal§sra) 

A. Folyamatok r®sztvevŖi: 
ï VevŖk: Az az ember (vagy emberek), akiknek a term®ket 

vagy szolg§ltat§st elŖ§ll²tj§k. A vevŖk azok az emberek, akik 
a term®ket vagy szolg§ltat§st kºzvetlen¿l felhaszn§lj§k, 
avagy azt inputk®ppen saj§t munkafolyamatukba beillesztik. 

ï Munkacsoport: Az az ember (vagy emberek), akik a folya-
matban dolgoznak, hogy megtermelj®k, vagy lesz§ll²ts§k a 
k²v§nt term®ket. 

ï Sz§ll²t·k: Az az ember (vagy emberek), akik az inputot szol-
g§ltatj§k a munkafolyamathoz. A folyamatban szereplŖ em-
berek tulajdonk®ppen a sz§ll²t· vevŖi. 

ï Gazda: Az a szem®ly (vagy szem®lyek), aki felelŖs a folya-
mat mŤkºd®s®®rt ®s annak jav²t§s§®rt. 
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B. Folyamatok csoportos²t§sa 

¶ FŖfolyamatok a szervezet alaptev®kenys®g®hez, a ve-
vŖi/partneri ig®nyek kiel®g²t®s®hez kapcsol·d· folyamatok pl. 
beszerz®si, ®rt®kes²t®si folyamatok 

- JelentŖsen hozz§j§rulnak a szervezet c®ljainak megval·s²-
t§s§hoz 

- A folyamat elej®n ®s a v®g®n a k¿lsŖ vevŖk §llnak 

- Kºzvetlen hat§st gyakorolnak a vevŖkre 

¶ T§mogat· folyamatok a fŖfolyamatokat k²s®rik, adatokat, in-
form§ci·kat szolg§ltatnak pl. marketing folyamatok 

¶ Kieg®sz²tŖ folyamatok a szervezet alaptev®kenys®g®hez 
laz§n kapcsol·d·, de az esetek tºbbs®g®ben n®lk¿lºzhetet-
len folyamatok. E folyamatok n®lk¿l az alapvetŖ funkci·k ha-
t®kony elv®gz®se nem lehets®ges pl. karbantart§si folyama-
tok 

¶ Vezet®si folyamatok: A szervezet ir§ny²t§s§val, strat®gi§j§-
nak meghat§roz§s§val ®s megval·s²t§s§val kapcsolatos fo-
lyamatok. 

¶ Kulcs-(fontoss§g¼) folyamatok: A szervezet siker®t alapve-
tŖen befoly§sol· folyamatok (nem csak a fŖfolyamatok kºz¿l 
ker¿lhet ki) pl. valamilyen gy§rt§si folyamat 

Å MinŖs®gmenedzsment rendszerek fejleszt®se szempontj§b·l 
alapvetŖ fontoss§g¼ a kulcsfolyamatok menedzsel®se. 

C. Folyamatok menedzsel®s®nek szakaszai 
1. A gazda kijelºl®se: Azon szem®ly vagy csoport kinevez®se, 
akik felelŖs-(ek) a folyamat megtervez®s®®rt, mŤkºdtet®s®®rt 
®s jav²t§s§®rt. 

2. Tervez®s: olyan struktur§lt ®s fegyelmezett megkºzel²t®sm·d 
kialak²t§sa, amely seg²t meg®rteni, defini§lni ®s dokument§lni 
a folyamat valamennyi alkot·elem®t ®s azok egym§sra gya-
korolt kºlcsºnhat§sait. 

3. EllenŖrz®s: A hat®konys§g biztos²t§sa annak ®rdek®ben, 
hogy valamennyi term®k kisz§m²that· m·don, a vevŖk elv§-
r§saink megfelelŖen ker¿ljºn elŖ§ll²t§sra. 

4. M®r®s: A vevŖi ig®nyeket kiel®g²tŖ teljes²tm®ny-tulajdons§gok 
felv§zol§sa ®s a m®r®si ®s ellenŖrz®si adatok beszerz®s®re, 
pontoss§g§ra ®s gyakoris§g§ra vonatkoz· krit®riumok fel§ll²-
t§sa. 

5. Jav²t§s: Az azonos²tott jav²t§sok be®p²t®se a folyamatokba. 
6. Optimaliz§l§s: A hat®konys§g ®s a termel®kenys®g nºvel®se 
a jav²t§sok v®gleges be®p²t®s®vel. 
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Teljes kºrŤ elkºtelezetts®g ®s r®szv®tel 

A teljes elkºtelezetts®g felsorakoztatja ®s ºsszegzi minden csoport 
erŖfesz²t®s®t: a vezetŖk®t, a munk§sok®t ®s a sz§ll²t·k®t. Kulcsszerepe 
term®szetesen a vezetŖknek van, mivel a TQM-elvekkel kapcsolatos 
elkºtelezetts®get Ŗk kºzvet²tik minden ®rintett csoport r®sz®re.  
VezetŖi ir§nyelvek: 

1. A vezetŖk dºnt®seiket adatokra alapozz§k, a v®lem®nyek ®r-
dekesek, de a dºnt®snek azon kell alapulnia, hogy az ®rintett 
mit tud, ®s nem azon, hogy mit gondol. 

2. A vezetŖk erŖforr§sk®nt, edzŖk®nt ®s seg²tŖk®nt §llnak azon 
egy®nek mellett, akikkel egy¿tt dolgoznak. 

3. A vezetŖk akt²van bekapcsol·dnak a folyamatba, az alkalma-
zottaikkal egy¿tt saj§t²tj§k el az ¼j fog§sokat. A tapasztalt, j§r-
tas vezetŖ ily m·don teh§t tud seg²teni a tºbbieknek a sz¿n-
telen tºk®letes²t®sre ir§nyul· erŖfesz²t®seikben. 

4. A vezetŖk elkºtelezetts®gre nevelnek. Gondoskodnak r·la, 
hogy mindenki meg®rtse a szervezet k¿ldet®s®t, l§tom§s§t, 
®rt®krendj®t ®s c®ljait. Mindemellett a vezetŖk arr·l is gon-
doskodnak, hogy mindenegyes szem®ly ismerje a maga 
egy®ni szerep®t, ®s igyekezzen hozz§j§rulni a kºzºs erŖfe-
sz²t®shez. 

5. A vezetŖk bizalomkeltŖek, mindenkibŖl a lehetŖ legjobbat 
hozz§k ki, ®s szem®lyes fejlŖd®sre buzd²tanak. 

6. A vezetŖk tudnak kºszºnetet mondani, teszik ezt az anyagi 
®s a nem anyagi term®szetŤ ºsztºnz®s minden elk®pzelhetŖ 
form§j§ban. 

T§rsadalmi m®retŤ tanul§s 

A j·l bev§lt m·dszerek m§sokkal val· megoszt§s§nak gyakorlat§t (pl. 
ISO 9001 f·rum, minŖs®gd²jak, besz§ll²t·k seg²t®se stb.) valamint az 
¿zleti ®let sz§m§ra minŖs®gkult¼ra megteremt®s®t jelenti, valamint 
megfelelŖ k¿lsŖ t§rskapcsolatok ki®p²t®s®t a fogyaszt·kkal, besz§ll²t·k-
kal, versenyt§rsakkal ®s a t§rsadalommal. 

A TQM-en t¼l 

A TQM minŖs®gmenedzsment szeml®letŤ ®rtelmez®s®t §ttekintve 
meg§llap²that·, hogy ez a felfog§s a XXI. sz§zadi szeml®letm·d szerint 
nem tekinthetŖ abszol¼t tot§lisnak, hiszen csup§n a besz§ll²t·k, szer-
vezet, vevŖk alkotta ®rt®kl§nc optimaliz§l§s§val foglalkozik ®s a szerve-
zet mŤkºd®s®ben ®rintett tºbbi ®rdekelt f®l ig®nyeinek kiel®g²t®s®vel, 
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megel®gedetts®g®vel nem foglalkozik, vagy nem kellŖ r®szletess®ggel 
t§rgyalja. 

Olyan v®lem®nyek is megfogalmaz·dtak, hogy a vil§g a harmadik ®v-
ezred elej®re a TQM ®s a BPR felfog§st is meghaladja, azaz nem a fo-
lyamatok, hanem a teljes ¿zlet ¼jradefini§l§s§ra lesz sz¿ks®g: ¼j 
term®keket, teljesen ¼j szolg§ltat§sokat kell ny¼jtani a fogyaszt·knak ®s 
a stakeholdereknek sz¿ks®g szerint a fenntarthat·s§g figyelembev®te-
l®vel. 
Ezen t¼l a jºvŖben l®nyeges szerepe lehet a TQM vezet®si filoz·fia 

felfog§s§nak ®s eszkºzt§r§nak kibŖv²t®s®vel a Ăversenyszab§lyokò §tala-
k²t§s§ban. Olyan ¼j elvek, a menedzsment- minŖs®g®nek jav²t§s§t szol-
g§l· m·dszerek be®p²t®se javasolhat·, mint pl. 

ī a Ăwin-winò, (Ănyerj¿nk egy¿ttò),  

ī a ĂCSRò (Corporate Social Responsibility = v§llalatok t§rsadalmi 
felelŖss®ge),  

ī az Ăetikus ¿zleti magatart§sò, az etikai k·dexek,  

ī kºrnyezetv®delmi, illetve fenntarthat·s§gi nyilatkozatok,  

ī a tud§smenedzsment (illetve Ăbºlcsess®gmenedzsmentò) stb. ®r-
t®kk®nt, elv§r§sk®nt val· megjelen²t®se a TQM eszkºzt§r§ban. 

10.3 ¥SSZEFOGLALĆS, K£RD£SEK 

10.3.1 ¥sszefoglal§s 

A XXI. sz§zad gazdas§gi szf®r§j§ban a minŖs®g kulcsfontoss§g¼ ver-
senyt®nyezŖv® v§lt, a v§llalatok strat®giai szeml®let®ben is jelentŖs sze-
repet kapott. A minŖs®g menedzsment eszkºzeinek ®s m·dszereinek 
rendszerszintŤ alkalmaz§sa az ¿zlet szf®r§ban elengedhetetlenn® v§lt. A 
minŖs®g ®rtelmez®s®nek §talakul§sa az elm¼lt 100 ®vben sz§mos st§ci-
·n kereszt¿l tºrt®nt, am²g eljutott napjaink fogyaszt·orient§lt ®s t§rsada-
lomorient§lt szeml®let®ig. Az egyes minŖs®giskol§k kapcs§n megfigyel-
hetŖ e szeml®letm·dok integr§l·d§sa, amely a TQM koncepci·ban ºlt 
form§t. Az eur·pai ®s amerikai minŖs®giskol§k jelentŖs hat§st gyakorol-
tak az ISO szabv§nyrendszerek kialak²t§s§ra ®s elterjeszt®s®re. Az ISO 
9000 szabv§nyrendszer olyan ir§nymutat§sokat fogalmaz meg a k¿lºn-
bºzŖ szervezetek mŤkºd®s®re, amely §ltal azok hat®konyabban ®s 
eredm®nyesebben mŤkºdhetnek. A minŖs®gpolitik§ban megfogalmazott 
minŖs®gc®lok el®r®se elŖnyºsen befoly§solhatja a term®k- ®s szolg§lta-
t§sminŖs®g javul§s§t, a v§llalati folyamatok mŤkºd®s®nek eredm®nyes-
s®g®t ®s hat®konys§g§t, valamint hozz§j§rulhat, mind a belsŖ, mind a 
k¿lsŖ ®rintettek r®sz®rŖl a kºlcsºnºs megel®ged®shez ®s bizalomhoz. A 
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TQM egy olyan minŖs®gfiloz·fia ®s vezet®si elv, amelynek kºz®ppontj§-
ban a minŖs®g §ll. 

10.3.2 ¥nellenŖrzŖ k®rd®sek 

 Ismertesse a minŖs®g fel®rt®kelŖd®s®nek okait a XXI. sz§zad 1.
gazdas§g§ban! 

 Jellemezze a minŖs®gdefin²ci·k egyes csoportjait! 2.

 Jellemezze n®h§ny mondatban a minŖs®g¿gy tºrt®neti fejlŖd®s®-3.
nek szakaszait! 

 Hasonl²tsa ºssze a jap§n, amerikai ®s eur·pai minŖs®giskol§kat! 4.

 Ismertesse az ISO 9000 szabv§nycsal§d fogalm§t ®s c®ljait! 5.

 Rajzolja le az ISO 9000 szerkezet®nek §br§j§t, magyar§zza mŤ-6.
kºd®s®t! 

 Ismertesse az ISO 9000 dokument§ci·s piramis§nak elemeit! 7.

 Mit nevez¿nk TQM-nek, milyen alapelveket tartalmaz? 8.

 Ismertesse a vevŖkºzpont¼s§g szeml®let kulcselemeit! 9.

 Hat§rozza meg a folyamatos jav²t§s ®s fejleszt®s legfontosabb 10.
teendŖit! 

 

10.3.3 Gyakorl· tesztek 

1 A minŖs®g ma m§r nem csak mŤszaki vagy eszt®tikai fogalom (azaz 
nemcsak term®kre ®s/vagy szolg§ltat§sra alkalmazzuk, hanem folyamat-
ra ®s szervezetre is ®rtelmezz¿k), teh§t ¿zleti kateg·ria. IGAZ 

2 A TQM c®lja, hogy olyan folyamatot hozzon l®tre, amely a gy§rt§si 
folyamat eg®sz®re kiterjedŖen §lland·an hat a minŖs®gre. HAMIS 

3 A vevŖk meg®rt®s®t szolg§l· mechanizmusok reakt²v megkºzel²t®se 
azt jelenti, hogy a vevŖk elv§r§s§nak csak minim§lis meg®rt®s®re ford²t 
figyelmet a v§llalat, ami elsŖdlegesen a panaszok begyŤjt®s®t jelenti. 
IGAZ 

4 A szervezet siker®t alapvetŖen befoly§sol· folyamatokat fŖfolyama-
toknak nevezz¿k. HAMIS 

5 A TQM szeml®letben a vevŖ fogalma jelentŖsen §talakult a h®tkºz-
napi ®rtelmez®shez k®pest: A vevŖ az, akinek az egy®n tov§bbadja a 
term®ket (lehet belsŖ ®s k¿lsŖ vevŖ is). IGAZ 

6 A TQM alapelvek kºz® tartozik a folyamatos jav²t§s ®s fejleszt®s. 
IGAZ 

7 A TQM filoz·fi§ja kiz§r·lag a jap§n minŖs®giskol§b·l ered. HAMIS 
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11. A VĆLLALATOK P£NZ¦GYEI 

11.1 C£LKITţZ£SEK £S KOMPETENCIĆK 

A p®nz¿gyek a v§llalat mŤkºd®s®nek eg®sz®t §tfogj§k, ugyanis a 
p®nz a tev®kenys®g ®rdek®ben alkalmazott r§ford²t§sok, illetve annak 
eredm®nyek®nt l®trejºvŖ teljes²tm®nyek leg§ltal§nosabban haszn§lt kife-
jezŖje. A tulajdonosok a k¿lºnbºzŖ m®retŤ, tev®kenys®gi kºrŤ v§llalko-
z§sokba elt®rŖ nagys§g¼ tŖk®t fektetnek, (sz§mtalan elt®rŖ egy®b moti-
v§ci· mellett) azonban kºzºs jellemzŖj¿k az, hogy e tŖk®t gyarap²tani 
szeretn®k, illetve mŤkºdtet®s®bŖl profitot k²v§nnak realiz§lni. A v§llalatok 
p®nz¿gyi §llapota, illetve az ezt jelzŖ p®nz¿gyi mutat·k indik§tork®nt 
szolg§lnak nemcsak a v§llalatvezet®s, hanem a tulajdonosok sz§m§ra is, 
jelezve a v§llalat tev®kenys®geinek eredŖjek®nt l®trejºtt eredm®nyess®-
get, illetve a mŤkºd®s hat®konys§g§t. E p®nz¿gyi folyamatok alapjainak 
megismer®se ®rdek®ben fontos, hogy a hallgat·: 

ī ismerje a v§llalat p®nz¿gyi strat®gi§j§nak fogalm§t, annak fŖbb 
feladatait, 

ī ismerje a v§llalat gazdas§gi ®rt®k®nek jelentŖs®g®t, 

ī k®pes legyen megk¿lºnbºztetni a befektet®sek k¿lºnbºzŖ t²pusa-
it, 

ī legyen t§j®kozott a finansz²roz§si strat®gia kºvetelm®nyeiben, 

ī tudja megk¿lºnbºztetni a befektet®sek t²pusait, 

ī legyen t§j®kozott a finansz²roz§si strat®gia kºvetelm®nyeiben, 

ī ismerje a v§llalat p®nz¿gyi alrendszer®nek mŤkºd®s®t, 

ī legyen tiszt§ban a v§llalat sz§mviteli alrendszer®nek funkci·iban, 

ī ismerje a m®rleg, az eredm®nykimutat§s ®s a p®nz§ram fogalm§t 
®s szerep®t a v§llalati gazd§lkod§sban, 

ī ismerje a befektet®sek ®s finansz²roz§sok alapvetŖ m·djait ®s 
ezek konzisztenci§j§nak felt®teleit, 

ī ismerje a saj§t ®s idegen finansz²roz§ssal kapcsolatos k®rd®s-
kºrt, 

ī ismerje a leggyakoribb finansz²roz§si form§kat. 

11.2 TANANYAG 

A leck®ben t§rgyal§sra ker¿l a v§llalat p®nz¿gyi funkci·j§nak megva-
l·s²t§s§ra szolg§l· strat®gia folyamata, illetve az erre hat· k¿lsŖ ®s belsŖ 
t®nyezŖk vizsg§lata. Ennek ®rdek®ben §ttekintj¿k a v§llalat ®rt®k®re hat· 
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legfontosabb k¿lsŖ ®s belsŖ t®nyezŖket. A befektet®si strat®gia k®rd®se-
inek felv§zol§s§val p§rhuzamosan a finansz²roz§si strat®gia k®rd®skºr®t 
is elemezz¿k. A v§llalat p®nz¿gyi alrendszer®nek vizsg§lat§n§l a sz§mvi-
teli alrendszer funkci·j§t, elemeit tekintj¿k §t. A kºvetkezŖ alfejezetben a 
p®nz¿gyi terv v§llalati strat®gi§ba val· illeszked®s®t t§rgyaljuk. Megvizs-
g§ljuk a befektet®s ®s finansz²roz§s egym§st kºlcsºnºsen meghat§roz· 
k®rd®skºr®t. Elemezz¿k a saj§t ®s idegen forr§s bevon§s§nak lehets®-
ges m·dozatait, lehetŖs®geit, egym§shoz val· viszonyul§sukat. A lecke 
v®g®n ismertet®sre ker¿lnek a leggyakrabban ig®nybevett k¿lsŖ finansz²-
roz§si m·dok idŖt§v szerint csoportos²tva. 

 

49. §bra:  A v§llalkoz§sok p®nz¿gyi tev®kenys®ge 
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11.2.1 V§llalkoz§sok p®nz¿gyi tev®kenys®ge 

Az ¿zleti v§llalkoz§sok l®trehoz§s§hoz, mŤkºdtet®s®hez tŖk®re, p®nz-
re van sz¿ks®g. A p®nz¿gyek jelen vannak a v§llalat legfontosabb dºnt®-
seiben, illetve a mindennapi tev®kenys®gek sor§n is. A tev®kenys®gek 
(termel®s, szolg§ltat§s) ®rt®kes²t®se ellen®rt®kek®nt kapott §rbev®telek 
p®nzben jelentkeznek, illetve a (term®k, szolg§ltat§s) beszerz®se, elŖ§ll²-
t§sa, ®rt®kes²t®se sor§n felmer¿lt r§ford²t§sokat pedig §ltal§ban term®-
szetes m®rt®kegys®gekben (natur§li§kban) fejezz¿k ki. A tev®kenys®g 
eredm®nye az §rbev®tel ®s a (termel®si) kºlts®gek ï a r§ford²t§sok 
p®nzben kifejezett ®rt®ke ï k¿lºnbs®gek®nt §ll²that· elŖ. Ha ez az ered-
m®ny pozit²v elŖjelŤ, nyeres®gnek, ha negat²v elŖjelŤ, akkor vesztes®g-
nek nevezik. A v§llalat tulajdonosa az®rt fektet p®nzt (tŖk®t) a v§llalko-
z§sba, mert azt rem®li, hogy ez§ltal nºvelheti p®nze ®rt®k®t (vagyon§t). 
A v§llalkoz§s leg§ltal§nosabb p®nz¿gyi c®lja a v§llalat ®rt®k®nek nºvel®-
se, ®s ezen kereszt¿l a tulajdonosi ®rt®k (vagyon) nºvel®se. A p®nz-
¿gyek a v§llalati mŤkºd®s eg®sz®t §tfog· tev®kenys®gi kºr, amelynek 
eredm®nyes megval·s²t§sa a p®nz¿gyi menedzsment feladata, amelyet 
a p®nz¿gyi strat®gia kidolgoz§sa, valamint megval·s²t§sa r®v®n ®r el. 

11.2.2 A v§llalat p®nz¿gyi strat®gi§ja 

A p®nz¿gyi strat®gia feladata alapvetŖen 2 r®szre bonthat·: 

ī Az eredm®nyes mŤkºdtet®shez sz¿ks®ges forr§sokr·l val· gon-
doskod§s. 

ī A rendelkez®sre §ll· forr§sok hat®kony allok§l§sa a strat®gia rea-
liz§l§s§t biztos²t· befektet®si alternat²v§k kºzºtt. 

E feladatok alapj§n a v§llalatok p®nz¿gyi strat®gi§ja az al§bbi felada-
tokat foglalja mag§ban: 

1. A v§llalkoz§s eg®sz®re, illetve egyes r®szter¿leteire vonatkoz·an 
hat§rozza meg azokat az elveket ®s m·dszereket, amelyek alap-
j§n ®rt®keli a k¿lºnbºzŖ eszkºzºkre ®s forr§sokra vonatkoz· dºn-
t®seit. 

2. Dolgozza ki a befektet®si strat®gi§it, illetve a tŖkekºlts®gvet®st. 
3. Hat§rozza meg a finansz²roz§si strat®gi§t, vagyis azokat a forr§-
sokat, amelyeket ig®nybe vehet a tev®kenys®gek finansz²roz§s§ra 

 P®nz¿gyi strat®gia: azon befektet®si ®s finansz²roz§si dºn-Ç
t®sek elŖk®sz²t®se, meghozatala ®s v®grehajt§sa, amelyek-
nek a c®lja a v§llalat ®rt®k®nek hossz¼ t§von val· nºvel®-
se, a kock§zatok elfogadhat· szinten tart§sa mellett.99 

                                                
99

 CHIKĆN ATTILA: V§llalatgazdas§gtan, AULA Kiad·, Budapest, 2008. 452.o.  



TčTH LĆSZLč 

234 

A kºvetkezŖ 3 alfejezetben a p®nz¿gyi strat®gia feladatai ker¿lnek 
r®szletesebb kifejt®sre. 

A v§llalat ®rt®k®t meghat§roz· t®nyezŖk 

A v§llalat ®rt®k®nek ismerete, illetve meghat§roz§sa nagyon fontos ki-
indul§si alap ahhoz, hogy a tev®kenys®g®nek eredm®nyess®g®t meg 
lehessen ²t®lni. A probl®ma azonban az, hogy a v§llalat®rt®kel®s tartalma 
®s m·dszertana meglehetŖsen szubjekt²v alapokon nyugszik, illetve sok-
sz²nŤ elvek ®s m·dszerek figyelembev®tel®vel tºrt®nhet. A szubjektivit§s 
2 f®le ®rtelmez®sben is megjelenik: 

ī A v§llalat ®rt®ke egyr®szt az®rt szubjekt²v, mert nagyban befoly§-
solj§k azt a jºvŖbeli v§rakoz§sok. 

ī M§sr®szt a v§llalat stakeholderei ï mivel m§s ®s m§s szempon-
tokat vesznek figyelembe ï elt®rŖ ®rt®kel®si technik§kat haszn§l-
nak. 

A befektetŖk (tulajdonosok) szempontj§b·l egyik legfontosabb ®rt®k-
dimenzi· a v§llalat gazdas§gi ®rt®ke. 

 Gazdas§gi ®rt®k (piaci ®rt®k): Az az §r, amit a befektetŖk Ç
hajland·ak fizetni a tulajdonb·l sz§rmaz· jºvŖbeni elŖny 
(haszon) birtokl§s§®rt.100 

Å A jºvŖbeli elŖny a tulajdonos szempontj§b·l k®tf®le komponenst 
tartalmaz: egyr®szt a v§rhat· osztal®k m®rt®ke, illetve a tulajdono-
si jogokat megtestes²tŖ r®szv®nyek v§rhat· jºvŖbeli §rfolyama.  

A v§llalat gazdas§gi ®rt®ke sz§mos belsŖ ®s k¿lsŖ t®nyezŖ (v§lla-
lati szempontb·l) alakul§s§t·l f¿gg: 

ī Legfontosabb k¿lsŖ t®nyezŖk: 
ï Az eg®sz gazdas§g jºvŖbeli helyzet®t ®rintŖ v§rakoz§sok, pl. 
a v§rhat· gazdas§gi nºveked®s m®rt®ke. 

ï Az ipar§gi elŖrejelz®sek §ltal elŖrevet²tett szcen§ri·k, kil§t§-
sok. 

ï A k¿lsŖ t®nyezŖkkel kapcsolatos gazdas§gi ®s nem gazda-
s§gi eredetŤ kock§zatok. 

Legfontosabb belsŖ t®nyezŖk: 
ï A v§llalat jºvŖbeni strat®gi§ja, illetve annak realit§sa, meg-
alapozotts§ga, konzisztenci§ja, §ttekinthetŖs®ge stb. 

ï A kiemelt fontoss§g¼nak minŖs²thetŖ ¿zletpolitikai dºnt®sek 
ï A v§llalat mŤkºd®s®nek hat®konys§ga, amely a k¿lºnbºzŖ 
p®nz¿gyi mutat·k seg²ts®g®vel ®rt®kelhetŖ, illetve tervezhetŖ. 
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Mindezek mellett a befektetŖ oldal§r·l is sz§mos faktor befoly§-
solhatja a v§llalati ®rt®ket: 

ï A befektetŖ v§rakoz§sai, vagyis az a Ăk®pò, amely a befekte-
tŖben kialakul a v§llalkoz§s k¿lsŖ- ®s belsŖ kºrnyezet®nek 
elemz®se, felm®r®se r®v®n. 

ï A befektetŖ idŖpreferenci§ja: A befektet®s tervezett idŖtarta-
ma jelentŖs befoly§sol· t®nyezŖ lehet. Pl. hosszabb t§v¼ je-
lentŖs r®szesed®st megszerzŖ befektetŖ r®szt vehet a v§lla-
lati strat®gia ir§ny²t§s§ban is, m²g egy rºvidt§vra sz·l· 
befektet®s preferenci§i ettŖl elt®rŖek lehetnek. (Pl. spekulat²v 
befektet®sek eset®n.) 

ï M§s befektet®si alternat²v§k v§rhat· hozamai, pl. v§rhat· 
banki kamatl§bak, illetve §llampap²rok hozamkil§t§sai is je-
lentŖs befoly§sol· t®nyezŖk lehetnek. 

Å A tŖzsd®re bevezetett v§llalatok ®rt®ke a k¿lsŖ ®s belsŖ t®nyezŖk 
komplex vizsg§lata r®v®n, valamint a befektetŖi preferenci§k kºl-
csºnhat§sak®nt alakul ki. Ennek indik§tora az adott r®szv®ny ak-
tu§lis §rfolyama. 

¥sszefoglalva meg§llap²that·, hogy a v§llalat gazdas§gi ®rt®k®re leg-
ink§bb a jºvŖbeli kil§t§sok vannak dºntŖ hat§ssal. 

A befektet®si strat®gia 

A befektet®s fogalma a v§llalkoz§sokn§l kettŖs ®rtelemben haszn§l-
hat·. £rtelmezhetŖ: 

ï egyr®szt a v§llalat kifel® val· p®nzelhelyez®sek®nt (k¿lsŖ be-
fektet®s), 

ï m§sr®szt a v§llalaton bel¿li forr§sok hat®kony allok§l§sak®nt, 
melynek sor§n a v§llalati mŤkºd®shez sz¿ks®ges eszkºzºket 
biztos²tj§k. 

Ćltal§nos ®rtelemben a befektet®s teh§t egyar§nt jelenthet k¿lsŖ ®s 
belsŖ ir§nyults§got is, §m a c®l azonos: nyeres®gszerz®s. 

 Befektet®s: P®nz lekºt®se egy v§llalkoz§s c®ljainak megva-Ç
l·s²t§s§ra, nyeres®g el®r®se ®rdek®ben. 

A. K¿lsŖ befektet®s: A v§llalat a rendelkez®s®re §ll· szabad p®nz-
eszkºzeit (p®nztŖk®t) valamely m§s v§llalat mŤkºd®s®be fekteti nye-
res®gszerz®s c®lj§b·l.  

T²pusai: 
ï V®gleges: A v§llalat tulajdonosi r®szesed®st szerezve oszta-
l®kot ®s/vagy tŖkegyarapod§st k²v§n realiz§lni. 
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Å A r®szesed®si ar§nyt szerzŖ v§llalat (§ltal§ban r®szesed®si ar§-
ny§nak megfelelŖ m®rt®kben) ir§ny²t§si jogot gyakorolhat a befek-
tet®sei r®v®n az adott v§llalatban. Ha ez tºbbs®gi ar§nyt tesz ki, 
anya-le§nyv§llalati kapcsolatrendszernek tekinthetŖ. 

ï Ideiglenes: Hitelny¼jt§s r®v®n a v§llalat kamatjºvedelemre 
k²v§n szert tenni. 

Å A hitelezŖ az ad·s v§llalat ir§ny²t§s§ban §ltal§ban nem vesz r®szt. 
(A p®nz elkºlt®s®t viszont szigor¼an ellenŖrzi ï monitoring.) 

A globaliz§lt vil§gban e befektet®si forma egyre ink§bb nemzetkºzi 
kºrnyezetben zajlik, a v§llalatok szabad p®nzeszkºzeik egy r®sz®t ily 
m·don a tŖkepiacok sz²vj§k fºl ®s allok§lj§k azt a tŖkekereslet fel®. 

 

B. V§llalaton bel¿li tŖkeallok§ci·: A befektet®s m§sik ®rtelmez®s®-
ben azt jelenti, hogy a p®nz lekºt®se az adott v§llalaton bel¿l tºrt®-
nik, m®gpedig a mŤkºd®shez sz¿ks®ges erŖforr§sok beszerz®se 
c®lj§b·l. Az ²gy beszerzett erŖforr§sok felhaszn§l§sa r®v®n a v§lla-
latnyeres®get k²v§n el®rni. 
A befektet®sek megval·sul§sa sz§mos k¿lsŖ ®s belsŖ ®rintett tev®-

kenys®g®nek, ®rdekelts®g®nek a f¿ggv®nye. E bonyolult feladatrendszer 
megtervez®s®ben, kivitelez®s®ben meghat§roz· szerepe van a v§llalat 
p®nz¿gyi menedzsmentj®nek. 
Feladatai: 

ï A v§llalati c®lokb·l p®nz¿gyi priorit§sok levezet®se, 
ï a befektet®sek alternat²v§inak fel§ll²t§sa, amelyn®l fontos 
szempontokk®nt jºnnek sz·ba a v§llalat®rt®kel®sn®l t§rgyal-
tak. 

A befektet®sek ®rt®kel®sekor figyelembe kell venni: 
ï a hozamelv§r§sokat, 
ï a kock§zati t®nyezŖket, 
ï az idŖpreferenci§t. 
E folyamatot foglalja mag§ban a v§llalatok tŖkekºlts®gvet®s®nek 

elk®sz²t®se. 

 TŖkekºlts®gvet®s: A v§llalat hossz¼ t§v¼ befektet®sei lehe-Ç
tŖs®geinek elemz®se ®s a kºzt¿k val· v§laszt§s.101 

Elemei: 
ï Elv§rt jºvedelmezŖs®g meghat§roz§sa, 
ï p®nz§ram elemz®s, 
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ï egy®b dºnt®si krit®riumok figyelembev®tele. 

Finansz²roz§si strat®gia 

A befektet®sek felt®tele az, hogy a megval·s²t§shoz sz¿ks®ges p®nz-
¿gyi forr§sok rendelkez®sre §lljanak. A befektet®sek tervez®se egy¼ttal a 
finansz²roz§si sz¿ks®gletek felt§r§s§val is egy¿tt j§r. A finansz²roz§si 
strat®gia kºvetelm®nyei az al§bbiakban foglalhat· ºssze: 

ï Biztons§g kºvetelm®nye, mely elsŖsorban a saj§t ®s az ide-
gen tŖke ar§ny§n kereszt¿l kºzel²thetŖ meg, de ezen bel¿l is 
k¿lºnbs®g van az egyes finansz²roz§si forr§sok kock§zata 
kºzºtt. 

ï JºvedelmezŖs®g, mely f¿gg a finansz²roz§s kºlts®geitŖl ®s a 
befektet®s jºvedelemtermelŖ k®pess®g®tŖl, vagyis att·l, hogy 
milyen p®nz§ramot k®pes biztos²tani, de az elad·sodotts§g 
m®rt®k®tŖl is. 

ï Likvidit§s ®s a hossz¼ t§v¼ p®nz¿gyi egyens¼ly sz¿ks®ges 
felt®tel®t a v§llalati vagyon forr§s- ®s eszkºzoldal§nak ºssz-
hangja jelenti. 

ï F¿ggetlens®g k®rd®se: ez alatt a v§llalati ir§ny²t§s f¿ggetlen-
s®g®t ®rtj¿k a hitelezŖktŖl ®s a befektetŖktŖl a kialak²tott stra-
t®gia megval·s²t§sa szempontj§b·l. Az ig®nybe vett forr§-
sokhoz a v§llalat f¿ggetlens®g®t korl§toz· "kºtºtts®gek" 
tartozhatnak: p®ld§ul a hitelezŖ korl§tozhatja hitel®nek fel-
haszn§l§s§t, illetve a p·tl·lagos r®szv®nnyel egy¿tt j§r· sza-
vazati jog is belesz·l§st jelent a v§llalati dºnt®sekbe.102 

Å Bel§that·, hogy sok esetben ezen elvek egy¿ttes teljes¿l®se s®-
r¿lhet. A jºvedelmezŖbb befektet®s lehet, hogy nagyobb kock§zat-
tal, ®s/vagy a likvidit§s csºkken®s®vel j§rhat egy¿tt. Az olcs· fi-
nansz²roz§si forr§s egy¿tt j§rhat a f¿ggetlens®g kisebb-nagyobb 
elveszt®s®vel. 

A p®nz¿gyi strat®gia finansz²roz§si dºnt®seivel kapcsolatban az al§b-
bi k®rd®sek mer¿lhetnek fel: 

ï Milyen ºsszet®telŤ legyen a tŖkestrukt¼ra, k¿lºnºs tekintettel 
a saj§t ®s az idegen forr§sok ar§ny§ra? 

ï Hogyan teremthetŖ meg a forr§sok ®s felhaszn§l§sok ºssz-
hangja (mennyis®gileg ®s idŖbeli alakul§sukat is figyelembe 
v®ve)? 

ï Milyen finansz²roz§si forma mellett dºnt a v§llalat az elŖzŖ 
k®rd®sekre adott v§lasz ismeret®ben? 
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11.2.3 A v§llalat p®nz¿gyi alrendszer®nek mŤkºd®se 

A v§llalat p®nz¿gyi rendszer®nek mŤkºd®s®nek s®m§ja az al§bbi 
§br§n l§that·: 

 

50. §bra:  A v§llalat p®nz¿gyi rendszer®nek mŤkºd®si s®m§-

ja
103

 

A k¿lºnbºzŖ p®nz¿gyi tranzakci·it a v§llalkoz§s sz§mviteli alrendsze-
re dolgozza fel, ®s az §ltala szolg§ltatott adatok alapj§n tºrt®nik az elem-
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z®shez sz¿ks®ges p®nz¿gyi kimutat§sok elk®sz²t®se. E kimutat§sok 3 
legfontosabb fajt§ja: 

1. Vagyonkimutat§s (m®rleg), 
2. Eredm®nykimutat§s, 
3. P®nz§ram (cash-flow) kimutat§s 

 Sz§mviteli alrendszer: A v§llalkoz§s mŤkºd®s®rŖl, vagyoni, Ç
p®nz¿gyi ®s jºvedelmi helyzet®rŖl k®sz²tett z§rt rendszerŤ 
inform§ci·s rendszer.104 

A sz§mvitel a v§llalkoz§s vagyon§t 2 f®le n®zŖpontb·l vizsg§lja: 
ï A t§rgyi megjelen®si form§ja alapj§n csoportos²tja: Eszkºzºk 
(akt²v§k) 

ï A sz§rmaz§sa alapj§n csoportos²tja: Forr§sok (passz²v§k) 
E konstrukci· a v§llalkoz§s vagyonkimutat§s§ban, a m®rlegben ºlt 

form§t. 

 M®rleg: Olyan k®toldal¼ vagyonkimutat§s, amely egy adott Ç
¿zleti ®vi idŖpontra ï fordul·napra ï vonatkoztatva ºssze-
vontan, p®nz®rt®kben t¿krºzi egyr®szrŖl azt, hogy a v§llal-
koz§s vagyona milyen eszkºzºkben testes¿l meg, m§s-
r®szt mutatja a finansz²roz§si forr§s§t, eredet®t.105 

 Eszkºzºk: Olyan gazdas§gi erŖforr§sok, amelyek a v§llalat Ç
m¼ltbeli befektet®seinek eredm®nyek®nt §llnak rendelke-
z®sre ®s biztos²tj§k a v§llalkoz§s mŤkºd®s®t, ez§ltal hasz-
n§t. 

Csoportjai: 
ï Befektetett eszkºzºk, melyek a v§llalkoz§s mŤkºd®s®t tart·-
san, 1 ®ven t¼l szolg§lj§k: pl. ingatlanok, g®pek, tart·s befek-
tet®sek stb. 

ï Forg·eszkºzºk, melyek a v§llalkoz§s mŤkºd®s®t rºvid t§von, 
1 ®ven bel¿l szolg§lj§k: pl. k®szletek, vevŖkºvetel®sek, 
p®nzeszkºzºk, stbé 

 Forr§sok: A gazd§lkod§shoz elengedhetetlen vagyon fi-Ç
nansz²roz§si forr§s§t jelenti. 

LeegyszerŤs²tve k®t fŖ forr§sb·l sz§rmazhat:  
ï Tulajdonosokt·l (saj§t forr§s), amelynek 2 r®sze a rendelke-
z®sre bocs§tott tŖker®sz (jegyzett tŖke), valamint a visszafor-
gatott (tartal®kolt) nyeres®g. 
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ï HitelezŖktŖl (idegen forr§s): a k¿lºnbºzŖ idŖt§von bel¿l ese-
d®kess® v§l· visszafizet®si kºtelezetts®gek form§j§ban. 

 

51. §bra:  M®rleg fel®p²t®se
106

 

 Eredm®nykimutat§s: A v§llalat adott idŖszakban elsz§molt Ç
bev®teleinek ®s r§ford²t§sainak egybevet®s®t tartalmazza. 
ElŖnye, hogy a teljes²tm®nyeket az el®r®s¿k®rt befektetett 
r§ford²t§sokkal m®ri ºssze, h§tr§nya, hogy az eredm®ny 
elsz§mol§s§t nem a t®nyleges p®nzmozg§sokhoz kºti, ha-
nem a tev®kenys®gek teljes²t®s®hez. 

 P®nz§ram (cash flow): A v§llalat adott idŖszakon bel¿li Ç
t®nyleges p®nzbev®teleinek ®s kiad§sainak egybevet®s®t 
tartalmazza, v®geredm®nyben az eredm®nykimutat§s t®te-
lei mºgºtt megh¼z·d· p®nzfolyamatokat mutatja ki. 
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Å A p®nz§ram szab§lyoz§sa a v§llalati p®nzgazd§lkod§s egyik leg-
alapvetŖbb feladata, a v§llalat mŤkºdtet®s®nek p®nz¿gyi alapj§t a 
cash-flow szab§lyoz§sa teremti meg. 

A fentiekben v§zolt kimutat§sok mindegyike a v§llalati gazd§lkod§si 
folyamatokat jellemzi k¿lºnbºzŖ n®zŖpontokb·l. E p®nz¿gyi kimutat§sok 
kºzºtt szoros ºsszef¿gg®s van. Ugyanazon dºnt®s kºvetkezm®nye m§s-
m§s m·don, ak§r k¿lºnbºzŖ elŖjelŤ hat§sokon kereszt¿l jelenik meg az 
egyes p®nz¿gyi kimutat§sokban. A p®nz¿gyi funkci· feladata az, hogy a 
k¿lºnbºzŖ t²pus¼ hat§sokat ®rt®kelje, ellenŖrizze, tervezze, kihaszn§lja, 
vagy ®ppen ellens¼lyozza.107 

11.2.4 P®nz¿gyi tervez®s 

A tev®kenys®g fŖ c®lja a jºvŖre vonatkoz· (tervezett) p®nz¿gyi kimu-
tat§sok elk®sz²t®se, amelynek eredm®nyek®ppen lehetŖv® v§lik a v§lla-
lati strat®gia p®nz¿gyi szempontb·l tºrt®nŖ megval·s²that·s§g§nak elle-
nŖrz®se, valamint a lehets®ges kock§zatok felm®r®se. A p®nz¿gyi 
tervez®s kiindul·pontj§t a v§llalati strat®gia jelenti. A p®nz¿gyi me-
nedzsment az egyes funkcion§lis strat®gi§k v®grehajt§s§hoz, a sz¿ks®-
ges tev®kenys®gek megval·s²t§s§hoz p®nz¿gyi elŖir§nyzatokat rendel, 
figyelembe v®ve a tev®kenys®gek ®s a finansz²roz§s idŖbeli ¿temez®s®t. 
Ennek sor§n meg§llap²tj§k a sz·ban forg· jºvŖbeli tev®kenys®gek terve-
zett kºlts®g- ®s r§ford²t§sig®ny®t, majd a funkcion§lis ter¿letekre 
aggreg§lj§k ezen adatokat. E m·dszerrel kialak²that· az egyes funkcio-
n§lis szervezeti egys®gek kºlts®gterve. Ezzel p§rhuzamosan, figyelembe 
v®ve az egyes tev®kenys®gek hat§sait a jºvedelmezŖs®gre ®s likvidit§s-
ra vonatkoz·an, kialak²tj§k az egyes funkcion§lis ter¿letek finansz²roz§si 
ig®ny®t is. 

Å A sz§m²t§sok sor§n figyelembe kell venni azokat a t®nyezŖket, 
amelyek a jºvŖben bizonytalans§gokat eredm®nyezhetnek p®nz-
¿gyi t®ren: pl. infl§ci·, deviza§rfolyam-v§ltoz§sok hat§sa, jegy-
banki alapkamat v§rhat· alakul§sa stb. 

Az egyes funkcion§lis ter¿letek kºlts®g- ®s finansz²roz§si terv®t 
aggreg§lva, l®trehozhat· az ºsszv§llalati kºlts®g- ®s forr§sterv, amelyek 
alapj§n a tervezett m®rleg, eredm®nykimutat§s ®s p®nzforgalmi kimuta-
t§s elŖ§ll²that·. Az al§bbi §br§n e folyamat egyszerŤs²tett folyamata l§t-
hat·. 
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52. §bra:  A p®nz¿gyi terv t®nyezŖi
108

 

Å E kimutat§sok kºr¿ltekintŖ elk®sz²t®se, illetve re§lis adattartalma 
jelentŖs hat§ssal lehet a v§llalati mŤkºd®s ®rintettjeire. K¿lºnºsen 
fontos ®s meghat§roz· jelentŖs®gŤ lehet a jelenlegi ®s a potenci§-
lis befektetŖk (tulajdonosok) §ltal tan¼s²tott befektetŖi bizalom ala-
kul§s§ra. Term®szetesen ennek pozit²v visszacsatol§sak®nt je-
lentkezik az, hogy egy megb²zhat· p®nz¿gyi tervet prezent§l· 
v§llalat a finansz²roz§s§hoz olcs·bb k¿lsŖ forr§sokhoz juthat hoz-
z§. 

11.2.5 Befektet®s ®s finansz²roz§s 

A kor§bbi alfejezetekben t§rgyaltak alapj§n meg§llap²that·, hogy a 
v§llalat p®nz¿gyi menedzsmentj®nek alapvetŖ funkci·ja a strat®gi§ban 
meghat§rozott tev®kenys®gek v®gz®s®hez sz¿ks®ges befektet®sekkel 
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kapcsolatos dºnt®sek meghozatala ®s az azokkal velej§r· finansz²roz§si 
feladatok megold§sa.  

Å A 2 tev®kenys®g szorosan ºsszef¿gg, ugyanis a befektet®s jºve-
delmezŖs®ge f¿gg a finansz²roz§s m·dj§t·l, illetve a finansz²roz§s 
mik®ntj®nek hat§sa van a befektet®s jºvedelmezŖs®g®re is. 

Å A befektet®si ®s finansz²roz§si dºnt®sekben is kulcsszerepe van 
az idŖt®nyezŖnek, ugyanis mindk®t tev®kenys®gnek van hossz¼ 
t§v¼ ®s rºvidt§v¼ megval·s²t§si peri·dusa is. 

Befektet®sek 

IdŖt§v alapj§n megk¿lºnbºztethetŖ hossz¼ t§v¼ ®s rºvidt§v¼ befekte-
t®s. ElŖbbi jellemzŖen a befektetett eszkºzºkkel kapcsolatos tev®keny-
s®geket ï pl. g®pek, ingatlanok v§s§rl§s§t, tart·s p®nz¿gyi befektet®se-
ket (pl. m§s v§llalatok felv§s§rl§s§t), valamint a forg·eszkºzºk egy 
r®sz®nek tart·s lekºt®s®t ï jelenti. Ut·bbiak kºz® tartoznak jellemzŖen a 
k®szletbeszerz®sek, mŤkºd®si kºlts®gekbe (pl. rezsikºlts®gek, munka-
b®rkºlts®gek stb.) tºrt®nŖ ideiglenes befektet®sek. A befektet®sek ®rt®-
kel®s®nek sz§mos v§ltozata ismert, de m®gis azok k¿lºnºsen fontosak, 
amelyek a p®nz idŖ®rt®ke mellett a kock§zati t®nyezŖket is figyelembe 
veszik. A v§llalat befektet®seinek strukt¼r§j§t a m®rleg eszkºzoldala mu-
tatja, amelynek ºsszet®tel®t sz§mos t®nyezŖ alak²thatja:  

ï A v§llalkoz§s tev®kenys®gi kºre: Ćltal§ban az ipari ®s mezŖ-
gazdas§gi v§llalatok t¼lnyom·r®szt tart·san befektetett esz-
kºz§llom§nnyal rendelkeznek (pl. ingatlanok, g®pek, j§rmŤ-
vek), illetve viszonylag alacsony k®szleteket tartanak. 
Kereskedelmi v§llalatok eset®n e strukt¼ra §ltal§ban ford²tott. 

ï Alkalmazott technol·gia: Ha a v§llalat modern/¼j termelŖ be-
rendez®seket haszn§l, tart·s befektet®sei nagy ®rt®ket k®p-
viselnek, m²g mŤkºd®si kºlts®geit minimaliz§lhatja. 

ï A v§llalat m®rete: A nagyv§llalatok nagyobb tŖkeerej¿k r®v®n 
nagyobb ®rt®kŤ, illetve tºbb tart·s eszkºzºket is beszerez-
hetnek, mint a kisebb c®gek. 

ï A v§llalat tºrt®nete: A r®gebben mŤkºdŖ v§llalatokn§l jobban 
kialakult az ipar§gra jellemzŖ befektetett eszkºzar§ny, mint 
az ¼jonnan alap²tottak eset®n. 

ï A piac m®rete: JelentŖsen befoly§solja, milyen m®rt®kben le-
het a m®retgazdas§goss§g szempontjait is m®rlegelni. 

ï A vezetŖi k®pess®gek: A hozz§ nem ®rtŖ menedzsment torz 
eszkºzstrukt¼r§kat hozhat l®tre. 

ï Korm§nyzati elŖ²r§sok: elsŖsorban az ad·z§si szab§lyok r®-
v®n befoly§solhatja az eszkºzstrukt¼r§t 
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ï A gazdas§g §llapota: egy konjunkt¼r§ban l®vŖ gazdas§g ºsz-
tºnzi a befektet®seket, m²g egy recesszi·ban l®vŖ gazdas§g 
ink§bb munkaerŖ-megtakar²t§sra tºrekszik ï ezek a t®nyezŖk 
meglehetŖsen elt®rŖ eszkºzstrukt¼r§hoz vezethetnek. 

Finansz²roz§s 

A finansz²roz§si politika egyik legfontosabb feladata a saj§t ®s idegen 
forr§sok ar§ny§nak meghat§roz§sa. 

A. Saj§t forr§s a v§llalat tŖk®j®nek azon r®sze, melyet visszafizet®si 
kºtelezetts®g nem terhel. 

JellemzŖi: 
ï Sz§rmazhat k¿lsŖ (pl. r®szv®nykibocs§t§s) ®s belsŖ forr§-
sokb·l (pl. visszaforgatott nyeres®g) 

ï Min®l nagyobb egy v§llalat saj§t tŖk®j®nek r®szar§nya, ann§l 
nagyobb a p®nz¿gyi f¿ggetlens®ge. 

ï A jelentŖs ar§ny¼ saj§t tŖke kr²zis§ll·bb§ is teszi a v§llala-
tot.(A nagyobb saj§t tŖke §tmenetileg kompenz§lhatja n®-
h§ny ĂszŤkò esztendŖ vesztes®g®t is.) 

ï A v§llalat hitelezŖi sz§m§ra is a saj§t tŖke jelenti a biztons§-
got: a hitel kock§zati fel§ra ann§l nagyobb, min®l kisebb a sa-
j§t tŖke r®szar§nya. 

ï Az elsŖdleges saj§t forr§s a jegyzett tŖke, amit az ®vente 
visszatartott nyeres®g nºvelhet.  

ï Az alaptŖke m®g pl. emelhetŖ p·tl·lagos r®szv®nykibocs§-
t§ssal is. 

 ¥nfinansz²roz§s: Ha a v§llalat fejleszt®seit kiz§r·lag saj§t Ç
forr§sokb·l val·s²tja meg.  

ElŖnyei:  

ī Azonnal rendelkez®sre §ll,  

ī nincs a forr§snak explicit kºlts®ge,  

ī nem j§r visszafizet®si kºtelezetts®ggel, 

ī nºveli a v§llalat likvidit§s§t. 
H§tr§nyai:  

ī Korl§tok kºz® szor²tja a v§llalatok nºveked®si ¿tem®t,  

ī konzerv§lhatja a megl®vŖ strukt¼r§kat (a p®nzt ugyanazon ter¿le-
ten fektetik be, ahol keletkezett,  

ī gyeng²ti a jºvedelmezŖs®gre val· tºrekv®st (nem kell a forr§s 
ut§n kamatot fizetni, sikertelens®g eset®n pedig a m§r l®trejºtt jº-
vedelmet vesz²ti el a v§llalat). 
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 Likvidit§s (fizetŖk®pess®g): Azt jelenti, hogy a v§llalat fize-Ç
t®si kºtelezetts®geinek rendben ®s idŖben eleget tud tenni.  

Å Itt eml²thetŖ meg a k®szfizetŖ-k®pess®g, ami azt jelenti, hogy a 
v§llalat k®szp®nzzel, vagy annak megfelelŖ p®nzhelyettes²tŖvel 
azonnal fizetŖk®pes. 

Å Pl. az ®les piaci versenyben l®vŖ v§llalatok, vagy gyorsan v§ltoz· 
ipar§gak jelentŖs r®sz®nek nem el®gs®ges az ºnfinansz²roz§s 
m·dszere, k®nytelenek idegen forr§st is bevonni versenyk®pess®-
g¿k hathat·s jav²t§sa ®rdek®ben. 

B. Idegen forr§s: A v§llalat tŖk®j®nek azon r®sze, melyet visszafize-
t®si kºtelezetts®g terhel. 

JellemzŖi: 
ï Bizonyos szitu§ci·kban elengedhetetlen a saj§t tŖke hitelfor-
r§sokb·l val· nºvel®se, pl. gyors technol·giav§ltoz§s eset®n, 
gyors piaci alkalmazkod§s k®nyszere eset®n. 

ï Az idegen forr§s szerz®s®nek a tŖkepiac §ltal adott lehetŖs®-
geken bel¿l a v§llalat jelenlegi ®s jºvŖbeli jºvedelemtermelŖ 
k®pess®ge szab hat§rt 

ï Sz§rmazhat m§s v§llalatt·l, p®nzint®zettŖl, az §llamt·l, ma-
g§nszem®lyektŖl, int®zm®nyektŖl. 

ï A hitelezŖ kisebb-nagyobb kock§zatot v§llal (nem biztos, 
hogy vissza tudja fizetni a v§llalat). 

 
A saj§t ®s idegen tŖke ar§ny§t befoly§sol· t®nyezŖk: 

ï A f¿ggetlens®g®t meg szeretn® tartani a v§llalat menedzs-
mentje, vagy nem. 

ï A v§llalati mŤkºd®s ®letszakasza is befoly§solja: korai sza-
kaszban fŖleg k¿lsŖ finansz²roz§s (ink§bb r®szv®nykibocs§-
t§s, mert m®g a kisebb tŖke miatt kev®sb® hitelk®pes), ®rett 
szakaszban m§r visszaforgatott nyeres®gbŖl val· finansz²ro-
z§s a jellemzŖ. 

ï A hitel kamatl§ba is jelentŖsen befoly§solja (alacsony hitel-
kamat kedvezŖbb® teszi a hitelfelv®telt). 

ï A nyeres®gad· m®rt®ke is jelentŖs befoly§sol· t®nyezŖ lehet. 
ï F¿gg az orsz§g p®nz- ®s tŖkepiaci saj§toss§gait·l (USA-ban 
nagyobb a p®nzpiacok szerepe, N®metorsz§gban a banko-
k®). 

C. Eszkºzºk ®s forr§sok ºsszhangj§nak megteremt®se 
A finansz²roz§s m·dj§nak kiv§laszt§sakor m®rlegelni kell, hogy milyen 

forr§s milyen eszkºz fedezet®¿l szolg§l. Az eszkºz-forr§s illeszt®s sza-
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b§lya szerint (m§s n®ven: horizont§lis finansz²roz§s szab§lya) a befekte-
tett eszkºzºket ®s a tart·s fog·eszkºzsz¿ks®gletet tart·s forr§sb·l, m²g 
az §tmeneti forg·eszkºzºket rºvidlej§rat¼ forr§sok ig®nybev®tel®vel kell 
finansz²rozni. M§s m·don kifejezve, az illeszked®s aranyszab§lya kifeje-
zi, hogy az eszkºzºk megt®r¿l®si strukt¼r§j§hoz kell igaz²tani a forr§sok 
lej§rati szerkezet®t.  
A v§llalat likvidit§sa szempontj§b·l kulcsk®rd®s az, hogy mennyire 

van ºsszhangban az eszkºz- ®s forr§sszerkezete a lej§rat (idŖt§v) 
szempontj§b·l, ²gy e kºvetelm®nyek saj§tos ®s §lland· feladatokat r·nak 
a p®nz¿gyi menedzsmentre. A hat®kony p®nzgazd§lkod§s feladata az 
eszkºzºk ®s forr§sok ºsszhangja szempontj§b·l a v§llalat likvidit§s§nak 
biztos²t§sa, ®s a p®nz min®l gyorsabb forgat§sa (a forg§si sebess®g fo-
koz§sa ®s az ideiglenesen szabad p®nzeszkºzºk hasznos²t§sa). A v§r-
hat· bev®telek ®s kiad§sok idŖbeli ºsszem®r®se alapj§n a v§llalat sok 
esetben m§r elŖre fel tud k®sz¿lni a v§rhat· likvidit§si hi§nyokra, ez§ltal 
erŖfesz²t®seket tehet a be- ®s ki§raml· p®nzek ºsszehangol§s§ra. Az a 
gazd§lkod§s hi§nyoss§gaira utal, ha a v§llalatn§l §tmeneti p®nzhi§ny 
vagy t¼lzott likvidit§si tºbblet keletkezik. A likvidit§shi§ny k¿lºnbºzŖ in-
t®zked®sekkel csºkkenthetŖ, mint pl.: 

ī Ha lehets®ges, a v§llalat kiad§sait elhalasztja, pl. lass²tja k®szlet-
beszerz®seit, a sz§ll²t·it k®sŖbbi hat§ridŖvel fizeti ki, kºlts®geit 
visszafogja stb. 

ī Ha lehets®ges, a bev®telei elŖbbre hoz§s§val, nºvel®s®vel k²v§n-
ja normaliz§lni helyzet®t, pl. ki§rus²tja term®kk®szlet®t, §ruk®sz-
let®t stb. 

ī KedvezŖ felt®telek eset®n dºnthet rºvidlej§rat¼ forg·eszkºz hitel 
bevon§s§r·l is. 

Finansz²roz§si form§k 

Rºvid t§von leggyakoribb forr§sok: (1 ®ven bel¿li finansz²roz§si ig®ny 
eset®n): 

ï Rºvid lej§rat¼ bankhitel: Megszerz®s®nek felt®tele, hogy a 
v§llalat bonit§s§t (hitelk®pess®g®t) bizony²tsa. A bank valami-
lyen fedezete is kºvetelhet a hitelfelvevŖtŖl. A kamatteher 
t®nyleges nagys§ga f¿gg a kamatl§b nagys§g§t·l, az ig®ny-
be vett hitel ºsszeg®tŖl, a hitel futamidej®tŖl, ®s m§s kºlts®-
gektŖl, pl. jutal®kok. 

ï Kereskedelmi hitel: A sz§ll²t· ny¼jtja a vevŖnek az§ltal, hogy 
a teljes²t®s ut§n csak k®sŖbb keletkezik fizet®si kºtelezetts®-
ge. A kamat nagys§ga, a hitel futamideje kºlcsºnºs meg-
egyez®s t§rgya. 
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ï Foly·sz§mlahitel: A kereskedelmi bankok, ahol a v§llalat a fo-
ly·sz§ml§j§t vezeti, lehetŖv® tehetik, hogy meghat§rozott ke-
ret erej®ig a v§llalatok, sz§ml§ja Ănegat²vv§ v§ljon. 

 
Kºz®pt§v¼ finansz²roz§s leggyakoribb forr§sai (1-3 ®v idŖtartamra): 

ï Kºz®plej§rat¼ p®nzhitel (bankhitel): A bank a rºvidlej§rat¼ hi-
telhez k®pest tov§bbi garanci§kat k®rhet a v§llalkoz§st·l. 

ï L²zing: A l²zing k¿lºnleges olyan finansz²roz§si forma, amely-
n®l a l²zingbe ad· a l²zingbe vevŖ §ltal megnevezett t§rgyat 
(l²zingt§rgyat) kiz§r·lag azzal a c®llal v§s§rolja meg, hogy azt 
meghat§rozott idŖre a l²zingbe vevŖ haszn§lat§ba adja. A l²-
zingbe vevŖ a l²zingszerzŖd®sben rºgz²tett l²zingd²j megfize-
t®s®re v§llal kºtelezetts®get. A l²zingszerzŖd®s fedezete ma-
ga a l²zing t§rgya, amelynek tulajdonjoga csak a 
finansz²roz§si futamidŖ v®g®n, a teljes l²zingd²j, valamint az 
¼n. maradv§ny®rt®k megfizet®s®t kºvetŖen sz§llhat §t a l²-
zingbe vevŖre 

 
Hossz¼ t§v¼ finansz²roz§s: (3 ®v feletti idŖtartam¼) 

ï R®szv®nyek: Ad§sv®tel¿k ®s kibocs§t§suk tºbbnyire az ®r-
t®ktŖzsd®n folyik, elŖnye, hogy a kibocs§t§s kºlts®g®n fel¿l 
nincs fix kºlts®ge (kamata), nincs lej§rata, nem kell visszafi-
zetni, nºveli a v§llalat saj§t tŖk®j®t ®s ezzel hitelk®pess®g®t 
is. H§tr§nya lehet, hogy megv§ltozhat a tulajdonosi strukt¼ra. 

ï Kºtv®ny: n®vre sz·l·, hitelviszonyt megtestes²tŖ ®rt®kpap²r, 
melyben a kibocs§t· (az ad·s) arra kºtelezi mag§t, hogy az 
ott megjelºlt p®nzºsszegnek az elŖre meghat§rozott kamat§t 
vagy egy®b jutal®kait, valamint az §ltala v§llalt esetleges 
egy®b szolg§ltat§sokat, tov§bb§ a p®nzºsszeget a kºtv®ny 
mindenkori tulajdonos§nak, illetve jogosultj§nak (a hitelezŖ-
nek) a megjelºlt idŖben ®s m·don megfizeti, illetŖleg teljes²ti. 

11.3 ¥SSZEFOGLALĆS, K£RD£SEK 

11.3.1 ¥sszefoglal§s 

A p®nz¿gyi strat®gia c®lja, hogy a menedzsment a tev®kenys®g 
eredm®nyes ®s hat®kony v®gz®s®hez olyan befektet®si, ®s ezzel ºssze-
f¿gg®sben olyan finansz²roz§si dºnt®seket hozzon meg, ®s hajtson v®g-
re, amelyek a v§llalat ®rt®k®t hosszabb t§von nºvelik. A v§llalat ®rt®k®t 
sz§mos k¿lsŖ ®s belsŖ t®nyezŖ befoly§solja, de ezek kºz¿l azok a leg-
fontosabbak, amelyeknek a jºvŖ meghat§roz§s§ban van kardin§lis sze-
rep¿k. A befektet®sek ®rtelmez®se kettŖs szempont¼, lehet k¿lsŖ befek-
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tet®s ®s belsŖ allok§ci·, hossz¼ t§v¼ megval·s²t§suk lehetŖs®geit a tŖ-
kekºlts®gvet®s elemzi. A finansz²roz§si strat®gia ®s a befektet®sek esz-
kºzl®se egym§st kºlcsºnºsen felt®telezi. A p®nz¿gyi tervez®shez sz¿k-
s®ges legfontosabb inform§ci·kat a sz§mviteli alrendszer szolg§ltatja. A 
3 legfontosabb kimutat§sa a m®rleg, az eredm®nykimutat§s ®s a p®nz-
§ram. A p®nz¿gyi terv a v§llalati strat®gi§kban lefektetett jºvŖbeli elk®p-
zel®sek p®nz¿gyi vonzatait mutatja be, kºlts®gtervet, illetve ahhoz kap-
csol·d· finansz²roz§si tervet k®sz²tve. A finansz²roz§s m·djait saj§t ®s 
idegen forr§sok k¿lºnbºzŖ ig®nybev®tel®nek ar§nyai jelentik. A mŤkºd®s 
zavartalans§g§nak a felt®tel®t p®nz¿gyi szempontb·l a likvidit§s jelenti. 
A v§llalatok sz§m§ra sz§mos k¿lsŖ finansz²roz§si m·d §ll rendelkez®sre 
a k¿lºnbºzŖ idŖt§vokon. 

11.3.2 ¥nellenŖrzŖ k®rd®sek 

 Ismertesse a v§llalat p®nz¿gyi strat®gi§j§nak fogalm§t ®s fŖ fela-1.
datait! 

 Hat§rozza meg a gazdas§gi ®rt®k fogalm§t, valamint az azt meg-2.
hat§roz· k¿lsŖ ®s belsŖ t®nyezŖket! 

 Ismertesse a befektet®s fogalm§t ®s ®rtelmez®s®nek k¿lºnbºzŖ 3.
lehetŖs®geit! 

 Ismertesse a finansz²roz§si strat®gia fŖ kºvetelm®nyeit! 4.

 Ismertesse a v§llalat sz§mviteli alrendszer®nek fogalm§t, vala-5.
mint jellemezze komponenseit! 

 Ismertesse a p®nz¿gyi tervez®s fŖ c®ljait ®s folyamat§nak l®p®se-6.
it! 

 Hat§rozza meg, milyen t®nyezŖk befoly§solj§k a v§llalat befekte-7.
t®seinek strukt¼r§j§t! 

 Hat§rozza meg a finansz²roz§si politika fŖ k®rd®seit, ®s megval·-8.
s²t§s§nak m·djait! 

 Jellemezze a v§llalat saj§t ®s idegen tŖke ar§ny§t befoly§sol· 9.
fŖbb t®nyezŖket! 

 Ismertesse a fŖbb finansz²roz§si form§kat idŖt§v szerint! 10.
 

11.3.3 Gyakorl· tesztek 

1 A v§llalat gazdas§gi ®rt®k®re legink§bb az eszkºzeinek ®rt®ke 
van a legnagyobb hat§ssal. HAMIS 
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2 A befektetett eszkºzºk a v§llalkoz§s mŤkºd®s®t rºvid t§von, 1 
®ven bel¿l szolg§lj§k: pl. k®szletek, vevŖkºvetel®sek, p®nzeszkºzºk. 
HAMIS 

3 A v§llalat befektet®seinek strukt¼r§j§t a m®rleg eszkºzoldala 
mutatja. IGAZ 

4 Saj§t forr§s a v§llalat tŖk®j®nek azon r®sze, melyet visszafize-
t®si kºtelezetts®g nem terhel. IGAZ 

5 Az idegen forr§s szerz®s®nek a tŖkepiac §ltal adott lehetŖs®ge-
ken bel¿l a v§llalat jelenlegi ®s jºvŖbeli jºvedelemtermelŖ k®pess®ge 
szab hat§rt. IGAZ 

6 A kereskedelmi hitelt a kereskedelmi bankok ny¼jtj§k a v§llala-
toknak. HAMIS 

7 A r®szv®nyek hossz¼ t§v¼ finansz²roz§s eszkºzei, lej§ratuk §l-
tal§ban 5 ®v. HAMIS 
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12.  A VĆLLALATI STRAT£GIAMENEDZSMENT  

12.1 C£LKITţZ£SEK £S KOMPETENCIĆK 

A strat®gia a v§llalati mŤkºd®s vez®rfonala, egyfajta ir§nymutat§sk®nt 
szolg§l ahhoz, hogy a v§llalat a k¿ldet®s®ben megfogalmazott c®lokat 
megval·s²tsa. A lecke c®lja, hogy a hallgat·t megismertesse a k®rd®skºr 
r®szleteivel. Ennek ®rdek®ben a hallgat·nak: 

ī ismernie kell a strat®gia fogalm§t ®s kialakul§s§nak, fejlŖd®s®nek 
szakaszait, 

ī ismerje a strat®giai menedzsment folyamat§t ®s szakaszait, 

ī k®pesnek kell lennie megk¿lºnbºztetni a strat®gia alkot§s szintje-
it, 

ī ismerje a strat®giai tervez®s eredm®nyes megval·s²t§sa ®rdek®-
ben a k¿lsŖ kºrnyezet elemeit, illetve annak elemz®si m·dszereit 
(BCG-m§trix, Porter-f®le versenyerŖ modell) 

ī ismerje a belsŖ kºrnyezet elemz®s®nek ter¿leteit: erŖforr§s elem-
z®s, ®rt®kl§nc elemz®s 

ī ismerje az elemz®sek eredm®ny®t aggreg§l· SWOT-anal²zist, 

ī ismerje a v§llalat poz²cion§l§s§hoz haszn§lhat· benchmarking el-
j§r§s l®nyeg®t, t²pusait, 

ī k®pesnek kell lennie megk¿lºnbºztetni a Porter-f®le versenystra-
t®gi§kat, 

ī ismerje a 8S ®s a BSc fogalm§t, n®zŖpontjait. 

12.2 TANANYAG 

A lecke elsŖ r®sz®ben §ttekint®sre ker¿l a v§llalati strat®gia kialakul§-
s§nak ®s fejlŖd®s®nek szakaszai, majd a strat®giai menedzsment folya-
mat§nak elemei. A strat®giaalkot§s szintjeit v§llalati, ¿zlet§gi ®s funkcio-
n§lis n®zŖpontb·l is vizsg§ljuk. A strat®giai tervez®s folyamat§t a k¿lsŖ 
kºrnyezet elemz®s®vel kezdj¿k, ahol ehhez 2 §ltal§nosan ismert m·d-
szert mutatunk be (BCG-m§trix, Porter vesenyerŖ modellje). A belsŖ 
helyzet elemz®se kapcs§n a v§llalatok kulcskompetenci§inak fontoss§-
g§t ®s az ®rt®kl§nc elemz®s Porter-i modellj®t emelj¿k ki. A belsŖ kºr-
nyezet elemz®seinek (erŖss®gek-gyenges®gek), illetve a k¿lsŖ kºrnyezet 
elemz®seinek kºvetkeztet®seit (lehetŖs®gek-vesz®lyek) a SWOT-
m·dszerrel prezent§lhatjuk. A benchmarking m·dszere lehetŖs®get ad a 
v§llalatnak arra, hogy a k¿lºnbºzŖ dimenzi·kban, szabadon v§lasztott 
viszony²t§si alapokhoz re§lisan poz²cion§lja helyzet®t, §llapot§t. A stra-
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t®gia kialak²t§s§nak sz§mos m·dszere kºz¿l a Porter-f®le versenystrat®-
gi§kat k¿lºnbºztetj¿k meg. A strat®giamegval·s²t§s§nak komplex ®s 
speci§lis n®zŖpontj§t a 8S-modellel reprezent§ljuk. A Balanced 
Scorecard mutat·sz§m rendszere egy hat®kony elj§r§s, amellyel a stra-
t®gia megval·s²t§s§nak eredm®ny®t tudjuk nyomon kºvetni ®s ®rt®kelni. 

 

53. §bra:  A v§llalati strat®gia 

12.2.1 A strat®gia fogalma ®s tºrt®neti fejlŖd®se 

A strat®gia kifejez®s gyºkere m§r tºbb, mint 2000 ®ves m¼ltra ny¼lik 
vissza. Az ·kori gºrºgºk m§r kor§n felismert®k, hogy l®nyegesen jav²tja 
a h§bor¼kban a gyŖzelmi es®lyeiket, ha: 

ī konkr®t c®lokat hat§roznak meg, 

ī kidolgozz§k e c®lok megval·s²t§s§nak m·djait, valamint 

ī meghat§rozz§k ®s fejlesztik a sz¿ks®ges erŖforr§sok t²pusait, 
mennyis®g®t ®s minŖs®g®t. 
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A hadsereg, illetve annak k¿lºnbºzŖ szintŤ vezetŖi ï a sztrat®goszok 
ï dolgozt§k ki ®s val·s²tott§k meg azokat az elk®pzel®seket, amelyeket 
strat®gi§nak neveztek. Tºrt®nelmi n®zŖpontb·l a strat®gia teh§t nem 
m§s, mint a had§szat, illetve a hadvezet®s mŤv®szete. 
Az elm¼lt ®vsz§zadban, az egyre bonyolultabb§ v§l· k¿lsŖ ®s belsŖ 

felt®telek arra k®nyszer²tett®k a v§llalatokat, hogy a hadvisel®sben m§r 
bev§lt fogalmakat, elveket, m·dszereket, elj§r§sokat a v§llalatir§ny²t§s-
ban is alkalmazz§k, egyr®szt t¼l®l®s¿k, m§sr®szt pedig sikeres jºvŖbeli 
mŤkºd®s¿k ®rdek®ben. Az ¿zleti ®letben a strat®gia a v§llalat alapvetŖ 
c®lj§nak el®r®s®hez, a k¿ldet®s®nek megval·s²t§s§hoz vezetŖ alternat²-
v§k meghat§roz§s§t, ezek ®rt®kel®s®t, valamint a legmegfelelŖbb kiv§-
laszt§s§t, r®szletes kidolgoz§s§t ®s v®grehajt§s§t tartalmaz· folyamato-
kat tartalmazza. A strat®gia fogalm§nak meghat§roz§s§ra sz§mos 
defin²ci· l®tezik, ²gy p®ld§ul az al§bbiak: 

ĂA strat®gia a kºvetendŖ ¼t a misszi·, a v²zi· ®s c®lok el-
®r®se ®rdek®ben. Tartalmazza a teendŖket, azokat a strat®giai 
dºnt®seket, amelyek az adott szintŤ c®l el®r®s®hez sz¿ks®ge-

sek.ò109 

ĂA v§llalati strat®gia a v§llalati mŤkºd®s vez®rfonala, a 
v§llalati c®lokat ®s el®r®s¿k lehets®ges m·djait fogalmazza 

meg.ò110 

ĂA strat®gia egy szervezet hossz¼ t§von kºvetett ir§nya, 
mŤkºd®si ter¿lete, amely elŖnyºket biztos²t sz§m§ra egy v§lto-
z· kºrnyezetben erŖforr§sainak kombin§l§s§val, a piaci ig®-
nyek ®s a tulajdonosi elv§r§sok kiel®g²t®se r®v®n.ò111 

A strat®gia tºrt®neti fejlŖd®se az ¿zleti szf®r§ban 

A mai ®rtelemben vett v§llalatok ir§ny²t§s§ban a ĂjºvŖbe l§t§sò a m¼lt 
sz§zad elsŖ harmad§ban m®g szinte kiz§r·lag csak inform§lis jelleget 
ºltºtt, ami azt jelentette, hogy a v§llalati terv csak a v§llatok vezetŖinek 
fej®ben fogalmaz·dtak meg, mivel az akkori idŖk gazdas§gi folyamatai 
nem ig®nyeltek k¿lºnºsebben bonyolult elŖrel§t· k®pess®geket. Az 
1930-as ®vekben ï kiz§r·lag a legnagyobb amerikai ®s nyugat-eur·pai 
v§llalatok kºr®ben ï kezdŖdºtt el a v§llalati tervek formaliz§l§sa, annak 

                                                
109

 BARAKONYI KĆROLY: Strat®giai tervez®s, Nemzeti Tankºnyvkiad·, Budapest, 

1999., 21. o. 
110

 CHIKĆN ATTILA: V§llalatgazdas§gtan, AULA Kiad·, Budapest, 2008., 187.o.  
111

 GERRY, JOHNSON ï SCHOLES, KEVAN: Exploring Corporate Strategy, Prentice 

Hall, New York etc., 1997., 10. o. 
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kimunk§l§sa, ²r§sban val· dokument§l§sa. Ennek okai elsŖsorban a v§l-
lalati m®retek nºveked®s®ben, a tev®kenys®gi kºrºk bŖv¿l®s®ben, illetve 
a piaci verseny ®l®nk¿l®s®ben voltak.  

 

A. P®nz¿gyi tervez®s idŖszaka (é..-1955) 
A II. vil§gh§bor¼ ut§ni gazdas§gi, t§rsadalmi, kºrnyezeti v§ltoz§sok 

miatt egyre nehezebb® v§lt a v§llalatokn§l az elk®pzel®sek kialak²t§s§-
nak, a tervek ºsszehangol§s§nak inform§lis m·dja. A formaliz§lt terve-
z®s korai megjelen®se elsŖsorban Nyugat-Eur·p§ban ®s az USA-ban 
terjedt el a nagyv§llalati szektorban, az 1950-es ®vekben. E rendszer 
l®nyeg®t az operativit§s (max. 1 ®ves idŖhorizont), valamint az egyolda-
l¼s§g jellemezte. A form§lis tervez®si elj§r§s kiz§r·lag p®nz¿gyi mutat·k 
felhaszn§l§s§t jelentette. A folyamat kiindul·pontj§t mindig az elŖzŖ ®v 
adatai jelentett®k, ebbŖl kiindulva hat§rozt§k meg az ®rt®kes²t®s, terme-
l®s, beszerz®s p®nz¿gyi folyamatait. E m·dszerrel §ll²tott§k elŖ a soron 
kºvetkezŖ ®v bev®teli-, k®szp®nzforgalmi terv®t, valamint a m®rlegtervet. 
A rºvidt§v¼ szeml®letm·d, valamint a tervez®s szŤk dimenzi·ja nem 
kedvezett a strat®giai szeml®letm·d kialakul§s§nak.  

B. Hossz¼ t§v¼ tervez®s idŖszaka (1955-1970) 
Az ¼jj§®p²t®sek r®v®n jelentŖs kapacit§sok ®p¿ltek ki, amelyek megte-

remtett®k az alapj§t a gazdas§gi fellend¿l®snek. A gazdas§gi konjunkt¼-
ra alacsony infl§ci· ®s magas szintŤ foglalkoztat§s mellett nºvekvŖ jºve-
delmekkel j§rt egy¿tt, amelynek eredm®nyek®nt folyamatosan ®s 
kisz§m²that·an bŖv¿lt a kereslet. A viszonylag tart·s gazdas§gi nºveke-
d®s lehetŖv® tette a v§llalatok sz§m§ra a hossz¼ t§v¼ tervez®st. A parci-
§lis n®zŖpontot egyre ink§bb felv§ltotta a v§llalat eg®sz®t §tfog· szeml®-
let. ElŖszºr az ®rt®kes²t®s tervez®s, majd ezzel kapcsolatban a termel®s 
tervez®se, v®g¿l az optim§lis erŖforr§sok szintj®nek meghat§roz§sa k®-
pezte a folyamatot. Tipikusan alkalmazott m·dszerek kºr®be tartozott a 
trend-, illetve regresszi·-sz§m²t§s. 

C. Strat®giai tervez®s idŖszaka (1970-1980) 
Az 1960-as ®vek v®g®tŖl a fejlett orsz§gok fejlŖd®se lassult, sŖt az 

1970-es ®vek elej®n azt recesszi· v§ltotta fel. Az idŖszak elej®n a v§lla-
latok jelentŖs kapacit§sfeleslegekkel rendelkeztek, az ®rt®kes²t®si neh®-
zs®gek, a kºlts®gek nºveked®se (olaj§r-robban§s) egyre erŖsºdŖ piaci 
versenyt eredm®nyezett, emiatt egyre ink§bb figyelni¿k kellett a k¿lsŖ 
t®nyezŖkre, ®s azok alakul§s§ra is. A v§llalatok leggyakrabban az al§bbi 
ellenl®p®seket tett®k: 

ï Tev®kenys®g¿ket egyre ink§bb diverzifik§lt§k m§s ipar§gak-
ra, illetve elŖt®rbe ker¿lt a tercier szektor lehetŖs®geinek ki-
akn§z§sa. 
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ï Az addig domin§ns termel®si funkci· helyett egyre fontosabb 
szerepet sz§ntak a kutat§s ®s fejleszt®snek, a marketingnek, 
elŖt®rbe ker¿lt a minŖs®gi szeml®let, a kºlts®ggazd§lkod§s. 

ï Megjelent az informatika v§llalati felhaszn§l§sa, hat®konyab-
b§ t®ve az inform§ci·k feldolgoz§s§t, elemz®s®t. 

ï A t§rsadalomban ¼j elv§r§sok ®s mozgalmak jelentek meg a 
v§llalati szf®r§val szemben: pl. kºrnyezetv®delem, fogyaszt·i 
®rdekv®delem stb., ²gy ezeket a szempontokat is egyre in-
k§bb figyelembe kellett venni a tervez®sben. 

A kor§bban alkalmazott m·dszerek a bizonytalan kºrnyezetben nem 
hoztak kiel®g²tŖ eredm®nyeket, ²gy a tervez®s folyamat§ban ¼j elvek, 
m·dszerek jelentek meg: 

- A strat®giai poz²ci· meghat§roz§s§ban elterjedtek a portfo-
li·-modellek: pl. BCG-m§trix, GE-m§trix, a SWOT-anal²zis, il-
letve a term®k®letciklus-modell. 

- A strat®giai akci·k megtervez®s®n®l un. szcen§ri·-
modelleket alkalmaznak, amelyben a v§llalatok egyszerre 
tºbb eshetŖs®gre felk®sz¿lve tºbb tervet dolgoznak ki, va-
lamint figyelembe veszik a szcen§ri·k bekºvetkez®s®nek a 
val·sz²nŤs®g®t is, felm®rve a lehets®ges kock§zati t®nyezŖ-
ket. 

D. Strat®giai menedzsment (1980- 
A korszak elej®n az erŖteljes privatiz§ci·s hull§mnak kºszºnhetŖen 

elterjednek a multinacion§lis c®gek, ez§ltal a hazai v§llalatok erŖs ®s 
nagy versenyt§rsakat kapnak. A kºrnyezeti v§ltoz§sok gyorsulnak, r§-
ad§sul egyre tºbb a bizonytalans§gi faktor. A kor§bbi idŖszak tervez®si 
m·dszerei fŖleg a v§llalat erŖss®geit kihaszn§lva adtak v§laszt a kºrnye-
zeti kih²v§sokra, e n®zŖpont m®g nem tartotta fontosnak az eg®sz szer-
vezet dinamiz§l§s§t. Emiatt a tervez®si feladatokat az un. tervezŖ r®sz-
legek v®gezt®k, a strat®giai tervez®s nem integr§l·dott be a szervezet 
teljes kºrŤ tev®kenys®g®be. A szeml®letm·d v§lt§st a strat®gia ¼jra®r-
telmez®s®vel oldott§k meg a v§llalatok, miszerint: a strat®gia kialak²t§s§-
ban r®szt kell vennie a v§llalat ºsszes alrendszer®nek, ®s e folyamatokat 
egy ¼j vezet®si funkci· l®trehoz§s§val kell ir§ny²tani ®s koordin§lni, ami 
strat®giai menedzsment n®ven v§lt ismertt®. A strat®giaalkot§s hangs¼-
lyai §talakultak: elŖt®rbe ker¿lt az ipar§gi szerkezetek elemz®se, a ver-
senyk®pess®g ®s versenyelŖnyºk felt®rk®pez®se, valamint a megk¿lºn-
bºztetŖ strat®gi§k. A strat®giai elemz®s m·dszerei bŖv¿ltek, 
tºk®letesedtek: pl. Porter-f®le ipar§g- ®s versenyhelyzet elemz®s, ®rt®k-
l§nc-elemz®s. A strat®gia megval·s²t§s§ban egyre jelentŖsebb szerepet 
tºltºttek be a v§llalati mŤkºd®s ®rintettjei, a strat®gi§t t§mogat· v§llalati 
kult¼ra ®s szervezeti strukt¼ra.  



VĆLLALATGAZDASĆGTAN II. 

255 

Az 1990-es ®vek elej®n a szocialista rendszer felboml§sa ¼jabb pia-
cokat ®s erŖforr§sokat jelent a v§llalatoknak, viszont a v§ltoz§sok m®g 
ink§bb kisz§m²thatatlanabbak, ¿tem¿k tov§bb gyorsul. Az informatika 
fejlŖd®se, az internet megjelen®se teljesen §trendezi az ipar§gakat, az ¼j 
kommunik§ci·s technol·gi§k §thidalj§k a t®rbeli, idŖbeli korl§tokat, a 
globaliz§ci· felgyorsul. Sz§mos ipar§gban az addig §d§z verseny helyett 
elŖt®rbe ker¿lnek a strat®giai partners®gek k¿lºnbºzŖ form§i, nºvekszik 
a v§llalati f¼zi·k ar§nya. A strat®giai szeml®let tov§bbi ¼j elemekkel bŖ-
v¿l: a v§llalatok egyre ink§bb speci§lis k®pess®geik kiakn§z§s§ra ®p²tik 
strat®gi§ikat, elterjed a TQM szeml®let, a balanced scorecard m·dszer, a 
szervezetek egyre laposabbak lesznek, decentraliz§l·dnak. A hat®ko-
nyabb mŤkºd®s ®rdek®ben az ¿zleti folyamataikat ¼jratervezik, megjele-
nik a BPR. 
A XXI. sz§zad elej®n tov§bbi §trendezŖd®sek tºrt®nnek: kipukkan a 

dotcom lufi, a 2008-as p®nz¿gyi v§ls§g radik§lis, hektikus ®s nagysebes-
s®gŤ v§ltoz§sokat eredm®nyez. A globaliz§ci· gazdas§gi visszaes®ssel 
p§rosulva tov§bb folytat·dik, emelkedik a csŖdºk sz§ma. Napjainkban a 
v§llalati strat®giaalkot§sban a hangs¼lyok egyre ink§bb §thelyezŖdnek a 
tud§s ®s inform§ci· alap¼ versenyre, a c®g ®s stakeholder-ei kºzºtti 
kapcsolatok egyre fontosabb§ v§lnak. A strat®giai m·dszerek eszkºzt§-
r§ban megjelenik a v§ltoztat§smenedzsment, a kreat²v m·dszerek ®s a 
tud§smenedzsment stb. 

12.2.2 A strat®giai menedzsment 

A strat®giai tervez®st az 1970-es ®vek v®g®n mind az elm®leti, mind a 
gyakorlati szakemberek r®sz®rŖl sz§mos b²r§lat ®rte. FŖ kritikak®nt a 
rendszer b¿rokratiz§l·d§sa ®s a kreat²v gondolkod§s h§tt®rbe szor²t§sa 
fogalmaz·dott meg. Az idŖszakban jelentkezŖ egyre nagyobb kºrnyezeti 
bizonytalans§gokkal, a gyorsabb v§ltoz§sokkal a kor§bbi sziszt®ma ad-
dig bev§lt m·dszerei nem tudtak hat®konyan megbirk·zni, ²gy azt egy 
sz®lesebb kontextusba kellett helyezni, amelyben m§r a v§llalat eg®sz®-
nek kellett r®sz venni.  

A strat®giai menedzsment ®rtelmez®se, folyamata 

ĂA strat®giai tervez®s, a strat®gia megval·s²t§s ®s vissza-
csatol§s integr§lt egys®g®re ®p¿lŖ v§llalatvezet®s.ò112 

A strat®giai menedzsment folyamata az al§bbi szakaszokra oszthat·, 
amelyek r®szletesebb kifejt®s®re az al§bbi §bra hivatott:  

                                                
112 CHIKĆN ATTILA: V§llalatgazdas§gtan, AULA Kiad·, Budapest, 2008., 506.o.  
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1. Strat®giai tervez®s, amelynek komponensei az elemz®s, az akci·-
tervek kidolgoz§sa ®s a dºnt®s. 

2. Strat®gia megval·s²t§sa, amelyn®l fontos szempont elŖzŖleg 
megval·s²that·s§g vizsg§lata. 

3. Folyamatos ®rt®kel®s, visszacsatol§ssal, amely a folyamat ciklu-
sos jelleg®t hangs¼lyozza. 
A kºvetkezŖ alfejezetekben e szakaszok szerint tºrt®nik a t®ma ki-

fejt®se. 

 

54. §bra:  Strat®giai menedzsment folyamata
113

 

                                                
113 Forr§s: CSATH MAGDOLNA: Strat®giai tervez®s ®s vezet®s a XXI: sz§zadban, Nemzeti 
Tankºnyvkiad·, Budapest, 2004., 41.o. 


