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1. MODUL A VALLALAT ES A VALLALAT KORNYEZETE

1. lecke

A vallalat gazdasagi szerepe, a vallalati életciklusok

TEVEKENYSEGEK

KOVETELMENYEK

A lecke tanulasa soran végezze el az alabbi
tevékenységeket, amelyek segitségével
képes lesz a kovetelmények teljesitésére:

A leckét akkor sikeriilt megfeleloen
elsajatitania, ha On képes:

Olvassa el az 1.1. pont szovegét, jegyezze
meg a kiilonféle vallalati gazdasagtan
felfogasok nevét!

a vallalati gazdasagtan felfogasok helyes
elnevezéseinek kivalasztasara

Tanulméanyozza az 1.2. pont szévegét, és
jegyezze meg a vallalat altalanos jellemzdit!

a vallalat altalanos jellemzdinek
kivalasztasara

Tanulméanyozza az 1.3. pont szovegét!
Készitsen néhany példat a belsd
er6forrasokkal végzett belso tranzakciora és a
kiils6 er6forrassal végzett kiils6 tranzakciora!
Példa: vallalati gépjarmi igénybevétele,
illetve taxi.

a példakban a bels6 eréforrasokkal végzett
tevékenységek, a belso tranzakcidk és a kiilso,
szerzddéssel bevont kiils6 eréforrasokkal
végzett tevékenységek, a kiilsd tranzakciok
felismerésére

Tanulmanyozza az 1.4. pont szovegét, és
jegyezze meg a vallalat nagysagat befolyasold
két tényezdbt!

a vallalat nagysagat befolyasold tényezok
felismerésére

Tanulméanyozza az 1.5. pont szovegét és a
példakat, kiilonosen a vertikalis és a
horizontélis elemeket! Jegyezze meg, hogy a
b to b a vallalatok kozotti iigylet, ab to ¢
pedig a fogyasztonak valo eladast jelenti,
utobbi esetben végso fogyasztasra alkalmas
terméket vagy szolgaltatast értékesitenek.

adott ipardgban a vertikalis és a horizontalis
elemek, valamint ab to b és a b to ¢ ligyletek
helyes kivéalasztasara

Tanulmanyozza az 1.6. pont szovegét, és
jegyezze meg a core business €s az
outsourcing legfontosabb jellemzdoit!

a példékban a core business és az outsourcing
felismerésére

Az 1.7. pont szovegét elolvasva jegyezze meg
az Ot legfontosabb vallalatgenerald tényezat!

a vallalatgenerald tényezdk kivalasztasara

Tanulmanyozza az 1.8. pont szévegét és
abrajat! Jegyezze meg a tiz életciklus
megnevezesét és a megsziinési eseteket! A
példaban is talal néhany jellegzetes elemet,
mint példaul a habortk hatasa, a csaladi
viszonyok valtozasa, a befektetd dontései.

a vallalati életciklus elemeinek felismerésére
és kivalasztasara




1.1. Milyen vallalati gazdasagtanok léteznek?

A vallalattal foglalkoz6 szakirodalom a vallalkozas és a vallalat sokféle elemébdl mindig
egyet vagy néhanyat emel ki, ezért nagyon sokféle megkdzelités, iskola létezik. Sokféle
szemlélet jellemzi a vallalati gazdasagtan oktatasat is. Az angolszasz iskoldk az ismeretkort
leggyakrabban business administration, business management, management economics vagy
economics of the firm cim alatt targyaljak, az altalanos német tantargycim a
Betriebswirtschaft. A magyar oktatds sokszinil, az intézmények az elébb felsorolt kiilfoldi
példak kozott valasztanak. Egyetemiink vallalati gazdasagtan kurzusa foként a business

administration felfogéasat koveti.

1.2. Mi a vallalat?

A véllalat az aldbbi altalanos jellemzdkkel hatdrozhaté meg:

A véllalat gazdasagi, vallalkozasi képzédmény, amely termelési és szolgaltatasi
tevékenységek szintere. Kiilonféle személyek és csoportok gazdasagi érdekeinek megfelelden
miikodik, eréforrasokat haszndl fel, gazdalkodik, vallalkozik, értékesit. Viszonylag allando
szervezeti keretet ad a gazdasagi tevékenységhez, belsd strukturaja valamilyen
munkamegosztas alapjan alakul ki. Tobb-kevesebb ember munkahelye, tehat egyben a
munkavégzés helyszine is. A vallalat jogi képzOdmény is, amely a valasztott stitusnak
megfeleld szabalyok szerint jon létre és miikodik. Gazdasagi erdt képvisel, szamos kiilsd
érdekelttel tart fenn kapcsolatokat, ezért a vallalaton kiviili korilmények alakitasaban is
feleldsséget visel. Mindemellett jelentds szerepe van a vallalatoknak a kozfinanszirozési

forrasokhoz val6 hozzajaruldsban.

Az érdekek koziil kiemelendd a vallalat profitérdekeltsége, ezért a vallalatokat {izleti
vallalkozasoknak is nevezik. A vallalat tékeellatasaban és finanszirozasaban vald részvétel

bizonyos esetekben kifejezetten befektetési eszkozként is szolgal.

1.3. Szerzodés és belso eroforrasok

Tulajdonosként és/vagy vallalkozoként egy adott termelési feladat elvégzésekor alapvetéen
két utat kovethetiink: minden erdéforrast (épiiletek, gépek, berendezések, munkaerd,
szolgaltatasok, vagyis minden termelési tényezot) szerzddéssel kotiink magunkhoz, és minden

egyes részfeladatot a piacon keresztiil, szerzOdéskotés utjan végeztetiink el, illetve —
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természetesen elsésorban ismétlodo, tartosan jelentkezd erdforrasigényeknél, feladatoknal —
az adott tevékenységre allando szervezetet, vallalatot hozunk létre. Mindkét megoldasnak
elényei ¢és hatranyai is vannak, a dontés attol fiigg, hogy példaul egy adott esetben melyik

oldal kertil talsulyba.

A véllalati er6forrasok szama, értéke, Osszetétele tekintetében tehat véalasztasi lehetdség van,
eldonthetd, hogy valamilyen erdforrassal allandéan rendelkezni akarunk, vagy nem. A
vallalatot tehat szabadon megvalasztott eréforrashalmaznak is tekinthetjilk. A sajat
eroforrasokra, alkalmazottak, sajat gépek, jarmiivek, épiiletek, berendezések, eszkozok, tigy
tekinthetiink, hogy a vallalat sajat hatarain beliil tartja az eréforraspiac egy részét. Ezek azok a
belsé erdforrasok, amelyekhez a vallalat kiilon szerz6dés nélkiil, belsd tranzakciokkal

barmikor hozzafér (példaul a tulajdonunkban levé masologéppel masolni belso tranzakcio).

Ami ezen kiviil esik, az pedig a kiils6 er6forrasok kore, amelyeket szerzédések utjan, kiilsd
tranzakciokkal kothet magahoz hosszabb-rovidebb idére (példaul nincs masologépiink, ezért a

masolomiihely szolgaltatasait vessziik igénybe, vagyis kiilso tranzakciot folytatunk le).

A belso tranzakcidk nyilvan egyszeriibben lebonyolithatok, a belsé eréforrasok igénybevétele
sok esetben gazdasagos, a masik oldalon pedig az eszk6zok lekotésének terhei a sajat
er6forrasok ellen szolnak. A kiilsd tranzakciok koriilményesebbek, igénybevételiik altalaban

koltségesebb, de fenntartasuk nem terhelik allanddan a vallalatot.

Elvileg tehat két sz€élsOség van: a teljesen Onellatd vallalat, és az a vallalat, amely nem
rendelkezik semmiféle sajat eszkozzel. A gyakorlatban az onellatas szinte elképzelhetetlen, a
sajat er6forrasokkal nem rendelkezd vallalat pedig kiszolgaltatott helyzetbe keriilhet, vagyis

egyik Ut sem jarhato.

Természetesen a valdsagban a szerzodéses ¢és a vallalati megoldasok, a kiilsé és belso
tranzakciok kombinacidi jellemzOk. Az aranyok Osszefliggenek a vallalatok méretével és a

vertikdlis integracio fokaval.

1.4. A vallalatok mérete

Senkinek nincs jo képlete, eljarasa, de még hasznalhatdé elmélete sem nagyon arra, hogy

megmondja, hogy mekkora egy-egy vallalat idealis mérete. Léteznek persze ,,0k0lszabalyok”



¢és foleg a gyakorlatbol, esetekbdl leszlirt tapasztalatok. Ezek alapjan vonhat6 le az a szabaly,

hogy a véllalat nagysagat a tevékenység jellege és a piac hatdrozza meg.

A tevékenység jellegénél a gazdasagos sorozatnagysag a leggyakoribb jellemzd, példaul az
autdgyartasnal legaldbb szazezer darabrol beszélnek, a kisebb sorozatnagysag altaladban nem

sikeres.

A piacon itt az értékesitési piacot értjiik, ahol a termékeinket eladjuk. A véllalati nagysagot a

piaci kereslet nagysaga ¢és annak eldrejelzési biztonsaga egylittesen hatarozza meg.

Ha tehat a tevékenység kisipari jellegli, akkor kisvallalkozast, ha tomegcikk, akkor
nagyvallalatot hozhatunk létre. Ha csak kevés vevore szadmithatunk, vagy az értékesités
mennyisége nem elég megbizhatéan hatdrozhaté meg, akkor szintén a kisvallalkozas terepén
vagyunk, nagyvallalat csak a nagy biztonsaggal mérhetd nagy kereslet megléte esetén fogja a

termelést megkezdeni.

1.5. A vertikalis integracio6 és a horizontalis kapcsolatok

A felhaszndlhat6 javak eldallitdsa lancszeriien, az adott teriilet technoldgiai kovetelményeinek
megfelelden torténik. A technologiai lancot az egyes fazisok egymasra épiilése miatt szokas
vertikumnak is nevezni. A vertikum kiilonféle tevékenységti vallalatok egyiittmikodését
koveteli meg. Kérdés az, hogy egy gazdasagi egység, egy vallalat milyen részét vallalja a
teljes folyamatnak. Ezt nevezziik vertikalis integracionak, a vallalat tevékenységét jellemzi

tehat a vertikalis integracio mértéke, foka.

A technoldgia nyilvan allandonak tekinthetd, minden eleme sziikséges. Ebbdl az kovetkezik,
hogy az egymast kovetd vallalatok egylittmiikddése sziikségszerli. Ha egy folyamatban a
vertikalis integracid altalaban alacsony mértékii, akkor tobb, ha magasabb mértékii, akkor
kevesebb vallalat munkamegosztasara van sziikség. E16z0 esetben a vallalatok mérete kisebb,
tevékenységiik egyszerlibb, mig utobbi esetben a vallalati méret jellemzéen nagyobb, a
vallalatok tevékenysége szerteagazobb. A vallalkozasok tehat tobbszor adjak-veszik egymas
kozott a kiilonféle feldolgozottsagi foku termékeket mire ezek segitségével fogyasztasra,
végsO felhasznélasra alkalmas dolog jon létre. A lancban tehat kétféle kapcsolat van: a

vallalatok kozotti tligyleteket {izleti, business to business kapcsolatoknak, a végsd eladast,



értékesitést pedig fogyasztoi, business to consumer kapcsolatnak hivjak (mas irasmod szerint

b to b, b to c, s6t b2b, b2c¢).

A termék értékesitésével a lanc sokszor nem ér a végponthoz, az eladas utani szolgaltatasok

gyakran még az adott vertikum részének tekinthetdk.

A termék egyre fejlettebb formait adod, vertikalisnak elképzelt folyamat mellett szamos mas
segitd, kiegészitd erdforrds bevetésére €s tevékenységre is sziikség van. Ezeket a masik
iranyban, horizontdlisan képzelhetjiik el, az ipardgak tevékenysége igy is rétegekre bonthato.
A sziiken vett, a vertikumhoz kapcsolodd technologiai folyamatok mellett az elsd réteg a

szakma specialis tevékenységeit foglalja magaba.

A kovetkezd réteg a szakmat kiszolgald specidlis infrastruktira és személyzet, majd igy
tovabb haladva kovetkeznek az egyre altalanosabb hasznalatra alkalmas eréforrasok és
tevékenységek. Eljutunk igy azokhoz a termékekhez, szolgaltatdsokhoz, er6forrasokhoz és
tevékenységekhez, amelyek ipardgi megkiilonboztetés nélkiil felhasznalhatok: az

infrastruktura, az épiiletek egy része, a személyauto, a taxi stb.

A vertikalis integracid mintajara horizontalis integraciordl is lehet beszélni, ezt tehat azt
jelenti, hogy egy termeld vagy szolgaltatd tobbféle ipardg szédmara is felhasznalhatd
tevékenységet végezhet, tobbféle vertikum mellett is szerepet vallal. A szikitést, bovitést,
kiterjesztést €s visszahizodast is hasonldé modon kell érteni, mint ahogy a vertikalis

integracional lattuk.

Vertikalis integraciondl: az acél épiileti tartoszerkezetek eldallitdsanak lancszemei példaul
lehetnek a kovetkezOk: nyersanyag (vasérc) kitermelése, nyersacél készitése, idomacél-
gyartds (kohészat, acélipar), tartoszerkezet gyartasa, a tartoszerkezet beépitése. A
nyersanyagok kitermelésével a banyaszat, a nyersacél €s az idomacél-gyartassal az acélipar, a
tartoszerkezet gyartasaval a feldolgozoipar, a tartoszerkezetek beépitésével az épitdipar
foglalkozik. Az acélipar termékei sok helyen hasznalhatok fel, ezért az acél épiileti

tartoszerkezetek vertikumat tulajdonképpen csak a két utolsé elem alkotja. (1. dbra)



A vertikum elemei Erosen fiiggo elemek Kevésbé fiiggo elemek

Beépités
Specialis
EPITOIPAR allvanyok és
rogzitd elemek
szallitasa
. Fuvarozas
Acél
tartoszerkezetek
Sablonok
Technologiai
tervezés
Tartdszerkezet gyartasa Tartoszerkezetek
tervezése
FELDOLGOZOIPAR Acélanyag
szallitasa

1. abra — Acél épitési tartoszerkezetek vertikuma

A szolgaltatasi vertikumok is hasonldak, de sokszor még bonyolultabbak is lehetnek, mint a

fent emlitettek.

A termék egyre fejlettebb formait ado, vertikalisnak elképzelt folyamat mellett szdmos mas
segitd, kiegészitd erdforras bevetésére €s tevékenységre is sziikség van. Ezeket a masik

iranyban, horizontalisan képzelhetjiik el, az iparadgak tevékenysége igy is rétegekre bonthato.

A sziiken vett, a vertikumhoz kapcsolodd technologiai folyamatok mellett az elsé réteg a
szakma specialis tevékenységeit foglalja magaba. Ezt a réteget az jellemzi, hogy a
tevékenység és az ehhez felhasznalt erdforrdsok erdsen specializaltak, mas helyen nem

hasznalhatok fel.

Példankban az egyes épiiletszerkezetek tervei, a kdzvetlen gyartoeszkozok, sablonok csak erre
az egy célra hasznalhatok fel. A berendezésekhez hasonldan valdszinii, hogy a személyzet egy
része is specializalt, csak az adott helyen felhasznalhat6 tudéssal és gyakorlattal rendelkezik.

A kovetkezd réteg a szakmat kiszolgald specidlis infrastruktira és személyzet, majd igy



tovabb haladva kovetkeznek a egyre altalanosabb hasznélatra alkalmas eréforrasok és
tevékenységek. Itt a kevésbé specidlis eréforrdsokra kell gondolni, példdinkban ilyenek
lehetnek a hiitéeszkozok, specilis, de masra is felhasznalhatd szallitoeszkozok, €s a kevésbé
specialis tudast koveteld szakmak képviseldinek tudasa. Ezen kiviill természetesen mindenki
felhasznalhatja azokat a termékeket, szolgaltatasokat, erdforrasokat, amelyek mar nem
hordozzak a példdkban emlitett iparagi jegyeket: infrastruktura, az épiiletek, a személyauto, a

taxi, pénziigyi infrastruktura stb.

Az emlitett rétegekbe valo tartozas tehat a vertikumtol valo fiiggdség fokat fejezi ki.

1.6. Core business és outsourcing

Ha a vallalat vertikalis és horizontélis iranyban is 1ényegesen sziikiti a sajat maga elvégzett

tevékenységét, egyre kozelebb keriiliink az un. core businesshez.

Ezt a kifejezést a vallalat Iényegi, legfontosabb tevékenységeire alkalmazzak, agy emlitik,
hogy ,ez a mi legfontosabb tevékenységilink”, ,.ehhez értlink a legjobban”, ,mi erre

koncentralunk stb.”

A ma oly divatos téma, az outsourcing (a leggyakrabban hasznalt magyar kifejezések:
kiszervezés, a tevékenység kihelyezése, alvallalkozasba adas, feladatkiadas) azt jelenti, hogy
a vallalatok tomegesen alkalmaznak szallitokat, kiilsé szolgaltatokat olyan folyamatok
elvégzésére, amelyeket kordbban a vallalat 1ényegi, és ezért vallalati eszk6zokkel megoldando

munkafolyamatoknak tartottak.

Az outsourcing alapgondolata az, hogy a vallalat lehetdleg csak azokat a tevékenységeket
lassa el, amelyekhez jo felkésziiltséggel rendelkezik, amelyeket a piacon nem lehet olcsébban
megkapni, illetve azokat, amelyek a vallalati profitot a leginkdabb befolyasoljak. Az
outsourcing vizsgalata akkor kapott nagy lendiiletet, amikor a nagyvallalatok bevezették azt a
gyakorlatot, hogy teljes informacio-feldolgozasi és személyiigyi ligyintézésiiket kiilsd
szolgaltatokra biztak. Ezek ugyanis korabban elképzelhetetlenek voltak ebben a kategdriaban.
Olyan ez, mintha a nagyok atvették volna a kicsik mddszereit, ahol a szamvitel, elszamolasok,
ado és egyéb koztartozasok intézése hagyomanyosan ilyen médon torténik. A nagyvallalatok
vezetdinek nyilatkozatai ezt a gyakorlatot altalaban Ggy kommentéljak, hogy ez a jo irdny,

mert a vallalat mar csak azzal foglalkozik, amihez ért. A piaci beszerzés azért lehet olcsobb,



mert a versengl szallitok az arak csokkentésére is hajlandok, ami a koltségcsokkentés

lehetdségét nyujtja, erre egy vallalati részleg esetén kevesebb esély van.

Az outsourcing fokozasaval a véllalat a korabban emlitett szerzédéses megoldasok felé halad,
ez természetesen a kontraktusok szamat noveli, ami jelentheti azt, hogy a kapcsolatok

iranyitasa egyre nehezebbé valik.

A véllalati tevékenység kiterjedésére vonatkozd dontéseket tehat

- a vallalati felkésziiltség,
— vallalati lehetdségek, valamint

- egy-egy szolgaltatas fontossaga alapjan lehet meghozni.

A jelenlegi tendencia egyértelmiien a szerzédéses megoldasok, az outsourcing felé¢ mutat.

1.7. A vallalatok szamanak valtozasa

A vallalatok keletkezése, atalakuldsa ¢s megszlinése a piacgazdasag természetes velejaroja.
Van néhany olyan tényezd, amely a vallalatok szamat, nagysagat, nagymértékben

befolyasolja, keletkezésiiket eldsegiti, ezeket vallalatgeneralo tényezdknek nevezziik.

A villalatok keletkezését, a kimagaslo sikert gyakran elésegiti a konjunktura. Altaldnos
konjunktirat eredményeznek a hdbortk, részleges konjunktura 1ép fel a nagy tarsadalmi
valtozasok kisérdjeként. A magyar tdrsadalmi valtozdsok a nyolcvanas-kilencvenes évek
fordulojan a vallalkozasok szamat nagysagrendekkel novelték. Kialakulhat a konjunktura a
nagy felfedezések nyomaban, példa erre a gyarmatositas, a kaliforniai €és az alaszkai aranylaz.
A technikai fejlédés sordn idonként Uj ipardgak jonnek létre. Huszadik szdzadi példa a
motorizacid, az Urkutatds és az informacids forradalom. Ma a termékgyartasnal fontosabb
szerep jut a szolgaltatasoknak, a huszadik szazad e téren hozta a legnagyobb valtozasokat;
kozszolgaltatasok kiterjedt rendszere, tomegszolgaltatasok, vagyis: tarsadalombiztositas,
egészségiigyl halozatok, vagy a telekommunikécio, az informacios szolgaltatasok, a modern

pénziigyi szolgaltatasok.

A vallalkozast élénkitheti a toke is. Sok példa van arra, hogy ahol a téke vonzé lehetdségeket
lat, mindent megvaltoztat. A kiilfoldi téke okozta az azsiai kistigrisek gazdasagi atalakulésat
¢és sikerét. A gyarmatositds kordban még a természeti er6forrasok, ma mar inkabb a tudas, a

munkaerd értéke vagy a piac valamilyen kedvezd jellemzdje vonzza a vilag valamelyik



pontjara a kiilfoldi befektetoket. A tdke hatarokat, nemzeti korlatokat ¢és kontinenseket
konnyen atlépd tényezdvé valt. A globalizacidnak nevezett jelenség egyik f6 oka a tdke

aramlasanak gyakorlati korlatlansaga.

A vallalatok szdmanak és dsszetételének valtozasat az iizleti életben kialakult nagy tendenciak
is befolyasoljak. Az iizleti munkamegosztas bonyolultabba valik, ma mar nem jellemzbek a
nagy kombinat jellegli vallalatok, ahol nagyon sokféle tevékenységet végeznek (a vertikalis €s
a horizontalis integraci6 mértéke ma egyre alacsonyabb), ebbdl is a vallalatok szamanak
novekedése kovetkezik. Az, hogy egy gazdasagi feladat elvégzéséhez a korabbinal tobb
vallalat egyiittmiikddése sziikséges, bonyolult formékat, i) megoldasokat hozott. Létrejottek a
stratégiai szovetségek, a beszallitoi lancok, valamint a vallalati szuperstrukturdk, a holdingok,

vallalatcsoportok, klaszterek, vallalati beszerzési haldzatok.

A kormanyok gazdasagpolitikai intézkedései is befolyasoljak a vallalatok szdmat, nagysagat
és eredményességét. A kormanyok sokféle eszkdzzel rendelkeznek az iizleti vallalkozasok
befolyéasolasara — tOkejuttatas, tamogatas, kezesség, garanciavallalas, adokedvezmények, a

kivélasztott csoportoknak kedvezd jogszabalyok, megrendelések stb.

Preferalhatnak egy kivalasztott véllalatot, egy Tizleti teriiletet, vagy vallalakoz6éi kort.
Nyilvanvaléan kimutathaté a kisebb orszagokbol kiindult multinacionalis véllalatainal a
korményzati segitség, egyes orszdgokban egy-egy iparag feltind tamogatast élvezhet.
Nemzeti €s europai programok tamogatjak kontinensiinkdn a kis- és kozépvallalkozasok

fejlesztésére iranyul6 kiilonféle programokat.

Generaljak a vallalatok 1étrejottét az innovativ Otletek is, ha megvaldsitdsukra vallalatokat
alapitanak, kiilonosen akkor, ha ezek eléggé koncentraltan jelentkeznek. Kreativ emberek
inditottak el a Sziliciumvolgy fejlédését, az itt sziiletett talalmanyok megvaltoztattak a vilag
gazdasagat, 01j ipardgak fejlddését inditottdk el. Szerényebb, lokalis szerepli innovacios
bazisok ma mar nagyon sok helyen talalhatok, ipari parkokban, kompetencia-kdzpontokban,
lizleti parkokban, egyetemek mellett mikodé kutatohelyeken, a maguk sziikebb korében

jelentdségiik egyre nd.

A gazdasagi kényszer is vallalatalapitasra 0sztonozhet, gondoljunk a munkanélkiilivé valas
miatti kényszervallalkozokra, vagy a nem megfeleld jovedelmil alkalmazottak féallas mellett

végzett vallalkozasi tevékenységére.



1.8. A vallalatok életciklusai

A vallalatok ugynevezett szabalyos életciklusait itt Adizes abrajaval szemléltetjiik. A vallalat

¢letciklusait az emberi €letciklusok fazisait felhasznalva irjak le. (2. dbra)

Megallapodottsag
. 7 1ddelstti s Arisztokracia
Férfikor - . s
_____ @ Oregedés N
Valas . Korai biirokracia

Serdiilok
erdulokor o~ @ Beteljesiiletlen

) ) vallalkozo Biirokracia

"Gyeriink-gyeriink" \

------------ @ Alapitd vagy AN
Csecsemdkor csaladi kelepce AN
"""""" o Csecsem&halandosag N\
. Halal
Udvarlas g ®
"""""" @ Szerelmi viszony
|
Novekedés ! Oregedés

2. abra — Vallalatok életciklusai

Az abran a kiilsé feliratok a szabalyos életciklusokat, a belsék az idékdzben bekovetkezd
megsziinés eseteit jelzik. A vastag vonal a vallalatnak a fejlodd, novekedd szakaszait, a

szaggatott vonal a kevésbé dinamikus korszakokat jeloli.

A teljes életutat megjard vallalat €letében a legnagyobb megrazkodtatasokat az abran a

hullamos vonalak jelentik.

— Az els a vallalkozas kezdetén talalhato, a kérdés az, hogy a vallalatalapitoi szandék
mennyire komoly, a vallalkozasi 6tletbdl lesz-e vallalat.

- A masodik kritikus pont a névekvo vallalatnal sziikségszeriien megjelend
munkamegosztassal, az uj emberekkel és a novekedés egyéb problémaival fiigg 0ssze,

- A harmadik pedig a hanyatlas korszakara esik, ekkor a vallalat 0jjaszervezése,
megmentése a tét.

A valddi vallalatok életciklusa a legritkabb esetben alakul a szabalyos életciklus szerint.

Példank egy ma mar nemzetk6zi hiri vallalat eddigi utjadt mutatja be. (3. &bra)

Erdemes megfigyelni, hogy a szabélyos életciklus grafikonjahoz képest mekkora eltérések

mutatkozhatnak.
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1 2 3 4 5 6

Az egyes ciklusokat a kovetkezok jellemzik:

1. A vallalkozast csaladtagok hoztak 1étre a huszadik szazad elején. A kezdeti sikerek biztatoak voltak, de az elsd
vilaghaboru megtorte a lendiiletet, az alapitok részt vettek a harcokban, egyikiik meghalt.

2. A habort utdn az tizemet gyorsan helyreallitottak, iigyes tarsat talaltak, konjuktira kovetkezett, ezt sikeriilt kihasznalni.
A nagy valsadg azonban megtdrte e lendiiletet, erdteljes hanyatlas kdvetkezett be.

3. A masodik vilaghdboru el6késziiletei és a haboru gyakorlatilag tonkretette a vallalatot.

4. Az elértéktelenedett vallalatot egy befektetd részben megvasarolta. A hdboru utani konjuktira ismét segitett, a csaladban
is generaciovaltas tortént, a mélypontrol gyorsan fejlodott a vallalkozas.

5. A fejlodés lelassult. A csalad és a habort utan jelentkezett befektetd er6forrasai kimeriiltek, a termékek elavultak, a
termékvaltasi kisérletek részben kudarcot vallottak. Megindult a hanyatlas, a nyereség csokkent, majd veszteségbe fordult.
Egy csaladtag visszaszerezte a csaladnak a korabban eladott részeket, de a romlo tendenciat 6 sem tudta megforditani.

6. A lendiiletét vesztett vallalatot tGkeerds csoport vette at, a csalad érdekeltsége minimalisra csdkkent. A céget teljesen
atalakitottak, a régi termékkorbdl eldbb csak az egyik maradt meg, késobb 1) termékkor felé fordultak, ami késébb
kizarélagossa valt. A vallalat részvényeit a t6zsdére vitték. A ma is a régi nevet viseld vallalat vilagszerte ismertté valt.

3. dbra — Eletciklus grafikon
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Onellenorzo kérdések

1.1.1. Az alabbiak koziil melyek jelentenek vallalati gazdasagtan felfogast:

— business administration
— strategy business
— Betriebswirtschaft

1.1.2. Az alabb felsoroltak kozott melyek jellemzik a vallalatot:

—nem profitorientalt szervezet
— munkahely
— allando szervezet

1.1.3. Mi minosiil belso tranzakcionak:

— a vallalati iroda hasznalata
— lizleti targyaldsra utazni vonattal
—lizleti ebéd a varos legjobb éttermében

1.1.4. Mi nem befolyasolja a vallalat nagysagat:
— az értékesitési piac nagysaga

— a vallalati tevékenység jellege

— az éallami eldirdsok szama

1.1.5. Az alabbiak koziil melyek részei az autoipari vertikumnak:
— a motorgyartas

— a taxi-szolgaltatas

— a karosszérialemezek gyartasa

1.1.6. Jelolje meg, hogy az alabbi allitas igaz vagy hamis!

B to b iigylet, ha kotegelt kabelt szallitunk a telefongyéarnak.
B to b iigylet, ha motort szallitunk be az autogyarnak.
Nem szamit b to b ligyletnek egy kész aut6 eladasa.

1.1.7. Az alabbiak koziil melyik folyamat egy vallalat core business-e:

— az autogyar szamara a szallitok altal végzett munka
— az alvallalkozoknak kiadott tevékenység az épitdiparban
— az autd 0sszeszerelése az autogyarban

1.1.8. Melyik nem lehet vallalatgeneral6 tényezo:
— a konjuktara

— az allam gazdasagpolitikai intézkedése

— a kiilfoldi toke eltdvozasa

1.1.9. Az alabbiak koziil melyek tartoznak a vallalati életciklushoz:

— a férfikor
— az Oregkor
— a haborts konjuktara

x)

(x)
(x)

(x)

(x)

x)
x)

(igaz)
(igaz)
(igaz)

x)

(x)
)
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1. MODUL A VALLALAT ES A VALLALAT KORNYEZETE

2. lecke Vallalkozasi formak

TEVEKENYSEGEK

KOVETELMENYEK

A lecke tanulasa soran végezze el az alabbi
tevékenységeket, amelyek segitségével
képes lesz a kovetelmények teljesitésére:

A leckét akkor sikeriilt megfeleloen
elsajatitania, ha On képes:

Tanulményozza az 2.1. pont szovegét, és
jegyezze meg a vallalkozasi jogteriileteket!

a vallalakozéasok statustorvényeit ismertetni

Tanulményozza a 2.2. pont szovegét, és
jegyezze meg az egyéni vallalakozésra
vonatkoz6 legfontosabb szabalyokat!

az egyéni vallalkozéasra vonatkoz6 szabalyok
felismerésére, kivalasztasara

Tanulményozza a 2.3. pont szovegét, és
jegyezze meg a gazdasagi trsasagokra
vonatkoz6 legfontosabb szabalyokat!

a gazdasagi tarsasagokra vonatkozo
legfontosabb szabalyok felismerésére és
kivalasztasara (alapitas, vezetd, tulajdonosi
szervezetek, feleldsség, tagsag, jogi
személyiség)

Tanulméanyozza a 2.4. pont szovegét, €s
jegyezze meg a kozhasznu tarsasagokra
vonatkoz6 legfontosabb szabalyokat!

a kozhaszn1 tarsasagokra vonatkozo
legfontosabb szabalyok felismerésére és
kivélasztasara

Tanulményozza a 2.5. pont szovegét, és
jegyezze meg a szovetkezetekre vonatkozo
legfontosabb szabalyokat!

a szovetkezetekre vonatkozo legfontosabb
szabalyok felismerésére ¢s kivalasztisara

Tanulméanyozza a 2.6. pont szovegét, €s
jegyezze meg az egyéb vallalkozasi formakat!

a nem kifejezetten vallalkozasra alapitott
szervezetek felismerésére, valamint az uj
vallalkozasi formak felismerésére €s
kivalasztasara
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2.1. A statusjogi helyzet

A vallalkozasok és vallalatok alapitasanak, atalakitdsanak, miikodésének és megsziintetésének

alapveto feltételeit a statustorvények hatarozzak meg.

A magyar vallalkozasok a kovetkez6 statustdrvények alapjan miikodnek:

- Egyéni vallalkozasok

- Gazdasagi tarsasagok

- Polgari jog szerinti tarsasagok
- Szovetkezetek

— Egyéb szervezetek

A statusjogi helyzet fontos informacio az iizleti kapcsolatokban, ezért a vallalkozasi forma és

a cégforma megnevezését mindig a cég vagy a vallalkozas nevében szerepeltetni kell.

A forma megvalasztasanal tobb szempontot kell mérlegelni, a legfontosabbak: az alapitas
koltségei, az eldirt szervezetek megalapitasa, egyes esetekben a torvényekben megszabott

minimalis térzstdke mennyisége.

2.2. Egyéni vallalkozas

Az egyéni vallalkozds a maganszemély iizletszerli, azaz sajat nevében ¢és kockazatéra,
rendszeresen, haszonszerzés céljabol folytatott tevékenysége. Egyéni vallalkozast bejelentés
alapjan, vallalkozoi igazolvany birtokaban lehet végezni. A vallalkozoi igazolvany alapjan a
vallalkozo tobbféle tevékenységet folytathat és tobb telephelyet, fidktelephelyet tarthat fenn.
Az igazolvany kiadasa csak akkor tagadhato meg, ha a kérelem teljesitése jogszabalyba
itkozik. A torvény részletesen felsorolja, ki nem kaphat vallalkoz6i igazolvanyt. Pl.: a
gazdasagi tarsasag korlatlanul felelds tagja (bt. beltagja) nem kaphat vallalkozoi igazolvanyt,

mivel minden személy csak egyszer lehet korlatlanul felelds.

Az egyéni vallalkozo egyéni cégként is bejegyeztetheti magat, igy tarsasagalapitas nélkiil is

bekeriilhet a cégbirdsagi jegyzékbe. Bizonyos iizleti teriileteken ez elterjedt szokas.

2.3. Gazdasagi tarsasagok

A gazdasagi tarsasagok az iizleti vallalkozasoknak leginkabb megfeleld jogi keretek. A

tarsasagok tarsasagi szerzddéssel alakulnak meg, cégbejegyzésiik kotelezo.
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A cégjegyzéket vezetd cégbirosdgok szdmdara a tarsasdgok évente kotelesek atadni a
miikodésiikkel kapcsolatos, az {izleti nyilvdnossagra tartozé gazdasagi adatokat. A

cégbirdsagon 6rzott adatok kozhitelesek és nyilvanosak.

Minden tarsasagnal érvényes eloirds, hogy bizonyos esetekben konyvvizsgaldt és feliigyeld
bizottsagot kell valasztani. A torvény intézkedik a tarsasagok tulajdonosi 0sszefiiggései miatt

kialakult helyzetekrdl, az ebbdl fakado befolyas kezelésérdl.

A gazdasagi tarsasagok a tarsasagi torvény alapjan alapithatok és miikddtethetdk. A tarsa-
sagok két nagy csoportja:
- Jogi személyiség nélkiili gazdasagi tarsasagok:
— kozkereseti tarsasagok
— betéti tarsasagok
- Jogi személyiségli gazdasagi tarsasagok:
— korlatolt felel6sségii tarsasag
- részvénytarsasag

—  koz06s vallalat

Gazdasagi tarsasagot — a torvényben szabalyozott kivételekkel — az allam, a jogi személyek, a
jogi személyiség nélkiili gazdasagi tarsasagok, egyéb szervezetek és a természetes személyek
— bel- ¢és kiilfoldiek egyarant — alapithatnak, illetve mar meglevé tarsasagba tagként

beléphetnek.

Jogi személyiség nélkiili gazdasagi tarsasagok

Kozkereseti tarsasag (Kkt.): a kozkereseti tdrsasag Iétesitésére iranyuld tarsasagi
szerzddéssel a tarsasag tagjai arra vallalnak kotelezettséget, hogy korlatlan és egyetemleges
felelosségiik mellett kozos gazdasagi tevékenységet folytatnak, és az ehhez sziikséges
vagyont a tarsasadg rendelkezésére bocsatjak. Az alapitas és miikdodés sordn a torzstOkére a
torvény nem tartalmaz kovetelményeket. A tagok korlatlan és egyetemleges feleldssége azt
jelenti, hogy a tarsasag minden tagja teljes vagyonaval felel a tarsasdg tevékenységéért. A
kozkereseti tarsasag jogi személyiséggel nem rendelkezik, sajat cégneve alatt mégis jogokat
szerezhet és kotelezettségeket vallalhat, vagyis tagjaiétol elkiiloniilt jogalanyisdga van, ami
kiterjed  kiilonosen a  tulajdonszerzési, a  szerzodési- ¢€és a  perképességre.
A f6 dontéseket a taggyiilés hozza meg, a taggytilést legalabb évente egyszer Ossze kell hivni.

A torvény szervezetek létrehozasat nem irja eld. A tarsasagot a kozos képviseld képviselheti.
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Betéti tarsasagok (Bt.): A betéti tarsasag alapitasakor a tarsasag tagjai kozos gazdasagi
tevékenység folytatdsaval vallalnak kotelezettséget oly modon, hogy legalabb egy tag (beltag)
feleldssége korlatlan és a tobbi beltaggal egyiitt egyetemleges. Legalabb egy masik tag
(kiiltag) feleldssége vagyoni betétje mértékére korlatozott. A tarsasagra vonatkoz6 egyéb
szabalyok megfelelnek a kkt. szabalyainak. A kiiltag {lizletvezetésre, a tarsasag képviseletére

nem jogosult.

A kkt. és a bt. alapvetden személyegyesitd tarsasag, ahol az a jellemz6, hogy a tarsasag tagjai,
illetve a betéti tarsasag beltagjai a vagyon rendelkezésére bocsatasa mellett jellemzdéen
személyesen is részt vesznek a tarsasdg tevékenységében. A kiiltag szerepe elvileg a toke

szolgaltatasa, de a gyakorlatban ez nem feltétleniil érvényesiil.

Jogi személyiségii gazdasagi tarsasagok

Korlatolt felelosségii tarsasag (Kft.): a korlatolt feleldsségli tarsasag olyan gazdasagi
tarsasag, amely elére meghatarozott tokebetétekbdl allo torzstokével alakul, és amelynél a tag
felelossége a tarsasdggal szemben torzsbetétének szolgéltatisara, a tarsasagi szerzddésben
esetleg megallapitott egyéb vagyoni hozzajarulasra és mellékszolgaltatdsokra terjed ki. A

tarsasag kotelezettségeiért a tag csak lizletrészének értékéig felelds.

A kft. zartkor(i alapitasu tarsasdg, vagyis tagokat nyilvanos felhivas utjan gyijteni tilos. A
tarsasag torzstokéje az egyes tagok torzsbetéteibdl all, dsszege nem lehet kevesebb harom
millié forintndl. A tagok torzsbetétei kiilonbozdek lehetnek, az egyes torzsbetétek nagysaga
azonban nem lehet kevesebb szadzezer forintnal. A tagok torzsbetéteinek tizezerrel is
oszthatonak kell lennie. A pénzbetétek Osszege alapitaskor nem lehet kevesebb a torzstoke
harminc szazalékanal és egymillid forintnal. A tarsasag bejegyzését kdvetden a tagok jogait €s
a tarsasdg vagyonabol az Oket megilletd hanyadot az iizletrész testesiti meg, amelynek

mértéke a tagok torzsbetéteihez igazodik.

A téarsasag legfébb szerve a taggyiilés, melyet évente legalabb egyszer 6ssze kell hivni. A
tarsasadg ligyeinek intézését és a tarsasag képviseletét a tagok koziil, vagy kiviilallo

személyekbdl korlatozott idére valasztott egy vagy tobb iligyvezetd latja el.

A vezetd megnevezésében az ligyvezetd kifejezés kotelezd, a kiegészitések megengedettek.

Az elsd vezetdre a leggyakoribb kifejezés az ligyvezetd igazgato.
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A kft.-t egy tag is megalapithatja — ez az ugynevezett egyszemélyes tarsasag.

Olyan kft. esetében, melynek torzstokéje az 50 millio forintot meghaladja, kotelezo
konyvvizsgaldt is valasztani. Egyszemélyes kft esetében szintén kotelezd konyvvizsgalot

kijeldIni.

A kft 4ltaldban a néhany tagbol allo, kisméretli, ugyanakkor viszonylag tdkeerds
vallalkozasok jellemz6 tipusa. Mivel szabalyai rugalmasak, megfelelden alkalmazhatok a
néhany f6bol allo, esetleg csaladi vallalkozdsok szdmara, ugyanakkor a nagyobb 1étszdmu és

tokéjhi vallalakozashoz is megfeleld keretet jelentenek.

A torvény eldirja a tulajdonoscsere szabalyait is: az értékesitendd lizletrész el6szor a tarsasag
tagjainak, majd a tarsasagnak kell felajanlani, és ha senki nem ¢l vasarlasi jogaval, akkor lehet
kiilsének eladni, vagy az alaptokét leszallitani. A torzstoke a miikodés soran nem mehet a

minimalisan eldirt harom millid forint ala.

Az elbirasok szerint tehat a tarsasag lehet sajat iizletrészének tulajdonosa. A dontésképesség
érdekében azonban ezt a torvény kétféleképpen is korlatozza, egyrészt nem tarthato fenn ez a
specialis helyzet egy évnél tovabb, masrészt mértéke nem lehet nagyobb az Osszes torzstoke

30%-4nal.

Részvénytarsasag (Rt.): a korlatolt feleldsségli formak klasszikusnak tekinthetd esete a
részvénytarsasag. A részvénytarsasdg alaptokéje részvényekre oszlik. A részvények
bemutatéra vagy névre szolhatnak. A részvényesek a részvénytarsasag miikodésének
gazdasagi kockazatat korlatozottan vallaljak. A részvényesek felelossége a részvénytarsasag
barmilyen tipusii kotelezettségéért csak részvényeik értékéig terjed. A részvénytarsasag
kotelezettségeiért a részvényesek felelosséggel ezen talmenden nem tartoznak. A
részvénytarsasag alapitasa lehet nyilt vagy zartkori. E16z6 esetben a részvényjegyzésre valod
felhivast kell kibocsatani, az értékpapir feliigyelet altal engedélyezett modon, az 1n.

prospektussal.

A részvény tulajdonjogokat megtestesitd értékpapir, amely altalaban szabadon forgalmazhato.
A részvénytarsasdgok egy részének részvényeivel a tézsdén kereskednek, az itt szerepld
tarsasdgok szamara a belépéshez specidlis feltételeknek kell megfelelniiik és a gazdasagi

folyamatokrol rendszeresen be kell szamolniuk a nyilvanossag elott.
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A részvénytarsasadg alapvetden sok részvényest, nagy Osszegli tokét Osszefogd szervezet.
Ennek megfelelden szervezeti felépitése is bonyolultabb, mint a szintén korlatolt feleldsséggel
mikodd kft. szervezete. A részvénytarsasagban elvalik egymastdl a tulajdonosi, az operativ
vezetdi és az ellendrzést gyakorlo szervezet. A legfontosabb szervezeti elemek és tisztségek a

részvénytarsasagoknal:

Kozgyiiles: a részvényesek Osszessége alkotja, legalabb évente egyszer 0ssze kell hivni.

Igazgatdsag: a részvénytarsasag torvényben eldirt tulajdonosi szervezete, tagjait a kozgytilés

valasztja, vezetdje az elndk, akit az igazgatosag valaszt tagjai koziil.

Feliigyelo bizottsag: a részvénytarsasag torvényben eldirt tulajdonosi szervezete, tagjait a
kozgytilés valasztja, vezetdje a feliigyeld bizottsag elndke, akit a feliigyeld bizottsag valaszt

tagjai koziil.

Fiiggetlen konyvvizsgalo: a részvénytarsasagnak kotelezén eldirt kontrollt gyakorld személy

vagy szervezet, akit vagy amelyet a kdzgytilés valaszt meg.

A végrehajtas, a menedzsment vezetdje mar nincs eldirva, gyakori az igazgatd, vezérigazgato
megnevezés. Ugyancsak gyakori a részvénytarsasagoknal a tulajdonosi és a végrehajtasi
vezetd posztjdnak Osszevondsa, vagyis talalkozhatunk az 6sszevont beosztast elndk-igazgatoi

vagy elndk-vezérigazgatoi elnevezésekkel.

A részvénytarsasag mukodése soran kibocsathat kiilonbozé névértékii részvényeket €s olyan
részvényeket is, amelyek egymastol eltérd jogokkal rendelkeznek a tarsasdg nyereségébol
vald részesedés, vagy a dontésekben vald kozremiikodés tekintetében. A {6 részvényfajtak:
torzsrészvény, ez az altalanos részvény, elsdbbségi részvények, dolgozodi részvények,
kamatozd részvények ¢€s visszavalthatd részvények. A sokat emlegetett aranyrészvények
valamilyen elsObbségi, tobbletjogokat biztosit6 megoldasokat, megéllapoddsokat jelentenek,
altalaban arr6l van szo6, hogy a részvénytarsasag valamely tagja részvénypakettje értékénél
valamilyen szempontbdl tobb szavazattal rendelkezik. Gyakori a tdbbletjogositvanyok

kikotése személyi €s stratégiai kérdések eldontésében.

A részvénytarsasag rendelkezhet sajat részvényeivel, ez az Gn. bevont részvénypakett.
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Kozos vallalat: A kozos vallalat sajatos tarsasag, az alapitok kezesként felelnek a tarsasag
adossagaiért. A kozos vallalat legfobb szerve az igazgatotandcs, vezetd tisztségviseldje

igazgato.

2.4. Kozhasznu tarsasag

A polgéri torvénykdnyv alapjan 1étrehozott tarsasag, de a miikodésre, a szervezetre vonatkozo
legtobb szabaly a tarsasagi torvény szerinti. Elsdsorban allami és 6nkormanyzati szervezetek

alapitjak, jellemzden kozdsségi szolgaltatasokat végeznek.

A korlatolt felelésségli tarsasaggal ellentétben a tagok a nyereséget nem oszthatjak fel maguk

kozott, hanem a tevékenység folytatasara hasznalhatjak fel.

2.5. Szovetkezet

A szovetkezetek szabalyozasa kiilon torvényben torténik. A szdvetkezet a tdrsasdgokhoz
hasonldan gazdasagi tevékenységet folytat, tagjai lehetnek személyek vagy szervezetek, de a

személyeknek tobbségben kell lenniiik. A szovetkezet jogi személy.

A szovetkezet jogi személy. A tagok vagyoni hozzijaruldsa egylitt adja a szovetkezet
részjegy-tokéjét, a vagyonnak egy az alapszabalyban meghatarozott része fel nem oszthatd

vagyont képez.

A szdvetkezeti tagok korlatozottan feleldsek, bar a hozzajarulas befizetése mellett bizonyos

esetekben potbefizetésre is kotelesek.

A szovetkezeteket az elndk és a vezetdség vezeti.

A szdvetkezet nagyon bonyolult szabalyrendszer szerint miikodik, de alapelv az, hogy a
vagyoni hozzajarulas mértékétdl fliggetleniil minden tag azonos jogokat élvez, vagyis minden

tagnak azonos értékii szavazati joga van.

2.6. Egyéb szereplok

A gazdasag szerepldinek tilnyomd tobbsége az eddig targyalt szervezeti formak szerint

miikodik, de gazdasagi tevékenységet lizletszeriien egyéb szervezetek is ellathatnak:
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koltségvetési szervezetek, egyéb polgari jogi formaciok, példaul a koztestiiletek, non-profit
szervezetek, példaul az alapitvanyok és az egyesiiletek, de ezek a szervezeteket altaldban nem

vallalkozasi céllal alapitjak.

Az eurdpai csatlakozas utdn nyilt meg a lehetdség az europai szovetkezet és az eurdpai

részvénytarsasag alapitasara, ezek tehat 1j vallalkozasi formak Magyarorszagon.
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Onellenorzo kérdések

1.2.1. Milyen jogi formaban miikodhet a vallalkozas:

— gazdasagi tarsasagként (x)
— O0nkorményzatként

— alkalmazottként

1.2.2. Jelolje meg, hogy az alabbi allitasok koziil melyek igazak vagy hamisak!

Az egyéni vallalkozo korlatlanul felelds a vallalkozasért. (igaz)
Az egyéni vallalkoz6 nem szerepelhet a cégjegyzékben. (hamis)
Az egyéni vallalkozo tarsasagi szerzddést kot. (hamis)

1.2.3. Jelolje meg, hogy az alabbi allitasok koziil melyek igazak vagy hamisak!

A kozkereseti tarsasag vezetdje az ligyvezeto. (hamis)
A korlatolt feleldsségli tarsasag vezetdje az ligyvezeto. (igaz)
A kozkereseti tarsasag jogi személy. (hamis)

1.2.4. Melyik gazdasagi szervezetre jellemzoiek az alabbiak: sajat iizletrészének
tulajdonosa lehet; tagjanak felelossége korlatozott; jogi személy

— korlatolt feleldsségii tarsasag (%)
— betéti tarsasag
— egyestilet

1.2.5. Melyik a részvénytarsasag tulajdonosi szervezete:

—a vezetdseég
—az igazgatdsagi elnok
— kozgytilés (%)

1.2.6. Valassza ki az alabbiak koziil azt, amely nem igaz a szovetkezetekre:

— minden tagjanak azonos jogai vannak
—jogi személy
— vezetdje az ligyvezetd (%)

1.2.7. Az alabbi allitasok koziil melyik igaz vagy hamis?

Uzleti tevékenységet végezhet alapitvany. (igaz)
Uzleti teveékenyseget nem vegezhet egyesiilet. (hamis)
Uzleti tevékenységet végezhet szovetkezet. (igaz)

1.2.8. Milyen 1j vallalkozasi formak lehetségesek 2004.majus 1. 6ta Magyarorszagon is:

— az eurdpai korlatolt feleldsségii tarsasag
— az eurdpai szovetkezet (x)
— az europai részveénytarsasag (x)
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1. MODUL A VALLALAT ES A VALLALAT KORNYEZETE

3. lecke A vallalat kornyezete

TEVEKENYSEGEK

KOVETELMENYEK

A lecke tanulasa soran végezze el az alabbi
tevékenységeket, amelyek segitségével
képes lesz a kovetelmények teljesitésére:

A leckét akkor sikeriilt megfeleloen
elsajatitania, ha On képes:

Tanulményozza a 3.1. pont szovegét és az
abrat, és jegyezze meg a kornyezeti tényezok
nagy csoportjait!

a vallalati kornyezet nagy csoportjainak
felismerésére, kivalasztasara

Tanulmanyozza a 3.2. pont szvegét, jegyezze
meg a kornyezeti tényezok nagy csoportjaiba
tartozo elemeket, valamint a fobb szervezet-
tipusokat!

a vallalati kdrnyezet nagy csoportjaiba tartozo
elemek ¢és az adott csoportba tartozo
szervezet-tipusok felismerésére, kivalaszta-
sara

Tanulményozza a 3.3. pont szOvegét, jegyezze
meg a vallalati feleldsségre és az lizleti etikdra
vonatkoz6 alapelveket!

a vallalati felel6sségre és az tizleti etikara
vonatkoz6 alapelvek felismerésére €s
kivalasztasara

Tanulméanyozza a 3.4. pont szovegét és a
példat! Jegyezze meg a kornyezeti
tanulmanyok elnevezését, a PEST-analizis
alapelveit, a 0 tényezdcsoportokat és az
egyes csoportokban elhelyezett mutatokat.

a PEST-analizis tényezOcsoportjainak
felismerésére, a modszer végrehajtasa soran
kovetett elvek kivalasztasara

A 3.5. pont szovege és a példa alapjan
jegyezze meg a stakeholderek csoportjait, a
stakeholder-halo 6 elemeit!

a vallalati stakeholderek befolyasolasi
formainak felismerésére, kivalasztasara, a
vallalati stakeholderek felismerésére példak-
ban
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3.1. A kornyezet felosztasa

A vallalat 6nallo, de allandd kapcsolatban van kornyezetével, a vallalatot sokféle kiils6 hatés
éri. Ezeket a kiilsé hatasokat, mint kornyezeti tényezoket a szakirodalomban sokféleképpen

csoportositjak.

Fogadjunk el egy, az atlagosnal részletesebb csoportositast a kdvetkezdk szerint:

— piaci kornyezet

- tarsadalmi-szociologiai kornyezet

— politikai kdrnyezet

- gazdasagi kornyezet

- technologiai-infrastrukturalis kdrnyezet
- természeti €s épitett kdrnyezet

Tarsadalmi — szciolégiai
Piaci kornyezet
kornyezet
ST TS N
7 N
4 \
/ \
Politikai / ! i
olitikai | Villalat | G?zdasagl
kornyezet l\ | kornyezet
\ //
\ /
AN N - . Va
Technolégiai — infrastrukturalis Természeti és épitett
kornyezet kornyezet

4. abra — Vallalati kornyezet
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3.2. A kornyezeti tényezok csoportjai

Piaci kornyezet

A vallalat miikodéséhez pontos ismeretekkel kell rendelkezniink a piaci kdrnyezetrél. Mivel
vevoként és eladoként vagy szallitoként, szolgaltatdst nyujtoként vagy igénybe vevoként
szamos piacon jeleniink meg, ezért a piaci viszonyok széles korli ismeretére van sziikséglink.
Jelentds a piaci vasarloerd, a szokasok, a szallitasi, szerzodési €s a fizetési fegyelem ismerete.
A piaci kapcsolatokban hasznaljuk a versenytars, a vevd, a vasarld, a masik oldalon pedig a
szallitd, szolgaltatd, beszallitd kifejezéseket. Altalanos a partner kifejezés hasznalata, vevére

¢s szallitora egyarant.

Tarsadalmi-szociologiai kornyezet

A vallalat miikddését az adott orszag vagy régid, esetleg telepiilés tarsadalmi szokasai, a
demografiai osszetétel, a jellemzo életstilus jelentds mértékben befolyasoljak. Ebbe a korbe
sorolhatdo még az adott régidé gazdasagi kulturdja is, példaul biirokracia és a korrupcio
mértéke. A vaéllalat szdmara fontos a tadmogatd tarsadalmi kornyezet, mert ellenséges
légkorben a teljesitmény gyengébb. A tarsadalmi torekvéseket politikai szervezetek és civil

szervezetek kozvetitik.

Politikai kornyezet

Az altalanos politika jelent6s hatdst tényezd hosszabb és rovidebb tavon egyarant. A
nagypolitika az Osszes vallalat sorsat hossza tavon befolyasolja, elsdsorban a jogalkotdson
keresztiil. A helyi (0nkorményzati) politika intézkedései is nagy hatassal lehetnek a
vallalatokra. Az érdekvédelmi, szakszervezeti politika a vallalat belsé életére mindennapos,

kozvetlen hatast fejthet ki.

Az allam és az dnkormanyzatok gazdasagpolitikdja a vallalatok jovedelmét az elvonasokon ¢€s

kedvezményeken vagy juttatasokon keresztiil befolyasolja.

A politikat kifejez6 intézmények a hatalmi szervezetek, a kormanyok, az dnkormanyzatok, a

partok, a szakszervezetek €s mas érdekvédd tomoriilések.

A jogszabalyok betartatdsaira minden modern allamban szdmos intézményt, hatosagot,

igazgatasi szervezetet hoztak létre.

24



Gazdasagi kornyezet

A vallalat miikodési teriiletén meglévd gazdasagi erd ismerete nagyon fontos, mert a vallalat

lehetdségei ettdl nagy mértékben fliggnek.

Részben ide is tartozik az el6z6 pontban emlitett elvonasok szintje, mert az adok, vamok és
tarsadalombiztositasi elvonasok, illetve befizetési kotelezettségek a jovedelmezdséget
kozvetleniil befolyasoljadk. A kornyezeti elemzésnél a gazdasagi jellemzOknek kiemelt

jelentdségiik van.

Technologiai-infrastrukturalis kornyezet

A miikddési hely technoldgiai-infrastrukturdlis lehetdségeihez minden véllalat kénytelen
igazodni. Az éaltalanos technologiai szinvonaltol felfelé és lefelé el lehet térni, de az
infrastruktura helyzetét a vallalat csak igen kis mértékben tudja szamara elénydsen
befolyasolni. A technoldgiai-infrastrukturalis kdrnyezet legfontosabb elemei: az energia-
ellatds, a kozlekedés, a telekommunikacid, de ide tartoznak a banki szolgaltatdsok, a
konyvtarak, az iskoldk, az egészségiigyi ellatds és sok mdas hasonld kornyezeti elem. A

technikai-infrastrukturalis kornyezet elemeit képviseld, szervezetek elsdsorban a szolgaltatok.

Természeti kornyezet

Minden vallalat felelés a kornyezet allapotaért. A kornyezeti artalmak fokozodnak,
megsziintetésiik vagy csokkentésiik mindenkinek érdeke. Egy-egy térség gazdasagi aktivitdsa
jelentds mértékben befolyasolja az idevago torvények megléte, milyensége és betartasanak
szigora. A természeti kdrnyezetet két nagyobb részre szokds bontani, a természetvédelemre,

ez az ¢lovilag, és a kornyezetvédelemre, ez a talaj, viz és levegd védelme.

Gyakran targyaljak egyiitt a természeti kornyezettel az épitett kornyezetet is, ez az épiiletek és

épitmények megovasat jelenti.

A természeti ¢s épitett kornyezet védelmére elsdsorban hatdsagok hivatottak, a
természetvédelmi, kornyezetvédelmi, épitési €s milemlékvédelmi hatosagok, de nagyon sok

tarsadalmi szervezet is foglalkozik kiilonféle kdrnyezetvédelmi kérdésekkel.

3.3. Uzleti és gazdasagi etika, a vallalat felel6ssége

A piacgazdasdgban a gazdasagi eszkozok talnyomd tobbsége magéantulajdonban van, a

gazdasagi folyamatok és azok hatdsai jorészt a piaci szereplok dontésein mulnak. A vallalatok
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(és mas szervezetek) ebbdl kovetkezden feleldsséget viselnek a piaci partnerekkel €s — piaci
partnereikkel egylittesen — a legtagabban értelmezett kornyezettel szemben. Az iizleti,
gazdasagi etika azt jelenti, hogy — ezeket a kovetelményeket is figyelembe véve — helyesen
dont és viselkedik a vallalat. A piaci partnerekkel szemben kovetett etikus magatartds a
bizalom er0Ositésén keresztiil csokkenti a szerzOdés és a tranzakciok koltségét. A piaci
szereplok egymas kozti megallapodéasaiban figyelembe kell venni azt, hogy az Aaltaluk

megkotott lizlettel masoknak hatranyt, kart okozhatnak.

3.4. A kornyezeti hatasok vizsgalata, a PEST-analizis

A kornyezeti hatdsok felmérése elsdsorban 1 vallalkozasok inditasanal fontos, de a kornyezet
valtozasainak nyomon kovetése is érdeke a véllalatnak. Altalanos tdjékozodas céljaira
késziilnek az un. orszag-tanulmanyok, amelyek az adott orszag jellemzdit mutatjak be,
kortilbeliil a fent emlitett tagoldsnak megfelelden. Késziilnek kisebb régiora, egy-egy varosra

vonatkozo tanulmanyok is, amelyek jol hasznalhatok az {izleti lehetéségek felmérésekor.

A vallalati kornyezet felmérését a PEST tényezdegyiittes alapjan végzik el. A modszer
lényege, hogy a fontosnak gondolt tényezdket csoportositjdk. A négy egyiittes a politikai
(political), a gazdasagi (economic), a tarsadalmi (social) és a technikai-tehnologiai (technical)

csoportok szerint alakitando ki.

Altalanos alapelv, hogy lehetéleg mérhetd, kvantitativ médon meghatarozhato tényezéket
valasszunk ki, majd ezek alapjan készitsiink valamilyen Gsszesitett mutatot egyiittesenként, €s
végezzik el a totalis Osszesitést is. Kialakul tehat egy rangsor, amellyel kiilonféle helyeket,
lehetdségeket lehet 0sszehasonlitani. A mddszer alkalmas egyes helyek (varosok, telephelyek,
régiok, kistérségek, orszagok) Osszehasonlitdsara. A cél lehet egy telephely kivalasztasa, a

gazdasagi potencialok szerinti rangsorok elkészitése stb.

A tényezdegyiittesbdl hidnyzik az egyik ma mar nagyon fontos szempont: a kornyezeti
allapot, ezért ezzel mindig célszeri kiegésziteni. Tovabbi kiegészités lehet a munkapiaci

helyzet vizsgélata, ez els6sorban telephelyvalasztasnal nagyon fontos.

A mérhet6 adatok és a rangsor alapjan készithetjiik el a szoveges értékelést. A tényezok, a

tényezdcsoportok stlyszdmokkal is ellathatok, ami az drnyalt értékelésre ujabb lehetdséget ad.

26



Ha egy nagyvallalat 0j telephelyet keres, a kovetkezd tényezokkel szamolhat kiilonféle

varosok Osszehasonlitdsakor (a példa szandékosan tartalmaz talsadgosan sok tényezot, hogy jo

mintat adjon):

Politikai tényezok (sulyszam 1)

Valasztasokon indul6 partok szama,
Hatalomhoz jut6 partok szama,

Vezetdvaltasok aranya,

szam (sulyszam 1)
szam (sulyszam 1)

polgarmester/ciklus (sulyszam 1)

Miikodo érdekképviseleti szervezetek szdma, szam (stlyszam 1)

Mikodo civil szervezetek szama,

Jelent6sebb megmozduldsok szama,

szadm (sulyszam 1)

szam (sulyszam 1)

Lakosok kozéleti részvétele, lakossagi forumokon,

nyilvanos képviseldtestiileti tiléseken,

Gazdasagi tényezok (sulyszam 5)

GDP aranya,

Atlagos jovedelem,
Személygépkocsik szama,
Lakasok szama,
Kiskereskedelmi forgalom,
Adomértékek,

Koltségvetés helyzete, nagysaga,

Foglalkoztatottak szdma,
Export,
Import,

Pénzintézetek szama,

Tarsadalmi tényezok (sulyszam 1)

Lakossagszam,
Demografiai jellemzok,
Iskolak és tanulok szama,

Mozi,

Szinhaz,

résztvevok szama (sulyszdm 1)

Ft, USD/10, orszag atlaganak %-a (sulyszdm 5)
Ft/év (stlyszam 1)

db (sulyszam 1)

db (stlyszédm 1)

Ft/év (stlyszam 5)

helyi ad6 %-ban (stulyszam 1)

Ft/év, hiany Ft-ban, adossag allomanya Ft-ban
(stlyszédm 1)

{0, ardnya, a lakossag %-ban (stlyszam 3)
Ft/év (stlyszam 2)

Ft/év (sulyszam 1)

szadm (sulyszam 1)

6 (stlyszam 1)

az egyes korosztalyok szerint f6 (sulyszam 1)
intézmények, szam, f6 (sulyszam 1)
teremszam, férdhely, el6adasok szdma
(stlyszam 1)

szam, féréhely, eldadasok szama (sulyszam 1)
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Egészségligyi ellatas, orvosok szama, intézmények szdma (sulyszam 1)
Szocialis ellatorendszer, ellatasban részesiilok szdma, intézmények

szama (sulyszam 1)

Technikai-technoldgiai tényezok (silyszam 3)

Vasuti forgalom, arutonnakm/€v, utaskm/év (sulyszadm 2)
Kozutak, forgalom, utak hossza, sz€lessége, teriilete, 6raforgalom,

napi forgalom (sulyszam 3)

Vizellatés, csatorndzas, vizfogyasztas, fogyasztok szdma (sulyszam 2)
Telefonok szama, db (stlyszam 1)

Telekommunikacids héalozatok, kabeltévé eléfizetok szdma (stlyszam 1)
Internethasznalok szama, szam (sulyszam 1)

Villalkozasok szama, szam (sulyszam 4)

Energia-felhasznalas, fogyasztok szama, fogyasztds nagysaga

(sulyszam 1)

Kornyezeti tényezok (sulyszam 2)

Vizek mindsége, mindsitett szennyezok jelenléte (sulyszam 1)
Levegd mindsége, mindsitett szennyezok jelenléte (sulyszam 1)
Zoldtertiletek nagysaga, szazalék, négyzetkilométer (stilyszam 1)
Ipartertilet nagysaga, szazalék, négyzetkilométer (sulyszam 1)
Lakotertiletek nagysaga, szazalék, négyzetkilométer (sulyszam 1)
Szennyezett teriiletek, szazalék, négyzetkilométer (sulyszam 1)
Megbetegedések szama, adott betegségnél f6/év (stlyszam 1)

A felsorolasban szerepld sulyszamokkal elkészithetjiik az értékelési mintat. A varosok az
egyes szempontok szerint helyezési szamokat kapnak, majd ezeket a sulyokkal szorozzuk, és

a végén Osszesitjiik. A kisebb helyezési szamdsszeg jobb helyet jelent.
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S. tablazat

Az elemzés alapjan tehat a legkedvezobb hely a Varos3, a masodik a Varos1, az utolsé pedig

a Varos2.
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3.5. A stakeholderek

Az ¢érintettek, vagy stakeholderek azok a szervezetek, intézmények, személyek vagy
csoportok, amelyek a vallalat kornyezetében miikddnek, kozvetlen hatdsuk van, vagy lehet a
vallalat céljainak megvaldsitdsara. Torekvéseik segithetik vagy gatolhatjdk a vallalat
miikodését. A vallalatnak ismernie kell a kornyezetet, foglalkoznia az érintettekkel vald

kapcsolat alakitasaval, ezt nevezik stakeholder-menedzsmentnek.

Csoportok, hatasok

A stakeholderek f0 csoportjai éaltaldnossagban a kornyezet f6 elemeinek felelnek meg,

térképszerli abrazolasuk is hasonlit a vallalati kornyezet targyaldsanal bemutatottra.

Az érintettek hatasa arnyaltabban érzékeltethetd, ha kiilon vizsgéljuk azt, hogy milyen tipusu
a vallalattal kapcsolatos érdekeltségiik, €¢s milyen eszkdzeik vannak a vallalat befolyasolasara.
Az érdekeltség lehet tulajdonosi, gazdasagi ¢és befolydsolni akard, az eszkozok lehetnek
formalis (szavazati joggal vald rendelkezés), gazdasdgi vagy politikai jellegliek. A

csoportositas alapjan kialakithat6 az egyes véllalatra vonatkozé stakeholder-halo.

Formalis. Gazdasagi Politikai
Hatalomérdekeltség (szavazati)
eszkoz
Részvénytulajdon részvényesek, korabbi részvényesek
managerek
Gazdasagi érdekeltség | hitelezok fogyasztok, helyi 6nkorményzatok,
szallitok, fogyasztoi érdekveédok,
szakszervezetek kiilfoldi korméanyok
Befolyésolasi kormanyzat, korményzat
érdekeltség az igazgatdtanacs
kiilso tagjai

6. abra — Stakeholder-halo

A stakeholder-halo elemeinek Osszetétele minden vallalatnal mas. Kisvallalatoknal, amelyek
olyan tevékenységet folytatnak, amit nem kisér a kézvélemény élénk érdeklddése, a halo
kozepén fogjuk taldlni a legtobb érdekeltet ezek a gazdasagi partnerek: vevok és szallitok. A
nagyvallalat helyzete mas: itt szamitani kell a kdzponti (esetleg mas orszagbeli) és helyi

politika, a politikai befolyasolds hatasaival. (Gondoljunk csak arra, hogy egy kis iizlet
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valasztékanak megvaltoztatdsa nagyon sziik kort érint, ellenben egy mértékadd ujsag
tartalmanak modosulédsa széles politikai korok reakcidjaval jarhat.) A vallalat tevékenysége
kivalthatja a fliggetlen szervezetek érdeklddését is, ez természetesen lehet tamogatd vagy

tamado (kornyezetvédok, érdekvédelmi, fogyasztévédelmi szervezetek) is.
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Onellenorzo kérdések

1.3.1. Az alabbiak koziill melyek részei a vallalati kornyezeti tényezok nagy

csoportjanak:

— a politikai kdrnyezet

— a stratégiai kornyezet
— a tarsadalmi kornyezet

1.3.2. Melyik eleme a vallalat politikai kornyezetének:

— a szallitok befolyasa
—a vevok
— a demogréafiai helyzet

1.3.3. Jelolje meg, hogy az alabbi allitasok igazak, vagy hamisak!

Az iizleti etika a helyes tizleti viselkedésrdl szol.
Az iizleti etika hozzajarulhat a szerz6dések koltségének csokkentéséhez.
Az lizleti etika csokkenti a partnerek kozotti bizalmat.

)
(x)

(x)

(igaz)
(igaz)
(hamis)

1.3.4. Melyek tartoznak az alabbiak koziil a PEST-analizis tényezécsoportjaihoz:

— az épitett kdrnyezet
— a természeti kdrnyezet
— a tarsadalmi kérnyezet

1.3.5. Jelolje meg, hogy mely allitas igaz, melyik hamis!

A PEST-analizis készitésekor mérhetd tényezdket értékeliink.
A PEST-analizis készitésekor nem rendelhetiink sulyszdmokat
az egyes tényezOkhoz.

A PEST-analizis készitésekor sulyszamokat rendelhetiink

a tényezdcsoportokhoz.

1.3.6. Dontse el, hogy az alabbi allitasok igazak vagy hamisak!

A vallalati stakeholderek kozott nem lehet bank.
A véllalati stakeholderek rendelkezhetnek szavazati joggal.
A vallalati stakeholderek kiilonféle befolyassal birhatnak.

(%)

()
(igaz)
(hamis)
(igaz)
(hamis)

(igaz)
(igaz)
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1. MODUL

Modulzaro kérdéssor

1.0.1. Jelolje be a helyes valaszt:
A kisvallalkozasok

—nem képesek komoly vertikum integralasara
— altalaban szlik piacon értékesitenek

— tarsasagi formaban is mitkddhetnek

— az els6é harom valasz mindegyike helyes

(x)

1.0.2. A kovetkezo allitasokrol allapitsa meg, hogy melyek igazak vagy hamisak!

A vallalkozasok infrastrukturalis kdrnyezetébe tartoznak
— a banki szolgaltatdsok

— a kdzutak

— a beszallitoi halozat

1.0.3. Melyik nem tényezdje a PEST-elemzésnek:

— tarsadalmi kornyezet (S)
— politikai kornyezet (P)
— épitett kornyezet (E)

1.0.4. Az alabbiak koziil melyik az egyéni vallalkozas elonye:

— korlatlan felel0sség
— alacsony az eldirt torzstéke minimuma
— vallalkoz¢ fliggetlensége

1.0.5. Valassza ki az alabbiak koziil az etikus iizleti magatartas jellemzdit:

— mindig jovedelmezd

— az lUzleti élet altalanos érdeke

— csak a jogszabalyokban eldirt magatartasokat koveteli meg
— egyszerusiti a szerz0déskotést

(igaz)
(igaz)
(hamis)

(x)

x)

)
x)
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2. MODUL VALLALATI STRUKTURAK

4. lecke

A vallalati tulajdon ¢és a vallalati vagyon

TEVEKENYSEGEK

KOVETELMENYEK

A lecke tanulasa soran végezze el az alabbi
tevékenységeket, amelyek segitségével
képes lesz a kovetelmények teljesitésére:

A leckét akkor sikeriilt megfeleloen
elsajatitania, ha On képes:

Olvassa el a 4.1. pont szovegeét, jegyezze meg
a tulajdonjog fogalmat, valamint a tulajdonjog
tartalmat!

a tulajdonjog fogalméanak meghatarozéasara és
a tulajdonjog elemeinek felismerésére

Tanulmanyozza a 4.2. pont szovegét, €s
jegyezze meg a vallalati tulajdon jellemzdit!

a vallalati tulajdon jellemzdinek
kivalasztasara

Tanulményozza a 4.3. pont szovegét!
Ismerje meg a magyarorszagi vallalati
tulajdonviszonyokat!

a magyarorszagi tulajdoni kategoriak
felsorolasara és példak ismertetésére

Tanulméanyozza a 4.4. pont szovegét, €s
jegyezze meg a vallalat alapité vagyonanak
elemeit, kotelezd minimalis nagysagat!

felismerni a vallalati alapit6 vagyon elemeit
¢s ismeri a f6bb ra vonatkozo térvényi
szabalyozasokat

Tanulményozza a 4.5. pont szovegét, és
jegyezze meg, hogy a vagyonértékelés
legfontosabb része az ingatlanértékelés, mig a
vallalatértékelés ennél bovebb fogalom,
melynek tobbek kozt része menedzsment
mindsége, a vallalat j6 hirneve is!

a kiilonbozo értékelési fajtak kozotti
kiilonbségek helyes felismerésére

Tanulményozza a 4.6. pont szovegét, és
jegyezze meg az ingatlanértékelésnél hasznalt
érték-fogalmakat, a brutto, nett6 érték és
értekesokkenés meghatarozasat!Jegyezze meg
a beruhazoi, a befektetdi €s piaci szemléletii
ingatlan-értékelési modszerek tartalmi
elemeit!

az ingatlanok harom értékelési modszerének
lényegét megfogalmazni

A 4.7. pont szovegét elolvasva jegyezze meg
a kiilonbo6zo vallalatértékelési modszerek
lényegi elemeit!

az MVA, EVA, SHV mutatok ¢s BSC-
rendszer mitkodésének meghatarozasara
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4.1. Tulajdonjog fogalma

A tulajdon alapvetden jogi kategoria, amely tobb elemet tartalmaz (a hasznalatra, a haszon
elsajatitdsara, az atalakitadsra és az elidegenitésre vonatkozd jogot). A termeldeszkozok
magantulajdona feltételezi az allam korlatozéasat, és a szerzddés szabadsagat, mert ezek
teremtik meg a befektetési biztonsagot. A tulajdonost elvileg a tulajdonjogok gyakorlasdban
csak a tobbi tulajdonos érdekében (hogy Ok is a lehetd legkevésbé legyenek korlatozva
ugyanebben) és a kozérdek (a tobbiek egylittes érdekei) érvényesiilése érdekében kell
korlatozni. A tulajdonos szamara a tulajdon nem csak jogokat, hanem kotelezettségeket is
jelent. A tulajdon a gazdasagi viselkedésre ugy hat, hogy a tulajdonost a vagyontargy lehet6
legcélszeriibb felhasznalasara Osztonzi (lehet példaul a legcélszerlibb hasznositds az

elidegenités is).

4.2. Vallalati tulajdon és a tulajdonjogok gyakorlasa

A vallalat sajatos tulajdon. Erthetjiik rajta a vallalat 5sszes eszkozét és teljes személyzetét, de
a vallalat, mint tulajdon, jogi értelemben ezek nélkiil is 1étezik. A vallalat tulajdona az 6sszes
vallalati eréforrdssal vald, az elobb leirt elemekkel bird rendelkezés jogat jelenti. A
személyzettel kapcsolatban is megilleti a tulajdonost a felvétel és az elbocsatas joga. A
tulajdonossal és a vallalataval kapcsolatban nagyon fontos a vallalati tulajdon és a
tulajdonosnak az adott vallalaton kiviil esé vagyonanak (egyéb tulajdonanak) elkiilonitése. Ez
a vallalat megalapitdsival formadlisan megtorténik, de a tulajdonos korlatlanul vagy

korlatozottan tovabbra is felelds marad a vallalat tevékenységéeért.

A nagyobb tékét, befektetést igényld iizleti teriileteken miikodd vallalatokat altalaban tobben
birtokoljak. Mint azt mar kordbban lattuk, a tarsas tulajdon szamos formaja létezik. Az egy
személy (csalad), vagy néhany személy tdrsas tulajdondban levd vallalatot altalaban a
tulajdonosok kozvetleniil iranyitjak (tulajdonos-menedzserek). Nagyobb 1étszamu tulajdonos
esetében  képviselok  vagy  tulajdonosi  szervezetek  irdnyitjdk a  vallalatot.
Specialis eset a kozdsségi, intézményi tulajdon és az allami tulajdon. Az éllam és a
kozosségek (onkormanyzatok és mas kozosségi szervezetek) kezében altaldban a stratégiai
vagy mas kozosségi szempontbol fontos vallalatok vannak, az intézmények pedig pénziigyi

befektetok.
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A tulajdonos a vallalat kezelését vagyonkezeld személyre, intézményre vagy egyéb
szervezetre bizhatja. Ezek a vagyonkezeldk (holdingok) a tulajdonos megbizasat teljesitik,
jogaikat is a tulajdonosok hatidrozzak meg. A koztulajdon és az allami tulajdon esetében

mindig van vagyonkezelo.

4.3. Vallalati tulajdonviszonyok Magyarorszagon

A véllalati tulajdonviszonyok politikai hatasra a nyolcvanas évek elejétdl gyorsuld mértékben

megvaltoztak. Néhany jellemz0 kategoria €s valtozasi irany:

A korabbi allami vallalatok elébb az Onigazgatas iranyaba mozdultak el. A nyolcvanas évek
kozepén a vallalatok is alapithattak vallalatokat. Késdbb megindult a privatizacid és az
atalakulds. A kiemelt allami tulajdon és az allami véllalati forma megsziint, az allam, mint
tulajdonos a tobbi tulajdonossal azonos jogokkal rendelkezik. Torvény intézkedik arrol, hogy
melyik véallalatokban mered meg az allami tulajdonrész. Az allami tulajdonos képviseldje az

esetek tobbségében az Allami Privatizacios és Vagyonkezeld Rt.

A telepiilési €s helyi onkormanyzatok az dnkorményzati térvények €s az allami vagyonatado
bizottsagok intézkedései alapjan jutottak vallalati vagyonhoz. A kordbbi allami véllalatok
atalakuldsakor altaldban az ingatlan értékének megfeleld lizletrészt kaptak. A tandcsi alapitasu

¢s feliigyeletii vallalatok tarsasdgga alakultak at.

A tarsadalmi szervezetek és egyhdzak vagyonhoz juttatdsa altaldban ingatlan jellegii vagyonra

vonatkozott, és specialis szabalyok szerint tortént.

Alapformava valt a maganszemélyek tarsas vallalkozasi tulajdona és a vegyes tulajdonban
levd vallalkozas. A tarsasagi torvény a vallalkozasi tulajdon minden forméajat lehetové teszi.

A tarsasagok szama tobb szazezer.

Az egy személy tulajdonaban 1évo vallalkozdsok szama az egyéni vallalkozasokrol hozott
torvény hatasara jelentOsen megnétt. A vallalkozasok tilnyomo tobbsége ma Magyarorszagon
egyéni vallalkozas. A tobb szazezer vallalkozas azonban nagyon sok rejtett foglalkoztatast is
takar, egyes ipardgakban az alkalmazotti jogviszony szinte kivételess¢ valt a

kényszervallalkozok tobbsége egyéni vallalkozo.
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Minden allam, igy Magyarorszdg szamara is nagyon fontos a kiilfoldi mikodd toke
részvétele, a kiilfoldiek részardnya ma még minden vallalatnagysdg-kategoriaban nd. A

korlatozasok gyakorlatilag megsztintek.

A magyar vallalkozok elsésorban a szomszédos orszagokban alapitanak véllalatokat. Az

eurdpai csatlakozas hosszabb 1d0 alatt jelentds valtozasokat hozhat.

Specialis eset a vallalatok csaladi tulajdona. Ez esetben a tarsak jellemzden csaladtagok, a
csaladi kapcsolatok erds kohézios erdt adnak. Magyarorszagon is Orvendetesen né az erds

csaladi vallalkozéasok szama.

A szovetkezetek helyzete az ismételt és kovetkezetlen politikai hatdsok miatt t6bbszor
valtozott. A szovetkezeti formaban miikodd vallalkozasok szdma és jelentdsége erdteljesen

lecsokkent.

4.4. Alapit6 vagyon és nagysaga

A vallalat miikodtetéséhez sziikséges alapitd vagyont az alapitd tagok bocsatjak a cég
rendelkezésére. Az alapitdé vagyon elemeit készpénzre €és apportra oszthatjuk fel. A készpénz
belfoldi és kiilfoldi lehet, az alapitd személyek vagy jogi személyek allampolgarsaganak,

bejegyzési helyének megfelelden.

A nem készpénzvagyon (apport) lehet:
- ingosag

- forgoeszkoz

— ingatlan

— értékpapir

— vallalati lizletrész

- szellemi jog és termék

— egy¢b elemek

A készpénzen kiviil az egyes elemeket értékelés alapjan szamitjak be az alapité vagyonba, a
beszamitasi értéket az alapitoknak el kell fogadniuk. A szellemi jogok és termékek értékelése

kiilondsen kényes kérdés.

A tarsasagi torvény szabalyozza egyes tarsasagi formak kezdd minimalis alaptokéjét (korlatolt

felelosségli tarsasagoknal ez jelenleg 3 millio Ft, részvénytarsasagoknal 20 millio Ft), az
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tizletrészek nagysagat (lizletrész: egy-egy tulajdonos részesedése a vallalat alapito
vagyonabol, majd ennek aranyaban a mindenkori vagyonbdl), valamint a készpénzbetét
kotelezd legkisebb aranyat és nagysagat. A torvényi eldirasokon tal a sziikséges alapitoi

vagyont a tevékenység jellege és a vallalat nagysagrendje hatarozza meg.

4.5. Az értékelések fajtai

Az értékelésekkel kapcsolatos fogalmak hasznalata nem egységes, ezért sziikségesek a

kovetkez6 fogalommagyarazatok:

Vagyonértékelés alatt azoknak a vallalati elemeknek az értékelését értjilk, amelyek
leltarozhatok, nyilvantartasba  vehetOk, nyilvantartdsi értékkel rendelkeznek. A
vagyonértékelés sordn az egyes vagyonelemek értékét kiilon-kiilon allapitjadk meg, majd
Osszegzik. Ez az értékelés elsdsorban a dologi, targyi jellegli vallalati vagyonelemek

szambavételére alkalmas. A vagyonértékelés legfontosabb része az ingatlanértékelés.

A vallalatértékelés — altalaban a vagyonértékelés eredményébdl kiindulva — a miikodé vagy
miikodoképes vallalat teljes értékének meghatarozasat szolgalja. A vagyontargyak Gsszesitett
értékén feliil tehat meg kell hatarozni a vallalat miikodéséhez elengedhetetlentil sziikséges
mas tényezdk értékét is: a menedzsment mindségét, a szakemberek felkésziiltségét, a vallalat
piaci pozicidit, a vallalat hirnevét, megitélését, a bevezetett markanevek értékét stb.
Osszefoglaléan a vagyonelemek értékén kiviili részt goodwill-nek nevezziik. A goodwill
értékelése természetesen mas megkdzelitést igényel, mint a dologi vagyonelemek leltar
szerinti, egyenként torténd értékelése; itt a tényezOk nem valaszthatok el egymastol, értékiiket

a vallalat egészére vonatkozodan kell felbecstilni.

Ha a vallalat értékének tilnyomo részét a vagyonelemek értéke adja, akkor
vagyonértékelésrol, ha a goodwill értéke a dologi vagyonértékkel kdzel azonos sulyu, akkor
tizletértékelésrol, amikor pedig a vagyonérték jelentdsége csekély, akkor pedig — foleg egyes
szakmakban — praxisok értékelésérdl beszélhetiink. Tehat: egy nem miikddd vallalatnal,
amely csak vagyoni elemeket tartalmaz, vagyonértékelést, egy boltnal iizletértékelést, egy

tigyvédi, mérnoki vallalkozasnal pedig praxisértékelést végezhetiink.
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4.6. Vagyonértékelés

A vagyon — az alapitaskor meglévo értékbdl kiindulva — allanddéan valtozik. A nyilvantartasok
a vagyon nyilvantartasi értékének valtozasait tiikrzik. Amennyiben a vallalati vagyon egészét
vagy annak egy részét értékeljiik, akkor a nyilvantartasi értéktdl eltérd adatokat kapunk. A
vagyonértékelés soran a vallalati vagyon egészének vagy részének pillanatnyi értékét
hatarozzuk meg. A szamitas a vallalat atalakuldsakor, a cég tulajdonjoga vagy annak egy
része atruhazasakor, kivalaskor vagy Osszeolvadaskor a cég vagyonanak forgalmi értékét
probalja megkdzeliteni. A kereslet és a kinalat hatasara alakul ki az a forgalmi érték, amelyet

a piacon hajlandok megfizetni, pontosabban elismerni.

A vagyonértékelésnél a vagyonelemeket leltarba foglaljuk, meghatarozzuk a mennyiséget, a
fajlagos értéket, az Osszértéket (a mennyiség ¢és a fajlagos érték szorzataként) és a teljes

értéket (az egyes elemek 0sszértékeinek dsszegeként).

Az ingatlanok értékelésének Kkitiintetett szerepe van, magas értékiik miatt. Harom érték-
fogalmat hasznélunk: az 0j létesitmény értékét bruttd értéknek, az adott pillanatnyi értéket
nettd értéknek nevezziik. A kettd kiillonbsége az értékcsokkenés, amely a gazdasagi ¢és

erkolcsi avulas, valamint a fizikai kopas figyelembevételével szamithato.

Az ingatlan jellegli eszk6zok értékelésénél alapvetéen harom moddszer kovethetd. A
modszerek kozotti valasztast két tényezo befolyasolja: az értékelést végzd viszonya az adott

eszk0zhoz és az értékelési eredmény felhasznalasanak tervezett modja.

A Dberuhdzoi szemléletii értékelés a multbeli beruhazas értékvaltozasat vizsgalja,
folyamatosan, vagy meghatarozott idokozokben figyeli a szamviteli médszerekkel kimutatott
értékcsokkenés ¢€s a tényleges értékcsokkenés kozotti eltéréseket, vagy meghatarozott
1dékozonként megéllapitja az objektum meglévd allapotat, a még hatralévod iddtartamot, vagy
az eszkoz altal még elvégezhetd teljesitményt. A brutté érték meghatarozdsa a beruhdzasra
forditott koltségek alapjan torténik. Ha a beruhdzés eredeti koltségeibdl kiindulo eljaras nem
alkalmazhatod, akkor az értékelés idépontjaban az adott funkciora az értékelendd objektumhoz

hasonloan megfeleld 1j 1étesitmény feltételezett beruhazasi koltségeit kell kiszamitani.

A befektetdi szemléletli értékelések az objektumot mint hozam-, vagy nyereségtermeld
targyat vizsgaljak. Ennek megfelelden az értékelés kiindulési alapja az eszkdz vagy ingatlan

mikodtetése esetén elérhetd hozam, vagy bonyolult, tobb eszkdzt mukodtetd rendszer
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esetében az értékelendd objektum hozzijarulasa a hozam eléréséhez. A hozamértékbdl

szamitott vagyonérték a netto értékhez hasonl6 tartalma.

Az 0sszehasonlitd, vagy piac-szemléletli vagyonértékelésnél tobbféle (legalabb az eladd és a
vevO szempontjabdl torténd) megkozelités lehetséges. Ezek mellett, esetleg ezeket figyelmen
kiviil hagyva az adott eszk6zok, ingatlanok piacdnak keresleti-kinalati viszonyai szerint kell
meghatdrozni a piaci értéket. A piaci érték az az ar (érték), amely aron az eszkdz az adott

piacon az adott piaci szituacidoban értékesithetd.

4.7. Vallalatértékelés, iizletértékelés

A vallalatértékelésre elsosorban a vallalat, vagy a vallalat egy részének elidegenitése, illetve
atalakuldsa esetén keriil sor. Az irodalom szamos egyéb esetet is felsorol (6roklés, biztositasi
érték meghatdrozasa stb.).A vallalatértékelés kiilsd és belsd szakemberek egyiittes feladata, a
dokumentéciok elkészitése szakértdi, tanacsadoi munka. A vallalatértékelés eredménye a
vallalat értéke, amely lehet gazdasagi, forgalmi érték, vagy egyszeriien csak érték, amely

megfelel az értékelés szempontjainak.

A vallalatértékelés viszonylag folyamatosnak tekinthetd azoknal a részvénytarsasagoknal,
amelyeknek a részvényeivel kereskednek. A t6zsdén, vagy a tézsdén kiviili kereskedelemben
gazdat cseréld részvény pillanatnyi arfolyamabdl elvileg ki lehet szamitani a vallalat értékét.
A vallalat értékére valo kovetkeztetésnél viszont szamitani kell az értékpapirpiac jellegébdl
kovetkezd torzitasokkal; a néhany részvény eladasakor-vételekor kialakult arfolyam és a
részvények szama alapjan szamitott vallalati értéket nem szabad vallalatértékelésnek

tekinteni.

A vallalatértékelés szakértdi modszerei koziil a targyi érték modszert alkalmazzak akkor, ha
csak vagyonértéket kell szdmolni. A hozamérték modszer viszont nincs tekintettel a vagyoni
értékre, itt csak a vallalat altal termelt nyereségbdl szamolnak értéket (végtelen vagy véges
1d6szakra szamolt jaradékok képleteihez hasonldan), ez tipikus befektetdi szemléletet tiikkroz.
Gyakori a két modszer egyesitése, a targyi érték modszerrel és a hozamérték modszerrel
szamitott értékek atlagolasaval, ezt kdozépérték modszernek nevezik. Ha a vallalat rendelkezik

pénzaramlasi, cash flow kimutatdsokkal, akkor alkalmazhatjuk a pénzaramlas modszerét is.
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A kilencvenes években néhany 10j, modern modszer is elterjedt, ezeket tekintjiik at a

kovetkezdkben:

Az MVA (marked value added) — piaci hozzdadott érték, piaci tobbletérték a vallalati
tokendvekmény piaci megitélését mutatja. Ez az a tobblet, amit a tdkepiac szerepldi
elismernek a vallalat tevékenysége eredményeképpen, mashogy kifejezve: a befektetett
OssztOke és a vallalat piacon elismert értékének kiilonbsége. Képletszeriien tehat: MVA =

piaci érték — Ossztoke.

Az MVA kiils6 mutatd, amit nem lehet kozvetleniil szamitani, csak akkor, ha a vallalat
részvényei ténylegesen forognak a piacon. Az MVA ezeknél a vallalatoknal napr6l napra
valtozik, a piaci érték (arfolyam) fliggvényében, €s természetesen a vallalati teljesitmény
mellett az értékpapirpiac minden, a vallalattol fiiggetlen koriilményének kitéve alakul. Igy az
MVA egy pillanatra érvényes modon hatdrozhatd meg, de novekedésének vagy
csOkkenésének tendenciaja, mértéke nagyon jol jellemzi a vallalat eredményességét, mert a
piac értékitéletének, a piac altal becsiilt vallalati értéknek tekinthetjiik. A mutaté belso

vallalati szamitasokkal is becsiilheto.

Az EVA (economic value added) —gazdasagi hozzaadott érték, gazdasagi tobbletérték; a
vallalat nyereségét fejezi ki, a szamviteli modszerekkel kiszamitott nyereség modositasaval. A
szamviteli adozott nyereség modositasanak alaplépése az, hogy a befektetett sajat toke
koltségét kivonjuk beldle. Képletben: EVA = szamviteli adozott nyereség — sajat toke
koltsége.

Az EVA bels6 mutatd, ezért alkalmas arra, hogy segitségével belsé kovetelményeket
dolgozzanak ki. Van itt tehat egy olyan mutatd, ami alapjan a vallalat egésze mellett
barmilyen részének, akar egyes kisebb részlegeknek is megmutathatja a valdodi teljesitményét.
Elvileg egyszerli a dolog: egy részleg arbevételébdl le kell vonni a koltségeket és az altala
hasznalt tékerész koltségét, valamint az addkat, és igy a tényleges nyereséghez jutunk. A
gyakorlatban erre az egyszerli elvre ¢épitve bonyolult kovetelményrendszereket ¢&s

elszdmolorendszereket épitenek ki.

Az SHV (shareholder value) — részvényesi érték a meghatarozas szerint az SHV- a

részvényesi érték nem mas, mint a ,,vallalati érték és az adossagallomany kiillonbsége”.
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Egy vallalat csak akkor tudja névelni a részvényesek vagyonanak értékét, ha a részvénytoke
hozama meghaladja a részvénytdke koltségét. Ha egy befekteté azt mérlegeli, hogy
befektessen egy cég részvényeibe, akkor valojaban azt mérlegeli, hogy mekkora a felaldozott
haszon, vagyis annak alternativ koltsége, hogy éppen az adott vallalatnal, nem pedig valahol

masutt koti le pénzét.

A Balaced Scorecard (BSC), amelyet a kilencvenes évek elején kidolgoztak ki, inkdbb a
vallalati teljesitmény, nem a véllalati érték meghatarozasara szolgal, de itt targyaljuk. A BSC
komplex eszkoz, amelyet a vallalat szabadon alakithat, és alkalmas a vallalat teljesitményének
mérésére. Szilard keretet hatdroz meg, ¢és a véllalat ebbe a keretbe illesztheti be az alkalmas

mutatdoszamokat.

A BSC a mutatdészdmokat négy nézdpontba sorolja be:

- pénziigyi,

- vevOkre vonatkozo,

- miukodési folyamatokat méro,

- tanulasi-fejlodési képességeket jelzé mutatok.

Alapvetd elv, hogy a nézépontok kozott ok-okozati Osszefliggés all fent, éppen az el6zd
felsorolassal ellenkezd sorrendben: a tanulési-fejlodési képességek hatarozzak meg a
miuikddést, a miikodés modja hat a vevoi kapcsolatokra, és a vevokon keresztiil érhetjiik el a

megfeleld pénziigyi eredményeket.

Az egyes nézOpontokba rendezett mutatok dsszeallitasanal akkor jarunk el helyesen, ha itt is
egyensulyozunk, alkalmazunk olyan mutatdkat, amelyek az elért eredményeket regisztraljak
(teljesitménymutatok), de olyanokat 1is, amelyek magyardzzak az eredményeket
(teljesitményokozdk), igy egy nézdpontban is megteremthetd az ok-okozati dsszefiiggés. Ez
alol kivétel a pénziigyi nézépont, ahol csak teljesitménymutatokat érdemes alkalmazni, a
nézOpontba rendezett mutatok a masik hdrom nézOpont kovetkezményeiként foghatok fel.
Ezzel a kettds ok-okozati lanccal a BSC a multbeli és a jovObeli viszonyok kozott is

egyensulyt teremt.

A pénziigyi mutatok lehetnek forgalomra, jovedelemre, cash flow-ra vonatkozoak, alakjuk

lehet abszolut érték, aranyszam, de alkalmazhatunk egyedi, 6sszetett indexeket is.
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A vevoi nézOpontban elhelyezhetjiik a piaci részesedésre, a vevok eloszlasara (vevdcsoportok,
Uj vevOk, megtartott vevok, vevdcsoportokbdl szarmazd bevételek vagy jovedelem ardnya)
vonatkozd mutatokat, ezek teljesitménymutatok; a vevOk szamanak véltozasat, a vevoi

elégedettség mutatojat, ezek pedig inkabb teljesitményokozok.

A miikddési folyamatok nézOpontjanal teljesitményokozo lehet a beruhdzasok, fejlesztések,
termékvaltoztatdsok alkalmas mutatdi, eredménymutatd a mindség valtozasa, a rendelések
teljesitésének pontossaga, a belsé folyamatok gazdasagi mutatdi (példaul az egyes termelési

fazisok koltségei).

A tanulas-fejlédés csoportba teljesitményokozoként vehetjiik fel az oktatasi-képzési
raforditasokat (id6, koltség), eredménymutatd lehet példaul a megszerzett szakképesités,

licenc, engedély stb.

Fontos, hogy a mutatészamok mindegyike pontosan, egyértelmiien meghatarozhaté legyen. A
célkitlizéseket allapithatunk meg, kovetelményeket, tervszamokat rendelhetiink, és a tervek

eléréséhez sziikséges intézkedéseket, akciokat is meghatarozhatjuk.

A j6l miikodé mutatészamrendszer alkalmas nem csak az egész vallalat, hanem egy-egy
részleg, kisebb csoport, sOt esetenként egy-egy ember teljesitményének mérésére,
befolyéasolasara is. Az egyes nézOpontokon beliil a mutatdszamok kozott, vagy az egyes
nézdpontok kozott a fontossdgot jelzd aranyszdmokat is meghatidrozhatunk, ugy, hogy a

mutatokhoz sulyszdmokat rendeliink, igy a kiilon mért jellemzoket egységbe foglalva.
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P¢ldank egy feldolgozodipari vallalat BSC mutatoérendszerét mutatja be:

Teljesitményokozék

Teljesitménymutatok

Pénziigyi nézopont

Eves forgalom novekedési iiteme
Nyereségtomeg ndvekedési iiteme
Osztaléknovekedés iiteme

Vevoi nézopont

Promocids és reklamkoltségek
novekedése

Ertékesitési helyek szaméanak
novekedése

Ajénlattételek szama

Egy szerzddésre juto szallitas
Osszegének novekedési liteme

Vevdi elégedettség novekedése
Uj vevok szaméanak novekedése
Piaci részesedés novekedése

Miikodési
folyamatok
nézdpont

Beruhazasi koltségek nagysaga
Termékfejlesztés koltségei
Elfogadott 0jitasok szdma

Fajlagos energiafelhasznalas

Kibocsatott termékek szamanak
novekedése

Fajlagos koltség alakulasa

Tanulés és fejlodés
nézdpont

Képzési koltsegek
Képzésre forditott munkaidd
Fajlagos képzési id6 novekedése

Megszerzett képesitések szama
Egy fore esd képesitések, oklevelek
szama

Munkatarsak elégedettségének
novekedése
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Onellenorzo kérdések

2.4.1. Jelolje meg, hogy az alabbiak koziil melyek elemei a vallalati tulajdonjognak:
— a személyzet elbocsatasanak joga (x)

— a haszon elsajatitasanak joga (x)

— a privatizacids kisajatitas joga

2.4.2. Jelolje meg, hogy az alabbi allitasok koziil melyik igaz vagy hamis!

A vallalati tulajdonjogok gyakorléasa tulajdonosi szervezetek altal nem lehetséges. (hamis)
A vallalati tulajdonjogok gyakorlasa vagyonkezeld nélkiil is lehetséges. (igaz)
A véllalati tulajdonjogok gyakorlasa kozvetlen iranyitas nélkiil is lehetséges. (igaz)

2.4.3. Jelolje meg, hogy az alabbi allitasok koziil melyik igaz vagy hamis!

A tarsasagi torvény alapjan a minimalis alaptéke a kft-nél 1 milli6 forint. hamis)
A tarsasagi torvény alapjan a minimalis alaptOke az rt-nél 20 millio Ft. (igaz)
A vallalati vagyon nagysagat befolyasolja a vallalat tevékenységének jellege. (igaz)

2.4.4. Valassza ki, melyik tartozik az ingatlanértékelési fogalom korébe:

— a menedzsment mindsége
— a részvény napi értéke
— a brutté érték (x)

2.4.5. Valassza ki, melyek a vallalatértékelés inditékai:

— szanalasi intézkedések, felszamolasok (x)
—adoév végi elszamolas
— a vallalat atszervezése

2.4.6. Valassza ki, hogy melyik tartozik a szellemi jogok és termékek kozé az alabbiak
koziil:

— kotvények

— know-how (x)

— valto

2.4.7. Jelolje meg, hogy az alabbi allitas igaz vagy hamis!

A vallalatértékelés egyik tényezdje lehet a goodwill. (igaz)
A vallalatértékelés mindig a pénzaramlas elemzésén alapszik. (hamis)
A vallalatértékelés egyik specidlis esete a praxisok értékelése. (igaz)

2.4.8. Valassza ki mely esetben beszéliink iizletértékelésrol:

— ha a vagyontargyak értéke dominans
—ha a goodwill és a vagyonelemek értéke is jelentds (x)
— ha csak ingatlant kell értékelni

2.4.9. Jelolje meg, hogy az alabbi allitasok koziil melyik helyes vagy hamis!

Az MVA bels6 mutato. (hamis)
Az EVA tbézsdei arfolyambdl szamithato. (hamis)
Az SHV a vallalati érték és az addssagallomany kiilonbsége. (igaz)
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2.4.10. Valassza ki a helyes megoldasokat:

A Balanced Scorecard

— mutatészamok rendszere

—négy nézdpontot tartalmaz

— minden mutatdja eredménymutatd

(x)
(x)
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2. MODUL VALLALATI STRUKTURAK

5. lecke

A vallalat belso szerkezete €s a menedzsment

TEVEKENYSEGEK

KOVETELMENYEK

A lecke tanulasa soran végezze el az alabbi
tevékenységeket, amelyek segitségével
képes lesz a kovetelmények teljesitésére:

A leckét akkor sikeriilt megfeleloen
elsajatitania, ha On képes:

Tanulményozza az 5.1. pont szovegét és az
abrat, jegyezze meg a vallalat
makrostruktirajanak részeit!

a vallalatok makrostruktirajat alkoto elemeket
ismertetni

Tanulmanyozza az 5.2. pont szévegét, s
jegyezze meg, kik a vallalatok tulajdonosai és
milyen formékban gyakoroljak
tulajdonjogaikat!

a kozvetlen tulajdonosi, a tulajdonosi
szervezeteken €s a vagyonkezeldn keresztiil
gyakorolt tulajdonlésok 1ényegét felismerni és
ismertetni

Tanulményozza az 5.3. pont szovegét, €s
jegyezze meg, kik a gazdaséagi tarsasagok
fels6 vezetésének tagjai!

a gazdasagi tarsasagok els6 szamu
vezetdjének €és a topmenedzsment tagjainak
feleldsségi koreit meghatarozni

Tanulméanyozza az 5.4. pont szvegét, €s
jegyezze meg, melyek a vallalat funkcionalis
tertiletei!

a szakmai funkciok — gazdasagi, termelési,
marketing, fejlesztés-tervezés, beszerzés —
felismerésére €s kivalasztisara

Tanulményozza az 5.5. pont szovegét, és
jegyezze meg a torzskari funkciok
legfontosabb jellemzoit!

a klasszikus torzskari funkciok — jog, belso
ellendrzés, személyligy — vallalati szerepének,
helyének ismertetésére

Tanulméanyozza az 5.6. pont szovegét, €s
jegyezze meg a ,.kézikdnyves” rendszerek
tartalmait!

a modern menedzsment tevékenységek
felismerésére és kivalasztasara

Tanulményozza az 5.7. pont szervezeti abrait,
¢s hasonlitsa 0ssze a szervezeti formak
szintjein talalhato pozicidkat!

a vallalatok kiilonb6z6 szervezeti formait
felismerni, jellemezni és azonositani.

Tanulmanyozza az 5.8. pont szovegét, €s a
példat!

az organigram ¢s az organigraf
megkiilonboztetésére
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5.1. A vallalat makrostrukturaja

A szervezet kialakitasanak az a célja, hogy az egyes szervezeti elemek (egyének és csoportok)

kozotti kapcsolatokat viszonylag tartdsan meghatarozza.

A vallalati miikddés magyarazata érdekében érdemesnek latszik felallitani egy nagyvonalq,
altalanosnak tekinthetd, az &bran tanulmanyozhatd strukturalis sémat. A vallalatnal a
kovetkezd funkciok és szintek kiilonithetdk el:

— Tulajdonosok, tulajdonosi szervezetek, vagyonkezeld

- felsd vezetés

- funkcionalis teriiletek

— torzskari funkciok, klasszikus és modern menedzsment tevékenységek

Tulajdonosok

Tulajdonosi
szervezetek

Vagyonkezel§

CEO
(Chief executive
officer)

Menedzsment

Klasszikus menedzsment
(térzskari) funkciok

Modern menedzsment tevékenységek
(funkcidkat keresztez6
tevékenységek)

Szakmai (funkcionalis) részek

7. abra — A vallalat makrostrukturaja
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5.2.Tulajdonosok

A tulajdonosi funkcidk a tulajdonviszonyoktol fliggden nagyon kiilonbdz6 modon alakithatok
¢és gyakorolhatok. Alapveto fajtak:
— a kozvetlen tulajdonosi feliigyelet

- a tulajdonosi szervezeteken ¢€s

— a vagyonkezel6kon keresztiil gyakorolt tulajdonlas

A kozvetlen tulajdonosi feliigyelet a kisebb véllalatoknal lehetséges. A tulajdonos vagy

tulajdonosok ekkor minden kodzvetitd nélkiil személyesen dontenek a {6 kérdésekben.

Ennek a leggyakoribb, és torvényesen szabalyozott médja a kdzgytiiléseken vald részvétel és
dontéshozatal. Az egyes tulajdonosok ¢és tulajdonosi csoportok jogkdreit alapvetden
torvények, egyes kérdésekben a vallalatot 1étrehozo okiratok (ezek a vallalatformahoz igazodo

alapokiratok, alapité okirat, tarsasagi szerz0dés) hatarozzak meg.

A kisebb vallalatoknal nagyon gyakran a tulajdonosok kozvetleniil vezetik a céget, esetenként
a vezetok és a tulajdonosok azonos személyek. Ekkor az adott személyek mar nem csak
tulajdonosi funkciot toltenek be, hanem altaldnos vezetési szerepilik van, esetleg kozvetlen
iranyitok is. A véglet az egyéni vallalkozd, aki, ha alkalmazottat nem foglalkoztat, akkor egy
személyben minden vallalati funkciot ellathat. Ezek a specidlis, de nagyon gyakran eléfordulod
esetek nem feleslegessé, hanem kiilonosen fontossa teszik a tulajdonosi funkciok

megkiilonboztetését.

Nagyobb vallalatoknal célszerli, egyes formaknal pedig jogszabalyi eldirds a tulajdonosi
szervezetek létrehozasa. Ezek a szervezetek az évente tartott kozgytilések kozott a
folyamatossagot jelentik, —meghatdrozott jogositvanyokkal, dontési hataskorokkel
rendelkeznek. Munkdjukrol, dontéseikrdl a kozgyiilésnek szamolnak be. Kdotelezden eldirt
példa a részvénytarsasagi igazgatosag és a felligyelobizottsag. A tulajdonosi szervezetek
sokféle médon Osszedllithatok, ez érvényes a személyi Osszetételre és a feladatmegosztasra
egyarant. A szervezet tagja lehet

- tulajdonos

- tulajdonosi vagy tulajdonosi csoport képviseldje

- de olyan személyek is szerephez juthatnak, akiket valamilyen mas indittatasbol
valasztanak be

A tulajdonosi szervezetekben a munkamegosztas lehet
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- altalanos, ekkor a vallalat fontosabb kérdéseiben altalanos hataskori testiiletként
hataroznak

- lehet a tagok kozott funkcionalis munkamegosztas is. Ekkor egy-egy tag lehet felel6s
egyes funkciok feliigyeletéért. A dontés ilyenkor is testiileti, de a felelds nagyobb
mértékben befolyasolhatja az adott teriileteket érintd hatarozatokat

A tulajdonosi akaratot vagyonkezel6kon keresztill is lehet érvényesiteni. A vagyonkezeld — a

tulajdonosi szervezetekhez hasonléan — a kozgyiilések kozott élnek a tulajdonosi jogoknak az

atruhazott részével. A vagyonkezeld szerzédésben meghatarozott jogkorokkel rendelkezik. A

vagyonkezeld €s a tulajdonosi szervezet egyiitt is 1étezhet, ilyenkor a feladatok megosztasa és

elhatdroldsa mar meglehetésen nehéz. Ez a megoldds altalanos az allami és egyéb
kozszervezetek meghatarozé tulajdonaban 1évé vallalatoknal. Kiilonleges az allami holdingok
szerepe, ¢s az altaluk kezelt, sokszor nagyon fontos tarsadalmi-gazdasagi szerepet jatszo

vallalatok helyzete. A vagyonkezelok szerepét a szakirodalom csoportokba sorolja. A

legkevesebb jogositvannyal a pénziigyi vagyonkezel6k rendelkeznek, 6k csak meghatarozott,

elsdsorban egyszerii befektetési miiveleteket végeznek. A portfolid vagyonkezelés mar

sz¢lesebb felhatalmazast jelent, a vagyonkezeld tobbféle erdforrassal bir, és azokat a

szerz6désben megszabott korlatok kozott atvalthatja (megvéltoztathatja a portfoliot). Az

operativ vagyonkezeld a vallalat tényleges vezetését végzi széles korli felhatalmazassal,
amely nem terjed ki a vallalat eladdsara. A rendszerszintii vagyonkezelés a koztulajdonban
levo vallalatok és vallalatrészek egyiittes kezelését jelenti, ezt végzi az allami vagyonkezeld

¢s a nagyvarosi vallalati vagyonportfoli6 kezeldje.

5.3. Felso vezetés

A tulajdonosoktol, a tulajdonosi szervezetektél és a vagyonkezeloktdl eltekintve a
szervezetben Max Weber harom szintet adott meg
- menedzserek (felso vezetdk)

- biirokratak (kdzépvezetdk, szakalkalmazottak)

— munkavallalok (végrehajtok)

A véllalat irdnyitdsdban fontos szerepe van a fels§ vezetésnek. Itt sziiletnek a fontos

gyakorlati dontések, ez a vezetOréteg latja el a vallalat ltalanos irdnyitasi funkcioit.

A fels6 vezetés (menedzsment, top menedzsment) 1étszamat, dsszetételét, struktirdjat, hatas-
koreit a tulajdonosi jogkorok gyakorldi jelolik ki. A felsé vezetés élén mindig egy személy

all, akit a vallalat mérete, jellege szerint igazgatonak, vezérigazgatonak, iligyvezetdnek,
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cégvezetonek, idegen kifejezéssel CEO-nak, (chief executive officer) neveznek (a korlatolt
felelosségli tarsasag esetében kotelezd az ligyvezetd, mas tarsassdgokndl a k6zos képviseld
kifejezés hasznalata, bovitmények hasznalhatok, jellemzd a kft.-knél az tligyvezetd igazgatd
elnevezes). A magyar gyakorlatban is szokasos az a megoldas, hogy a részvénytarsasagoknal
a tulajdonosi szervezet és a felsd vezetés elsé emberének ugyanazt a személyt nevezik ki, 6 az

elnok-vezérigazgato.

A fels6é vezetés tobbi tagja mar az egyes nagyobb funkcidcsoportok vezetéséért felelds,
altalaban a gazdasagi, a termelési, értékesitési-marketing, a fejlesztési vezetd szamit a felso
vezetés tagjai korébe. A felsd vezetés, annak ellenére, hogy a tagjai funkcionalis vezetdk,
tulajdonképpen testiiletként viselkednek, a fontos kérdésekben ilyen méddon dontenek.

Nagyobb vallalatoknal a testiiletek kiillonféle elnevezésekkel formalisan is 1éteznek.

A 8. abran egyiitt lathatok a weberi szintek és a koordinacio jellegének valtozasa. A felsd
menedzsment réteg (top management) részben azonosithatdo a Weber szerinti menedzsmenttel.
Itt a személyeknek egységesen kell fellépniiik, mintegy testiiletként kell viselkednilik. A
szakmai teriileteken a menedzsment, a csicsmenedzserek iranyitdsa alapjan — a linedris-
funkcionalis elveknek megfeleld iranyitasi modszereket alkalmazhatnak. A szervezeti
piramison még lejjebb, a termelési feladatok kozvetlen elvégzése felé haladva, egyre inkabb a
linearis struktiranak megfelelé koordinacidé érvényesiil. Tehat a magasabb szinteken a

testiileti, az alacsonyabbakon az utasitasos koordinaci6 jellemzdbb.
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Csucs Testiileti
menedzsment
Szakmai Menedzsment
menedzsment .,
Iranyitasi,
koordinaciods
14 M 144 . , f rm’k
Also6 szintl Biirokratak orma
menedzsment
Végrehajtok
Utasitasos

8. abra — A vallalati szintek és koordinacio

5.4. A vallalat funkcionalis teriiletei

A vallalati tevékenység tobb teriiletre oszthatd fel. Jellegiik szerint szakmai ¢és altalanos
funkcidkat kiillonboztetiink meg. EIObbi csoport a szakmai feladatok tényleges végrehajtasat
latja el tobbé-kevésbé szigorti szervezeti felépités és munkamegosztds mellett, ezért hivjak
angolul line funkcidknak, vezetdit line-vezetoknek (a szokdsos magyar elnevezés vonali,

vonalbeli). Az éltalanos funkciokat staff (torzskari) funkcioknak nevezik.

A funkcionalis, szakmai teriiletek elhatarolasa, Osszetétele a vallalat méretétol ¢&s

tevékenységétol fligg.

Szinte minden vallalatra jellemz6

- a gazdasagi,
- a termelési és

- a marketing (értékesitési, kereskedelmi) funkcio

de gyakori

— a fejlesztés-tervezés

- és a beszerzés 0nallod funkcioként kezelése.
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A vonali szakmai teriileteken folyik a gyakorlati végrehajtas, altalaban tobb szintbdl allo
szervezetrészekrdl van sz6. A legfelsd vezetéshez sorolhatd funkciondlis vezetdk irdnyitdsa
mellett dolgoznak a kozvetlen iranyitast végzd, nagyon valtozatos elnevezésii, kisebb-
nagyobb hataskorrel rendelkezd vezetdk és végrehajtok. Az elmult években a menedzsment és
a vezetés irodalma sokat foglalkozott ezzel az iranyitdsi teriilettel, altalaban a szakmai
terliletek, a vezetdi szintek szdmanak csokkentését és a belsd tagozodas egyszerlisitését,
javasolva. A fontosabb funkciondlis teriiletek feladataival, belsd tagozodasaval kiilon

fejezetekben foglalkozunk.

5.5. Torzskari funkciok

A torzskari funkcidkat a gazdasagi szereplok a katonasagtol vették at. A torzskarok eredeti
célja a tanacsadas volt, ez a vallalatoknal ugy alakult at, hogy a felsd vezetés kozvetlen
megbizasdra végzik munkijukat. A menedzsmentet tandcsokkal, elemzésekkel -ellatd
feladatuk mellett kialakultak a fels6 vezetés mellett, csakis a felsd vezetésnek alarendelt
feladatkorok, amelyek a szakmai munkaba nem avatkoznak bele, ott nem, vagy csak

korlatozott hataskorokkel rendelkeznek.

Hagyomanyos, klasszikus torzskari funkcio

— a jogi képviselet
- a belso ellenorzés és

- a személyiigy

Egyes vallalatoknal torzskari jellegli a stratégiaalkotas, a tervezés, az innovacio, a miiszaki

fejlesztés, de szdmos masféle példa is van.

5.6. A rendszerek

A vallalatok funkcionalis tevékenységeinek van egy megkiilonboztetett, modern csoportja. A
torzskari funkciok koziil itt talaljuk azokat, amelyek mar nem a klasszikus, tanacsado jellegi,
hanem beavatkozd tevékenységet végeznek. Szokds ezeket a tevékenységeket — a mads
teriileteken valo hataskor miatt — funkcidkat keresztez6 tevékenységeknek is nevezni. A line,
vonalbeli és a staff, torzskari funkciok mellett tehat ezek kiilon jellegzetességekkel birnak. A
tobbi csoporthoz képest ezek Ujaknak szdmitanak, kozos jellemzdjiik az altalanosan hasznalt
rendszer kifejezés. A funkciokat keresztezd tevékenységeket formailag nagyon jol jellemzi a

sajatos eljarasi rendet eldird és szabalyozo kézikonyv.
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A legismertebb ,,kézikonyves” rendszerek:
— a mindségiranyitas

- a kdrnyezeti iranyitas, foként ezeknek a rendszerszabvanyokon alapul6 valtozatai

Uj funkcid a munkahelyi egészségvédelem és biztonsag rendszere.

Erdekes, hogy a hagyomanyos torzskari funkciok kozé sorolt személyiigy is atalakulni latszik,
egyre gyakrabban tapasztalhatd, hogy a személyligyi tevékenységet is rendszerként

miukddtetik. Hasonlé torekvések mas funkcioknal is tapasztalhatok.

5.7. Szervezeti formak

A véllalatok szervezetében a linedris, a funkciondlis, a torzskari és a matrix elemek egyarant
eléfordulnak. A fejlettebb, nagyobb egységekre tagolt szervezeti formék is terjednek:

divizionalis formak, stratégiai lizletegységek kialakitasa stb.

A linedris szervezet a szigoru ala- és folérendeltséget teremti meg a szervezetben. A forma
jellemzdje: a vezetdi szintek és a szolgalati utak. Elény az egyszeriiség és az egyértelmiség,
hatrany a merevség. A linearis szervezet horizontalisan ¢és vertikalisan viszonylag kdnnyen

bdvithetd €s zsugorithato.

1. szint
Horizontaliz
bovités
2. szint
F Y T F Y ‘
¢ ¢ ¢ Szolgalati utak
3. arint

9. abra — Linearis szervezet

A funkcionalis szervezet alapgondolata a szakszerli vezetés. A végrehajtok a szakmai
iranyitok vezetése alatt dolgoznak. A forma szakmai szempontbdl nyilvan eldnyds, de a

végrehajtast neheziti, hogy tobb iranybol torténd irdnyitasnak kell megfelelni. A lineéris és
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funkcionalis formak szinte csak egyiitt jelennek meg, ezért a szakirodalom leggyakrabban a

két format egyiitt, linearis-funkcionalis formaként emliti.

1. szint

Vezér

2. szint
| Miizzali Gazd.-i

Term.-i

Ker-i +— Szem.-i ——

WVégrehajtas

10. abra— Funkconalis szervezet

A torzskarok a vonali részektdl elkiiloniilve, a menedzsment irdnyitdsa alatt végzik

munkéjukat.

1. =zint

2. szint

Torzs

3. szint

11. abra — Torzskari szervezet
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Matrix-szervezet

A matrix-szervezet kétiranyt vezetést jelent, példaul igy, hogy az egyik irany a mar korabban
is latott funkcionalis vezetés, a masik pedig a vallalat tevékenységére jellemzd irdny. Az
¢épitdiparban példaul nagyon jellemzd a projektvezetés, ekkor az épitendd 1étesitményeknek, a
jol korvonalazott termékkorokkel rendelkezd vallalatoknal pedig a termékmenedzsment,

ekkor pedig a termékkoroknek vannak kiilon termékmenedzserei.

Vezér
Miiszald Gazd.-i Term.-i Ker.-i Szem.-i
Termél 1
Termél 2
Termék n

12. abra — Matrix szervezet

A divizionalis felépitésti vallalat két elemet tartalmaz: a vallalati kdzpontot, amely a
legfontosabb, a teljes vallalatra kihaté dontéseket hozza, stratégia irdnyitast végez, valamint a
végrehajtd divizidkat. A divizionalis szervezetnél a vallalat végrehajtd részei tobbé-kevésbé
0nallé szervezeti egységek. A nagyobb vallalatoknal kézenfekvd a teriileti felosztas (észak,
nyugat, kelet, dél; ezek az in. news-vallalatok — az égtajak angol nevének kezddbetliibol), de
szamos mas megoldas is van. Az 6nallosag szintjei: a legkisebb onallosagot a koltségecentrum
jelenti, a kovetkezd fokozat a profitcentrum, mig a leginkabb 6nalld egységeket a befektetési

centrum néven emlitik.
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1. =7int
Vezér
| |
Vall 4 pi Vall.-i...
2. szint
Divizio 1 Divizio 2 Divizio n
3. szint
M iR K M H | il T K

13. abra — Divizionalis szervezet

5.8. Organigrafok

Az eddig bemutatott szervezeti abrdkat organigramnak nevezik. Pontosan ¢és szakszeriien

mutatjadk be a szervezet irdnyitdsi viszonyait, a vallalat tevékenységérdl, termékkoreirdl

viszont kevés informacidt nyujtanak. Az organigrafok viszont szemléletesebbek, a vallalatrol

tobbet mondanak azoknak, akik a wvallalatot meg akarjak ismerni, illetve a wvallalat

bemutatkozdsat jobban szolgdljdk, jobban megérthetjiikk beldliikk, hogyan is miikddik a

vallalat. Mely részek kapcsolodnak egymashoz? Kinek az otletei kell, hogy eljussanak, és

hova? A vallalatok hagyomanyos szervezeti felépitésének abrai csupan a neveket és a

beosztdsokat mutatjdk. Az organigraf olyan térkép, amely attekintést nyujt a vallalati

funkciokrol és azokrdl a modokrol, ahogyan az emberek a munkéjuk sordn szervezddnek.

Az aldbbi példa az ESZ WEBZINE, internetes magazin organigramjat és lehetséges

organigrafjat dbrazolja:
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ESZ Webzin

January 12, 2003

Szolgaltatd
képviseldje

Fiszerkeszid uigyvezetd igazgn%
[ —— S
- . . - Adminisztracios
Felelds szerkesziy N Hirdetési vezetd Kontroller vezels
i . _
s ' | .
ol | \ Forum \ Grafikal vezetd Web-fejlesztik |

Ci Grafikus

1 WEBZINE szolgaltatas :-

( cégvezetés -x...‘-:'
N Weblapﬁk

i

| E-levelek | |
| |

([ Adminisztracié

14. abra — Az ESZ Webrine organogramja és organigrafja
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Onellenorzo kérdések

2.5.1. Valassza ki az alabbiak koziil a divizionalis szervezeti formara jellemzoket!
Az egyes diviziok valamilyen mértékben onalldak. (x)
A stratégiai feladatokat kozponti egységek latjak el. (x)
A diviziok kiilon jogi személyek.

2.5.2. Valassza ki az alabbi megallapitasok koziil azt, amely nem jellemzo a linearis
szervezeti formara:

— a szervezet horizontalisan bdvithetd
— a szervezeti egységek onalldak (x)
— a szervezetre jellemz0 a szolgéalati utak rendszere

2.5.3. Valassza Ki az alabbiak koziil a vallalati szervezeti szinteket:

— menedzserek (x)

— képviselok

— biirokratak (x)
2.5.4. Az alabbi allitasok koziil melyik igaz vagy hamis?

A torzskar (staff) nem a végrehajtod szervezet része. (igaz)
A torzskar csak katonai szervezeteknél hasznalt elem. (hamis)
A torzskar feladata mindig az ellenérzés. (hamis)

2.5.5. Valassza ki az alabbiak koziil, hogy melyek jelentik a tulajdonosi funkciok
gyakorlasanak modjat:

— kozvetlen tulajdonosi felligyelet (%)

— vagyonkezel6kon keresztiil gyakorolt tulajdonlas (x)

— ingatlankezel6kon keresztiil gyakorolt tulajdonlas

2.5.6. Az alabbi allitasok koziil melyik igaz vagy hamis?

Az organigraf szemléletesebb, mint az organigram. (igaz)
Az organigrafon csak a nevek ¢és a beosztasok szerepelnek. (hamis)
A news-vallalatok felépitése matrix-rendszeri. (hamis)
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2. MODUL VALLALATI STRUKTURAK

6. lecke

Villalatcsoportok, szuperstruktarak

TEVEKENYSEGEK

KOVETELMENYEK

A lecke tanulasa soran végezze el az alabbi
tevékenységeket, amelyek segitségével
képes lesz a kovetelmények teljesitésére:

A leckét akkor sikeriilt megfeleloen
elsajatitania, ha On képes:

Tanulményozza a 6.1. pont szovegét és
jegyezze meg a vallalatcsoportok formait és
létrehozasuk inditékait!

a vallalatcsoportok formainak felismerésére,
kialakitasuk, 1étrehozasanak fobb inditékainak
kivalasztasara

Tanulmanyozza a 6.2. pont szovegét, jegyezze
meg a beszallitoi kapcsolat tagjait, és
egylttmiikddésiik 1ényegét!

a beszallitoi kapcsolat tartalmanak
ismertetésére, a tagok betoltott szerepének
jellemzésére

Tanulméanyozza a 6.3. pont szovegét, jegyezze
meg a stratégiai szovetségre vonatkozd
alapelveket!

a stratégiai szovetség résztvevdinek kozos
érdekrendszerének tartalmat ismertetni

Tanulményozza a 6.4. pont szovegét és
jegyezze meg a klaszter egytittmiikodési
forma tartalmat, Iényegét!

a klaszter, mint egy meghatarozott termékkel
kapcsolatos tizleti teriilet (azonos foldrajzi
tertileten) egyiittmiikodésének, vallalati
csoportosuldsanak ismertetésére

A 6.5. pont szovege alapjan jegyezze meg a
konszernre vonatkozd 1ényegi elemeket, a
vallalatvezetési szerzodés lehetséges
tartalmait!

a konszern, mint a kapcsolt vallalkozasok
sajatos esetének bemutatasara, a
vallalatvezetési szerzodés elemeinek
ismertetésére

Olvassa el a 6.6. pont szovegét!

a konzorcium, mint vallalati szerzédéses
forma leirasara, ismertetésére

Olvassa el a 6.7. pont szovegét!

a szindikatus, mint a kartell legszorosabb
formajanak bemutatdsara (értékesitési,
beszerzési)

Tanulmanyozza a 6.8. pont szovegét és
jegyezze meg a kiilonbozo vallalatokkal
kapcsolatos atalakitasok, tranzakciok
lényegét!

a vallalatcsoportok bovitésének és
szlikitésének lehetséges formait; a merger és
acquisition fogalmak értelmezésére
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6.1. Vallalatcsoportok létrehozasanak inditékai és formai

A verseny ¢és a vetélkedés mellet az iizleti élet egylittmikddéseket is kialakit. Az
egylttmitkodésnek vannak lazabb és szorosabb formai. Az egyiittmiikodés altalaban a verseny
rovasara torténik, ezért minden fejlett allamban a kartellhivatalok (Magyarorszagon a
Gazdasagi Versenyhivatal) ligyelnek arra, hogy a verseny korlatozasa a lehetd legkisebb

mértéki legyen.

A vallalatokbol kiilonféle modon Osszeallitott struktirakat szuperstruktiraknak nevezziik. A
szuperstrukturakat 1étrehozhatjdk hallgatolagos vagy szobeli megegyezések, szerzddések, de
gyakori a vallalatok altal 1étrehozott szervezet: kozos vallalatok, szovetséget, egyesiiletek €s

egyesiilések, klaszterek.

Vallalatcsoportnak azoknak a cégeknek az Osszességét nevezik, amelyeket tulajdoni
kapcsolatok fliznek Gssze. A vallalatcsoportok létrehozasanak indokai nagyon sokfélék

lehetnek, formaik is valtozatosak.

Vallalatcsoport 1étrehozasanak inditékai lehetnek:

— vertikalis integracio kiépitése

- toke novelése és megosztasa

- kockéazatok megosztasa

- kisebb, atlathatd, de 6nallo egységek kialakitasa

- rejt6zkodés

— egy¢b indokok (példaul: a piac jobb kiakndzasa, monopolhelyzetre, arkartellre vald
torekvés stb.)

A vallalatcsoportokban a tulajdonosokat két részre osztjuk: az egyik kor az eredeti

tulajdonosok kore, a masik pedig azoknak a vallalatoknak a kore, amelyek mas vallalatok

tulajdonosai. Eredeti tulajdonosok lehetnek a személyek és a kozszervezetek, vagyis azok a

szervezetek, amelyeknek nincs tulajdonosa (4llam, 6nkorményzat, tdrsadalombiztositas), vagy

nagyon széles tulajdonosi korrel rendelkeznek (nyugdijalapon, egészségbiztositasi alapok),

szinte tarsadalmi szervez6désnek, kdzszervez6déseknek szamitanak.

A vallalatcsoportok épitékoveit a kovetkezok adjak: Kozvetlen tulajdonrol akkor beszéliink,
ha egy vagy tobb eredeti tulajdonos kozvetlen tulajdonosi kapcsolatban van a vallalatcsoport

tagjaival. A vallalatok kozott nincsenek tulajdonosi kapcsolatok. Koézvetett tulajdonu
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csoportrol akkor beszéliink, ha vallalatokon keresztiil valosul meg a tulajdonosi érdekeltség.
Itt mar eredeti tulajdonosok ¢€s tulajdonos vallalatok is vannak. Kereszttulajdon alakul ki, ha a
vallalatok egymasban kolcsondsen tulajdonosok. Néhany egyszerli esetet mutat be a 18.-22.

abra.

A vallalatcsoport tagjaibol — a szervezeti formakhoz hasonlé modon — hierarchikus szinteket

lehet létrehozni. A csoport tagjait az unoka, leany, anya, nagyanya néven szoktdk emlegetni.

Az azonos szinten elhelyezkedd vallalatok kozott kiilonféle munkamegosztas alakithatd ki.
Jellemzd esetnek tekinthetjiik a teriileti és a funkciondlis munkamegosztast. A tulajdonosi
kapcsolatok mellett a csoport tagjai kdzott nagyon bonyolult szerzodési kapcsolatrendszer is

1étrejohet.(15. abra)

Tulajdonos(ok)

vallalat

vallalat

vallalat vallalat

15. abra- Vallalatcsoportok hierarchikus szintjei

A részben vagy egészben azonos (kozvetett, kozvetlen vagy kereszttulajdon révén, vagy ezek
kombinaciojaval létrehozott) tulajdonu csoportok egy termeld egységként is kezelhetdk,
meghatarozhatd a csoport egyiittes teljesitménye (mérlege, eredménye stb.). Ekkor a
gazdasagi mutatdkat ugy allapitjuk meg, mintha egy vallalatrol lenne sz6. Ennek eszkoze a
konszolidalt kimutatasok (mérleg, eredménykimutatas) elkészitése, amely a vallalatcsoport

tagjainak egymdas kozotti forgalmat, szerzddéseit, egymds megrendelésére végzett
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teljesitményeit kisziiri. A térvények ezt az eljarast a bizonyos koriilmények meglétekor

kotelezdve teszi. A vallalatcsoportok vallalatait gyakran nevezik kapcsolt vallalatoknak.

A bemutatott egyszeri elemekbdl nagyon bonyolult kombinaciokat lehet létrehozni. A
csoport felépitése sokszor egykdzpontl, vagyis van egy vezérvallalat, egy domindns
er6kozpont, amelyhez legkdzelebb azok a wvallalatok vannak, amelyek 100%-ban a
tulajdonaban vannak. A kovetkezd korokben helyezkednek el a 75%-ig, 50%-ig, és igy
tovabb, egyre kisebb mértékben uralt tarsasagok. Mas csoportokban tobb erékdzpont van, ezt

halozatos vallalatcsoportnak nevezik, mert lerajzolva kusza, halozatszerti 4brat kapunk.

A kovetkez6 példan tanulmanyozhatjuk egy vallalatcsoport Osszeallitasat. A rajz kiemelve,
szammal jel6lve mutatja az eredeti tulajdonosokat. Itt nincs érték, ezek nem vallalatok. A

vallalatokat betiikkel jeloltiik és feltiintettiik a vallalat értékét millié forintban.

Eredeti tulajdonosok: 1, 2 = maganszemélyek
5 = onkormanyzat

3, 4 = intézményi befektetd.

Villalatok:  a vallalat nytjtja a szolgaltatasokat

b vallalat a legfontosabb technologiai hatteret adja.

¢, d, e vallalatok tevékenysége a szolgaltatast segiti, értékesités-kiszolgalas, marketing,
hattérszolgaltatasok,

f, g, h vallalat a technologiai fejlesztést végzi.

Az 5 onkormanyzat a privatizacié soran jutott az iizletrészekhez, 3 és 4 a csucstechnikai

fejlesztés miatt fektetett a két tagvallalatba.
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16. abra — A vallalatcsoport térképe

Az abran lathat6 adatokbdl a kovetkezo tablazatokat szerkeszthetjiik:

Tulajdoni aranyok (%)

Vallalatok
a b c d e f g h

1 25 25

2 75
v
2 a 75 95 90 85 55 65 25
(=)
Sl 45 25 25
=4
]
5 3 10 25
o

4 25

5 5 10 15

H 100 100 100 100 100 100 100 100

Tulajdon értéke (millid Ft)



Vallalatok
a b c d e f g h
1 200 50
2 60
< a 150 190] 90| 340] 110] 65| 60
(=]
E [ b 90 25 60
z,
<
s 3 0] 60
<l
4 60
5 0] 10] 60
0 80 200] 200] 100[ 400] 200] 100] 240

Feladatunk a vallalatcsoport tulajdoni viszonyainak elemzése. Az el6zd tablazat sorainak
Osszegei megmutatjak az Osszes tulajdonnal rendelkezd elem vallalati tulajdona értékének

0sszeget.

A kovetkezd tablazat szerkesztésénél ezekbdl az Osszegekbdl indulunk ki, ezt mutatja a
tablazat masodik oszlopa. A vallalatok Gsszesitett értéke tehat 1.520 milli6 forint, a csoport
vezetd vallalata az a betlivel jelzett cég. A tablazatban a kozvetett tulajdon miatt még
vallalatok is szerepelnek tulajdonosként. Ezért a harmadik és negyedik oszlopban korrekciot
hajtunk végre, a két vallalat értékét szétosztjuk az eredeti adatok alapjan a két tulajdonos
kozott (minden értéket 6t milliora kerekitettiink). Az utols6 két oszlop a végeredmény, ahol
mar az egész csoport tulajdoni megoszlasa szerepel, millio forintban, illetve szdzalékban (az

értékeket kerekitettiik).

1 70 45 285 400 26%
2 60 850 910 60%
a 1005 130 -1135

b 175 -175

3 70 70 5%
4 60 60 4%
5 80 80 5%
] 1520 0 0 1520 100%
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Az egész csoportot egyiitt tekintve a kovetkezd tulajdoni megoszlashoz jutunk:

1; 400 / 26% 2: 910/ 60%
L
a C
b d 5580 /5%
£ e
o 3:70/5%
h | 45 60/4%

17. abra — A csoport eredeti tulajdonszintek tulajdoni megoszlasa

6.2. Beszallitoi kapcsolat

A vallalatok kozotti ismételt tligyleti kapcsolatok soran kialakulnak az allandd {izleti
kapcsolatok, amelyek iddvel partnerivé valnak. Az {zleti nyelvben gyakran hasznalt
partnerség kifejezés mindig valamilyen szorosabb kapcsolatot fejez ki, nagyon sokféle
értelemben hasznaljak, de mindig ilyen értelemben. A kapcsolatok alapforméja az, hogy a
kisebb vallalatok ismételten szallitanak a nagyobb megrendelonek, kialakul a kdlcsonds
bizalom és bizonyos foku egymadsra utaltsag. Ezt beszallitoéi kapcsolatnak nevezik. A nagy
termeld vallalatok a beszallitéi halozatot tudatosan alakitjak ki, a beszallitoi kort egyre
szorosabb kotelékek fiizik f6 megrendeldjiikhoz, a beszallitok egyre jobban részt vesznek a
vevd munkajaban, kialakulhat az az egylittmikodési forma, amit a japanoktol atvett néven
keiretsunak neveznek. A keiretsu a beszallitok és a f6 felhasznald egyiittese vagy a {0
felhasznalo altal egybefogott beszallitoi kor. A fo felhasznalok egyes teriileteken tokével is
ellatjak beszallitoikat, tehat tulajdonosi részesedésekkel is rendelkezhetnek, vagyis
vallalatcsoportot is létrehozhatnak. A beszallitéi kor megszervezése megfigyelhetd volt
Magyarorszagon 1is, amikor, az esztergomi Suzuki-gyar kotelezettséget vallalt a
magyarorszagi beszallitdi ardny novelésére, és folyamatosan épitette ki beszallitoi

kapcsolatait.
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6.3. Stratégiai szovetségek

Az egyiittmikddés masik formdja a stratégiai szovetség. Szovetségeket olyan vallalatok
hoznak létre, amelyeknek valamilyen funkci6o tekintetében kozos érdekeik vannak. A
szovetségek altaldban nem a teljes vallalati tevékenységre, hanem annak egy részére
vonatkoznak. Gyakoriak a beszerzésre, az értékesitésre €és a kutatds-fejlesztési tevékenységre
vonatkozo példék, a kdzismertek természetesen nagyvallalatok kozotti szovetségek, de ezek

kisebb cégek kozott is 1ényegesek.

A kapcsolatok lehetnek informalisak, de a stratégiai szovetségként emlegetett kapcsolatok
altalaban hivatalos, szerzédésen vagy mas jogilag is rendezett format Oltenek. A cégek
egyesiileti vagy egyesiilési formaban miikkddhetnek egyiitt. A kapcsolat gyakran tarsasagi,
kiilonallo véllalati formaban jelenik meg, az egylittmiikodé partnerek kozdsen alapitanak

tarsasagot. Ekkor ez a tarsasag mar egy vallalatcsoport részéveé valik.

6.4. Klaszterek

Sajatos egylittmiikodési forma a cluster vagy klaszter. A klaszter egy meghatarozott foldrajzi
helyre jellemz0 iizleti teriilethez, termékhez vagy szolgaltatashoz kotddik. A klasztert alkotd
szervezetek ennek az {izletnek az érdekében tevékenykednek, €s ezen keresztiil az adott
kornyék sikeréért. Kifejlett forméjaban a klaszter nem csak a vallalatokat, cégeket, hanem az
egyéb szervezeteket is tomoriti, szamitva az allami, onkorméanyzati és mas intézmények
segitségére is. A Pannon Termal Klaszter harom orszdg — Ausztria, Szlovénia ¢és
Magyarorszag — foldrajzilag kozel fekvo termalfiirdéinek egyiittmitkodése, annak érdekében,
hogy marketing tevékenységiiket 6sszehangoljdk, kozos forradsokat teremtsenek, igy egyiitt
Iépnek fel tavolabbi piacokon — példaul: Miinchen, Berlin, Eszak-Olaszorszég vasarain,

utazasszervezOinél stb.

6.5. Konszern

A konszern az 0Osszekapcsolt vallalkozasok olyan sajatos esete, amikor a jogilag ©6nallo
tarsasagok egységes iranyitas alatt allnak. Mindkét tarsasag szerz6do félként szerepel egy Un.

vallalatvezetési szerzédésben, melynek tartalma tobbféle lehet, példaul:

valamelyik tarsasag sajat irdnyitasat aldarendeli a masik cégnek (alavetési szerzddés)
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valamelyik tarsasag arra kotelezi magat, hogy nyereségét (vagy annak egy részét) hozzateszi
mas vallalkozasok nyereségéhez, (vagy annak egy részéhez) azért, hogy a kdzos nyereséget

feloszthassak egymas kozt (nyereségkdzosségi szerz0dés)

A konszernszervezet a tokekoncentracid egyik megjelenési forméja. A konszern kiilonb6zd
kapcsolodasokat foglalhat magéaba: 1éteznek horizontalis kapcsolatokon alapulok, de a
gyakorlatban inkabb az ald- folérendeltségi viszonyokon alapulé konszernek fordulnak elo:

azaz iranyito (anya) és iranyitott (ledny- és unoka-) vallalatokrdl, tarsasdgokrol beszélhetiink.

6.6. Konzorcium

A konzorcium olyan véllalatkdzi szerzddéses kapcsolatot jelent, melynek célja egy nagy
fejlesztési terv, projekt megvaldsitdsa. A konzorciumot altaldban egy szakmai befektetd
vezeti, €s ehhez tarsulnak a finanszirozok, az lizemeltetok, és mas szilikséges szakmai
vallalkozasok, tervezok, kivitelezok — példaul egy épitkezéssel kapcsolatban, ahol ez gyakran
alkalmazott forma a vallalatok k6zotti 6sszehangolt egyiittmiikodés érdekében. A konzorcium

szerzddéssel jon létre.

6.7. Szindikatus

A szindikatus a kartell, az egyiittmiikodés legszorosabb forméja. Az értékesitési kartell egyik
tagja latja el az un. értékesitési iroda szerepét, azaz kizardlag O jogosult a tagvallalatok
termékeinek eladdsara; ez azt jelenti, hogy a tagok teljes termelésiiket a szindikatusnak kell
leszallitaniuk. A beszerzési kartellek lehetdvé teszik, hogy a tagvallalatok kozos

beszerzéseket folytassanak, elénydsebb poziciokat elérve igy a piacon.

6.8. Vallalatok vétele és eladasa

A vallalat érték, amely részben, vagy egészben eladhatd és megvasarolhato. A vétel és eladas
a vallalatcsoport bdvitésére €s szikitésére is alkalmas eszkdz, ezért targyaljuk ebben a

fejezetben

A szakirodalom a merger €és az acquisition (roviditve: M & A) szavakkal jeloli a véllalatok

crer

(acquisition) az egyik vallalatnak a masik vallalat altal valo6 megvasarlasat és beolvasztasat

jelenti. Az akvizicio sz6 kifejezi a piac megvasarlasat is, gyakran emlitik bekebelezésként.
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A vallalat egy része két modon adhatdo el (veheté meg). Az egyik: a vallalat egyik
tulajdonosatdl megvessziik a tulajdonrészét, és miénk lesz az egész vallalat valamekkora
tulajdoni hanyada. A masik: a vallalatot felbontjak, torik; a vétel targya ekkor a letort rész,

ami teljes egészében a vevoé lesz. Ezeket a miiveleteket gyakran nevezik kivasarlasnak.

A toréskor vallalatcsoport jon 1étre, amelybdl azutan példaul egy-egy vallalatot értékesiteni
lehet, vagy mas modon masféle csoportokat lehet kialakitani. A wvallalat torése utjan
kialakitott vallalatrész tehat 6nalld vallalat, amely — mint értékesitendd dolog — egészen mas
jellegli, mint az eredeti vallalat ugyanakkora tulajdonrészét megtestesitd iizletrész vagy
részvénypakett. A torést gyakran alkalmazzdk a t0l nagyra ndétt vallalatok attekinthetévé
tételére, az egyes részek oOnallosdganak fokozasara. Ekkor a tulajdonosok és a tulajdoni

aranyok nem valtoznak. Mas esetekben éppen a tulajdonosok kdzotti osztozas a torés indoka.

A fuzidk, Osszeolvadasok esetén végre kell hajtani a részvénycserét vagy az iizletrészek
cser¢jét. Ha X vallalat és Y vallalat egyesiil, 1étrejon XY vallalat. X tulajdonosai és Y
tulajdonosai is XY részvényt vagy iizletrészt kell, hogy kapjanak. Ekkor a vallalatértékelés
soran meghatdrozott értékaranyok alapjan osztjdk fel a tulajdonosok kozott az egyesitett

vallalat tulajdonrészeit.

Kozvetlen tulajdonu vallalatcsoportok

Tulajdonos(ok)

A. B. C.
vallalat vallalat vallalat

18. abra — Egykozpontua csoportok

Tulajdonos(ok)

v

Vagyonkezel

A. B. C.
vallalat vallalat vallalat

19. abra — Vagyonkezelével
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Tulajdonos(ok) 1.‘ ’Tulajdonos(ok) 2.‘ ’Tulajdonos(ok) 3.‘

20. abra — Tobbkozpontu csoportok

Kozvetett tulajdoni csoport

’Tulajdonos(ok) 1.‘ ’Tulajdonos(ok) 2.‘

21. abra — Kozvetett tulajdonu csoport

Tulajdonos(ok) 1. Tulajdonos(ok) 2.

vallalat

22. abra — Kereszttulajdonlas
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Onellenorzo kérdések

2.6.1. Valassza ki, hogy a vallalatok vételénél melyik kifejezéseket hasznaljak:

— kivasarlas (%)

— akvizicio (%)

— stratégiai szovetség

2.6.2. Valassza ki, hogy az alabbiak koziil melyik igaz a halézatos vallalatcsoportra!

— a haldzatos vallalatcsoportban egy vezetd vallalat van
— a halézatos vallalatcsoportban tobb vezetd erdkdzpont talalhatd (%)
— a haldzatos vallalatcsoportban felismerhetd a hierarchia

2.6.3. Valassza ki, hogy a kozvetett tulajdonu vallalatcsoportnak melyik jellemzdje:!

— van a csoportban olyan vallalat, amely tulajdonos (%)
— csak egy tulajdonosa lehet
— az allam szerepelhet mint eredeti tulajdonos (x)

2.6.4. Jelolje meg, hogy az alabbi allitasok igazak vagy hamisak!

A stratégiai szovetség 1étrehozhat6 beszerzésre. (igaz)
A vallalatcsoport tagjai kozott tulajdonosi kapcesolatok vannak. (igaz)
A konzorcium mindig vallalatcsoport. (hamis)

2.6.5. Valassza ki a kovetkezok koziil a vallalatcsoportok épitokoveit:

— kozvetett tulajdon (x)
— stratégiai szovetség
— kereszttulajdon (x)

2.6.6. Jelolje meg, hogy az alabbi allitasok koziil melyek igazak vagy hamisak!

A konszern csak horizontalis kapcsolatokon alapul. (hamis)
A stratégiai szovetség iranyulhat a k6zos kutatas-fejlesztésre. (igaz)
Magyarorszagon nincs klaszter. (hamis)

2.6.7. Valassza ki, hogy melyik egyiittmiikodési forma kotheté egy meghatarozott
foldrajzi helyhez, teriilethez:

— szindikatus

— stratégiai szovetség

— klaszter (%)
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2. MODUL

Modulzaro kérdéssor

2.0.1. Jelolje meg, hogy az alabbi allitasok koziil melyik igaz vagy hamis!

A vallalati tulajdonjogok gyakorlasa csak tulajdonosi szervezetek altal lehetséges. (hamis)
A vaéllalati tulajdonjogok gyakorlasa vagyonkezeld nélkiil is lehetséges. (igaz)
A vallalati tulajdonjogok gyakorlasa kozvetlen irdnyitas nélkiil nem lehetséges.  (hamis)

2.0.2. Valassza ki, melyik tartozik az ingatlanértékelési fogalom korébe:

— a netto érték (%)
— a részvény napi értéke
— a brutté érték (x)

2.0.3. Jelolje meg, hogy az alabbi allitas igaz vagy hamis!

A vallalatértékelés tényezdi kdzott nem szerepel a goodwill. (hamis)
A véllalatértékelés csak a pénzaramlas elemzésén alapszik. (hamis)
A vallalatértékelés egyik specialis esete a praxisok értékelése. (igaz)

2.0.4. Az alabbi allitasok koziil melyik igaz vagy hamis!

A torzskar a végrehajto szervezet része. (hamis)
A torzskari egységek hagyomanyos eleme a belso ellendrzés. (igaz)
Az els6 szamu vezetd a CEO. (igaz)

2.0.5. Valassza ki, melyek a vallalatértékelési modszerek:

— targyi eszk6z modszere (x)
— stratégiai elemzés modszere
— lizlettars-elemzés

2.0.6. Jelolje meg, hogy az alabbi allitasok igazak, vagy hamisak!

Az MVA bels6 mutato. (hamis)
A BSC mutatdészam-rendszer. (igaz)
Az EVA a részvényarfolyambol szamithato. (hamis)

2.0.7. Valassza ki, hogy melyik szervezeti formara érvényes a kovetkezo: a vallalat nagy
végrehajto egységei bizonyos mértékii onallésaggal rendelkeznek!

— a lineéris funkcionalis felépitésii vallalatra
— a matrix-szervezetl véllalatra
— a dvizionalis felépitésii vallalatra (x)

2.0.8. Jelolje meg, hogy az alabbi allitasok koziil melyek igazak vagy hamisak!

Az organigraf a vallalat miikodését jobban bemutatja, mint az organigram. (igaz)
A konszernben jogilag nem 6nallo tarsasagok egységes iranyitas alatt allnak. (hamis)
Az onkormanyzat lehet egy vallalatcsoport eredeti tulajdonosa. (igaz)
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3. MODUL VALLALATI STRATEGIA ES TERVEZES

7. lecke

Stratégia és versenystratégiak

TEVEKENYSEGEK

KOVETELMENYEK

A lecke tanulasa soran végezze el az alabbi
tevékenységeket, amelyek segitségével
képes lesz a kovetelmények teljesitésére:

A leckét akkor sikeriilt megfeleloen
elsajatitania, ha On képes:

Olvassa el a 7.1. pont szovegét, jegyezze meg
a vallalat alapvetd céljait!

a vallalat alapvet6 céljainak meghatarozasara,
¢s azok megfogalmazésara

Tanulményozza a 7.2. pont szovegét, és
jegyezze meg a kiildetés, misszid,vizio,
jovokeép és jelmondat meghatarozasat!

a kiildetés, misszio, vizid, jovOkép és
jelmondat jellemzdinek kivalasztasara, a
koztiik 1évo kiilonbségek kifejtésére

Tanulményozza a 7.3. pont szovegét!
Ismerje meg a vallalati stratégia alkoto
elemeit!

a funkcionalis stratégidk ismertetésére €s az
egységes vallalati stratégia tartalmanak
meghatarozasara

Tanulméanyozza a 7.4. pont szovegét, €s
jegyezze meg milyen tényezok vizsgalatat
tartja fontosnak Porter a vallalati stratégidk
megalkotasanal! Kiilondsen az abrakat
figyelje!

meghatarozni a vallalati versenystratégia
lényegét és alkalmazhatosaguk feltételeit
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7.1. Az alapveto6 vallalati célok és azok megfogalmazasa
A véllalat alapvetd céljait harom f6 pontban lehet dsszefoglalni:

- a mikodés legyen jovedelmezo,
- feleljen meg a vallalatban érdekeltek igényeinek,
- a vallalat altal kibocsatott termék vagy szolgaltatas elégitse ki a vevokor sziikségleteit.

Az alapvetd célok tehat kiilonféle érdekeket szolgéalnak, és ezek az érdekek gyakran
egymasnak ellentmondoak. A célkitlizéseket a kiilonféle vallalati érdekcsoportok

természetesen igyekeznek befolyasolni.

Eltéro érdekeik lehetnek a vallalatnal a

- tulajdonosoknak,

- a menedzsmentnek,

- a munkavallaloknak és

- egy¢eb csoportoknak, érdekelteknek.

Minden vallalatnal sziikség van az alapvetd célokkal kapcsolatos elképzelések és eszkdzok
meghatdrozasara. Az, hogy ezeket a célokat formalizaltan, irdsban is megfogalmazzak-e,
elméletileg kozombds, a gyakorlatban azonban fontos, hogy a célok kidolgozasaban az ér-
dekeltek minél szélesebb kore vegyen részt, tartalmat mindenki megismerje. Ennek a

kovetelménynek csak az irasos formak felelnek meg.

A szakirodalomban kiilonféle elnevezések szerepelnek: vallalkozoéi filozoéfia, vallalkozasi
koncepcid, alapvetd célok, alapstratégia, vezérkép, vallalati politika, kiildetésnyilatkozat,

misszid stb.

7.2. Kiildetés, kiildetésnyilatkozat, misszio, vizio, jovokép és jelmondat

A cimben szerepld elnevezések a vallalattal kapcsolatos altalanos, nagyvonala elképzeléseket
Osszefoglalo iratokat vagy elgondoldsokat takarjak. Rovid (jelmondatnal természetesen csak
egy mondatrol van sz6) Osszefoglalasok ezek, amelyek utalnak a vallalat jellegére, te-

vékenységére, a vevokkel és a kornyezettel kapcsolatos feleldsségre.

A kiildetés (misszid) a vallalat egyik meghatarozé politikai alapvetése, ebben fogalmazzuk

meg alapvetd céljainkat. A kiildetés altalaban a kovetkez6 kérdéseket tisztazza:
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- megadja a vallalat alapvetd jellegét, utalva a tulajdonosokra, a cég kapcsolataira,
ismertetve az erre vonatkozo6 fejlesztési ambiciokat is,

- korvonalazza a vallalat tevékenységét, megadva a tovabbfejlesztés {6 iranyait,

— nagyvonaluan ismerteti a cég termékeit, szolgaltatasait, megjeldli az ezekkel
kapcsolatos tavlati elképzeléseket,

- korvonalazza a vallalat mikodésének foldrajzi hatarait, vazolja az erre vonatkozo
torekvéseket.

- kinyilvanitja a vallalat felel6sségét minden olyan kérdésben, ahol ez sziikségesnek
latszik.

A kiildetés terjedelme néhany bekezdésnyi, fontos, hogy a vallalat rendelkezzen irdsos,

jovahagyott, elfogadott valtozatdval, mert a palyazatok tobbségénél be kell nyujtani.

Elkészitése a legsziikebb felsd vezetés €s a tulajdonosok feladata.

A véllalat jovoképe a kiilvilag szamara sz616 tizenet, a vallalat céljait fogja Ossze, gyakran
emlitik vizidoként is. Terjedelme egy-két mondatos, fontos a frappans, elegans fogalmazas. A

végleges valtozat kialakitdsdhoz gyakran kérnek szakértdi segitséget.

A szakirodalom egy része azt ajanlja, hogy az alapvetd célokrol két valtozat késziiljon:

- egy a legfelsé vezetoi kor,

— egy pedig az alkalmazottak és a nyilvanossdg szamadra.

A jelmondatok jol megvalasztott, szlogenszerii, marketing akcioknal is hasznéalhat6 eszk6zok.

A kiildetés ¢€s a jovOképre vonatkozo elképzelések egymassal parhuzamosan alakulnak ki. A
jovOkép a kiildetés tomor, (esetenként akar néhany széba vagy egy mondatba tOmoritett

jelmondatban is eléadott) valtozata. Helyes a két munkarészt egyiittesen kidolgozni.

7.3. Stratégia és kidolgozasa

A stratégia kidolgozasakor mar a fontosabb vallalati funkciokra vonatkoz6 stratégiakrol is
beszélhetiink. A vallalati stratégia egységbe foglalja az {izleti (piaci), értékesitési és
beszerzési, a termelési, a gazdasagi-pénziigyi, a kutatasi, fejlesztési (innovécioval kapcsola-
tos), a személyzeti és szervezeti stb. elképzeléseket. A hangstly a funkcionalis teriiletek

stratégiai elképzeléseinek egységén van, ami nehezen teremthetd meg.

A stratégia a vallalat altalanos céljait funkciondlis elemekre bontja. A felsd vezetés altal
elkészitett kiildetés €s jovokép alapjan a funkcionalis vezetdk készitik el a szakmai stratégiai

javaslatokat, az anyagokat csoportmunkaval, esetleg szakértdi segitséget igénybe véve
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egységes formaba oOntik. A stratégidban szerepld funkciok szamanak és Osszetételének
eldontésekor a vallalat és a tevékenység jellegébdl kell kiindulni, csak a fontosakat kell
kivalasztani. A szakteriiletek stratégidban vald szerepeltetésének kérdésében komoly

presztizsharcokra is szamitani kell.

A jO stratégia egységet ¢és egyensulyt teremt az atfogd vallalati és a funkcionalis

gondolkodasmod kozott.

A stratégia a kiildetésben ¢és jovoképben megfogalmazott gondolatokat egymassal

Osszhangban 4116 szakmai stratégidk sorozataként fejti ki.

A kiildetés megalkotasakor igen szabadon fogalmazhatjuk meg elképzeléseinket, a stratégia
kidolgozéasanal viszont mar a vallalati funkciok (kiilonféle szakmakrol van szd) szabdlyai
szerint kell eljarnunk, ami jelentds kotottséget jelent. A dokumentumok elkészitésénél

rdadasul a kornyezet valtozasait is figyelembe kell venni.

A stratégia alapvet jellege a koriilményeknek megfelelden lehet:
- talélési,

- fennmaradasi,

- névekedési,

eroteljes terjeszkedési.

Az egyes funkciokra vonatkoz6 stratégidk tanulmanyozasanal legylink feltétleniil
figyelemmel arra, hogy a stratégiai gondolkoddsmod nagyvonaliisdga ¢és a funkciondlis
teriiletek behataroltsaga kozott ellentmondas fesziil. Ebbdl kdvetkezik az, hogy valamely
funkcionalis stratégia kidolgozasakor természetes az a torekvés, hogy mas funkciokat, és az

egész vallalati stratégiat is az adott funkcio6 igényei szerint akarjuk atalakitani.

Ez a jelenség kiilondsen szembeotld a szakirodalomban. A késébbi fejezetekben mindig
visszatér az a motivum, hogy az adott teriiletre (funkciokra) vonatkozo stratégia csak akkor
érvényesithetd, ha az egész vallalat a konyvben targyalt funkciot segiti, és a tobbi funkciot
ennek rendelik ala. Kiegészithetjiik ezt még azzal, hogy minden funkcionalis teriiletrdl sz616
szakkOnyv sajat targyat (az egyik) legfontosabb funkcionak tartja. Egy vallalatnal azonban
nem lehet egyszerre minden a legfontosabb. A funkcionalis stratégidk kozotti dsszhang
megteremtése tehat megkoveteli a fontossagi sorrend felallitdsat — és ezzel a funkcionalis

szakirodalom tulzasainak figyelmen kiviil hagyésat.
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A célok elérése €s a stratégia megvalositasa stratégiai terv Utjan torténik. A stratégia és a
stratégiai terv egymashoz nagyon kozelallé ismereteket kivan. Mi a stratégiai terv készitését a

tervezésnél targyaljuk.

Stratégia szemléletli ismeretanyag a jegyzetben még szamos tovabbi helyen szerepel: tobb
funkciét magaba foglald teriileten érvényesiil a versenystratégia, ami 6nallo fejezet targya.

Késobb, az egyes funkcioknal is szerepet kapnak a stratégiai elemek.

7.4. Piaci kornyezet és versenystratégia

A vallalati kornyezetnél a piaci kornyezet vizsgalatdt kihagytuk. Ebben a fejezetben
Osszefiiggden szerepel:
- a piaci kornyezet minden eleme,

— az elemzés modja és

- a mdodszertana.

A versenystratégiak tanulméanyozasara Porter alapvetd miivét ajanljuk, amely eredetileg 1980-

ban jelent meg. Magyarorszagon a konyvet 1993-ban adtak ki.

A versenystratégia és a funkciok

A funkciok 0sszehangolt miikodését a vallalat versenystratégiaja hatarozza meg. A funkciok
Porter szerint:

- marketing, értékesités, forgalmazas,

- termelés,

- munkaero,

- beszerzés,

— kutatés és fejlesztés,

- pénziigy ¢€s ellendrzés,

— lizletagak.

Szemléletes a versenystratégia ,.kereke”, ami azt fejezi ki, hogy a véllalat 6sszes funkcidjanak
egységes elvek szerint, a versenystratégia altal meghatarozott litemben kell fordulnia. A
tengelyben van a versenystratégia, és ez hajtja a kereket, amelynek kiilléi az elébb felsorolt
funkciok. Az egyes funkcidkkal kapcsolatos iranyelvek kidolgozasat az alapvetd célokbol

kiindulva kell meghatarozni.
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Uzletagak Célpiacok

Pénzugy és
ellenérzés

Célok

Ajovedel-
mezd&séggel,
\r;eérsszngr-ek novekedéssel,
Kutatas és . piaci részese- .. o
meghatéro-  ysssel, tarsadalmi Ertékesités

fejlesztés zasa

felelésségvalalas-
sal kapcsolatos
célok

Beszerzés Forgalmazas

Munkaer6 Termelés

23. abra — A versenystratégia ,, kereke”

A versenystratégia megalkotdsanal az iparagi elemzés a kiinduld pont. Ebben a részben a
vizsgalt lizleti teriiletre a konyvben is szerepld iparag kifejezést hasznaljuk, fliggetlentil attol,
hogy milyen jellegii terméket allitanak eld vagy szolgaltatast végeznek. Iparagnak tekintjiik a
piac belathato részét, illetve azt tekintjiikk piacnak, ahol a vallalat miikodik. Oligopol jellegii

piacokat feltételeziink, a szallitok és a vevok is tobben vannak.
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A gyakran idézett Porter-modell 6t tényezdt tartalmaz. (24. abra)

Lehetséges
belépdk

l Uj belépok fenyegetése

Iparagi
A szallitok alku- versenytarsak A vevok
pozicidja alkupozicidja
Szallitok ——»» — Vevok

Verseny a mar
mikodo vallalatok
kozott

Helyettesito termékek vagy
szolgaltatasok fenyegetése

Helyettesito
termékek

24. abra — Porter 0t versenytényezdje

A modell kozpontjdban az adott iparagban, iizleti teriileten miikodd szerepldk, vagyis a

vizsgalt vallalat és versenytarsai szerepelnek.

Tudnunk kell tehat versenytarsainkrol, elsé 1épés ezeket megfelelé modon feltérképezni,
csoportokba rendezni. Ezzel egyiitt elemezhetjiik az iparagban folyd verseny jellegét. A
verseny minden iparagban masféle, lehet kiméletlen modszerekkel folytatott, de gyakori az
egyiittmiikddésre hajlamos piaci magatartas. A versenytarsak €és azok csoportjai egymastol
eltéré modon is viselkedhetnek. A masodik a szd/litok megismerése és csoportositasa. Itt az
iparag szallitoirol és nem csak egy vallalat szallitoirol van szo, és csak azokrdl, amelyek
meghatarozoak, az altalanosan igénybe vett termékeket és szolgaltatasokat figyelmen kiviil
hagyjuk. A szallitok és az iparag kozotti kapcsolatokat az hatarozza meg, hogy milyen
alkupoziciok alakultak ki. Egyes iparagakban a szallitok az ipardghoz képest erds, mas
esetben gyenge alkupozicioban lehetnek. A kovetkezd tényez6t a vevok jelentik, €és a

szallitokhoz hasonlé modon jarhatunk el.

Ez a harom tényezd nem Ujdonsag, egyiitt kiadjak a piaci kornyezet elemzésénél megszokott

tényez8-egyiittest. Osszevonva is értékelheték. Vannak olyan piacok és iparagak, ahol a
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szallitok és a vevok alkupozicidja is erds az iparagi vallalatokkal szemben, ez a legszoritobb
helyzet, ennek ellenkezdje pedig nyilvan a legkényelmesebb. Az egyik oldalon gyenge
alkupozicidban levd ipardgak helyzetén segithet a masik oldalon jelentkezd jobb pozicid. Az
egyik oldalon példaul gyengék az alapanyaggyartoktol erés fiiggésben levo iparagak, mert itt
a szallitoi pozicid erds, de ha a masik oldalon, a vevokkel szemben az iparag erds, akkor a

helyzet kevésbé kellemetlen.

A modell kovetkezd elemét a lehetséges uj piaci szereplok jelentik, akik fenyegetik az
iparagban kialakult helyzetet. Belépésiik esetén a mai szereplok részesedése csokkenne,
sz€Is6é esetben nagy atrendezddés is bekdvetkezhetne. A belépés esélyeit a belépési korlat
vagy kiiszob magassagaként szoktak emlegetni. Magas ez, ha az iparagba valo belépéskor
nehéz alapanyaghoz jutni, ha a termelés jellege miatt csak hatalmas befektetésekre van
sziikség, ha az értékesités megszervezése nagy gondokkal jar, és még szdmos tényezd
akadalyozhatja a belépést. Az 6todik tényezdként a helyettesito termékek szerepelnek. Ezek

azzal fenyegetik az ipardgat, hogy a piac szlikiil, a kereslet csokken.

Az iparagi versenyhelyzetet térképszeriien is abrazolhatjuk, ez az Un. stratégiai csoportok
térképe. Felvesziink két céljainknak megfeleld stratégiai dimenzidt, ezeket a két tengelyen
helyezziik el, megfeleléen kalibralva, majd abrazoljuk a versenyzd cégeket, cégcsoportokat.
Vélaszthatjuk dimenzidként a szakosodas mértékét, a vertikalis integracid fokat, a célba vett
vevOk jellemzo6it, a mindséget, az értékesitési format stb. A térkép jol megmutatja,
szemléletesen abrdzolja az ipardgi versenyzOk elhelyezkedését, s6t a lehetséges

elmozdulasokat vizualisan érzékeltethetdvé teszi.
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Teljes

termék-
valaszték
A.
csoport
Szakosodas
B.
csoport
Sziik D.
termék- csoport
valaszték
Nagyfoku vertikalis Osszeszerelés
integracid

25. abra — Stratégiai csoportok térképe

Porter szerint harom f0 stratégiai lehetdség alkalmazhatd, ezek az altalanos versenystratégiak.

(26. 4bra)

Stratégiai elony

A vasarlo altal Alacsony
érzékelt kiilonlegessé koltségpoziciod
Atelj es
'parag Megkiilon- Atfog6 koltség-
Stratégiai cél boztetés vezetd szerep
Csak .
meghataro- Osszpontositas

zott szegmens ‘

26. abra — A versenystratégiak

- Az atfog6 koltségvezetd szerepre valo torekvés gyakorlatilag azt jelenti, hogy a

cre

Jellemzdi: nagy vallalati méret, alacsony koltség, nem csticsmindség.

— A termék megkiilonboztetése az egész iparagban ismert és elismert — megkii-
16nboztetett — termék vagy szolgaltatas 1étrehozasara vald torekvést jelenti.
Jellemzok: felismerhetd marka, j6 mindség, magas koltségek, magas ar.

- Az Osszpontositas stratégiaja kevés vagy egyetlen kivalasztott vevore, vagy
meghatarozott szlik piacra koncentral. A kivalasztott teriileteken specialis, nehezen
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helyettesithetd feladatokat végez.

Jellemzdk: alacsony, korlatozott piaci részesedés, magas ar.
A valasztds Osszefligg a vallalat méretével. A méret nem abszolit moédon értendd, hanem a
piac méretéhez képest. Kis piac esetében egy egyébként kicsi vallalat is lehet orids. A
nagyvallalatok két stratégia koziil valaszthatnak, torekedhetnek

- az atfogd koltségvezetd szerepre és
- a termék megkiilonboztetésére.

Az atfogo koltségvezetd szerep azt jelenti, hogy a stratégia nagy széridju, alacsony art termék
vagy szolgaltatas létrehozasara irdnyul. Tehat: olcso tomegcikkek, hatalmas mennyiségben,
»-mi vagyunk a legolcsobbak”, a versenyeldnyt az alacsony 4ar adja. A stratégia
megvalositdsanak legfontosabb feltétele a legolcsobb eréforrasok, foleg az alapanyagok és a
munkaerd megszerzése. A nagy keresletli termékeknél gyakori a termékek vildgméreti,
dompingszert terjesztés. A termék megkiilonboztetése az egész iparagban ismert €s elismert —
megkiilonboztetett — termék vagy szolgéltatas 1étrehozasara vald torekvést jelenti. Markas
cikkek, j6 mindség, magas koltségek, és az ezzel jar6 magas ar, ,,mi vagyunk a legjobbak, mi
kindljuk a mindséget”. A magas koltségeket elsdsorban a jol felismerheté marka

megteremtése €s a kutatas, fejlesztés okozza.

A kisvallalatnak Porter szerint csak az dsszpontositas stratégidja marad. Ez a stratégia kevés
vagy egyetlen kivalasztott vevore, vagy meghatarozott sziik piacra koncentral. A kivalasztott
terlileteken specidlis, nehezen helyettesithetd feladatokat végez. , Tegyilkk magunkat
nélkiilozhetetlenné”, vagyis épiiljiink be minél jobban 6 vevénk termelési folyamataiba,
szolgaljuk ki egy terlileten a lehetd legteljesebb mértékben. A beszallitéoi kapcsolat
tulajdonképpen ennek a stratégidnak felel meg. Az Gsszpontositd vallalat piaci részesedése

alacsony, korlatozott, de a sikeresek magas arakat érnek el.

Porter szerint a vallalatnak a piac és a vallalati nagysag fiiggvényében a harom alapvetd
stratégia egyikét kell kovetnie, a valasztdsnak egyértelmiinek kell lennie. Eszerint a
vallalatnak gy kell kivalasztani a piacot, a vevoket, ugy kell megszerveznie tevékenységét,
hogy valamelyik hatékony stratégiat kovetni tudja. Nem keriilhet tehat a kdzépmezonybe,

mert ott a vallalatok jovedelmezdsége altaldban gyenge.
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Onellenorzo kérdések

3.7.1. Valassza ki az alabbiak koziil a vallalat alapveto céljait:

— alapvet6 cél, hogy a miikddés legyen jovedelmezd (%)
— alapvetd, hogy feleljen meg a munkavallalok igényeinek

— alapvetd, hogy a vallalat 4ltal kibocsatott termék vagy szolgéltatas elégitse ki a
vevOkor sziikségleteit X)

3.7.2. Jelolje meg, hogy az alabbi allitasok koziil melyik igaz vagy hamis!

A vizio megfogalmazésa egy tobb oldalas dokumentumban torténik. (hamis)
A kiildetésben a vallalkozéasok alapvetd céljaikat fogalmazzak meg. (igaz)
A kiildetés elkészitése a biirokratak, szakalkalmazottak feladatkorébe tartozik. (hamis)

3.7.3. Valassza ki, hogy kinek a feladatkorébe tartoznak a szakmai stratégiak
kidolgozasa:

— a tulajdonosok feladata

— a torzskari vezetdk feladata

— a funkciondlis vezetdk feladata (%)

3.7.4. Valassza ki, hogy melyek tartoznak a versenystratégia fo tényezéi kozé:

—a vevok alkupozicidja (x)
— a kiegészito termékek €s azok fenyegetése
— a szallitok alkupozicidja (x)

3.7.5. Jelolje meg, hogy az alabbi allitasok koziil melyik igaz vagy hamis!
Az 0sszpontositd versenystratégia egyetlen vagy

kevés kivalasztott vevore koncentral (igaz)
Az 0sszpontositod versenystratégia mindig a legjobb

eredményeket hozza a nagyvallalatoknal (hamis)
Az 0sszpontositod versenystratégia egyedi termék/szolgaltatas

létrehozésara is iranyulhat (igaz)

3.7.6. Valassza ki, hogy az alabbiak koziil melyik jellemzé a termék megkiilonboztetésén
alapul6 versenystratégiara:

—aj6 mindség (x)
— az alacsony ar
— a markanév ismertségére vald torekvés (%)

3.7.7. A Kkoltségvezeto stratégia esetén nem jellemzo:

—a magas ar (x)
— a nagyvallalati méret
— a markanévre vonatkozo intenziv reklam (x)
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3. MODUL VALLALATI STRATEGIA ES TERVEZES

8. lecke

Stratégiai, lizleti €s operativ tervek

TEVEKENYSEGEK

KOVETELMENYEK

A lecke tanulasa soran végezze el az alabbi
tevékenységeket, amelyek segitségével
képes lesz a kovetelmények teljesitésére:

A leckét akkor sikeriilt megfeleléen
elsajatitania, ha On képes:

Olvassa el a 8.1. pont szovegét, jegyezze meg
a tervek megnevezését és idéhorizontjait!

a tervek id6horizontok szerinti
megkiilonboztetésére, kivalasztasara

Tanulmanyozza a 8.2. pont szovegét, €s
jegyezze meg a stratégiai tervezés folyamatat!

a tervezési folyamat Iépéseinek ismertetésére

Tanulmanyozza a 8.3. pont szovegét!

Ismerje meg a stratégiai terv funkcionalis
elemeit!

a stratégiai terv funkcionalis fejezeteit
meghatarozni €s ismertetni

Tanulményozza a 8.4. pont szovegét, és
jegyezze meg a SWOT-analizis
helyzetelemz6 modszer 1ényegét!

a SWOT analizis 0sszefiiggéseit ismertetni,
valamint az abbdl levonhat6
kovetkeztetéseket meghatarozni

Tanulményozza a 8.5. pont szovegét, és
jegyezze meg, hogy az lizleti tervezésnek
milyen jellegti célkitiizései lehetnek!

a kiils6 és belsd hasznalatra késziil6 tizleti
tervek ismertetésére

Tanulméanyozza a 8.6. pont szovegét, €s
jegyezze meg az iizleti tervek tartalmi elemeit
¢s annak kidolgozési menetét!

az iizleti tervek elkészitési folyamatat
ismertetni, annak felépitését leirni

A 8.7. pont szovegét elolvasva jegyezze meg
az operativ tervek lényegi elemeit!

az operativ terv tartalmi ismertetésére
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8.1. A tervezés jelentosége és idohorizontjai

A tervezés kifejezés a tervek készitését és ezzel a tervszerliség érvényesitését jelenti. A
tervezés jelentdsége no, a tervszerl tevékenység a piacon versenyeldnyt jelent. A terv eldiras
jellegli dokumentum, vagyis konkrét feladatokat ad meg, és ezekhez pénzforrasokat,
hatariddket ¢és feleldsoket rendel. Az eldiranyzatokat abszolut értékekkel és aranyokkal fejezi
ki. Abszolut érték példaul egy bevételre vonatkozo eldiranyzat, eldirt ardny lehet a kiilonféle
koltségek megoszladsa. A tervezés folyamata, vagyis a kovetkezd idészakra vonatkozod
szamszerd elemzések elvégzése dnmagaban is jelentds értéket képvisel, az ekozben szerzett
tapasztalatok sokszor egyenértékiick vagy értékesebbek, mint az elkésziilt tervek, mint

dokumentumok.

A tervezés hossza, kozepes, rovid és azonnali idotavi lehet. Mindegyik mas-mas
gondolkodasmoddot és moddszertant igényel. A hosszi-kdzepes idotavu terveket stratégiai
terveknek, a kozepes-rovid iddétavu terveket izleti terveknek, a révidtdva vagy azonnali

terveket operativ terveknek nevezik.

A stratégiai terveket és az lizleti terveket az egész vallalatra vonatkozoan készitik el, az
operativ tervek csak egy vallalatrészre, egy-egy funkcidra vonatkoznak: marketing akcioterv,

havi termelési terv, értékesitési terv.

A nagyvallalatok tobbféle idohorizontu tervezést folytatnak, egy idében rendelkeznek kozép-
és hossza tava tervekkel. A kiilonféle idétava terveket Osszefiiggd rendszerben kell
elkésziteni és végrehajtani. A korabban targyalt stratégiai elképzelések alapjan lehet a
stratégiai terveket kidolgozni. Az {iizleti terveket mar a stratégiai tervekhez igazodva, az
operativ terveket pedig az {lizleti terv eldiranyzatait figyelembe véve kell elkésziteni.
Nagyvallalatoknal a tervezést allando tervezd szervezetek végzik, a kisvallalkozasoknal a
tervezés a menedzsment feladata. A tervezéskor kiilsé tandcsadok bevonasa is lehetséges. A

tervek a jovahagyas, dontés 1épteti életbe.

A modszeres tervezési tevékenységhez hozzatartozik a tervek munkaeszkdzként valod
hasznalata is. Ez azt jelenti, hogy a vallalati folyamatokat a terv alapjan iranyitjuk, vagyis
allando Osszehasonlitast végziink a valdsagos folyamatok és a terv kozott, sziikség esetén a
tervet modositjuk. A vallalatok egy része controlling rendszert fejlesztett ki, a controlling

funkciodt kiilon szervezeti egység latja el. Ezeknél a vallalatokndl a tervezési tevékenység
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koordinalasa €s szervezése részben vagy egészben a controlling feladata. Ennek megfeleléen
a controlling irodalma igen sok tervezési részletet tartalmaz. A controlling véazlatos
bemutatdsait mas helyen végezziik el. A mar bemutatott BSC mutatoszamrendszer is
Osszefiigg a tervezéssel, mert a vallalat teljesitményének ott latott értékelési modszere is

alkalmas a terv-tény 6sszehasonlitdsokra, a fejlodés ellenérzésére.

8.2. Stratégiai tervezés

A stratégiai terv tehat kozép és hosszu tavra késziil. A kozéptav itt néhany évet (2-5), a
hosszl tav 5-15 évet jelent, de ritkdbban szélsdségesen hosszu tavu tervezés is el6fordul. A
stratégiai terv részletességét az hatdrozza meg, hogy mit tekintiink stratégiai kérdésnek, ez a
vallalat nagysagatol és tevékenységétdl fiigg. Altalanossagban a kovetkezd elvet fogadhatjuk
el: stratégiai kérdés az, ami az egész vallalat szamara a stratégiai terv idotavjan belill elég

fontos, s6t egyes részei még ezen is tulmutatnak.

A stratégiai tervezés menete:

- legfontosabb célkitlizések rogzitése,

- SWOT elemzés,

- funkcionalis stratégiai valtozatok kidolgozasa,
— Osszefiliggd stratégiai alternativak kidolgozasa,
- dontés ( kivalasztas),

- megvalositas, folyamatos elemzés.

A stratégiai tervet, mint minden tervet, idénként mddositani, aktualizalni kell, ezért a fenti
feladatokat (nagyvallalatot feltételezve) folyamatosan kell végezni. Meg kell teremteni a terv
rugalmas modositdsanak lehetdségeit, de nem szabad a stratégiai tervet rovidtava célokhoz

igazitani.

A legfontosabb célkitiizéseket az el6zo fejezetben targyaltuk, ezek az elképzelések a stratégiai

terv kiindulopontjat jelentik.

A SWOT elemzés széles korben alkalmazott eszkdz a tervezés (stratégiai €s lizleti tervek

készitése) elokészitéseként, itt kiilon pontban targyaljuk.

A stratégiai terv az altalanos vallalati célokat és eldiranyzatokat funkciondlis célok és
eldiranyzatok egységeként targyalja. A stratégiai tervben a fontos funkciok onalld fejezetet

kapnak, de hogy mi a fontos, azt nem konnyl eldonteni. Helytelen a szervezeti felépités
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leképezése, vagyis az, hogy minden egység kiilon fejezetben szerepeljen, de helytelen a
felépités figyelmen kiviil hagyasa is. A stratégiai fejezetek Osszedllitasat a gyakorlatban a
szervezeti erdviszonyok dontik el. A fejezeti rend Osszedllitasat gyakorlati szempontok is
befolyasoljak. A terv csak akkor lesz egységes, ha a funkcionalis fejezeteket 6sszehangoljuk,
¢s ez annal nehezebb, minél tobb van. A funkciondlis fejezeteket a teriilet vezetdi allitjak
Ossze, akik a szakmai szempontokat, sajat teriiletiik fontossdganak hangsulyozasat tartjak
feladatuknak. Ez a szakmai, funkcionalis korlatok kozotti gondolkodés sokszor ellentmond a
mas funkcidkra és az egész vallalatra vonatkozo elképzeléseknek. Ezért helyes, ha a szakmai,
funkcionalis fejezetek szdmat a minimumra korldtozzuk. A munkat megkonnyiti, ha a
funkcionalis vezetdk tobb szintii tervjavaslatokat dolgoznak ki; az egyeztetés, az 6sszehangolt

stratégiai terv elkészitése igy egyszeriibb.

A funkciondlis valtozatok Osszeillesztésével kialakithatok az egész vallalatra vonatkozo
tervek. Helyes, ha dontéshozok, felsévezetdk, tulajdonosok, vallalatiranyitod testiiletek
szamara tobb valtozatot dolgoznak ki, meghagyva a valasztds lehetdségét, és egyben

bemutatva a fejlodés lehetséges trendjeit.

A dontést végsé soron mindig a tulajdonosok hozzdk. A jovahagyassal életbe 1ép a terv,
megkezdddhet a megvalositds. A tervet idénként, tervszeri rendben feliil kell vizsgalni,

sziikség esetén modositani kell.

8.3. A stratégiai terv legfontosabb funkcionalis elemei

A stratégiai terv a legfontosabb funkciok Osszehangolt tervét tartalmazza, ezek a funkciok
jelentik a stratégiai terv fejezeteit. Az itt felsoroltak példdk, minden vallalatndl mas a

funkcionalis fejezetek Osszetétele.
Piac

A piaci stratégia a piaci viszonyoknak a stratégiai terv tervezési idejének megfeleld idétava
elérejelzésén alapul, a piaci trendek varhaté alakulasanak figyelembe vételével késziil.
Legfontosabb stratégiai kérdés a termékvaltasok iitemezése és a megfeleld termékstruktira

megtervezeése.

Termelés

A piaci stratégia alapjan a technologia fejlesztése €és a termelési volumennek megfeleld

er6forrasok tervezése.
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Pénziigy

A pénziigyi tervezésnél a tOkefinanszirozds, a profit, jovedelmezdség, a jovedelem
felhasznalasa ¢€s a fejlesztések finanszirozasanak megtervezése a legfontosabb kovetelmény.
Innovacio, fejlesztés

A kutatasi, fejlesztési tevékenység, az innovacio iitemének megtervezése a stratégiai terv
sulyponti kérdése lehet, kiilondsen igaz ez a cstcstechnikéval termeld, vagy ilyen termékeket

eléallito vallalatoknal.

Személyzet

A tervezés elemei: a sziikséges létszam és a munkaerd-struktura. Fontos a jovobeli
feladatoknak megfelel6 képzési, atképzési programok megtervezése.

Szervezet

A termelés ¢és az értékesités novelése vagy csokkentése, illetve a termelési modszerek
valtoztatdsa esetén a szervezet nemcsak bovill, vagy sziikiil, hanem szerkezete 1is

sziikségképpen atalakul.

8.4. A SWOT-analizis

A tervezésnél a kiilsé ¢€s bels6 jellemzok meghatarozasara a SWOT elemzést hasznaljak. Az
elsé két betii a vallalat bels6 erds és gyenge pontjaira, a masodik ketté pedig a kornyezet altal
adott lehetdségekre ¢és veszélyekre wutal. A négy elem tablazatos Osszevetésébol

kovetkeztetések vonhatok le, amelyek a tervezés lehetdségeit behataroljak.

A SWOT-analizist leggyakrabban stratégiaalkotds és tervezés (stratégiai vagy tizleti tervek)

elokészitésénél alkalmazzak.

Négy eleme van:

- a bels6 tényezokre utal az S (erds pontok, erdsségek) és a W (gyengeségek),

— a kornyezetre utal az O (lehetdségek) és a T (veszélyek).

Rugalmas, tobb szinten is hasznalhatdé modszer. Lényege, hogy az elemeinek megfeleléen
felosztott iveken a jelenlegi helyzettel, vagy a helyzet varhatd valtozasaval kapcsolatos

megallapitasokat elrendezziik.
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Altalanos stratégia kidolgozasanal az egész vallalatra vonatkozé megallapitasokat egy iven
helyezhetjiik el, de helyesebb a f6 vallalati funkciok kiilon iven valo kidolgozasa. Tervezésnél
mindenképpen vélasszuk el egymdstol a f6 funkcidkat (pénziigy, termelés, értékesités,

beruhazas-fejlesztés, személyiigy stb.).

S: Erds pontként hatdrozhatjuk meg, ha valamilyen téren a véllalat jo jellemzdkkel
rendelkezik (kivalo marketing szakembereink vannak, termeldeszkdzeink korszertiek), vagy a
tendencia alakul biztatéan (a forgalom egyenletesen novekszik), vagy a fejlodés varhato, elore

jelezhet6 (az 1j, korszerti gyartosor egy honapon megkezdi a termelést).

W: A gyenge pontoknal értelemszertien forditott értelmi megallapitasokat tehetlink: nem
rendelkeziink megfeleld tiizlethelyiséggel, a forgalomaranyos nyereség szintje allanddan

csokken, kulcsemberek tdvozasa varhato.

O: A kornyezeti koriilményeket hasonlé modon értékeljiik. Lehetdség példaul: hossza tavra
sz016, megnyugtatd feltételeket tartalmazod szerzddésekkel rendelkeziink, a f6 szallitok

termékeinek mindsége javul, versenytarsunk varhatdan kivonul a piacrol.

T: Kiilsé veszélyek lehetnek: a fejlesztési hitelek kamatszintje tul magas, az erds verseny
miatt az arrés csokkend tendenciat mutat, egyik tokeerds versenytarsunk 10j termék piacra

dobasat tervezi.

Fontos, hogy az analizis sordn a megallapitasok legyenek tényszerliek, egyértelmiiek és
hatarozottak. Az elemzés helyes modja a csoportmunka, ahol — a véallalat egészét €s az egyes
funkciokat jol ismerd — szakemberek ajanlanak megallapitasokat, a csoport tagjai pedig ezeket
értékelve, atalakitva egylitt dontenek az ivre valo feliras mellett. Szem el6tt kell tartani azt is,

hogy munkénk csak el6készités, tartozkodjunk a tervszeri megallapitdsok kozlésétol.

A SWOT-analizis egyik eredménye az igy elkészitett ivek sorozata. Helyes azonban, ha az
ivek alapjan kovetkeztetéseket vonunk le, és ezzel egyiitt bocsatjuk a tervezdk vagy a
stratégiat kidolgozok rendelkezésére. A kovetkeztetések késziilhetnek funkcionként, de
tamaszkodhatnak a kiilonféle iveken szerepld megallapitasokra is. Be is jelolhetjiik, hogy a
kovetkeztetések kozott szerepld megallapitasok melyik megallapitasok egyiittes értékelésébol
kovetkezik, s6t a modszernek vannak szdmszertsitésre alkalmas valtozatai is. A végeredmény

tehat ismét megallapitasok sorozata.
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Példak kovetkeztetésekre: a jovedelmezdséget novelni kell, a termelékenység romlasat rovid
1doén beliil meg kell allitani. Ha a helyzetet értékeld megallapitasok ehhez elegendd alapot
adnak, akkor még tovabb is mehetiink: a jovedelem ndvelhetd a forgalom novelésével vagy a
koltségek csokkentésével, a termelékenység novelése lehetséges a 1étszadm csokkentésével
vagy az értékesités fokozasaval. Ennél azonban ne menjiink tovabb, ne adjunk meg szamokat,

ne javasoljunk konkrét intézkedéseket, a tobbit bizzuk a tervezdkre.

8.5. Uzleti tervek fogalma, idétavok

Az lizleti tervek a stratégiai tervekhez hasonldéan komplex, az egész vallalatot atfogo tervek.
Az lizleti terv kifejezés nagyon gyakori és elterjedt, de egymastol nagyon kiilonbozé terveket

jelent. A tervezési idotav egy, vagy néhany (altalaban legfeljebb harom) év.

A két iizleti tervek belso ¢€s kiilsé hasznélatra készithetok. A belsd hasznalatra készitett terv
alaptipusa az éves atfogd vallalati terv. A terv bemutatojanak célszeri idépontja a
tarsasagoknal a kozgytlés, amikor az elmult évi beszamolot €s a targyévi tervet egyiitt lehet

targyalni.

Belsé hasznalatra késziilnek a vallalat jelentds atalakitdsakor készitett, vagy a jelentdsebb
fejlesztések és beruhdzasok hatdsat tartalmazo tervek, amelyek altaldban néhany évre

tekintenek elére.

A kiils6 hasznalatra késziilt tervek 4ltalaban a vallalaton kiviili forrasok megszerzésére
iranyulnak. Tokéstarsak, befektetdk megnyerésére, a vallalat ndvelésére, hitelfelvételek,
kotvénykibocsatasok elott kell tizleti tervet kidolgozni. Terv késziil a vallalat eladésa, torése,

a tulajdonviszonyok Iényeges atalakitasa elott is.

A kidolgozas célja és a hasznalat mddja befolyasolja a terv tartalmat és kidolgozottsagat. A
hitelfelvételeknél példaul a format, terjedelmet, 6sszetételt altalaban a hitelintézetek eloirjak.
Uzleti tervek kidolgozasa

A tervek kidolgozasdnak menete a kdvetkezd lehet:

- a stratégiai tervek eldiranyzatainak az iizleti terv idétartamara valo lebontasa,
- funkcionalis tervek készitése,

- funkcionalis tervek harmonizalasa,

- Osszefiiggd terv kidolgozasa,
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- terv elfogadasa,
— végrehajtas, esetleges modositasok,
- értékelés.

A kidolgozas menete €s sorrendje tehat a stratégai tervnél leirtakhoz hasonlit.

8.6. Az iizleti terv tartalma

Az lizleti terv altaldnos részbdl és funkcionalis fejezetekbdl all. A kiilsé hasznalat terveknél
az altaldnos rész tartalmazza a vallalat {6 célkitlizéseinek, tevékenységének, kornyezetének,
vezetésének, személyzetének, részletes bemutatisat. Belsd terveknél ez a fejezet kevésbé
fontos, kevésbé részletes, itt altalaban csak a valtozasokat kell bemutatni. Az altalanos rész

utan a f6 funkcidknak megfeleld tagolast kell alkalmazni.

Az iizleti terv tartalma nagymértékben fiigg attol, hogy milyen célra késziil. Hitelfelvételnél
példaul a bankok altal eldirt formaju iizleti terveket készitiink, a pénziigyi terv (ami a hitel
visszafizetésének lehetoségét mutatja be) ¢és a kiilonféle biztositékok bemutatasa a
legfontosabb. Befektetok meggydzésekor a vallalatértékelésre, a hirnév és a menedzsment
Osszetételének bemutatdsara kell nagy sulyt helyezni. A nagy fejlesztések eldtt késziilt
terveknél a beruhazasi-fejlesztési forrasok, a varhaté eredmények, a fejlesztési raforditasok
megtériilése keriil elotérbe. A tulajdonosok szamara készitett tervnél valoszintlileg az osztalék

mértéke, a vallalat értékének novekedése a 6 kérdés.

A termelési-miikodési fejezetben a vallalat termékeinek és szolgaltatasainak leirasa, a termék-
¢s szolgaltataskorok, ezek fejlesztése, visszafejlesztése, a termelési-szolgaltatdsi aranyok

valtozasa, a termelési feltételek fejlesztése, kapacitasok, eréforrasok kapnak helyet.

A szervezeti-személyzeti részben a szervezeti atalakitasok, a vezetdk és munkatarsak képzése,

a munkakdrok valtozasa, a dontési folyamatok atalakitasa, fejlesztése szerepel.

A piaci-értékesitési-marketing terv a vevOcsoportok tervezett valtozasait, a marketing- ¢€s
értékesitési eszkozok, modszerek valtoztatasait, az értékesitési-kereskedelmi tevékenység

fejlesztésére vonatkozo terveket foglalja 0ssze.

A pénziigyi-gazdasagi fejezet a multbeli adatokbol indul ki, tartalmazza az elmult évek
gazdasagi kimutatdsait, elemezve e fejlédést. A tervrész kitér minden pénziigyi-gazdasagi

folyamatra, a t6keszerkezet valtozasara, a finanszirozasra, tartalmazza a tervezett beruhazasi-
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fejlesztési raforditasokat, ezzel Osszefiliggésben az amortizacios koltségeket, a termelési-

miikodési koltségeket, a koltségaranyokat és a 6 koltségek alakulasat.

8.7. Operativ tervek

Az operativ tervek alapja az atfogo tlizleti terv. Az operativ terveket egy-egy teriiletre
dolgozzék ki, altalaban egy évnél rovidebb idészakra. A feladatokat iitemezve, idérendben
tartalmazza, kijeloli a végrehajtasért felelds személyeket és csoportokat. Az operativ tervek
készitését €s végrehajtasat a szakagi vezetdk iranyitjak, formajuk, dsszetételiik, elkészitési és

jovéahagyasi modjuk, kezelésiik az adott funkcio szakmai szabélyainak megfeleld.

Példéak operativ tervre: havi termelésiitemezés, negyedéves l1étszamterv, munkaterv, marketing

akcid terve, féléves finanszirozasi terv, karacsony eldtti iddszak értékesitési-ellatasi terve.

92



Onellenorzo kérdések

3.8.1. Valassza ki, hogy melyik lehet tervezési idotav:
—egyeéves
— operativ
—azonnali

3.8.2. Valassza ki a kiilonféle idotavu tervekre jellemzoket:

— késziilhetnek 0sszehangoltan
— altalaban egymastol fliggetlenek
— a stratégiai terv alapjan készithetiink tizleti tervet

3.8.3. Jelolje meg, hogy a kovetkezo allitasok koziil melyik igaz vagy hamis!

A tervek mindig csak belsé hasznalatra késziilnek
Uzleti terv késziilhet hitelfelvételhez.
A tervek mindig az egész vallalatra vonatkoznak

3.8.4. Valassza ki az alabbiak koziil az iizleti tervre jellemzoket:

— az Uzleti terv igazodik a stratégiai terv eldiranyzataihoz
— a vallalati tevékenység egy részének terve
—mindig egy évre késziil

3.8.5. Jelolje meg, hogy a kovetkezo allitasok koziil melyik igaz vagy hamis!
A stratégiai terv tartalmaz funkciondlis fejezeteket.

A stratégiai terv idéhorizontja altalaban egy év.

A stratégiai terv tartalmaz hat fejlesztési fejezetet.

3.8.6. Valassza ki, hogy az alabbiak koziil melyek jellemzoek a tervezésre:

Mindig hosszu iddszakra szo6l
Nem csak a tervek elkészitése fontos
Feladatat ellathatja allando belsd szervezet is

3.8.7. Valassza ki a stratégiai tervezésre jellemzoket a kovetkezok koziil:

— az alapvetd vallalati célkitiizéseken alapszik
— egyik kiindulépontja az iizleti terv
— egyik kiindulépontja a vallalati kiildetés

x)
x)

(x)

(hamis)

(igaz)
(hamis)

(x)

(igaz)
(hamis)

(igaz)

(x)
)

)
)
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3. MODUL

Modulzaro kérdéssor

3.0.1. Valassza ki, hogy az alabbiak koziill melyik nem tartozik a vallalat alapveté céljai
kozé:

—a miikodés legyen jovedelmezd

— feleljen meg a munkavallalok igényeinek (x)

— véllalat altal kibocsatott termék vagy szolgaltatés

elégitse ki a vevOokor sziikségleteit

3.0.2. Jelolje meg, hogy az alabbi allitasok koziil melyik igaz vagy hamis!

A misszié megfogalmazasa egy tobb kotetes dokumentumban torténik. (hamis)
A jovokeép a kiilvilag szamara sz616 tlizenet. (igaz)
A kiildetés elkészitése a tulajdonosok és a legfelsd vezetés feladatkorébe tartozik. (igaz)

3.0.3. Valassza ki, hogy melyek tartoznak az altalanos versenystratégiak kozé:
— az atfogo nyereségvezetd szerepre vald torekvés

— az Osszpontositas stratégiaja (x)
— a termék megkiilonboztetésére valo torekvés (%)

3.0.4. Jelolje meg, hogy az alabbi allitasok koziil melyik igaz vagy hamis!
Az 6sszpontositd versenystratégia egyetlen vagy

kevés kivalasztott vevore koncentral. (igaz)
Az 6sszpontositd versenystratégia mindig a legjobb

eredményeket hozza a kisvallalatoknal. (igaz)
Az 6sszpontositd versenystratégia egyedi termék/szolgaltatas

létrehozasara nem iranyulhat. (hamis)

3.0.5. Valassza ki, hogy melyik lehet tervezési idotav:

— kozéptav (%)
— operativ
— azonnali (%)

3.0.6. Jelolje meg, hogy a kovetkezo allitasok koziil melyik igaz vagy hamis!

A tervek nem mindig csak bels6 hasznalatra késziilnek. (igaz)
A tervek mindig szakértok készitik. (hamis)
A tervek mindig az egész vallalatra vonatkoznak. (hamis)

3.0.7. Jelolje meg, hogy a kovetkezo allitasok koziil melyik igaz vagy hamis!

A stratégiai terv tartalmaz funkcionalis fejezeteket. (igaz)
A stratégiai terv id6horizontja altalaban 5—15 év. (igaz)
A stratégiai terv sohasem tartalmaz fejlesztési fejezetet. (hamis)
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3.0.8. Valassza ki, hogy az alabbiak koziil melyek jellemzdek a tervezésre:
—nem csak hosszl iddszakra sz6l

— csak a tervek elkészitését jelenti

— feladatat ellathatja kiils6 szakértd is

3.0.9. Jelolje meg, hogy a kovetkezo allitasok koziil melyik igaz vagy hamis:

Prognozisok készitése része a vallalati tervezés rendszerének
A célalkotasi folyamat része a vallalati tervezés rendszerének
A kornyezet-elemzés része a vallalati tervezés rendszerének

(x)
(x)
(igaz)

(igaz)
(igaz)
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4. MODUL A VALLALATI TEVEKENYSEG FUNKCIONALIS

TERULETEI

9. lecke

Beszerzes, ertékesités, termelés, logisztika €s a szallitdi versenyek

TEVEKENYSEGEK

KOVETELMENYEK

A lecke tanulasa soran végezze el az alabbi
tevékenységeket, amelyek segitségével
képes lesz a kovetelmények teljesitésére:

A leckét akkor sikeriilt megfelelden
elsajatitania, ha On képes:

Olvassa el a 9.1. pont szovegét, jegyezze meg
az uigyletek és a polgari jogi szerzddések
fajtait és tartalmukat!

a szerzOdések tartalménak és fajtainak
meghatarozasara

Tanulményozza a 9.2. pont szovegét, és
jegyezze meg az alapvetd beszerzési
dontéseket!

a beszerzés helyének és vallalati szerepének
ismertetésére

Tanulméanyozza a 9.3. pont szovegét!

Ismerje meg a vallalat anyagi folyamatait!

a termelési, anyagi- €s a logisztikai
folyamatok ismertetésére

Tanulméanyozza a 9.4. pont szovegét, €s
jegyezze meg miben all a szallitoi versenyek
jelentdsége! Tanulmanyozza a kdzbeszerzés
folyamatat!

a verseny folyamaténak ismertetésére, kitérve
a kozbeszerzés specialis szabalyaira is
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9.1. Ugyletek és szerzédések
Az ligyletek fogalma

A vallalat piaci tevékenységének alapelemét a szakirodalom tligyletnek nevezi. A vallalat a
termék vagy szolgéltatas gyartasahoz/elvégzéséhez beszerzési tligyleteket végez, majd sajat
termékét, arujat és szolgaltatasat értékesitési ligylet keretében tovabbadja. Az iigyletek targya
lehet barmilyen, a vevé szamara felhasznalhato ,.értékes” dolog: termelési tényezo,

fogyasztasi cikk, vagy éppen valamilyen bonyolult 1étesitmény.

A beszerzés a beszerzési piacokon, az értékesités pedig az értékesitési piacokon folyik. Az
Osszefiiggéseket az dbra mutatja. A nagyon altalanosan is hasznalt erdforras kifejezést itt
szlikitett értelemben hasznaljuk, csak a termékekre és szolgaltatasokra vonatkoztatva. Nem
nevezik beszerzésnek és értékesitésnek példaul a munkaerdvel és a tokével, pénzzel

kapcsolatos miiveleteket.

Erdforras Ertékesitési
piacok piac
Szallitok Beszerzés Vallalat Ertékesités Vevék
| DCSALTZES ] "
Eladok Megrendeldk

27. abra — Beszerzési és értékesitési ugyfelek

A beszerzés €s az értékesités ugyanannak az iigyletnek a két oldalat jelenti, vagyis a vallalat
szempontjabol beszerzés, ha 6 a vevd, és értékesités, ha ¢ az eladd, a masik fél pedig
értelemszertien a masik oldalon all. A elézéek szerint sziikitett tartalmu erdforrasok
értékesitése €s beszerzése polgari jogi ligylet, a Polgari Torvénykonyv kotelmi, szerzodési

eldirdsainak megfelelden bonyolithato le.

Az értékesitést végzo felet nevezik eladonak, szolgaltatonak, megbizottnak, osszefoglaléan
leggyakoribb a vevd, jogi nyelven pedig a kotelezett kifejezés. A masik felet, aki beszerzést
végez, vevonek, vasarlonak, megrendeldnek, megbizonak, épittetdnek, 0Osszefoglaloan

vevonek nevezik, a jogi nyelven pedig jogosultnak.
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Az lgyleteket az eladd és a vevd fél egyarant kezdeményezheti. Az eladd, marketing
tevékenysége sordn, sokféle modon ajanlhatja termékeit, vagy szolgaltatdsait, a vevd

kezdeményezései is sokfélék lehetnek, kérhet kozvetlen ajanlatot, kiirhat szallitéi versenyt.

Az ligyletek folyamata nagyon egyszerti, ha a vevd és elado kozvetleniil kapcsolatba 1éphet,
az ligylet azonnal lefolytathatd, a termék vagy szolgaltatéds jellemz6i vilagosak. Ez a helyzet
az lzleteknél és a nyilvanos szolgaltatasoknal. Az eladd az lizletben vagy szolgaltatohelyen
allando kindalatot tart fenn, a vevo pedig ezen a helyen vasarol, rendel. Az eladé azonban nem
feltétleniil a gyartd, mert a termék tobb kozvetitdn (nagykereskedelem, kiskereskedelem,

ligynokok stb.) keresztiil érkezhet, a szolgaltatast is tobben végezhetik.

Sok esetben a kapcsolat ennél bonyolultabb. Ha a vev0 minta vagy valamilyen mas
specifikacioé szerint rendel terméket vagy szolgaltatast, akkor az eredmény nem azonnali,
valamit a vev0 megrendelése alapjan kell gyartani, megvalositani, és ez valamennyire egyedi
dolog lesz. Mindig egyedi dolgot allitanak eld az épitdiparban, és példaul a szellemi

szolgaltatasok soran.

A beszerzés és értékesités specialis esete a szallitdi versenyek kiirasa, illetve, a masik oldalrél

nézve, a versenyeken vald indulés.

A szerzOodések eldkészitési szakasza tehat nagyon egyszerl és nagyon bonyolult, idoben rovid
¢és hosszu is lehet. Hosszu €s bonyolult elokészitési szakasza van példaul a nemzetkozi tender
utjan megkotott szerzOdéseknek, igen révid lehet viszont ez a szakasz egy egyszerii bolti

vasarlasnal.

A szerzédések altalaban ugy jonnek létre, hogy az egyik fél altal elkészitett ajanlatot,
szerzOdéstervezetet a masik fél alairja. A tervezet kidolgozésat barmelyik fel elvégezheti, erre
vonatkozoan nincs szabdly. Az eladd késziti a szerzddési ajanlatot minden olyan esetben,
amikor a szerzodéskotés tomeges, tipusszeri. A nagyon nagy tomegben készitett
szerzOdéseket blanketta-szerzOdéseknek nevezik, minden nagy szolgaltatd ilyen szerzédéseket
kinal tgyfeleinek, bankok, biztositok, tomegkdzlekedési vallalatok stb. az egyedi
szerzddéstervezeteket, példaul az épitdiparban, altalaban a vallalkozo késziti el. Az egyes
iparagakban és lizleti teriileteken a szerz6dés formaira sajatos irott €s iratlan szabalyrendszere

1s van.
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A szerzddések a felek akaratanak kolcsonds és egybehangzd kifejezésével jon létre. Az

akaratot tobbféle modon lehet kifejezésre juttatni: szoban, irdsban és rdutalé magatartassal.

A szerz6dést mindig két fél koti, nyilvan az a legegyszerlibb és a leggyakrabban eléfordulo
eset az, amikor ketten kotnek szerzddést. Mindig két fél van, a szerzédésben egyértelmiien
rogziteni kell, hogy ki melyik oldalon van, jogosult vagy kotelezett. Altalaban tehat az egyik
fél tesz ajanlatot a masiknak, aki azt mérlegeli. Az ajanlat szerzédést keletkeztetd nyilatkozat,
a szerzOdéskotés soran mar az ajanlatnak is nagy szerepe van, mivel ahhoz jogi hatdsok
flizédnek. Vannak olyan szerzodések, amelynek 1étrejottéhez harmadik személy beleegyezése,
kozremiikddése sziikséges. Ennek megtorténtéig a szerz6dés nem jon létre, a felek azonban

nyilatkozataikhoz kotve vannak.

A torvény szerint a szerz0dés tartalmat a felek szabadon allapithatjak meg, de a szerz6désnek
vannak kotelezd tartalmi elemei, amelyek alapjan egy iratot szerzédésnek lehet tekinteni.
Semmis az a szerz6dés, amely jogszabalyba litkozik, vagy amelyet a jogszabaly

megkertilésével kotottek. Ugyancsak semmis a lehetetlen szolgaltatasra iranyuld szerzodés is.

A szerzddésben kikotott szolgaltatds iranyulhat: valamely dolog atadasara, tevékenységre,

tevékenységtdl valo tartdzkodasra, vagy mas magatartasra.

A szerzddés tartalma:

— a szerz6do felek megnevezése
- a szerzOdés targya

— az ellenérték (ar, dij)

- a teljesitési id6

- a teljesités helye, mddja

— fizetési feltételek

- egyeb szerzOdési feltételek

A szerz6désszegés esetei:

- a kotelezett késedelme

- a jogosult késedelme

— a hibas teljesités

- a teljesités lehetetlenné valasa
- a teljesités megtagadasa

A szerzddések fajtai:
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- adasvételi és csereszerzodés

- szallitasi szerzodés

- kozszolgaltatasi szerz6dés

- vallalkozasi szerz6dés (épitési, szerelési, fovallalkozasi, tervezési stb.)
- megbizasi szerzddés (fuvarozasi, bizomanyi, banki, biztositasi stb.)

- egyeb szerzddések

A szerzOdés létrejotte utan kovetkezik a megvalositds, a szerz0dés végrehajtdsa, majd a
végrehajtas utan a szerz0dés megszlinik. A szerz6dés megsziinése a kapcsolatot jogosult €s
kotelezett kozott nem mindig szilinteti meg véglegesen, a szerzddésben atadott vagy
létrehozott dologhoz szavatossagi, garancialis és jotallasi kovetkezmények tarsulhatnak, a

vallalakoz6i szerzodéseknél szinte mindig ez a helyzet.

A szerzddések tehat két fél altal kialakitott feltételekkel jonnek létre. Vannak azonban
bonyolult helyzetek, amikor tobb szerzddést kell Gsszehangolni. Ezek jogi értelemben

egymastol fiiggetlenek, masok a szerz6do felek, mégis 0ssze kell dket hangolni.

Epitéskor, foként nagy projektumok létrehozasakor sok egymassal 6sszefiiggd szerzodést kell
megkotni. A kozremitkodok kapcsolatrendszerét ilyen esetben kiilon meg kell tervezni. A
projekt menedzsment ismeretkore targyalja a szerzodés-csoportok 1étrehozasat és iranyitasat.
A 28. abra egy ilyen szerzddéshalmazt mutat be, mintaként. A példaban a szerzddéseket
Osszehangold szervezetet mérndknek vagy mérnok-kontraktornak nevezik, a vonalak

szerzOdéskotéseket, szerzOdéses kapcesolatokat jeldlnek.

100



Me’:rnék? Beruhazo
tanacsado —
— A Mérnok —
Tervezd Vallalkozd |- Beszallito
Altervezsk Alvallalkozok

Beszallito

28. abra — Példa szerzodés-csoportra

9.2. A vallalat beszerzési és értékesitési ligyletei

A beszerzési és értékesitési ligyletek jellemzok a vallalat tevékenységére: mig a kereskedelmi
vallalat altal beszerzett és értékesitett termék 1ényegében ugyanaz, mas esetekben a beszerzett
alapanyag és a gyartott termék gyokeresen eltér egymastol. A vallalat tevékenységét tehat

jellemezhetjiik az 4ltala beszerzett és értékesitett szolgaltatasok és termékek kiilonbségével.

A beszerzesi tigyletek lebonyolitasa a vallalatoknal altalaban kevésbé koncentralt, mint az
értékesités. A nagyvallalati gyakorlat azonban a beszerzést is igyekszik erdsen Osszefogni. A
f6 szempontok: a beszerzés targyanak koltsége és fontossdga. A termelés szdmara nagyon
fontos alapanyagokat ¢és alapvetd szolgaltatdsokat gyakran nevezik stratégiainak, a
beszerzésiikkel a stratégiai beszerzok foglalkoznak. A tobbi beszerzés kdzpontositdsa mar

nem annyira lényeges.
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A Dbeszerzési stratégia szallitok €s a vallalat kozotti kapcsolat alakitasara iranyul. A
beszerzésnél is felhaszndlhatd a mar megismert tervezési €s stratégia-alkotdsi eszkoztar. A
legfontosabb beszerzési dontéseket illusztralja a 29. abra. Lathatjuk, hogy a kozépen

elhelyezett f6 kérdések a belso (balra) és kiilso koriilmények értékelésén alapszanak.

A beszerzés legfontosabb dontése altaldban: termelni vagy vasarolni? A dontés szabadsaga
iparaganként és vallalatonként valtozo, f6 kritériumai mindségi, kapacitasi jogvédelmi és
gazdasagi természetiek. Egyszerli, szabvanyos alkatrészeknél a piaci kindlat nyilvan
megfeleld, vasarolhatunk, de specialis szolgaltatdsoknal ez nem megy ilyen konnyen,
emlékeztetiink az elsd leckében ismertetett core business és outsourcing kifejezésekre és azok

tartalmara.

A dontés még nehezebb az alvéllalkozok bevondsa esetén: akkor mar nem szallitoi
kapcsolatrol, hanem az alvallalkozok altal 6nalldan elkészitett munkarol van sz6. A munkdk
alvallalkozasba adasanak tobb fokozata, szintje van, a kiilonb6z6 szintek az alvallalkozok
szamara eltérd dontési szabadsagot adnak, illetve a vallalat szamara kiilonféle kockazattal
jarnak. Az alvallalkozok bevondsa sokszor mar szerzédés-csoportok menedzselését igényli.

Az alvéllalkozo6i kdzremiikddés nagyon jellemz6 az épitdiparban.

A beszerzés legnagyobb kockazatot jelentd targy a mértékado Baily és Farmer altal irt konyv
szerint a know-how beszerzése. Ennek a taldn legfejlettebb formédja franchise-szerzodést

kotni.

A beruhazasok a beszerzés specidlis formdjanak tekinthet6k, mert a beruhdzasi javak
értékesek, tartosak és hatasuk az egész vallalatra kiterjedhet; ezért a beruhazasi dontéseket

egy vallalat mindig kiilon, egyedi mddokon kezeli.

Az éabran lathatd tovabbi kérdések is fontosak. A kezdeti szakasz kiilonosen a beszallitoi
kapcsolatoknal fontos, mert ekkor deriil ki, hogy kélcsondsen megteleld feltételeket tudnak-e

kialakitani, tartos lehet-e az egyiittmiikodés.

A belfoldi vagy kiilfoldi kérdés utal arra, hogy foldrajzi szempontbol hol szerezziink be, ezt
befolyasoljak politikai és hatdsdgi, gazdasdgi szabdlyozok egyarant. Az egy vagy tobb
kérdése vilagos: egy benniinket jol kiszolgald, megszokott szolgaltatohoz ragaszkodjunk,

vagy a szolgaltatok kozott versenyt alakitsunk ki, mert esetleg jobb feltételeket tudunk elérni.
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Alapvetd
»» Termelni vagy |
vasarolni ”
Beszerzési
piaci
szempontok
A beszerzés
kezdeti
szakasza
Belso
A szallitéra Létezd
vonatkozé
szempontok
Belfoldi vagy
kilfoldi

=  Egy vagy tobb =

29. abra — Alapvet6 beszerzési dontések

Az értékesités soran a beszerzéshez hasonld stratégiai dontéseket kell hozni, de kiegészitve
azzal, hogy a kinalati szerkezete meghatdrozdsa nagyon fontos. a mai iizleti életben a
szolgéltatasok talsulya érvényesiil, de a termékekhez is egyre tobb szolgaltatads kapcsolodik.
A legegyszeriibb terméket is szolgaltatassal kombinalva értékesitjiik, mert a kiszolgalas mar
szolgaltatdsnak tekinthetd. A szolgaltatds és termék kiilonbsége ma mar nem egyértelmi.
Egyrészt létezik egy elmélet, amely ugy foglalhatdé Ossze, hogy nincs termék, csak
szolgaltatds, masrészt a kifejezetten szolgaltatassal foglalkoz6 vallalatok szolgaltatasaikat
csomagban értékesitik, és ezeket terméknek nevezik, és termékként értékesitik. A nincs
termek csak szolgaltatas elv azon alapszik, hogy a vevdt nem érdekli a termék, hanem 6 csak
valamilyen szolgaltatast akar magaénak tudni, példaul a tévékésziiléket azért veszi, mert a
misort akarja nézni, és nem azért mert a késziiléket akarja birtokolni. A szolgéltatdsok
termékként vald értékesitésére a legegyszeriibb példat a bankok és a biztositotarsasagok
szolgaltatjak: a kiilonféle fantdzianavii termékek a tarsasag szolgaltatasaibol készitett

egységek, amelyeket csak egylittesen értékesitik.
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9.3. Termelés, anyagi folyamatok, logisztika

A termeléssel ebben a tantargyban nem foglalkozunk részletesen, csak néhany alapfogalmat

¢s stratégiai elemet emlitiink meg.

A vallalati termelés okozza a bemenet (er6forrasok) és a kimenet (termékek, szolgaltatasok)
kozotti kiilonbséget (transzforméacio). A termék mindig megfoghato, jol azonosithatd targy,
eldallitasanak technoldgidja az adott iparagon beliil altalanosan jellemzd. A szolgaltatasok
csoportositasa kissé nehezebb, az osztalyozast a szolgaltatas jellege és a szolgaltatas alanyai

szerint kell elvégezni.

A termelési folyamat egyik meghatarozé tényezdje az eldallitott termékek, termékvariaciok
szdma. A termékskala kialakitdsakor fontos, hogy a vevdk kiszolgalasi szintje és a termelés
meghatarozzak, amely azutan determindlja a gyartas emberi és targyi feltételrendszerét. A
munkaintenziv technologia az emberi erdforrasokat helyezi el6térbe; mig a tokeintenziv
technologiat a targyi erdforrasok tulsulya jellemzi: a berendezések, gépek, anyagok és aruk

keriilnek a gazdalkodas kdzéppontjaba.

Héromféle termelési eljarasrendszert kiilonitiink el:

- mihelyrendszerti
- folyamatrendszert

- projektrendszerti

A miihelyrendszerti termelésnél a kézmiives termelésre gondoljunk. A miihely berendezése
szerint kell a munkafolyamatokat megszervezni, mashogy fogalmazva: a megmunkaldsnal a
folyamatok a gépekhez, munkahelyekhez igazodnak. A folyamatrendszerli termelésnél a
helyzet forditott, a berendezéseket igazitjak egy-egy termék sziikségletei szerint: jo példa erre
a futoszalag. Ha a termék megvaltozik, akkor a berendezések sorrendjét, Osszetételét is
modositani kell. A projektrendszerii termelés egyedi termékek létrehozasara iranyul. Minden
projektre egyedi modon kell felkésziilni, egyedi modon kell a munkahelyet berendezni,
esetleg egyedi szervezési €s szervezeti megoldasokat kell alkalmazni. Példdink termékek
eloallitasara vonatkoztak, mert ezek konnyebben érthetdek, de a felsorolt termelési rendszerek

a szolgaltatoknal is 1éteznek, hasznalhatok.
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A termeléshez tartozd anyagaramlds és egyéb anyagi folyamatok lebonyolitasat nevezik
logisztikanak. Az anyagi folyamatok a termeléshez sziikséges erdforrasok beszerzésekor, a
termeléssel egyiitt jar6 anyagaramlaskor és az értékesitéskor jatszédnak le. A termékaramlas
folyamata ¢s a készletezés egyiittes kezelése jelenti az ezekkel kapcsolatos informaciok és
irdnyitasi struktardk kialakitasat és mukodését is. Egy logisztikai rendszer célja a minél
magasabb  kiszolgaldsi szinvonal biztositasa a rendszer valamennyi 4allomasan.
Osszefoglaloan: a logisztika feladata, hogy minden sziikséges eréforras a megfeleld idében, a
megfeleld helyen, a megfeleld mennyiségben €s megfeleld mindségben rendelkezésre alljon a
termeléshez; ugyanakkor az elkésziilt termék vagy szolgaltatas ugyanigy eljut a vevohoz. A
vallalati folyamatokhoz valé kapcsolodasoknak megfeleléen beszélhetiink beszerzési,

termelési és értékesitési logisztikarol.

A készletezés fontos miszaki ¢és gazdasagi kérdés. A hianyos készletek a termelést
akadalyozzak, a tulbiztositott, nagy készletek pedig konnyen gazdasdgtalanna tehetik a
termelést. A készletek nagysaga elsdsorban a termelési modtol, a piaci szerepldk
egylttmiikddési szokasaitol, a termékek jellegétdl fiigg. Ezeket a tényezoket figyelembe véve
kell kialakitani a vallalati készletezési politikat (stratégiat) és ennek megfelelden kell alakitani
a szallitokkal ¢és vevokkel valdo szerzddéses kapcsolatokat. A készletek nagysagat
mennyiségben ¢és értékben mérik. A készletek relativ nagysaga a forgalomhoz vagy a

felhasznalashoz viszonyitott készlettel fejezheto ki.

9.4. A szallitoi versenyek jelentosége, szerepe és a kozbeszerzés

A szallitoi verseny azt jelenti, hogy a beszerzési szandékot, a beszerzés adatait és
kovetelményeit, az elbirdlds modjat palyazatszerlien kozlik a potencidlis széllitokkal. A
szallitoi versenyeken a vallalat részt vehet kiiroként és ajanlattevéként is, s6t nem ritka, hogy
egy nagy projektben egyszerre mind a két szerepet is betolti: versenyben elnyeri a megbizast,
majd a szallitokat versenyezteti a végrehajtas soran. A szallitani kivandk versenyajanlatot
dolgoznak ki és nyujtanak be. Ezek koziil a leginkabb eldnyds palyazatot lehet kivalasztani. A
beszerzonek vallalnia kell a palyazattal kapcsolatos tobbletfeladatokat és tobbletkdltségeket,
elénye szarmazik viszont azaltal, hogy az egymassal versenyz6 palyazok alacsonyabb arral,

jobb szolgaltatassal igyekeznek nyerni.

A versenyeket alapveten vagy elére meghatarozott szallitéi kor (meghivasos palyazat), vagy

minden szallité (nyilt palyazat) szdmara irjak ki. A versenyek lehetnek egyfordulos vagy
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kétfordulos palyazatok. Utobbi esetben a palydzok szdma sziikithetd, kivalaszthatok azok,

amelyek a palydzat szempontjainak megfelelnek, és csak ezek készitenek részletes ajanlatot.

A verseny feltételeit a kiirds és a dokumentacié tartalmazza. A kiirds a palyazatrol szolo
hirdetmény, ami a palyazat feltételeit tartalmazza. A dokumenticid akkor sziikséges, ha a
palydzat minden feltétele nem kozolhetd a kiirdsban, példaul terjedelme miatt, ekkor a {6
feltételeket a kiirasban, a részleteket a dokumentacioban adjak meg. A kiirdsokat a sajto utjan
teszik kozz¢, vagy a kivalasztott vallalkozoknak kozvetleniil megkiildik. A dokumentaciot
vagy meg lehet véasarolni, vagy mas modon teszik hozzaférhetdvé. Altaldban lehetdvé teszik a

palyazok szamara, hogy a pélyazattal kapcsolatban kérdéseket tegyenek fel.

A palyazok a megadott hatariddig elkészitik és beadjak, a kiird pedig fogadja az ajanlatokat.
Ezt koveti az elbirdlés, a nyertes palyazé kivalasztasa, vagy a palyazat eredménytelenségének

megallapitdsa. A palyazat eredményeként a nyertes ajanlattevével szerz6dés kothetd.

A kozbeszerzés sajatos szallitdoi verseny. A kozpénzek felhasznaloit (allami szervezetek,
onkormanyzatok, tarsadalombiztositdsi Onkormanyzatok stb.) torvény kotelezi egyes
beszerzések sordn a versenyeztetésre. A versenyeket szigori szabalyok szerint, nyilvanosan
meghirdetve kell lefolytatni. A térvény a kdzbeszerzések feliigyeletére bonyolult szervezeti és
jogorvoslati rendszert hozott létre, a nyilvanossag kovetelményét a Kozbeszerzési Ertesitd c.
hivatalos lap megjelentetése szolgalja. A kozbeszerzés tehat azért sajatos e jegyzet
nézdpontjabol, mert a vallalatok szamara ez mar csak az egyik, az ajanlattevdi oldalon vald
szereplést teszi lehetdvé, vagyis a vallalat szdmara a kozbeszerzésben vald részvétel csak

értékesitési lehetdséget nyujt.
A kozbeszerzési értékhatarok

A kozbeszerzés torvényi eldirdsok szerinti lebonyolitdsa meghatarozott Osszegeken feliil
kotelezo, alattuk megengedett. Az értékhatarokat évente hatarozzak meg kiilon-kiilon a

szolgaltatasokra, az arubeszerzésekre és az épitési beruhazasokra.

A torvény szerint a kdzbeszerzési eljarasban nyilt, meghivasos és targyalasos modszereket
lehet alkalmazni. Nagyon siirgds esetekben gyorsitott eljaras alkalmazhatd. Nagy értékii és
jelentdségli tigyben az eljaras lehet kétfordulos, az elsé korben, az ugynevezett

elémindsitésnél az ajanlattevoket értékeli, részletes ajanlatokat nem kérnek. Az ajanlattevok
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koziil kivalasztjdk a legjobbakat, felveszik Oket a rovid listara, és toliik kérnek részletes

ajanlatokat. A masodik korben mar ezek a részletes ajanlatok versenyeznek.

A kozbeszerzési eljaras folyamatat a 30. abra mutatja.

A kozbeszerzés eldkészitése soran a kiirds mellett el kell késziteni a dokumentaciot és a
miszaki leirast, meg kell hatarozni a tajékoztatas modjat. Ezek valamilyen modon a palyazok
rendelkezésére allnak. Az ajanlati felhivas (kiirds) a hivatalos lapban jelenik meg. Lehetséges
a dokumentaciot megvasaroltatni a palydzokkal, illetve a részvételt ajanlati biztositék
adasdhoz kotni. A palyazati szakaszban a palydzok ajanlatot készitenek, azt hatéridore
benyujtjak. A beérkezett ajanlatokat szabalyos modon felbontjak, és elkezdddhet az ajanlatok
elbiralasa. Az elbirdlas alapja az ar (legalacsonyabb ar), vagy a mas eldnyokkel egytitt
vizsgalt ar (legeldnyOsebb ar) lehet. Az ajanlattevOnek igazolnia, az ajanlat elbirdldjanak
pedig vizsgalnia kell az ajanlattevé adott munkara vald pénziigyi, gazdasagi és miiszaki
alkalmassagat. Az eljaras eredményét ugyancsak nyilvanosan ki kell hirdetni, kozz¢é kell

tenni. A nyertes palyazé megkotheti a szerzodést.

Az egyes eljarasok soran legalabb haromtagu bizottsag intézkedik. A biralatot a bizottsag
végzi el, javaslatat jegyzOkonyvbe foglalva. A dontést az ajanlatkérd dontéshozodja hozza

meg, a bizottsagi ajanlas alapjan.

A kozbeszerzésben részvevokre nagyon szigoru Osszeférhetetlenségi szabalyok vonatkoznak.
A kozbeszerzés kozponti szervezete a Kozbeszerzések Tanacsa, a Kozbeszerzések

Tanacsanak Titkarsaga és a Kozbeszerzési Dontobizottsag

A vallalati értékesités talan leginkabb specidlis modja a koncesszi6. Ez nagyon specidlis
versenyt jelent, 4llami vagy egyéb koztulajdon vagy monopoljog atvételét és hasznositasat,

magantulajdontl gazdasagi szervezet keretei kozott.

Magyarorszagon a koncesszidt egy altalanos és tobb dgazati torvény szabalyozza. A
kozbeszerzésnél is lehetséges, hogy az adott feladat elvégzésére kiilon vallalat l1étrehozasat
irjak elo, a koncesszional ez minden esetben igy van. A koncesszids versenyek bonyolultak,
tobb fordulobol allnak, ezekben egyre szlikebb kor versenyez, a jelentds tigyekben

kormanyzati dontés alapjan valasztjak ki a nyertest.
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A koncesszi6 iddtartama Magyarorszagon legfeljebb 35 év, amely indokolt esetben az eredeti
szerz6dés iddtartaméanak felével meghosszabbithatd. Az eddigi koncesszids szerzddéseknél
sak az autopalya épitésénél és lizemeltetésénél alkalmaztak ezt a leghosszabb iddtartamot, a

hirkozlési engedélyeknél tiz, a kaszindknal 6t év a szerzédés idétartama.

Kozbeszerzési dokumentacio és
miuszaki leiras elkészitése

Ajanlati felhivas elkészitése és

kozzététele

Dokumentacio kiadasa, a vevok

Tajékoztatas irasban és konzultacid
megtartasa

Az ajanlatok fogadasa és atvétele

Az ajanlatok felbontasa

Az ajanlatok elbiralasa: mindsités,

Dontés: a nyertes kivalasztasa

Kihirdetés és kozzététel

Szerzédéskotés

Szerzddés teljesitése (megvaldsitas)

Szerz6dés megsziinése

30. abra — Kozbeszerzési eljaras folyamata
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Onellenorzo kérdések

4.9.1. Valassza ki az alabbiak koziil, melyik adja a termelés inputjait:

— az értékesités

— a beszerzés (%)
— a tervezés

4.9.2. Jelolje meg, hogy az alabbi allitasok koziil melyik igaz vagy hamis!

A logisztikai tevékenység nem csak tényleges anyagmozgatast jelent. (igaz)
A logisztikai tevékenység kapcsolddik a termeléshez. (igaz)
A logisztikai tevékenység a beszerzéshez nem kapcsolodik. (hamis)

4.9.3. Valassza ki, hogy melyik esetben kell kozbeszerzési eljarast lefolytatni:

— minden épitési munkanal

— ha az 6nkormanyzat a torvényi értékhatar feletti épitési munkat végeztet (x)
— minden szolgaltatas igénybevételére, értékhatartol fiiggetleniil

4.9.4. Valassza ki az alabbiak koziil a beszerzésre igaz allitasokat:

— a beszerzés polgari jogi szerz6dés megkdtésével lehetséges (x)
— a beszerzés stratégiai kérdése a venni vagy vasarolni

— a beszerzés egyik fontos kérdése, hogy egy vagy tobb szallitot foglalkoztassunk (x)

4.9.5. Jelolje meg, hogy az alabbiak koziil melyik allitas igaz vagy hamis!

A nagy készletek a termelés ellatasat bizonytalanna teszik. (hamis)
A nagy készletek gazdasagtalanna tehetik a termelést. (igaz)
A nagy készletek a termelés ellatasat biztonsagosabba teszik. (igaz)

4.9.6. Valassza ki, hogy az alabbiak koziil melyek jelentenek dontési szempontot a
termelni-vasarolni kozott:

— kereslet nagysaga

— mindségi kérdések (x)
— gazdasagi kérdések (x)
4.9.7. Valassza ki, hogy mely esetekben semmis a szerzodés:

— ha jogszabalyba {itk6zik (x)
— ha lehetetlen szolgaltatasra iranyul (x)

— ha szdban kotik

4.9.8. Melyik megallapitasok helyesek?
A logisztikai tevékenység kapcsolodik:

— a termeléshez (%)
— a stratégiai tervezéshez
— az értékesitéshez (x)
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4. MODUL A VALLALATI TEVEKENYSEG FUNKCIONALIS

TERULETEI
10. lecke =~ Marketing, gazdasagi és pénziigyi folyamatok
TEVEKENYSEGEK KOVETELMENYEK

A lecke tanulasa soran végezze el az alabbi
tevékenységeket, amelyek segitségével
képes lesz a kovetelmények teljesitésére:

A leckét akkor sikeriilt megfelelden
elsajatitania, ha On képes:

Tanulményozza a 10.1. pont szovegét,
jegyezze meg a marketing lényegi elemeit,
munkamodszerének 1€péseit!

a marketing 1ényegének megfogalmazasara és
a marketing eljarasmodjanak ismertetésére

Tanulményozza a 10.2. pont szovegeét,
jegyezze meg a marketingmix elemeit és
jelentésiiket!

a marketingmix elemeink meghatdrozasara

Tanulméanyozza a 10.3. pont szovegét, és
jegyezze meg a vallalat gazdasagi-pénziigyi
részteriileteinek jellemzdit!

a korszert vallalati szervezetben
meghatdrozni a gazdasagi funkcio feladatait
¢és azok valtozasi tendenciait

Tanulményozza a 10.4. pont szovegét, €s
jegyezze meg a vallalat gazdasagi-pénziigyi
részteriileteinek szakmai tertileteit!

a vallalati gazdasagi-pénziigyi tevékenység
szakmali teriileteinek felsorolasara és
jellemzésére
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10.1. Marketing

A marketing nehezen szorithaté funkciondlis keretek kozé. Szemlélete és a mértékadod
szakirodalomban ismertetett modszertana tobb funkciot fog at. A marketing kiilon tantargy,
ezért itt csak — a vallalati tevékenységek teljes kort attekintése érdekében — néhany elemét

targyaljuk.

A mai modern marketing ismeretkor a hetvenes években alakult ki, a marketing menedzsment

alapvet6 konyve P. Kotler munkaja.

A marketing ma az értékesitési piacon végzett munkat jelenti, ritkan vonatkozik a beszerzésre.
A marketing tevékenység soran a vallalati termelés eredményét (termék, szolgaltatds) és a

vevOi igényeket kell egyeztetni. A marketing tehat a vdllalatot és vevdit kapcsolja Gssze.

Kétiranyu folyamatrol van szo:

- egyrészt a vallalat termékeit és szolgaltatasait a fogyasztéasi igényekhez kell kozelitent,
masik oldalon pedig

- a vevoket meg kell gyOzni a vallalati termékek, szolgaltatasok beszerzésének
eldnyeirdl, ki kell alakitani a vevoi igényeket.

A marketing eljaras folyamata harom Iépésben foglalhato Gssze:

- a piac szegmentalasa,
- a célpiac kivalasztasa ¢és

— a termékpozicionalas.

A szegmentalas tulajdonképpen azonos jellemzdével rendelkezék csoportba rendezését jelenti.

A szegmentalas leggyakrabban alkalmazott szempontjai:

- nemek szerinti megoszlas (ndk, férfiak)
- demografiai, életkori megoszlas (gyermekkoruak, fiatalok, kozépkoruak, id6sek)

- lakohely szerinti megoszlas (févarosban, nagyvarosban, kozépvarosban, kisvarosban,
kozségekben és még kisebb telepiilésen €16k)

— vasarlderd szerinti megoszlas (szegények, kispénziiek, kozepes jovedelmiiek,
tehetdsek, gazdagok)

- status szerinti megoszlas (vezetd alkalmazottak, alkalmazottak, vallalkozok stb.)

— intézményi megoszlas, ha nem altaldnos fogyasztasi cikkekrdl van szo6
(mikrovallalkozasok és egyéni vallalkozasok, kisvéallalkozasok, kozépvallalkozasok,
nagyvallalatok, kiilonféle szintli onkormanyzatok, allami intézmények stb.)
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A sor a végtelenségig folytathatd, a szegmentalas szempontjai egyiitt is alkalmazhatok, és igy

kialakithatok kisebb csoportok (példaul: gazdag févarosi fiatal férfiak).

A célpiac kivalasztasa azt jelenti, hogy az eldzdek szerint kialakitott csoportokbol

kivélasztjuk azokat, amelyeket vevonek meg akarunk nyerni.

A pozicionalas a kivalasztott célpiac igényeihez vald igazodast jelenti. Termékeinket a célpiac
tagjai szamara vonzo, elényds modon alakitjuk ki, promocids tevékenységiink is az 6

meggydzésiikre iranyul.

A fenti 1épések pontos megtételéhez jO piacismeretre van sziikség, mely feltételezi mind a
vevOk, mind a versenytarsak és mas kornyezeti elemek alapos ismeretét. Mindezt a
piackutatds vagy marketingkutatds sordn megszerzett informdcidi alapozhatjdk meg. A
piackutatds a vallalati marketing tevékenység informacids bazisa. A piackutatds modszere
sokrétli tudomanyos ismereteket hasznal fel, mint példaul a statisztika, a szocioldgia és a

pszichologia modszertana.

10.2. A marketingmix

A marketing hatokorét és a tevékenység jellegét a marketingmix elemei foglaljak dssze.

A marketing tevékenység eszerint kihat az arpolitikdra, az értékesités helyének és utjanak
megvalasztdsara, a termék ¢&s szolgaltatds jellegének meghatarozasara és a promocios
eljarasokra, programokra. Ezek tehdt a marketingmix négy klasszikus elemei, szokasos
elnevezésiik: a négy P:

- product — termékpolitika, a termék és a termék jellemzdinek alakitasa,

- place — értékesitési politika, az értékesitési Ut €s hely, az értékesitési formak, €s ezek
aranyainak alakitasa,

- price — arpolitika, az arak, az arszinvonal, a tarifarendszer kialakitésa,

- promotion — értékesités-0sztonzési politika, az ajanlati formak, helyek, ajanlati
modszerek kialakitésa.

A marketingmix klasszikus elemeit tovabbiak egészithetik ki. Az elsd, viszonylag altalanosan

hasznalt kiegészités, 6tddik elemként (6todik P-ként) a személyes kotddés kialakitasa, a

markahliség megteremtése, de széles korben ismert a szolgaltatdsi marketing harom

kiegészité p-je is. A kiilonféle iizleti teriileteken és ipardgakban hasznalt marketingmix-

elemek szama néhany tucat, €s mind — a hagyomanyoknak megfeleléen — P-vel kezdddik.
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A marketingmix kifejezés arra utal, hogy ezeket az elemeket egyiittesen, egységben kell
kezelni. A négy P 0Osszedllitdsabol latszik, hogy a marketing tevékenység minden fontos
vallalati funkcid teriiletén érvényesiti hatasat. A marketingnek mindezek mellet még az ad
kiilonleges jelentéséget, hogy a vallalatrol az értékesitési piacon kialakitott képét, hirnevét

alapvetden befolyasolni tudja, €s ez nagy felelOsséget jelent.

Az lzlet folyamatossaga, lancszerli jellege miatt a vallalat, mint beszerz0 mas vallalatok

marketing tevékenységének targya, célpontja a 31. abra szerint.

Szallitok

Szallitok marketing tevékenysége

Vallalat

A vallalat marketing tevékenysége

Vevok

31. abra — A vallalat és a szallitOk marketing tevékenysége
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10.3. A vallalat gazdasagi-pénziigyi funkcioja
A véllalat gazdasagi-pénziigyi funkcidja a kovetkezd feladatokat tolti be:

- tokefinanszirozasi feladatok, példaul a kiilsé és beld toke kezelése, az aranyok
megallapitasa, befektetések, hitelek intézése

- gazdasagi tervezés

- pénzintézeti kapcsolatok, banki, biztositasi szerzddések kezelése

— pénziigyi elszdmolasok

- termelés finanszirozasa

— gazdasagi elemzések

- gazdasagi iigyvitel és dokumentacio, gazdasagi informacios rendszerek

- gazdasagi allami kapcsolatok lebonyolitasa, bevallasok, pénziigyi kapcsolatok,
munkaerdvel kapcsolatos elszamolasok és egyéb iligyek

- belsd elszamolasok

— a menedzsment ellatasa gazdasagi-pénziigyi informacidkkal

Hosszi idén 4t érvényesiilt Magyarorszagon a gazdasagi-pénziigyi teriilet hagyoményos

felosztasa: pénziigy, szdmvitel, munkatigy, kereskedelem.

Gazdasagi vezetd

Kereskedelem Pénziigy Szamvitel Munkaiigy

32. abra — A hagyomanyos felépités

A hagyomanyos felépités, tobb hianyossaga miatt a mai vallalat szaméara mar nem megfelelo.
Az atalakitas egyik fazisa az lizemgazdasagi szemlélet megjelenése volt, amely megteremtette
a gazdasagi munka és a termelés-végrehajtas 6sszekottetését. A 32. abrdn bemutatott felépités
masik hianyossag az volt, hogy a menedzsment és a gazdasdgi munka kapcsolata nem volt
elég direkt. A menedzsmentnek a fokozddd versenyben egyre gyorsabban egyre pontosabb
gazdasagi informaciora van sziiksége. Ez a két dolog, a termeléssel €s a menedzsmenttel valo
szorosabb kapcsolat, és persze a szamitastechnikai lehetdségek javulasa kényszerittette ki és

tette lehetdvé a vallalatiranyitasi rendszerek, ezen beliil a gazdasagi rendszerek alkalmazasat.
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A gazdasagi funkci6 tehat eldszor az ilizemgazdasagtannal boviilt. A kereskedelem a
marketing ¢és az értékesités jelentdségének nodvekedése miatt a gazdasagi-pénziigyi
szervezetrészektdl eltavolodott, altalanos esetben Onallosodott, vagy a marketing vagy az

értékesitési funkcioba olvadt be, esetleg 6nallo lett.

Az egyre fejlettebb gazdasagi és vallalatiranyitasi rendszerek fejlodésének kovetkeztében az
utobbi években elterjedt a controlling fogalma és szemlélete. A controlling dsszefoglald
megnevezés ma még egymastdol meglehetsen eltérd felfogasokat és gyakorlatot jelent. A
szakirodalom is eltéréen hatarozza meg a controlling tevékenységét, szerepét. Az egyik

iranyado szerzd, Horvath Péter a controllingnak nagyon széles tertiletet ad a 33. 4bra szerint.

Informaciok
Vezetési rendszer
Y
I i
Tervezési és ! Contr;lhng1l Informéacio
ellen-Orzési i rendszer i -ellatasi
rendszer [T T rendszer
: L
1 Bl
1 1
1 1
1 1
-l L
A
Y
Kivitelezési rendszer
—> Termékek )
] Pénziigyi eszkdzok [

33. abra — Controlling-rendszer

Lathatjuk, hogy szinte minden gazdasagi-pénziigyi, de ezektdl nagyon tavol allo feladat is
szerepel itt. Ez a talan tGlzasokat is tartalmazo 0sszeallitas azonban nagyon jol ramutat arra,
hogy a gazdasagi tevékenységnek az egész vallalatot 4t kell fognia, a kapcsolatok nagyon

széles koruek.
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10.4. A gazdasagi-pénziigyi tevékenység szakmai teriiletei

A gazdasagi-pénziigyi funkcio vezetése a gazdasagi vezetd feladata, mostandban egyre
gyakoribb a régi fokonyveld elnevezés. Az altalaban masodik vezetdi szinten elhelyezkedd
gazdasagi vezetd a vallalatndl kiemelt szerepet tolt be. A magyarorszagi kisvallalkozasi

gyakorlat a gazdasagi vezetés teriiletén nem megnyugtato.

A pénziigy a kozgazdasagi kornyezet valtozasainak elemzésével, a tokefinanszirozassal, a
termelés finanszirozasaval, ezek tervezésével és a gyakorlati pénziigyi tevékenységek

lebonyolitasaval foglalkozik.

A szamvitel a pénziigyi nyilvantartasok rendszere. A szamvitel minden gazdasagi-pénziigyi
eseményt regisztral, ezzel a legfontosabb és legteljesebb vallalati adatbézist allitja eld. A

szamviteli tevékenység eredménye a mérleg, az eredménykimutatas és a pénzaram-kimutatas.

A controlling-koncepcio szerint a controlling a vezetés alapveté eszkoze, amely — a pénziigyi
vezetéssel egyiitt — a vallalat Osszes gazdasagi folyamatdra hatdssal van, segiti a vezetdi

dontéseket.

A véllalati tanadcsadok legfontosabb, leggyakrabban igénybe vett szolgaltatdsa a konyvelési-
szamviteli munkéval 0Osszekotott gazdasagi-pénziigyi tandcsadas. Magyarorszagon ez a
szolgaltatds a kilencvenes évek elején indult fejlodésnek. A nagyvallalatok ma mar széles
korben veszik igénybe ezeket a szolgaltatdsokat. A kisvallalkozdsok sajnos gyakran
megelégednek a legegyszerilibb, legsziikségesebb szolgaltatasokkal, ennek kovetkezménye az,
hogy a kisvallalkoz6 a gazdasagi folyamatokrol csak késve, hianyosan szerezhet

informaciodkat.
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Onellenorzo kérdések

4.10.1. Valassza ki az alabbiak koziil melyik hagyomanyos eleme a marketingmixnek:
— a promocios politika (%)

— a jovedelmezdség

— a teljesitmény (performance)

4.10.2. Jelolje meg a kovetkezo allitasok koziil melyik igaz vagy hamis!

A marketing eljards folyamatanak elsé 1épése a pozicionalas. (hamis)
A marketing szemszdgébdl a vevo igényei jelentik a kiindulopontot. (igaz)
A piackutatas a marketingtevékenység informacios bazisa. (igaz)

4.10.3. Valassza ki az alabbiak koziil melyek a marketingmix hagyomanyos elemei:

— a profit
—azar (%)
—a promdcid (%)

4.10.4. Valassza ki az alabbiak koziil melyek nem a marketingmix klasszikus elemei:

— partner connection (%)
— production
— performance (%)

4.10.5. Jelolje meg a kovetkezo allitasok koziil melyik igaz vagy hamis!

A controlling a vezetést segitd tevékenység. (igaz)
A controlling féleg ellendrzési feladatokat lat el. (hamis)
A controlling informaciéfeldolgozast is végez. (igaz)

4.10.6. Valassza ki az alabbiak koziil a controlling funkci6 jellemzéit:

— egyik fontos konyvét Horvath Péter irta (x)
— a gazdasagi vezeto iranyitasa alatt all (%)
— csak a menedzsment szdmara készit jelentéseket

4.10.7. Jelolje meg a kovetkezo allitasok koziil melyik igaz vagy hamis!

A modern vallalatnal a gazdasagi vezetd iranyitasa ala tartozik a szamvitel. (igaz)
A modern véllalatnal a gazdasagi vezetd iranyitasa ald tartozik a controlling. (igaz)
A modern vallalatnal a termelési vezeto iranyitasa ala tartozik a pénziigy. (hamis)

4.10.8. Valassza ki, hogy az alabbiak koziil melyek a szamviteli tevékenység eredményei:

—a mérleg (%)
— a vallalatértékelés
— az eredménykimutatés (%)
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4. MODUL A VALLALATI TEVEKENYSEG FUNKCIONALIS

TERULETEI

11. lecke

Személyiigy, innovacio és informacid-gazdalkodas

TEVEKENYSEGEK

KOVETELMENYEK

A lecke tanulasa soran végezze el az alabbi
tevékenységeket, amelyek segitségével
képes lesz a kovetelmények teljesitésére:

A leckét akkor sikeriilt megfelelden
elsajatitania, ha On képes:

Olvassa el a 11.1. pont szovegét, jegyezze
meg a személyligy fontos szerepét a
vallalkozasban!

a személyligy kornyezeti tényezdit €s a
személyligy stratégiai elemeit felismerni

Tanulményozza a 11.2. pont szovegét, €s
jegyezze meg a személyligy szakmai
tertileteit, a legfontosabb tevékenységeket!

a személyligyi szakmai teriiletek felismerésére
¢s jellemzo6ik kivalasztisara

Tanulméanyozza a 11.3. pont szovegét!
Ismerje meg az innovacio lényegét,
jelentdségét!

az innovacio6 fo jellemvonasait ismertetni és
felismerni

Tanulményozza a 11.4. pont szovegét!
Ismerje meg az innovaci6 korfolyamatat!

kivalasztani az innovacios korfolyamat
elemeit

Tanulményozza a 11.5 pont szovegét!
Ismerje meg a vallalati informacio-
gazdalkodas fontossagat!

a vallalati informacio-gazdalkodas
terlileteinek felsorolasara és példak
ismertetésére

Tanulmanyozza a 11.6. pont szovegét!
Ismerje meg a vallalati informacios
rendszerek jellemzdit!

a vallalati informacids rendszerek elemeinek
ismertetésére és a kulonféle modszerek
elényeinek és hatranyainak ismertetésére
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11.1. A vallalat személyiigyi funkcidja

A vallalkozasok tevékenységiik soran az eddigiekben megismert eréforrasokon (t6ke, fold,
informacio) kiviil emberi er6forrasokat is felhasznalnak. Emberi er6forras fogalman az ember
szellemi és fizikai képességeit, felhalmozott tudasat és tapasztalatat, és ennek a vallalat
érdekében vald hasznositasat értjiik. A téma kiemelt jelentdségét az adja, hogy a vallalatok

egész stratégidja emberi cselekvésen keresztiil realizalodik.

A munkaképesség hordozoinak, az embereknek egyéni céljaik, terveik, igényeik €s érzelmeik
vannak. Az egyediség fontos szerepet jatszik, nem szabvanyosithat6, nem kategorizalhato,

tehat ezt a sajatossagot a gazdalkodas soran figyelembe kell venni.

A t6bbi erdforrashoz hasonléan az emberi erdforrassal is gazdalkodni kell, mely feladat a
vallalat személyiigyi funkcidjdhoz kapcsolodik. A személyligyet a vallalatokndl ma sokféle
modon emlitik, HR- (human resources) vezetés, human eréforras vezetés, humanpolitika,

emberi er6forras gazdalkodas stb.

A személyiigyi funkcid a kdvetkez6 kiils6 kdrnyezeti elemekkel van kapcsolatban:

— tarsadalmi kornyezet,

- politikai kornyezet, gazdasagpolitikai kornyezet,
- foldrajzi kornyezet,

- jogi kérnyezet,

- munkapiaci kornyezet, a munkaerdpiac helyzete,
— szakmai, iparagi kornyezet,

- kulturalis tényezok.

A munkaltatok tobbsége szamdra a nemzeti munkapiac a munkaerd-keresés szintere. Az
egyéni munkakindlatok Osszpiaci szinten 0Osszegzddnek, s ezek is kiils6 adottsagként
jelentkeznek a vallalat szdmara. A munkaerdpiac keresleti-kinalati viszonyai, egyensulyi

helyzete ritkan befolyéasolhato a vallalatok altal, de fontos segitd és korlatozo hatasa lehet.

A személytigyek stratégiai iranyitasa, a vallalati alapstratégiat szolgalé atfogd humanpolitikai

elvek kialakitasa a felsd vezetés feladata. Ugyancsak ezen a szinten folyik:

- a szervezeti tervezés és munkaerd-tervezés,
- a vallalati munkatigyi szabalyozas, valamint

- a tolerans egylittmiikodést 6sztonzé munkahelyi kultara kialakitasa.

119



11.2. A személyiigy szakmai tevékenysége

A személyiigy gyakorlati munkdjat, a szakmai teriiletek vallalati kialakitdsat és annak
vezetését a kiilsd kornyezet és a stratégiai tényezOk hatdrozzdk meg. Az emberi eréforras-
gazdalkodas kiemelt teriiletei a kovetkezok:

- munkaerétervek készitése, értékelése részvétel a munkakorok kialakitasaban,

- munkaerdterv végrehajtasa (volumen, dsszetétel) toborzas, kivalasztés, atcsoportositas,
képzés, atképzés leépités utjan,

- munkaidd-gazdalkodas (kies6 idok minimalizalasa),

- személyzeti nyilvantart6 rendszer kialakitasa, mikddtetése,

— megfeleld munkakoriilmények kialakitdsa (munkavédelem, foglalkozés egészségligy),

- 0sztonzési, személyzetfejlesztési programok koordinalasa, bér- és
jovedelemszabalyozas (anyagi és nem anyagi juttatasok rendszere),

- teljesitménymérés, ellendrzés (teljesitményértékelési rendszer),
- kapcsolatok kiépitése és apolasa allamigazgatasi szervekkel,

- képzési, oktatasi terv készitése, a képzések lebonyolitasa, kapcsolat az oktatasi
intézményekkel,

— személyzeti joléti rendszerek kialakitasa,
- kapcsolattartas a szakszervezetekkel és egyéb érdekvédelmi szervekkel,

— szakértokkel, tandcsadokkal vald kapcsolatok.

Az alkalmazottak foglalkoztatdsa sok esetben a legfontosabb koltségtényezd a vallalatnal. A
koltségek mellett a vallalat szamara a foglalkoztatds sulyos feleldsséggel és szigora
nyilvantartasi kotelezettségekkel jar. Ezért fontos a munkakdrok megtervezése, a szervezeti
keretek helyes meghatarozdsa, az iranyitasi-felelosségi korok pontos megallapitasa. A
személyligy ebben a folyamatban az emberi er6forrasokkal kapcsolatos szakmai
szempontokkal jarulhat hozza. Kifejezetten személyligyi munka mar a toborzas, a palyazok és
a palyazatok értékelése. A vallalatok ehhez a munkdhoz egyre gyakrabban veszik igénybe

tanacsado, szakértd vallalkozasokat segitségét.

A hatékony emberi eréforras-gazdalkodas érdekében a motivacid elengedhetetlen, mivel az
emberi eréforras specidlis abban az értelemben, hogy oOnmaga teljesitményét képes

befolyasolni.

Az 0sztonzés formai, modszerei, eszkozei, ezek kombinacidja a vallalati sajatossagoktol
fliggden rendkiviil valtozatosak. Legaltalanosabb a teljesitményszinttel 6sszhangban allo bér-
¢s jovedelemszabalyozas. A teljesitménymérés a személyligy egyik legnehezebb feladata.

Kiilonosen a szolgaltatd vallalatokndl a munkatirsak és kisebb-nagyobb csoportok
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teljesitményének mérése, a vallalati eredményhez valdé hozzdjarulds ardnylag objektiv

meghatarozasa sok nehézségbe litkozik.

A béren kiviil az §sztdnzés szamos mas formaja is kialakult. Gyakran alkalmazott modszerek
még az érdekeltség megteremtése €s fokozéasa érdekében: egzisztencidlis szempontok
érvényesitése, karriertervezés, egyéni feleldsség megteremtése a vallalkozd szellem, a
kezdeményezOkészség és a kreativitas kibontakoztatdsara, a dontésekben vald személyes
részvétel biztositasa. Tovabbi 0sztonzo lehet még a szocidlis biztonsag igérete, a személyes

példamutatas stb.

Jol miikodo érdekeltségi rendszer megteremtése, a foglalkoztatds hatékonysaga érdekében az
emberi er6forrassal gazdalkodd szakemberek tobb tudomanyag ismereteit kell, hogy

alkalmazzak munkéjuk soran.

11.3. Innovacio, kutatas és fejlesztés

Innovécionak neveznek minden olyan fejlesztést, megujitast, amely hatdssal van a véllalat
termékeire és szolgaltatasaira. A korabbinal szinvonalasabb termelési eredmény elérésének
szamtalan tja lehet. Természetesen elsdsorban a termékre vagy a szolgaltatasra iranyul a
fejlesztés, de jobb terméket vagy szolgaltatidst eredményezhet a technologia atalakitasa, a
szervezet modositdsa és mas, a termékkel csak kozvetett kapcsolatban 1évd vallalati

korszerusités.

Az innovacié eredménye lehet a vevok igényeinek magasabb szinvonalu kielégitése, de igazi

ujdonsagoknal inkabb 11j igények felkeltésérdl van szo.

A lényeges ujdonsagokat hozo innovdciok a kutatasi és fejlesztési tevékenység (K+F)
eredménye. A kutatdsi tevékenység tobb rétegli, meg szoktdk kiilonboztetni az
alapkutatasokat és az alkalmazott kutatasokat. Az alapkutatisokat altalaban nemzetkozi
egylittmiikddéssel, vagy dallami kezdeményezéssel és finanszirozassal végzik, esetleg
multinacionalis 6ridsvallalatok vallalhatnak ilyen feladatot. Az alapkutatasok nagyon magas
koltségei miatt egyre gyakoribb az azonos piacon versengd transznacionalis vallalatok
kutatasi célu stratégiai egylittmikodése: kozos kutatasok elvégzése, kozdsen finanszirozott
kutatointézetek fenntartdsa, k6zos megrendelés az ipardg egyes problémainak megoldésara.

Az alapkutatasok eredményeit alkalmazott kutatasok sordn épitik be a vallalati termékekbe.
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(Kozismert, hogy az eredetileg az {irhajozas szdmara végzett kutatasok milyen sok mas
termék megujitasat tették lehetdveé.) Az alkalmazott kutatds mar a vallalatok feladata, bar nem

feltétlentl a felhasznalo vallalat végzi a kutatést.

A sajat kutatasokra kevés vallalatnak van lehetdsége. A kutatdsi munka — sajatos jellege miatt
— a termeld vallalatok tevékenységébe nehezen integralhatd. Ez abbol kovetkezik, hogy az
innovacié azzal foglalkozik, hogy kellene masképp elvégezni, hogyan kellene valamit

atalakitani, €s ez a szakmai teriiletekre tagolt vallalatok szervezetébe nehezen illeszthetd be.

A szakirodalom bizonytalan valaszokat ad arra a kérdésre, hogy a kicsi vagy a nagy vallalatok

alkalmasabbak-e az innovacidra:

— a kisvallalatok mellett sz6l a rugalmassag, az elkotelezettség, a kisvallalatok egy részét
kimondottan egy Otlet megvalodsitasara alapitjak;

- a nagyok mellett a nagyobb tdke, a méretbdl ad6dé nagyobb lehetdségek szdlnak.

Gyakori hiba, hogy az innovacid alatt csak a jelentds ujdonsagok kifejlesztését értik. Az
innovacid azonban gyakran a kis valtoztatdsok lancolata. A mértékadod vallalatokndl az
innovacio alland6 folyamat, bonyolult rendszerek gondoskodnak az 1j 6tletek kidolgozasanak

0sztonzeésérol, ezek gylijtésérol, értékelésérol és megvalositasarol.

A fejlesztések egy része kifejezetten marketing célu, a termék vagy szolgaltatas
megvaltoztatasa, atalakitasa, fejlesztése azért torténik, hogy egy promocios akcioban

ujdonsagot mutathassunk be.

A vallalatok tobbsége masok kutatasi eredményeit veszi at és adaptalja sajat termékeire és
termelési koriilményeire. Otleteket, szabadalmakat, termelési eljarasokat masolnak vagy
vasarolnak meg, nagyon gyakori, hogy nagy vallalatok gazdasagilag gyenge, de 1j
megoldasokat birtoklo kisvallalkozasokat vasarolnak fel. A nagyvallalatok alapithatnak sajat
kisvallalkozast is 1) otletek kidolgozasara és megvalositasara, ezeket a kis cégeket spin off

vallalatoknak nevezik.

A szellemi termékek atvételének szamos modszere van, értékesithetiink és vasarolhatunk:

- licencet,
- szabadalmat,
- know-how-t és

- csatlakozhatunk franchise-rendszerekhez.
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Az innovacios stratégia kozvetlen Osszefiiggésben van a vallalat alapvetd céljaival, a

kivalasztott versenystratégiaval, a beruhazasi politikaval.

Az alapvet0 stratégiai lehetdségek kozott:

- kezdeményezd fellépés, jdonsagok sajat kifejlesztése,
- koveto fejlesztések,

- valamint ezek kombinacioi.

A stratégia megvalasztasanal a vallalat belsd jellemzdit és a kornyezet altal adott

lehetdségeket is figyelembe kell venni.

11.4. Az innovacio folyamata

A ,;szabalyos innovacios folyamat” az otletgylijtéstdl a piaci bevezetésig tart. A folyamat
irdnyitasa soran miuszaki-technikai, piaci-kereskedelmi ¢és gazdasagi szempontokat kell
figyelembe venni. Az innovacié folyamatanak szemléletes dbrazolds az in. Landsvater-féle
csiga, mert érzékelteti, hogy a végcél eléréséhez a kiilonféle szempontokat, Gijra és ujra
értékelni kell. A 34. abra szerint a vizsgalatok sorrendje: a meghatdrozas, a megvaltozatott
termék vagy eljaras leirdsa, a megvalositas technikai lehetoségének mérlegelése, a
technologia kidolgozéasa; ezutdn kovetkezik a piaci-kereskedelmi szempontok szerinti
értékelés, a piaci kereslet felmérése, az elérhetd ar €s az értékesitési volumen felbecslése, és
végiil a gazdasagi szempontok, az elérhetd ar és volumen alapjan a megszerezhetd bevétel, a
koltségek, valamint a nyereség kalkulacidja. A korfolyamat ezutan folytatodik, egyre

pontosabb becslésekre €és szamitasokra adva lehetdséget.

123



Gazdasagi
szempontok

Uj otlet

Piaci-
kereskedelmi
szempontok

[ Meghatarozas

Miiszaki-technikai
szempontok

34. abra — Landsvater-féle csiga

Az innovacid, a technologiatranszfer, altalaban a szellemi termékekkel folytatott tigyletek
specialis, kevesek altal ismert és gyakorolt {izleti teriilet. Bonyolult a jogi szabélyozés, a
szellemi termékek védelme és értékelése kiilondsen nehéz. Az tligyletek lebonyolitasat

szakosodott tanacsadok segitik.

11.5. Informacidé-gazdalkodas

Ma mar nem kétséges, hogy az ipari tarsadalmat felvaltd legijabb kori tarsadalomtipus az

informacios erdforras elsddlegességén alapul. A gazdasagban is talsulyba keriilt a

»tudasipar”, vagyis a gazdasadgi eredmények tobbsége mar nem a klasszikus ipari és

mezdgazdasagi termelésbol, tevékenységbdl szarmazik.

Az informdcio (mint eréforras) tulajdonsagai:

- helyettesitheti a tobbi eréforrast, hiszen a legfrissebb ismeretek birtokdban kisebb
anyag-, energia-, toke-, id6- és munkaerd-felhasznalassal lehet ugyanazt a terméket

eloallitani;
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- az informaciok, mint ,,termékek™ érvényességi ciklusa rovidiil, egyre gyorsabban
jelennek meg az Gijabb, pontosabb informaciok;

- az informacios technologiak robbanasszeriien fejlodnek és erdsen visszahatnak a valos
vildg folyamataira;

- az informacié felhasznalasa vezetd ipardagga valt,

- az informacio ,,druva” valt;

- forrasa az emberiség altal felhalmozott tudas,

- feldolgozdsi modszeriil az informacidtechnologia szolgal;

— az eréforras mennyiségben rendkiviil nagy titemben boviil.

Elsédleges informacioforrasnak nevezziikk a kozvetleniil a valoés folyamatokbol szarmazéd
informéciokat, mig a masodlagos informdcioforrasok az elsédleges forrasbol szérmazod

adatok feldolgozasabdl szarmaztatott informaciobol taplalkoznak.

A mindennapi gyakorlatban az adat és informacio kifejezéseket szinonimaként hasznaljuk, de
a feldolgozas szempontjabdl tekintve az adat-jelleg, a felhasznalds szempontjabol az

informacio-jelleg a dominans.

Az adatnak a valésadg nem értelmezett, de értelmezhetd tiikorképét nevezziik. Adat
keletkezéséhez ismerni kell a targyat, jelenséget dltalanosan és konkrétan, valamint meg kell
adni a tulajdonsagokat és jellemzoket altalanosan és konkrétan. A négy statikus dimenzion
kiviil az idd, mint dinamikus dimenzi6 értelmezi az adat érvényességi idejét, életciklusat. Az
adat 1étrejottéhez tovabbi harom feltétel sziikséges: az észlelhetoség, a felfoghatosag (vagyis a

szintaktikai konvenciok), valamint az érthetéség (szemantikai konvencio).

Az informacio az ember (a felhasznalo) altal értelmezett adat.

Az informacios rendszer, legéltalanosabban tekintve, egy olyan vetiilete valamely valds
vilagnak, amely tartalmaz minden olyan elemet, mely az informacidé keletkezésével,

tovabbitasaval, rogzitésével, megsemmisiilésével kapcsolatba hozhato.

Az informatika az informdcios rendszerek tervezésével, kiépitésével, hasznalataval és
karbantartdsaval foglalkozik, beleértve a technikai, technoldgiai, szervezési és emberi

vonatkozasokat, valamint azok mindennemii gazdasagi és tarsadalmi hatésait.

Az vdllalati informacios rendszer (tdjékoztatdsi rendszer) a kiilonbozo vallalkozasi (al-

és/vagy rész-) rendszerek azon elemeibdl all, amelyekben a folyamatokhoz kapcsol6do adatok
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¢s informaciok keletkezése, Osszegylijtése, csoportositdsa, feldolgozasa, tovabbitisa stb.

torténik.

Gazdasagi rendszerekben altalanosan harom alrendszert kiilonboztetiink meg:

— adatrogzités, ellendrzés,
- adatfeldolgozas (rendezés, atalakitas stb.),

— informdacio(!) eléallitas, megjelenités, tovabbitas.

Az informacio-gazdalkodds (informacids eréforras menedzsment) feladata:
- a vallalkozasi informacios rendszer,
— az informacidaramlas (kommunikécio),

- a vezetéstajékoztatas

szervezése, felépitése és miikodtetése.

A gazdasagi rendszerekben a sikeres vezetés alapvetd feltétele, hogy a vezetd reagéljon a
valtozo koriilményekre, igényekre, lehetdéségekre, de ehhez ,,megfelel¢” informaciokra van

sziiksége.

A ,,megfeleld” informécio jellemzdje, hogy

— a valosagot tiikrozi,

- hatarozott tartalmuq,

- idejében érkezik,

- a vezetéshez sziikséges.

A vezetonek két alapjaiban eltérd feladathoz sziikségesek informaciok: a stratégiai és az

operativ irdnyitdshoz. Ennek megfeleléen beszéliink stratégiai és operativ tdjékozodasrol.

A stratégiai tajékozodas

- feltarja azokat a tényezoket, melyek a jovoben hatnak a vezetd altal irdnyitott
rendszerre (tervezetten vagy varatlanul),
- a folyamatok vérhato alakuldsat probalja eldre jelezni,

- a szervezetre gyakorolt varhato hatasokat segiti felbecsiilni.

Az operativ tajékozodas

- felméri a folyamatok tényleges helyzeteit és eredményeit,
- meghatarozza, hogy a tényleges allapotrol szo0l6 informacidk hova kertiljenek,

- megadja az informacidk pontos utjat,
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- meghatdrozza az informalandok teljes korét.

A vezet6i tajékozodas rendszere akkor segiti a vezetdt hatékonyan, ha

- a tajékozdodas rendszere minden vezetési szint igényeit kielégiti,

- a t4jékozodas rendszere pontosan szabalyozott folyamat tartalmilag és idében
egyarant,

- vezetdk és beosztottak aktiv szerepldi a rendszernek, vagyis lehetdségeik €s
kotelezettségeik kiegyensulyozottak.

11.6. A vallalati informacios rendszerek

A véllalati informécios rendszerek szervezésénél az altalanosan érvényes megallapitasokon

feliil érvényesitendd fontos kovetelmények:

— a véllalatvezetés valamennyi szintje és teriilete szamdra biztositani azt a tdjékozottsagi
szintet, amely feladatuk elvégzéséhez sziikséges €s elégséges;

— a dontések eldkészitéséhez — benne a kielégitd megoldashoz illetve az ezt leird
kritériumrendszerhez, valamint az alternativak megkereséséhez — sziikséges
informaciodkat biztositani kell;

- a vezetok informaltsag-szintje a felelosségiikkel 6sszhangban legyen;

- az ligyintézoi tevékenységek biztonsagos és hatékony elvégzésének informatikai
feltételeit biztositani kell;

- az informacios rendszer hiien tiikr6zze a rendszer eroforrasait, a feladatokat, a
kornyezetet, a hirfolyamatot;

- az informacids rendszer segitsen feltérni a terv és a tényleges helyzet kozotti
eltéréseket;

- teljesitse az eldirt adatszolgaltatasi kotelezettségeket.

A vallalati informécids rendszerek szervezésénél kiilonosen szem eldtt kell tartani az
informécio 1ényegébdl eredd rugalmas tervezési szemléletet, vagyis nem elég a jelenlegi
igényeket kielégitd rendszert tervezni, mindig figyelemmel kell lenni a gazdaséagilag

indokolhat6 lehetséges jovobeli kovetelményekre is.

A véllalatoknal lehetnek szamitogéppel segitett informacios rendszerek (a szamitdogépek
kozott jellemzéen nincs on-line dsszekottetés) vagy szdmitogépes informacids rendszerek (a

szamitogépek haldzatba vannak kotve).

A vallalati informacios rendszernek két tipusa van: a véllalat lehetdségeire és vallalat specialis
korlilményeire egyedi rendszer készitése, illetve a nagy szoftvergyartok csomagszoftverjeinek
megvasarlasa, adaptalasa (testreszabas). Mindkét megoldasnak vannak elényei és hatranyai. A

sajat megoldas kevesebb megalkuvassal jar, a vallalati sajatos kovetelményeknek jobban
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megfelel, de hatrany a fejlesztés nagy iddigénye és a szolgaltatasok, fejlesztés elmaradasa. A
csomagszoftverek egységesitd szerepet toltenek be, alkalmas vallalatok kozotti
kommunikéciora is (gyakori a beszallitok és a f6 vevok rendszerének Osszekapcsoldsa, a
kozos lgyek teriiletén), a fejlesztés a szoftvergyartonal soha nem marad abba, valamint a
szolgaltatasok (szakért6i kozremiikodés a telepitésnél, a személyzet betanitdsanal, képzésénél,
a hibaelharito szolgéltatasok) szakszerliek. Hatranya ennek a megolddsnak az, hogy a véllalati
irdnyitasi és nyilvantartasi rutint a szoftver kovetelményeihez kell igazitani. A mai tendencidk
a csomagszoftverek elényét mutatjdk, a gyartok a nagyvallalati szoftvereket kisebb
vallalakozasnal is alkalmazhatd modon alakitjdk at, rugalmas, modulrendszerli termékeket

fejlesztenek.
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Onellenorzo kérdések

4.11.1. Valassza ki, hogy melyik tartozik a vallalati személyiigyi munka kornyezeti
feltételeihez:

— a szallitok

— a munkaerdpiac (x)

— a logisztikai kultara

4.11.2. Valassza ki, hogy az alabbiak koziil melyek tartoznak a személyiigyi funkcio
szakmai teriileteihez:

— toborzas, képzés, bér- és jovedelempolitika (x)
— karriertervezés (%)
— érdekvédelem

4.11.3. Valassza ki a munkaerdgazdalkodas kornyezeti feltételeihez tartozo elemeket:

— altalanos gazdasagi feltételek (x)
— tékepiac helyzete
— jogi szabalyozas (x)

4.11.4. Jelolje meg a kovetkezo allitasok koziil melyik igaz vagy hamis!

Az innovacio mindig a termelési vezetd irdnyitasa alatt all. (hamis)
Az innovacio marketing indittatasu is lehet. (igaz)
Az innovacio6 folyamata csigavonallal irhato le. (igaz)

4.11.5. Jelolje meg a kovetkezo allitasok koziil melyik igaz vagy hamis!

Az innovacio nehezen integralhato vallalati funkcio. (igaz)
Az innovacio egy része a kutatas-fejlesztési tevékenység. (igaz)
Az innovacio kizarolag miiszaki fogalom. (hamis)

4.11.6. Jelolje meg a kovetkezo allitasok koziil melyik igaz vagy hamis!
A vallalati informacioés rendszerekkel szemben tdmasztott kovetelmények koz¢ tartozik, hogy

— a vezetok informaltsag-szintje a feleldsségiikkel 0sszhangban legyen. (igaz)
— teljesitse az eldirt adatszolgaltatasi kotelezettségeket. (igaz)
A vallalati informacids rendszerekkel mindig egyedi fejlesztésiiek. (hamis)

4.11.7. Valassza ki a megfelel6 informaciot:

— a valosagot tlikrozi (x)
— idejében érkezik (%)
— nincs meghatarozott tartalma
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4. MODUL A VALLALATI TEVEKENYSEG FUNKCIONALIS

TERULETEI

12. lecke

Modern vallalati funkcidok

TEVEKENYSEGEK

KOVETELMENYEK

A lecke tanulasa soran végezze el az alabbi
tevékenységeket, amelyek segitségével
képes lesz a kovetelmények teljesitésére:

A leckét akkor sikeriilt megfelelden
elsajatitania, ha On képes:

Olvassa el a 12.1. pont szovegét, jegyezze
meg a vallalati rendszerek kozos jellemzdit!

a rendszerekkel kapcsolatos kozos
alapfogalmak felsorolasara

Tanulméanyozza a 12.2. pont szovegét, és
jegyezze meg a mindségiranyitasi rendszer
fobb jellemzdit!

a mindségiranyitas szabvanyos rendszerének
6 kovetelményeinek ismertetésére

Tanulményozza a 12.3. pont szovegét!
Ismerje meg, hogyan épitik ki a vallalati
kornyezetiranyitasi rendszereket!

a kornyezetiranyitas szabvanyos rendszerének
6 kovetelményeinek ismertetésére

Tanulméanyozza a 12.4. pont szovegét, és
jegyezze meg a MEBIR tartalmi elemeit!

meghatarozni a munkahelyi egészség és
biztonsagra vonatkozo6 rendszer legfontosabb
elemeit
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12.1. A rendszerek

A véllalati struktirak targyaldsanal mar emlitettiik a modern menedzsment teriileteket, mint
funkcidkat keresztezd tevékenységeket. A modern sz6 arra utal, hogy ezek a ,rendszerek”
viszonylag ujak, a menedzsment funkcio pedig az altalanos torzskari elhelyezésre utal. A
funkcidkat keresztezd jelleg pedig azt jelenti, hogy, a klasszikus torzskari szervezetekkel
ellentétben, a torzskari szervezet bizonyos beavatkozasi lehetdséggel is rendelkezik. A
rendszer kifejezés itt azt jelenti, hogy szisztematikusan alkalmazott, kézikdnyv alapjan

vezetett teriiletekr6l van szo.

Ebben a tananyagban harom funkciét ismertetiink: a mindségiranyitasi, a kornyezetirdnyitasi
és a munkahelyi egészség és biztonsagi rendszereket. Osszefoglalva a harom rendszert, a

35.4bra mutatja a vallalatirdnyitas modern funkcioit.

Munkahelyi egészség és biztonsag
MSZ 28001

Koérnyezetiranyitas
ISO 14000

Mindéségiranyitas
ISO 9000

35. abra — A modern vallalati rendszerek

Mind a harom funkcié sokféle modon alakithato ki, tobbféle elv alapjan dolgozhatunk.
Szamos egyedi rendszer ismeretes, de tobb hivatalosan elismert, hatésaggal igazoltathato
megoldas is l1étezik. Az iizleti élet a szabvanyos rendszereket részesiti elonyben, ezért ezek a
leginkabb elterjedtek. Pontosabban: a tanusitott rendszerek sikeresek, tanusitani pedig csak a
szabvanyok szerint kiépitett rendszereket lehet. A tanusitast fliggetlen tanacsado
vallalkozasok végzik, és a tanusitas a szerzddéses kapcsolatokban ,,bizonyitvanyként”

hasznalhato.
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Ebben a jegyzetben csak a mar felsorolt témakorben kidolgozott, szabvanyos rendszerekkel

foglalkozunk.

A mindségiranyitas az ISO 9000 sorozat, a kornyezeti menedzsment az ISO 14 000 sorozat, a
munkahelyi egészség ¢és biztonsag rendszere pedig az MSZ 28001 szabvany szerint
miikddhet. A szabvanysorozatok és a szabvanyok szemlélete, felépitése kozelit egymashoz,

lehetéveé téve, illetve 0sztondzve az egyiittes vagy kombinalt alkalmazast.

A szabvanyok un. rendszerszabvanyok, amelyek nem adnak pontos, tételes eldirdsokat. A
szabvanyok azzal az igénnyel késziiltek, hogy minden gazdasagi, és nem gazdasagi
tevékenységet végzé szervezet iranyitdsara megfeleljenek. Ebbol kovetkezik, hogy a
szabvanyokban megfogalmazott kovetelmények nagyon altaldnosak, csak kozvetve, a

vallalatra kiilon értelmezve alkalmazhatok.

A rendszerek iranyitasa a kézikonyv alapjan torténik, ez a vallalat alapvetd dokumentuma. A

kézikonyv altalanos felépitését a 36. dbra mutatja:

[ Eljarasok ]

[ Munkautasitasok J

[ Nyomtatvanyok, jegyzékek, bizonylatok ]

36. abra — A rendszerek dokumenticioja
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A politika a vezetOk és a szervezet, vallalat elkotelezettségét kinyilvanito, a legfontosabb
elveket rogzitd irat. A kézikonyv és a rendszer legfontosabb eleme az eljardsok sorozata. A

rendszer ellendrzésekor az eljarasoknak kell megfelelniiik a szabvanykdvetelményeknek.

A munkautasitdsok munkakdronként hatarozzak meg a feladatokat és felelosségeket, az egyéb

mellékletek koziil pedig a dokumentummintak és tigyviteli szabalyok a legfontosabbak.

Egységessé valt rendszerek ellendrzése is, ebben az Osszefiiggésben az audit kifejezést
hasznaljak. Audit tobbfél van, belsd, kiilsé és tanusitdo. A belsd audit a tervszerii, belsd
munkatars altal végzett feliilvizsgalatot, kiils6 a tandcsadd vagy a megrendeld altal végzett
ellendérzéseket jelenti. A tanusitd auditot fiiggetlen kiilso tanacsad6 végzi, €s kiadja a harom

évig érvényes tanusitvanyt.

12.2. Mindségiranyitasi rendszerek
A mindség azt jelenti, hogy

- egy termék vagy szolgaltatas kielégiti a hasznald vagy igénybe vevo igényeit, illetve

— megfelel a haszndlati funkcionak.

A vevd igényei vagy

- egyediek, vagy

— szabvanyosak.

A tomegtermelés kezdete 6ta a gyartok azt akarjak elérni, hogy a termék mindsége minél
egyenletesebb legyen. Szamos olyan moddszer alakult ki, amely egyre tokéletesebben
ellendrizte a végtermékek mindséget. Néhany évtizede alkalmaznak olyan mindségi rendszere-
ket, amelyek nem, vagy nem csak a vegterméket ellendrzik, hanem a termelési folyamatot

szabalyozzdk.

1988-ban fogadtak el a mindségligyi rendszerekre vonatkozd elsé nemzetkozi szab-
vanysorozatot (ISO 9000 = ISO: International Organisation for Standartization), amely brit
mintdk és elézmények alapjan késziilt. A szabvanysorozat fokozatosan bdviilt, majd a
kialakult szabvanyrendszer egészét atdolgoztak, j kiadas jelent meg, 1994-ben. A harmadik

kiadasnal a szabvany atdolgozo6i mar tobb szazezer tanusitas tapasztalataira hivatkozhattak.

A szabvanysorozatot a nemzeti szabvanyligyi szervezetek valtoztatas nélkiil veszik at. A

harmadik kiadas, a mai, 2000-res sorozat a kdvetkezo szabvanyokat tartalmazza:
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- MSZ EN ISO 9000:2001 Mindségiranyitasi rendszerek. Alapok és szotar
- MSZ EN ISO 9001:2001 Mindségiranyitasi rendszerek. Kovetelmények

- MSZ EN ISO 9004:2001 Minéségiranyitasi rendszerek. Utmutato a miikodés
fejlesztéséhez

A két szabvany, a 9001 szamu, a sorozat kovetelményszabvanya és a 9004 szamu Gtmutatd

azonos felépitésii, szerkezetii.

A mindségiranyitasi rendszer vazlatat, a szabvanykovetelmények csoportjait a kovetkezé dbra

mutatja:

AVEZETOSEG
FELELOSSEGI KORE

Vevok Vevok

(és mas GAZDALKODAS AZ MERES, ELEMZES (és mas

érdekelt EROFORRASOKKAL ES FEJLESZTES érdekelt
felek) felek)

OB -AEHOEHQEREEO®E S

> kimenet
ATERMEK — | TERMEK |—p!
ELOALLITASA =

—E<ZEBEEEAR<OR

37. abra — A mindségiranyitasi rendszer elemei

Az 5. fejezetben a szabvany a vezetdség feleldsségi korébe utalja a vevdi és a jogszabalyi
eldirasok betartatdsdt, a mindségcélok ¢és mindségpolitika megadasat, a vezetdségi
atvilagitasok megtartasat és a folyamatok elvégzéséhez sziikséges eréforrasok biztositasat.
Eldirja a vevOkozponti mindségiranyitasi rendszer kovetelményét: meg kell hatdrozni, hogy
mit kivan a vevd, €s ezt tudva, a vevdi igényeknek megfeleld kovetelményeket kell eléirni és
teljesiteni. A mindségpolitikdval kapcsolatban kdvetelmény, hogy a politika feleljen meg a
szervezet céljainak, tiikrozze a teljesités €s a tokéletesités iranti elkotelezettséget, intézkedjen
arrdl, hogy a célkitiizések helyesek legyenek és megfeleld feliigyelet alatt legyenek. Fontos
kovetelmény az, hogy a mindségpolitikat mindenki megismerje €s alkalmazza a vallalatnal. Itt
irja el6 a szabvany a mindségiranyitasi rendszer leginkabb lathatd részét jelentd
dokumentaciok vonatkozo alapkovetelményeket. Kovetelmény az, hogy a vallalatnal legyen
vildgos szervezeti tagolas. Itt mondja ki a szabvany azt a kdvetelményt, hogy ki kell jelolni a

»vezetdség képviseldjét”, vagyis a mindségligyi vezetdt, aki gondoskodik a rendszer
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bevezetésérol, fenntartasardl, a felsd vezetéssel 6 all kapcsolatban, 6 késziti a mindségligyi
jelentéseket, egyszdval megfeleld hataskorokkel rendelkezik ezen a teriileten. Ez a koriilmény

adja tehat a mindségiranyitas funkciokat keresztezo jellegét.

A 6. fejezet szerint a mindségirdnyitdsi rendszer folyamatainak bevezetéséhez ¢&s
fejlesztéséhez, a vevoi megelégedettség eléréséhez sziikséges erdforrasokrol gondoskodni
kell. Kiilon kiemeli a mindségiranyitasi rendszer miikodtetéséért felelés személyek
felkésziiltségét, illetve az ehhez sziikséges oktatasi-képzési tevékenységet irja eld.
Hangstlyozza a vallalat célkitiizéseinek, hosszabb tavu terveinek megfeleld képzési rendszer

kialakitasanak szlikségességét.

A 7. fejezet azt az elvet hangsulyozza, hogy a termékeldallitast folyamatok €s részfolyamatok
megfeleld egylittesének kell tekinteni, és ezeket pontosan meg kell tervezni. Minden
folyamatndl meghatdrozandok a mindségi célok, a sziikséges erdforrdsok, az ellendrzés
eszkozei és moddszerei, valamint a megfelelé mindségi dokumentécios tevékenység. Ezutan
tér 4 a vevOkkel vald kapcsolatokra, és a vevoi igények, kovetelmények pontos
meghatarozasat és atvizsgalasat irja eld. Alapelv, hogy a kovetelmények pontosan meg
legyenek fogalmazva, és ezeknek meg kell felelniiik a vevd altal igényelteknek, a szakmai
szabalyoknak és a jogszabalyoknak is. Itt kapott helyet a miiszaki tervezés és a beszerzés
szabalyozasa. Ezutan kovetkezik a gyartds szabalyozasa, valamint a mindségellendrzéshez

sziikséges mérd- és megfigyeldeszkdzok kezelésének szabalyai.

A 8. fejezet a rendszer fenntartasara vonatkozo eldirasokat ad: tervezés cimmel eldirja, hogy a
rendszernek tartalmaznia kell olyan elemeket, amelyek alkalmasak a folyamatok
megfeleldségének értékeléséhez és tokéletesitéséhez, majd a mérés teriileteit hatdrozza meg:
figyelni kell a vevd megelégedettségét, belsd auditokat kell végezni, feliigyelni kell a
folyamatokat és mérni kell a termékek jellemzdinek alakuldsat. Kiilon intézkedik a nem
megfeleld termékek azonositdsarél és kezelésérdl, a vevdéi kovetelményeknek vald
megfelelésrdl, a folyamatok miikddésérdl. Szabvanykovetelmény a rendszer allando javitésa,
az eltérések megmutatasa, az okok keresése, az ismétlodés megakadalyozasa, a helyesbitésre

vonatkoz6 intézkedés megtétele, az eredmények ellenérzése és dokumentalasa.
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12.3. Kornyezetiranyitasi rendszerek

A kornyezeti menedzsment rendszerek nemzetkdzi szabvanyat 1996 szeptemberében adtak ki.

A szabvanysorozat mai elemei:

MSZ EN ISO 14001:1997  Kornyezetkdzponta iranyitasi rendszerek.
Kovetelmények és alkalmazasi iranyelvek

MSZ EN ISO 14020:2002  Kornyezeti cimkék és nyilatkozatok. Altalanos elvek

MSZ EN ISO 14021:2002  Kornyezeti cimkék és nyilatkozatok. Sajat nyilatkozatot
tartalmazoé kornyezeti allitasok

MSZ EN ISO 14024:2001 Kornyezeti cimkék és nyilatkozatok. I. tipusu kdrnyezeti
cimkézés. Alapelvek és eljarasok

MSZ EN ISO 14031:2001 ~ Kérnyezetk6zpontu iranyitas. A kornyezeti teljesitmény
értékelése. Utmutato

MSZ EN ISO 14040:1998  Kornyezetkdzpontu iranyitas. Eletciklus-értékelés.
Alapelvek és keretek

MSZ EN ISO 14041:2001  Kornyezetkdzpontu iranyitas. Eletciklus-értékelés. A cél
¢s a targy meghatarozésa ¢és leltarelemzés

MSZ EN ISO 14042:2001  Kornyezetkdzpontu iranyitas. Eletciklus-értékelés. Az
¢letciklus alatti hatasok értékelése

MSZ EN ISO 14043:2001  Kornyezetkdzpontu iranyitas. Eletciklus-értékelés. Az
életciklus értelmezés

Ebben a jegyzetben csak a 14001 szabvany, a sorozat kovetelményszabvanyanak legfontosabb

eldirasait tekintjlik at.

A kornyezetiranyitasi rendszer modelljét a 38. abra mutatja:

136



Folyamatos javitas

Vezetdség

K& tpolitik:
atvizsgalas / ornyezetpolitt a/

Ellen6rzo és
helyesbitd
tevékenység

Bevezetés és
mukodtetés

38. abra — A kornyezetiranyitasi rendszer modellje

Tervezés

A kovetelmények {6 elemei:

Kornyezetpolitika: a szervezet vazolja kornyezetvédelmi céljait, a kornyezetvédelmi

jogszabalynak val6 megfelelés és a folyamatos javitas melletti elkotelezettségét.

Tervezés. Célokat és eldiranyzatokat kell kitlizni a jovobeni kornyezetvédelmi teljesitményt

illetden, és ezekhez cselekvési terveket kell meghatarozni.

Végrehajtas és mitkodés. Az alabbi kovetelményeknek kell megfelelni:

- feladatok ¢és felel6sok meghatarozasa
- az alkalmazottakban erdsiteni kell a kornyezetvédelem fontossagat
— alkalmazottak képzése

- a szervezet kornyezeti teljesitményét befolyasolhato tevékenységek
ellendrzése/szabalyozasa (beszallitok és alvallalkozok tevékenységét is)

- havériatervek kidolgozésa balesetek esetére
- tajékoztatasi rendszer kidolgozésa ¢s miikddtetése kornyezetvédelmi kérdésekben

- a rendszer-dokumentécio €s a nyilvantartdsok ellenérzési mechanizmusanak
kidolgozasa

Ellendrzés és helyesbito tevékenységek. A legfontosabb kovetelmények: a jogszabalyoknak,

valamint a kitlizott céloknak, eldiranyzatoknak valé megfelelés ellendrzése, belsd eljarasok
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ellendérzése, az auditalassal kapcsolatos rendelkezések, helyesbitdé ¢és megel6zo

tevékenységek.

Vezetosegi atvizsgalas. A vezetdségnek rendszeresen értékelni kell a szervezet kdrnyezeti
teljesitményében elért eredményeket, €s az eredmények ismeretében hozza meg a sziikséges

valtoztatasokat.

12.4. Munkahelyi egészség és biztonsag

A rendszerek legujabb tagja Magyarorszagon a munkahelyi egészség és biztonsag ligyére

vonatkozik.

A 2003-ban kiadott magyar szabvany, az MSZ 28001:2003 — A munkahelyi egészségvédelem
és biztonsag iranyitasi rendszere (MEBIR). Kovetelményei (OHSAS 18001:1999) -
alkalmazasaval a mar ismertetett mindségiranyitasi és kornyezetirdnyitasi rendszerekhez

hasonlo6 szemléletii kézikonyv szabalyozhatja ezt az 1j teriiletet.

Mar a szabvany szamabol lathatd a hasonlosag: az egyessel végzddd szam itt is a
kovetelményszabvany jelleget mutatja. A MEBIR-nek is kozponti eleme a politika

(egészségvédelmi és biztonsagi politika).

A folyamatokat leird eljardsok szabalyozzdk a miikodést, és szigoruak a dokumentalasi

szabalyok. A rendszer elemeit a 39. dbra mutatja be.
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Folyamatos fejlédés

MEB-politika

Vezet6ségi
atvizsgalds

Tervezés

—/ Bevezetés és
Ellenérzé "/ mikodtetés
és helyesbité

intézkedések

39. abra — A MEBIR-rendszer elemei

A szabvany szerint kiépitett rendszer tanusithatd, ezzel a szerzddéses kapcsolatokban

felhasznalhat6 Gjabb bizonyitvany szerezhetd. A rendszer {izleti sikere még nem mérhetd.

A szabvany melléklete, amely a mindségiranyitasi és kornyezetiranyitdsi rendszerekkel vald
tételes kapcsolatokat mutatja, vildgossa teszi, hogy a vallalatiranyitasi rendszerek egymast

kiegészitd, egybetartozd elemek.
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Onellenorzo kérdések

4.12.1. Valassza ki a vallalati szabvanyos rendszerek jellemzoit:

— alapdokumentumuk a kézikonyv
— nem tanusittathatok
— funkciokat keresztezo tevékenységek

4.12.2. Jelolje meg a kovetkezo allitasok koziil melyik igaz vagy hamis!

A mindségligyi rendszer szabvanya az ISO 9001.
A kornyezetiranyitasi rendszer szabvanya az MSZ 28001.
A munkahelyi egészség és biztonsag kovetelményszabvanya az ISO 9001.

(x)
(x)
(igaz)

(hamis)
(hamis)

4.12.3. Valassza ki az alabbiak koziil az ISO 9001-es szabvany kovetelményeit:

—a vevdi igények figyelembe vétele
— a kdrnyezeti politika kidolgozésa
—a mérdeszkozok kezelése

4.12.4. Valassza ki az alabbiak koziil a kornyezetiranyitas szabvanyat:

—1SO 14004
—1SO 14001
—1SO 9004

(x)
x)

x)

4.12.5. Valassza ki az alabbiak koziil az ISO 14001-es szabvany kovetelményeit:

— kornyezetpolitika kidolgozasa
— végrehajtas és miikodés szabalyozasa
— mindségi vezetd kinevezése

4.12.6. Jelolje meg, hogy az alabbi allitasok koziil melyik igaz vagy hamis!

A mindségi rendszer miitkddését kiilsd és belsd auditokkal ellendrzik.
A tanusitast csak fiiggetlen tanacsado végezheti.
A rendszerek kozvetlen iranyitasat mindig a legfelsé vezetd végzi.

4.12.7. Jelolje meg, hogy az alabbi allitasok koziil melyik igaz vagy hamis!

A munkahelyi egészség rendszere az ISO 9001 szabvany szerint épithetd ki.
A munkahelyi egészség és biztonsag rendszere nem tanusittathato.

A munkahelyi egészségi rendszer kdzvetlen iranyitasat a legfelso vezetd végzi.

(x)
(x)

(igaz)
(igaz)
(hamis)

(igaz)
(hamis)
(hamis)
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Modulzaré kérdések

4.0.1. Valassza ki, hogy melyik esetben nem kotelezé kozbeszerzési eljarast lefolytatni:

— a vallalat altal megrendelt épitési munkéanal
— ha az 6nkormanyzat a torvényi értékhatar feletti épitési munkat végeztet
— ha allami megrendel6 értékhatar felett vasarol autokat

4.0.2. Valassza ki az alabbiak koziil a beszerzésre igaz allitasokat:

— a beszerzés munkaiigyi szerz6dés megkdtésével nem lehetséges
— a beszerzés stratégiai kérdése a venni vagy gyartani
— a beszerzd a szerz8désben kotelezett

4.0.3. Valassza ki, mely elem tartozik a logisztika feladatai kozé:
— a beszerzési logisztika

— a dolgozok szallitasa

— a termelés anyagi ellatasa

4.0.4. Valassza ki az alabbiak koziil a marketingmix hagyomanyos elemeit:

— a profit
— a termékpolitika
— a promocio

4.0.5. Jelolje meg a kovetkezo allitasok koziil melyik igaz vagy hamis!
A controlling tevékenységet a termelési vezetd iranyitja.

A controlling belsd ellendrzést jelent.

A munkaligy a gazdasagi-pénziigyi funkcié hagyomanyos eleme.

4.0.6. Valassza ki, hogy melyek tartoznak a vallalati személyiigyi munka
kiils6 kornyezeti feltételeihez:

— a foldrajzi helyzet

— a munkaerdpiaci helyzet

— a vallalati kultara

4.0.7. Jelolje meg a kovetkezo allitasok koziil melyik igaz vagy hamis!

Az innovécio lehet marketing indittatasu.
Az innovacio6 folyamatat csiga alakl &bran abrazolhatjuk.
Az innovéacios tevékenységet a gazdasagi vezetés iranyitja.

4.0.8. Valassza ki a vallalati szabvanyos rendszerek jellemzéit:

— lehetnek szabvanyosak
— tanusittathatok
— hagyomanyos torzskari tevékenységek

4.0.9. Jelolje meg a kovetkezo allitasok koziil melyik igaz vagy hamis!

A kornyezetiranyitasi rendszer szabvanya az ISO 9001.
A mindségiranyitdsi rendszer szabvanya az ISO 14000.
A munkahelyi egészség és biztonsag kovetelményszabvanya az MSZ 28001.

(x)

(x)
(x)

(x)
)

(x)
x)

(hamis)
(hamis)
(igaz)

(x)
)

(igaz)
(igaz)
(hamis)

(x)
x)

(hamis)
(hamis)
(igaz)
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Vizsgakérdések

0.1.1. Az alabbi megallapitasok koziil melyik igaz és melyik hamis!

A core business a vallalat legfontosabbnak tartott tevékenységeinek kore.

A vallalati életciklus része a serdiildkor.
A konjukttira nem vallalatgeneralo tényezo.

0.2.1. Az alabbi megallapitasok koziil melyik igaz és melyik hamis!

A szovetkezetek a tarsasagi torvény szerint mitkodnek.
A korlatolt felel6sségli tarsasag torzstokéje tizletrészekre oszlik.
A részvénytarsasagnak van igazgatosaga.

0.3.1. Az alabbi megallapitasok koziil melyik igaz és melyik hamis!
A PEST-analizis kiegészithetd egyéb elemekkel.

A kornyezeti elemek kozott nem szerepelhet a politika.

Viéllalati stakeholder lehet egy bank.

0.4.1. Az alabbi megallapitasok koziil melyik igaz és melyik hamis!

A vallalatértéknek nem lehet része a goodwill.
Viéllalatértékelési modszer a stratégiai eszkozok mddszere.
Az MVA kiilsé mutato.

0.5.1. Az alabbi megallapitasok koziil melyik igaz és melyik hamis!

A matrix-szervezetet news-vallalatnak nevezik.
Weber szerint a szervezet egyik szintjén a biirokratak helyezkednek el.
A legfelsé vezetd a CEO.

0.6.1. Az alabbi megallapitasok koziil melyik igaz és melyik hamis!

A keiretsu a beszallitok és a f6 megrendeld egyiittese.
A szindikatus egy projekt létrehozasara kotott megallapodas.
Az allam nem lehet egy vallalatcsoport eredeti tulajdonosa.

0.7.1. Az alabbi megallapitasok koziil melyik igaz és melyik hamis!
A versenystratégia lehet 6sszpontosito.

Helyes, ha a kisvallalat arvezet6 szerepre torekszik.

A Porter-modell egyik eleme a stratégiai termékek elemzése.

0.8.1. Az alabbi megallapitasok koziil melyik igaz és melyik hamis!

Az iizleti terv mindig belsé hasznélatra késziil.
A stratégiai terv tartalmaz szakmai-funkcionalis fejezeteket.
Az lizleti terv szokasos id6horizontja tiz év.

0.9.1 Az alabbi megallapitasok koziil melyik igaz és melyik hamis!

A beszerzés torzskari funkcio.
Az értékesito a szerzddésben jogosult.
A vallalatok nem irnak ki kozbeszerzési palyazatot.

(igaz)
(igaz)
(hamis)

(hamis)
(igaz)
(igaz)

(igaz)
(hamis)

(igaz)

(hamis)
(hamis)
(igaz)

(hamis)
(igaz)
(igaz)

(igaz)
(hamis)
(hamis)

(igaz)
(hamis)
(hamis)

(hamis)

(igaz)
(hamis)

(hamis)
(hamis)
(igaz)
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0.10.3 Az alabbi megallapitasok koziil melyik igaz és melyik hamis!
A vallalatnal a gazdasagi vezetd iranyitasa ala tartozik a szamvitel.

A modern véllalatnal a gazdasagi vezetd irdnyitasa ala tartozik a controlling.

A modern véllalatnal a termelési vezetd irdnyitasa alé tartozik a pénziigy.

0.11.4 Az alabbiak koziil melyek jellemezhetik a vallalatot:

— a vallalatiranyitasi rendszer lehet csomagszoftver
— a vallalat kiildetését egy mondatban fogalmazzak meg
— mitkddhet egyszemélyes korlatolt feleldsségii tarsasagként

0.12.3 Az alabbi megallapitasok koziil melyik igaz és melyik hamis!

A rendszerek kombinaltan is kiépithetok.
A mindségiranyitas szabvanya az ISO 14000.
A mindségi kézikonyv tartalmaz eljarasokat.

(igaz)
(igaz)
(hamis)

(x)

(x)

(igaz)
(hamis)

(igaz)
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