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ELOSZO

Az ¢let fontos dolgait sokszor nem is az iskoldban tanuljuk, hanem a minden-
napi €let soran értjiik meg. Ilyen targyak a gyermeknevelés, az egészséges taplal-
kozas, de ilyen a vallalkozas s a vallalatvezetés is. Az iskolaban megtanulhatjuk
ugyan a szakmai tudnivalokat, s6t bizonyitvanyt is szerezhetiink ezek elsajatita-
sarol, de az tizleti vilagba lépve hamar megtapasztaljuk, hogy a targykor valos
folyamatair6l mindezek utan is csak keveset tudunk.

Ugyanakkor ma Magyarorszagon sok szazezer — a cégbirdsagi nyilvantartas
szerint jogilag mar kozel két millié — vallalkozas mitkodik. Igazabol ezen cégek
nagy részét végzettség nélkiil inditjuk, iranyitjuk. Pedig a vallalkozas nem csak
magunkrodl szol. Az iizletnek sok szerepldje van: beszallitod, vevo, tarsadalmi kor-
nyezet — valamint ezeknél is inkabb az a sok ember, akiket a gazdasag éltet. S nyil-
vanvalo, hogy a cégek szinvonalas s sikeres miikodése mindezek szamara fontos
(lenne).

Egy cég lehet sikeres a tulajdonosnak €s a munkatarsaknak, valamint, ha jol
csinaljuk, a vevoknek, az orszagnak is. Kétségtelen ugyan, hogy se a sikeres val-
lalkozashoz, se a vallalatok eredményes vezetéséhez nincs egyetlen recept. De
tudas nélkiil itt is — mint az élet mas teriiletén — szerény a sikeresélyiink. Csak a
felkésziilt szakemberek képesek arra, hogy felismerjék a leginkabb igéretes le-
hetéségeket, feltarjak a nagy, de realis célokat, megtalaljak a megvaldsitas leg-
jobb eszkozeit, kikeriilj¢k a miikddés buktatoit. Ezért az iizleti gazdasagrol szinte
mindenkinek érdemes is, sot kell is tanulnia; a vallalati munkahelyeken dolgozok,
dolgozni kivanok szamara pedig e tanulas az igéretes jovonek (karriernek) fontos
elofeltétele is.

A jelen jegyzet hatékonyan segitheti az lizleti gazdalkodas ,,rejtelmeinek” meg-
ismerését. A kis kotet a vallalatvezetés szempontjabol fontos tudnivalok attekin-
tésére torekszik. Az Olvaso példakkal illusztralt iranymutatést talal arrol, hogyan
kell egy vallalatnal tervezni, miként célszerli egy céget inditani, miikodtetni, fej-
leszteni. Gyakorlati tapasztalatokrol olvashat tovabba arrol, hogy a hazai gazda-
sag valdjaban miként is mikodik, vallalataink hol sikeresek, illetve melyek mene-
dzsereink tipushibai.

A tananyag jol szerkesztett, stilusa olvasmanyos. Javaslom ezért, ne kényszer-
bol, hanem sajat hasznukat felismerve s élvezettel olvassak.

Eger, 2015. méjus 7.
Fiilop Gabor

Heves Megyei Kereskedelmi és Iparkamara
Fétitkar
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1. BEVEZETES

1.1. A téma bemutatasa és oktatasanak indoklasa

E pont tanulasakor a feladatok: /1/ a vallalat, illetve /2/ a vallalkozas fogal-
manak a megismerése, /3/ a mikrodkonomiai oktatas céljanak, majd /4/ a gazdasa-
gi ismeretek 6 tipusainak és /5/ a targy f6 témakoreinek a megértése.

Jelen tananyag kifejtése soran egyrészt a vdllalkozas néhany fontos gazdasagi
kérdését tekintjiik at, masrészt a vallalatok (elsésorban a Kkisebbek) vezetésének
egyes modszereivel, eljarasaival foglalkozunk.

Azonnal felhivjuk a figyelmet arra, hogy a , JEIIEIIRYAR sz0, illetve
a JRIAR kifejezés a nemzetkozi szakirodalomban (az Gjabban elter-
jedt magyar ,,kisvallalkozas” sz6 sugallatatol eltéréen) nem szinonimak.
A vallalat (enterprise) egy gazdasagi tevékenységre 1étrehozott 6nalld
szervezet. A vallalkozas (entrepreneurship) viszont egy cselekedet —
vagy valamely gazdasagi tevékenység létrehozatala, vagy egy tevékeny-
ség fejlesztése. Az adott szavakat ezért anyagunkban is, miként ezt a
fenti megfogalmazas is mutatja, a most kozolt, nemzetkozileg megszo-
kott (a hazaitol eltérd) értelmezésben hasznaljuk.

Jelezziik tovabba, hogy a két jelzett fogalom fenti megkiilonbozteté-
sének kiemelkedden fontos gyakorlati ,lizenete” is van. Csak igy allit-
hato reflektorfénybe ugyanis, hogy a ,,kisvallalkozas” tdimogatas magyar
szlogenje valojaban vallalati tamogatast takar, s a tényleges vallalkozas
gazdasagunkban alig kap tdmogatast. E témara — fontossaga miatt — még
visszatériink.

Tantargyunk megnevezése — és jegyzetiink cime is — bizonytalan. Egyes isme-
retek a tudomanyteriilet sziiletése elott 1étrejott alapokra épiilnek (hiszen a gazdal-
kodas és a gazdasagi nyilvantartasok egyes eljarasai, az 6nt6zés, a téglaépitkezés
munkaszervezési hagyomanyai, a pénz tobb évezreddel ezeldtt alakultak ki, mas
elméleti tételek, pl. a munkamegosztas, specializacid egyes korszeri elvei mar a
kozgazdasagtan ,,atyjatol”, Adam Smithtdl szarmaznak stb.). A targyra vonatkozo
els6 Onalld — lizemgazdasagtan, vezetés-, menedzsmentelmélet cimli — miivek is
évszazadosak. Az EKF-en pedig olykor ,,A vallalkozas aktualis kérdései” megne-
vezéssel is megkiséreltiik a téma fobb ismereteinek az attekintését (mely probal-
kozas meggondolasait a jegyzetben az alcimek is szimbolizaljak).

,,K0zép-Europaban a szovjet orokség tovabb neheziti feladatunkat.
Nem tejesen mult még el ugyanis annak a hatasa, hogy pl. a Wilcsek
J. (szerk.) (1964): Ipargazdasagtan. KJK. mi azt rogziti: ,,,,, a Taylor
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rendszer ... a kizsdkmanyolas fokozasanak modszere” (126. oldal); s ,,...
Fayol munkassaga ... teljes atértékelést igényel” (i.m. 132. oldal).

Anyagunk nem csekély része valojaban ismétlés, korabban mar megismert
gondolatok, technikak, kovetkeztetések 1j nézopontbol vett rendszerezése. Nem
célszerli azonban a bemutatottak elsajatitasahoz sziikséges id6 lebecsiilése, mivel
a sok kis részlet megértése, az Osszefiiggések megjegyzése, a széles kort kritikai
szemlélet elsajatitasa idoigényes. Ugyanakkor a raforditas megéri. A magyar tanu-
16k ugyanis a alap- és kozépfoku oktatas soran joval kevesebb gazdasagi ismeretet
sajatitanak el, szerényebb készségeket alakitanak ki, mint nemzetkdzi verseny-
tarsaink, s ez hatalmas hatrany a gazdasagi versenyben, igy az adott korrekcios
torekvés igen fontos a kovetkezd nemzedék felzarkozasdhoz. Hiszen nem kevés
kisvallalatunk gazdalkodasat latva igazabol az tiinik az aktudlis tennivalonak,
hogy ramutatunk: hol eldnyds a kozgazdasagi tudas a vallalatvezetésben.

A (vallalati) gazdalkodas kozismert 3 6 kérdése: kinek, mit és hogyan ter-
meljiik? Jelen tematikaban is e kérdéseket vizsgaljuk (tavolrdl sem teljes kortien).
Tobbnyire egyes, a kdzgazdasagtan hagyomanyos felosztasa szerinti ,,mikrodko-
nomiai” témakat targyalunk; a kifejtés soran azonban olykor nem keriilhetjiik el
egyes makrockonomiai ismeretek megemlitését sem (bar a makrodkonomiai kér-
désekrol részleteikben a Gazdasagpolitika jegyzetben értekeziink).

Megjegyezziik: a kdzgazdasagi ismeretek targyarol, s ennek felosz-
tasarol tobbféle nézet ismert.

— A hagyomanyos felfogasmadd szerint a targykorben egyrészt a gazdalko-
do egységek (pl. vallalatok) tevékenységével — igy vezetésének elveivel
— foglalkoz6 [T QTUORGT, masrészt a térségi, mindenek elbtt orsza-
gos gazdasagi folyamatok ,,torvényszeriiségeit” kutatdo makroékonomia
kiilonboztethetd meg.

— Az elmult évtizedekben azonban szamos mas felosztas és feladatkijelo-
Iés is sziiletett. Az egyre inkabb elméletivé valo kozgazdasagtan (sze-
kér-) taborat elséként (még a két haboru kozt) a valosag kérdései irant
érdeklddok, az un. ,,alkalmazott” kozgazdasagtan hivei hagytak el, akik
egyarant foglalkoztak a mikro- és makrokérdésekkel. Az Gj megkdzeli-
tést az 1950-es években a kdzép-europai politika olykor el is utasitotta
(hiszen a tervgazdasagnak nemcsak az eldnyeire, hanem a problémaira
is ramutatott, s igy az uralkodo6 eszmerendszer képviseldi szemében koc-
kazatosnak tiint). Majd az alkalmazott kdzgazdasagtan is tovabb oszto-
dott. A ma még nehezen osztalyozhat6 iranyzatok koziil kettét emeliink
ki:

— A menedzsmentorientalt felfogasmodnak is egyre tobb hive van. E tabor
legtobb képviseldje arra keres valaszt, hogyan segithetik, hogy valla-
latuk tevékenysége sikeres legyen (akar annak az érdekében is, hogy
6k maguk az elvarasaiknak megfelel0 ¢letszinvonalon éljenek). Egyesek
azonban nem okvetlen korlatozzak a tudomanyteriilet targykorét a mik-
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roszféra folyamataira, hanem pl. azzal foglalkoznak, hogy mitdl szegé-
nyek vagy gazdagok — s hogyan lehetnének gazdagabbak — az egyes
térségek, orszagok).

— Er6sodik a gazdasagi folyamatokat pszicholdgiai okokkal magyarazo
irdnyzat is.

— Mindezek mellett napjainkban egyre hatarozottabbak a dontéen a val-
lalati gazdalkodéasnak a mikrodkonéomia szokasos targykorén tulmend
gyakorlati kérdéseivel foglalkozo Un. gazdalkodastudomdany onalldso-
dasi torekvései is.

Természetesen a jelzett felfogasmodokat nem kivanjuk rangsorolni. Sajat fel-
adatkorében mindegyik megkozelitésnek helye van. A kovetkezOkben azonban,
mivel a vallalatvezetés terén hasznosithat6 ismereteket kivanjuk feltarni, alapve-
téen a menedzsmentorientalt felfogasmodot alkalmazzuk, de mert egyik emlitett
eszmerendszert sem tekintjiik 6nallonak, nem kivanjuk mondanivalonkat kizaro-
lag ezen ,,iskola” elveire korlatozni, mindenkor meritiink a tovabbiak gondolatai-
bol is. S latni fogjuk, hogy e torekvésiink a hasznosithaté ismeretek igen gazdag

Lfegyvertarat” tarja fel.

Mindezek nyoman ugy véljiik, alapvet6 feladataink a kovetkezok:

1. az elméleti alapok attekintése (azaz: annak a felvazolasa, hogy elvileg ho-
gyan kell(ene) egy vallalatnak miitkddnie), tovabba annak a bemutatasa (ha
lehet, egy-egy publikacio vizsgalataira hivatkozva), hogy

2. mikeént allapithaté meg, hogy egy cég valdjaban hogyan miikodik (melyek a
diagnozis modszerei), ezen beliil

3. melyek a (nemzetkozi és magyar) vallalati gyakorlat kedvezd elemei (az un.
best practice), illetve

4. melyek a vallalatok fontosnak tartott problémai, végiil (ha egyaltalan meg-
allapithato) hogy

5. melyek a bajok lehetségesnek veélt megolddsainak — a terapianak — a lehe-
toségei.

Kétségtelen, hogy sokszor a mai magyar kozgazdasagi oktatas a jelzett 2—5. té-
makorok targyalasat illetden sem koveti a targy nemzetkozi szakirodalmat (keriili
pl. a vezetési hibak emlitését)'. Megfogadjuk azonban a Rostovanyi (2014) cikknek
a hazai tananyagok megujitasara buzdito allasfoglalasat, mivel ugy véljiik, hogy a
tematika el6iranyzott komplexitasa jelentésen segitheti a tananyag elsajatitasat is,
s a tudnivalok friss modosulasainak, a kovetkez6 idoszakban varhatd valtozasa-
inak a megértését (azaz az ¢lethosszig tanulast) is, de béviti a targy alkalmazasi
lehetdségeit is. A vezetéselmélet szerzoi, pl. C. Argyris vilaghird (1976) mive
szerint ugyanis a gazdasagban a hiba feltarasa és kijavitasa jelenti a szervezeti

»tanulds” f6 formait. Egyszeriibb esetben a hibat feltarjak és javitjak, sokszor az a

! Hangsulyozottan felhivja pl. a figyelmet a vallalatvezetés elkovethetd hibaira Lovey—
Nadkarni (2007), Katcher—Synder (2009) stb.
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célszerli azonban, ha a feltarast és a javitast a rendszer kiigazitasa is kdveti. Azaz:
a hibakkal vald foglalkozas a vezetdknek is és igy a vezetésre késziilo hallgatok-
nak is kotelez6 €s igen gondolatébreszto elfoglaltsaga.

S ugy véljiik, hogy e kovetkeztetés az oravazlat egyik legfontosabb mondani-
valdja is a magyar gazdasag szamara, hiszen nem egy vezetonk a jelzett tanulas s
a hibajavitas helyett — hatalmas karokat okozva a tarsadalomnak — inkabb a hibak
elhallgatdsara, eltussolasara torekszik.

Gyakorlo kérdések:

— A nemzetkozi szohasznalat a felsoroltak koziil melyeket nevez vallalkoza-
soknak (entreprencurship)? a kis szolgaltatd cégeket — a kis cégeket — egy
vallalat alapitasat — egy vallalat vezetését — egy 0j termék kifejlesztését —
egy Uj termék piaci bevezetését — egy termék reklamozasat

— A felsoroltak koziil mely témak tartoznak a vallalat-gazdasagtan targyko-
rébe? vallalatvezetési modszerek — a kdzponti koltségvetés tételei — az €let-
szinvonal —a MOL technologiaja

— Miben segiti a vallalat-gazdasagtan tanulasat a vallalati gazdalkodas prob-
lémainak a bemutatasa? a vallalatvezetés biralataban — a tananyag fejlodési
iranyainak a megértésében — a magyar gazdasagi helyzet értékelésében —
egyéb folyamatokban

1.2. A téma targyalasanak fo modszerei

E pont tanulasakor a feladatok: /1/ a definicio, valamint /2/ az indukcio és a
dedukci6 fogalmainak a megismerése, tovabba /3/ annak a megértése, hogy tar-
gyalasunk soran alapvetden definiciokat, megallapitasokat és az ezek alatamasz-
tasara szant informaciokat kozliink.

Mint minden igényes miinél, tantargyunk ezen oéravazlatainal is kiindulo ko-
vetelmény a hasznalt fogalmak pontos tartalmanak — azaz: a definicioknak — a
megadasa. Majd allitasokat (megallapitasokat) kozliink, s mivel az igényes elem-
zéseknél alapvetd elvaras az is, hogy az allitasok bizonyitdst — vagy legalabb ala-
tamasztast — nyerjenek, toreksziink az allitasok alatamasztdsara is (bar sokszor
annak ellenére, hogy fontosnak tartanank, a tdbbnyire bonyolult bizonyitasok
részleteit nem lesz médunk bemutatni).

Mivel sokan nem tanultak logikat, jelezziik, hogy a [l3iatatgnak két
eleme van: eldbb rogziti, hogy a meghatarozni kivant fogalom milyen
nagyobb fogalmi korbe tartozik, majd megfogalmazza, hogy e fogalom-
nak melyek az adott kor mas elemeitdl eltérd sajatossagai.

Javasoljuk, hogy a tanulas soran els6ként a (fontosabb) definiciok megértésére
s megjegyzésére koncentraljanak — hiszen a fogalmak ismerete nélkiil az allitasok
tartalma homalyban maradna.
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Az allitasok igazsagtartalmanak bemutatdsa mindenkor — az {izleti
gyakorlatban is — fontos, hiszen a ,,hétk6znapi” (azaz: nem tudomanyos
igényll) ismeretszerzés soran szamos hibat kovethetiink el; megfigye-
Iéseink lehetnek pontatlanok vagy tévesek, tapasztalatainkat tul széles
korre altalanosithatjuk, kovetkeztetésiink lehet hibas is, s a hibas hely-
zetképre, prognoézisra, Osszefiiggésre stb. épitett dontés sulyos karokat
okozhat. A bizonyitasnak két modja van: az az egyes (empi-
rikus) megfigyelések nyoman altalanosithaté allitdsokat, a az
altalanos elmélettel egyezd részletmegallapitasokat tekinti igazaknak.
Mar a XIX. szazadi mddszertani vitaban (lasd pl. Heller 1937, 318-322.
oldal) megallapitast nyert azonban, hogy a legtobb gazdasagi ismeret (a
tarsadalmi folyamatok bonyolult valosziniiségi jellege miatt) csak ten-
denciajaban igaz. Ezért altalanos nézet, hogy a gazdasagi allitasok csak
akkor tekinthet6k helytalloaknak, ha mind induktiv, mind deduktiv mo-
don igazolhatok.

A tarsadalomtudomanyok esetében az allitasokra modot add empi-
rikus informaciok tobbnyire az erre hivatott konyvelésbol €s a statisz-
tikakbol, egyes szakirodalmi allasfoglalasokbol, matematikai modellek
elemzésébdl szarmaznak, de a megfigyelések informacioi sokszor in-
kabb példakbol, esettanulmanyokbdl, a témara vonatkozé interjukbol,
felmérésekbdl stb. nyerhetdk. E technikak részletesebb leirdsat lasd pl. a
Ghauri—Gronhang (2010), illetve a Babbie (1998) miivekben.

Az indukcios altalanositas mindenkor csak szigoru feltételek megléte
esetén megalapozott: csak akkor vitathatatlan, ha reprezentativ ,,minta”
tapasztalatain alapul, azaz mintank egyes egyedei /1/ a vizsgalt téma
szempontjabol azonos jellegli egyedekbdl allo alapsokasagbol /2/ vélet-
lenszertien és /3/ elegendd szamban keriiltek kivalasztasra. E feltételek
tarsadalomtudomanyok esetén ritkan teljesiilhetnek, ezért az altalanosi-
tasi torekvések soran mindenkor nagy koriiltekintéssel kell eljarni.

Az altalanos érvénytlinek mondott allitas cafolatahoz viszont egyetlen
(1) Gn. ellenpélda is elég.

Az anyag megértésének, illetve megtanulasanak segitése érdekében a fontosab-
baknak vélt definicioknal az adott fogalom elnevezését
betiikkel szedjiik, s a legfontosabbnak tekintett megallapitasokat sziirke hattérbe
helyezve emeljiik ki.

Tovabba az egyes pontok végén a fobb tudnivalok megértését, attekintését se-
git6 egyszerl ,,gyakorlo” kérdéseket is megfogalmazunk. Anyagunkbol az ezekre
adand¢ valaszok kikereshetdk (s az anyag végén kifejezetten a valaszokra kon-
centralva is megtalalhatok). Majd a fejezetek végén megfogalmazunk néhany ,,ne-
hezebb”, atfogd s olykor csak a tanultak alkalmazasaval megvalaszolhato kérdést
¢s feladatot is.
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Végiil a kifejtettek gyakorlati alkalmazasat megkisérlok szamara minden fe-
jezet végén otleteket is adunk arra, hogy az adott témakorokben milyen mddon
(kiemelten: milyen témakorok vizsgalataval) lehet ,,diagnozisokat” késziteni —
azaz jo gyakorlatokat (best practices), illetve hibakat feltarni. Hallgatoinkat olyan
»esettanulmanyok” készitésére buzditjuk, melyekben — segitségiinkkel — a kovet-
kez0 kérdésekre keresik valaszt:

— Miként allapithatok meg egy jelenség/folyamat kedvezo, illetve hatranyos

jellemz6i?

— Hogyan allapithatok meg a gazdalkodas ,,jo gyakorlatanak™ (best practice)

elemei, illetve ,,fejlesztési” lehetdségei (pl. a hibak)?

— Hogyan terjessziik el a j6 gyakorlatot, illetve kezeljiik a gondokat?

A feldolgozhat6 témakra a fejezetek végén kozolt témadtletek mutatnak pél-
dakat.

Gyakorlo kérdések:

— Megfelel6-e a kovetkezd definicio: a mikrookondmia részleteiben tarja fel
a gazdalkodo egységek tevékenységét? igen — nem

— A kdzgazdasagtan milyen mai ,,iskolait” ismeri?

— Sziikség van-e a mikrodkonomia fogalmanak meghatarozasakor azt is rog-
ziteni, hogy a targykor a gazdasagi ismeretek része? igen — nem

— Mondjon 3 példat a ,,hétkéznapi” (azaz: nem tudomanyos igényt) ismeret-
szerzés hibdira!

Ajanlott irodalom: Babbie (1999), Ghauri—Gronhang (2010)

Ellenorzo kerdesek

— A nemzetkozi szohasznalat szerint mi a vallalkozas (entrepreneurship), il-
letve a vallalat (enterprise)? Miért fontos e megkiilonboztetés a magyar
vallalati szféra szamara?

— C. Argyris (1976) szerint miért fontos, hogy a gazdasagi vezetés meghallja
a tevékenységét biralokat?

— A tarsadalomtudomanyokban milyen tipusti dokumentumok szolgaltatnak
informaciokat az indukcios bizonyitasokhoz?

— Milyen feltételek megléte esetén altalanosithatdak egy felmérés (,,minta”)
eredményei?

16
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2. VEZETESELMELETI EMLEKEZTETO

Vezetonek sziiletni kell?

2.1. A (vallalati) vezetés fogalma és f6 funkcioi

A tanulas feladatai: /1/ a vezetés fogalmanak és /2/ a vezetési funkcioknak az
atismétlése.

A (vallalati) gazdalkodas soran mindenkor széles kérben (lenne) sziikség ve-
zetési ,tudasra”. Gond azonban, hogy bar a mai tarsadalmak 100 f6j¢bdl (USA
kutatasok szerint) az életiik soran 97-nek kell valamikor vezetési feladatokat (is)
ellatnia, csak 3 sziiletik tehetséges vezetdnek, igy a tobbieknek tanulassal kell
elsajatitaniuk a sziikséges tudast — a magyar (fels6-) oktatasban azonban az ehhez
sziikséges ismeretek csak ritkan keriilnek szoba. Ezért e fejezetben roviden dssze-
foglaljuk a témanak a vallalatvezetés szamara alapvetd tudnivaloit is.

A (iranyitas stb., menedzsment) — ezen beliil a véllalatvezetés, kiemelten
a felsO vezetés s ezek részeként a nagyvallalati un. vallalatkormanyzas (corporate
governance) — feladata valamely folyamat(ok)nak vagy adott személy(ek), szerve-
zet(ek) tevékenységeinek befolyasolasa valamely cél(ok) érdekében. A targykorben
nem alakult ki egységes szohasznalat (az ennek eredményeként Iétrejott elméleti
kéosz elnevezése: BN RS AT -

A vezetés elméletének igen messzire nyuld hagyomanyai vannak. A
legdregebb, tobb mint 2000 éves ismeretek talan egyes kinai harcaszati
tanok, illetve indiai (szanszkrit nyelvil) orszagkormanyzasi elképzelé-
sek. Nem felejthetok N. Machiavelli ugyancsak sok évszazada kdzismert
elvei sem. A korszerli termelésszervezési eszmék megkeriilhetetlen ki-
alakitoja azonban — miként ez koztudott — a b szaz éve ¢lt F. W. Taylor,
az emberi kapcsolatok elveinek ,,atyja” viszont a két habort kozt kutato
E. Mayo. A 2. vilaghaboru utan pedig sok USA-beli szakértd ajanlotta
a vallalatvezetés iranytljének a pénziigyi elemzést (financial analysis).
Majd hamarosan bebizonyosodott, hogy a pénziigyi adatok multbeli
elemzése gyakran vezet hibas kovetkeztetésekre, s az 1960-as évekre
a hosszabb idétavu tervezés (long range planning) eszméi valtak elfo-
gadottd. A tovabbiakban nyilvanvalova valt egyrészt a rendszerszemlé-
let fontossaga, masrészt az is, hogy a célszerli megvalositasi torekvések
nélkiil a legszebb terv se ér semmit, s az ezredforduléra uralkodova valt
a mindezeket egyesitd stratégiai menedzsment eszmerendszere (részle-
tesebben magyarul: Barakonyi, 1999).

17

PapanekKisvalGazd.indd 17 09/02/16 16:43



A vallalatvezetés f0 feladata a vallalati folyamatok iranyitasa. E tevékenység-
gel kapcsolatban is alapvetd tudnivalo a szintén klasszikus Henry Fayol nézete,
amely szerint a vezetés 6 funkcioi a tervezés, szervezés, rendelkezés, koordi-
nacio, ellendrzés (planning, leading, organisation, coordination, control). A (ve-
zetési, illetve gazdasagi) szakirodalomban azonban szamos hasonld feladatlista
talalhato (de egyik se olyan tanulsagos, mint a Fayol-féle).

A hivatkozottdl eltérd nézépontu osztalyozast ad pl. H. Mintzberg,
aki tiz vezet6i szerepet kiilonboztetett meg (harom csoportba sorolva).
Ezek: a személyek kozti szerepek (nyilvanos megjelenések, fondki sze-
rep, kapcsolatteremtés és -apolas), informaciokodzvetités (informacio-
gyljtés és -elosztas, szovivoi szerep), dontéshozdi szerep (vallalkozas,
eréforraselosztas, targyalo-megegyez0 szerep, zavarelharitas). Egy ,,re-
alista” nézet szerint viszont a vezetdnek az is tennivaldja, hogy elvégez-
ze mindazt, amit a beosztottak nem készitettek el.

A dontési eljaras, konkrétan a vezetés aktudlis céljainak, illetve a cél
elérése, megvalositasa érdekében felhasznalandd eszkozeinek a meghatarozasa.
A a megvalositas munkéjat végzd szervezetek kialakitasa (beleértve
a sziikséges 1étszam stb. megszerzését). A rendelkezés a megvalositasban részt
vevo személyek informaléasa az elvégzendo feladatokrdl (ahol az informalas Fayol
szerint az utasitasok kiadasat is jelenti, de napjainkban ide soroljak az érdekelt-
ségteremtést, az in. motivaciot is). A koordindcio a megvalositasban részt vevo
személyek tevékenységének dsszehangolasa. Az — az angol control sz6
értelmének megfelelden — nemcsak az elérni kivant cél és a megvaldsitas dsszeve-
tését jelenti, hanem magaban foglalja az ezen Osszevetés soran feltart problémak
felszamolasahoz sziikséges kiigazitdst is.

Az elmondottak értelmében a vezetd feladata a laikusok gyakori illtizidival el-
lentétben tobbnyire nem a reprezentacio — s a hazai gyakorlatban szintén elterjedt
magatartassal ellentétben e feladat nem korldtozhato csak a tennivalok kijelolé-
sére és a beosztottak utasitgatasara sem. A tapasztalatok szerint ugyanis a jelzett
illazio kovetése is, de akar egyetlen vezetoi feladattipusnak (pl. az ellenérzésnek)
az elhanyagolasa is sulyos hiba, mely tobbnyire tragikus kdvetkezményekkel jar.

Mindez persze nem jelenti azt, hogy a vezetdnek ugyanazon tevékenységeket
kell elvégeznie a kis, illetve nagy cégeknél. A nagy vallalatoknal a felsorolt tevé-
kenységek tobbségét szamos beosztottal miikodd onallo részlegek, osztalyok vég-
zik, s a ,,legfels6” vezetd, pl. az igazgatotanacs elndke vagy a vezérigazgatd csak
ezek tevékenységét iranyitja. Az egyetlen tulajdonos-menedzser altal vezetett kis
cégecskéknél viszont mindent e személynek kell — a tevékenység minimalis admi-

srcr
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Gyakorlo kérdések:

— Valassza ki a jelen tantargy szerinti ,,vezetés” tevékenységeit az aldbbiak
kozil! villanyaram vezetése droton — a géznyomas szabalyozasa gézmoz-
donyon automataval — gépkocsi vasarlas — gépkocsi mosas — gyorshajtas
miatti biintetés elkeriilése a rendor lefizetésével — gépkocsivezetd vizs-
gaztatasa — gépkocsivezetdi vizsga letétele — targonca-vezetés a raktarban
— prémium szabalyzat készitése — prémium kifizetése — tobb golos elony
kézilabda mérkézésen

— Sorolja fel a H. Fayol szerinti vezetési funkciokat!

— Mely vezetési funkcio tartalmazza az ellendrzés soran feltart problémak
felszamolasahoz sziikséges kiigazitast? tervezés — szervezés — rendelkezés

— koordinéaci6 — ellendérzés — tovabbi funkcio

2.2. A tervezés fo elvei

A tanulas feladatai: /1/ A tervezés {6 tennivaloinak a megtanulasa, /2/ a tervek
tipusainak a megismerése, /3/ a kiilonb6z6 idotavu tervek kozti kétiranyu kapcso-
latok megértése. Mindezek érdemben segithetik egyes alapvetd kézgazdasz mun-
kak szinvonalas elvégzését.

Az el6z6 pontban vazolt értelemben vett fervezés tulajdonképpen a kovetkezd
idoészakok fennivaloinak a kijelolésére szolgal — s Iényegét tekintve dontés-eloké-
szit6, dontéshozo jellegii tevékenység. A munkat elvégzok személye kiilonb6zo
lehet: a kkv-knal altalaban a tulajdonos, a nagyobb cégeknél viszont elsdsorban
a menedzsment tervez. A tervezd(k) kijelolésének tovabbi részletei terén a
elve az iranyado, eszerint a dontéshozatalt mindig azokra kell bizni,
akik a f6 kérdésekrdl a legtobb informacidval rendelkeznek. Ezen indok alapjan
szamos nagy cégnél a menedzsment az alkalmazottaknak — s6t, a tovabbi érde-
kelteknek (stakeholders, Chikan A. /2010/ szohasznalataban: érintetteknek) — tob-
bé-kevésbé széles rétegeit is bevonja a terv részleteinek a kidolgozasaba.

A (vallalati) tervezés f6 tennivaloi — az elmélet szerint — a kdvetkezok:

— ha nem csak a menedzser tervez: a tervezo ,,intézmény” létrehozatala, s

ennek utasitasa a tennivalok elvégzésére.

— a cég helyzetének és perspektivainak elemzése (példaul a cég meglevo
erésségeinek és gyengeségeinek, illetve jovobeli lehetdségeinek és kocka-
zatainak a felmérése, az un. SWOT analizis),

Az n. (vagy GYELV modszer), amint ez ismeretes,
szamos EU projekt kidolgozasakor az unio altal is igényelt technika. Az
elnevezések betliszavak, melyeket a strengths, weaknesses, opportuni-
ties, threats angol (illetve a gyengeségek, erdsségek, lehetdségek, ve-
sz€lyek magyar) szavak elsé betliib6l képeztek. A modszer egységbe
otvozve, a legjobb versenytarsakéval Osszevetve — s a jelzett betiikkel
meghatarozott négy csoportra osztva — vizsgalja a cég teljesitményét
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befolydsolo belso ¢€s kiilsé (mas megkdzelités szerint: meglévo, illetve
jovébeli) tényezoket.

— afo6 tervtipusoknak — a hosszu, kdzép- €s rovid tavu terveknek (az un. Exp-
loring strategy modell elemeknek) — a kimunkalasa, azaz
— ahosszl tavu elképzeléseknek, kiemelten az un. [Rillilatanek (a cég 6

tevékenységének, a versenytarsaktol megkiilonboztetd legfontosabb jel-
lemzdjének, mission) — vagy ,,csak” a kivanatos jovoképnek (vision) — a
rogzitése,

- a vagy kozéptavi terv kialakitasa (a kovetkezd néhany év £§
tennivaloinak a meghatarozasa; kkv-knal olykor nem vagy alig tobb
azonban, mint a kiildetés vagy a vizio),

— a fobb operativ tervek felvazolasa, azaz a hosszabb tavu célok megvalo-
sulasat a kovetkezé néhany honapos iddszakban eldsegitd taktika meg-
hatarozasa (koztiik az egy-egy fontosabb tennivalo részleteit kimunkalo
programok, projektek Osszeallitasa),

— annak az elemzése (ex-ante evaluation), hogy a kivalasztott tervek, progra-
mok, projektek megvalositasa idéaranyosan segiti-e majd a kivanatos kiil-
detés (jovokép) megvaldsulasat (és a stratégiai célok elérését).

A tervezési tennivalokrol mondottaknak megfelelden valamennyi tervnek 4 £6
része van. Kiindulasként /1/ rovid elemzést kell adnia az adott cég helyzetérdl €s
perspektivairdl. E munka megallapitasaira — valamint a lehetséges dontési varian-
sok varhat6 hatékonysaganak vizsgalatara — alapozva hozhatok azutan megalapo-
zott dontések /2/ a célokrol, majd /3/ a célok elérését lehetové tevo eszkozokrol.
Végiil /4/ fontos a terv és a hosszu tavu célok Osszevetése is.

A kiildetés (vagy a vizio) altalaban ,,hosszt” ideig, olykor néhany évtizedig is
érvényes. A kozéptavu tervek legtobbszor két-0t évre, az operativ tervek néhany
hénapra, legfeljebb egy évre szolnak.

A kiilonboz6 iddtavu tervek kozt bonyolult (s két iranyt) dsszefiiggések van-

nak. Nevezetesen:

a) Egyrészt a stratégia a kiildetés iranymutatasara, az operativ tervek viszont
altalaban az adott idopontban érvényes stratégiara épiilnek.

— A kiildetes kialakitasakor azt kell meggondolni, hogy a kdvetkezd iddszak-
ban (15-20-30 évben) hol van remény vevokorre, s e kdrben mit (mely
terméket, szolgaltatast) tudunk versenyképessé tenni vagy versenyképes-
nek megdrizni. Fontos, hogy a valasz megfogalmazasa tomar €s frappans
legyen.

Egy példa: a kezdetek idején (amikor még csak néhany hatalmas s
igen draga tudomanyos céli komputer volt) a Microsoft altal rogzitett
viziot a,,szamitdgép minden asztalra és minden otthonba” szlogen adta
(B. Gates).

— A — mindig egy-egy éppen kdvetkezo iddszakra, legtobbszor 3-5 évre szo-
16 — stratégia részleteinek Osszhangban kell allniuk a kiildetéssel. Ennek
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figyelembevételével lehet kitlizni egyrészt a stratégiai célokat (lehetdleg
tobb lehetséges forgatokonyv attekintésével, lasd a 4.2.3. pontot), masrészt
a megvalodsitas célszerll tennivaloit (hatdrozva a megvalositasba bevonan-
dok korétrol, a sziikséges gépekrol és berendezésekrol, az iranyitas célsze-
rit modjarol stb.). Vegyiik észre, hogy a kiildetés érvényességének mondjuk
15 éves idészakaban legalabb 6tszor valik idészer(ivé a kb. 3 éves stratégia
kimunkalasa.

— A részletekrdl pedig a megvaldsitas soran, az operativ tervezés kereteiben
sziiletnek hatarozatok. Ha az operativ terv fél évre késziil, ezekbdl is hat-
nyolc keriilhet kidolgozasra a stratégia megvalosulasaig.

b) Masrészt azonban, mivel a tervek a csak bizonytalanul eldrelathato jovore
vonatkoznak, a racionalis vezetés — az Un. tervgazdasag szokasos elvarasa-
val ellentétben — az id6 elére haladésaval nem okvetlen torekszik a straté-
gia, még kevésbé a hosszl tavu terv ,.teljesitésére”, hanem idészakonként
(pl. mindenkor egy-egy rovid tavu tervidészakot kovetden) megvizsgalja,
hogy még mindig helyesek-e a korabbi stratégiai, illetve hosszu tava don-
tései, s nemleges valasz esetén korrigal. Ezen vizsgalatok, valamint korrek-
ciok munkalatait nevezik [RYZITAERnak (feedback).

A vazolt 6sszefiiggésekre épiild tervezési eljarasok folyamatabrajat (flow chart)
az alabbi (2.1.) abran adjuk meg.

2.1. abra. A kiilonbéz6 idotavu tervek kapcsolatai

S —— >

T

A Vizio, kiildetés .| Stratégia .|  Taktika R Taktika

R megfogalmazasa kimunkalasa T kidolgozasa megvalositasa
T

igen igen

A
kiildetés

helves?

Tovabb
mikodik a
cég?

Stratégiank
megfeleld
még?

nem

f nem
STOP

Forras: szakirodalmi allasfoglalasok alapjan késziilt sajat rajz
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Vegyiik észre az adott abra kotelezd ,technikai” részleteit is. Az
abran jeloltik a folyamat kezdetét és végét, valamint a folyamat eld-
rehaladdsanak az iranyat is. Megkiilonboztetésre keriiltek a tennivalok
(itt: fekvo téglalapok), illetve a dontések (sarkukon alléo négyzetek); s a
tennivaloknak egy, a dontéseknek (legalabb) két kimenete van. Minden
tervezési feladat két okbol lehet iddszerii: ha megkezdjiik a tervezést,
vagy ha az el6z06 terv valamiért elavult.

A visszacsatolasok elhanyagolasanak sulyos kdvetkezményeire tobb klasszikus
példa is ismert. fgy az USA vasutak esete, e cégek ugyanis vagy 100 éven at a vas-
uti szallitast tekintették kiildetésiiknek, s sikeresek voltak. A XX. szazad kdzepén
azonban a muszaki haladas eredményeként a piaci igények a kozuti, illetve légi
szallitas iranyaba fejlddtek, amit a vasutak figyelmen kiviil hagytak, s valsagba
keriiltek. Pedig a szakértok szerint elkeriilhették volna e kovetkezményt, ha kiil-
detésiiket modositva dltalaban a szallitast tekintették volna feladatuknak. Tovabbi
klasszikus hiba a Fordé¢ is; e cég ugyanis egyszert és nem tul draga T-modelljével
hatalmas sikereket ért el, de akkor is ¢ modell értékesitését erdltette, amikor a
gépkocsi mar presztizstermékké valt, pedig a Ford ezzel versenytarsai ,,elegans”
jarmiiveinek engedte at a piac jelentds hanyadat.

Gyakorlo kérdések:

— Sorolja fel a tervek harom 6 részét!

— Melyek a tervek {6 tipusai?

— Altalaban mekkora id6tavra szol a stratégia? 8 év —5-6 év - 2-4 év— 1 év -
egyéb idotavra

— Esataktika? 1 h6 — 3-18 h6 — 3 év — egyéb idotavra

— Ha 3 éves stratégiank van, s a taktikat 3 havonként ujitjuk meg, varhato-
an hanyszor fogjuk megvizsgalni a stratégia helyességét megvaldsitasanak
id6tartama alatt? 3 —5—8 — 10 — 11 — 12 — 15 esetben

— Rajzolja le fejbdl a kiilonbozo idétava tervek Osszefiiggéseit bemutatod ab-
rat!

— Ha vallalatunk tevékenysége eltér az operativ tervben rogzitettdl, helyes-e
azonnal a tevékenység korrigalasardl intézkedni? igen — nem, a stratégia
érvényességét is meg kell vizsgdlni — nem, az operativ terv helyességét is
elemezni kell — egyéb okbol nem

2.3. A megvalositas
A vezetés igazi feladata természetesen nem az oncélu tervezes, hanem a val-
lalat altal kittizott célok elérésének elosegitése. A menedzsmentnek tehat minden

sziikségest meg kell tennie azért, hogy a munka kellden meg legyen szervezve,
rendelkezésre alljanak a tervbe vettek megvalositasahoz sziikséges eréforrasok, a
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termékek €s szolgaltatdsok megfeleljenek a piac igényeinek, értékesitésiik célsze-
riien szervezett és a cég valamennyi tevékenysége hatékony legyen. Mindehhez H.
Fayol szerint — amint jeleztiik — szervezésre, rendelkezésre, koordinaciora, végiil
ellendrzésre van sziikség.

Az adott feladatok megvaldsitasanal felhasznalhat6é konkrét modszerekre, va-
lamint a gazdasagi tervezés gyakorlataban jelentkezé hibakra és ezek elharitasi
lehetdségeire a kdvetkezo fejezetekben fogunk kitérni.

2.4. A vezetéselmélet vazolt elveivel litkozo
vallalatvezetési hibak

A tanulas feladata: a vezetési elvekkel 1itk6zd vallalatvezetési hibak néhany
tipikus példajanak a megjegyzése.

Sajnos a témakorben viszonylag kevés empirikus kutatas van. Pedig akar az
alkalmazottak, akar mas érdekeltek megkérdezése is sok hasznos informaciot
eredményezne, hiszen a vezetési gyakorlatban a hibak nem ritkdk (bar gyakran
elhallgatottak). Nem meglepd tehat, hogy a hibak diagnézisa, valamint elkertilé-
siik, illetve kijavitasuk lehet6ségei gyakran homalyosak.

Nagyobb kutatasok nélkiil is ismert néhany, az alapelvekkel is iitk6z6 s nem
csak a kényszervallalkozasok korében el6forduld vezetési tipushiba. F6 okaik oly-
kor a hozza nem értés, maskor inkabb az, hogy a menedzsment a sajat onérdekeit
koveti. Néhany tipikus hiba példaul:

— A kis-, kdzepes vallalatoknal az is gyakori, hogy a vezetés minden erejét

a mai-holnapi talélésért folytatott kiizdelemre forditja, s a hosszabb tava
problémak, tennivalok atgondolasaval, megvaldsitasaval nem is torédik.
Ez esetben stilyos gondokat okozhatnak azonban egyes, némi felkésziilés-
sel elharithat6 események is.

— Nagy vallalatoknal viszont inkabb arra vannak példak, hogy bar a terve-
z0k Osszeallitjak a terveket, de a vezetés nem az ezekben kijeldlt célok és
feladatok megvaldsitasara (hanem pl. sajat vagy lobbicsoportja érdekeinek,
presztizsének a védelmére) torekszik. Ekkor persze aligha varhato a ter-
vekben eldiranyzottak megvalosulasa.

— Az is tipikus hiba, hogy a vezetd kiadja az utasitast, de vagy ki se jeloli
a megvalositasért felelost, vagy utasitja ugyan a végrehajto(ka)t, de nem
gondoskodik a megvaldsitas ellendrzésérol.

N. Parkinson angol kozgazdasz kit{in6 (1964) miivében azt allitotta, hogy egy
intézmény jelzett és ezekhez hasonld vezetési problémainak altalaban kdnnyen
felismerhetd jelei (kdvetkezményei) vannak, s talalo ironiaval e jelek néhany egy-
szerl tipusara is rdmutatott. Azt irta, hogy a legstlyosabb bajok jol lathato jele
(egyben oka és bizonyitéka) az dltaldnos trehanysag, azaz ha pl. ,,a hirdetétablan a
plakatok négy évvel ezel6tti hangversenyt hirdetnek. Mr. Brown ajtajan ... az van
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kiirva: Mr. Smith. ... A lift nem miikodik és a mosdoban a vizcsapot nem lehet
elzarni ...” (143. oldal).

Azonnal hangsulyozzuk ugyanakkor, hogy a jelzett, illetve hasonld vallalati
bajok kijavitasi modszereire igen nehéz hatarozott ajanlasokat adni. Olykor ki-
sérletezhetiink a vezetdi érdekeltség korrekciojaval is, vagy kedvezd valtozasokat
varhatunk pl. a felelésoket érinté — ugyancsak N. Parkinson ironikus megfogal-
mazasa szerinti (150. oldal) — ,,Roogdki Niomban™ eljarastél. Maskor azonban,
igy ha a gond valddi oka a gazdasag egészére jellemz6 perspektivatlansag vagy
kiszamithatatlansag, ez se hasznal. Mindennek ellenére a hibak természetesen
folismerhetdk, s (feltaroik védelme érdekében megfeleld ovatossaggal) tobbnyire
nyilvanossagra is hozhatok. Ez néha eredményes — mas esetekben, pl. a ,.kovet-
kezmények nélkiili” tarsadalomban — azonban nem.

Gyakorlo kérdés:

— A sulyos vallalatvezetési hibak milyen jeleire mutatott ra N. Parkinson?
cs0d — veszteséges mikddés — a hirdetétablan elavultak a hirdetmények — a
megrendelések teljesitése hibas — az alkalmazottak udvariatlanok a vevok-
kel — az irodak ajtéin nem az azokban dolgozdok nevei vannak feltiintetve

Ajanlott irodalom: Dénes (é.n.)

Ellenorzo kerdesek:

— Melyek a vezetés f6 funkcioi H. Fayol szerint? Minden funkcional kérem
egy vezetési tipushiba megadasat is.

— Milyen kapcsolatok vannak a kiilonb6z6 idotavu tervek kozt? (abrat és ro-
vid magyarazatot kérek)

— Melyek egy (irasban rogzitett) terv 6 részei? Mit rogzit a szubszidiaritas
elve?

— Mi a kiildetés? (példat is kérek!) A tervezeés mely fazisaiban kell mibenlé-
térdl donteni?
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3. KOZGAZDASAGI ALAPELVEK

Vannak az iizleti életben is hasznos kozgazdasdgi elvek?

A vallalatvezetés alapvetd tennivaldja, hogy irdnyitsa a cég tevékenységéhez
sziikséges inputok (munkaerd, t6ke, anyagok, informaciok) beszerzését, a terme-
1és (szolgaltatas) folyamatait €s az eldallitott aruk értékesitését. A tovabbiakban e
feladatok piacgazdasagi viszonyok kozti megvalositasarol szolunk.

3.1. Né¢hany altalanos piaci osszefiiggés

A tanulas feladatai: /1/ a szabad versenyes piac jellemzdinek és /2/ az e pia-
con kialakulo arak, illetve forgalom nagysagat meghatarozo tényezéknek az atis-
métlése. Itt is, a kdvetkez6 alpontokban is javasoljuk a figyelmes ismétlést, mivel
a kozgazdasagi elvekre vonatkozo Osszefoglalokat nem elég atlapozni, arra kell
felkésziilni, hogy a tovabbiakban az ismeretek alkalmazni tudésa is fontos lesz.

A kozgazdasagtanban a piac elvont fogalom, amely a tényleges és potencialis
vevok, illetve eladok valamely csoportjat, valamint a kdzottiik kialakulo cserekap-
csolatok rendszerét jelenti. A vallalatok szempontjabdl a piac a gazdalkodas ,,kor-
nyezetének” azon eleme, amelyben a sziikséges kiindulo anyagokat, alkatrészeket,
a munkaerot és a tokét stb. szerzik be, s ennél is inkabb az, ahol az eldallitott
termékeket és szolgaltatasokat probaljak meg értékesiteni.

A piac lehet n. szabad versenyes, oligopol, illetve monopolpiac.

— A szabad (versenyes) piacon sok vevo és sok eladd van, egyik eladonak és/
vagy vevonek sincs jelentds befolydsa a piaci folyamtokra, s az allam se
hoz piaci dontéseket az eladok és a vevok helyett.

— A monopolpiacon egyetlen (monopol) vevo és/vagy eladd van,

— az oligopol piacon vagy csak néhany, vagy bar sok, de koztiik néhany jelen-
tds piaci befolyassal rendelkez6 cég miikodik.

A kozgazdasagtan legtobbszor a szabad piac miikddési modjaval
foglalkozik. A modern gazdasagban azonban a legtdbb piac nem ilyen,
ezért a kozgazdasagi elvek alkalmazasakor mindig kelld ¢vatossaggal
kell eljarni.

A szakirodalomnak (kiemelten a pszichologusoknak, pl. a magyar Hunyadi—
Székely /2003/-nak) szamos ellenpéldaja ellenére a klasszikus kozgazdasagtannak
alapvet6 feltételezése, hogy a piaci szereplok tevékenységét a racionalitas elvei
vezérlik, azaz a vallalatokét a nyereség-, profitszempontok, a fogyasztokét a va-
sarolt termékeknek tulajdonitott hasznossaguk hatarozzak meg. E szempontokat
gyakran végsd céloknak nevezik. A témara az 5.1.1. pontban visszatériink.
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Az elmélet tovabbi alapelve, hogy a piaci folyamatokat elsésorban a vevok ke-
reslete, illetve az eladok kindlata alakitja.

— Egy vevé (fogyaszto) kereslete az a termékmennyiség, melyet az adott vevo
(fogyasztd) adott idGtartam alatt és adott egységaron meg akar, illetve (jo-
vedelmébdl) meg tud vasarolni. A piacon megjelend Osszesitett kereslet az
egyes vevok (fogyasztok) altal adott idében és adott egységaron keresett
termékmennyiségek Osszege.

— Egy elado (termeld) kindlata az a termékmennyiség, melyet az adott ter-
mel6 adott idében, adott egységaron eladasra felkinal. A piacon megjelend
Osszesitett kinalat az egyes eladok (termeldk) altal adott idoben és adott
egységaron eladasra felkinalt termékmennyiségek dsszege.

A jelzettdl eltérd allaspontok legfontosabb csoportja arra hivja fel
azonban a figyelmet, hogy a vallalati vezetés tevékenységeit gyakran a
racionalitas elveitdl eltéré meggondolasok is befolyasolhatjak. A tulaj-
donos altal vezetett csaladi cégek miikodését — igy a vezetd kivalasztasat
— pl. csaladi szempontok is nehezithetik. A nem tulajdonos (profi) me-
nedzserek altal irdnyitott nagyvallalatok iranyitdsaban pedig minden-
kor komoly gondok forrasai a tulajdonosokétol eltéré menedzserérdekek
(koztiik a hatalmi, presztizs stb. érvek).

Szabad versenyes piacon a termékek ara (s a tényleges adasvétel volumene)
a piacon az (Osszesitett) kereslet €s a kinalat hatdsara alakul ki. A hatotényezok
kozti Osszefliggések nem egyszeriiek:

— A kereslet nagysaga is fiigg az artol; ha az ar nd, a kereslet csokken, ha az

ar csokken, a kereslet nd.

— A kinalat nagysaga szintén fligg az artdl: ha az ar nd, a kinalat is névekszik,
s forditva.

De ugyanilyen fontos lehet a kereslet-kinalat valtozasainak az arakra gyakorolt

hatasa:

— Ha a kereslet n6, a vevOknek tudomasul kell venniiik, hogy a nagyobb
mennyiséget a termelok csak magasabb arak esetén ajanljak fel, ha csok-
ken, a valtozatlan eladasi volumen érdekében a termeldknek csékkenteniiik
kell araikat.

— Ha a kinalat nd, a termel6k ezt a mennyiséget csak araik csokkentése ese-
tén értékesithetik, ha csokken, a termel6k némi aremelést is megkockaz-
tathatnak.

Az ar — és az adasvétel tényleges nagysaga — a kereslet, a kinalat és az arak
Osszefiiggéseit szemléltetd séma, az Gn. (marshallian cross)
szerint alakul ki (3.1. dbra).

Ha a keresett mennyiség nd, az ar csokken, s a kinalat egyre dragabb;
ha csokken, az ar és a kinalat valtozasai ellenkezd iranyuak. A piaci
folyamatok pedig az egyenstlyi pont felé¢ mozditjak el a mennyiségeket.
Nem felejthetd azonban, hogy monopol- és oligopol piacokon a nagy
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cégek (piaci er6folényiiket kihasznalva) gyakran az arat felfelé, az adas-
vétel volumenét lefelé elmozdithatjak az egyenstilyi mennyiségektdl (a
modern gazdasagokban pedig olykor inkabb a mindséget rontjak).

3.1. abra. Marshall-kereszt

Kinalat

Kereslet

> Mennyiség
Forras: sajat rajz szamos szakirodalmi leiras alapjan

Az ar, illetve az értékesitett mennyiség valtozasai kozti 0sszefiiggés az un.
(price elasticity), amely a Q kereslet véltozdsénak illetve az azt el8i-
déz6 P ar valtozasanak a hanyadosa (azaz: r= Q,/Q, : P /P ).

Gyakorlo kérdések:

— Melyek a szabad versenyes piac 6 jellemz6i?

— Mi hatarozza meg az arakat a szabad versenyes piacon? a termelés atlag-
koltsége — a nagy termelOk arszintje — a kereslet és a kinalat egyensulyi
pontja — az allami arszabalyozas — egy¢€b tényezék

— Ha egy termék arrugalmassaga 0,9, mekkorara varjuk forgalmat egy 5%-
os aremelkedés utan, ha jelenlegi forgalma 100 Ft?

3.2. A vallalati gazdalkodas valtozo feladatai

E pontban — a kifejtés egyszertisége érdekében — csak részben kdvetjik H. Fayol-
nak a vezetés f6 feladataival kapcsolatos fent idézett csoportositasat (rendelkezés,
szervezés, koordinacio, ellenérzés). Arra kivanunk ramutatni ugyanis, hogy e fel-
adatok eltéroek a vallalati Gn. ,.¢let” fazisaiban.
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A tanulas feladatai: /1/ A vallalati életgorbe fazisainak és /2/ a kkv-k {0 jel-
lemzdinek az atismétlése. /3/ A vallalkozasi hajlandosag és /4/ a tranzakcios kolt-
ségek fogalmanak a megtanuladsa. /5/ Annak megértése, hogy az egyiittmiikddés
versenygazdasagokban is fontos. /6/ A verseny M. Porter szerinti résztvevoinek,
/7/ a versenyképesség f0 mérOszamainak és /8/ a piaci siker f0 forrasainak az
atismétlése.

3.2.1. A vallalatok életgorbéi és nagysag szerinti tipusai

Korabban az (life cycle, 3.2. 4bra) segitségével a termékek keletkezésének
(piacra vitelének), elterjedésének, majd lassu elavulasanak folyamatait jellemezték (pl. a
termékek értékesitési volumenének idobeli valtozasait szemléltetve). Az elmult évtizedek-
ben azonban felismerték, hogy hasonlo abrakkal a vdllalatok sorsa is szemléltethetd,ha a
vallalat l1étrehozatalanak (start, embryonic), ndvekedésének (growth), érettségének
(maturity), majd hanyatlasanak (decline, reneval) a fazisait kiilonboztetik meg.

3.2. abra. Vallalati életgérbe

Bevétel

érettség

hanyatlas

novekedés

1dd
Forrés: sajat rajz szamos szakirodalmi leiras alapjan

Az empirikus vizsgalatok arra mutatnak azonban, hogy a gyakorlatban az élet-
gorbék leggyakoribb tipusa nem a fenti elméleti palya. Az 0j cég ugyan legtobb-
szor valoban szerény bevételli kis- vagy kozepes véllalat (Jii8) small and medium
term enterprise, SME). A kicsik azonban igen gyakran nem is térekszenek nove-
kedni, tovabba sokszor csak kozepesekké ndvekszenek. A jelentds bevételeket re-
alizal6 nagyvallalatok pedig az érettség fazisat kovetden olykor nem hanyatlanak,
hanem — esetleg némi visszaesést kdvetdoen — megtalaljak az ismételt névekedés
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lehetdségeit (azaz: életgdrbéjiikben hullamok alakulnak ki), s csak a masodik, s6t
ritkan néhany tovabbi csucspont utan fejlédnek vissza.

A magyar torvény a vallalatok nagyag szerinti tipusait, valamint e tipusok fo-
galmat az EU ajanlasa alapjan a 3.1. tablazat 4 szempontja (kritériuma) szerint

rogziti.
3.1. tablazat. A vallalatok nagysdag szerinti csoportjai
Mikro- Kis- Kozepes Nagy-
vallalat

Létszam <10 f6 <50 f6 >50 16, de <250 6
Eves <2mEUR | <l0mEUR | >10 m EUR,
forgalom de <250 m EUR
Mérleg- <2mEUR | <lI0mEUR | >10 m EUR, ha nem kis
f60sszeg de <250 m EUR vagy koze-
Az On. fiiggetlenségi kritérium, amely szerint kkv az a cég, amelyben pes
egy nagyvallalatnak, illetve az allamnak vagy az dnkormanyzatnak
a — toke vagy szavazati joga alapjan vett — kdzvetlen vagy kozvetett
tulajdoni részesedése sem haladja meg se kiilon-kiilon, se egyiittesen
a 25%-ot

m: millio. Forras: 2004. évi XXXIV. térvény

A kozelmultban jelentésen valtozott a kiilonboz6 méretii véallalatok gazdasagi
jelentésége. A XIX. szazad kozepétdl vagy szaz évig tobbnyire a nagy cégek vol-
tak ugyanis a legsikeresebbek az un. ,,nagysagrendi” megtakaritasok hasznositasa
kovetkeztében. Az elmult évtizedekben azonban (a felgyorsulé ,,miiszaki” haladas
hatasara) a rugalmassag, a gyors alkalmazkodas valt a vallalati versenyképesség
kulcsfontossagt tényezdjévé. Ennek hatasara (els6sorban a fejlett gazdasagokban)
széles korben sziintek meg a munkahelyek az acél-, gépkocsi-, gumi-, szoérakoz-
tato elektronikai ipar korabban legfontosabb munkahelyteremtd nagyvallalatainal,
illetve a tomegigények kiszolgalasara hivatott nagy allami szolgaltatd intézmé-
nyeknél, az iskolaknal, egyetemeken, korhazakban. Egyes Gjonnan alapitott kis-,
kozepes vallalatok — példaul a Microsoft, a Netscape, a Cisco Systems, az Ama-
zon.com, a Yahoo ¢s a kis maganiskolak, korhazak — gazdasagi ereje viszont szin-
te robbanasszert gyorsasaggal nétt. E kkv-k 6sszes munkahelyteremt6 képessége
is igen nagy volt; az USA-ban példaul egyarant felszivtak a nagyvallalatoktol el-
bocsatottak tomegeit, a habortt kovetd baby-boom ekkor munkaba allo fiataljait és
az éppen ekkortajt munkaba allni kivano korabbi haziasszonyok millioit (Drucker,
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1993). Megsziiletett a ,,Small is beautiful” (a kicsi szép) jelszava, s — bar a nagyok
fontossagat senki nem kérddjelezte meg — egyre nagyobb figyelem fordult a kkv-k
felé is.

A magyar gazdasagban &sszesen tobb mint masfél milli6 cég van, de csaknem
mind kkv, hiszen csak nem egészen ezer nagyvallalat van. Sajnos azonban a kkv-k
kozt kevés a sikeres.

3.2.2. Vallalatalapitas

A lakossag \glIBEIIGYADRENEL LI (incentive to undertake) a piacgazdasa-
gok fontos jellemzdje. A Pécsi Egyetem GEM (Global Entrepreneurship Monitor)

vizsgalata szerint a vallalkozokkal — vallalkozni kivanokkal, vallalatot alapitokkal

— legmagasabb aranyban rendelkezd orszagok (pl. Peru, Uganda, Ecuador) tavoli
kis és szegény térségek, ahol a magas aranyt a kényszervallalkozdsok eredmé-
nyezik. Ezeket Uj-Zéland, Ausztralia és az USA koveti, e gazdag orszdgokban a
., lehetdség motivalta” profi vallalkozok magas szama a jellemz6. A legtébb EU-or-
szag — és Magyarorszag is — a legnépesebb k6zépso csoportban van (ahol a koze-
pes vallalkozasi készség fontos kovetkezménye a szerény, az USA-ban megszo-
kottnal kisebb innovacids aktivitas is). Kevés viszont a vallalkozo (tobbek kozott)
Hongkongban, Szlovéniaban és a vallalkozasi hagyomanyokkal nem rendelkez6
Japanban (Szerb, 2005).

A vallalatalapitas mindig — kényszervallalkozas esetén is — vallalkozas. A
kényszernek ,,csupan” az a kovetkezménye, hogy a vallalkozénak nincs mddja az
alapitasrol lemondani. A (lehetség altal motivalt) tarsasagok alapitasanal azon-
ban mas a kiindulas. Ilyen esetben a Nobel-dijas R. Coase (1937) miive szerint az
alapitds akkor célszer(i, ha a cégnél az un. (azok a kolt-
ségek, melyek a szervezet léte, miikddése, pl. a munkaerd alkalmazotti foglal-
koztatasanak adminisztracidja miatt meriilnek fel) kisebbek lesznek, mint annak
a koltségei, hogy a sziikséges munkat az adott szervezet Iétrehozasa nélkiil, igy
onallo vallalkozokkal, egyéni szerzddéseket ktve és a bérterheket megtakaritva
végeztetjiik el.

Coase éllitasanak a helyességét magyar példak is szemléltethetik.
Az 1970-es évtizedben a gazdasagpolitika ersen megndvelte ugyanis a
bérterheket, aminek hatasara szamos textilgyar nem alkalmazottakként,
hanem o6nallo vallalkozokként foglalkoztatta szovondit, s igy jelentOs
tb-terheket takaritott meg.

A vallalkozasi dontés megalapozasa mindig — kényszervallalkozas esetén is

— kulcsfontossagu. Ehhez (is) elsdsorban a piac igényeit kell attekinteni, majd a
piaci igényeket kell a majdani cég eldiranyzott ,,képességeivel” (kompetencidival,
kiemelten: lehetséges emberi eréforrasaival, marketing torekvéseivel s finansziro-
zasi lehetéségeivel) 0sszevetni. Donteni kell a jovobeli cég jogi formajardl stb. A
fobb megallapitasokat célszerli azutan — a cég fobb jellemzdinek, kdrnyezetének,
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kiemelten: a varhato bevétel- és koltségbecsléseknek az ismertetésével —
E3ajben dsszefoglalni.

VIGYAZAT: az iizleti tervnek a cégalapitaskor sziikséges komplex
jellege kivételes; a gyakorlatban szamos egyszeriibb tipusa is kialakult,
lasd az 5.3.1. pontot.

Magyarorszagon az alapitashoz tigyvédnek kell 6sszeallitania az alapito okira-
tot, az alapitast be kell jelenteni a cégbirdésaghoz és az illetékes nyugdijbiztositasi
¢s egészségbiztositasi szervezethez, tovabba a cég koteles bankszamlat nyitni egy
banknal (s a cég bejegyzésérodl a cégbirdsag értesiti az adohatosagot, az érintett
kamarat, a KSH-t stb.).

3.2.3. Verseny és versenyképesség

A piacgazdasagok minden szerepldjének, akar vevo, akar eladd, szamolnia kell
azzal, hogy versenyben 4ll: vannak versenytarsai, de legalabb potencialis verseny-
tarsai, s tudnia kell, hogy pozicidinak a megdrzésére s sikerre csak akkor szamit-
hat, ha versenyképes.

A verseny témajaban az is kérdés, hogy kik, melyek a f6 versenytarsak. Korab-
ban ugy veélték, hogy a vallalatok korében a piaci verseny az adott agazat (branch)
termel6i kozott zajlik. E nézet azonban napjainkra modosult.

— M. Porter (2006, 30. oldal) szerint a potencialis versenytarsak kore is bo-
vebb az agazatban miikodoknél. A cégeknek ugyanis mindig szamolni-
uk kell egyrészt a cég egyes ,,partnereinek”, a szallitoknak, a vevoknek
a profil atvételére vonatkozo ,,fenyegetésével”, masrészt az adott piacra
ujonnan belépdkkel és a helyettesitd termékek eldallitoival is.

— De megallapitast nyert az is, hogy olykor a mai gazdasagokban — ellentét-
ben azon nézetekkel, amelyek a versenyt a piacgazdasag altalanos maga-
tartasanak vélik — az egyiittmiikodés szintén fontos lehet. Azaz a gazdasagi
vezetés mindenkor a verseny, illetve egytittmiikddés kozti valasztas, dontés
elott all. Mar a régi (pl. kb. 2000 éves szanszkrit) politikaelméleti munkak
is kiemelték ugyanis, hogy a vezetdnek célja elérésére torekedve altalaban
nem a kornyezetében levokkel vald versengés, kiizdelem az egyetlen va-
lasztési lehetdsége, hiszen gyakran célszerii inkébb egyiittmiikédést kiala-
kitania a hasonlo célok elérésében érdekelt potencialis ,,szovetségesekkel”.
S6t, még az ellenérdekeltek esetében is két alapvetd eljards kozt valaszthat:
kompromisszumok révén megkisérelhet megegyezni, ha lehet, egyiittmii-
kodni is, s csak ha ez nem megy, kell megkiizdenie veliik.

Kiilondsen sulyos hiba az egyiittmiikddés elmulasztasa az Gn. , /SRt
ERTR” (value chain, az azonos végtermékek eléallitasaban egyiittmiikodd
termelési profilok egymasra utalt kis cégei) esetében. E cégek ugyanis nem
kiilon-kiilon, hanem egyiittesen versenyeznek (persze soha nem felejthetik,
hogy a cég elkényelmesedése esetén olykor épp a partnerekbdl lehetnek a
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legveszélyesebb versenytarsak). De egyes vallalatok egyéb (pl. kartellezé-
si) okokbdl is dsszefoghatnak.

Mas kérdés a jelzett dontés technikdja. Ehhez Rappaportnak az alabbi,
egyszerl esetre kidolgozott két 1épéses ,,Tit for Tat” (Szemet szemért) al-
goritmusa is ajanl o6tletet: /1/ el6szor mindig kooperalj, /2/ minden tovabbi
tigyletben tedd azt, amit partnered az el6z6 ligylet soran tett, ha kooperalt,
te is tarts ki a kooperacié mellett, ha azonban versengd magatartast tanu-
sitott, valts te is versengésre. Azaz: soha ne te kezdeményezd a versengést,
de légy mindig reakcioképes (ne 1égy naiv), tehat ha partnered versengére
valt, viszonozd, ha pedig a partner visszatér a kooperaciora, ebben is ko-
vesd. Sokszor nem felejthetok azonban a kompromisszumnak vagy a kihi-
vas kikeriilésének lehetéségei sem (Szatmdariné—Bakacsi, 2003).

A R E I tnek (competitiveness) — vagy vallalati sikernek — még nincs
altalanosan elfogadott definicidja, abban azonban egyetértés van, hogy e fogalmat
eltéréen kell értelmezni a vallalatok, illetve a nagyobb egységek — régiok, nemzet-
gazdasagok — esetén.

a) P. Drucker szerint a sikeres vdllalat f6 jellemzdje, hogy egyarant megfelel
a vallalat (a tulajdonosok), a vevok, valamint az alkalmazottak igényeinek.

A tulajdonosok nézdpontjabol a vallalati versenyképesség hagyomanyos jele
a kedvez0 ,,jovedelmezdség”. A mai szerzOk azonban a jelentds vallalatérték fon-
tossagara is felhivjak a figyelmet. A marketing viszont inkabb a nagy piaci része-
sedést preferalja.

A kivanatos jovedelmezOség klasszikus mérOszama a nyereség
(profif). A mai nagyvallalatoknal azonban tobbnyire arnyaltabb meg-
gondolasok érvényesiilnek. A cég egységeinek teljesitményértékelésénél
sokszor az Un. (earnings before interests and taxes, kamatok és
adok figyelembevétele nélkiili eredmény) az iranyado. A tulajdonosok
jelentds hanyadat pedig els6 sorban az osztalék érdekli. A menedzsment
viszont a sajat magas jovedelmében, valamint a kedvezd személyes
elomeneteli lehetoségekben érdekelt. Mindez persze sokszor nagyjabol
ugyanolyan iranyu 6sztonzo erét ad, de maskor hatalmas érdekiitkozé-
seket eredményez.

A tobbféleképp meghatarozhatd. A kdnyv szerinti
értek a mérlegben is szerepld sajat toke értéke. A piaci érték viszont
nem konyvviteli nézéponti médon, hanem a kovetkezo években varhato
nyerség jelenértékeként kertil meghatarozasra. A sikeres cégek ily mo-
don kalkulalt értéke pedig a konyv szerintinél nagyobb, tartalmazza az
Un. ERInek (pl. a vallalat vevokorének és jo hirének) az értékét is
(Rappaport, 1998, Holloné, 2007).

A vevdi elégedettség legegyszeriibb mérészamanak a magas piaci részarany
tekinthetd. Terjednek azonban a vevéelégedettség mérésének felmérésen alapuld
modszerei is.
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A nyereség-, illetve piacorientalt versenyképesség-kritériumok koz-
ti kapcsolatok azonban bonyolultak. A nagy forgalom gyakran valéban
magas nyereséget eredményez, maskor viszont nem. A forgalom nove-
kedése szintén sokszor igér — legalabbis hosszu tavon — nyereséget, de
az ezzel kapcsolatos remények jogossagat is célszerli gondos piacelem-
zéssel ellendrizni.

Az alkalmazottak elégedettségének (még) nem alakult ki elfogadott mérdsza-
ma. A témara a 7. leckében visszatériink.

b) A régiok, nemzetgazdasagok versenyképességének témakorét majd a 11-12.
fejezetekben részletezziik. Itt csak azt emlitjiik meg (szintén pl. M. Porter
nyoman), hogy e kdrben a versenyképességet elsdsorban a magas teljesit-
mény, azaz a GDP/f6 (és a gazdasag egyensulya) tanusithatja.

A az egy ¢év alatt az adott tarsadalom teriiletén eldallitott hozzd-
adott erték. Makro-nézépontbol viszont a hozzaadott érték az arbevétel-
nek a vasarolt aruk és szolgaltatasok értékével csokkentett értéke; a GDP
igy nemzetgazdasagi szemléletben a brutté kibocsatasnak a termeld fo-
gyasztassal csokkentett mennyisége.

A az arbevételnek a vasarolt aruk és szolgaltatasok
értékével csokkentett értéke (tehat kb. a profit, a bér és az adok Gsszege).

A versenyeldnynek — avagy az uizleti sikernek — a forrasairol ugyancsak sza-
mos szerzd értekezik. A versenyképességre hato tényezok kozismert felsorolasa pl.
a Porter-féle un. ,,gyémant” modell, mely a kdvetkezok esetenkénti kulcsszerepét
hangsulyozza /1/ a vallalati stratégiak, struktura, vetélkedés (rivalry), /2/ a keres-
let, /3/ a tényezofeltételek (azaz az eréforras-ellatottsag), /4/ a kapcsolodo iparagak
¢s a mindezekre hato adottsagok, /5/ a kormany, illetve /6/ a véletlen. A 2000-es
évtizedben egyes intézmények, igy a svajci IMD, valamint a Vildgbank még sz¢-
lesebb kor(i — tobb szaz tényezodre kitérd — tényezoleltarakat (mutatoszamrendsze-
reket) is 0sszeallitottak. Az ezekben vizsgalt hatdtényezokhoz Dunning (1998) a
multinacionalis vallalatok teriileti sulyat is hozzatette.

Egy tovabbi jellegzetes allaspont szerint a versenyeldnyoknek fontos forrasai
az in. (comparative advantages). Ezek a munkamegosztds, a
specializacio révén keletkeznek egyes jellegzetes termékcsoportok (kiil)kereske-
delmében, (lasd pl.: Ridley, 2012). F6 tipusaikat a kiilkereskedelemmel kapcsola-
tos szakirodalom szerzdi az alabbiakban latjak:

— D. Ricardo szerint (sokban természeti adottsagok miatti) termelékenységi
kiilonbségek indokoltak, hogy Anglia textilt adott el Portugalidnak borért
cserébe.

— E. Heckscher és B. Ohlin (H-O) arra mutattak ra, hogy logikus, ha a t6-
keszegény fejlédé orszagok munkaigényes termékeket ajanlanak a fejlett
orszagok tokeigényes gyartmanyaiért.

— W. Leontief ,,paradoxonja” (magyarul: ellentmondas) azt bizonyitotta azon-
ban, hogy a fejlodok exportjaban (H-O feltételezése ellenére) altalaban a
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tokeigényes aruknak van nagy stlya, s importjukban sok a munkaigényes
gyartmany. A H-O elvektdl eltéré aranyoknak az a magyarazata, hogy a
fejlettek termékei tobbnyire ,,munka”- (innovacio-) igényes high-tech ter-
mékek, a fejlédok pedig cserébe csak olyan banyaszati, kohaszati stb. arut
tudnak adni, amelyek hagyomanyos, de igen tokeigényes eljarasokkal el6-
allithatok.

— A fejlett orszagok kozti kereskedelemben viszont igen jelentds stilya van az
azonos termékcsoporton beliili aruk cseréjének, amit az orszagok specia-
lizalodasa és az ennek révén elérhetd nagyobb sorozatnagysag magyaraz.

A vazolt elonyok a termékeiket elcseréld mindkét fél szamara jelentds elonyo-
ket nyujtanak (mivel mindketten kevesebb raforditassal jutnak hozza a sziikséges
termékekhez, mint ha maguk allitottak volna el6 valamennyit).

Peters—Watermann vilaghirti (1986) miiviikben azt allitjak, hogy az iizleti si-
kerhez az kell, hogy a cég valamiben (s szinte mindegy, miben) a legjobbak
kozé keriiljon.

A marketing elmélet szerint viszont a vallalati versenyképesség-javitas — ki-
emelten: a piaci részarany-emelés — 8 eszkoze a hires ,JJ§” (product, prix, pla-
ce, promotion; termék, ar, értékesitési csatorna, eladasfokozas) fejlesztése (Kotler,
1967). A sikeres vallalatok korében végzett empirikus vizsgalatok arra is utalnak
tovabba, hogy a siker legfontosabb eléfeltétele valojaban a 4 P szerinti feladatokat
kijelolo és megvalositod jo vezetd (Papanek, 2010).

A kutatasok szerint a magyar gazdasagban a kiilfoldi tulajdonban levé nagyok
(4n. ,elefantok™) tobbsége a vilagpiacon is versenyképes, a néhany hazai tulajdo-
nu ,,dinoszaurusz” viszont elkényelmesedett. A kkv szféraban is vannak kifeje-
zetten versenyképes, igen sikeres és ennek kovetkeztében gyorsan névekvo cégek
(ezeket gyakran [ZYLIERNak nevezik). A nagyszamu egészen kis, versenyképte-
len kényszervallalkozas neve viszont olykor egér, maskor hangya (Vecsenyi, 1999).

3.2.4. A vallalatmegsziintetés

A vallalati ¢letgorbe a megsziintetéskor végzdodik.

Egy vallalat szamos okbdl megsziintethetd. A folyamatnak két alapvetéen
kiilonbo6z0 tipusa — kimenete — van: a jogutoddal valo, illetve a jogutod nélkiili
megsziintetés. Az els6 kimenetre szétvalas, dsszeolvadas stb. esetén keriilhet
sor. Az utobbi kimenet kedvezobb valtozata a végelszamolas, ekkor a cég fize-
toképes, azaz modja van a céggel szembeni Osszes kovetelés kiegyenlitésére. A
kedvezotlenebb eset bekdvetkezésének kivaltdo oka a fizetésképtelenség; ekkor
ifileljaras indulhat, amely feltarja, van-e mod a fizet6képesség helyreallitasara
(azaz:a cég vagyona elegendd-e a kotelezettségek kiegyenlitésére). Ha igen, a
cég végelszamolassal sziintethetd meg. Ha nem, a céget felszamoljak. A felsza-
molasi eljarast felszamolo irdnyitja, s az eljaras kulcsfontossagu téméja a kove-
telések kiegyenlitési sorrendje. A kotelezd sorrendben eldbb a felszamold, majd
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az alkalmazottak, ezeket kovetden az allam kapja meg koveteléseit, s csak ha jut,
kap a tobbi hitelezd.

Gyakorlo kérdések:

— Sorolja fel a vallalati életgorbe fazisait!

— A statisztika mely cégeket regisztralja kkv-kként?

— A kovetkezd orszagok koziil melyikben a legmagasabb a vallalkozasi haj-
landosag? Japan — Magyarorszag — Peru — USA

— Piacgazdasagban a piaci szereplok szamara minden mas piaci résztvevo
konkurens? igen — nem

— Mi a vallalat piaci értéke? kdnyv szerinti érték — sajat toke értéke — a kdvet-
kezd években varhato nyerség jelenértéke — egyéb Osszeg

— MiaGDP?

— Melyek a komparativ elonyok 6 forrasai?

— Modelliinkben az A orszag a sajtot kilogrammonként 1 6ra, a B 6 ora alatt,
abort 2, illetve 3 ora alatt allitja eld, s egy kil6 sajt egy liter bort ér. Allapit-
sa meg, hogy e feltételek esetén melyik orszagnak milyen termék gyarta-
sara célszerti szakosodnia, s mutassa ki, hogy a munkamegosztas mindkét
orszagnak elényos! (A példat lasd: Krugman—Obstfeld (2000), 24. oldal)

— Bizonyitsa szamokkal a komparativ elényt abban az esetben, ha a bibliai
Adam 3 éra alatt farag ki egy horgot, s ezzel 4 6ra alatt fog egy halat, szom-
szédja, Oz viszont ezt kettd plusz egy ora alatt elvégzi!

— Peters és Watermann szerint mi a versenyképesség legfontosabb kdvetel-
ménye? jo stratégia — a cég hatékony HR munkdja — az, hogy a cég a leg-
jobb legyen valamiben, de mindegy, miben — magas mindség — high-tech
technoldgia — a cég jo hirneve

— Mikor kell csddeljarast inditani? ha meg kivanjuk sziintetni a cégiinket —
ha cégiink fizetésképtelen — ha adésunk nem tud fizetni — ha adésunk va-
gyonanak értékén feliil eladosodott — ha tudjuk, hogy egy vallalat vagyon
nélkiil adésodik el

— Egy csédeljaras okvetlen a cég megsziintetésével jar? igen — nem

3.3. A magyar versenyképesség

A tanulas feladatai: /1/ az orszagok versenyképességével kapcsolatos gazdag
adatbazisnak és /2/ Magyarorszag friss versenyképességi megitélésének megis-
merése, valamint /3/ az értékelés legfontosabb megallapitasainak a megtanulasa.

Az IMD 3.2.3. pontban mar emlitett nemzetkozi 6sszehasonlitasa a nemzetgaz-
dasagok versenyképességének mérésénél 4 mutatészamcsoportot mindsit. A 60
orszag 338 mutatdjat értekeld 2014-es rangsor Osszefoglald adatai a kovetkezok
(3.2. tablazat)
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3.2 tablazat. A vizsgalt orszagoknak az IMD rangsorolas szerinti helyezési szamai, 2014

LU NG AT DE CZ GR HU PL US
Gazdasagi 4 26 17 8 30 60 32 36 1
ero
Kormany ha- 19 6 36 16 38 57 53 30 22
tékonysag
Uzleti haté- 14 6 20 9 40 54 56 36 1
konysag
Infrastruk- 23 12 16 8 28 39 37 36 1
tara
Osszesen 11 10 22 6 33 57 48 36 1

AT: Ausztria, CZ: Cseh Koztarsasag, DE: Németorszag, GR: Gorogorszag, HU: Ma-
gyarorszag, LU: Luxemburg, NG: Norvégia, PL: Lengyelorszag, US: USA.

Eszre kell venniink, hogy a vizsgalat a magyar nemzetgazdasag versenyké-
pességét gyengének mutatja. Az okok részben a gyenge iizleti hatékonysag terén,
azaz a vallalatok hibaiban keresendok. E teljesitményhianyt sokban az el6z6 fe-
jezetben vazolt vezetési hibak, sokban azonban a tovabbiakban részletezettek ma-
gyarazzak. Ugyanakkor természetesen igen kedvezotlen hatdsu a nemzetgazdasag
egészének gyenge versenyképessége (konkrétan a 3.2. tadblazat szerinti alacsony
kormanyzati hatékonysag) is.

Gyakorlo kérdések:

— Melyik intézmény dokumentumai adnak hatékony segitséget az egyes or-
szagok versenyképességének megitéléséhez a felsoroltak koziil? OECD —

IMF — IMD

— Az IMD 2014-es értékelése szerint melyik két tényezo tekintheté a magyar
versenyképesség f6 gondjainak? az alacsony aktivitds — a munkaerd hia-
nyos felkésziiltsége — a rossz munkamoral — az lizleti szféra gyenge veze-
tése — a fejletlen infrastruktura — az allamigazgatas alacsony hatékonysaga

— a gazdasagpolitika nem elére lathaté volta — az egy kulcsos SZJA — egyéb

bajok
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3.4. A vallalatvezetés szinvonala és ennek megitélése

A tanulas feladata: /1/a vezetési szinvonal megitéléséi modjanak, /2/ a kozgaz-
dasagi alapelvekkel 1itk6z6 vallalatvezetési hibak néhany tipikus példajanak és /3/
e hibak okainak a megértése.

Bar elsé latasra tigy tlinhet, hogy a vallalatvezetés akkor szinvonalas, ha — a
vallalati érdekek szempontjabdl — sikeres (pl. jelentésen ndveli a nyereséget, a
vallalat értékét), s rossz, ha ezek csdkkennek, valojaban a mindsités nem ilyen
egyszerl. A sikeresélyeket mindenkor nagy mértékben befolyasoljak ugyanis un.

,.kiilsd” koriilmények, példaul valamely természeti katasztrofak, a (vilag)politika
eseményei, a gazdasagi konjunktura alakulasa stb. A mindsitésnél tehat elsdsor-
ban azt kell megallapitani, hogy a vezetés mennyiben tudta kihasznalni az adott

,.kornyezeti” lehetségeket, s mennyiben sikeriilt elkeriilnie a fenyegetd veszélye-
ket. Ez a mérlegelés azonban nem konnyl. A megalapozott értékeléshez a kovet-
kez6 kérdéseket kell megvalaszolni: A vezetok helyesen mérték-e fel a gazdasag
helyzetét és perspektivait? Az adott kdriilményeknek megfelel6 célokat tiiztek ki?
A célokhoz illeszkedd megvalositasi eszkozoket valasztottak? A kijelolt tenniva-
16k megvaldsitasa soran valoban az elhatdrozottak valora valtasara torekedtek? S a
vezetést akkor itélhetjiik szinvonalasnak, ha valamennyi felsorolt kérdésre igennel
valaszolhatunk.

Sajnos azonban a vallalati gyakorlatban — kiemelten a Bevezetoben emlitett al-
kalmazott kozgazdasagi kutatdsok megallapitasai kozt — gyakran taldlkozhatunk
olyan vezet6i akciokkal, melyeknél a fenti kérdések egyikére-masikara nemmel
kell felelni. A vezetési hibak vilagszerte gyakoriak. Jellemzd, hogy a Google ke-
resO a vallaltvezetési hibak kifejezésre egy masodpercen beliil tobb mint 2 millié
talalatot jelez.

A fobb vezetési hibak (amelyeket sokszor akkor is felismeriink, ha nem is ke-
ressiik 6ket) Lovey—Nadkarni (2007) szerint oly mdodon csoportosithatok, hogy
elkovetésével a cég a vevok, a tulajdonosok vagy az alkalmazottak érdekeit ha-
nyagolta-e el.

a) a) A magyar gazdasagban a vallalati szféra leggyakoribb — az el6z6 év-
tizedek hidnygazdasagi hagyomanyaival magyarazhat6 — hibaja a vevdi
érdekek elhanyagolasa. Megszokott, hogy alapitaskor a (kényszer)vallal-
kozo6 elmulasztja a piaci lehetdségek felmérését, vagy tulértékeli az lizleti
perspektivakat — aminek kdvetkeztében a cég miikodése soran folyamatos
lehet a kereslethidny. A miikodé cégek pedig nem térédnek a vevokkel; az
eladok nem is kdszonnek az iizletbe belépdknek, a szolgaltatok olyan ma-
gatartas alakitanak ki, mintha feladatuk nem tigyfeleik kiszolgalasa volna,
sOt mintha tigyfeleik zavarnak 6ket a munkaban stb.

b) b) A mar mikddd cégek korében vilagszerte ismertek a tulajdonosi, illetve
menedzsment érdekek iitkdzései.

— Gyakori, hogy egy-egy akar igéretes cégnél is kizardlag a révid tavon elér-
het6 nyereséget hajszoljak, s olyan magatartast alakitanak ki, amely rom-
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bolja a goodwillt, csokkenti a vallalat értékét (pl. rossz mindségii terméket
adnak el, vagy az alkalmazottak elégedetlenségét kivalto bérpolitikat ve-
zetnek be), aminek kdvetkeztében lemaradnak a versenyben.

— Szamos magyar cégnél hagyomanyos az onellatasra torekvés. A kovetkez-
mény a tulzott diverzifikacio, azaz a specializaciobol szarmazo megtakari-
tasok (komparativ elényok) elvesztése.

— Egyes korabban sikeres (az érettség vagy hanyatlas fazisaban levd) profi-
lokban — pl. kis forgalmu vasttvonalaknal — kereslethiany és/vagy jove-
delemcsokkenés esetén tipikus magyar hiba volt a profil felszdmolasa az
adott intézmény fejlesztési lehetéségeinek a meggondolasa nélkiil.

— De gazdasagunkban nem ritka a csalard cséd (azaz: jelentds eladosodas,
majd a cég vagyonanak eltiintetése és csddeljaras utan a vallalat felszamo-
lasa a tulajdonosokkal — és egyéb felekkel — szembeni addssagok megfize-
tése nélkiil). A valészini magyarazatok egyike, hogy a menedzsereknek

— az ezt eldird torvények ellenére — szinte soha nem kell vallalniuk a cs6d
kovetkezményeit; nem kell sajat vagyonukbol megtériteniiik a ki nem fize-
tett koveteléseket, s6t tovabbra is lehetdségiik nyilik cég(ek) alapitasara is.

c) Ugyancsak vilagszerte elterjedt az alkalmazotti érdekek elhanyagolasa. Er-
rél bévebben a 7. leckében szolunk.

A tovabbi fejezetekben néhany mas jellegii hibaleltarrol is szolunk.

A fenti s ezekhez hasonlé gondok egy része tudashianybol fakad. Példaul a mai
magyar kkv-vezetok korében gyakoriak mind a vezetéselméleti, mind a kézgazda-
sagi tudas gyengesége, s az ebbdl fakado problémak. Ez esetekben a hibak olykor
megelozhetdk az illetékesek képzésével. A , felvilagositassal” kisérletezoket ov-
nank azonban a talzott illizioktol. A vezetési hibak f6 oka ugyanis széles korben
nem az ismeret-, illetve képességhiany, hanem az, hogy elkovetdik nem a magas
vallalati teljesitményekben érdekeltek (hanem, mint ezt az 5.1.1. pontban kifejtjiik,
egyéni vagy csoportérdekeket kovetnek).

Gyakorlo kérdések:
— Mondjon két példat a kozgazdasagi alapelvekkel iitk6z6 vallalatvezetési

hibakra!
— Mi a kozgazdasagi alapelvekkel is 1itk6z0 vezetési hibak két f6 oka?

Ajanlott irodalom: TetszOleges kozgazdasagtan tankonyvnek a témara vonatkozo
fejezetei, Coase (1937), IMD (2011)
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Ellenorzo kérdesek:

— Rajzolja le és magyarazza a Marshall-gorbét (kifejtve érvényességi felté-
telét is)!

— Az elmélet miként abrazolja a vallalati életgorbét? (abrat és rovid magyara-
zatot kérek) Hol tér el ez a séma a gyakorlatban kialakulo tipikus gorbéktol?

— Melyek a kis és kdzepes vallalatok (kkv-k)? Hany magyar kkv van?

— Hogyan valtozott az elmult évtizedek soran a kkv-k gazdasagi szerepe a
fejlett orszagokban?

— Mi a vallalkozasi hajlandosag? A GEM (a Teljes Vallalkoz6i Mutato) sze-
rint hogyan alakul a vallalkozéi hajlandésag (aktivitas) vilagszerte, illetve
Magyarorszagon?

— R. Coase szerint milyen esetben célszeri tarsasagot alapitani?

— Mi az értéklanc? Piacgazdasagokban mikor és miért (mikor) fontos a kkv-k
gazdasagi egyiittmikodése?

— A vallalatoknak mely piaci ,,szereplok™ versenyével kell szamolniuk M.
Porter szerint?

— Milyen meggondolas segitheti a versenggs, illetve egyiittmiikodés kozti
valasztast?

— Melyek a versenyképességet mindsité f6 mutatok a vallalatok, illetve a
nemzetgazdasagok szintjén (mi a legfontosabb kiilonbség a tartalmukban)?

— Mi a vallalat értéke? Miért célszerti figyelemmel kisérni az alakuldsat? Mi
a goodwill?

— Mely tényezdk hozzak Iétre a (kiil)kereskedelmi versenyelonyt?

— Melyek a vallalati versenyképesség javitasanak f6 eszkozei Ph. Kotler és
masok szerint?

— Mely vallalatok a gazellak? A GKI vizsgalata szerint a magyar kkv-k koré-
ben mely tényezd6(k) a siker legfontosabb zaloga(i)? S mely tényezok gatol-
jék a sikeres cégek gyors novekedését?

— Vazolja a vallalatmegsziintetés 6 tipusait és ezek mibenlétét!

— Milyennek itélhet6 a magyar gazdasag versenyképessége (az IMD rangso-
rok szerint)?

— Vazoljon néhany, a kdzgazdasagi alapelvek figyelmen kiviil hagyasa miatt
elkovetett vezetési hibat (jelolve, hogy elkdvetése mely elvet sértette meg)!

— Miként értékeli a kis forgalmt hazai vasutak leallitasara irdanyuld gazda-
sagpolitikai torekvéseket?

— Mi a véleménye a késdi fizetés, illetve a csalard csddok visszaszoritasanak
magyar lehetdségeirdl?
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A diagnozis és a terdpia kijelolés modszerei az elmélet gyakorlati alkalmazasa-
nak vizsgalatakor:

Az adott témat — sziikségszerlien kdzvetetten — vizsgald elemzés feladatainak
lehetséges megfogalmazasi modjai: Ismertessen példat valamely vezetési modszer
sikeres alkalmazasara! Irja le egy kkv alapitas torténetét! Véazolja fel és indokolja
egy legalabb 20 éves cég életgdrbéjét! Mutassa be és indokolja egy kis cég iizleti
terveét!

A konkrét vizsgélatok elsdsorban esettanulmanyok, interjuk, felmérések segit-
ségével végezhetok. Feltehetd kérdések:

Uj cég esetén: Az alapitas el6tt késziilt SWOT elemzés, iizleti terv?

Miikodo cégnél: Van-e kiildetésiik, stratégidjuk, s ha igen, szoktak-e
ezeket aktualizalni? A tervezésben részt vesznek érintettek (s mely érin-
tettek)? Vizsgaltdk-e komparativ elényeiket, vevéik elégedettségét? Uz-
leti terveik osszeallitasakor van-e piackutatas? Ertékesitési araik valtoz-
tatasakor szamolnak-e arrugalmassaggal?

Nehéz helyzeti vallalatnal: Tanulmanyoztak mar alkalmazottaik
munkahelyi kotodését vagy a profil-modositas lehetoségeit?

Ha a megadott vagy ezekhez hasonl6 kérdésekre a valasz nem, az a valdszini,
hogy az elméletet nem érvényesitik (persze megkérdezhetd, miért nem, s az erre
adott valaszt is értékelni kell). Igen esetén meg kell nézni, hogy az adott alkalma-
z4s modja megfelel-e az elmélet altal ajanlottnak stb.
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4. A VEZETOI INFORMACIORENDSZER

Honnan szerezhetiink gazdasagi informaciokat?

Fejezetiinkben a lehetséges informacidforrasokkal kapcsolatos legfontosabb
tudnivalokat kivanjuk attekinteni. A targykorben ugyanis a gazdasagi oktatas fo-
lyamatos erdfeszitései ellenére igen elterjedtek a téves nézetek, sot illuziok.

4.1. A gazdalkodas informacios igényei

A tanulas feladata az adminisztracio szerepének az atismétlése.

Mind a vallalkozoknak, mind a vallalatoknak, még a legkisebb cégeknek is
igen sok (pl. jogi, munkaiigyi, konyvelési, adozasi) informaciot kell gytjtenitik,
6riznilik, feldolgozniuk — és felhasznalniuk. Egy résziik rendelkezésre allasat tor-
vény is eldirja, de sok koziiliikk inkabb a vallalat miikodését, kiemelten a vezetést
segiti, egyarant lehetdvé teheti /1/ az adott helyzet és perspektivak lehetdségeinek,
valamint a mar felmertlt, illetve a lehetséges gondoknak a megismerését és a jovo
elérejelzését (a diagnozist), tovabba /2/ a mar kialakult problémak megoldasi, va-
lamint a lehetséges megeldzés modjanak (a terdpianak) a meghatarozasat, végiil
/3/ a kilabalas ellenérzését. A szinvonalas vezetés ezért egyrészt mindent megtesz
masrészt maximalisan torekszik a megszerzett informaciok hasznositasara (s oly-
kor e tevékenységet is tudasmenedzsmentnek nevezi).

4.2. Informaciobazisok, adatfeldolgozasok

A tanulas feladatai: /1/ a fobb informacidforrasoknak, /2/ a Balanced Score-
card elveinek és /3/ az allando és valtozo koltségek fogalmanak atismétlése, /4/ a
fedezeti szamitas gyakorlasa, valamint /5/ az elorejelzési technikaknak és proble-
matikus pontjaiknak a megismerése.

4.2.1. Vallalatiranyitasi informaciébazisok

A vallalatok szamara sziikséges informaciok forrasai valtozatosak.

— Minden vallalati dontés-elokészités és elemzés szamara célszert kiindulasi
pont a rendelkezésre allo dokumentumok (okmanyok, levelek stb.) attekin-
tése.

— A vallalati szféraban a multra vonatkoz6 gazdasagi informaciok jelentds
részét a konyvelés szolgaltatja. E nyilvantartasrendszer pontos vezetésé-
re ezért minden intézmény vezetésének sziiksége van (s az adatbazis
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szamos elemének a meghatarozasa kotelez6 is). Az elkészitendd doku-
mentumok — némi egyszertisitéssel — egyrészt a pénzaramokat (XNl
azaz a bevételeket és kiadasokat, méasrészt az intézmény eréforrasait és az
ezekben bekovetkezd valtozasokat, igy a cég tulajdonat, illetve ezek forra-
sait és a tevékenység eredményeit regisztraljak (konkrétan a bevételek és
koltségek éves 0sszesitését az eredménykimutatasban /income statement/, a
vagyonat a mérlegben /balance sheet/ mutatjak ki). Mindezen informacio
altalaban a magyar cégek rendelkezésére is all (bar elterjedt, hogy ado-,.ta-
karékossag” céljabol pontatlan, s6t tudatosan torzitott).

Emlékeztetniink kell a koltség és a kiadas megkiilonboztetésének a
fontossagara is. Kiadasrol pl. akkor beszéliink, ha valamit, amit meg-
vettiink, kifizetiink. A vasarlas azonban nem okvetlen koltség, hiszen
a beszerzett arut raktarba is helyezhetjiik, s ekkor a kiadas csak akkor
lesz koltség, ha az adott arut felhasznaljuk. A gépbeszerzés, bar szintén
kiadas, nem koltség, a gép értékcsokkenési leirasa viszont koltség, de
nem kiadas.

— Szamos vizsgalathoz szolgalnak hasznos informacidkkal a statisztikak. Az
adatok feldolgozasanal az atlagok és szorasok, a megoszlasi viszonysza-
mok, a korrelaciés egylitthatok stb. — s az ezeket kiszamitoé Excel, illetve
SPSS programok — hasznalhatok.

— Az elemzések készitésének elmaradhatatlan tennivaldja a vizsgalando té-
makorre vonatkoz6 szakirodalom tanulmanyozasa és a meglevo ismeretek
Osszefoglalasa. Olykor igen hasznos informaciokat kaphatunk a sajto tar-
talomelemzése (igy a vizsgalni kivant jelenség sajatossagaira vonatkozo
publikaciok gyakorisagainak a megallapitasa és a szovegdsszefliggések
elemzése) révén is.

— Sok vizsgalathoz, pl. a munkatarsak torekvéseinek, szandékainak vagy a
vevok elégedettségének a feltérképezéséhez az emberi, tarsadalmi ténye-
70k feltarasara hivatott szociologiai technikak (Babbie, 1998) adaptaci-
0ja ajanlhatd. Az esettanulmanyok (helyszini vizsgalatok) készitésének
els6 lépése a vizsgalati program Osszeallitasa. Az interjuk eldtt kotelezd
a tematika, a felmérések el6tt a kérdéiv kimunkalasa, majd tesztelése. Az
utobbiak feldolgozasakor szintén a statisztikai modszerek szolgaltatjak az
eszkoztarat.

A gazdalkodas informacios igényei persze eltéroek a vallalati méret fiiggveé-
nyében. A Kisvallalatoknal sokszor csak a (kotelezé) konyvviteli és munka-
iigyi adatbazisokat alakitjak ki, s a vezetd igyekszik a tovabbi informaciokat a
fejében rogziteni és megdrizni. A nagyobbaknal mar szamos informaciot gytjte-
nek, rendszereznek és hasznositanak. Az igazan nagyoknak pedig — szamitdgépes
—un. integralt vallalatiranyitasi rendszert kell kialakitaniuk.

Az integralt vallalatiranyitasi rendszerek fobb elveit eldszor az un. kiegyen-
sulyozott mutatoszamrendszer ((EIEINSaRgusss sy, BSC, lasd: Kaplan—Norton,
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2005) rogzitette, amely egységbe szervezte a stratégiai tervezésnek, az operativ
iranyitasnak, valamint a megvalositas 6sztonzésének és monitoringjanak adatba-
zisait. Kiindulopontjait a tervezés soran a tevékenységek szamara megallapitott
hataridok, eréforras-, kiemelten koltségnormak, mindségi eldirasok stb. adtak,
amelyeket a cég informacids rendszerében rogzitett (és kritériumokként beépitett
részben az illetékes vezetoknek, részben a megvalositason dolgozoknak a prémiu-
mrendszerébe is). A vizsgalt jelz6szamok kore a kdvetkezd volt:

— pénziigyi mérészamok (melyek a tulajdonos szempontjaibol értékeltek),
a belsé folyamatok jellemzdi,
a vevok elégedettséget értékeld mérdszamok és
a vallalati tanulast és fejlodeést tanusito informaciok.

A mutatdészamrendszer tehat — annak érdekében, hogy a vallalat a vizio/misszio
irdnyaba tartson — azt mindsiti, hogyan teremtenek 1j értéket a vevokbe, szallitok-
ba, munkatarsakba, innovaciokba befektetett er6forrasok. A megvaldsitas soran
az informacios rendszerbdl viszonylag konnyen megallapithatdé ugyanis, hogy a
teljesités id6pontja, koltsége és mindsége megfelel-e az eldiranyzottnak (s a moz-
g6 bérek is ennek megfelelden szamfejthetdk).

Korszerii (az informaciokat a fentieknél szélesebb korben gytijto és feldolgo-
z0) integralt vallalatiranyitasi rendszer példaul az SAP (Systems, Applications
and Products in Data Processing).

4.2.2. Fedezeti szamitas

Minden tevékenységnél fontos, hogy a felhasznalt er6forrasok hatékonyan (azaz adott
eredményt a legkisebb raforditassal vagy adott raforditdssal maximalis eredményt
elérve) keriiljenek hasznositasra. Ezért a hatékonysag elemzése, s ennek nyoman
a hatékony munkavégzés kialakitasa alapvetd vezetési feladatok — s minden cég-
nek gondoskodnia kell arrdl, hogy az ehhez sziikséges informaciok rendelkezésé-
re alljanak.

A (gazdasagi) hatékonysagelemzés gyakran vizsgalja a koltségeket.
A koltségek korében allando, illetve valtozo koltségeket kiilonboztethe-
tiink meg. Az (fixed costs) mennyisége a termelési /
értékesitési mennyiség valtozasa esetén nem valtozik (fontos azonban
annak hangsulyozasa, hogy e koltségek is csak egy adott kapacitast fel-
tételezve allandoak). A (variable costs) viszont a vo-
lumenvaltozasok kovetkeztében emelkednek. E novekedés azonban nem
feltétleniil linearis, lehet progressziv €s degressziv (erre kivalo példakat
adhatnak a teljesitménybérezés valtozatai).

A koltségek és a hozamok Osszevetésének gyakran hasznalt eszkoze az un.
elemzése (break-even analysis). E kalkulacio legegyszertibb formaja-
ban azt feltételezi, hogy a bevétel az eladasi ar és az eladott mennyiség szorzata,
a teljes koltség pedig a fix koltségeknek, valamint a termékegységre jutd valtozo

43

PapanekKisvalGazd.indd 43 09/02/16 16:43



koltségek ¢és az értékesitet mennyiség szorzatanak az dsszege. S azt az alaptételt
fogalmazza meg, hogy a vallalatnak legaldbb annyit kell termelnie és értéke-
sitenie, hogy arbevétele fedezze a munka allandé és valtozé koltségeit (1asd az
alabbi /4.1/ 4brat).

4.1. dbra. Fedezeti pont linearis dsszefiiggések feltételezésével

Forint
A < .
Arbevétel
! Nyereség
Osszes koltség
Veszteség

Fix koltség

[}
1
1
1
1
)
9 e —— =
1
1
1
)
1

() »
Fedezeti pont Termelési volumen

Forras: Sajat abra szakirodalmi kozlések alapjan

A pontosabb helyzetképre térekvo szamitasok viszont figyelembe veszik, hogy a gya-
korlatban a kibocsatas novelése az eladasi ar csokkenésével, azaz az arbevételnek az
aranyosnal mérsékeltebb novekedésével jar, s a valtozod koltségek sem minden eset-
ben valtoznak a kibocsatott (értékesitett) mennyiséggel aranyosan — hiszen gyakoriak a
progressziven és degressziven valtozo koltségek. A fix koltségek is csak meghatarozott
kapacitast feltételezve tekinthetok allandoaknak. Az e nem linearis kapcsolatokkal is sza-
molo fedezeti elemzés a 4.2. abran szemléltetett 6sszefliggésekre mutat ra. Utal arra, hogy
az értékesitési ar az eladott mennyiség novelésével csokken, az eldallitas fajlagos (hatar)
koltsége pl. a sziikséges tulorak miatt nd, az elérheté eredmény nem javul folyamatosan
az értékesitési mennyiség novelésével, hanem adott pontban optimalis szintje alakul ki,
e felett visszaesik, s6t veszteségbe is atcsaphat, s mindezek kovetkeztében tobb fedezeti
pont lehetséges stb.
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4.2. abra. Fedezeti pont nem linedris osszefiiggések feltételezésével

Osszes koltség
Fedezeti pontok /

»

Forir‘

P

Arbevétel

. Termelési
mennyiség

Optimalis volumen savja
Forrés: Sajat abra szakirodalmi kdzlések alapjan

Fontos tudnivald, hogy a fedezeti pont elemzésének segitségével sokszor a ter-
melés célszerti (olcsobb) technologidjaval kapcsolatos dontés is alatdmaszthatod
(4.3. abra).

4.3. abra. Technologidak kézti valasztas a koltségek linearis reagaldsat feltételezve

Forigt ,»A” technoldgia sszes koltsége

/

,.B” technologia dsszes koltsége

,,B” technologia fix
""""""""""""""" koltsége

»A” technologia fix
koltsége

——— > Termelési
Célszerl technologia: ,,A” »B” mennyiség

Forras: Sajat abra szakirodalmi kozlések alapjan
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4.2.3. Elérejelzések

Mivel a jovot nem ismerjiik, a jovobeli eseményekrol, folyamatokrol csak el6-
rejelzésekkel (prognozisokkal) rendelkezhetiink. Ezek elkészitéséhez is szamos
modszer all rendelkezésiinkre.

— A legegyszertibb (un. [JHEROSIR0AL) az, ha azt feltételezziik, hogy a ko-
zeli jov6 ugyanolyan lesz, mint a kdzeli mult volt (ilyen mddon olykor még
elfogadhatd éves gazdasagi elorejelzés is készithetd). Finomabb s ezért
sz¢élesebb korben alkalmazott technika a multbeli valtozasok irdnyainak a
fennmaradasat feltételezo trendelérejelzés matematikai modszerekkel (pl.
regresszioszamitassal).

— A gazdasagi folyamtok esetén gyakran nem szamithatunk azonban arra,
hogy a jovo a mult adottsagaibol levezethetd. Ez esetben is sokszor kap-
hatunk elfogadhaté jovoképeket a csoportos véleményvizsgalatok segit-
ségével. A brainstorming (6tletroham) egy kisebb csoport részvételével
megszervezett értekezlet, amelyen minden meghivott kifejtheti nézeteit
a vizsgalni kivant kérdésrél — s az elhangzottakat utdlag feldolgozzak. A
Delphi-modszer irasbeli szakért6i megkérdezés, ahol a kapott valaszok fel-
dolgozasa utan a nyitva maradt vagy Gjonnan felvetédé kérdéseket ismét
fel kell tenni a megkérdezetteknek, s az iteraciot addig kell folytatni, amig
nem alakul ki valamely — gyakran csak a véleményeltéréseket elfogado

— egyetértés a munkaban részt vevok kozott. Mindkét technika magyar al-
kalmazasara vannak példak, a felhasznalok korének bovitése azonban ki-
vanatos lenne.

Amint ez ismeretes, a kiilonb6z6 (jovobeli) idopontokra vonatkozé érték-
adatok meghatarozasa és felhasznalasa is nehéz, hiszen kozvetleniil nem 6sz-
szehasonlithatok, 6sszeadhatok. E témakdrben pl. a kovetkezd technikak lehetnek
hasznosak:

- (present value) -szamolas. Egy, az adott idopont utani t-dik
(t=1, 2, ...) évbeli a_ ¢értékadatnak az adott évbeli jelenérteke a=a /(1+1i),
ahol i a kamatlab.

— Mivel altalaban a vazolt, az elméletnek megfeleld vizsgalatok is csak je-
lentds bizonytalansaggal tudjak azonban megadni a jovébeli értékadato-
kat, tobbnyire fontos (lenne) a bizonytalansag pontosabb jellemzése is.
Ennek egyszeri modja, ha a lehetséges értékek ,,t0l-ig” savjat jeldljik
meg. Ha ismerjiik a bizonytalan ,,a” adat (kis szamu) lehetséges a, ér-
tékének p, bekovetkezési valoszinlisegeit is, az a = X (a, xp,) képlet fel-
hasznalasaval kiszamithatjuk az adat Gn. varhato ertéket (expected va-
lue). Amennyiben a bizonytalan adattal szamitast kell végezniink (pl.
az elérhetd nyereséget kell kiszamitanunk), a kalkulacioban a kiindulo
adatok lehetséges minimalis, illetve maximalis értékének figyelembe vé-
telével Un. érzékenységvizsgalatot (sensitivity analysis) is végezhetiink.
Ha viszont a jelenérték-szamitasnal ,,csak” azt akarjuk érzékeltetni, hogy
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az a €rtékek becslése jelentds bizonytalansaggal terhes, ezt oly moédon
tehetjiik meg, hogy a jelenérték-szamitasnal figyelembe vett kamatlabat
néhany — a kevéssé bizonytalan variansoknal 1-2, a bizonytalanabbaknal
2-4 — tizeddel megnoveljiik, ekkor ugyanis a jovobeli ,,a” érték nagysa-
gara igen Ovatos becslést kapunk (ez az eljaras az tn.
/risk discount/ szamitas). Bonyolultabb vizsgalat pedig a szamitogépes
szimulacio mddszereivel végezheto.

Hangsulyozzuk az ovatossag fontossagat a jelzett matematikai sza-
mitdsok elvégzésénél. A bizonytalan kiindul6 informaciok becslésénél
¢és szamitasba vételénél elkdvethetd hibakrol 1asd pl. a Hunyady—Székely
(2003) mii megjegyzéseit.

A komplexebb jov6képek felvazolasanak szokasos modja a mar emlitett
modszer. E munkénal els6ként az adott kérdésben a jovot alakito 6 ha-
toercket (driving forces) és ezek terén lehetséges valtozasok terjedelmét (axes) kell
feltarni, majd a hatoerdk alakulasanak kiilonbdz6 kombinacioi (az igy kialakitott
szcenariok) esetén varhato folyamatokra kell becsléseket kialakitani.

PL. megallapitjuk, hogy valamely, mar a piacon levo termék varhato
arbevétele a lehetséges arnak és a varhato kereslet volumenének vizs-
galataval elemezhetd, tovabba hogy a jovoben mindkét ,,er6” nohet is,
csokkenhet is. Azaz: a négy szcenario, ha /1/ az ar is, a kereslet is no,
illetve /2/ csokken, illetve ha /3/ az ar nd, a kereslet csokken, végiil /4/
forditva. Majd azt kell vizsgalnunk, e forgatokonyvek megvalosulasa
milyen feltételek esetén varhatd, mekkora a valdszinliségiik, mik a ko-
vetkezményeik a vallalatnal, s adott esetben milyen intézkedések javit-
hatjak a cég kilatasait.

Altaldban célszeriinek tartjik, ha a cégek az igen kedvezodtlen kovetkezmé-
nyekkel jar6 esetekre Un. katasztrofavariansokat is kidolgoznak, hogy felkésziil-
jenek a tragédiak gyors elharitasara.

4.2.4. Beruhazas-gazdasagossagi szamitasok

Altalanos nézet, hogy beruhazas el6tt sokoldalii szamitasokkal ellenérizni kell
a befektetés hatékonysagat is.

Az adott célra a magyar szakirodalom altal leggyakrabban ajanlott egyszerii
mutatdszam a netto jovedelem jelenértéke (net present value), mely a Kkiépiilo ka-
pacitasoktdl varhaté bevételek jelenértékébol kivonja a beruhazas koltségeit,
s ha e kiilonbség pozitiv vagy nulla, gazdasagilag elfogadhatonak tekinti a beru-
hazasi elképzelést.

Kozismert mutatod a befektetett tOke megtériilési sebességét ellendrzé6 ROCE
(return of capital employed); azaz az addfizetés utdn maradd éves nyereség (je-
lenértékének) ¢és a befektetett tokének a hanyadosa. Kivanatos, hogy a szamitas
eredményre magasabb legyen az iparagi atlagnal.
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Bonyolultabb (pl. iteraciods) kalkulaciot igényel a belso kamatlab (internal rate of re-
turn) kiszamitasa. A modszer azt a kamatlabat hatarozza meg, amelynél a nett6 jovedelem
jelenértéke nulla, s a beruhazast akkor itéli gazdasagilag elfogadhatonak, ha a kiszamolt
kamatlab kedvezobb a bankinal.

Tovabbi elemzési lehetdséget adnak a vallalati mérlegadatok vizs-
galatai. A ROE (return on equity) az ad6zott eredmény és a sajat tOke
hanyadosa. A mutatd nagysaganak értékelését segiti, ha két tényezdre
—a ROA és az EM szorzatara — bontjuk. A ROA (return on assets) az
adozott eredmény és az Osszes eszkoz értékének hanyadosa, az eszkoz-
felhasznalas hatékonysagat mutatja. Az EM (equity multiplier) pedig
az eszkozérték €s a sajat toke hanyadosa, némi tulzassal az eladosodas
mértékét jellemzi.

Hangsulyozzuk azonban, hogy nagyobb beruhazasoknal a vazoltaknal sokkal
bonyolultabb értékelés indokolt. A vazolt szamitasoknak sok ugyanis a buktato-
ja. Tobb évre szolo kalkulacioknal pl. soha nem felejthetd az inflacio (t.i. min-
dig realértékekkel kell szamolni). Problémak forrasa lehet a nyereség rovid tava
nézdpontja (ezek a vallalati érték mutatdinak a kiszamitasaval oldhatok fel, 1asd
a 3.2.3. pontot). Szamos baj forrasa az alapadatokban rejlé bizonytalansag (en-
nek elemzési modszereirdl az el6zo alpontban széltunk) stb. De nehezithetik a
dontés-elokészitést az vin. externalidk (az arakat nem befolyasolo tarsadalmi
hatasok, pl. a kdrnyezetszennyezés karai) is; ezek feltarasanal célszerii lehet a ha-
sonlo elényoket és karokat is szamszer(isitd koltség-hasznon elemzés (cost-benefit
analysis) elvégzése stb.

Gyakorlo kérdések:

— Igaz-e, hogy a kkv-korben elég csak a torvényben eldirt adminisztracio
elvégzése? igen, hiszen ezek elvégzése utan a cég minden ellendrzésen
megfelel — igen, s6t, egyes feladatok elvégzése minimalis kockazattal el is
hagyhat6d — nem, mert a cégvezetésnek az eldirtnal mélyebb pl. kdltségbon-
tasokra is szliksége lehet

— Melyek a valtozoé koltségek? amelyek idoben valtoznak — amelyek a terme-
lési volumen moédosuldsaval valtoznak — amelyek kiilonb6zo technologiak
esetén eltéréek lehetnek — egyéb, nevezetesen:

— Mi van a fedezeti pontot abrazol6 abra két tengelyén?

— Egy termék értékesitési egységara 80 Ft, eldallitasanak fix koltsége 100 Ft,
valtozo koltsége 60 Ft. Szamitsa ki a fedezeti pontot! Erdemes elfogadni
egy 3 db-os megrendelést?

— Miért degressziv (lefelé gorbiild) az argorbe a 4.2 abran?

— Két varos kozt a repiilgjegy 1000 Ft. Egy kis repiild esetén az utasszallitas
koltsége utasonként 50 Ft, plusz 700 Ft fix koltség. Nagy gép esetén ugyan-
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ezen koltségek rendre 10 Ft és 900 Ft. Hany utastol érdemes a nagy gépet
inditani?

— Milyen az n. buta prognozis? hibas mddszert hasznal — szamitasi hiban
alapul — azt feltételezi, hogy a tervidoszak mutatdi azonosak lesznek az
el6z6 idészakéval — indok nélkiil feltételezi, hogy a tavolabbi jovoben je-
lentds javulas varhato

— 15%-o0s valosziniiséggel 1000 Ft arvizkart valoszinisitiink. Mekkora a kar
varhato értéke?

— Beruhazasunktdl a kovetkezo 3 évben évi 100 millié Ft (nettd) nyereséget
varunk. Mekkora az sszes nyereség jelenértéke, ha 6%-0s kamatot valo-
szintisitiink?

— A nettdjovedelem-szamitas alapjan gazdasagosnak tekintheté-e beruhaza-
sunk, ha megval6sitasatol az el6zd kérdésben adott jovedelem varhato, s a
beruhazas elérelathato ez évi koltsége 250 millio Ft? igen — nem

— Melyek a BSC altal nyilvantartott adattipusok?

4.3. A tarsadalom szempontjaira is figyelo
vallalatiranyitas

A tanulas feladata: a felelds vallalatiranyitéasi ajanlasok f6 elveinek a megisme-
rése

Bar a nagy vallalatok tulajdonosai szamara koztudottan kulcskérdés, hogy a
menedzsmentben, s ennek részeként a vezetdk altal konnyen befolyasolhatod val-
lalti adminisztracioban elsésorban a tulajdonosi érdekek érvényesiiljenek, arrol
sokaig nem volt egységes vélemény, hogy ezt miként lehet elérni. A kézelmultban
azonban fontos dokumentum sziiletett a fobb elvekrdl. 2002-ben ugyanis kide-
rilt, hogy az amerikai informatikai o6riasnal, az ENRON-nal a menedzsment ¢és
a konyvvizsgald Osszejatszott a ténylegesnél magasabb nyereség kimutatasa és
a nagy vezet6i prémiumok érdekében, s ez kisebb vilagvalsagot okozott. Ennek
hatasara az USA-ban — a jovObeli hasonlo esetek elkeriilése érdekében s a cég
vezetdinek drakoi szigorusagu biintetésével parhuzamosan — j, un.
BT INIER: (corporate governance) ,.ajanlasokat” fogadtak el. Figyelemre mél-
to, hogy ezen ajanlasok tobbsége tigyviteli szigoritas. Elvarasokat fogalmaztak
meg az igazgatotanacsok tagjaira (pl.: legyen a menedzsmenttdl fliggetlen tagja),
e tanacsok feladatkorére (legyen elhatarolva a menedzsmentétol) és ligyvitelére
(legyen pontos jegyzokonyv az iiléseken elhangzottakrol), a belsd ellenérzés rend-
jére, a részvényesek korrekt tajékoztatdsanak kotelezettségére stb. vonatkozolag.

A felelds vallalatiranyitas ajanlasainak a kdvetése a tézsdei cégek szamara
ma mar a vilag szamos orszagaban, Magyarorszagon is kotelezé. Mas kérdés
persze az elvarasok teljesiilése. Tobbnyire egyetlen szerv sem ellendrzi ugyantis,
hogy van-e elegendd informaci6 a felsé vezetés ellendrzésére (pl. hogy a cég in-
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formaciobazisa jelzi-e, ha az igazgatotanacsban nincs érdekképviselete az érde-
keltek valamely igen fontos csoportjanak, ha az igazgatdtanacsi jegyzokonyvek
hianyosak, ha a menedzsment ligyvitelének a szabalyai lazak, ¢s ezek ellenérzése
elégtelen stb.).

Gyakorlo kérdések:

Elmarasztalhato-e egy tozsdei cég

— ha az igazgatotanacs iilésérol nem késziil jegyzokonyv?

— ha a vallalat megvasarol egy céget, de az erre vonatkozd dontés nem szere-
pel az igazgatotandcsi jegyzokonyvekben?

— ha olyan dontés keriil megvalositasra, amelyet az 5 tagl igazgatotanacs
egyik tagja ellenzett?

4.4. A hibas adminisztracio tipusai

A tanulas feladata: az adminisztrativ hibak legfontosabb tipusainak a megis-
merése

Az altalanos tapasztalatok (pl. szamos sajtocikk) szerint a magyar cégek tobb-
ségénél kifejezetten gyenge az adminisztracio.

— Nem csak a kkv szféraban gyakori, hogy —,,takarékossagi” okokbol — nem
gyljtik vagy dolgozzak fel a vezetés szamara sziikséges egyes informaci-
okat.

— Az is régota ismert koltséges hiba azonban, hogy kkv-kat is szamukra fe-
lesleges adminisztraciora — adatgyujtésekre, engedélyek megszerzésére,
bankszamlanyitasra — kényszeritenek. De nagyobb cégeknél is gyakori a
semmire nem hasznalt, felesleges adminisztracié (pl. a parhuzamosan —
elektronikusan és papiralapon is — elkésziilé adatfeldolgozas).

— Arra szintén szamos példa van, hogy az 0sszegyiijtott informacid azért
nem keriil felhasznalasra, mert nem jut el az illetékesekhez, vagy ezek nem
tudjak, mire valo.

— Olykor pedig az adatfeldolgozas azért nem hasznalhato fel a vezetésben,
mert valamely (pl. adéelkeriilési) okokbol tudatosan meghamisitottak.

Elesen hangsulyozzuk, hogy az adatok, elemzések torzitasat olykor
a torvények is tiltjak — és szankcionaljak. A bortont kockaztatja tehat
pl. annak az irasnak a szerzdje, mely valamely vagyontargyak (pl. fold,
palota) értékét a valosdgosnal alacsonyabbnak tiinteti fel, vagy amelyik
egy (pl. autopalya-€pitési) munka koltségeit becsli alul, vagy amelyik
egyes raforditdsok hozamait (pl. egy tervbe vett metrévonal varhato
utasforgalmat) a valosagosnal magasabbnak tiinteti fel.

De etikai néz6pontbdl a kisebb torzitasok is elitélendék. Ma is érvé-
nyes a 2000 éves indiai (szanszkrit) Pancsatantranak az elvtelen hizel-
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mentség pl. se a valamely pozicid megszerzése vagy megtartasa, vagy
akar az ujravalasztas érdekében megfogalmazott rozsaszini jovoképekre.
Ugyancsak etikatlanok az érdekcsoportok kiizdelmei keretében megfo-
galmazott valdtlan allitasok (melyekkel szintén gyakran talalkozhatunk
a gazdasagi elemzésekben /is/). Tobbnyire nem tekinthetd pl. ,,barati
szivességnek” sem a szekértaborbeliek nézeteinek feldicsérése, sem a
mas taborba tartozok allasfoglalasainak elhallgatasa vagy ledorongolasa.
Jorészt a menedzsment és az ,,iigyviteli” (olykor: hatésagi) dolgozok ellenérde-
keltsége miatt e témakorben is igen nehéz a korrekeio.

Ajanlott irodalom: TetszOleges kozgazdasagtan tankonyvnek a témara vonatkozo
fejezetei

Ellenorzo kerdesek

— Mi a Balanced Scorecard (BSC), és melyek a f6 témakorei? Mi az SAP?

— Mi a fedezeti pont szamitas? (két abrat és révid magyardzatukat kérem)

— Hogyan hasznalhato fel a fedezeti szamitas technologiak kozti valasztasra?

— Milyen a buta prognézis? Mi a Delphi-mddszer 1ényege? Hogyan készithe-
tok forgatokonyvek?

— Milyen a jovobeli adatok bizonytalansaganak tanulmanyozéasara alkalmas
modszereket ismer?

— Mi a felel6s vallalatiranyitas? Adjon 3 példat az el6irasaira! Véleménye
szerint az eldirasok betartasanak megkdovetelésével javithatd lenne Ma-
gyarorszagon a vallalati mérlegadatok megbizhatosaga?

Az adminisztracio diagnozisanak és hibajavitdsi technikdinak elemzése:

Az adminisztracié szinvonaldnak — kozvetett — vizsgalatara ajanlaté témaci-
mek: Szamoljon be egy vallalati fedezeti szamitas tapasztalatair6l! Mutasson be
egy beruhazasgazdasagossagi szamitast, ¢s értékelje a kalkulacié megbizhatosa-
gat! Elemezze egy intézmény 0sztonzési gyakorlatanak, illetve stratégiai céljainak
dsszhangjat! Vizsgalja meg, hogy egy On altal ismert (nagyobb) vallalatnal meny-
nyiben tartjak be a felelds vallalatiranyitas szabalyait, s hol sériilhetnek a tarsada-
lom érdekei!

Az adott témak — a dokumentacio formai jellemzdinek vizsgalatat ajanlo ISO
koncepcioktol eltéréen — elsGsorban szintén esettanulmanyok, interjik, felméré-
sek keretében tanulmanyozhatok.

Kkv-knél els6sorban a témat kozvetetten kozelité kérdések a célszertiek. Pl.:
tudjak-e, mekkorak az altalanos koltségeik, készitenek-e fedezeti szamitast, éven-
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te tizleti tervet, beruhazasaik értékelésénél meghatarozzak-e a jovobeli Osszegek
jelenértékét, tudjak-e, kik (melyek) a legnagyobb vevoéik stb.?

A vazoltak nagyvallalatnal is hasznosak. Jo kiegészitd kérdések tovabba: Ki-
épiilt-e az integralt vallalatiranyitasi rendszeriik? Kovetik-¢ a felels vallalatira-
nyitas elveit? Figyelik-e a konjunktura elérejelzéseket? A vezetés kap-e idoko-
zOonként tajékoztatast a likviditasrol, az utdkalkulaciokrol? Voltak-e torekvéseik a
deregulaciora? E témaban is feltehet6k tovabba a 3. lecke kérdései stb.

A nem valaszok itt is gondot jelezhetnek, az igenek esetén pedig szintén vizs-
galni kell az alkalmazas modjat is.
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5. STRATEGIAI TERVEZES

Az tizleti életben is kovethetok hosszabb tavu céelok?

5.1. Tervezési alapelvek

Tanulasi feladat: /1/ a stratégiai tervezés {6 tennivaldinak a megismerése és /2/
a tervek f6 részeinek és /3/ tipusainak a megtanulésa.

Emlékeztetiink ra, hogy a tervezés fogalmat, feladatait és a tervek altalanos
tipusait a 2. fejezetben targyaltuk, az elorejelzési modszereket pedig a 4.2.3. pont-
ban sszefoglaltuk mar. A kovetkezOkben a stratégiakészités tovabbi fobb techni-
kaival foglalkozunk (majd a 6—7. fejezetekben a stratégia megvalositasanak mod-
szereit tekintjlik at).

5.1.1. A stratégia alkotas tennivaloi

Bar a tervezok olykor — pl. hozza nem értés, a felelosség elharitasa, a vallalaté-
tol eltérd személyes vagy csoportérdekek stb. miatt — mas hangsulyokat alakitanak
ki, a kdvetkezdkben abbdl indulunk ki, hogy a stratégiaalkotas f6 feladata a cég
versenyképességének a megteremtéséhez, illetve megorzéséhez sziikséges tenni-
valok rogzitése. Ez harom részfeladat elvégzésével megvaldsithato.

— A stratégiai perspektiviknak a tisztazéasa céljabol — a cég ,,mozgasterének”,
kiemelten a versenyképesség jovojének, illetve az innovacio lehetdsége-
inek a feltarasa érdekében — mindenek eldtt a fogyasztoi sziikségleteket
kell feltérképezni. P. Drucker (1985) hét informacidforras folyamatos fi-
gyelemmel kisérését ajanlja. Ezek: (1) a varatlan kiils6 esemény, siker, ku-
darc, (2) ellentmondas a tervek és a valosag kozott, (3) a felhasznalas folya-
matainak sziikségletei, (4) az ipar vagy a piac szerkezetének mddosulésa,
(5) a demografiai valtozasok, (6) a fogyasztok szemléletének atalakulasa
¢s (7) az akar tudomanyos, akar nem tudomdanyos jellegti 1j tudas (i.m. 44.
oldal). A vazolt modon feltart piaci lehetéségeket azutan a cég ,,képessé-
geivel” (capabilities, a rendelkezésre allo / megszerezhetd erdforrasaival és
ezek kompetenciaival) kell szembesiteni.

A stratégiat kimunkal6d szervezet helyzetének és perspektivainak
elemzésére leggyakrabban hasznalt modszer a 2.2. pontban mar emli-
tett SWOT. Igen hasznos kovetkeztetéseket ad, ha az elemzés a vizsgalt
vallalatot valoban jo cégekkel veti egybe. Kiegészitésként ajanlhato az
SO, WO, ST, WT parositasokbol levonhato kovetkeztetések attekintése
is. Tovabba mivel egyes érdekelteknek, mint emlitettiik, modjuk nyilhat
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arra, hogy a dontéseknél sajat érdekeiket érvényesitsék (ezeket tekint-
sék végso céloknak), M. Porter (1980) azt javasolta, hogy a megvalosi-
tas tervezése soran a SWOT kiegészitéseként arrdl is késziiljon elemzés,
un. stakeholder mapping, hogy 6sszhangban vannak-e az eléiranyzottak
a megvalositok (kiemelten a vezetdik) személyi érdekeivel — valamint
(ha vannak) a tarsadalmi elvarasokkal (s ha nincs dsszhang, arrdl is, mi
sziikséges az 0sszhang megteremtéséhez). Sajnos azonban ez utobbi ja-
vaslatot sok magyar alkalmaz6 nem ismeri, vagy bar ismeri, de pl. elle-
nérdekeltsége miatt nem fogadja meg.

— A stratégiai célok kijelolésekor (e dontésnél) elsésorban az un. ,,végsé” ceé-
lokat (alapveté meggondolasokat) kell(ene) érvényesiteni.

A ,végs0” célok a vallalati érdekelteknek a vallalat Iétrehozatalat,
milkodtetését indokolo torekvéseibdl — P. Drucker szerint konkrétan a
vevoi, tulajdonosi és munkavallaloi elvarasoknak a vezetési tennivalokat
kijel6lé harmas korébol — vezethetok le:

A vevoéi elvarasok teljesitését a ,,piac” — az A. Smith szerinti lathatat-
lan kéz — kényszeriti ki.

A tulajdonos altal vezetett (kis) cégeknél azonban a tulajdonosi ér-
dekek — elvben a profit, illetve a vallalati érték novelésének szempontjai

— az iranyadok.

Ott, ahol a tulajdonos(ok) és a menedzsment nem azonos személyek,
gyakran a menedzsereknek a tulajdonos(ok)étol eltéré — pl. osztalék-,
presztizs- — meggondolasai (is) érvényesiilnek.

Olykor egyes tovabbi érdekelteknek is sikeriil kiharcolniuk igényeik
figyelembe vételét (pl. az alkalmazottaknak a foglalkoztatas stabilitasat
stb.).

A végso célok vazolt sokszinliségébol, gyakran ellentmondasos jelle-
g¢bdl fakadod problémakat és ezek kovetkezményeit az USA-beli infor-
matikai oriasnak, az ENRON-nak a 4.3. pontban mar bemutatott példaja
is szemléltetheti. A konkrétabb (al)célok kijeldlése igy gyakran igen ne-
héz. A lehetséges eljarasokrol a kovetkezo leckékben szolunk.

— A stratégia un. eszkoztaranak, azaz a versenyképesség megdrzéséhez vagy
javitasahoz sziikséges tennivaloknak a meghatarozasahoz gyakran a mar-
keting mix elemzése nyijtja a legnagyobb segitséget. A munka a
IaneIraval (az eltérd igényeket tamasztd vevdk meghatarozasaval),
valamint az e piacon miikodo versenytdrsak kinalatanak tanulmanyozasa-
val kezddédhet. Fel kell tarni a kiilonb6zd €letkorti, nemt, keresetii (foglal-
kozasu), a varosi és falusi stb. fogyasztok sziikségleteinek az eltéréseit. Ezt
kovetden ki kell jelolni a célpiacot (azon csoportokat, amelyeknél a sziik-
séglet jellemzdi a legkozelebb allnak potencialis kinalatunkéhoz). Majd a
termékpozicionalas soran meg kell hatarozni (és tudatni is kell a fogyasz-
tokkal), hogy termékeink mely tulajdonsagai miatt ajanljuk szdmukra ép-
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pen a mi termékiink megvasarlasat. Ezt kdvetéen — az un. 4 P értelmében

— a célszert értékesitési csatornakat, az elérhetd arat, s az értékesitésfo-
kozasnak az adott esetben hatékony modszereit kell meghatarozni (Kotler,
1972).

5.1.2. A stratégiak tipusai

M. Porter (1980, 55. oldal) 3 lehetséges stratégiatipust kiilonboztet meg, ezek
az agazatban dtfogo (fajlagos) koltségvezeto szerepre torekves (cost leadership), a
termék megkiilonboztetés (differentiation) és az Gn. rés- /niche-/ — masok szerint
olykor: 6sszpontositod — stratégia.

A koltsegvezetd stratégiat kovetd vallalat nyomott (esetenként domping) arakat
lehetové tevo alacsony koltségek kialakitasara torekszik, ez leginkabb az erds ver-
senyben all6 (nagy) cégeknek ajanlhatd. A — pl. ismertté tett markak hasznalata-
val elérhetd — termékmegkiilonboztetés elsdsorban az oligopol pozicidban levo (pl.
autd-, kozmetikai ipari) cégek esetén célravezetd. Egyes modern szerzok szerint a
legnagyobb profitra azon cégeknek nyilik lehetdsége, amelyek — pl. valamely in-
novaci6 révén — versenytars nélkiili (divatos elnevezéssel: [JITXIRS2g, lasd: Kim—
Mauborgne, 2005) piacot tudnak kialakitani, s itt a potencialis versenytarsak piac-
ra lépését meggatld, ugyanakkor jelentds nyereséget realizalo stratégat kovetnek.
Ez utobbi eljaras egyik esete a sziik, sajatos piacra specializalt résstratégia.

A gyakorlatban azonban mas (tdbbnyire a felsoroltaknal alacsonyabb hatékony-
sag) stratégiak is kialakultak. Elterjedt pl. a nagyobb tavu elképzelések nélkiil a
kornyezethez igazodo adaptiv, mas esetben sodrodo stratégia is. S a szakiroda-
lom tovabbi csoportositasokat is bemutat.

A gyakorlatban a terveknek tobb formdja is kialakult. A legtobb nagyvallalat-
nal /1/ tervdokumentumokban is rogzitik Oket, masutt, igy szamos kkv-nal viszont
/2/ csak ,fejben” léteznek. Helyenként pedig, pl. ha a vallalatvezetés tényleges
torekvései lényegesen kiilonboznek a hivatalos tervekt6l, akkor /3/ mindkét forma
létezik.

Gyakorlo kérdések:

— Melyek a stratégia alkotas f0 tennivaloi?

— M. Porter mely két tényezOnek az eldiranyzottakkal vett 6sszhangjat java-
solta ellendrizni a SWOT kiegészitéseként?

— Melyek a vallalati tulajdonosok (klasszikus) végso céljai? A stratégiaban
milyen mas szerepldk érdekei keriilhetnek figyelembe vételre?

— Melyek a piacszegmentalas szokasos valtozoi?

M. Porter milyen stratégiatipusokat kiilonboztet meg?
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5.2. Igazodas a nemzetgazdasag perspektivaihoz

Tanulasi feladatok: /1/ a nemzetgazdasagi prognozisok fontossaganak megér-
tése, valamint /2/ az éves nemzetgazdasagi dinamika és /3/ egyensuly alakulasara
vonatkozo6 prognozisok megbizhatésaganak megismerése.

5.2.1. A gazdasag (konjunktura)ciklusai

A vallalati jovot mindenkor igen jelentdsen befolyasolja a nemzetgazdasag
helyzete és varhato jovoje is, ezért minden vallalati tervben figyelembe kell venni
az e témakra vonatkozoan a cég rendelkezésére allo kulcsfontossagu informaci-
okat. Ezek természetesen elsdsorban a profi gazdasagelemzd, elérejelz6 intézmé-
nyektdl szerezheték meg, de az innen kaphato tajékoztatas hasznositasahoz f6 vo-
nalakban a vallalati tervezéknek is ismerniiik kell a makrogazdasagi elemzések,
elérejelzések alapelveit. Ezért roviden e témakrol is szolunk.

Napjainkban a nemzetgazdasagok perspektivait legtobbszor viszonylag rovid
idéhorizonton, a GDP-nek és a gazdasagi egyensulynak a vizsgalataval szoktak
mindsiteni. E vizsgalodast, kiemelten a valtozasok trendjeinek a meghatarozasat
alapvetden neheziti azonban, hogy a statisztikak szerint a gazdasag teljesitmé-
nyeiben, igy a GDP-ben kiilonb6z6 iddétavu ciklusok (ingadozasok, hullamzasok;
idonként fellendiilések, maskor stagnalas, olykor valsagok) mutathatok ki. Hatasa-
ik az Un. konjunkturadlis valtozasok. Ezek jovobeli alakulasanak eldrejelzése pedig,
bar minden gazdalkoddnak (s kiemelten minden tervezonek) fontos lenne, csak
részben megoldott.

A ciklikus folyamatoknak vannak hosszt, k6zép- és rovid tava dsszetevoi.

— A hosszu tava ,hulldm” a mintegy 30-40 éves un. [IITIMSMOIILE
E hullamzas okairol csak bizonyitas nélkiili feltételezések ismertek. Az
egyik szerint a magyarazat a generaciok valtasa terén keresendd. Van-
nak ugyanis korosztalyok, amelyek gazdasagi valsag idején fiatalok, ezek
hozzaszoknak a nehézségekhez és az elharitasukra végzett erdfeszitések-
hez (kiemelten: a munkahoz), amikor ezek adjak a munkaerdt, a gazdasag
fellendiil. A sokat dolgozo6 korosztily gyermekei azonban a sziileik altal
finanszirozott munka nélkiili joléthez szoknak hozza, igy amikor 6k lesz-
nek a foglalkoztatottak, valsag lesz. Egy masik magyarazat az okokat az i
talalmanyok megjelenésének hullamzo gyakorisagaiban keresi stb.

— A legismertebb ciklusok a 6—8—10 éves id6tavon kimutathat¢ iizleti ciklu-
sok. Az ezek soran kialakuld valsagok olykor hatalmas karokat (cs6dhul-
lamot, munkanélkiiliséget) okoznak, esetenként forradalmat is kivaltanak.
Okaikrol szamos elmélet sziiletett. Fontos magyarazat a beruhdzasok cik-
likussaga is; a beruhdzasok ugyanis a multiplikator- és akceleratorhatas
kovetkeztében 10késszerli és tovagyiiriizodo keresletndvekedéseket okoz-
nak, befejezésiik viszont gyors keresletcsokkenéssel jar. De kétségtelen az
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is, hogy a lakossag elszegényedése, novekvo kizsakmanyolasa, az e miatti
keresletszikiilés is valsagot eredményezhet stb.

— Egyes gazdasagi folyamatok (pl. a tézsdei arfolyamok) akar orarol orara,
naprol napra is jelentésen valtozhatnak. Az ingadozasok igen sokféle ok-
nak (pl. politikai nyilatkozatoknak, varatlan gazdasagi jelenségeknek, egy
természeti katasztrofanak, akar valamely spekulacionak stb.) az eredmé-
nyei lehetnek.

A magyar gazdasagban elssorban az iizleti ciklusok megfigyelésének vannak
hagyomanyai. A rendszervaltas utan, az 1990-es évek elején a KGST szétesése
okozott nagy, az 1929-esnél is nagyobb, mintegy 20%-o0s teljesitmény-visszaesést.
Az ezredfordulon, alapvetden a vilaggazdasagi folyamatok hatasara fellendiilés,
2008-ot kovetden erds (a teljesitmény legalabb 10%-o0s visszaesését eredményezd)
s szamos elemében 2013-ig tartd valsag alakult ki. A 2013-at kdvetd konjunktura
jellemz6irdl pedig még nem alakult ki egységes szakértéi vélemény.

5.2.2. A nemzetgazdasagi elemzések, prognozisok alapelvei

A makrogazdasagi elemzések és eldrejelzések minden vallalati menedzsment
szamara fontosak. A legfontosabbak a ,.konjunkturanak™ — a folyo év és / vagy
az ezt kovetd év fobb folyamatainak — az alakulasat vizsgaljak. Fo targykoreik
egyrészt a nemzetgazdasagi teljesitmények, masrészt az egyensuly mutatdinak az
alakulasa.

Amint mar kiemeltiik, a nemzetgazdasagok teljesitményének legfontosabb
mérdszama a GDP (a gazdasagban az adott évben eldallitott hozzaadott érték).
Meértékado elemzései és eldrejelzései a GDP ,,mérleg” Osszeallitasaval késziilnek.
Az elemzdk adatokat / becslést kozolnek egyrészt arra, hogy az egyes agazatok
mennyi hozzdadott értéket termeltek / fognak eldallitani, masrészt arra, hogy a
lakossagi fogyasztas és a beruhazasok mennyi hozzaadott értéket hasznaltak /
hasznalnak fel, majd (a sziikséges korrekcios tételek figyelembevétele utan) a két
becslést azonos eredményire csiszoljak. Az eljaras eredményeként a GDP valto-
zasara vonatkozo statisztikdk és elorejelzések hibdja egyarant kicsivé, atlagosan 1
szazalékponton beliilivé valik (5.1. abra) — mikdzben elkeriilhetetlen, hogy mind a
termelés, mind a felhasznalas belso szerkezetének a részprogndzisaiban nagyobb
hiba maradjon.
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5.1 dbra. A GDP DINAMIKA gLQ”JgEJELZE’SEI ES A STATISZTIKAK
(ELOZO EV = 100)

Szazalék

106

102 A

100 A

98 1

96

92

1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011

- EI6z5 év lll. eldrejelzés —A—EI6z6 év IV. elorejelzés —=#— Adott év |. elorejelzés —%— Adott év Il. elorejelzés

—+=Adott év Il elorejelzés —®—Adott év IV. eldrejelzés tény

Forras: KSH, GKI eldrejelzések

A gazdasagi egyensuly mutatoi koziil az inflacio (fogyasztoiar-emelkedés) vi-
szonylag pontosan mérheto, és kiemelked6 pontossaggal (legtobbszor joval egy
szazalékponton beliili hibaval) elére jelezheté. Modszertani szempontbol a kiil-
gazdasagi (export — import) perspektivak statisztikai jellemzése se gond, elorejel-
zésiik azonban a vilaggazdasag mindenkor erds bizonytalansaga miatt tobbnyire
meglehetdsen pontatlannak bizonyul. Az allami dontések kovetkezményeinek
nehéz elérelatasa miatt gyakran pontatlan allamhaztartasi adatkozlések, illetve
prognodzisok pedig gyakran nem is tudjak kielégiteni a gyakorlat (pl. a tulzott
deficit eljaras) megbizhatosagi igényeit (5.2 — 5.3. abrak).
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5.2 abra. INFLACIOS EL Q”REJELZESEK ES STATISZTIKAK
(ELOZO EV = 100)

Szazalék

130

125 4

120 4

115 4

110 A

105 A

100

1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011

———EI6z6 év Ill. eldrejelzés —M—EIGz6év IV. elorejelzés —=— Adottév I. eldrejelzés —>*— Adott év II. elorejelzés

—-#-=Adott év lll. elorejelzés @ Adott év IV. eldrejelzés tény

Forréas: KSH, GKI eldrejelzések

Az AIBNLEVARIGER cgy pénziigyi rendszer, mely a kdzponti és az
onkormanyzati alrendszerekre oszlik (a kozpontin beliil pedig a kor-

manyzati kdltségvetés, a tarsadalombiztositasi és a specialis alapok kii-
l6nboztethetok meg).
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6,5

5.3. dbra. A GDP ARANYOS ALLAMHAZTARTASI HIANY
ELOREJELZESEI ES A STATISZTIKAK

Szazalék

45 1

2,5 1

0,5

-3,5 1

-5,5 1

7.5 1

-9,5

1

A

*
995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011

- EI6z5 v lll. elorejelzés  —M—EI6z0év IV. eldrejelzés —®— Adott év . eldrejelzés —>¢— Adott év Il. elorejelzés
—-4—--Adottév Ill. elorejelzés ~ —®—Adottév IV. eldrejelzés

tény

Forras: KSH, GKI elorejelzések

11-12. fejezetekben a magyar gazdasagra vonatkozé tovabbi informaciokat

1s vazolunk.

Gyakorlo kérdések:

60

Milyen hosszu idétava (hullamhosszt) a Kondratyev-ciklus? 1-2, 6-10, 30-
40, kb. 100, 200, 500 év

Es az iizleti ciklus? 1-2, 6-10, 30-40, kb. 100, 200, 500 év

Mely éves nemzetgazdasagi elorejelzések megbizhatéak az alabbiak koziil?
GDP novekedés — ipari hozzaadott érték — lakossagi fogyasztas — beruha-
zas — inflacid — export — allamhaztartasi hiany

Es melyik egyaltalan nem megbizhatd? GDP novekedés — ipari hozzaadott
érték — lakossagi fogyasztas — beruhdzas — inflacié — export — allamhaz-
tartasi hiany
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5.3. A tervezés néhany technikaja

Az eléz6kben mar tobbszor is targyaltuk a (pl. Porter-féle) stratégia megvaldsi-
tasanak modjait és az e munkat vezérld tennivalokat (tervezés, szervezés, rendel-
kezés, 6sszehangolas, ellendrzés). A vazoltak kiegészitéseként a jelen pontban két
elterjedt tervezési technikat ismertetiink (majd a témat a 6. fejezetben érdemben
kiegészitjiik).

5.3.1. A soron kovetkezé megvalositasi 1épések
hatékonysaganak ellendrzése

A tanulas feladata: az tizleti terv tipusainak megértése és megtanulasa

Kisvallalatoknal gyakori, hogy a tulajdonos-menedzser ,,fejben” dont a straté-
gia megvalositasi modjairdl is. E dontés azonban sokszor a kkv-knal is, a nagyob-
baknal pedig okvetlen rovidebb-hosszabb tervezési folyamat keretében sziiletik.
Az adott célbdl leggyakrabban kimunkalt irasos dokumentum a mar emlitett Gn.
iizleti terv.

Az iizleti terv az egy-egy adott idészakban esedékes tennivalok varhato ered-
ményességét tekinti at. E vizsgdlodasra szamos okbol lehet sziikség. A késziild
tervdokumentum tartalmat mindenkor hozza kell igazitani az adott esetben fon-
tos szempontokhoz:

— A vallalatalapitas eldtt 6sszeallitando lizleti tervre €s ennek célszerti tartal-
mara mar utaltunk (a 3.2.2. pontban).

— A terv viszonylag ,,egyszerii” valtozatat szokas kidolgozni az év elején a
menedzsment szamara. Ennek tartalma a kovetkezd:

5.1. tablazat. Egyszerii (a cégvezetés céljaira évrdl-évre késziilo) iizleti terv sémdja

Az adott évben varhato bevételek

Az ez évben elore lathato kiadasok

a valoszind tizleti lehetségek részletes
felsorolasa piackutatasi alatamasztassal
és

az ilyen modon elérhet6 bevétel

ezer forint

anyag-, bér- ¢és egyéb raforditas bontas-
ban, nagyvonaliian

és ennek koltsége

ezer forint

Varhat6 eredmény, ezer forint

Forras: elterjedt vallalati gyakorlat alapjan készitett sajat rajz

— Hasonlo séma késziil év elején a részvénytarsasagoknal a részvényesek
szamara (ahol azonban a piackutatasi eredmények ismertetése elnagyolt,
kiemelésre keriil viszont a varhaté osztalék nagysaga).
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— A banki hitelkérelmekhez mellékelt tervekben viszont azt kell kiemelni,
hogy a cég mire fogja a hitelt felhasznalni, a kapott dsszeg miként fog
megtériilni — és melyek a megtériilés kockazatai, illetve a visszafizetés

garanciai.

5.3.2. A konkrét tennivalok titemezésének tervezése

A kovetkezékben arra keresiink valaszt, hogy miként hangolhatok Ossze az
el6zo fejezetben vazolt stratégiai tennivalok, illetve az erdforras gazdalkodas
szempontjai. Elsének a jovobeli feladatok rendszerezésének s az ezek elvégzésé-
hez adhat6 id6 meghatarozasanak (a feladatok titemezésének, scheduling) egysze-
rli eszkdzét az Gn. (angolul gyakran ez is flow-chart) készitésé-
nek modjat mutatjuk be. E diagram egy kétdimenzios dbra, mely az elvégzendd
feladatoknak a fliggdleges tengelyen feltiintetett jegyzékébdl indul ki, s melynek
vizszintes tengelyére a megvalositas idejét mérjiik fel, majd folotte sorrol sorra
bejeloljiik, hogy az egyes feladatokat mikortdl meddig végezziik el. A diagram
elkészitése minden EU projektben kotelezd. Az 5.4. dbran egy példat mutatunk be.

A diagramban feltiintethetdk a fontosabb tennivalok megvalosulasat
tanusitd un. mérfoldkovek (mile-stones — az adott hataridore elérendd
eredmények, példaul elkészitendé dokumentumok, tervek, a kivitele-
zendo létesitmények stb.) is.

5.4. abra. Gantt-diagram

} — |
Ml —

—  —
I N 020

| > 1do

Jelenlegi idopont

Forrés: Sajat abra szakirodalmi kozlések alapjan

A nagy (stratégiai) feladatok megvalositasra hivatott programok, projektek
tervezésének egy, a most vazoltnal hatékonyabb, de bonyolultabb szamitdgépes
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technikdja a halotervezés un. kritikus it modszere (CPM, critical path method —,
illetve az alapjaban véve ezzel azonos funkcidji PERT (Program Evaluation and
Review Technique). A modszer a tennivalok elvégzéséhez sziikséges id6 megalla-
pitaséara, kiemelten az Gin. (a megvaldsitas soran a legtobb idét igényld
feladatsor) meghatarozasara, s ezen id0 ,,optimalizalasara” (még elfogadhato kolt-
ségli roviditési lehetdségeinek a feltarasara) hivatott. Sémajat a 5.5. abra mutatja
(melyen a kritikus ,,0t” az A — E — F — G munkasor.

5.5. abra. Haloterv

Dt >

Q {::? Feladatok
2

Megvalositas 1do igénye, nap

Forras: Sajat abra szakirodalmi kozlések alapjan

Gyakorlo kérdések:

— Milyen az év elején a nagyvallalati menedzsereknek készitett {izleti terv

szokasos sémaja? (abrat és magyarazatot kérek)

Mit abrazolnak a Gantt-diagram fekvé téglalapjai? az unids kapcsolatokat

— az id6 mulasat — az idoszerl tennivalokat — a mithelyek célszeri elrende-

z¢&sét

— Mit jelez a Gantt-diagramban abrazolt téglalapoknak a hossza? — az abra-
zolt unids kapcsolatok fontossagat — a tennivalok megvalositasahoz sziik-
séges 1d6t — a mithelyek helyigényét

— Mit kell megadnunk egy Gantt-diagramban mérfoldkének? a kialakitott
unids kapcsolat hatokorét — a fovarostol vett tavolsagot — az it kezdeté-
tdl vett tavolsagot — a fontosabb tennivalok megvalosulasat tantsitd ered-
ményt — egyéb informaciot

— Mi a kritikus ut? veszélyes orszagut — veszélyes értékesitési csatorna — a
megvalositashoz a legtobb 1d6t igényld feladatsor — veszélyes technologia-
val megvaldsithato tervfeladat
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5.4. A tipikus tervezési hibakrol

A tanulas feladatai: /1/ az Gn. hokibot-effektusnak és /2/a tervezés néhany
tovabbi tipikus hibajanak a megismerése.

Sajnos a kutatasok — a tervgazdasagi hagyomanyok ellenére — sok sajatos ma-
gyar tervezésmodszertani hibat tarnak fel.

Jellegzetes tervezési hiba az un. is. Kozismert ugyanis, hogy
egyes tervezOk a terv elsd idészakaira vonatkozo szamitasokban figyelembe ve-
szik a kozelmult kedvez6tlen realitasait, a tavolabbi évekre viszont — a vezetOk
kedvezd hirek utani vagya miatt is — mar a realisnal rozsasabb jovoképet festenek.
Mivel azonban az adott eljaras lehetetlenné teszi a jovore vald helyes felkésziilést,
a vezetésnek meg kell akadalyoznia e gyakorlat kialakulasat.

A tovabbi ”modszertani” hibak se ritkak.

Mint jeleztiik, sulyos veszélyei ellenére gyakori a nagyobb tavu elképzelések
nélkiil a koérnyezethez igazodd sodrodo ,,stratégia” is. Az e gyakorlatot kdvetd
vezetd nem gondolkodik a jovon, nem torekszik a jovobeli sikerekhez sziikséges
kompetenciak megszerzésére, majd a cég lemaradasat latva a gyors kornyezeti
valtozasokra panaszkodik.

A SWOT-ot sok magyar cég hasznalja. Gyakori azonban, hogy az elemzés ki-
dolgozoi munkajuk soran kizarolag a vizsgalt vallalat jellemzdit tarjak fel, majd az
elényoket, hatranyokat stb. tovabbi megalapozas nélkiil ,,ranézéssel” — s tobbnyire
igencsak hizelgo eredménnyel —becsiilik meg. A feladat [ényege az lenne azonban,
hogy a cég adottsagait a fobb versenytarsak adottsagaival vessék dssze (ahol figye-
lembe veszik, hogy M. Porter szerint nemcsak az iparag jelenlegi termeldi, hanem
a szallitok, a vevok, a piacunkra potencialisan Ujonnan belépdk és a helyettesitd
termékek is versenytarsak), s ezen 6sszehasonlitds révén mutassak ki az elényoket,
hatranyokat.

De cégeinknél — az egyértelmi elméleti ajanlas ellenére — elterjedtek a hosz-
szabb idotavu, de jelenérték-szamitast nem alkalmazo beruhazas-gazdasagi sza-
mitasok is (melyeket olykor ,,fomérnoki” kalkuldacio gunynéven emlegetnek). A
jovo bizonytalansagarol ugyancsak kevés magyar vallalatnal késziilnek elemzé-
sek.

A szinvonalas idébeosztas (litemezés) napjainkra kivételessé valt. Annak elle-
nére is, hogy a XX. szazad elsé felében a magyar vallalatok is elterjedten alkal-
maztak a Gantt-diagramot, és hasznalatara ma is éget6 sziikség lenne legalabb
egyes nagyberuhazasoknal. A budapesti 4-es metro épités teriiletfoglalasai pl. 10
¢évig folyamatosan zavartak a kozlekedést, aminek a karai egyes becslések szerint
nagyobbak voltak az épités kdzvetlen koltségeinél is, pedig a CPM alkalmazasaval
a teriiletfoglalas idOtartama is s ennek karai is toredékiikre lettek volna csok-
kenthetok.

Ugyancsak megszokott (a végrehajtas esélyét ronto) hiba, hogy a stratégiaalko-
tok csak a feladatok kijelolésére torekszenek, a hataridok és a felelosok megneve-
z¢ését mar nem tekintik feladatuknak.
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Olykor a vazolt ,,modszertani” hibak elkdvetése oktatassal megeldzhetd, sot egyes
elkovet6ik arrdl is meggy6zhetdk, mi a helyes dontés-el6készitési technika. A ,,megy-
gy0zés” azonban gyakran lehetetlen. Ez esetekben nem kis esélye van ugyanis annak,
hogy a hibat elkoveto tervezék tudtak, miként kell a technikat alkalmazni, s a hibat
tudatosan, azért kdvették el, hogy az altaluk — vagy a vezetés altal — kivanatosnak tartott
eredmény j6jjon ki.

Gyakorlo kérdés:

— Mi a hokibot-effektus? késztetés a vallalatvezetési hibak ledorongolasara
— a tortadiagramok javitasanak egyik modszere — a kozeli jovo gondjainak
figyelembe vétele utan a tavolabbiak elhallgatasa — egyéb hatas

Ajanlott irodalom: Porter (1980), Dénes (€.n.)

Ellendrzo kérdések

— Kik a vallalatok {6 érdekeltjei (stakeholders)?

— Milyen témak vizsgalatat ajanlja M. Porter a SWOT kiegészitéseként? Mi-
ért fontos ez?

— M. Porter milyen stratégiatipusokat kiilonboztet meg? Milyen tovabbi ti-
pusokat ismer?

— A szakirodalom milyen gazdasagi ciklusokat kiilonboztet meg? Milyen né-
zeteket ismer az okaikrol?

— Melyek a (magyar) nemzetgazdasag perspektivait jellemzo6 s 1-1,5 évre vi-
szonylag megbizhatdan eldrejelezhetd mutatok? S mely mutatok progndzi-
sai a legkevésbé megbizhatdak?

— Az iizleti terv milyen tipusait ismeri? Mi a kiilonboz0 tipusok tartalma?

— Mi a Gantt-diagram, és mi a célja? (abrat és rovid magyarazatot kérek)

— Mi a hokibot-effektus? Mit tehet az 6nalld tervezd részleggel miikddo
nagyvallalat vezetése ezen effektus elkeriilése érdekében?

A diagnozis és a terdpiakijelolés vizsgalata a tervezési gyakorlat esetében:

A tervezés modjanak vizsgalatanal javasolhato feladat-megfogalmazasok: Ké-

crer

Allitsa 6ssze egy cég marketingjének 4 P szerinti elemzését, és vonja le a lehet-
séges kovetkeztetéseket! Ismertesse egy intézmény (térség) stratégiai tervét, és
mutasson ra erds, illetve gyenge pontjaira!
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A vizsgalat a magyar cégeknél a tervgazdasagi hagyomanyok miatt konnyd.
Olykor a sajtokdzleményekben is hasznos informaciok talalhatok, az esettanulma-
nyok, interjuk, felmérések pedig mindig j6 modszerek.

Kis vallalatnal ezuttal is elsésorban a témat kozvetetten kozelitd kérdésekben
célszerl tajékozodni, pl. azt lehet vizsgalni, ismerik-e a miiszaki haladas trendjeit,
a keresletalakulas hosszabb tavu perspektivait stb. A mindezekkel kapcsolatos
megallapitasok ugyanis a gyakorlat szamos gyenge pontjara mutathatnak ra.

Nagyobb hazai vallalatnal szintén sok informaciot adhat a kdzvetett kérdések
attekintése. Jo kiindulopontok pl. a 3—4. leckéknek a kérdései, de kiegészitésként
vizsgalhato az is, hogy készitettek-e termékportfolio-elemzést, 4P szerinti marke-
tingértékelést, van-e egyaltalan érvényes stratégiajuk, nincs-e tul sok cél kittizve,
a feladatok kitlizésénél megjelolték-e a hataridot és a felelst, meghataroztak-e a
siker kritériumait stb.

A multik modszertanilag tamogatott leanyvallalatainal inkabb a tartalmi ,,el-
lenérzéstol” varhatunk megbizhatd eredményeket. Pl.: a kiilonb6z6 célok azonos
irany0 valtozasokat igényelnek-e, s 0sszhangban vannak-e veliik a tervezett esz-
kozok (akcidk), a menedzsereknek érdeke-e a megvalositas, megszerezhetdk-e a
megvalositashoz sziikséges erdforrasok, megtervezték-e a monitoringszervezet
kiépitését stb.?
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6. A STRATEGIA MEGVALOSITASANAK
ESZKOZTARA 1.

Tehetiink valamit a stratégiai célok eléréséért is?

E pontban folytatjuk a megvaldsitasmenedzsment konkrét tennivaldinak az at-
tekintését. A tulajdonosi célokra az 5.1.1. pontban mar utaltunk. A kévetkez6kben
— a kozismert 4 P elveihez igazodva — a vevéi elvarasok teljesitésével kapcsolatos
tennivalokat tekintjiik at. A megvalositasnal szintén fontos eréforras-gazdalkodas
kérdéskorét pedig majd a kovetkezo leckében targyaljuk.

6.1. Szervezetfejlesztés

A tanulas feladatai: /1/a vallalatok jogi formainak atismétlése, /2/ a nagyval-
lalati menedzsment szervezeti formainak és /3/ a szervezeten kiviili szervezési
lehetoségeknek a megismerése.

A célok megvalodsitasanak tervezése soran elsdként a megvaldsitod szervezet
mibenlétét kell tisztazni. Esetenként cég-alapitas (s ennek keretében olykor az 1j
cég szervezetének a kialakitasa) lehet célszerli, maskor a mar miikodo cég szerve-
zetének a modositdsdra lehet sziikség. Altalaban mindkét esetben célszerii, hogy a
vallalatok dontéseiket a cég sajatossagaira €s a stratégia fobb elveire épitsék.

Kkv alapitasakor legtobbszor ,,csak™ a jogi forma eldontése jelent komoly szak-
értelmet igényld szervezési feladatot. A kkv korben ugyanis a kialakitasra kerti-
16 (célszert) vallalati szervezet altalaban egyszer(i: leggyakrabban a tulajdonos
egyben menedzser (kiemelten: dontéshozo) is, akinek a munkajat konyveld, jogi
tanacsado segitheti, az ,,alkalmazottak” pedig a termelés, szolgaltatas terén a tu-
lajdonos iranyitasaval dolgoznak.

A lehetséges formak: egyéni ,,vallalkozas”, bt., kft. (mivel az rt. tSbbnyire tal
draga). VIGYAZAT! 2015-t6] minden cég jogi személyiségii! Azaz a tulajdonosok
betétjeik, részvényeik erejéig, az ligyvezetdk, igazgatosagi, feliigyeld bizottsagi
tagok — és a kdnyvvizsgalok — egész vagyonukkal felelnek.

A nagyoknal viszont alapvetd fontossagu a cég belsé szervezetének a kialaki-
tasa (fejlesztése) is. A tulajdonosok a kozgytilésen hozzak meg hatarozataikat, a
tovabbi iranyitassal elkiiloniilt menedzsmentet, pl. igazgatdtanacsot, vezérigazga-
tot biznak meg (s esetleg a feliigyeldbizottsagba delegalnak képviseloket). Emellett
cégiik szervezetének kiilonb6z6 formairdél is donthetnek.

— A nagyvallalati menedzsment ma szokasos magyar szervezési formaja az
un. forzskari szervezet. Itt a vezetk és a munkajukat segitd specialistak
(pl. jogaszok, munkatigyesek, pénziigyesek, konyvelok) adjak a torzskart,
a tovabbi, tobbnyire csoportokba, pl. miihelyekbe szervezett alkalmazottak
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viszont a fels6 menedzsment 4ltal iranyitott néhany kézépvezetd iranyita-
saval tevékenykednek.

— Az igen nagy vallalatok kdrében bonyolultabb szervezetek is kialakultak.

A diviziondlis szervezetben pl. a vezetés csak a stratégiat hatarozza meg, a
végrehajtast mar a diviziok (business units) vezetoi, pl. az Gn. termékme-
nedzserek onalloan (de gyakran sajat torzskar tamogatasaval) iranyitjak.

— Egyes nagy multiknal pedig un. mdtrixszervezetek alakultak ki, itt minden

»termel0” egységet legalabb két vezetd, egy funkcionalis ,,specialista” és
egy divizidigazgato iranyit.

Néhany a munkaerd-gazdalkodashoz kapcsolodo szervezési innovaciorol a ko-
vetkezd fejezetben szolunk.

Megjegyezziik, hogy a stratégia megvalositasa olykor vallalati kereteken ki-
viili szervezési feladatokat is igényelhet. A siker érdekében gyakran célszerti pl.
egyiittmiikodni mas vallalatokkal. Ez sokszor ,,csak” kooperaciot (pl. kihelyezést,
outsourcingot) jelent, de olykor a cég szervezetének atalakitasa, igy egyesiilés
(merger), vallalatfelvasarlas (acquisition), kozos vallalat alapitasa stb. is kivana-
tosak lehetnek.

Az elmult évtizedek szakirodalma arra is figyelmeztetett, hogy az érdekel-
teknek a szervezetfejlesztésnél gyakran kell szamolniuk az ujdonsdgot ellenzék
reakcioival. A szerzok azt javasoltak ezért, hogy ennek esélye esetén a bevezetés 3
fazisu legyen: a vezetés elobb tudassa az érdekeltekkel, hogy a valtozas sziikséges,
csak ez utan valositsa meg a tervezett modositasokat, s forditson erdt az 0j rend
begyakoroltatasara is. Részletesebb ajanlast ad pl. Kotter (1999).

Gyakorlo kérdések:

— Milyen szakemberekbdl all a vallalati torzskar?

— Divizionalis szervezetnél ki a termelésben dolgozok kozvetlen fonoke? f6-
mérndk — termékigazgatd — miivezeté — HR fonok

— Mondjon két példat vallalaton kiviili stratégiai szervezési feladatra!

6.2. A marketing mix fejlesztését célzo stratégiai
dontések és elokészitesiik

A kovetkezokben a stratégia megvaldsitasanak a tennival6it a marketing mix
csoportjai szerint rendezve kezdjiik targyalni. Ugy véljiik ugyanis, hogy a jo stra-
tégia piacorientalt (vevoorientalt), 6sszeallitasa soran a cég azt donti el, hogy kik
a vevli, s hogyan tud nekik megfeleld értéket szolgaltatni, konkrétabban arrol
hataroz, hogy melyek legyenek a vallalati marketing mix alapvetd sajatossagai.

A tanulas feladatai: /1/a BCG matrix elkészitésének begyakorlasa, /2/ az
értékelemzés megismerése €s /3/ az arképzés, értékesitési csatorna alakitas €s
eladasfokozas alapelveinek atismétlése.
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6.2.1. Termékfejlesztés és a termékszerkezet (mas néven:
termékportfolio) alakitasa

A marketing — pontosabban a 4 P — elvei értelmében a piaci stratégia els6 keér-
déskore a termékek, termékcsoportok, illetve a termékportfolio fejlesztése. A ki-
indulé tennivalod a termékek piaci helyzetének és perspektivainak az elemzése. E
célra (illetve az tlizleti egységek tevékenységi szerkezetének vizsgalatara) — igen
elterjedten — hasznalt technika a portfolioelemzés. A moddszercsalad elso, leg-
ismertebb s talan (legalabbis az alkalmazasi tapasztalatokkal nem rendelkezék
szamara) leginkabb ajanlhat6 tagja a Boston Consulting Group altal kidolgozott
un. vagy piaci ndvekedés, piaci részesedési (growth-share) matrix.
Ezen elemzés soran elszor a vizsgalni kivant termékek (vagy termékcsoportok,
olykor tizleti egységek) értékesitésének tényleges ndvekedési litemét, illetve piaci
részesedésiiket (az adott termékcsoportban a cég sajat forgalmanak €s az Osszes
forgalomnak a hanyadosat (market share) kell megallapitani, s az eredményeket az
alabbi 6.1. abran lathato négy ,,négyszogben” feltiintetni.

Vegylik észre, hogy a BCG matrixelemzés — a két tengelyre felmért
adatok jellege révén — a vevoigényeknek s ezek valtozasainak valamely
szdmszerlsitésére torekszik.

6.1. abra. A BCG matrix

Piacnévekedés %

A

‘)

L] E ﬁ i
Doglott Fejos

kutya tehén

Piaci részesedés %

Forras: Szakirodalmi kozlések alapjan késziilt sajat abra
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Ha a cég sajat BCG matrixanak valamely negyedében nincs vagy
kevés a termékcsoport, ez nyilvanvaloan feladatkijelolé értéki. Hiszen
a cég szamara fontos, hogy termékfejlesztésének eredményeként min-
denkor legyenek 01j — s altalaban kérddjeles (question marks) — termékei.
Hasonlo jelentéségili, hogy (tobbnyire jelentds tovabbi termékfejlesz-
tések nyoman s a szilikséges termeldkapacitasok kiépitését célzo nagy
beruhazasokkal) tin. sztar termékeket is kialakitsanak. Mindezek azon-
ban jelent6s fejlesztési forrasokat igényelnek, ezért a termékpalettaban
a jelentOs profitot hozo fejéstehén (cash cow) termékek sem nélkiil6zhe-
tok. Csak az nem gond, ha a doglott kutyak (dogs) szama alacsony; az e
csoportba keriil6 termékek magas szama esetén azonban ez esetben is
intézkedéseket kell hozni a helyzet rendezésére.

A BCG matrixot érdemes a (fontos) versenytarsak termékcsoportjaira is dssze-
allitani, mivel az eredmények alapjan e cégek valoszini stratégiai torekvéseire is
vonhatok le kovetkeztetések.

A szakirodalom tobb tovabbi, tobbnyire részletesebb informaciokat kinalo
matrixot is ismertet. Ezekre azonban itt nem térhetiink ki.

Ugyancsak igen hasznos termék-, szolgaltatasértékelési modszer az un.
(value analysis). Ennek keretében azt vizsgaljak meg, hogy a vevok a
vallalati termékek, szolgaltatasok mely tulajdonsagait tekintik fontosaknak, s e
tulajdonsagok eléallitdsa mibe keriil. A vizsgalddas egyrészt a vevdi igények jobb
kielégitését lehet6ve tevo termékek, szolgaltatasok eldallitasara, masrészt koltség-
csokkentésre tarhat fel lehetOségeket.

A szakirodalomban igen sok példa talalhatdo mind a sikeres, mind
a kudarcot vallott termék-, illetve termékszerkezet-fejlesztésre. Sikeres
volt pl. a japan képmagnok esete. Ezek fejlesztésének az inditasakor csak
nagy és igen draga studiomagnok léteztek, melyeknek sziikségszeriien
igen sziik piacuk volt, a fejleszték azonban ugy vélték, hogy ha sikertil-
ne kicsi s viszonylag olcso6 késziilékeket kifejlesztenilik, ezeknek hatal-
mas piaca lenne. Az erbteljes fejlesztés koltségeit a robbanasszertien bo-
vilé videdpiac igen hamar visszaigazolta. Sikertelen volt viszont pl. az
1960-as években a magyar traktorgyartas fejlesztési program, amelynek
tizéves eréfeszitései utan az egész profilban leallitottak a hazai termelést.

6.2.2. A marketing mix tovabbi elemeinek fejlesztése

Gyakran stratégiai kérdés az értékesitési drak célszerli nagysaga is. A fobb

alapelvek a kovetkezok:

— A tomegtermékeket eladni kivand kkv-k sokszor egyszeriien elfogadjak a
piac aktualis arait. Az egyedi aruk értékesitésénél viszont a helyes ar az,
amely mellett az eladhaté mennyiség ¢s az ehhez tartozo egységar szorzata
maximalis.
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— Olykor a kkv szféraban is célszerli némileg a piaci ar alatt vagy (az atla-
gosnal jobb mindség érzékeltetésére) e folott értékesiteni. A nagy cégeknél
pedig mindig vizsgalni kell a célszer(i stratégiat.

— Minden az arakra vonatkoz6 dontésnél figyelni kell tovabba az inflacio var-
hat6 alakulasara is.

Monopol- és oligopol piacokon a cégek olykor (export) termékeikre
a piacon szokdsosnal joval alacsonyabb, un. arakat allapita-
nak meg. Ez bizonyos feltételek (pl. jelentds nagysagrendi megtakaritas)
esetén nyereséges lizlet is lehet, leggyakrabban azonban veszteséges, s
a versenytarsaknak a piacrdl kiszoritasa érdekében keriil alkalmazasra.
Sokszor a tisztességtelen versenyt tiltd jogszabalyok hasznositasaval vé-
dekezni is lehet felhasznalasa ellen.

A célszertinek vélt értékesitési csatornak kialakitasa szintén minden cégnek
sajat feladata (s igy a termel6knek a kereskeddkkel kapcsolatos panaszai gyakran
elfogadhatatlanok). A kozepes s ennél is inkabb a nagy cégek korében legtobbszor
a tobb csatornas értékesités a kivanatos (egyetlen csatorna ugyanis tul kockazatos
lenne).

De a stratégiaért felelosok nem felejthetik a piacbefolyasolas, értékesitésfoko-
zas mddjanak meghatarozasat sem. A tomegtermékeket értékesitoknek leginkabb
valamely médiarekldm alkalmazasa, az egyedi termékek eladoinak viszont inkabb
a direkt marketing eszkozeinek igénybevétele hozhat sikert. Egyik esetben sem
felejthetok a vevo (fogyasztd) meggydzésénél fontos pszichologiai meggondolasok
(ezekrdl lasd pl. Hunyadi—Székely 2003), valamint a megvaldsitott akciok haté-
konysaganak utolagos ellendrzése sem.

6.2.3. A megvalésithatosagi tanulmany szerepe

A stratégiakészitésnél gyakran (az integralt iranyitasi rendszerek mikddtetésé-
hez mindig) szlikség van a célok lehetdség szerinti szamszerisitésére, kiemelten
a megvalosulas hatékonysaganak eldzetes, Gn. ex-ante értékelésére is (ez az Un.
megvalosithatosagi tanulmany; feasibility analysis). De sokszor annak az elemzé-
se sem elhanyagolhat6 feladat, hogy az eldiranyzott tevékenységek megvalosita-
saval kell iitemben haladunk-e a kivant jovokép felé.

Gyakorlo kérdések:
eléallitas — magas piaci részarany és gyors piaci novekedés — magas rész-
arany a cég értékesitésében — magas nyereség
— Egy jol miikodé cég mibdl finanszirozza a sztar termékek termelésének
bovitését? hitelbdl — a fejos tehenek nyereségébdl — sajat nyereségiikbol —
iizleti angyalok tamogatasabdl — egyéb forrasbol
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— Mekkora az egyedi termékek célszerti ara? a versenytarsak araihoz hason-
16 — az ar és az eladhaté mennyiség szorzatanak maximumat ado érték —
onkoltség + 10% - egyéb

— Célszerli-e olajfurd tornyot TV-ben reklamozni? igen, mindig — igen, a
nagy olajfinomitokkal rendelkezd régiokban — nem, kornyezetszennyezo
berendezést nem rekldmozunk — nem, mivel a kdzvetleniil az olajosoknak
irt levél olcsobb

6.3. Ellenorzés

A tanulas feladatai: /1/a monitoring és /2/ az audit 1ényegének megismerése ¢és
/3/ a szakért6i értékelés 6 elveinek megtanulasa.

Kisebb vallalatnal az ellendrzés a vezetd feladata. Nagy cégeknél azonban e
munkanak is 6nallo szervezete van, az ellendrzéshez az integralt vallalatiranyitasi
rendszer szolgaltathat adatokat, s az ellendrzés legtobb tennivaldjat a kontrollig (a
teljesitmények alakulasanak figyelemmel kisérésére hivatott szerv) végzi.

Az ellendrzés két 6 tevékenysége a monitoring €s az audit. A
altalaban véve — valamely folyamatnak, a stratégia esetében a megvalositasanak
folyamatos megfigyelése, melynek sordn a vezetés a tervektdl, azaz a kivanatos-
tol eltéré folyamatok lehetd legkorabbi felismerésére és korrekcidira torekszik.
Az audit ugyancsak sokféle célra hasznalt ellenérzési technika, mely a stratégia
esetén a megvalositas utan a felhasznalt raforditasokat, illetve az elért ered-
ményeket veti 0ssze. Ezen auditra gyakran fiiggetlen kiilsé szakért6t célszerti
felkérni.

A gazdasagi ellendrzésnek, kiemelten az auditoknak hatékony modszere — tob-
bek kozott — a (szakértoi) (evaluation) is. Feladata az, hogy a hasznos
visszacsatolds érdekében empirikusan alatdmasztott informaciokat gytjtson, és
kozoljon valamely érdekelt(ek)kel valamely programrol, politikarol, modszerrdl,
szervezetrol, személyrdl, tevékenységrol stb. Az elemzdk az adott cél érdekében,
ha lehet, numerikus adatokkal jellemzik a raforditasokat és eredményeket. De
hangsulyozottan torekszenek a nem mérhetd hatétényezok figyelembe vételére is,
s ennek érdekében gyakran felmérések, illetve interjuk gyakorisagi stb. adataival
kisérlik meg a nehezen mérheto tényezok jellemzését.

A mérési nehézségek feloldasara gyakran hasznalhatok az Gn.
mETsimanak segédvaltozok révén szamszerii jellemzést ado technikai is.

Végiil hangsulyozzuk: a megvalositas tennivaldirdl elmondottak nem azt jelen-
tik, hogy a vazolt kérdésekben a részleteket is a stratégia keretében kell megvizs-
galni és eldonteni. A stratégia csak a lehetséges akciok mellett és ellen felhozha-
to f6 érveket tekinti at, egy-egy akcid megvalositasarol vagy elvetésérdl dont, s
kedvezd dontés esetén a fO tennivalokat hatdrozza meg (hataridejiik és feleldseik
kijelolésével). A részletek kimunkalasa pedig az operativ tervezés feladata.
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Gyakorlo kérdések:

— Mi a monitoring? piaci sajatossagok feltdrasa — gyors ellenlépés domping
fenyegetése esetén — a vezetés hataskorébe tartozo tevékenységek elvégzé-
sének folyamatos megfigyelése — mérlegegyeztetés

— Mely szervet vagy személyt célszer felkérni a stratégia megvalositasanak
auditalasara? illetékes honvédségi szervet — konyvvizsgaldt — fiiggetlen
kiils6 szakértot — fejvadasz céget

— Milyen informacidk sziikségesek a szakértdi értékelés modszer alkalma-
zasakor? bizalmas informaciok — numerikus adatok — az alkalmazottak
képzettségével kapcsolatos informdciok — szdmszeriien jellemezhetd se-
gédvaltozokkal kapcsolatos adatok — a kiilsd munkatarsak képzettségével
kapcsolatos adatok — a munkatarsak gyakorlati idejével kapcsolatos adatok

6.4. A stratégia megvalositasanak néhany lehetséges

hibsja
A tanulas feladata: a vallalatvezetés néhany tipikus stratégiai hibajanak a
megértése.

A szakirodalombdl ugy latszik, hogy a stratégiai vezetés szamos elve még sok-
helyiitt nem honosodott meg a gyakorlatban. A magyar publikaciok kiilonosen
sok biralatot rogzitenek. Nevezetesen:

— A tapasztalatok szerint a magyar vallalatoknal a termékfejlesztés legsulyosabb
kovetkezményekkel jaro hibaja az, hogy a fejlesztési torekvések nem a piaci igé-
nyekbdl, hanem a cégkompetenciakbol indulnak ki, s igy tobbnyire csak sziik kor-
ben eladhato, s6t esetenként eladhatatlan termékeket eredményeznek.

— A vallalati marketingstratégiak leggyakoribb hibaja vilagszerte a rossz arképzés.
Kozelmultbeli magyar példa erre egy a vasarlok arrugalmassagat figyelmen kiviil
hagy6 benzinaremelés, ahol az aremelés hozamat messze felilmtlta az a veszte-
ség, amelyet az ar emelkedésének a hatasara lecsokkent fogyasztas okozott.

— Gazdasagunkban azonban a kutatasok szerint igen gyakori az értékesitési csator-
nak és a vevokapcsolatok fejlesztésének elhanyagolasa is. Agrartermeldink sok-
szor panaszkodnak pl. a kereskedelemre, figyelmen kiviil hagyva, hogy piacgaz-
dasagokban az értékesités megszervezése a termeldk feladata.

— De stlyos kovetkezményekkel jar6, mégis gyakori hiba az is, hogy a vezetdk ki-
dolgozzak a stratégiat, majd ennek megvalositasat nem ellendrzik.

A vazolt hibak megel6zését célzo oktatas igen hasznos is lehet, de ez esetben
sem akadalyozhatja meg a szandékos (egyéni vagy csoportérdekek miatti) hibazast.

Gyakorlo kérdés:

— Mondjon két példat a vallalati stratégia megvalositasanak tipikus hibaira!
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Ajanlott irodalom: Chikan (1997), (2010)

Ellenorzo kerdesek

74

Milyen vallalati (bels6) szervezet tipusokat ismer?

Milyen informaciok sziikségesek a BCG matrix 0sszeallitdsahoz? Milyen
kovetkeztetések vonhatok le ezen elemzés alapjan?

A cég termékei: A, B, C, D, E. Ertékesitésiik 2010-ben rendre: 100, 200, 80,
500, 50 euro; 2014-ben 130, 200, 96, 540, 60 eurd. A termékek Gsszes piaci
forgalma 2014-ben 260, 1000, 960, 1350, 240 eur6. Milyen a BCG matrix?
Mi az értékelemzés? Mi a Just in time?

Mi a monitoring, illetve az audit? Miben segit az audit sordan az un. szak-
értoi értékelés?

A marketing elvei szerint mely témakdrokben célszerl stratégiai dontése-
ket hozni egy a versenyképessége javitasara toré vallalatnal? Ezek koziil
melyekkel foglalkoznak a kelldnél kisebb sullyal a magyar cégnél?
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7. A STRATEGIA MEGVALOSITASANAK
ESZKOZTARA 1I.

Van modunk a stratégiai tennivalok elvégeztetésere?

E fejezetben folytatjuk a stratégia megvaldsitasi modjainak az attekintését.
Ezuttal egyrészt a rendelkezésre allo eréforrasokkal, kiemelten a korunk legfon-
tosabb erdforrasaval, a munkaerdvel valdo gazdalkodas kérdéskorére tériink ki,
masrészt a gyartasi folyamatokra vonatkozo stratégia elemeire is utalunk, végiil a
finanszirozasi stratégia néhany kérdésével foglalkozunk.

7.1. A HR menedzsment fobb elvei

A tanulas feladatai: /1/a HR menedzsment {6 feladatainak atismétlése, vala-
mint /2/ e menedzsment jellegzetes stratégiatipusainak és /3/ a vezetékivalasztas
egyes specialis tennivaldinak a megismerése.

7.1.1. Alapelvek

Az emberi erdforrasok (human resources, HR) vezetésének modern
alapelveit els6ként F.W. Taylor kisérelte meg tisztazni. Felfogasmodjaban
a gazdasag valamennyi szerepldje homo oeconomicus (azaz teljesitmé-
nyét javadalmazasahoz igazitja), s a vezeté mindent tud, a dolgozok fela-
data pedig az, hogy végrehajtsak a vezetd utasitasait. Ezeket a nézeteket
E. Mayo ,finomitotta”, felhivva a figyelmet az emberek, illetve csoport-
jaik magatartasat befolyasold tovabbi, pl. pszichologiai tényezdkre. Majd
McGregor (1960) arra mutatott ra, hogy a targykorben két iranyzat van,
a taylori koncepciokkal dsszecsengd un. X elmélet, amely szerint az em-
berek lustak, iranyitani, s ha nem megfelelden tevékenykednek, biintetni
kell dket, illetve az Y elmélet, amely szerint a tobbség értelmes, azaz ha
egyetért tennivaloinak célszertiségével, szivesen dolgozik.

A HR menedzsment feladatai sokrétiiek, messze meghaladjak a korabban sze-
mélyzeti munkanak nevezett tevékenység adminisztrativ tennivaloit. A fenti X
elmélettel dsszecsengd in. kemény vagy (lasd: Fombrun—Ti-
chy—Devanna, 1984) pl. négy csoportjukat kiilonbdzteti meg.

— A kiindul6 tennivalé a munkaeré-felvétel, azaz a toborzas és a felvételre
keriilok kivalasztasa.

— Alapvet6 HR munka a teljesitmények rendszeres mérése és

— ateljesitményre Osztonzés; igy a bérek megallapitasa és rendszeres fizetése,
valamint a jutalmazas, a dicséret, de a biralat és az anyagi szankcio stb. is.
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Kiilonosen hatékony hosszabb tavi 0sztonzd a képzési, eléremeneteli le-
hetdségek megteremtése, illetve az elvarasokat nem teljesitok elbocsatasa.

— De egyre fontosabba valik a munkaerd fejlesztése is. Hiszen altalaban az
uj alkalmazottakat is be kell tanitani (ismertetni kell — munkakdri — tenni-
valdikat), s legtobbszor halaszthatatlan az idészakonkénti szakmai tovabb-
képzés is.

— Elterjedt azonban a fentiek kiegészitése is.

— Nem felejthetd, hogy szamos ok, pl. nyugdijazas miatt ,,békés” kiléptetésre
is sor kertilhet.

— Beer—Spector—Lawrence (1984) az Y elméletre épiilt Gn. lagy vagy
BB Elben ugyancsak fontosnak itélik a munkaerd elkdtelezettsé-
gének a megteremtését, az ,,0romteli” munkavégzés lehetévé tételét (Lo-
vey—Nadkarni /2007/), s ennek keretében azt is, hogy a vezetés dontéseinél
adjon modot az alkalmazottak un. részvételére (kérje ki és vegye figyelem-
be véleményiiket).

— A HR menedzsment specialis feladata tovabba a vallalati tevékenységek
etikus jellegének a megteremtése — nagy vallalatoknal ennek keretében az
etikai kodex 6sszeallitasa — is (részletesebben 1asd pl. Pdlinkas, 1999).

7.1.2. A munkaero keresletének és kinalatanak a tervezése

A cimben megjeldlt tennivalok attekintésénél — feltételezve, hogy a részletek
ismertek — eldszor néhany elokészitd-alapozé jellegii tevékenységet kell megem-
litentink.

Nagyobb vallalatoknal ilyen tennival6 példaul a munkakorok rogzitése. Ez kis
cégnél azért felesleges, mert a fonok rugalmasan donthet arrol, kit alkalmaz, és
kinek milyen feladatot ad. A nagyoknal azonban célszeri munkakori leirdsokban
rogziteni, hogy a kiillonb6z6é beosztasokban dolgozé alkalmazottaknak milyen
képzettséggel kell rendelkezniiik, melyek a veliik szemben tamasztott készség-,
tudas- és teljesitményelvarasok, mik a feladataik, valamint hogy miért kell fele-
16sséget vallalniuk.

Ezen leirasok Osszeallitasa (bar szamos gazdasagban csak forma-
lis jelentdséget tulajdonitanak neki) gyakran felelésségteljes, sok célu
informaciobazist teremtd munka. Megalapozasara tobbféle informa-
cidgytijtés, pl. az egyes munkakorokben dolgozok megfigyelése (akar
a munkanapfelvétel), a munkavallalok megkérdezése, esetleg kérddives
kikérdezése stb. egyarant felhasznalhaté. Részletesebben lasd pl.: Elbert,
N.F. fejezetét a Farkas—Karoliny—Poor (1997) miiben.

Ugyancsak fontos el6készité tennivald a munkaerdkereslet meghatarozasa. A
témara vonatkoz6 — sziikségszeriien hozzavetdleges — hosszabb id6tavu foglal-
koztatasi ,,progndzis” a vallalati stratégianak a jovoben elvégzendé feladatokkal
(és a megvaldsitas jovobeli modszereivel) kapcsolatos, tobbé-kevésbé bizonytalan
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eldrejelzésein alapulhat. Ezek elkészités¢hez a szakértdi vélemények, a brainstor-
ming, a Delphi-modszer, illetve nagyobb vallalatoknal a munkakori leirasok és az
ezek elkészitését segitd munkakorelemzés jelenthetnek segitséget. A kdzeljovore
vonatkoz6 operativ terv azutan a ,termelési” (szolgaltatasi) programok munka-
erdigényére vonatkoz6 adatai alapjan pontosithato. A tervezés az utdbbi esetben is
meglehetdsen nehéz — és jorészt ,,miiszaki” — tennivalo.

De a vallalatok csak bizonytalan képet alakithatnak ki a munkaerd-kindalatrol
is. A mar miikddo intézmények megvizsgalhatjak meglévo alkalmazottaik foglal-
koztatasi kilatasait (kik azok, akikre néhany év mulva is szamithatnak, s ezeknek
mik a kompetenciai), valamint szdmolhatnak at-, tovabbképzésiik — illetve jelen-
tds felesleg eldre latasa esetén (pl. akar létszamstoppal, elényugdijazassal megva-
lositott) ,,leépitésiik” — lehetéségeivel. A | kiils6” lehetdségek tekintetében (vagy
Uj cég esetén) azonban csak az adott régionak a munkaerd-kinalattal kapcsolatos
igen altalanos adatai allnak rendelkezéstikre.

7.1.3. Munkaero-felvétel és -elbocsajtas

A sziikségesnek itélt munkaerd foborzdsa €s felvétele szintén igen nehéz, sok
hibalehetdséget rejtd szakmai feladatok.

Miként erre N. Parkinson (1964) elemzése figyelmeztet (41—58. oldal),
¢ HR tennivalok terén nincs ugyanis biztos modszer. Nehéz a toborzas,
azaz a potencialis jeloltek korének mozgdsitasa, pl. belsé jelentkezé ke-
resése, a sajto- vagy internetes hirdetés vagy a munkakozvetitd irodak
igénybe vétele is (hiszen ezek gyakran nem juttatjak el a munkalehetdsé-
gekre vonatkozo informéciokat az igazan igéretes személyekhez, maskor
viszont tal sok jelentkez6t eredményeznek), a fejvadasz cég megbizasa
pedig draga lehet. Még nehezebb a kivalasztas, mivel a felvenni kivant
személyeknek tobbnyire nem a felvétel soran ellenérzésre keriild téren
kellene képességekkel rendelkeznilik. Gyakran vezettek kudarcra pl. a
meghallgatason — interjun — alapuld (in. ,,brit” eljarasok), mert korab-
ban gyakran a jo csaladi kapcsolatokat értékelték magasra, ma viszont pl.
a jo tarsasagban végzett (sport)tevékenységet preferaljak az elvégeztetni
kivant munkahoz sziikséges tulajdonsagok helyett. Nem sikeresebbek az
irasbeli vizsgara €piilé (un. ,.kinai”) eljarasok sem, a jelentkezoknek al-
talaban teszteket, tanulmanyokat kell (korabban olykor verseket kellett)
irniuk, a felvétel utan azonban a dolgozoknak nem a tesztek stb. megira-
sa lenne a feladatuk. De a mért és az elvart tudas kozti eltérések gyakran
okoznak gondokat a modern intelligenciavizsgalat és pszichologiai teszt
esetében is. Ezért sokszor a fentieknél eredményesebb kivalasztési tech-
nika (ha lehetséges) a probaidére alkalmazas stb.

Azoknal a (tobbnyire nagy) cégeknél, ahol a menedzser nem azonos a tulajdo-
nossal, kiilondsen kényes kérdés lehet a vezerdkivalasztas. A munka modszerei
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elvben nem kiilonboznek a fentiektdl, a gyakorlatban azonban vilagszerte szamos
specialis tennivalo is jelentkezik. Németorszagban pl. sokaig 0sztondzték a (na-
gyobb) csaladi cégeket a professzionalis menedzser alkalmazasara, mert tigy ta-
laltak, hogy a csaladi érdekek érvényesitése gyakran nem felelt meg a tarsadalom
érdekeinek. Kozép-Eurdpaban viszont maig igen elterjedt — az elmult évtizedek-
ben megismert tragikus kdvetkezményei ellenére — az allami cégek vezetéinek
politikai meggondolasokon alapul6 kinevezése, figyelmen kiviil hagyva, hogy
ez gyakran tovabbra is dramai kdvetkezményekkel jar.

Ugyanakkor olykor vagy azért, mert valamely munkakorok feleslegessé val-
nak, vagy azért, mert vissza kell fogniuk a termelést is, a vallalatok a meglevo
alkalmazottak elbocsajtasara is rakényszeriilhetnek. E feladatot kiilonos gondos-
saggal kell megvaldsitani, mivel ellenkezd esetben mind a tovabbra is az allo-
manyban tartani kivant munkaer6 munkakészsége (,.elkotelezettsége”), mind a
vallalati goodwill romlik. Ezért torekedni kell arra, hogy a cég a legjobb teljesit-
ménytiek munkaviszonyat 6rizze meg, és segitenie kell az elbocsatasra kertiloket,
hogy mieldbb allast talaljanak.

7.1.4. Teljesitménymérés és -0sztonzés

A teljesitménymeérés klasszikus (pl. FW. Taylor tevékenységére visszavezet-
hetd) modszere a mozdulattanulmanyokra alapozott normdk megallapitasa ¢s az
alkalmazottak teljesitményének ezekhez hasonlitasa. Olyan (legtobbszor fizikai)
dolgozok koreiben alkalmazzak, akiknek a teljesitménye konnyen szamszeriisit-
hetd. A bonyolultabb (kiemelten: vezet6i) munkat végzok teljesitménye viszont
altalaban csak sokoldali szempontok figyelembevételével megitélhetd. Ezekben
az esetekben az értékelés kiinduldpontjat a munkakori leirasban rogzitettek szol-
galtathatjak, s a mindsités keretében értékels skalak (pl. magas, atlagos, gyenge)
szerinti besorolasra vagy szoveges jellemzésre keriilhet sor.

A teljesitménydsztonzésnek igen sokféle technikaja alakult ki. A legfontosab-
bak a bérek teljesitményaranyos megallapitasa és rendszeres fizetése, illetve az
ugyancsak teljesitményaranyos jutalmazas €s anyagi szankcionalas.

A bérezéssel szembeni kozismert kdvetelmények a ,,versenyképes
béreket” elv és az ,,egyenld munkaért egyenld bért” szlogen. Mindkét
targykorben igen arnyalt megkdozelitést tesz sziikségessé, hogy a bérek
kialakitasanal a munkavallal6tol elvart kompetencidkat, a nyujtott telje-
sitményt és a vallalt felelosséget egyarant figyelembe kell venni. A bér
versenyképessége viszonylag homalyos tartalmu, igy gyakran vitatott
téma, helyes megitéléséhez a cégeknek folyamatosan figyelniiik kell a
munkaerdpiacon kialakuld béreket. A kb. azonos munkat végzok bé-
reinek a kiegyenlitése az egyszerlibb teljesitménybérezés esetén (pl. a
munkavallalo altal megtermelt mennyiséggel ardnyos Un. darabbére-
zésnél) konnyebb, az idobéres (pl. az ora-, vagy havibéres) rendszerben
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viszont tobbnyire még akkor is igen nehéz, ha a munkaado megbizhato
munkakori leirdsokra és kicsiszolt teljesitménymérésre tamaszkodhat.
Az igazsagtalannak itélt bér pedig gyakran a (tehetséges) munkaerd el-
vesztéséhez vezet.

A bér 0sztonzo ereje a jutalmazas €s egyéb juttatasok, illetve sziik-
ség esetén a jutalommegvonas (birsagolas) révén is tovabb novelhet6 (ha
teljesitményaranyosak).

Ezuttal is hangstlyozzuk azonban, hogy az emberi munkaerd magatartasa
sokszor nem koveti a homo oeconomicus elveit (1. a 7.1.1. pontot). Ezért a szakiro-
dalom (pl. Lévey—Nadkarni /2007/) az 6sztdnzés tennivaldi kdrébe sorolja a puha
modell sajatos, sokban pszicholdgiai megalapozasu eszkoztarat.

A dicséret, illetve a birdlat az anyagi 0sztonzésnek gyakran fontossa
vald kiegészitése. Hatasaikat az eldre kiszamithatosag jelentdsen noveli
is.

Megjegyzendd azonban, hogy a nem anyagi eszkoztar leginkabb
hatékony 6sztonzdi a képzési, eléremeneteli lehetéségek megteremtése,
valamint az elvarasokat nem teljesitok elbocsatasa, illetve az un. lagy
technikak.

7.1.5. A munkaero fejlesztése

A munkaer0 fejlesztése talan a HR munka legigényesebb feladata. A komoly
tudast igénylé munkahelyeken, pl. egy CNC gépnél az 0j alkalmazottak betani-
tasa (a munkakori tennivaloik ismertetése) is szakmai csucsteljesitmény. Szamos
munkakorben hasonl6 nehézségii feladat a ,,miiszaki” haladas nyoman idészakon-
ként szlikségessé valo szakmai tovabbképzés is. Nagy cégek ezért gyakran sajat
oktatdintézményt tartanak fenn. Masutt beiskolazhatnak egyes munkavallaldkat.
Bar az indokoltnal lassabban, de terjednek a képességfejleszto tréningek. Szamos
munkahelyen hatékony technika a konferencidkon, kiallitasokon, nemzetkozi
tapasztalatcseréken, tanulmanyutakon valé részvétel tamogatasa stb. Részle-
tesebben lasd pl.: Bakacsi et al. (1999), Chikan—Czako—Wimmer (2014).

A fentiektdl eltéro, igen gondolatébreszté HR fejlesztési technika a
japan kaizen, a folyamatos tokéletesités modszere. E technika a mun-
kahelyiikon fejleszti a munkavallalok tudasat: a menedzsment célokat
tiz ki, a munkavallal6 megkisérli ezek megvalositasat, a menedzsment
ellendrzi az eredményt, és ha kell, korrekciot javasol.

7.1.6. ,,Lagy” technikak

A munkaer6 csak akkor valik elkdtelezetté munkaja, munkahelye irant, ha sze-
reti ezeket. E szeretet kialakuldsa szempontjabol az is fontos, hogy az elvégzendd
munka jellege (rutin- vagy kreativitast igényld tevékenység-e, szoros munkatarsi
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vagy vevoi kapcsolatokat igényel-e, vagy maganyosan elvégezhet6 stb.) megfelel-
jen az alkalmazottak jellemének.

Ugyanilyen fontos azonban, hogy a vezetés jo munkahelyi légkort teremtsen.
A j6 munkahelyi légkor kialakitasat elsdsorban az segitheti, ha a vezetd érezteti
munkatarsaival, hogy megbecsiili 6ket. Torekvéseit ,,szervezési” innovaciokkal
(pl. decentralizacidval, rugalmas munkaidd, otthoni munka stb. bevezetésével)
is tAmogathatja. Esetenként jelentds eldrehaladast érhet el a csapatépités, mely
egy (akar vendégloi) asztalhoz iilteti a kiilonbozo illetékességii és eltérd szakér-
telemmel rendelkez6 alkalmazottakat. De az alkalmazottak kozti kapcsolatokat
fejlesztheti az intranet (a belsé szamitogépes halozat kialakitasa) is.

A munkaer6 elkotelezettségének erdsitése érdekében a XX. szdzad kozepén
sok cég tette lehetévé az alkalmazotti ,,részvételt” (azt, hogy megismerhessék a
megoldasra vard problémakat, és kifejthessék a célszerii kimenetre vonatkozd vé-
leményiiket). Azoknal a vallalatoknal, ahol az alkalmazottak egyébként nagyjabol
elégedettek voltak munkahelyiikkel, a technika jelent6s tartalékokat is feltart, és
ndvelte a munkavallalok munkakedvét.

Szamos munkakdrben az is segitheti a munkavallalok kivanatos-
nak tekintett munkahelyi magatartasanak a kialakulasat (Palinkds, 1999). E kodex
rogzitheti, milyen kapcsolatok kivanatosak a munkatarsak kozt, miként kell ki-
szolgalni a vevoket / tigyfeleket, mi a helyes magatartas a korrupcio targykorében
stb.

A lagy felfogasmad terjedése nem véletlen. Gyakori ugyanis, hogy az alacsony
hatékonysag f6 oka valojaban a tehetségtelen, a HR terén is hibakat elkdvetd veze-
t0. N. Parkinson szerint példaul a munkaer6-gazdalkodédsban vilagszerte gyakori
hiba, hogy az egyébként is gyenge vezeto ,,allhatatosan igyekszik minden nalanal
tehetségesebb embert kiturni, [...] szivosan ttjaba all minden olyan ember kine-
vezésének vagy eloléptetésének, aki az idok folyaman tehetségesebbnek bizonyul
nala” (i.m. 137. oldal). De az is eléfordul, hogy a vezetés nem is torédik a HR me-
nedzsment tennivalokkal (pl. ,,biciklizik™: felfelé hajlong, lefelé tapos).

A jelzett hibatipusoknak nagy hagyomanyai vannak. Hiszen mar
Hérodotosz is megemliti (A gorog—perzsa habort, V. kétet. 92. pont),
hogy amikor megkérdeztek egy ismert tirannust (egyeduralkodot), mi-
ként kell a hatalmat meg6rizni, az semmit nem szoélt, de egy gabonamezd
mellett sétalva leszaggatta a kimagaslo kaldszfejeket; amibdl a kérdezdk
arra kovetkeztettek, hogy az adott cél érdekében meg kell semmisiteniiik
a jelentékeny embereket.

Napjainkban kiilonosen a kozép-europai gazdasagokban hagyomanyos gond a
munkavallaloknak a munkahelyiikkel kapcsolatos elégedetlensége. E gazdasagok
teljesitményét igen erdteljesen rontja ugyanis, hogy — egyes kutatasok szerint — a
munkavallalok nagy hanyada (valésziniileg a nagyobbik fele is) elégedetlen a
munkahelyével: bar van munkahelye, folyamatosan allast keres, el kivanja hagy-
ni az orszagot is stb. A torténelmi (igy a sztalinizmusbeli) példak arra is ramu-
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tatnak azonban, hogy e problémanak igen sulyos gazdasagi kdvetkezménye van.
Ez az un. kontraszelekcio, tehat az, hogy a tehetséges alkalmazottak kilépnek, a
megmaradok pedig, részben mert alkalmatlanok, részben mert utaljak munkahe-
lyliket, a lehetségesnél 1ényegesesen alacsonyabb teljesitményeket nyujtanak, s igy
az érintett cégek (és a magatartas elterjedése esetén az egész érintett gazdasag)
versenyképtelenné valik.

A magyar gazdasagban gyakoriak az Un. értekvalsag kovetkezmé-
nyei is, azaz hogy a vallalati tevékenységek torvényesek ugyan, de nem
etikusak (erkdlcsosek). Széles korben elfogadottak pl. a sotét iizelmek
— a munkaért jard bér, dij kifizetésének elmulasztasa, a kisrészvényesek
megkarositasa, az adocsalas, a korrupcios tligyletek — s ezeknek a ,,lepa-
pirozasa”, ami nagy karokat okoz.

A baj egyrészt az elhibazott vezetOkivalasztasnak vagy -0sztonzésnek, mas-
részt az illetékes vezetdk gyenge vagy hibas HR munkdjanak (igy a csapatépités
helyett a klikkek kialakitasanak) egyértelmii jele. Ezért a korrekciora is csak a
vezetés atalakitasa nyujthat modot.

7.1.7. Kapcsolatmenedzsment

A modern menedzsmentelméletek élesen hangsulyozzak, hogy az ambicidzus
vallalatok vezetésének fontos feladata a cég kiilsé kapcsolatainak alakitasa is. Eh-
hez szamos technikat is ajanlanak. Ilyenek példaul:

— A telekonferencia szervezése: kiilonb6zé helyeken levo szakértdk kozti
kapcsolat 1étesitése.

— A K+F ¢és a marketing 0sszekapcsolasa: az e feladat terén dolgozo szerve-
zetek informaciokat oszthatnak meg egymassal, és fejlesztési feladatokon
dolgozhatnak egyiitt. A sikerhez egymas hataskoreinek figyelembe vétele
¢s a kolcsonos bizalom kialakitasa is szlikséges.

— A termékportfolio-menedzsment: a kiilonb6zo termékek eldallitasan dolgo-
70k kozti kapcsolatok kiépitése.

— Az értéklancmenedzsment: a beszallitokkal és az értékesitési lanc tagjaival
valo kapcsolatok fejlesztése.

A témakorben 6nallo szakirodalma van a cégre vonatkozd kommunikacio tu-
datos szervezésének (a PR-nek, public relations), annak, hogy miként kell alaki-
tani a vallalatrol a kiilsé célcsoportoknal kialakulé képet. Az adott munka
fo feladatai: a célcsoportok meghatarozasa, a cégrél kialakult kép felmérése, a
kivanatos kép felvazolasa és a meglevd, illetve kivanatos kép kozti kiilonbségek
csokkentéséhez szilikséges tennivalok kijelolése.
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7.1.8. A HR stratégia jellegének illesztése a feladatok
sajatossagaihoz

Napjainkban — mindenek el6tt a tudas szerepének megndvekedett jelentdsége
miatt — a legtobb cégnél a HR munka dontései, illetve ezek érvényesitése valtak
a stratégia kulcskérdéseivé. A szervezeti kultiraval kapcsolatos szakirodalom
pedig fontosnak itélte e munkanak a stratégidhoz igazitasat. CH. Farkas — Ph.
deBacker (2002) ezért széles korben vizsgaltak meg, hogy a sikeres amerikai ve-
zetSk miként valositottak meg vallalatuk céljait. Ot — valojaban alapvetéen a HR
(humaneréforras) gazdalkodasi technikajaban eltérd — tipust talaltak (amelyeknek
a tényleges vezetés mindenkor valamely, az agazat, illetve a vezetd sajatossagai-
hoz illesztett keverékét alkalmazta — egy-kettére azonban kiilonos hangsulyt he-
lyezett). Az 6t alaptipus a kovetkezo:

— Azun. (box-oriented) a futészalagok, illetve bankok
jellegzetes modszere, itt a vezetés a beosztottak minden tevékenységét
részletesen eldiro értékeket, szabalyokat, eljarasokat, magatartasmintakat
hataroz meg.

— A humantéke-megkozelitésii (HR based) vezetés — kiemelten a kdzponti
szerepet vallalo vezetd — a munkatarsak munkaszeretetének és kapcsolat-
teremtd képességének fejlesztésére torekszik. Ez kiilondsen fontos pl. a
kiskereskedelemben, valamint a személyi szolgaltatasok korében.

— A szakértoi (expert based) vezetés a — pl. high-tech — cég valamely képes-
ségének (kompetencidjanak) s a munkatarsak alkotokészségének (munka-
készségének) maximalis kihasznalasat tekinti f6 feladatanak.

— A stratégiai (strategy based) vezetés els6sorban a hosszu tavu tennivalok
meghatarozasara koncentral, s pl. az energetikaban elterjedt.

- A (change) a folyamatos alkalmazkodasra késziti
fel a szervezetet, pl. a kutatointézetet.

Ugy véljiik, a vazolt tipusok tobbségének koriilhatarolasa nem eldz-
mény nélkiili. A dobozmegkozelités FW. Taylor ,.kemény” megkozeli-
tésmodjaval s M. Weber biirokracia felfogadsmodjaval is rokonithatd. A
humantéke-megkdzelitésti vezetés a C.B. Handy (1986) altal hatalom-
kultiranak nevezett szervezeti kultira tipushoz, a szakértdi vezetés a
személykultura tipushoz, a valtozdsmenedzsment a feladatkultara tipus-
hoz all kozel.

Igen fontos, hogy a HR menedzsment stratégia a cég adottsdgainak megfeleld
tipust valassza ki, s feladatainak végrehajtasa soran igazodjon is a kivalasztott
tipus sajatossagaihoz. A kutatasok szerint azonban, miként ezt az el6z6kben jelez-
tiik is, a vezet6k gyakran hagyjak figyelmen kiviil ezt az elvet.

Kiilondsen gyakoriak a vezet6i magatartasra koncentrald hibaleltarak. Meg-
kiilonboztetik pl. a problémakat elhallgato, a minden dontést maganak fenntarto,
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a kovetkezetlen, a sajat hibajat eltagado, a soha nem dicsérd, a beosztottak jogos
biralatat is keriild stb. vezet6t.

Gyakorlo kérdések:

— Nevezze meg a HR menedzsmentnek a ,,kemény” (michigani) modell sze-
rinti feladatait!

— Altalaban milyen okokra vezetheték vissza N. Parkinson szerint a cégek
sulyos miikddési problémai? ha 6sszeomlik a vilagpiac — ha a gazdasagban
ugrasszerli miiszaki valtozasok indulnak — ha egy vezetdé minden nalanal
tehetségesebb embert kitur — ha a termékek valtozo koltsége magasabb,
mint az egységar

— Mi a kontraszelekcio? Mit jelent az alkalmazotti ,,részvétel”?

— Mondjon példakat a magyar vallalatoknal feltarhato, etikailag kifogasolha-
to HR tevékenységekre!

— Sorolja fel a HR menedzsment Farkas—deBacker szerinti tipusait!

7.2. Eszkoz stratégia

Az eszkdzok beszerzésénél, hasznalatanal, felgjitasanal, cseréjénél egyarant
sok stratégia alakithato ki és kdvethetd. Alapvetd kérdések a célszerli termelési ka-
pacitas méretének, majd a ,,termelés” (technologia) eszkoz-, illetve munkaigényes
jellegének a meghatarozasa. Sokszor kell a stratégidban donteni az ilizemeltetni
kivant eszkdzok megfelel korszertiségérdl, illetve ezek innovacidjarol. Tobbnyire
stratégiai dontés jeloli ki a selejtezés, illetve potlas célszerli rendszerét stb.

A vezetok valamennyi emlitett témaban jelentds dontés-elokészitési segitsé-
get kaphatnak a vallalat-gazdasagtan ,,matematikai” és egyéb modszereitdl (egy-
szerlibb esetekben pl. a 4. fejezetben targyalt fedezeti szamitastol). E gazdag, de
specialis eszkoztar attekintése azonban nem fér bele jelen kereteinkbe. A témakdr
irant mélyebben érdeklodoket azonban sok kivalo szakkonyv (pl. Starr, 1973) se-
githeti a részletek megismerésében.

A targykorben a menedzserek torz 9sztonzési rendszerére visszavezethetd gya-
kori hiba a presztizsberuhdzas (pl. az lizleti szempontbdl indokolatlan, de a me-
nedzsment hatalmat szuggerald nagy irodahaz-épitkezés).

7.3. A gyartasi folyamatokkal kapcsolatos stratégia

Sok cégnél a termelésmenedzsment stratégiai dontései is fontosak (korabban
legtobbszor: production management, operation management, de az ujabb szak-
irodalom széleskoriien targyalja a témat értéktermeld folyamatok menedzsmentje,
manufacturing resources planning stb. cimeken is). Ezek keretében alakithatok ki
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pl. a felhasznalasra keriilé eréforrasok célszerti tipusai, ennek keretében a gépesi-
tés, automatizalas foka (meghatarozasuk modjardl lasd a 4.3. abrat), a tennivalok
célszerl litemezése (5.3.2. pont), valamint pl. a minéségmenedzsment modszerei-
vel, igy a (a total quality management) bevezetésével kapcsolatos dontések
vagy a kovetkezOkben részletezett technologiai innovaciok, a termeléskihelyezés
(outsourcing) célszeri iranya és terjedelme stb.

S itt kell szolnunk a logisztika elveit kijelold stratégiardl is. A témakorben a
klasszikus dontés-elokészitési publikaciok sokféle témakorben ajanlanak dontési
modelleket — vizsgaljak pl. a rendszeresen felhasznalt tomegtermékek célszerii
megrendelési mennyiségeit (economic order quantity) és megrendelési idépontjait.

A célszerli megrendelési mennyiség meghatarozasdhoz azt kell 6sz-
szehasonlitani, hogy hogyan alakul a készlettartas, illetve a megrendelés
koltsége.

Képletben (ahol q a célszerii megrendelési mennyiség, és folyamatos
fogyas esetén az atlagos készlet a megrendelt mennyiség fele, k az egy-
ségnyi aru készleten tartasi koltsége, s m az éves sziikséglet mennyisége

—igy m/q az éves megrendelések szdma — r pedig egy rendelés koltsége):

(q/2)xk=(m/q) *xr

A vazoltaknal gyakran nagyobb hatdsu stratégiai dontést igényelhet azonban
a raktarozasi id6 (és koltségek) csokkentésére, sot felszamolasara modot ado un.
Just In Time (JIY) rendszer meghonositasa is. E rendszer percre pontos termelési
program alapjan mindig akkorra és csak akkorra iranyozza el a kiindul anyagok,
részegységek stb. beszallitasat, legyartasat, amikor ezek felhasznalasra kertilnek,
s létrehozataluk utan az elkésziil6 termékeket is azonnal elszallittatja a felhaszna-
lonak, vevonek stb. (s ismert a sziikséges tevékenységeket elrendeld kartyak neve
— kanban — is). Sajnos a meglehetdsen ,,laza” magyar termelésiranyitasi gyakorlat-
ban a JIT sikeres alkalmazasa nehéz, ezért ritka.
Mindezek konkrét részleteinek a targyalasa meghaladja jelen mii kereteit.

Gyakorlo kérdés:

— Mekkora mennyiséget (q) rendeljiink egyszerre egy folyamatosan fogyo
arubol, ha a kovetkez6 idoszakban sziikséges mennyiség m = 40.000 darab,
egy megrendelés koltsége r =1000 Ft, és az aru készleten tartasi koltsége
k =20Ft/db?
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7.4. Finanszirozasi stratégia

A tanulas feladatai: /1/a likviditdsmenedzsment feladatdnak megértése, /2/ a
lehetséges finanszirozasi forrasok f6 formainak atismétlése, /3/ a hitelképesség
egyszerl kovetelményének a megismerése.

A gazdalkodas minden lépése erdforras-felhasznalassal, ebbdl kovetkezéen
legtobbszor koltségekkel, illetve pénzkiadassal jar, a vallalatvezetésnek pedig
alapveto feladata, hogy a lejart koveteléseket kifizetéséhez forrast talaljon — azaz
mindenkor teremtse meg cége [IRGLMERAt (fizetGképességét). A vallalatvezetk
e feladat megvalosulasaért is teljes vagyonukkal felelnek (bar sajnos a magyar
birdsagi gyakorlatban e torvény eddig nem kertilt érvényesitésre).

A likviditas menedzsment kiindul6 feladata a kozeli jovoben felme-
riilé kiadasok feltérképezése. Ez nem konnyt tennivald, sikeréhez tavol-
ol sem elég a konyvelés adatszolgaltatasa, hiszen prognozisokat igényel.
Egyértelmiinek kell lennie tehat, hogy az (alapitando, illetve mar 1étez0)
cégnél mely személy(ek) jogosult(ak) valamely kifizetések vallalasara,
s ¢ személy(ek)tdl meg kell kévetelni, hogy kotelezettségvallalasai(ka)t —
elézetesen — egyeztesse (-€k) a pénziigyi menedzsmenttel.

A varhato kiadasok ismeretében a menedzsmentnek arrol is dontenie kell, hogy
mely forrasbol fogja ezeket finanszirozni. A lehetséges (rendelkezésiikre allo, il-
letve a tdkepiac altal kinalt) forrasok sokféle tipustak:

— A (vagyontalan) vdllalatalapitok az elsd 1épéseik sordn felmeriil6 koltségek
fedezésénél — némi egyszeriisitéssel — csak sajat magukra, a csaladjukra és
barataikra, azaz csupan az un. -re (founders, family, friends) szamit-
hatnak.

— A sikeresen indul6 uj vallalkozasok elébb az un. [EiIE AR Eoktol (az
tizletbe pénzzel is beszallo, a cég vezetésében is szerepet vallalo, altalaban

,»nyugdijas” menedzserektdl, business angels), késdbb a
tarsasagoktol (nagy kockazatl iizletek hitelezésére szakosodott pénzinté-
zetektdl, venture capital) is kaphatnak tokekiegészitést.

— A némi multtal rendelkezd, de szerény vagyonu vallalatok mar sokkal
valtozatosabb forrdsokbol finanszirozhatjak mukodésiiket. A cégnél sajat
forrasok is keletkez(het)nek pl. nyereségként vagy amortizacio révén — s
ezek olykor tékeatcsoportositassal (igy vagyontargyak értékesitésével) is
kiegészithetok. Valamint — ha hitelképesek — kiils6 forrasok megszerzésére,
azaz tOkebevonasra — ,,porosz” tipusu gazdasagban elsdsorban hitelfelvé-
telre, angolszasz tipustunal inkabb 0 kotvények, részvények kibocséjtasara

—is modot talalhatnak.

A finanszirozasi stratégia kialakitasanal alapvetd tudnivald a
un. hiivelykujjszabalya, az, hogy egy kérelmez6knek csak akkor
adhato hitel, ha addssaga a hitelfelvétel utan nem haladja meg vagyona
értékének a felét (fejlett orszagokban kétharmadat).
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Fontos annak szamitasba vétele is, hogy a tokebevonas soha nem koltségmen-
tes. Sajat toke bevonasanal ugyanis az elmaradt haszon szintén jelentds tényezo
lehet (hiszen ha a sajat forrasokat nem hasznaljuk fel, ezek pl. kamatot hozhatnak).
Az lizleti angyal és a kockazati tOke tarsasag a befektetéséért tdkerészesedést kér,
s e tokerész értékének 3-5 év alatti megtobbszorozodését reméli. A hitelért, az el-
adott kotvényekért kamatot, az értékesitett részvényekért a nyereségbdl osztalékot
kell fizetni. A jelzett forrasok kozti valasztast ezért gazdasagossagi szamitasokkal
kell megalapozni.

A gyakorlatban a vallalati pénziigyek terén is sok a hiba. N. Parkinson hiressé
valt tanpéldéja szerint ennek sokszor az az oka, hogy a vilag nagyvallalatainal
szamos pénzligyi dontést hoznak olyan illetékes bizottsagok, amelyeknél a tagok
tobbsége nem is ért a napirenden szerepld témakhoz, aminek kovetkeztében a
hatalmas raforditasokat igényl6 nuklearis erdému beruhazasi terveit kritika nélkiil
elfogadjak, s ennek megyvitatasa helyett a biciklitarolo 1étesités jelentéktelen téma-
korében kotekednek (i.m. 97-108. oldal).

A magyar vallalatok széles korének pénziigyi felkésziiltsége az atlagosnal is
gyengébb. Arulkodd jel példaul, hogy a legtobb kkv likviditasi zavara esetén azon-
nal hitelt kér az egyéb lehetdségek vizsgalata nélkiil, ezzel ugyanis csak gyenge
szakmai felkésziiltségét (pl. a 3 F szabaly nem ismeretét) tanusitja. Szamos cég
nem vizsgalja az igénybe venni kivant vagy igénybe vett finanszirozasi forma
gazdasagossagat; a visszatérités nélkiili tamogatast tekinti a legcélszeriibb forras-
nak, és sokszor a sajat forrast is ugy kezeli, mintha felhasznalasa koltségmentes
lenne. Egyes intézmények id6legesen ,,szabad” pénzeszkdzeik kihelyezésérdl sem
gondoskodnak stb.

Gyakorlo kérdések:

— Mely forrasokbol finanszirozhatja kiadasait egy 1j kkv?

— Kik az tizleti angyalok? az iizletbe pénzzel is beszall6 ,,nyugdijas” mene-
dzserek — ndi menedzserek — csinos titkarndk — egyéb

— Mi a angolszasz tipust vallalatfinanszirozas 6 kiilsé forrasa? tézsdei rész-
vénykibocsatas — felhalmozott nyereség - banki hitel — exportbevételek
— gyarmatok vagyona — egyéb

Ajanlott irodalom: Parkinson (1964), Nagy—Papanek (2011)

Ellenorzo kerdések

— Melyek a munkaero-felvétel fo feladatai és technikai? Hogyan értékeli e
technikakat Parkinson?
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— Melyek a McGregor féle X és Y modell {6 allitasai? Milyen HR menedzs-
ment modszerek éplilnek rajuk?

— Milyen tipust stratégiakkal segithetd a stratégia megvalositasa Farkas—de-
Backer szerint?

— Mely intézményektdl kaphatnak a vallalatok finanszirozasi forrasokat a
cégéletgorbe kiilonbozo fazisaiban?

— Mi a vallalati hitelképesség hiivelykujjszabalya? Melyek a magyar finan-
szirozasi gyakorlat jellegzetes hibai?

A diagnoziskészités és a terdpiakijelolés modszerei a stratégiamegvalositds esetén:

A megvalositas modjanak vizsgalatanal javasolhato feladatmegfogalmazasok:
Mutasson be egy hibasan megvaldsitott cégstratégiat! Tekintse at egy egyedi meg-
rendelések alapjan termeld cégnél valamely megrendelés teljesitésének folyama-
tait, és vilagitsa meg a teljesitési id6 csokkentés lehetdségeit! Vizsgalja meg egy
intézménynél, hogy a HR menedzsment ellatja-e, s hogyan latja el a michigani,
illetve Harvard-modell szerinti feladatait! Tarja fel valamely intézménynél a ki
nem hasznalt (iizleti vagy takarékossagi) lehetdségek példait!

— A tervek, illetve a teljesités mechanikus dsszevetése — a tervteljesités visz-
szacsatolasok nélkiili ellenérzésének hagyomanyos (szovjet) modszere —
gyakran vezet hibas kovetkeztetésekre. Ezért esettanulmanyok, interjuk,
felmérések révén olykor mélyebben is vizsgalhaté mind a szervezés, mind
a rendelkezés, a koordinacio, az ellenérzés célszertisége. Sokhelyiitt kiilo-
ndsen igéretes az ellendrzés modjanak attekintése.

— Kisvallalatnal azok a jo kérdések, hogy nyilvantartjak-e a megrendeléseket,
tudjak-e, a megrendelések koziil melyeket nem teljesitettek, és melyek tel-
jesitésénél volt reklamacio, mely vevéknek van tartozasa.

— A nagyobb cégeknél vizsgalhatd, van-e monitoring, figyelik-e a tennivalok
megvalosulasat (pl. Gantt-diagram révén), vannak-e gondok alkalmazot-
taik munkahelyi kotodése terén, gyakoriak-e a ho végi, év végi munka-
torlodasok, mekkora a legdragabb gépek, berendezések kihasznaltsaga,
vizsgaljak-e vevoik elégedettségét, hany nappal a szamla beérkezése utan
fizetik beszallitoikat, rendszeresen Osszevetik-e munkaik hozamait, illetve
raforditasait stb.
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8. AZ ERTEKESITES TECHNIKAIROL

Tanithatok-e az addsvétel ,,mesterfogdsai”?

8.1. A kereskedelmi iigyletek hagyomanyos tipusai és
a marketing

A tanulas feladatai: /1/ az eladas és /2/ a vétel 6 tennivaldinak, valamint /3/ a
marketing lényegének az atismétlése.

8.1.1. A marketing

Amiota Ph. Kotler 1967-ben Marketing management cimmel kdzreadta vi-
laghirivé valt, s a marketing biblidjaként szamon tartott kdnyvét, mindenkinek
tudnia kell(ene), hogy a modern gazdasagban a piaci meggondoldsok valtak az
egész gazdalkodas kulcsfontossagi szempontjaiva. A kereskedelemben persze
mar a kezdetektdl iranyadé volt, hogy a vevonek mindig igaza van. Napjaink-
ban azonban a vallalkozok, vallalatok egyetlen tevékenység soran sem tekinthetik
masodlagosaknak a piaci szempontokat, minden erdfeszitésiikkel a vevokért kell
kiizdeniiik. Mar a vallalatalapitasi dontés is csak 1étez6 vagy kialakithato piac
esetén elfogadhato. Csak a vevok igényeinek megfeleld termékek és szolgaltatasok
lehetnek sikeresek, s a piaci igényeket nemcsak a kozvetlen értékesités soran kell
figyelembe venni, hanem a terméktervezésben, a vallalati szervezet és a termelési
folyamatok létrehozatalaban, s az un. marketing mix (azaz a hires 4 P) valamennyi

—a3.2.3. és a 6.2. pontokban mar emlitett — elemének a kialakitasaban is.

8.1.2. Ertékesités

Az eladas, értékesités un. marketing mix tennivaldirdl a 6.2. pontban rogzitet-
tekhez most azt tessziik hozza, hogy a szorosan az eladassal 6sszefiiggo feladatok
3 csoportra oszthatok:

— A felkésziilés 6 feladata a potencialis vevé(k) megismerése, valamint az
ilyen egyén(ek), intézmény(ek) korének ,,kiépitése” vagy bovitése. Az el-
mult idészak vevdinek €s elégedettségiiknek az ismerete kotelez6 tudniva-
lok. Mindenkor torekedni kell azonban arra is, hogy a vevok kore boviiljon.
Folyamatosan figyelni kell a meglevé vevok igényeinek a valtozasait is, s
vizsgalni kell, vannak-e olyanok, akik 0j vevok lehetnének. A sikerhez az
is kell azonban, hogy megtalaljuk azt a modot, amellyel ajanlatunk felkelti
a potencialis vevok figyelmét, és elnyeri tetszésiiket.
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A szegényes magyar gyakorlat miatt ezuttal is hangsulyozzuk a ve-
vokorépitésben a kapcsolatmenedzsment, kiemelten a kommunikacio
(weblap, prospektus) fontossagat.

— A tényleges értékesités soran tisztazni kell, mit adunk el, mikor, mennyiért
¢és milyen feltételekkel. Egyszerli esetben (pl. egy aruhaz legtobb részlegé-
ben) ez nyilvanval6, maskor azonban mindezt (megfelelé szinvonalu) ajan-
latokban, majd szerz6désben is rdgziteni kell. Ha pedig a vevé nem azonnal
az aru atvételekor fizet, mar a szerzodésben rogziteni kell ennek modjat is,
és nem hagyhato el a teljesités ellendrzése sem.

— Gyakran az eladas utani szolagaltatasokra, kiemelten a vevo garancialis
és szavatossagi jogainak az érvényesitésére is modot kell teremteni.

8.1.3. Beszerzés

A beszerzés néhany (logisztikai) technikdjara a 7.3. pontban mar szintén utal-
tunk. Kiegészitésként jelezzilik azonban, hogy — bar piacgazdasagokban az eladok
mindent megtesznek vevoik felkutatasara — vasarlasaikra a vevoknek is figyelniiik
kell. A megfeleld vétel kivalasztasahoz ismerniiik kell az eladokat és a piacon
kialakult értékesitési feltételeket. Ha szerzddést kell kotnilik, ennek soran tud-
niuk kell érvényesiteni érdekeiket. A megvalositas soran nem mulaszthatjak el a
megvenni kivant/megvasarolt aru mindségének az ellendrzését — és ha sziikséges,
garancialis, valamint szavatossagi jogaik tisztazasat, majd sziikség esetén érvé-
nyesitését.

8.2. Palyazat, kozbeszerzés

A korszerli gazdasagokban egyes adasvételi folyamatoknal sajatos modszerek
teremthetik meg a verseny feltételeit. A kovetkezOkben — a szakirodalomra ta-
maszkodva — két ilyen (olykor nem is mindenben elkiiloniild) technikat tekintiink
at.

A tanulas feladatai: /1/ a téma fobb fogalmainak megértése, /2/ a palyazati ki-
iras, ajanlatkérés fobb tennivaldinak és /3/ a kiiras, ajanlatkérés tipikus hibainak a
megismerése, majd /3/ a palyazati lehetdségek feltarasi modjainak, /4/ a palyazat-,
ajanlat-Osszeallitas 1ényeges feladatainak és /5/ e dokumentumok tipikus hibaja-
nak a megtanuléasa, végiil /6/ az elszamolas fontossaganak a megértése.

8.2.1. Az elnevezések

Az Gn. (tender) sajatos eljaras, melynek keretében egy intézmény vala-
mely feladat elvégzésére nyilvanos kozleményben keres vallalkozo(ka)t, vagy ad
ajanlatot. Lebonyolitasanak szabalyai lazak. Gyakori, hogy a palyazati ,,kiirdas”
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(call) nem is hatarozza meg pontosan az elvégzendo feladatot, csak valamely alta-
lanos célt rogzit — és forrasokat ajanl fel az ennek elérése érdekében tevékenykedd
szamara (ekkor a palyazonak kell felvazolnia, miként kivanja elérni a kijelolt célt).
A kiirasra adott ajanlatot — szlikebb értelemben — szintén palyazatnak nevezziik.

A (public procurement) a fentieknél szigorubban szabalyozott.
Eljarasai keretében a ,,kiird” intézmény — az un. ajanlatkérd — zart korben vagy
nyilvanosan meghirdeti, mit kivan elvégeztetni (beszerezni). A feladatra vallal-
kozni kivandk (az un. ajanlataddk) az ajanlatkérésben régzitett modon ajanlatot
adnak, ezeket az ajanlatkérd a szintén rogzitett szempontok szerint elbiralja, s a
legjobbnak talalt ajanlatot addval szerz6dést kit a megvaldsitasra.

Mindkét technika vilagszerte s Magyarorszagon is a legszélesebb korben hasz-
nalatos, a kdzbeszerzés a koztulajdonban levd intézmények nagyobb beszerzései
esetén kotelezd is. Igy a helyes alkalmazis médjanak megtanulésa fontos ten-
nivalo. A tanulas jelent6ségét noveli, hogy az empirikus vizsgalatok szerint az
eljarasok gyakran hibasak (s a magyar kozbeszerzések pl. szinte mind korrupci-
oval fert6zottek; Papanek, 2010). Azaz: a téma szakmankban olyan, mint az un.
allatorvosi 16 (tehat olyan elképzelt 16, amelyen minden betegség megtalalhato és
tanulmanyozhato).

A végrehajtani kivant tevékenységsorozat mindkét esetben az Un. projekt.

8.2.2. Kiiras, ajanlatkérés

A palyazati kiiras | kozbeszerzési ajanlatkérés dokumentumaban szamos in-
formaciot kell rogziteni. A legfontosabbak: mi az elvégzendé feladat, a megvalo-
sitasnak mi a hatarideje, s a kiird, ajanlatkéré mit fizet a megvalositasért. Rogziti
tovabba, hogy mely szervezet a kiiro, palyazatkérd, a palyazonak, ajanlatadonak
milyen informaciokat kell k6zolnie (milyen dokumentumokat kell beadnia), mi a
beadés hatarideje és modja, a palyazatok, ajanlatok milyen szempontok alapjan
keriilnek elbiralasra stb.

Nem ritka, hogy egyes palyazati, kozbeszerzési hibak jelei mar az ajanlatkéré-
sek, kiirasok dokumentumaiban is megjelennek. K6zép-Europaban pl. —az elmult
évek egyszerlsitd torekvései ellenére — tobbnyire ma is tulzottan biirokratikus
elvarasokat rogzitenek (igy annak ellenére minden palyazotol szamos dokumen-
tumot kérnek, hogy az EU kozismert ,,jo gyakorlata” mar régen csak a sziikséges
dokumentumok rendben [étérdl kér egy nyilatkozatot, s csupan a nyertes(ek)tol
kéri az e nyilatkozatot alatimaszto okmanyokat). A bonyolult eljarasok eléirasaval
pedig nemcsak sok felesleges munkara kényszeritenek, de a korrupciora is szamos
lehetdséget teremtenek.
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8.2.3. A palyazat, ajanlat kimunkalasa

A palyazat / ajanlat 0sszeallitasanak elso 1épése az ajanlati és palyazati lehetd-
ségek Osszegyljtése (az Un. palyazatfigyelés). Ez folyamatos, rendszerezett mun-
kat igényel, mert a nyitott (az adott iddpontban érvényes) ajanlatkérések, kiirasok
kore széles, €s gyorsan valtozik.

A megfeleld ajanlatkérés, kiirds megtalalasa érdekében sajat figyelési rendszert
is létesithetiink. Ekkor az alabbi informacioforrasok figyelését kell megszervez-
niink:

— Internetes oldalak. A leghatékonyabb moddszer gyakran az ajanlatkérd,
palyazatkiird szervezet sajat weblapjanak rendszeres attekintése; innen
ugyanis azonnal elérhet0 a teljes ajanlati, palyazati dokumentacio (az ajan-
latkérés, kiiras s valamennyi adatlap, mellékletminta) is. Erdemes tovabba
feliratkozni az adott projekt témakdorével kapcsolatos elektronikus hirleve-
lekre.

— Nyomtatott sajtotermékek, pl. kozbeszerzési, palyazati kiadvanyok, napila-
pok, szakmai folydiratok.

— Ajanlatkérd, palyaztatd szervezeteknek, szakmai és érdekképviseleti szer-
veknek (kamaraknak, dnkormanyzatoknak, teriiletfejlesztési tanacsoknak)
és tagjaiknak kozlései.

— Kiilonbo6zo képzések, konferenciak informacioi stb.

Az ajanlatkérések, kiirasok folyamatos figyelésével azonban egy erre szakoso-
dott vallalat is megbizhat6. A megbizasért gyakran havi fix 6sszeget kell fizetni,
de el6fordul, hogy a feladatot (valamint az ajanlat, palyazat elkészitését) valamely
palyazatiro cég sikerdijért is elvallalja.

A figyelés csak akkor lesz sikeres, ha az e munkaval megbizott személy ért
a megvalositani kivant projektek targyahoz. Csak ekkor tudja elbiralni ugyanis,
hogy cége mely feladatok elvégzésére vallalkozhat, s melyekre nem.

Az ajanlat-, palyazatiras elsd lépése az ajanlatkérésben, kiirasban (és a kapcso-
16d6 dokumentumokban) talalhatd informacidk elolvasdsa €s megértése. A leg-
fontosabb informacidk a kovetkezok:

— Az ajanlatadok, palyazok lehetséges kore. Figyelni kell, hogy a feladatra
vallalkoz6 intézmény jellemz6i (tarsasagi forma, méret, tevékenységi kor,
régid stb.) megfelelnek-e az ajanlatkérés, kiiras altal megkovetelteknek.

— A projekt indoklasa, célja és a tamogathato tevékenységek kore. Az ajan-
lattevo, palyazé altal tervezett projektnek beilleszthetének kell lennie az
ajanlatkérés, kiiras szerinti célrendszerbe.

— Pénziigyi feltételek. Altaldban igen részletes szamitasokkal kell igazolni,
hogy a megvalositashoz sziikségesnek jelzett 0sszeg nagysaga, a finanszi-
rozas eldiranyzott formaja (pl. az 6nrész) s az elszamolni kivant kdltségek
tipusai megfelelnek az ajanlatkérés, kiiras eléirasainak.

— A beadasi hataridd és a beadas eldirt modja (példaul a megkivant mellék-
letek listaja). Az ily modon rogzitett formai kdvetelmények nem teljesitése
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ugyanis — a legkisebb hianyossag esetén is — az ajanlattevo, palyazo kiza-
rasat eredményezheti.

— A biralat szempontjai. Ismeretiik segiti, hogy az ajanlattevo, palyazo ajan-
lataban, palyazataban érvényesithesse az ajanlatkérd, kiiré meggondolasait.

Az ajanlatot, illetve palydzatot az ajanlatkérés, kiiras formai és tartalmi kove-
telményei szerint kell dsszeallitani. A legtobb ajanlatkéréshez, kiirashoz forma-
nyomtatvanyt mellékelnek, amelyhez az ajanlat, palyazat megirasa soran igazodni
kell (de vannak egyszer(i adatlappal ellatott, tartalmilag ,,szabadon kifejthetd” pa-
lyazatok is). Mindenkor célszerii azonban, ha az ajanlat is, a palyazat is tartal-
mazza a kovetkezoket:

— Bemutatkozas. Ebben a részben elsdsorban az ajanlattevo, palydzo szakmai
hozzaértését kell igazolni.

— A projektet indokold probléma leirdasa. Ez helyzetértékelés, amely a projekt
targykorében meglevo, megoldasra vard probléma Iényegét, kiterjedtségét,
okait, valamint a megoldast akadalyozo, illetve el0segitd tényezoket tekinti
at. Elonyos, ha a kifejtés 6sszhangban van az ajanlatkérés, kiiras indoklasa-
val (vagy az ajanlatkéro, kiird egyéb forrasokbdl ismert meggondolasaival).

— A projekt célja. Itt a tervezett projekt lényegét kell megfogalmazni. Azt kell
rogziteni, hogy a projekt megvalositasaval az ajanlattevo, palyazo ,,mit” ki-
van elérni, ,,kinek a szdmara”, s milyen elényoket fog nytjtani, s kulcsfon-
tossagu, hogy mindez szorosan kapcsolodjon az ajanlatkérésben, kiirasban
megjeldlt célokhoz.

— A megvaldsitas modszerei. Pontosan meg kell adni, hogy az ismertetett
problémat ,hogyan”, milyen tevékenységek elvégzése révén kivanjuk
felszamolni (esetleg csak mérsékelni). Ossze kell foglalni a tervezett te-
vékenységek tartalmat, meg kell indokolni az alkalmazni kivant médsze-
rek kivalasztasat, at kell tekinteni az egyes tevékenységek iddigényét (pl.
Gantt-diagram megadasaval).

— Koltségvetés. Az ajanlatkérés, kiiras altalaban rogziti, hogy a megvaldsitas
varhato koltségeit milyen koltségfajtak (kiadasi jogcimek) szerinti csopor-
tositasban kell részletezni. Valamennyi tételt az esetleges részletszamita-
sokat megadva és szovegesen is indokolni kell. Be kell mutatni tovabba a
tervezett koltségek eldiranyzott finanszirozasi modjat. Altaldban két tipusta
forras vehetd szdmba: a sajat forras és a hidnyzo, az ajanlatkérotdl, illetve a
kiirotol kért dsszeg (s gyakori, hogy bizonyos mértéki sajat erd tervezése
kotelezo is).

— Az ajanlat, palyazat értékeléséhez kért adatszolgaltatas. Gyakori, hogy meg
kell adni az ajanlatkérésben, kiirasban rogzitett, a megvalositas elérehala-
dasanak ellenérzésére hivatott, illetve a célok megvalositasat igazold szam-
szerl indikatorok elérni kivant értékeit.

— Mellékletek. Egyeseknek (példaul az alapszabaly masolatanak, az éves je-
lentésnek, a kdztartozas nem 1étérdl szolo igazolasnak stb.) a csatolasat az
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ajanlatkérd, illetve a palyazat kiirdja kovetelheti meg. Masok elkiildésérdl
(példaul referenciak, prospektusok stb.) az ajanlattevo, palyazé dont.

A palyazatok, ajanlatok 6sszeallitasanal konnyt hibakat elkdvetni. A hibas —pl.
a formai kdvetelményeket sem teljesité — palyazat olykor beaddinak gyakorlatlan-
sagat tiikkrozi.

Magyarorszagon mind gyakoribb azonban, hogy egyes cégek (személyek)
kifejezetten palyazatok 0sszeallitasara szakosodnak (pl. a teljes palyazati 0sszeg
5-20%-4ért), s nem ritka, hogy mar maga a palyazat kiirasa is a korrupcio céljait
szolgalta. Az ajanlatkérd vagy a kiiro, illetve a palyazatir6 cég ugyanis 0sszejatsz-
hatnak, s ekkor a palyazatot csak az nyerheti el, aki a palyazat 6sszeallitasaval az
adott palyazatirot bizza meg, aki azutan a kiironak ,,visszaoszt”.

A palyazatok, ajanlatok kidolgozasakor Kozép-Europaban tovabbi gyakori —
¢és sulyos — hiba az is, hogy az ajanlatadok, palydzok nem dolgozzak ki cégiik
fejlesztési koncepcidit, hanem a nyitott ajanlatkérések, mar kiirt palyazatok kozt
valogatnak, majd a szimpatikusnak talalthoz készitenek projektet. Ez a ,,straté-
gia” ugyanis altalaban a rendelkezésre allo forrasok célszertitlen felhasznalasahoz
vezet (pl. csicsas falukdzpont vagy ujabb wellness szallo épitését eredményezi
munkahelyteremtés helyett).

Eléfordul tovabba az is, hogy a vesztesek indokolatlan jogi 1épései lassitjak
a szerzOdéskotést, s ezzel inkabb novelik, mint csokkentik az arakat (Papanek,
2010; stb.).

8.2.4. Megvalositas és elszamolas

Az ajanlatkérd, kiird az eldiranyzott projekt megvalositasakor elvarja a terve-
zett tevékenységek elvégzését, illetve az ettdl valo eltérés esetén ennek eldzetes
engedélyeztetését.

A megvalositas elérehaladasat az ajanlatadonak, palyazonak folyamatosan el-
lendriznie kell (monitoring), s a tapasztalatokrol idénként be kell szamolnia.

A projekt zarojelentésében egyrészt az elvégzett munkat és ennek eredményeit
kell 6sszefoglalni, masrészt a felmeriilt koltségeket kell elszamolni. A pénziigyi
beszamolohoz gyakran kiils6 intézmény auditjat is csatolni kell. Esetenként — kii-
16ndsen ha a az ajanlatkérd, illetve a kiir6 a kért munkatol jelentds hatasokat var
— a munka lezarasat kdvetd idészakokban Un. follow-up (,,utankdvetési”) jelenté-
sekben az elvégzettek sikerérdl is be kell szamolni.

Gyakorlo kérdések:

— A projekt, illetve a palyazat ugyanazon fogalom két szinonimaja? igen —
nem, a palyazat egy feladat elvégzdit keresi, a projekt egy feladat elvégzési
modjat rdgziti — nem, a projekt egy miiszaki dokumentum, a palyazat pedig
a kdzbeszerzési kiirasra beadott ajanlat
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— Mi a kdzbeszerzés f0 résztvevoinek hivatalos elnevezése?

— Helyes megoldas-e, ha a cég a palyazatfigyelést egy friss diplomasra bizza? igen,
mert a fiatalok keresik a lehetdségeket az érvényesiilésre — igen, mert a fiatal dip-
lomasok megtanultak, hogyan kell e feladatot elvégezni — nem, a palyakezd6k
nem ismerik a kiirasok, ajanlatkérések publikalasanak szokasos helyeit — nem,
mert egy kezdé nem tudja, a cég mit tud megvaldsitani, s mit nem

— Melyek a kiirasra valaszul adott palyazatok 6 részei?

— Mi a follow-up jelentés?

8.3. Arutézsde

Bizonyos arucsoportok, pl. (mez0gazdasagi, banyaszati stb.) termékek specialis
szabalyok szerinti ,,piacokon” , un. arutézsdéken értékesithetok. Az értékesités e
formajat valasztd termeldk ligyleteiket t6zsdeligynokok segitségével valosithatjak
meg. A részletek irant érdeklédoknek a szakirodalom tanulmanyozasat ajanljuk.

Ajanlott irodalom: Hunyadi—Székely (2003), Kotler (1967), Papanek (2010)

Ellenorzo kerdeéesek

- Miaprojekt, illetve a palyazat? Miért kell ezeket megkiilonboztetni?
- Miként szervezheté meg az ajanlatkérések, palyazatok figyelése?
- Melyek egy (pl. EU) palyazat célszer( részei?
- Melyek a palyazat, ajanlat elkészitésekor elkeriilendé legfontosabb hibati-
pusok?
- Miért célszerli a follow-up vizsgalat egyes projektek (pl. valamely innovaciok)
esetében?

A diagnozis és a terdpiakijelolés vizsgalati modszerei az adasvételben:

A vizsgalati feladat megfogalmazasi modja: Vazolja fel és értékelje egy cég be-
mely terméket! Elemezze a vevOszolgalat szinvonalat a magyar kereskedelemben!
Vizsgalja meg valamely a médiakban megjelend reklam(ok) fogadtatasat! Ismer-
tesse valamely megnyert vallalati palyazat pozitiv és negativ tapasztalatait! Irja le
részletesebben egy konkrét arupiaci értékesités torténetét!

A targykor a magyar cégek széles kdrében gyenge pont. A gondokrol minden-
kor fontos tdmpontokat ad az utdkalkulacio vizsgalata, ha megvaldsithato, igen
informaciogazdag az ar-Osszehasonlitas, de (nagyobb) palyazatok, kdzbeszerzé-
sek esetén olykor a szakirodalom is. A nagyvallalatok vezet6i nem nélkiilozhetik
azonban sajat szervezetiik mélyebb ellendrzését sem. A nagyvonalu tajékozodast
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els6sorban az alkalmazottak korében készitett ,.interjuk” (a vezetok személyes
megbeszélései) segithetik, a részletek inkabb ,.esettanulmanyok” (célvizsgalatok)
segitségével tarhatok fel. Tanulsagos lehet, hogy miként figyelik a kiirasokat, ajan-
latkéréseket, mivel segitik a palyazat, kozbeszerzés elnyerését, hogyan értékelik a
megvaldsitast a munkaban részt vevok, illetve a versenytarsak stb.

Mindenkor hasznos kérdések pl. a kovetkezék: Hogyan tarjak fel termékfej-
lesztéseik célszerii iranyait? Araikat a piaci ar savjanak fels6 vagy also részén ha-
tarozzak meg? Vizsgaltak-e, mennyiben célszerliek értékesitési csatornaik, illetve
eladasfokozo torekvéseik?

Nagyvallalatnal annak vizsgalata is indokolt, hogy miként csokkentik a kor-
rupcio lehetdségeit.
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9. INNOVACIO MENEDZSMENT

Az innovacio is lehet tizleti siker?

9.1. A fobb fogalmak

A szakértok egységes véleménye, hogy korunkban elsdsorban az innovacio te-
heti lehetové a vallalati versenyképesség megorzését, illetve javitasat. Ugyanakkor
Magyarorszagon még az innovaciokkal foglalkozok egy része sem ismeri a targy-
kor elméletét — €s nem érti a gyakorlat fontossagat sem. Kiilondsen erds az infor-
maciohiany a potencialis vallalkozok (feltalalok), illetve a kkv-k korében, pedig e
tudas itt kiemelked6en fontos lenne, hiszen az elmult évtizedekben a korszakos
talalmanyok tobbsége (pl. a személyi szamitogép, az internetes keresémotor stb.)
naluk s nem a nagy kutatointézetekben vagy a multiknal sziiletett. Ezért e témat
részletesebben tekintjiik at.

A tanulas feladatai: /1/ az innovacio fogalmanak és /2 tipusainak megtanula-
sa, valamint /3/ az innovaciok fontossaganak és /4/ a nemzeti innovacios rendszer
fogalmanak megértése.

9.1.1. K+F és innovacio. Az innovacio tipusai

Az innovacio6 — pontatlan forditassal: korszer(isités, 0jitas — [ényege az elterjedt
allaspont ellenére nem kutatas-fejlesztés. Az OECD (2002) vilagszerte elfogadott
definicidja szerint

az j vagy jelentdsen javitott terméknek (drunak vagy szolgélta-
tasnak), illetve eljarasnak, 0ij marketingmodszernek vagy 0j szervezési-szervezeti
technikanak a bevezetése az iizleti gyakorlatba, a munkahelyi szervezetbe vagy a
kiils6é kapcsolatokba.

Ugyanezen dokumentum szerint viszont a kutatas-fejlesztés (K +
F, research and development, R&D) ”az a rendszeresen végzett alkotd
munka, amelynek célja az ismeretanyag bévitése, beleértve az emberrdl,
a kultararol és a tarsadalomrol alkotott ismeretek gyarapitasat is”. Azaz:
a K + F lényege az ismeretek bdvitése, az innovacioé pedig valamely
megszerzett ismeretek, tudas (knowledge) alkalmazasa (gazdasagi in-
novacio esetén okvetlen iizleti alkalmazasa).

A két fogalomnak ¢és kiilonbségeiknek az Osszekeverése sulyos ko-
vetkezményekre vezethet. A friss NAV ellendrzések szerint pl. az elmult
években szamos vallalat torekedett igénybe venni az innovacios jarulék
fizetés terén a K+F-nek adott kedvezményeket. Gyakori volt azonban,
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hogy az a tevékenység, amelyre hivatkozva a kedvezményt igénybe vet-
ték, nem K+F-nek, hanem jo esetben ,,csak” innovacionak, maskor an-
nak se volt itélhetd, s a ,,tévedés” sulyos szankciokat vont maga utan. A
fogalmak pontos ismeretével a bukas elkertilhet6 lett volna.

Az innovacidknak szamos tipusa (csoportositasa) ismert. J. Schumpeter az
alabbi tipusaikat kiilonboztette meg: 1j termékek bevezetése, 1j gyartasi modok
meghonositasa, uj piacok megnyitasa, Uuj nyersanyagok vagy félkész termékek
megszerzése, iparagi atszervezés. Az OECD koncepcidja mar nemcsak a termék-
¢és eljarasinnovaciot, hanem a vallalati szervezési és a marketinginnovaciot is in-
novaciénak mindsiti. Egy mas megkozelitésii csoportositas viszont ujszertiségiik
foka szerint osztalyozza az innovaciokat. Radikalisan uj innovacioé példaul az a
termék, amelynek felhasznalasi teriilete, teljesitménymutatoi, konstrukcidja, kiil-
s6 megjelenése, a benne felhasznalt anyagok és alkatrészek teljesen ujak, jelen-
tosen eltérnek az eddig gyartottakétol. Modosito termékinnovacio viszont egy mar
létez6 termék teljesitményének jelentds javitasa.

Napjainkban a gazdasagi haladast elore vivo legismertebb ,,high-tech”
termékek a nuklearis iparban, az elektrotechnikaban stb. talalhatok. Pél-
daként egy kis dronnak (repiild szerkezetnek) a megtekintését ajanljuk:
http://index.hu/tech/2013/03/31/dron_viszi_a postat franciaorszagban/

— mely a francia tanyakra juttat el postai kiildeményeket.

P. Drucker arra is felhivja azonban a figyelmet, hogy az elmult évtizedek legna-
gyobb hatasu innovacioi — az elterjedt hazai vélekedésekkel ellentétben — elsésor-
ban nem miiszaki, hanem a vezetést megujité (pl. szervezési) jellegtiek voltak. igy
a konténeres szallitas kialakitasa, amelynek koltség- és id6igény-csokkentd hatasa
meghatszorozta a vilagkereskedelmet. De a bankkartyak elterjedése is atalakitot-
ta az egész bankrendszert, az IKT 0j lehetéségei 1ényegesen rugalmasabba tették
a foglalkoztatast, az elektronikus piac, a multimédias lehetdségek, a keresdopti-
malizalas, a mobilalkalmazasok pedig teljesen atformaltak a kereskedelmet stb.

9.1.2. Az innovaciok gazdasagi szerepe

A szakértok ma is egyetértenek J. Schumpeterrel (1911) abban, hogy korunk-
ban az innovacié gazdasagi szerepe felértékelddott, az innovacio a vdllalati ver-
senyképesség (valamint a nemzetgazdasagi dinamizmus) f6 forrasava valt.

A fejlettebb orszagokban az extenziv ndvekedés hagyomanyos két
motorja, a toke ¢s a munka bdviilése egyre kevésbé jarul hozza az elo-
rehaladashoz (hiszen az els6 minden jo 6tlet kihasznaldsahoz rendel-
kezésre all, a masodik — azaz a lakossag szama — viszont nem novek-
szik). Ugyanakkor a XX. szazad elején az elektromos gép-, valamint a
gépkocsigyartas kialakuldsa, a szazad végén pedig az elektronika stb.
vilagcégek sziiletéséhez vezetett (s néhany évtized alatt megvaltoztatta
az egész vilagot). A XXI. szazadban pedig (tobbek kozott az informa-
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cios technika 10j lehetdségeinek a hatasara) tovabbi valtozasok varhatok.
A fejlédési ,,gocpontokban”, a Szilicium-volgyben, az eurdpai
(blue banana) régidiban (9.1. abra), a Tokié kornyéki [NPXFAtasck-
ben (az adott kistérségben miikodd nagyszamu kkv korében) az elméleti
kutatok, gyartmany- és technologiafejlesztok, menedzserek korabban
elképzelhetetleniil hatékony egyiittmiikodésben dolgoznak az 1j és uj
termékatletek megvalodsitasan. A nuklearis, az infokommunikacios ipar,
a biotechnoldgia j és Uj piaci lehetéségeket kinal. A sikeres innovaciok
terjedése nem csak a legfejlettebbek korében vagy Finn- és frorszagban
¢s a tavol-keleti kis tigriseknél, hanem Kinaban és Indiaban is lendiiletes.

9.1. abra. A kék banan

Forras: http:/pogi.blog.fn.hu/index.php?view=bejegyzes_oldal&bejid=160778&bejcim=A Kek
Banan&todo=/

A korszerii technika egyes ,,hagyomanyos” agazatokban (az élelmiszer- vagy
a textiliparban) is robbanasszer(i litemben terjed. S mindez a versenyképesség-
re — valamint az ¢rintett lakossag életszinvonalara is — alapveté hatast gyakorol
(Drucker, 1993).
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9.1.3. Nemzeti Innovacios Rendszer

Az innovacios folyamatok jelentdsen kiilonbozhetnek az egyes orszagokban,
ezért leirasuk is, s a sebességiiket befolyasolo tényezok feltérképezése is gyakran
segithetd a nemzeti sajatossagok figyelembevételével. Az ilyen nézéponti gondo-
latrendszer, az un. (National Innovation System,
NIS) 6 elemei (legalabbis Eurépaban) /1/ az innovaciokat megvaldsitod vallalatok,
/2/ az innovacios ,,tudas” egy részét 1étrehozo kutatointézetek és /3/ a tudasnak a
két el6bb emlitett csoport kozti dramlasat segitd an. (bridg-
ing institutions). Természetesen azonban a rendszerben szamos tovabbi ,.elem”
(igy a makrogazdasagi kornyezet és szabalyozas, az oktatds, a termék- és erd-
forraspiac, a finanszirozast kozvetitd pénziigyi rendszer, a kommunikacios infra-
struktira) is fontos feladatokat lat el.

Gyakorlo kérdések:

Mi az innovacié OECD definicigja?

Melyek az innovacio tipusai J. Schumpeter szerint?

A 1I. vilaghabor(i 6ta mi a nemzetgazdasagok novekedésének (fejlodésé-
nek) 6 forrasa?

Melyek a vilag legismertebb innovacios koézpontjai az alabbiak koziil?
Szilicium-volgy — Chicago — Bajkonur — Toki6 kérnyéke — Hongkong — a
Dél-Angliatol a Rajna-volgyon at Milanoig huzodo sav — Miinchen — Mad-
rid — Bologna

Mi az Gn. hidverd intézmények feladata az eurdpai innovacios rendszerek-
ben? hidépités pl. folyokon — innovacios informaciok kozvetitése a kutato-
helyek, illetve a vallalatok kdzt — a “nyugati” tudas kozvetitése Kozép-Eu-
ropa felé — a francia-német ellentét elsimitasa

9.2. Az uj tudas létrehozatala

A tanulas feladatai: /1/ az 01j tudas keletkezési modjainak, /2/ az egyetemek
tipusainak és /3/ a szabadalom fogalmanak a megismerése, valamint /3/ a szaba-
dalomszerzés feltételeinek a megtanulasa.

9.2.1. Tudastipusok

A modern szakirodalom a tudas fogalmdt meglehetésen széleskoriien (szamos
készséget, képességet is ide sorolva) értelmezi. Megkiilonbozteti pl. a kodifikalt
(konyvekben stb. rogzithetd), illetve a (a rejtett, le sem irhato, gyakorlati
tapasztalatokbol allo) tudast (Polanyi, 1997); s mindazt, ami az utdbbi csoportbol
értékesithetd, tobbnyire know how néven nevezi.
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A cég, intézmény szellemi tulajdonarol pl. az un. tudastérkép készité-
sével készithetd leltar (oly modon, hogy az alkalmazottakat kikérdezziik
arrol, milyen ismereteket hasznalnak fel munkajukban).

9.2.2. A tudas megszerzése

A tudés megszerzésének modja régota foglalkoztatja a szakértoket. Gyakran
idézett 6si kinai bolcsesség pl.: ,,Mondd el, és elfelejtem. Tanits meg, és emlék-
szem ra. Lehessek részese, és megtanulom.” Descartes szerint a kételkedés vezet
el a megismeréshez (tudashoz) stb. A XX. szdzad elso felében altalanosan elfo-
gadott feltételezés volt, hogy az innovacids tudas az un. sémaja
szerint keletkezik és hat, azaz hogy minden innovacids tudas a kutatolaboratoriu-
mokban sziiletik, €s a ,,kutatds — feltalalas — els6 alkalmazas — tovabbterjedés” fa-
zisait sorra véve keriil alkalmazasra. A kdzelmultbeli vizsgalatok azt tanusitottak
azonban, hogy az innovacios folyamatok tobbnyire nem a linearis modell sémajat,
hanem pl. az Gn. (chain linked) [Tl koncepcidjat kovetik. Azaz
az 1j (termék- stb.) otletek piaci, termeldi vagy egyéb informaciok alapjan
sziiletnek, a terméktervek piaci tesztelése kezdettdl (majd akar tobb iterativ javito
lépésben) a piacon torténik, s az ezen eljaras soran elfogadott valtozatot hasznosit-
jak — kutatast pedig akkor és csak abban a témaban inditanak, amikor és amiben
ez sziikséges (Kline—Rosenberg, 1986).

Az ambiciozus cégek folyamatosan torekszenek az innovacios otle-
tek feltarasara. Ezen Gtletek generalasanak €s gytijtésének hagyomanyos
technikai a szabadalomelemzés, szakirodalom-, illetve honlapkutatas, a
4.2.3. pontban mar emlitett brainstorming és Delphi-mddszer. P. Druc-
ker (1985) pedig — miként ezt az 5.1.1. pontban mar hivatkoztuk — hét
informécioforras folyamatos figyelemmel kisérését ajanlja.

Nonaka—Takeuchi (1998) az 1j otletek keletkezésének részletesebb —
japan - modelljét is leirtak. Abbol indultak ki, hogy az 4j tudas a tudas
»teremtés” folyamataiban részt vevok kozti kapcsolatokban keletkezik. E
kapcsolatrendszer egyes tarsadalmi csoportokban, pl. munkahelyi ko-
z0sségekben sajatos keretfeltételek kozt (un. ,,ba”-kban), az explicit és a
tacit tudas kolcsonhatésai soran alakul ki. Az 0j tudas csirai altalaban
a tacit tudas személyek kozti cseréjével, megfigyelés, utanzas, gyakor-
las soran keletkeznek vagy a kozos munkaban, vagy egy értekezleten,
vagy akar egy (munka)ebéden — az in. szocializacié folyamataiban. A
kovetkezo fazisban (az Gn. externalizacio soran) a szakértdk az 0j tacit
tudast — esetenként széles korli tapasztalatcsere, hasonlatok, modellek
segitségével — explicit tudassa alakitjak, amit azutan a kombinacio fo-
lyamatai keretében beillesztenek a meglevd explicit tudasbazisba. Végiil
az internalizaci6 az 11j explicit tudast 0sszehangolja a korabbi tacit tu-
dassal is. A szakirodalom a folyamat egészét olykor tudasspiralnak vagy
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— a négy részfolyamat elnevezésének angol kezddbetiii nyoman — SECI
modellnek is nevezi.

A kutatdsok szerint az innovaciokhoz sziikséges tudas jelentés hanyada is val-
lalatoknal sziiletik. Az USA-ban (és Japanban) a K+F megbizasok jelentds részét
is vallalatok kapjak. Miként jeleztiik, Eurépaban gyakori azonban, hogy az 1j in-
novacios otleteket fels6fokt oktatasi intézményektol, Magyarorszagon kutatointé-
zetektdl varjak (de egyes USA-szektorokban is az eurdpaihoz, Franciaorszagban a
magyarhoz hasonlo nézetek alakultak ki).

A fentiek érvényesiilését neheziti, hogy az egyetemek innovacios szerepe or-
szagcesoportokként eltéro:

— Az USA-ban kialakult un. (entrepreneurial) ,./3gatoty (vagy
kutatointézet) a piaci altal igényelt témakban kutat, s céltudatosan torek-
szik kutatasi eredményeinek, tudasanak piaci értékesitésére; mindebben
pedig elsésorban piaci forrasokra tamaszkodik.

— Euro6paban az in. Humboldt-tipusu egyetemek a hagyomanyosak. Ezeknek
,,0nalld” — masok szerint: sokszor 6ncélu — kutatasait is az allam finanszi-
rozza.

— Szamos gazdasdgban, igy Magyarorszagon is az Un. gazdalkod6 (budget
oriented) egyetemek a megszokottak, ezek bar jorészt allami forrasokat
hasznalnak, torekszeneck bevételeiket ,tudasuk™ tzleti értékesitésével ki-
egésziteni (Hrubos 2004).

A bemutatott tudastermeld rendszerek hatékonysaga eltéro. Az USA-ban (és
Japanban) a vallatok az 0j tudast igéré kutatasokat versenyképességiik novelése,
esetenként a blue ocean (verseny nélkiili) tipusu 0j piacok feltarasa érdekében vég-
zik, ahol a menedzserek gondoskodnak réla, hogy a kutatok foként a cég igényei
szerinti témakban vizsgalddjanak, s az elért eredmények felhasznalasra is kertil-
jenek a gyakorlatban. Az ,,06nallo” — pl. eurdpai — kutatointézményekben viszont a
kutatasok sokszor elméleti céltiak, s az eredmények gazdasagi alkalmazasa is az
ebben nem kiilondsebben érdekelt kutatdintézmény hozzaallasan mulik.

9.2.3. A szellemi tulajdon

Piacgazdasagokban a gazdasagilag értékes 0j tudas létrehozatalanak alapve-
t6 Osztonzdje az Gn. [P MIRAIETanak (intellectual property) a védelme. A
torekvésnek nagy hagyomanyai vannak (J. Watt, a gbézgép feltalaldja pl. mar az
1780-as években szabadalmaztatta alkotasait). A védelem gyengeségének ugyanis
az a kovetkezménye, hogy a gyakorlati célu kutatasok eredményeit a verseny-
tarsak azonnal felhasznalhatjak, igy a megszerzésiikkel kapcsolatos raforditasok
nem tériilnek meg, s ezért a cégeknek nem éri meg kutatni.

A szellemitulajdon-védelem céljaira felhasznalhaté eszkdzok a szabadalom, a
hasznalati mintaoltalom, a védjegy, a formavédelem, a know-how ¢és a kutata-
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sokon tilmenden a miivészetek — valamint a disszertaciok irasa stb. — teriiletén
egyarant kiemelt fontossagt szerzoi jog (Pintz, 2005).

A (patent) maximum 20 évig (a vegyipar ¢s gyogyszeripar teriile-
tén meghatarozott esetekben 25 évig) kizardlagos jogot ad a ,,talalmany” haszno-
sitasdra, gyartasara, forgalmazéasara az adott orszag(ok) teriiletén.

A technika barmely teriiletérdl szarmazo talalmany szabadalmaztat-
hato, ha (1) 0j, (2) feltalaloi tevékenységen alapul, s (3) leirdsa alapjan
iparilag alkalmazhato (reprodukalhatd). Az adott — miiszaki — teriileten
az ujdonsag megallapitasat a meglevd szabadalmak nemzetkozi adatta-
rai segitik.

A védjegy az egyes aruk (szolgaltatdsok) azonositasara, megkiilonboztetésére,
a fogyasztok tajékoztatasara szolgalo ,,arujelz6” (markanév, logd). Védethetd, ha
nem hasonlit a mar meglévokhoz.

A szellemitulajdon-védelem hatékonysaganak ékes bizonyitéka, hogy amikor
az 1980-as években az USA elégedetlen volt gazdasaga versenyképességével, ero-
teljesen fokozta a szellemi tulajdon védelmét, s ennek nyoman egy évtized alatt
visszaszerezte versenyképességi elonyét.

Persze nem minden szabadalom védelme sikeres. Klasszikus példa
a golyostoll esete. A feltalald, Bird Jozsef hiaba kapott ra szabadalmat,
a termék sikere lattan egy USA cég hamar lemasolta a talalmanyt, s
az ujdonsag extraprofitjanak jelentds hanyadat ,,lekaszalta”. Majd, bar a
birdsag viszonylag gyorsan elitélte e bitorlot, a megitélt kartéritést nem
lehetett behajtani, mert addigra a céget felszamoltak.

Gyakorlo kérdések:

Mi a tacit tudés? visszariasztd ismeret — le sem irhaté gyakorlati fogésok

ismerete — innovacios tananyag elégtelen tudasa — funkcionalis analfabé-

tizmus

— Mit ir le a ldncszem-modell? a horgonylancok miiszaki adatait — az innova-
ciok megvaldsitasanak a kutatastol a termékértékesitésig terjedd folyama-
tat — az innovacioknak a termelési folyamatokban kiépiilé kapcsolatait — az
innovacios lanc vezetési dszefiiggéseit

— Az USA-ban milyen tipust intézmények kapjak a K+F tamogatasok tobbsé-
gét? kutatointézetek — ,,garazs” muhelyek — egyetemek — spin-offok — val-
lalatok — klaszterek

— Mi az un. vallalkozo egyetem f6 jellemzdje? vallalkozni kivano fiatalokat
oktat — vallalkozok tovabbképzését végzi — a piac igényei szerinti termé-
keket gyart és értékesit — a piacon értékesithetd témakban kutat, s az ered-
ményt eladja

— Mely taldlmany szabadalmaztathat6?
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9.3. Az innovaciok terjedése

A tanulas feladatai: /1/ a tudasterjedés lehetséges folyamatainak a megértése,
majd /2/ az innovativ vallalat, /3/ a spin-off s /4/ az innovacios hajlandésag fogal-
mainak megismerése.

Az innovacional legtobbszor nem is 0j, hanem atvett tudas kertil alkalmazas-
ra — azaz a sikert tobbnyire nem valamely 0j tudas Iétrehozatala, hanem a
(knowledge diffusion) eredményezi.

A tudas terjedését gyakran az adott innovaciot mar felhasznald cégek szama-
nak, illetve a profilban miikodd 6sszes vallalat szamanak a hanyadosaival mérik
(kivanatosnak itélve, hogy az e hanyadosok iddbeli valtozasarol képet add abra
tobbnyire kozelitoleg fekvo “S alaku” — azaz a szerény kezdetektdl az alkalmaza-
sok terjedésén at a telitettségig zajld folyamat folyamatossagat igazold — legyen).
Ezen tobbnyire meglehetdsen szubjektiv adatokon alapulo gorbék ,,pontossaga”
persze — mint szinte minden, az innovaciokra vonatkozé adat megbizhatosaga —
igen bizonytalan, de igy is jol felhasznalhatok a fobb tendencidk jellemzésére.

Az innovaciét felhasznalo cég kétféle lehet: vagy ujonnan alapitja egy vallal-
koz6 valamely — tobbnyire mar 1étez6 — innovacios otlet kidolgozasara €s hasz-
nositasara, vagy egy mar mikodo cég vezetése ,,modernizal”. Az EU statisztika
azon cégeket mindsiti [T EUAREIEEIoknak, amelyek ugy nyilatkoznak, hogy
a vizsgalatot megel6z6é 3 évben mar megvalositottak legalabb egy innovaciot. A
jelzett nyilatkozatok szubjektivitdsa miatt ezen adatok is csak kozelitéeknek te-
kinthetok.

Az angolszadsz orszagokban az 10j innovativ cégek sajatos tipusa is
kialakult. Ott megszokott ugyanis, hogy a nagyszamu diplomast fog-
lalkoztatd kozintézmények vagy ezek alkalmazottai is (s6t az egyetemi
didkok is) vallalatokat — Gn. [Jimmagokat — alapitanak a rendelkezésiikre
allo tudas piaci hasznositasara. Ma mar olykor vallalati tudasra alapo-
zott spin-offok is létesiilnek.

Az egyes orszagokban miikddo innovativ vallalatok szamat elsésorban a la-
kossag un. TSI A (az innovaciora torekvok aranya, incentives
to innovate) alakitja. E hajland6sag az USA-ban a vallalkozok magas tarsadal-
mi presztizsének a kovetkezményeként viszonylag magas. Eurdpaban azonban
alacsonyabb, aminek kovetkeztében e tudas hasznosulasa, az innovaciés tudas
terjedése lasst. Ennek — az un. eurdpai paradoxonnak — fontos oka az is, hogy
az ,,elmélet”, illetve a ,,gyakorlat™ (a kutatoszféra, illetve a vallalatok) kozt széles
korben gyengék a kapcsolatok.

Az (paradoxon /latin/: ellentmondés) az EU-nak
az 1990-es években nyilvanvalova valt versenyképességi lemaradasat
fogalmazza meg. Azt rogziti, hogy bar az eurdpai tudésok magas tel-
jesitménye vitathatatlan, pl. a valéban szinvonalas publikaciok szama
magas, ez nem mutatkozik meg az unié gazdasagi teljesitményében, igy
a nemzeti teljesitmény legfontosabb indexében, a GDP-ben. A tudoma-
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nyos eredmények gyakorlati alkalmazasa ugyanis vontatott: pl. mar a
szabadalmak szama is alacsony.

A versenyképességre torekvo cégeknek mindenkor vizsgalniuk kell(ene) a
kérnyezet innovacios késztetéseit. E célra felhasznalhatjak az innovacios otle-
tek feltarasara P. Drucker altal ajanlott, az 5.1.1. pontban emlitett modszereket
is. De vizsgalhatjak sajat termékeik, technologiaik er6sségeit €s gyengeségeit is;
elkészithetik pl. a cég szamara legfontosabb ismereteket rogzit6 un. tudastérképet,
alkalmazhatjak az értékelemzést (6.2. pont) vagy az un. ,,technologiai” benchmar-
kingnak a sajat gyakorlatot az élenjard cégekével 6sszeveto eljarasait stb.

Gyakorlo kérdések:

— A statisztika hogyan jellemzi a tudas terjedését?

— Mi a spin-off? kimeneti kanyar — tudas-hasznosit6é kkv — hallgatéi dnkor-
manyzat — koztisztviselok nyugdijazdsa

— Mely statisztikai adatokkal szokas szemléltetni az europai paradoxont? or-
szagonkénti GDP/f6 — GDP és inflacios adatok — allamhéztartési és fizetési
mérleghiany — publikaciok és szabadalmak szama

9.4. K+F és innovacio Magyarorszagon

A tanulas feladatai: /1/ a magyar innovaciok szerény szamanak és /2/ e prob-
léma okainak a megismerése.

A kozelmultban kivald magyar talalmanyok is sziilettek (pl. a Knorr-Bremse
altal megvett fék, a Recognita karakterfelismer6 rendszere, a Nav and Go, a Prezi
szoftvere, a fényateresztd beton), s pl. a mobiltelefon-, illetve a személygépkocsi-pi-
acokon termékeink versenyképesek is, igy exportunkban magas a high-tech kivitel
aranya. Osszességében azonban a hazai gazdasagban kevés az innovécié. Amint
ezt jeleztiik, az elmult években gyakoriva valt a nemzetgazdasagok versenyképes-
ségének igen sok mutaton alapuld komplex jellemzése. Ezen elemzések szerint a
magyar lemaradas keftds: nemcsak az a baj, hogy a teljesitmény (a GDP/f6) — az un.
europai paradoxon (lasd fent) szerint — Europaban elmarad az amerikaitol, hanem
az is, hogy a magyar hagyomanyosan lényegesen alacsonyabb a nyugat-eurdpainal
is. A tudomanyos publikaciok statisztikai (a visszafogott K+F raforditasok ellenére)
jok, de a szabadalmak szama szerény (9.1. tablazat), és az innovativ vallalat is kevés.
A témarol igen jo friss elemzést ad pl. Hamori—Szabo (2012).
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9.1. tablazat. Az innovdciok magyarorszagi helyzetének néhany indexe

LU NG | AT DE CZ GR | HU PL US

High-tech 8 19 13 16 16 9 18 7 18
export™®,
2012, %

Publikaciok 0,2 4.8 5,1 46 4,1 4,5 2,3 7,6 212
szama, 1000,
2011

Szabadal- 457 113 143 222 18 10 17 16 147
mak szama,
2012%*

*Hanyad az osszes exportban,** 100.000 fore juto szabadalmi kérelem

Forras: IMD (2014), 434, 440, 442. oldal

A szerény magyar innovacios tevékenységnek (statisztikaknak) valtozatos okai
vannak.

106

— A magyar vallalatok (és kutato-, fels6foku oktatasi intézmények) igen szé-

les kdre nem is torekszik se szellemi tulajdonanak megismerésére, se nyil-
vantartasara, se gyarapitasara, se védelmére (miként ezt pl. a kiemelked6-
en kedvezotlen szabadalmi statisztikak és egyes kutatasok is jelzik).
Nehézségek forrasai az Gn. (university-indus-
try relations) is. A felséfokt oktatasi intézmények és az akadémiai kutato-
intézetek tobbsége legtobbszor publikalas céljabol torekszik uj ismerete-
ket szerezni, az eredmények iizleti hasznositasat nem (spin-offok alapitésat
még kevésbé) tekinti feladatanak. A legtobb vallalat pedig eleve ,,elméle-
tinek”, ,,akadémikusnak” (durvabban fogalmazva: a gyakorlatban haszna-
vehetetlennek) itéli az elébbi intézmények tudasat, s nem is probalkozik ez
irany kapcsolatai kiépitésével.

Gond, hogy gazdasagunkban kevesen torekszenek vallalatot alapitani in-
novacios otletek kidolgozasa és ilyenek hasznositasa céljabol. Kiilonosen
kevés a kozintézmények, illetve az ezekben dolgozok altal alapitott spin-
off. Sok tehetséges feltalald inkabb kiilfoldon keresi boldogulasat.

A problémak kozismert esete a Rubik-kocka. E talalmany szabadal-
maztatasanak a koltségeit egyetlen magyar intézmény se vallalta, igy a
talalmany hatalmas hozamait egy ¢élelmes tavol-keleti gyartd vaghatta
zsebre.

De elterjedt nézet az is, hogy a vazolt (s valdjaban kozismert) gondok okai
sokoldalu tarsadalmi bajokra visszavezethetdk, ezért felszamolasuk is
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komplex eréfeszitéseket igényel. A gazdasagi szerepldk, igy a potencialis
feltalalok, a vallalatok (és vezetdik) csak akkor fognak ugyanis innovaciok-
ra torekedni, ha ezzel kdnnyebb lesz sikert elérni, mint az allami kapcsola-
tok apolasaval. Az oktato-kutato szférakban sem varhatjuk az iizleti sikert
— az egyéb feltételek megléte esetén sem — az n. ,,intézményi” (konkrétan
az eredmények szamonkérése nélkiili kutatasi) tamogatasok visszaszorita-
sa nélkiil.

Mindez — kiindulasként — a gazdasagpolitika mddositasat (persze
nem okvetlen az allami tdmogatasok radikalis mérséklését, hanem az
allami preferenciak, magatartas erételjes atalakitasat) igényli. A ki-
vanatos el6rehaladast a probléma gyakori figyelmen kiviil hagyésa is
késlelteti (Hamori—Szabd, 2012). Pedig e vezetési hiba kovetkezményei
igen sulyosak lehetnek. Pauli (2012) szerint pl. a kdvetkezd 10 évben a
kozelmult 100 fontos taladlmanyanak a felhasznalasaval vilagszerte 100
millié 4 munkahely keletkezhet; s nyilvanvalo, hogy e lehetdséget az
adott talalmanyok irant nem érdekl6do orszagok nem is hasznosithatjak
majd. Mivel azonban Magyarorszagon az innovaci6 irant elkotelezettek
a rendszervaltas ota folyamatosan atiité eredmény nélkiil kiizdottek a
jelzett elméleti ajanlasok kovetéséért, a gazdasag korszeriisitését 6sz-
tonzo gazdasagi kornyezet kialakulasaért, e téren is csak remélhetjiik a
kivanatos fordulatot.

Az ambiciozus s jol vezetett cégek erdfeszitései persze a vazolt makrogondok
ellenére sikerre vezethetnek.

Gyakorlo kérdések:

— A magyar gazdasagban a vallalkozasi hajlandosag hasonld a versenytarsa-

inknal kialakulthoz? nem, anndl alacsonyabb — igen — nem, annal maga-
sabb

— Milyen mutatokkal jellemezhetd az innovacioknak a magyar gazdasagban

kialakult helyzete?

— Mondjon példakat a magyar innovacios lemaradast f6 okaira!

Ajanlott irodalom: Drucker (1993), Pintz (2005), Himori—Szabo (2012), Papanek—
Perényi (2006)

Ellenorzo kérdések
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— A nemzetkozi szakirodalom miben latja a K+F, illetve az innovacio kiilonb-
ségét? Melyek az innovaciok tipusai Schumpeter szerint?

— Napjainkban mely térségek a vildggazdasag f6 innovacios kozpontjai? Mi
az un. kék banan?

— Melyek a Nemzeti Innovacids Rendszer elemei? Melyek a f6 elemek funk-
cioi?

— Az egyetemek milyen tipusait ismeri? Mi a spin-off?

— Melyek a szellemitulajdon-védelem f6 eszkdzei, s konkrétan mit védenek?
Melyek egy taldlmany szabadalmaztathatdsaganak a kritériumai?

— Mi az eurdpai paradoxon? Es a kettds lemaradas?

— Melyek a szerény magyar innovacios tevékenység fo okai?

— Megitélése szerint a magyar gazdasagban miként lenne novelhet6 az inno-
vaciok gyakorisaga, kiemelten: a bevezetésiikhoz sziikséges tudés terjedé-
si sebessége?

A diagndzis és a terdpiakijelolés vizsgalati modszerei az innovdcios folyamatok
esetében:

A vizsgalati feladat megfogalmazasa: Vesse 6ssze néhany, a kereskedelemben
kaphato hasonlo termék korszeriiségét! Mutassa be egy innovacio torténetét!

Az EU az innovacids folyamatok elemzéséhez elsdsorban a kdzelmultban ka-
pott szabadalmak szamanak, illetve bevezetett innovaciok szamanak a figyelem-
bevételét ajanlja. Szerencsésebb azonban, ha kozvetett informaciot gytjtiink pl. a
kovetkez6 kérdésekre valaszt kérve: Melyek az elmult években bevezetett inno-
vacioik? Honnan szarmaztak a kdzelmultbeli innovacio(k) otletei? Az adott ese-
tekben mely tényezok segitették, s mi gatolta a korszertusitést? Mi a kozelmultbeli
innovacié(k) bevezetésének gazdasagi eredménye?

A magyar tulajdonu cégeknél a targykorben (az un. kettds lemaradas miatt)
kiilonodsen indokolt a kritikus elemzés.

108

PapanekKisvalGazd.indd 108 09/02/16 16:43



10. A KULGAZDASAGI KAPCSOLATOK

EPITESE
Miként lehet beilleszkedni a vilaggazdasagi
folyamatokba?

A vallalatok vilaggazdasagi beilleszkedésének az ,.egyszerti”-t6l az egyre
komplexebbekig terjedd sokféle fajtdja van. A téma jelen vizsgalatat kiilondsen
indokoltta teszi, hogy a nemzetkozi kapcsolatokkal rendelkez6 magyar cégek kore
lényegesen kisebb a kivanatosnal — azaz a fejlodés lehetdségei (kényszerei) e téren
kiilonosen jelentdsek.

10.1. Kiilkereskedelem

A tanulas feladatai: /1/az alapvetd kiilkereskedelmi fogalmak atismétlése, /2/
a valutaspekulacié fobb tipusainak az attekintése, /3/ annak megértése, hogy az
arfolyamvaltozasok miként hatnak az export, illetve import gazdasadgossagara és
/4/ a (kiil)kereskedelmet célszerlivé tevo tényezok megismerése.

A kereskedelem — a néhany tizezer évvel ezel6tti kialakuldsa 6ta — mindenkor
sokban az egymastol nagy tavolsagra levo termeldk aruinak a cseréjét kozvetitette,
s az orszagok kialakulasa utdn se maradt ezek hatérain beliil. Korunkban pedig a
nemzetkozi kereskedelem kiemelked6en fontossa, egyre fontosabba is valt.

A kiilkereskedelem két alapvet6 ligylete az export (kivitel) és az import (be-
hozatal). Mivel ezen iigyleteknél tobbnyire kiilonb6z6 kulturkordkbol szarmazo
felek keriilnek kapcsolatba, megvalositasuk a belkereskedelemben sziikségesnél
nagyobb kereskedelmi tudast igényel. Azaz:

— Az ajanlatkérésnél, illetve ajanlattételnél (a felesleges munka elkeriilése ér-
dekében) nagy koriiltekintéssel kell kivalasztani a potencialis partnert,
s annak igen részletesen le kell irni, mit és milyen feltételekkel kivanunk
venni, illetve pontosan, ugyanakkor a lehet6 legvonzobb modon kell rogzi-
teni, mit és milyen feltételekkel adnank el.
— A szerzddésben teljes korien kell leirni az értékesités targyat és feltételeit,
kiemelten azt: ki viseli az esetenként igen jelentds szallitasi koltségeket, és
a vevd milyen modon fizet.

— A teljesitésnél pedig aggodalmasan figyelni kell arra, hogy mindkét fél
mindig megdrizhesse tulajdonat (jogi megfogalmazasban: birtokon beliil
maradjon, lasd pl.: Toérzsok, 1992).

Az export és az import gazdasagossagat tobb sajatos tényezé befolyasolja:
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— Mar A. Smidt is hangsulyozta, hogy a kiilkereskedelmi dontéseknél a szdl-
litasi kéltségeket is figyelembe kell venni, az aruk ugyanis csak bizonyos
tavolsagig szallithatok gazdasagosan. Ez a f6 oka annak, hogy bar a kom-
parativ elényok az orszagokat erbteljes specializaciora és a specializalt ter-
mekek széleskorti cseréjére Osztonzik, a tényleges nemzetkozi specializa-
cio kisebb, mint amit a komparativ elénydk indokolnanak.

— A kiilkereskedelem hagyomanyos magyarazatat a munkamegosztasban
mindkét félnél keletkez6 un. komparativ elénydk (lasd a 3.2.3. pontot) ad-
jak.

— A kiilkereskedelmi tligyleteknek tovabbi fontos tulajdonsaga, hogy (altala-
ban) két eltérd valutdban elszamold térség kozt létesitenek kapcsolatot, s
igy a valutak arfolyama (is) alapvetden befolyasolja az eredményt.

— Természetesen a kiilkereskedelem esetében erdteljes az dallami szabdlyo-
zasnak az ligyletek hatékonysagat befolyasolo hatasa is (amirdl a 12. feje-
zetben talalhato részletesebb informacio).

Az (exchange rate) valamely valutanak egy masikban kife-
jezett értéke (igy: Ft/euro).

Az arfolyam, illetve az eredmény kozti Osszefiiggés ,,egyszerli”. Az
export ellenértékét ugyanis valutaban fizetik, de az exportdr ezt belfoldi
koltségei fedezése céljabol (zomében) forintra valtja, s ekkor az exportor
arbevételének mennyisége az exportért kapott dsszegnek és az arfo-
lyamnak a szorzataval hatarozhaté meg (az eredmény dimenzioja pedig
eur6 x Ft/eurd — Ft). Az exportdr tehat az arfolyam emelkedése esetén
tobb, csokkenésekor kevesebb forinthoz jut. Az importérnek viszont ah-
hoz, hogy kifizethesse a behozott aru ellenértékét, valutat kell vasarol-
nia, arujat azonban forintért adja el, tehat koltségeinek nagysaga szintén
a vasarlasért fizetett 0sszeg ¢és az arfolyam szorzata (azaz az eredmény
dimenzidja Ft — eurd x Ft/euro). S akkor kell az 4&ru megvasarlasahoz
sziikséges valutaért sokat / tobbet kiadnia, ha az arfolyam magas (illetve
novekszik), ha viszont az arfolyam alacsony, illetve csokken, a valutat
kevés / kevesebb forintért is megkapja.

A vézoltakbol kovetkezOen az arfolyam-emelkedés az exportot 6sz-
tonzi és az importot visszafogja, a csdkkenés pedig ellenkez6 hatas.

Napjainkban a legtobb valuta arfolyama, a forinté is, bankkozi devizapiacon

(pontatlan elnevezéssel: a valutatézsdéken), a kereslet és a kinalat hatasara inga-

dozik.

Itt jegyezziik meg, hogy a valuta és a deviza kiilonboz6 fogalmak. A
valuta egy(es) orszag(ok) torvényes fizetdeszkoze (pl.: az euro), a deviza
viszont egy valutara szolo kovetelés, egy nemzetkozi elszdmolasra szol-
gald fizetdéeszkoz (pl. csekk, valto, folydszamla-kovetelés).
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A devizapiacokon gyakoriak az egyszerii valutavasarlasi, illetve -eladasi tigyletek. El-
terjedtek azonban az Osszetett ligyletek is; ezek ismertebb (olykor arfolyam-spekulacio
céljaira is hasznalt) tipusai a kdvetkezok:

— arbitrazs; ha a kiilonb6z6 tézsdéken kialakult arfolyamok kiilonbsé-
geit hasznaljuk ki, valutat vesziink, ahol olcso, s ugyanakkor el is adunk,
ahol dragabb. Mivel e tipus hasznositasara sokan torekszenek, a vilag va-
lutatézsdéin az arfolyamok gyorsan kiegyenlitédnek, s igen hasonlok.

— hataridés (forward) tigylet; amikor egy valuta késébbi idépontban kialaku-
16 arfolyamon torténé vasarlasrol vagy eladasrol allapodunk meg.

— swap; egy valuta azonnali eladasanak és késobbi visszavasarlasanak 0sz-
szekapcsolasa.

Gyakorlo kérdések:

— Hogyan alakul ki egy EU-tagorszag valutajanak az arfolyama? az Uni6 ha-
tarozza meg — az orszag nemzeti bankja szabalyozza — a piaci kereslet és
kinalat hatasara ingadozik — az exportdr és az importdr allapodnak meg rola

— Nevezzen meg néhany, a vallalati kiilkereskedelmi torekvések erdsségét
befolyasolo tényezot!

— Hogyan hat a forint/valuta arfolyam emelkedése a magyar exportra? néveli

— véltozatlanul hagyja — csokkenti

10.2. A nemzetkozi kapcsolatok néhany tovabbi
formaja

A tanulas feladatai: /1/ a globalizacio fogalmanak és /2/ a nemzetkozi egyditt-
miikddés nem kereskedelmi formainak a megtanulasa, /3/ az un. négy szabadsag,
illetve /4/ a fenntarthato6 fejlodés elveibdl fakado vallalati lehetdségeknek és kote-
lezettségeknek az atismétlése.

A témakorben az elmult évtizedekben alapvetd valtozasokra keriilt sor. A nem-
zetkozi gazdasagi kapcesolatok ugyanis — az Gn. keretében — mar az
¢let szamos teriiletén, igy a gazdasagban is az egész vildagra kiterjedtek, ennek
soran e kapcsolatoknak és a hatalomgyakorlasnak vilagrészeken atnyulo halozatai
alakultak ki, valamint ezzel parhuzamosan a nemzeti gazdasagpolitikak mozgas-
terének bizonyos korlatozasara, elsdsorban egyes nemzeti hataskorok ,,nemzetek
feletti” intézményeknek atadasara is sor keriilt. Az alabbiakban az 10j jelenségek-
nek a vallalati szféraban legjelentdsebb valtozasokra vezetd csoportjat emeljiik ki
(s a témara a 12. fejezetben visszatériink).

Megjegyezziik, hogy Osszességiikben figyelemre méltd mértékben
egyének is hozzajarulhatnak — pl. a turizmus, valamint a kiilfoldi mun-
kavallalas keretében — nemzetgazdasagi hatasu nemzetko6zi kapcsolatok
kialakulasahoz.
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A jelzett valtozasok — azaz a globalizacio — egyik valoban fontos elémozditoja
azonban az volt, hogy a vdllalatok gyakran a korszerl kozlekedés és infokommu-
nikacios technika lehetdségeit is hasznositva tobb szervezeti innovaciot vezettek
be nemzetkozi kapcsolatrendszeriikben. A legfontosabbak az alabbiak:

- A (outsourcing) szerzOodésben rogzitett tartalmu rendszeres
egyiittmiikodés valamely termék (szolgaltatas) eléallitoja, illetve az ehhez
anyagot, alkatrészt, részegységet stb. szallitd cég(ek) kozott. Ezen egyiitt-
miikddés a globalizacio felé tett 1épés akkor is, ha e kapcsolat a kkv(-k),
illetve egy, az orszdgukban is miikodo multi kozt alakul ki (hiszen ehhez
is szigortt mindségi és szallitasi hataridére vonatkozo kovetelmények telje-
sitése sziikséges), de a fejlettebb forma az, ha a kkv(-k) ilyen médon nem
csak egy vallalattal kooperal(nak), sét pl. exportalni is tud(nak).

A beszallitas a beszallitonak biztos piac, emellett lehetévé teszi a pi-
ackutatasi, raktarozasi koltségek csokkentését is. A beszallitast fogado
cégnél viszont elony lehet a beszerzési ar, valamint az egyéb beszerzé-
si koltség csokkenése is, de az igazi haszon a TQM, illetve a JIT be-
vezetésére, azaz a mindség-ellendrzés javitasara, a raktarozasi koltség
csokkentésére nyilo esély. Széles korben tovabbi lehetéség az e téren
elkeriilhetetlen koltségeket és kockazatokat kdlcsondsen mérsékld K+F
egyuttmiikodés.

— A kilfoldi ,, mitkods t6ke” befektetés (foreign direct investment, [JN]) so-
ran a befektetd nem a sajat orszagaban vasarol meg vagy hoz létre valla-
lato(ka)t. A befektetést igen sokszor elsdsorban a befogadd gazdasag saja-
tossagai (pl. alacsony munkabére), maskor a tulajdonlasnak az exporténal
kedvezobb lehetdségei s olykor a nemzetkoziesedés elonyei (pl. a nagyobb
piac) magyarazzak (Dunning, 1998), esetenként pedig a tudastranszfer le-
hetéségei indokoljak (Hodgson, 2002).

— Az un. multinacionalis véllalatok (TRUIK) olyan cégek, amelyeknek sza-
mos orszagban van leanyvallalatuk, illetve ott sok céget ellenériznek. A
leanyok legtobbszor szintén ,,miikodo toke” befektetés keretében jonnek
létre (Krugman—Obstfeld, 2003). A multik vilaggazdasagi szerepe roha-
mosan novekszik, napjainkban kozel 100 ezer nemzetkozi cég van, s ezek
kozel 100 millié embert foglalkoztatnak (UNCTAD, 2012).

A multik kialakulasanak valtozatos okai lehetnek. Az alapvetd indi-
ték korabban a nyersanyagforrasok megszerzése volt, napjainkra azon-
ban inkabb a piacszerzés, az értékesités bdvitése lett (de olykor egyéb
okok is hatnak). A piacszerzésre szamos meggondolas &sztonozhet:

természetes inditék a nagysagrendi hozadék, mely specializaciora és
kooperacidra 6szténdz,

a fejlett orszdgokban miikodd cégek olykor a fejldddé orszagok ala-
csony munkabéreinek (€s beszallito halozatanak) a kihasznalasa céljabol
is kihelyezik termelésiik bizonyos fazisait, s
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sokszor fontos a cég rendelkezésére allo valamely szellemi tulajdon
(miszaki, vezetési tudas, hirnév) hasznositasanak a kiterjesztése (a fajla-
gos tranzakcios koltségek csokkentésére nyilo lehetdség) is, de

vonzo lehet a tékeimportot fogado allam szubvencidja vagy

a fogado orszagban lehetségessé¢ valé monopolar megallapitas is
(Krugman—Obstfeld, 2003, Dunning, 2009), mindezen tulmenden

olykor a versenytars kivasarlsa is.

A nemzetkdzi cégek sajatos tipusa a befogadd orszagban gazdasagi
tevékenységet nem végzd un. [IRNDsReaY Egyes orszdgokban semmi-
lyen nyilvantartas vezetésére és informacié adasara nem kételezettek, s
gyakran visszaélések céljabol adoparadicsomokban keriilnek megalapi-
tasra.

— A franchise, melynek lényege egy olyan egyiittmiikddési megallapodas,
amelynek soran a franchise-atado (franchisor) egy értékkel bird név, al-
talaban bejegyzett védjegy, valamint egy hozza tartozo, értékkel biro iiz-
letviteli tapasztalat hasznalati jogat adja at, a franchise-atvevé (franchi-
see) pedig dij fizetésére koteles.

— A kozos vallalat a jelentOs versenyképességi elonyokkel rendelkezd azon
cégek szdmara kinal lehetdséget a piacbdvitésre, amely valamely korlato-
zott kapacitasa (pl. forrashianya, elégtelen piacismerete vagy menedzsment
tapasztalata) miatt egy piac meghdditasara egyediil nem képes — illetve egy

»gyengébb” vallalat megoldésa a vilagpiaci beilleszkedésre.

- A (strategic alliance) a vildggazdasag oligopol piacon
mikddd legnagyobb vallalatai kozti egylittmiikodési. A monopolellenes
politika persze korlatozhatja lehetdségeit. Ilyen megallapodasokat kotot-
tek azonban pl. egyes autoipari oridsok, mivel egyediil egyikiik sem tud-
ta finanszirozni az iparagban sziikséges K+F hatalmas koltségeit, s ezt a
kormanyzatok se kifogasoltak, hiszen tudtak, hogy ezek nélkiil az érintett
cégek nem lehetnének versenyképesek.

Gyakorlo kérdések:

— A vallalatok kiilgazdasagi egyiittmiikodésének milyen nem kereskedelmi
jellegti formait ismeri?

— Mi a beszallitas (outsourcing)?

— Nevezze meg a multik elterjedésének néhany okat!

10.3. Magyar kiilkereskedelem

A tanulas feladatai: /1/a magyar export és /2/ import legnagyobb sulyu ter-
mékesoportjainak, /3/ a magyar kiilkereskedelemben legfontosabb orszagnak, va-
lamint /4/ a tipikus kiilker hibaknak a megismerése.
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A magyar gazdasag, mint minden kis orszag, ,,nyitott”, azaz kiilkereskedelme
jelentds volumenii. Az aruforgalom legfontosabb jellemz6it a 10.1 és 10.3 tablaza-

tok mutatjak.

10.1. tablazat. Kiilkereskedelmi termékforgalom darufécsoportok szerint,
2014, milliard eurd

Export Import Egyenleg

Elelmiszerek, 6,5 4.0 2.5
dohany

Nyersanyagok 2,2 1,7 0,5
Energiahordozok 3,0 9,4 -6,4
Feldolgozott ter- 26,8 26,9 -0,1
mékek

Gépek, szallitoesz- 46,2 36,3 10,1
kozok

Osszesen 84,7 78,3 6,4

Forras: http://www.ksh.hu/docs/hun/xstadat/xstadat_eves/i qkt007.html

A magyar gazdasag komparativ elényei meglehetésen feltaratlanok. Igy is nyil-
vanvalo, hogy ilyen elényeink jelentkeznek a természeti adottsagok miatt egyes
¢lelmiszer-gazdasagi termékek, pl. a paprika, a bor, egyes gydgyndvények ter-
melésében (de ezeket tobbnyire nem kell6 mértékben hasznaljuk ki), a képzett
munkaerd miatt néhany jelentds szakmai felkésziiltséget igénylo iparcikk el6alli-
tasanal, igy a szoftveriparban, a gyogyvizturizmus teriiletén stb.

Ugyanakkor a kivitel 6sszességében meglehetosen differencialt (10.2. tablazat).
Az elmult években legnagyobb volumenben exportalt termékeink a mobiltelefon
és a személygépkocsi voltak (amelyek koziil azonban az elsé forgalma ma mar
nincs a csucson, s a masodik is az érettség fazisaban van).

10.2 tablazat. Az 5 legnagyobb forgalmu termék aranya a kivitelben, 2012.

LU

NG AT DE

CzZ GR

HU

PL US

Részarany 24

73 13 16

27 45

16

23 17
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Az import jellegzetes tételei az energiahordozok. Tobb agban jelentds az dsszesze-
relés (azaz az alkatrész-, részegységimport és a késztermékexport).

Fo kiilkereskedelmi piacaink az unio orszagai (10.3 tablazat).

10.3. tablazat. Kiilkereskedelmi termékforgalom orszagcsoportok szerint,
2014, milliard euro

Export Import Egyenleg
EU-15 42,9 38,2 4,7
EU-12 17,8 13,4 4,4
Egyéb 19,2 21,7 -2,5
ebbél: Azsia 5,1 9,6 4.4
Amerika 3,0 2,6 0,4
Osszesen 80,0 73,3 6,7

Forras: http://www.ksh.hu/docs/hun/xstadat/xstadat_eves/i_qkt011.html

Legfontosabb kiilkereskedelmi partneriink mind az export, mind az import
terén Németorszag.
A kiilgazdasagi illeszkedés terén elkovetett tipikus magyar hibak a kdvetkezok:
— Sok cég, kiilonosen kkv — pl. nyelvtudas hianya miatt — nem is torekszik
nemzetkozi kapcsolatokat, illetve ezekhez sziikséges kompetenciakat Ki-
alakitani. Tobbnyire elhanyagolja mar a ,,felkésziilést” is (pl. nem készit a
nemzetkozi kapcsolatok épitését segitd — s angol nyelven is elérhetd — web-
lapot sem).
— Kiilondsen szerények a kiilkapcsolatok a szomszédos orszagokkal.
— A nemzetkozi szinten is versenyképes kozepes vallalatok tobbsége — részben
a menedzsment kiilpiaci ismereteinek, gyakorlatanak gyengesége, részben
a sziikséges forrasok hianya miatt — nem vallalja a kiilgazdasagi expanzio
(kiemelten: a kiilfoldi képviselet, leanyvallalat-létesités) kockazatait.

Meég az érdekeltek korében sem kellden ismert s igy nem kellden ki-
hasznalt pl. az, hogy az uni6 az un. TDI (Trade Defence Instruments)
eszkozokkel segitheti a tagallamaik termeldit az union kiviili orszagok /1/
dompingje, /2/ allamilag tamogatott, illetve /3/ hirtelen megjelend, nagy
tomegt és kartékony hatast exportja esetén (Papanek—Papanek, 2011).

Az elmult idészakban sok cég (és sok fiatal) felismerte mar, hogy a kiilkapcso-
latokat kiépitve fliggetlenitheti magat kozvetlen kornyezetének korlataitol. Ezért
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ugy véljiik, e témakdrben — kiilonosen, ha az oktatas, tovabbképzés segiti a tudni-
valok terjedését — a helyzet lassu javulasa valoszintsitheto.

Gyakorlo kérdések:

Napjainkban melyik arufécsoport adja exportunk legnagyobb hanyadat?
Mely termékiink exportvolumene a legnagyobb?

A gépek, szallitoeszkozok arufécsoport exportunk kb. mekkora hanyadat
adta 2014-ben? 20%, 30%, 40%. 50%, 60%, 70%

Melyik orszag a legfontosabb kiilkereskedelmi partneriink?

Miben segithetik a vallalatokat az uni6 piacvédelmi eszkozei (TDI)?

Ajanlott irodalom: Krugman—Obsrtfeld (2000)

Ellenorzo kerdesek

Miként hatnak az arfolyamvaltozasok az exportra, illetve az importra?
Melyek az arfolyam-spekulacio 6 tipusai?

Melyek a kiilkereskedelem gazdasagossagat befolyasolo f6 tényezok?
Sorolja fel a globalizacid soran kialakulo vallalati szervezési innovaciok
néhany f6 tipusat!

Mi a beszallitas? Melyek a fobb eldnyei?

Exportunkban elsdsorban mely agazatok termékeinél szamithatunk kom-
parativ elonyokre és miért?

Honnan s mit hozunk be?

Sorolja fel az uni6 piacvédelmi eszkozeit (az un. TDI-ket)!

A diagnozis és a terdpiakijelolés vizsgalati modszerei a vilaggazdasagi integra-
cio esetében:

A téma a mai magyar gazdasagban els6sorban a kkv-k korében érdekes (itt
tarhat fel gondokat).

A vizsgélati feladat megfogalmazésa: Irja le, hogy egy kiilfoldi piacon is ér-
tékesitd kkv-nek miként sikeriilt kialakitania nemzetkozi kapcsolatait! Vizsgalja
meg, hogy valamely kkv-nak milyen feltételek hianya miatt nem lehet beszallito
profilja egy nagy cégénél!

Célszerl vizsgalati kérdések: Van-e a cégnek nemzetkozi kapcsolata? Hany
kilométerre lehet termékeiket gazdasadgosan szallitani? A cégnél beszél-e valaki
idegen nyelven? Nemzetkozi kapcsolataik épitésében szamithatnak-e a kamara se-
gitségére?

116

PapanekKisvalGazd.indd 116

09/02/16 16:43



11. A VALLALATOK KORNYEZETE 1.

Mennyiben versenyképes a magyar iizleti kornyezet?

11.1. Az izleti kornyezet fogalma

A tanulas feladata a PESTEL elemzés témakoreinek atismétlése.

A vallalatok hosszu tavu sikeressége szempontjabol fontos lehet a kdrnyezeti
hatoéer6k megismerése s valtozasi tendencidjuk feltarasa is. E hatotényezok szoka-
sos csoportositasat az n. témakdrei, tehat a politikai, gazda-
sagi, tarsadalmi, technologiai, kornyezetvédelmi, jogi (political, economic, social,
technological, environmental, legal) tényezok megkiilonboztetése adja. Jelen feje-
zetben azonban terjedelmi korlatok miatt csak a téma néhany gazdasagi, techno-
logiai és jogi kérdésével kapcsolatos tudnivald rovid 0sszefoglalasara toreksziink.

Gyakorlo kérdés:

— Melyek a PESTEL elemzés témakorei?

11.2. A kozosségi infrastruktura

A tanulas feladata a magyar technologiai infrastruktura fejlettségével kapcso-
latos fobb informacidknak a megismerése.

Kiindulasként a vallalati infrastruktira egyik sajatos targykorének, a hagyo-
manyos ,,k6z0sségi” infrastrukturanak (masok szerint: a koziizemeknek) néhany
magyarorszagi jellemzojét tekintjiik at. Ezen infrastruktura azon eszkdzoknek és
szolgaltatasoknak (a kdzlekedési, viz-, villany-, gaz- stb. halozatoknak) a halmaza,
amelyek a cég miikddésének ,.keritésen” kiviili elofeltételeit teremtik meg. Intéz-
ményeik, eszkozeik tobbsége altalaban allami tulajdonban van (de ismertek egyéb
megoldasok is; pl. az USA-ban elterjedtek a maganvasutak is, s korabban a buda-
pesti villanyaram-ellatas is fovarosi tulajdonu iizem feladata volt).

A magyar kozlekedési infrastruktura szinvonala valtozatos. Az elmult években
a gyorsforgalmi uthalozat erételjesen fejlodott, s gyorsan korszerlisodott a gépko-
csidllomany is. Az egyéb (pl. beko6td) uthalozat s ennél is inkabb a vastti, vala-
mint a kotottpalyas varosi kozlekedés azonban (jorészt mivel karbantartasara csak
kevés forras jutott) rossz allapotban van. Vizi szallitas viszont (bar sokszor a leg-
olcsobb lenne) szinte nincs is, s a 1égi szallitashoz sincs személyszallito flottank.

Elektromos és gazhdlozatunk a privatizacid soran multik kezébe keriilt, s e
cégek kormanyzatilag tamogatott fejlesztéseinek a hatasara jelentdsen korszeri-
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s0dott. Ivovizbazisunk jelentds (ami a jovO stratégiai tartaléka); vizelosztd haloza-
tunk szintén fejlédott az elmult évtizedekben, de egyes részei ma is korszertitlenek
(pl. nitratos vizet adnak). A csatornahaldzat és a szennyviztisztitok kiépitése te-
rén viszont még mindig hatalmas lemaradasunk van (lasd: 11.1. tablazat), amely-
nek gyors felszamolasa erdnkon feliili raforditasokat kivanna.

11.1. tablazat. Szennyviztisztitohoz bekapcsolt lakosok részardanya, 2012, %

LU NG AT DE Cz GR | HU PL US

Részarany 96 84 94 97 83 92 73 69 74

Forras: IMD (2014), 453. oldal

A telefonrendszer a rendszervaltas utan — részben a halozat modernizalasa, en-
nél is inkabb a mobilok elterjedése kovetkeztében — néhany év alatt megujult. A
kommunikaciot tovabb segitik az 0j IKT halozatok.

Bar tobbnyire nem a fizikai infrastrukturaval kapcsolatosan kertil
targyalasra, itt jelezziik, hogy az elmélet a XX. szazad masodik felében
a vallalatok egyre nagyobb korének kornyezetvédelmi s a XXI. szazad
elején szocidlis feleldsségére (corporate social responsability, [@JR) is
felhivta a figyelmet. A magyar fizikai infrastruktura esetében a téma
leggyakrabban a kozlekedéssel kapcsolatosan keriil szoba (ez az aga-
zat adja ugyanis a hazai légszennyezés egyharmadat). Az elégtelen csa-
tornazas, bar vizszennyezése sokkal veszélyesebb, kevesebbszer keriil
emlitésre. Idénként viszont vitak kdzéppontjaba keriil az energetikai (a
nukledris, a szénhidrogéneket égetd, illetve a zold energetikai) fejlesz-
tések kozti valasztas is. Mas kérdés, hogy mindennek ma még alig van
hatdsa a magyar gazdasagra — s az eddigi nagy kdrnyezetszennyezési
botranyok sem elsésorban az infrastruktara, hanem a vezetés gyengesé-
gébol szarmaznak. (Ilyen botrany pl.: hogy a MAL Zrt. vezetdi ismerték
ugyan a vorosiszapgat gyengeségét, javitasara azonban nem koltottek, s
ennek kovetkeztében a gat szamos életet is kovetelve atszakadt. Vagy az,
hogy egyes dnkormanyzati alkalmazottak oly modon szereztek pénzt,
hogy eltiirték kdzségilikben a veszélyes német hulladék lerakasat stb.).

Gyakorlo kérdés:
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11.3. A piac

A tanulas feladatai: /1/ a gazdasagok legfontosabb piactipusainak és /2/ az
arupiaci versenytarselemzés f6 tennivaldinak a megismerése, valamint /3/ a ma-
gyar munkaerdpiac f6 jellemzoinek az attekintése.

A piac a gazdasag (egyik) alapfogalma. Nemzetgazdasagi Osszefiiggésrend-
szerbe helyezhet6 pl. a 11.1. dbra révén.

11.1. abra. A nemzetgazdasag ,,rendszere”

szabalyozas

informalodas

csaladok
/’

fizetés, termékek

munkaerd, pénz

Forras: Sajat abra szakirodalmi kozlések alapjan

A piacon forgalmazott ,,aruk” jellege szerint tobbféle piacot kell megkiilonboz-
tetniink. A legfontosabb (a fenti abran piros nyilakkal jelzett) csoportok a kdvet-
kezdk:

— A hagyomanyos tipus az druk (és szolgaltatasok) piaca. E piac f6 dsszefiig-
géseirdl lasd a 3. fejezetet, kiemelten a M. Porter altal felsorolt (potencialis)
fészerepldirdl a 3.2.3. pontot.

Valamely konkrét arupiac {6 jellemzdi az un. versenytarselemzés ke-
retében tarhatok fel. M. Porter (1980) szerint ¢ munka soran /1/ a (po-
tencialis) versenytars(ak) motivacioit, azaz jovobeli céljait €s a jovovel
kapcsolatos feltételezéseit, valamint /2/ ezek tevékenységét, azaz jelen-
legi stratégidjat, tovabba /3/ er6forrasait és képességeit kell mérlegelni.

A magyar arupiacon kialakult verseny gondjaira a 12.1.2. pontban tériink ki.

— A tékepiac kifejezés csak jabban terjedt el. Szerepldirdl és a magyar sze-
replok tipikus magatartasarol lasd a 7.4. pontot.
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— Szakmai korokben régota ismert a munkaerdpiac kifejezés is. Itt a munka-
er6t kinalo haztartasok, illetve a munkaerot keresé vallalatok képezik a f6
piaci szereploket.

A magyar munkaerdpiac legsulyosabb gondja az alacsony aktivitas.
Ennek f6 oka, hogy a munkaképes lakossagban mintegy 600 ezer f6 mar
egy emberoltd ota folyamatosan semmilyen szakértelemmel nem ren-
delkezik — s jelentds hanyadban nem is keres munkat. Ugyanakkor sza-
mos (pl. esztergalyos, maros, pincér) szakmaban van szakmunkashiany.
Minden ellenkezd nézet ellenére a 11.2. tablazat adatai szerint a magyar
gazdasagban kevés a diplomas is: nehéz pl. nyelvtudassal és aruisme-
rettel rendelkez6 mérndkot talalni a miiszakilag igényesebb folyamatok
iranyitasahoz. Gyakran a munkaerd kompetenciai sem felelnek meg a
munkaerdpiac elvarasainak. Kiemelten stlyos hiany van felkésziilt me-
nedzserekben. A munkaadok altalaban igen kritikusan értékelik a fiatal
magyar diplomasok (munkara) felkésziiltségét is, elsdésorban hidnyos
gyakorlati készségeik miatt stb. (Kadek, 2008) A 11.2. tablazat 2-3. adat-
sora egyes okokra is ramutat.

11.2. tablazat. Diplomasok %-a, menedzsmentismeret és nyelvtuddas szinvonala

LU | NG | AT | DE | CZ | GR | HU | PL | US
glplfmas"k 47| 47| 21| 28| 25| | 28| 39| 4
0-a

Menedzs-

mentoktatas, 5,2 74 6,5 7.4 5,6 5,1 5,1 5,8 7,9
pont **

Nyelviudds, |\ g1 78| 66| 69| 53| 79| 31| 68| s
pont

*4 25—34 éves korosztalyban, 2011; ** az iizleti igényekkel dsszevetve, 2014

Forras: IMD (2014), 463, 466, 467. oldal

A munkaerd-kinélat fejlesztésének konkrét tennivaloit illetéen nincs
egyetértés. Az USA-ban példaul az oktatas (ezen beliil a maganoktatas
is) valt a kozelmult egyik sikeragazatava (mivel a gyarapod6 kézéposz-
taly gyermekeinek tanittatasa jelentdsen ndvelte a iskolakban foglal-
koztatottak szamat) — e példat azonban a szegény fejlédoé orszagok nem
tudjak kovetni. Eurdpa szamos (fejlett) orszagaban az allami tulajdonu
iskolak is eredményesek, a hasonld magyarorszagi intézmények teljesit-
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ménye azonban csak arnyaltabban értékelhetd. A tennivalokra vonatko-
z6 magyar allasfoglalasok sem egységesek; egyesek az oktatas pénziigyi
helyzetének a javitasat siirgetik, masok viszont emberi, illetve tarsadal-
mi tényezok (pl. valamely tarsadalmi csoportok igénytelensége) terén
keresik a bajok felszamolasanak a lehetdségeit.

Gyakorlo kérdések:

— Melyek a piacon forgalmazott aruk jellege szerinti legfontosabb piactipu-
sok? élelmiszerpiac — haztartasigép-piac — tokepiac — munkaerépiac — la-
kaspiac — termeldeszkozpiac — arupiac — pénzpiac — szolgaltataspiac

— Mondjon példéakat az arupiaci versenytarselemzés 6 tennivaloira?

— lIgaz-e, hogy a magyar gazdasagban tulzottan sokaknak van diplomaja?
igen — nem — nem tudom

— Igaz-e, hogy Eszak-Magyarorszagon magas a vasipari szakmunkéas mun-
kanélkiiliség? igen — nem — nem tudom

11.4. Teriileti adottsagok

A tanulas feladatai: /1/ a térségfejlesztés bemutatott alapelveinek a megtanu-
lasa, /2/ a gazdasagi, illetve az adminisztrativ térségek fogalmanak s /3/ a térségek
adminisztrativ meghatarozasabol fakadd gondoknak a megértése, /4/ a térségek
kozti versenyben hasznosithatod elénydknek az atismétlése, /5/ a térségfejlesztés
innovacios szerepének a megértése, végiil /6/ a magyar régiok fobb jellemzdinek
¢s fejlesztésiik tennivalodinak az attekintése.

11.4.1. A térségfejlesztés alapelvei

A térségfejlesztésben a szakirodalom sok szerzdje (lasd pl. Krugman [1991];
Porter [1996]; Lengyel—Rehnitzer [2004], EC [2012] stb.) itéli kivanatosnak a ko-
vetkez0 ajanlasok kovetését:

— A fejlesztési koncepcidk egy-egy gazdasagilag egységes (homogén) tér-
ség sajatossagait figyelembe véve keriiljenek Osszeallitasra.

— A tervezés soran mindenkor érvényesiiljon a szubszidiaritas elve. Az ille-
tékesek mérjek fel az adott térség gazdasagi szerepldinek (az un. stakehol-
dereknek) a torekvéseit, s keressék az ezekbdl kirajzolddo jovokép kialaku-
lasanak a lehetdségeit.

— Az el6irdnyzott fejlesztési akciok az adott térség szamara legkedvezébb
specializdcio szempontjai alapjan keriiljenek kijelolésre (azaz a dontés-
hozok vegyék figyelembe, hogy a gazdasagilag homogén térségek nem elég
nagyok ahhoz, hogy a gazdasag valamennyi szektoradban jo teljesitményt
nyujtsanak, s ezért torekedjenek a — pl. komparativ elényei és a fenntart-
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hatésag szempontjai alapjan — legigéretesebb szektorok fejlesztését eldira-
nyozni).

— A térségben rendelkezésre allo kutatasoknak (is) legyen fontos feladata
az ott kivanatosnak itélt gazdasagi ,,szerkezet” fejlodésének tamogatasa —
azaz a specializacio legyen intelligens.

A vazoltaknak a térségfejlesztés gyakorlataban torténd érvényesitése olykor si-
keres, maskor problematikus. A tovabbiakban e témakort elemezziik.

11.4.2. A fejlesztés teriileti egységei

A nemzetkdzi gyakorlatban sokféle ,térségnek” — pl. orszagnak, régionak, me-
gyének, kistérségnek, varosnak stb. — a fejlesztésére (s a térségi fejlesztés hianyara
is) talalhatok példak.

Az USA-ban a térségfejlesztési torekvések ritkak, a azonban elterjedt — statiszti-
kai — fogalom. A 172 (jelentdsen kiilonb6z6 méretii) un. gazdasdgi régio oly modon keriilt
kijeldlésre, hogy e térségek a munkahelyek vonzaskorzetei altal lehataroltak — azaz gaz-
dasagi szempontokbodl hozzavetdleg homogének — legyenek, ahol az ott mitkodé gazdasa-
gi egységek kozott viszonylag szorosak a kapesolatok. E térségek koziil egyesek valamely
US-allam févarosanak, masok kisebb varosoknak (in. centrumoknak) a vonzaskorzetét
fedik le (de vannak nagyobb kozpont nélkiili egységek is). Jelents dinamizmust elsdsor-
ban a 3 milliénal tobb lakossal és tobb mint 150.000 cstcstechnolégiai foglalkoztatottal
rendelkez6 térségekben valdszintlisitenek. Az innovacidigényes szférakban, igy a magas
high-tech igényt szektorokban, az elektronikaban, a biotechnolégiaban a regionalis el6-
rehaladas fontos motorjanak talaltak az innovacios tudast 1étrehozo és terjesztd egyetem
kozelségét is, a hagyomanyos agakban, igy a vegyipar és a miiszergyartas legtdbb szféra-
jéban azonban e tényezd csak méasodlagos fontossagunak bizonyult.

Az EU viszont elvarja tagorszagaitol a gazdasag térségi — konkrétan regionalis

— fejlesztését. A régiok teriiletét (hatarait) azonban az USA-ban kialakult modtol
eltéréen, adminisztrativ Gton hatarozta meg: az Eurostat ,,Nomenclature of Terri-
torial Units of Statistics” (NUTS) rendszere nyoman ugyanis egyes megyéket vont
Ossze régio elnevezéssel. Ennek kovetkeztében az eurdpai régiok gazdasagilag
nem egységesek, hataraik széles korben valasztanak el egymastol gazdasagilag
Osszefiiggo teriileteket, gyakran igen kicsik, s centrumuk sincs, aminek jelentds —
s nem mindig azonos — kovetkezményei vannak a térségfejlesztés gyakorlataban.
A bécsi tervezok pl. a varossal szembeni gazdasagi igények felmérésekor nemcsak
a bécsi adminisztrativ régié hatarain beliil vizsgalédtak, hanem Morvaorszag és
a Nyugat-Dunantul igényeivel is szamoltak, s igy igen sikereseknek bizonyult fej-
lesztési elképzeléseket dolgoztak ki. Masutt, igy a magyar teriiletfejlesztésben
viszont mindenkor a tobbféle sajatossagu teriiletet atfogé adminisztrativ ré-
giok kereteiben gondolkodtak, igy az cléiranyzott fejlesztések csak a térség egy
részének az igényeit elégitik ki, s nem tudjak hasznositani a megval6sitashoz a
mas térségekbe besorolt (vagy akar orszaghatarokon tuli) hasonlo adottsagh tér-
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ségektdl kaphatod tamogatast sem. Ennek is tulajdonithato, hogy az elmult id6-
szakban az utdbbi térségekben a kdzelmiltban alig volt (elfogadhatd) gazdasagi
dinamizmus (Borsi—Papanek 2008).
Hét magyar régio van: Kozép-Magyarorszag, Nyugat-Dunantul,
Ko6zép-Dunantal, Dél-Dunanttl, Eszak-Magyarorszag, Eszak-Alfold,
Dél-Alfold. Egyikiik se valos gazdasagi egység (hataraik nem gazda-

sagilag kiilonbozo térségeket valasztanak el), s a gondokat ndveli, hogy
legtobbjiik valos gazdasagi kapcsolatrendszere régio-, sot orszaghataro-

kon is atnyulik. A kdzponti régié kivételével mind kicsi is; az utobbiak-

ban a lakosok szama 1 milli6 koriili, gazdasagi teljesitményiik is messze

elmarad az EU atlagtol. A févaros kivételével nincs a centrum szerepét

ellatni — azaz a sziikséges igazgatasi, kutatasi, pénziigyi, oktatasi stb.
szolgaltatasokat minden téren nyujtani — képes varosunk sem.

11.3. tablazat. A magyar régiok néhany jellemzdje

Lakossag GDP/f6 Kutatok szama
2014, millio6 f6 2013, millio Ft 2014, 1000 fo

Ko6zép-Magyaror- 3,0 4,8 15,5
Szag

Ko6zép-Dunantul 1,1 2,7 1,7
Nyugat-Dunantul 1,0 3,1 1,1
Dél-Dunantul 0,9 2,0 0,9
Eszak—Magyaror— 1,2 1,9 1,0
Szag

Eszak-Alfold 1,5 1,9 1,8
Dél-Alfold 1,3 2,1 1,9

Forras: www.ksh.hu / stadat / teriileti adatok

Az Ujabb magyar teriiletfejlesztési tervezetek megyék szerinti tagolasban ké-
sziiltek. Bar e tervezetek értékérdl az elkésziiltiik ota eltelt csekély id6 miatt még
nincsenek tapasztalataink, valdszintisithetd, hogy megvalositasuk szintén nem
lesz problémamentes, hiszen a megyék (és a jarasok is) ugyancsak adminisztrativ
(gazdasagilag nem homogén) térségek. Heves megyében pl. igencsak kiilonbozo
gazdasagi helyzetben van az északi aprofalvak térsége, a Matra, a Hatvan—Gyon-

gyos—Eger ,.ipari tengely”, illetve a déli ,,hegylab” alfoldi taja.
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Magyarorszagon Budapestet, a megyei jogu varost plusz 19 megyét
kiilonboztetiink meg.

11.4.3. A dontések résztvevoi

A térségfejlesztés (vagy teriileti fejlesztés) kiindulo tennivaldja a szinvonalas
fejlesztési tervek kimunkalasa. E munka soran teljes kortien kell tajékozodni az
érdekeltek varakozasairol — nemcsak a térségben miikodé hatésagoknak, hanem a
nagyvallalatoknak, a kkv-k képviseldinek, illetve az itt lakoknak a lehetdségeirdl,
gondjairdl, torekvéseirdl is. Kiilonosen fontos annak vizsgalata is, hogy a fontos
érdekeltek mely kore tamogatja majd a munkat, illetve kik az ellenérdekeltek
(s az utdbbiak koziil kikkel, tovabba milyen feltételekkel lehet kompromisszumot
kotni). A jelzett tajékozodas a dokumentumelemzésen til felmérések sorat, sza-
mos interjut is igényelhet (s a kkv-k vezetdinek is tudniuk kell, hogy fontos, ha e
munka szamara deklaraljak érdekeiket). Csak a felsoroltakat kovetden, az ilyen
modon Osszegyljtott informaciokra épitve lehet azutan elemezni, melyek a legin-
kabb idészerti — s finanszirozhat6 — fejlesztési célok, iranyok.

A magyar teriileti tervezés legstlyosabb problémaja a tulzott koncentraltsag.
Kormanyzataink széles korben nem kdvették az EU-nak a szubszidiaritasra vo-
natkoz6 ajanlasait (1asd: 2.2. pont), a siirgetd tennivalok felmérése mindenkor rész-
leges volt, és a dontések gyakran nem Keriiltek egyeztetésre az érdekeltekkel.

11.4.4. A tervek tartalma

M. Porter ¢élesen hangsulyozza, hogy a térségek (space) kozt verseny alakul ki
az eréforrasok, a nyersanyagok, a munkaerd, a tudas megszerzéséért. A térségfej-
lesztés 1ényegét ezért az adott térség versenyképességének javitasa adja.

A térségi (komparativ) versenyelényok forrasai (1) a termelési inpu-
tokhoz — az erdforrasokhoz, a miiszaki, kdzigazgatasi, informatikai és
kutatasi infrastruktarahoz, koziiliikk a high-techhez — hozzajutas térségi
lehetdségei, feltételei, (2) a térség exportja iranti kereslet adottsagai, (3)
a helyi kiszolgalo és kiegészito iparagak fejlettsége, (4) a vallalati stra-
tégiak versenyszelleme; (5) egy-egy klaszternek a fejlodést huzo ereje,
valamint (6) egy-egy véletlen esemény (pl. valamely az adott teriileten
nem miivelt szakma ismerdjének a letelepedése). A térségfejlesztésben
mindezen tényezok szinvonalanak emelésére torekedni kell.

Ugyanakkor mivel egy-egy térség korlatozott eszkoz-, oktato-, munkaerd-,
K+F-, tanacsado- stb. kapacitasai csak néhany iparag szdmara nyujthatnak elegen-
dé ,hatteret”, ezért a térségek erdsen szakosodnak, majd kereskednek is egy-
massal. Az utobbi az egymast kiegészitd profilu teriiletek kozti hatékony munka-
megosztast (egytittmitkodest) is megalapozhat. Mindez a versenyképességet javito
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kulcsfontossagu tényezd lehet. gy a térségfejlesztés alapvetd tennivaléja a térségi
specializacio célszerli iranyainak a tisztazasa.

A kivanatos térségi fejlodés szempontjabol fontos tovabba, hogy el6szor célja-
inkat tisztazzuk, s ezek megvalositasahoz keressiink finanszirozast, hiszen ha a
pénziigyi lehetdségekbdl indulunk ki, s ezekhez keresiink projekteket, ezzel ma-
sodlagos fontossagu fejlesztési erdfeszitéseknek, sot olykor fejlesztési zsakutcak-
nak a veszélyét noveljiik.

A kutatasok szerint a magyar teriiletfejlesztési stratégiak a térségek jelentds
fejlodésbeli kiillonbségei ellenére kialakulatlanok. Nem meglep6 tehat, hogy a sa-
jat céljait kovetd vallalati szféranak a teriileti tervek iranti érdeklodése a jelentds
raforditasok ellenére csekély.

A kérdés fontossaga miatt a gondokat példékkal is szemléltetjiik. igy
emlékeztetiink ra, hogy a tobb mint egy évtizede megépitett budapesti
Rakoczi (korabban Lagymanyosi) hidon a kornyékbeli munkahelyeken
dolgozok jelentds utazasi igényei ellenére tobb mint egy évtizedig nem
épiilt meg a villamospalya. Megemlitjiikk tovabba, hogy a potencialis
felhasznalok (kiemelten: az atutazok) talnyomo tobbsége az ugyancsak
févarosi Ferenciek terének jelenlegi ,,forgalomesokkentési célit” (masok
szerint: gépkocsiellenes) atépitésével se ért egyet.

11.4.5. Az ,intelligens szakosodas”

Az EU azt ajanlja, hogy az adott térségekben miikodé K+F intézmények (ki-
emelten: egyetemek) a kutatas, innovacio és vallalkozas révén segitsék a fenntart-
hat6 gazdasagi novekedést, ezen beliil a gazdasagi, tarsadalmi és teriileti kohézio
gyorsitasahoz sziikséges specializaciot. De a térségi fejlodés fontos tamogatoi az
adott teriileten miikodo kkv-csoportok, illetve ezek alkalmazottai is. E szakmai
kozosségek (melyeket sok szerzé klasztereknek nevez) elsésorban az innovaciok
terjedésének gyorsitasaval segithetik a térségi fejlodest (lasd a 9.1.2. pontot). Min-
dennapjaik soran ugyanis sokféle kapcsolatba keriilnek egymassal (akar a szora-
kozasaik keretében is), igy messze a munkahelyiik keretein tulra is tovabbadhatjak
tudasukat, konnyen kicserélhetik tapasztalataikat, ami nagy mértékben segiti az
innovaciok terjedését.

Gyakorlo kérdések:

— Igaz-e, hogy a térségfejlesztés feladatait a ,,k6z0sségi” infrastruktura fej-
lesztésének tennivaldi adjak? igen — nem, e téren elsdsorban allami tenni-
valok vannak — nem, hiszen a turizmus fejlesztése szamos tovabbi tenni-
valodt is igényel — nem, mivel e fejlesztés soran a versenyképesség-javitas
szdmos tovabbi feladatat is el kell latni
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— Fontos-e a térgazdasagi fejlodés az innovativ kkv-k szdmara? igen, mert
segiti az informaciok terjedését — igen, mert fejleszti az infrastruktarat —
igen, mert konnyebbé teszi a cégek finanszirozasat — nem, hiszen a cég a
tokepiacrol kapja a fejlesztés pénziigyi forrasait — nem, mert a az innovaci-
6hoz sokszor nem kell térségi K+F

— lIgaz-e, hogy a térgazdasagi fejlodést egy jo kocsmanak a megnyitasa is
segitheti? igen — nem

— Segitheti-¢ a térgazdasagi fejlodést valamely az adott teriileten nem miivelt
szakma ismerdjének a letelepedése? igen — nem

— Mi arégiok szakosodasanak az oka?

— Helyes-e, ha a régiok a fejlesztési terveik kialakitasakor az éppen nyitott
palyazatok kivanalmaibo6l indulnak ki? igen, mert igy modot teremtenek a
fejlesztések finanszirozasara — igen, mert a palyazatok kiirdi a helyi veze-
toknél jobban ismerik az aktualis tennivalokat — nem, mert a fejlesztések
tervezésénél az érdekeltek igényeibdl kell kiindulni — nem, mert a fejlesz-
tési terveket a térség kiildetésének figyelembe vételével kell dsszeallitani

— Mit jelent az, hogy az EU-ban adminisztrativ régiok kertiltek kialakitasra?

— Melyek a magyar régiok?

11.5. Nemzetgazdasagi hattér

A tanulas feladatai: /1/ a nemzetgazdasag varhato helyzetére vonatkozo fobb
informaciok tipusainak, valamint /2/ a magyar GDP termelésére, /3/ felhasznala-
sara, /4/ a gazdasag egyensulyara vonatkozo alapadatok megtanulasa, ekozben /5/
andvekedés, /6/ a fejlodés, /7/ a foglalkoztatott, a munkanélkiili és /8/ az aktivitasi
rata fogalmainak az atismétlése.

11.5.1. Osszefoglalé helyzetkép

Miként ezt a 3.2.3. pontban mar emlitettiik, napjainkban a nemzetgazdasagok
helyzetérdl legtobbszor vagy a GDP-nek ¢és a gazdasagi egyensulynak, vagy a
versenykeépességnek a vizsgalataval kapunk jellemzést. A mindezekre vonatkozo
hagyomanyos adatok igencsak vegyes képet festenek a magyar gazdasag jelenlegi
helyzetérdl (11.4. tablazat). A k6zolt adatok koziil a GDP/£6, az aktivitasi rata és az
addssag mutat tobbé-kevésbé sulyos gondokat.
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11.4 tablazat. A magyar gazdasag helyzetét jellemzo fobb adatok a 2014. évben

LU NG AT DE CZ GR PL HU US

GDP/f6, PPP, 92,0 | 66,9 | 46,4 |459 |299 |259 |251 249 | 54,6
ezer USD

GDP, 2013 = .

100, % 2,0 2,2 0,3 1,6 2,0 0,8 34 3,6 2.4
15—-64 éve-

sek aktivitasi | 70,8 | 78,0 | 754 | 77,7 | 73,5 | 674 | 679 | 670 | 72,8*
ratdja, %

Inflacio,% |07 |19 |15 |08 |04 [-14 |01 |00 |16

Allamhaztar-
tasiegyenleg, | 0,6 9,1 2,4 0,7 -2,0 -3,5 -3,2 -2,6 -5,3
GDP = 100%

Brutté ados-
sag, GDP = 23,6 | 264 | 84,5 | 747 | 42,6 |1771 | 50,1 | 76,9 | 104,8
100%

Fizetési mér-
leg egyenleg, | 5,2 10,6 | 2,7 75 -1,4 0,7 -1,3 3,0 2.3
GDP = 100%

AT: Ausztria, CZ: Cseh Koztarsasag, DE: Németorszag, GR: Gorogorszag, HU: Magyar-
orszag, LU: Luxemburg, NG: Norvégia, PL: Lengyelorszag, US: USA.

Forras: http:/www.ksh.hu/docs/hun/xstadat/xstadat_eves

11.5.2. A GDP és forrasai (hattér-informaciok)

A novekedés és a (gazdasagi) fejlodés a modern makrodkonomia alapvetd fo-
galmai. Az Gn. (growth) az adott térségben elallitott nemzeti jove-
delem (GDP) reéalértékének egy év alatti valtozasa (dinamizmusa) — mely nega-
tiv (1) is lehet. Mivel a lakossag altal is érzékelhetd dinamizmus legalabb 3%, e
mutatonak a tdblazatban szerepld 3,6%-o0s magyar értéke kedvezd ugyan, de ha
szamolunk a 2012-es negativ, s a 2013-as 1% koriili értékekkel is, azt kell meg-
allapitanunk, hogy nemzetkozi lemaradasunk a kézelmultban nem csokkent.

A (gazdasagi) (development) a novekedésnél komplexebben
értelmezett kifejezés, a GDP/f6 mennyiségének valtozasain tulmend-
en magaban foglalja a mindség modosulasat — igy az életfenntartas, az
Onbecsiilés és a szabadsag, valamint a hosszabb id6tavon megdrizhetd
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itemi (fenntarthatd) elérehaladas terén bekovetkezo valtozasokat — is.
A témakdrben a hazai valtozasokat a kormanyzat pozitivan, az ellenzék
negativan értékeli (olykor igen bizonytalan alatdmasztassal).

A GDP ,,szerkezetét” a GDP-t el6allito, illetve felhasznalo szférak makrogaz-
dasagi aranyaival jellemzik. E szerkezet a magyar gazdasagban — a 11.4. tablazat
GDP statisztikaiban is tiikr6z6d6 lemaradas ellenére — a fejlett orszagokéhoz ha-
sonlo (11.5 és 11.6 tablazatok), ami arra utal, hogy a problémak nem ezen aranyok-
ban, hanem a ,részletekben” rejlenek. Az adatokban egyrészt a szolgaltatasok
magas, masrészt a felhalmozas szerény aranya a leginkabb figyelemre mélto.

11.5 tablazat. A magyar GDP dgazati megoszlasa, folyo aron, 2013 (%)

Mezbgazdasag 4.4
Béanyaszat 0,2
Feldolgozoipar 22,8
Villamos energia stb. 3,3
Epitipar 4,0
Kereskedelem 10,7
Szallitas 6,4
Vendéglatas 1,5
Informacio, kommunikacio 5,2
Pénziigy 3,9
Ingatlaniigy 8,8
Tudomanyos tevékenység 55
Adminisztracié 3,3
Kozigazgatas 8.8
Oktatas 4,1
Egészségiigy 4.4
Mivészet 1,2
Egyéb 1,7
Osszesen 100

Forras: http:/www.ksh.hu/docs/hun/xstadat/xstadat_eves/i_qpt002c.html
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11.6 tablazat- A GDP megoszlasa a fobb felhasznalasi tipusok szerint, 2013, %

LU NG | AT DE CZ GR | HU PL US
haztartasll 293 | 41,1 | 550 | 574 | 50,0 | 70,7 | 644 | 60,2 | 68,5
fogyasztas
kormany?atl 175 | 219 | 188 | 19,5| 20,7 | 172 | 10,0 | 18,0 | 150
fogyasztas
alloeszkézr 185 22,7 | 21,01 | 172 22,1 | 13,0 18,1 | 18,4 | 18,9
felhalmozas

Forras:IMD (2014), 285-288. oldal

VIGYAZAT! A két tabla szamos magyar adata fontos, vizsgakon is szoba hoz-
hat6 informacio!

Egy adott orszagban a GDP/f6 szinvonalat meghatarozo fobb tényezék a GDP
¢s az orszag lakosainak szama (L). Az emlitett ,,részletekkel” foglalkozd Papa-
nek—Borsi—Tompa (2007) cikk szerint az 6sszefiiggésnek a ledolgozott munkaorak
szamat (M, working hour) is figyelembe vevo képlete:

GDP/L=GDP/MxM/L,

amely szerint a nemzetgazdasagok teljesitménye az egy munkadra alatt el6alli-
tott GDP-nek (a termelékenységnek) és az egy 0 altal ledolgozott 6rak szamanak
a szorzataként is meghatarozhato.

Az EU orszagaiban mindeniitt gond, hogy a ledolgozott ordk szama alacso-
nyabb, mint a legtobb fejlodo gazdasagban, mivel a tarsadalom eldregedése miatt
a munkaképes koruaknak a lakossagon beliili ardnya szerény. A magyar gazda-
sagban azonban a f6 baj, miként erre a 11.3. pontban is utaltunk, a foglalkoztatot-
taknak — valamint a munkat keres6knek — a munkaképes korosztalyon beliili igen
szerény aranya, ami Papanek—Borsi—Tompa (2007) szamitasai szerint a GDP/f6
terén az EU atlagtol vald lemaradasunk egyharmadanak a magyarazata.

A statisztika szerint — némi egyszerfisitéssel — (emp-
loyed people) az, aki a felmérés hetében legalabb egy orat (!) dolgozott,
illetve bar nem dolgozott, de van munkahelye, ahonnan szabadsag, be-
tegség stb. miatt volt tavol. pedig az, aki az adott hé-
ten nem dolgozott, s nincs is munkahelye, ahonnan a fenti okok miatt
volt tavol, de keresett munkat. Aki nem foglalkoztatott, és nem is keres
munkat, az inaktiv. A foglalkoztatottaknak plusz a munkanélkiilieknek
a munkaképes koru (15—64 éves) lakosok szamahoz viszonyitott aranya
pedig a sokat emlegetett (-i rata).
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11.7. tablazat. A foglalkoztatottaknak a népességen beliili aranya, 2013, %

LU NG AT DE Cz GR HU PL UsS

Foglalkozta- P s1| 49| s2| 49| 33| 40| 40| 45
tottsag

Forras: IMD (2014), 318. oldal

A tablazat foglalkoztatasi adataibol és a munkanélkiiliség 10% alatti szintjébol
adoddan a 15—64 éves magyar népesség aktivitasa igen alacsony, az aktivitasi
arany (activity rate) nem éri el a 60%-ot. Az USA-ban iranyado, a 15-74 éves né-
pesség aktivitasat jellemz6 adatsorok szamunkra még kedvez6tlenebbek.

Ugyancsak kedvezodtlenek a magyar termelékenységet jellemz6 adatok (pl. a
11.8 tablaban); ami Papanek—Borsi—-Tompa (2007) szamitasai szerint a magyar
gazdasag lemaradasanak kétharmadat magyarazza. Az alabbi tablazat adatai sze-
rint a gond a kkv szféraban kiilondsen stlyos.

11.8. tablazat. Termelékenység a nagy cégeknél, illetve a kkv-knal ( szakértoi értékelés,
pont, 2014)

LU | NG | AT | DE | CZ | GR | HU | PL | US
Nagy cégek 68| 73| 77| 81| 68| 54| 66| 72| 81
Kkv-k 65| 68| 80| 89| 66| 46| 42| 70| 81

Forras: IMD (2014), 373. oldal

A kkv-k alacsony termelékenysége szamos tényez6 kovetkezménye lehet. Sok-
szor a termék mindsége se megfeleld (vagy a korszerli mindségellendrzési mod-
szereknek, pl. a TQM-nek a hianyaban megitélhetetlen), maskor a szallitasi hata-
rid6é elfogadhatatlan. Sok tovabbi probléma talalhato a piaci munkaban a hozza
nem értd arképzés, a célszerlitlen értékesitési csatorna, a gyatra értékesitésfoko-
zas terén. A jelzett cikkben bemutatott faktoranalizis azt mutatta ki azonban, hogy
az alacsony termelékenység f6 okai az alacsony vezetési szinvonalban — igy a
gyakori szervezetlenségben, pazarlasban — keresendok.

Ugyanakkor Papanek (2010) szerint sz€p szammal vannak sikeres, pl. egyes
idészakokban gyorsan ndvekvo kis-kozepes cégeink (azaz gazellaink) is. A siker
nem agazattol, régiotol fliggd, az elmult években nem csak pl. a high-tech 4gakban
vagy a kozponti régidoban volt elérhetd. A jo teljesitmény legfontosabb tényezojé-
nek ugyanis gazdasagunkban is a jo (tehetséges és hozzaértd; kiemelten: , kariz-
matikus”) vezetd bizonyult. Gondot egyrészt e cégek elégtelen szama, masrészt az
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okoz, hogy jelenleg — a vilaggazdasagban megszokott magatartastol eltéréen — a
jo cégeink se torekszenek nagyvallalatta valni. Az érintettek visszafogott straté-
giajukat legtobbszor a magyar gazdasagi kornyezet tavolrdl sem vallalkozasbarat
jellegével indokoljak, de sokszor magyarazzak azzal is, hogy tudasuk sem elégsé-
ges egy, a nemzetkdzi piacokra kilépd nagyvallalat vezetéséhez.

11.5.3. A gazdasagi egyensuly

Korunkban a gazdasag egyensulyat gyakran az un.
(az inflacid, a kamatlab, az allamhaztartasi hiany és az allamadossag mértéke, va-
lamint a valutaarfolyam stabilitasa) alapjan ellenérzik. A nemzetkdzi gazdasagi
elérejelzések hasonlo adatok révén prognosztizaljak az egyensuly varhato alaku-
lasat is. A fenti 11.4. tablazatnak az eldrejelzésekben hasznalt adatai szerint a ma-
gyar gazdasag egyensulya meglehetésen torékeny.

— AZJEYIERT (a fogyasztoi arak éves emelkedése) a maastrichti kritériumok
szerint akkor elfogadhatd, ha értéke max. 1,5%-kal haladja meg a harom
legalacsonyabb mutatoval rendelkez6 tagallam atlagat. Ez legtobbszor kb.
3% alatti szintet jelent, a magyar adat 2011-ben magas volt — 2013-ra azon-
ban elfogadhatd mértékiivé, majd 2014 végen kissé negativva is valt.

— A kovetelmény az, hogy a hosszu tavu kamatlab legfeljebb 2%-kal lehet
magasabb, mint a harom legalacsonyabb inflaciés mutatoval rendelkezd
tagallam atlagos hosszi tavu kamatlaba. 2011-ben (a magas inflacio miatt)
a magyar kamatok is magasak voltak, de napjainkra szintén elfogadhatd-
akka valtak.

— Az dllamhaztartas egyenlege Magyarorszagon az évtizedekig jelentOs
passzivum utan 2011-ben tobbletet mutatott, s ezt kovetden is az unio altal
megkivant szint, a GDP 3%-a alatt maradt.

— Az allamhaztartas brutto adossaga azonban igy is igen magas, a GDP
80%-at kozelitd (a maastrichti elvaras kevesebb mint 60% lenne).

— A forint arfolyama az elmult évek soran is erésen ingadozott (s sajnos az
ingadozas mértékérdl nincs sszefoglalo statisztika).

Az idézett kritériumok valdjaban az euréovezetbe belépés feltételeit
fogalmazzak meg. S jol lathato, hogy Magyarorszag jelenleg e kovetel-
mények koziil csak az elsé harmat teljesiti.

Az allamhaztartas (lasd az 5.2.2. pontban) f6 bevételei az adok és (pl.
tb) jarulékok, a legfontosabb kiadasok viszont az allamigazgatasi (koz-
igazgatasi, oktatasi, egészségiigyi, védelmi stb.) szervek koltségei, illet-
ve a kiilonbozo "tamogatasok™ (koztiik a nyugdijalap kiegészitése is).

Az elmondottakat azzal kell kiegésziteniink, hogy a nemzetkozi folyo fizetési
mérleg (current account) egyenlege Magyarorszagon — a szintén hagyomanyos
passzivumot kovetden — 2011-t6l ugyancsak erésen pozitivva valt.
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11.5.4. A kettds (versenyképességi) lemaradas

A témarol lasd a 3.3. és a 9.4. pontokban mondottakat.

Gyakorlo kérdések:

Melyek a nemzetgazdasdgok helyzetét jellemz6 szokasos mutatok fobb
csoportjai?

A PPP alapon szamitott magyar GDP/f6 az osztraknak hany szazaléka volt
2014-ben? 80—100; 60—80; 40—60; 20—40 %-a

2014-ben mekkora volt a magyar inflaci6? negativ, 0—5; 5-10; 10—-15; 15-20;
20-25%

Hogyan alakult 2014-ben a magyar allamhaztartas egyenlege a GDP sza-
zalékaban? 5% f616tti hiany — 0—5% kozti hiany — 0—5% kozti tobblet — 5%
folotti tobblet volt

Mekkora volt 2014-ben Magyarorszag brutté adossagallomanya a GDP
szazalékaban? 0—20; 20—40; 40—60; 60—80; 80—100; 100—120, 120—140 %
2013-ban a magyar GDP hany szdzalékat adta a mezégazdasag? 0—5; 5-10;
10-15; 15-20; 2025 %-at

Esa szolgaltatas? 0—20; 20—40; 40—60; 60—80 %-at

A haztartasi fogyasztas 2013-ban a magyar GDP hany szazaléka volt?
20—40; 40—60; 60—80; 80—100 %

Mely cégeket neveziink gazellaknak? a vadaszati felszerelések gyartoit —
a sportszergyartokat — a gyorsan ndvekvoket — az afrikai kapcsolatokkal
rendelkezoket — egyéb cégcsoportot

2014-ben Magyarorszag mely maastrichti kritériumokat nem teljesitette?

Ajanlott irodalom: Papanek—Petz (2013)

Ellenorzo kerdesek

132

Melyek a magyar gazdasag ,.fizikai” infrastruktirajanak {6 jellemzoi?
Mely gondjaink mérsékelhetok belathato idon beliil, s melyek nem?
Melyek a hazai munkaerdpiac f6 fesziiltségei?

A munkaadok milyennek itélik a fiatal magyar diplomésok (munkara) fel-
késziiltségét?

Miért fontos az eurdpai térségi tervezésben az ,,adminisztrativ”’ régio
elemzési korlatainak figyelembevétele?

Mi a klaszter, és fejlesztése miért segitheti az innovaciok terjedését?
Melyek a magyar régiok? Milyen jellemzdik vannak e térségeknek?

Mely statisztikai mutatészamokkal jellemezhetd a nemzetgazdasag teljesit-
ménye, ennek éves valtozasa, s melyekkel a gazdasagi egyensuly alakuldsa?
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— Mely tényezdkkel magyardzza a Papanek—Borsi—Tompa (2007) vizsgalat a
GDP/f6 szinvonalat?

— A magyar gazdasagi teljesitmény hany %-at adjak a nemzetgazdasag 6
agai? Az utobbi évek soran mely szférakban és milyen aranyokban kertilt
felhasznalasra a megtermelt magyar nemzeti jovedelem?

— A statisztikai elvek szerint ki a foglalkoztatott, a munkanélkiili €s az inaktiv?

— Hogyan jellemezhet6 a 2014-es magyar ndvekedés, az inflacio, a GDP-ara-
nyos allamaddssag ¢€s a fizetési mérleg egyenleg?

— Melyek az allamhaztartas f6 alrendszerei?

— Melyek a maastrichti kritériumok? Hogy allunk a teljesitésiikkel?
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12. A VALLALATOK KORNYEZETE II.

A gazdasagi szabadlyozas javithatja is a
versenyképességet?

A gazdasagpolitika a gazdasagi kornyezetnek kiemelkedden fontos, a vallalati
gazdalkodas hatékonysagat sokoldaltian befolyasolo eleme; Acemoglu—Robinson
vilaghiress¢ valt (2012) elemzése szerint ugyanis az elmult 3000 évben legtobb-
szor a gazdasagpolitika szinvonala volt a nemzetek gazdasagi sikerességének
(gazdagsaganak) legfontosabb meghatarozoja. Ezért az e fejezetben rogzitetteket
a vallalati szakembereknek ismerniiik kell, hiszen érdekiikben all, hogy pontosan
tudjak, szamukra milyen gazdasagpolitika kivanatos, s ismerjék lehetoségeiket
arra, hogy e politikat a szamukra valéban kedvezd iranyba tereljék. igy minden
koézgazdasz hallgatonak meg kell tanulnia e befolyasolas fobb eszkdzeinek hatés-
mechanizmusat.

12.1. A gazdalkodas jogi kereteinek megszabasa

A tanulas feladatai ebben a pontban: /1/ a gazdasagban fontos jogok tipusai-
nak és /2/ az e jogok érvényesitése terén kialakult magyar gondoknak a megisme-
rése, /3/ a tiltott versenyformaknak a megtanulasa és /4/ a tisztességtelen verseny
egyes magyar példainak az attekintése.

Bér napjainkban a ,,mainstream” gazdasagpolitikai elméletek TS PYAEITIgI
koncepciokon alapulnak (azaz ugy vélik, hogy a piac 6nszabalyozo), nem vitatott,
hogy a gazdalkodas jogi kereteinek kialakitasa allami feladat.

12.1.1. A tulajdonhoz és a szerzodésekhez fliz6d6 jogok

A magyar polgari torvénykdnyv (Ptk. 2. rész) — a nemzetkozi gyakorlattal
egyezden — ugy rendelkezik, hogy minden természetes és jogi személynek joga
van tulajdon szerzésére, a sajat tulajdon hasznositasara, korszeriisitésére, el-
adasara vagy elajandékozasara stb., s a jogsértés biintetendd. Rogziti tovabba a
szerzddések kotelezo erejét s a szerzodésszegés szankcioit.,

Ugyanakkor a magyar gyakorlatban a tulajdonhoz, valamint a szerzédésekhez
fliz6do jogok érvényesitési lehetdségei gyakran korlatozottak, mivel olykor a tor-
vények bels6 ellentmonddasai, joghézagai, kdvethetetlen iitemii valtozasai s ennél
is gyakrabban egyrészt a torvénysértések (pl. a korrupcio), masrészt a bliniildozés,
igazsagszolgaltatds és végrehajtas alacsony hatékonysaga e lehetdségeiket széles
korben behataroljak. Az utobbi problémak sulyat pl. a tulajdonvédelemre feleskii-
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dott, de a lakasmaffiak tagjaiva valt tigyvédek vagy az uborkaf6ldjének termését
elektromos vezetékkel védo borsodi nyugdijas birdsagi vesszéfutasa is jellemez-
hetik. De gyakran a cégek se tartjak be a szavukat, szerzoédéseiket (lasd pl. a 12.1.
tablazatot) — elterjedt gyakorlat pl. a megallapodottnal késébbi fizetés, s a csalard
csdd se kivételes.

12.1 tablazat. Menedzserek hitelessége, 2014

LU NG AT DE Cz GR | HU PL US

Menedzser
hitelesség, 7,0 6,8 6,2 5,6 53 4.5 4,0 4,4 6,5
pont

Forras: IMD (2014), 399 oldal.

A kutatasok szerint a vazolt problémak meghataroz6 mértékben rontjak az iiz-
leti bizalmat. Megoldasuk modjara nincs vilagos koncepcio. Nyilvanval6 azonban,
hogy ha e ,,jogi” téren nincs elérehaladés, a gazdasag dinamizalasat célzo egyéb
erbfeszitések sem hozhatnak 4tiitd sikert.

12.1.2. Versenyszabalyozas

A XIX. szazad soran a vilaggazdasagban a versenyszabalyozas még kivételes
volt, s még az e téren élenjard USA-ban is csak a monopdliumok versenykorlatozo
eréfeszitéseit torekedett semlegesiteni. Napjainkban azonban elterjedt gyakorlatta
valt. Magyarorszagon pl. az 1996 évi LVIL Un. versenytorvény (az EU szaba-
lyozassal 0sszhangban) a tisztességtelen lizleti magatartast tiltja. Tilos tehat /1/ a
tisztességtelen verseny, /2/ a gazdasagi dontések tisztességtelen befolyasolasa, /3/
a gazdasagi versenyt korlatozo megallapodas, /4/ a gazdasagi eréfélénnyel vald
visszaélés. Az /1/ szerint kiemelten tiltva van a versenytarsak jo hirének rontésa,
az lizleti titok tisztességtelen megszerzése, hasznélata, harmadik személlyel koz-
lése, arunak a versenytars arujaval Osszetéveszthetd modon piacra vitele. A /2/
értelmében tilos az lizletfelek megtévesztése, megvesztegetése stb.

Matematikai elemzések szerint elsére mindenkor a tisztességes ver-
senymagatartas a célszer(i. Ha a partner korrekt magatartassal valaszol,
a tovabbiakban mindkét félnek a korrekt verseny igéri a legjobb ered-
ményt. Ha azonban a partner tisztességtelen magatartast tanusit, a ha-
sonlo valasz is célszert lehet.

Mindezek ellenére a magyar gazdasagban gyakori a versenyszabalyok meg-
sértése, és ritka ennek szankcionalasa. Szamos agazatban (pl. tobb élelmiszeripa-
ri profilban, az energetikaban, a kereskedelem, a szallitas sok szegmensében, a
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pénziigyi szféraban, a postai és kabeltévé-halozatokon stb.) egyarant gyakori a
valdtlan reklam, az er6folénnyel visszaélés (12.1. tablazat). Ugyancsak elterjedt a
korrupcid.

A vazolt ,,lizleti” gyakorlat egyarant rontja a vallalkozasi hajlandosagot, a kkv-k
¢s a fogyasztok jogbiztonsagat, s visszafogja a fogyasztast (egyben a GDP-t) is.

Gyakorlo kérdések:

— Mondjon az éravazlatban is emlitett példakat a tulajdonhoz fliz6d6 jogok
megsértésének tipusaira!
— Melyek a versenytorvényben tiltott tevékenységek?

12.2. A pénziigyi (monetaris és fiskalis) szabalyozas

A tanulas feladata: a pénzmennyiség-szabalyozas f6 elveinek az elsajatitasa.

Korunkban minden szinvonalas gazdasagpolitika valamely alapvetéen piac-
gazdasagi elvet kovet. A legtobb allam azonban, bar a magantulajdon elsddle-
gességét hirdeti, az 1929-30-as nagy valsag utan az iizleti ciklusok csillapitasa
céljabol J. M. Keynes vilaghirii ajanlasai nyoman mégis alkalmazta a
(a likviditas) szabdlyozds modszereit, (s megkisérelte gazdasagat a piacot
befolyasolo dllami beruhdzasokkal, kozmunkaval is segiteni).

A forgalomban levl pénzmennyiségnek tobb mérészdma van. A leg-
szlikebb az in. MO (em nul), mely a forgalomban levd papirpénz és érme
mennyiségét plusz a monetaris intézmények jegybanki tartalékat méri,
a legfontosabb talan az M1 (em egy), mely az 6sszes likvid pénzeszkoz
értékét, azaz az elébbieken kiviil a latra sz616 betétek 0sszegét is szamba
veszi, s még bovebb tartalmu mutatok is 1éteznek.

Napjainkban azonban a célszerli cikluscsillapitas technikajat illetéen sincs
egységesen elfogadott allaspont. Amikor ugyanis az 1970-es évek valsagait mar a
keynesi recepttel sem sikeriilt csillapitani, a fejlettek — M. Friedman koncepcioit
kovetve — mar csak a hatarozott pénzmennyiség-szabalyozassal kisérleteztek, de
a 2000-es években ez az eszkoztar se tudta hatékonyan ,,kezelni” a valsagokat

— hiszen a feltorekvo, illetve fejlodo orszagokban az ennél 1ényegesen szélesebb
kort intézményfejlesztés sem elkeriilhetd, a fejlett orszagokban pedig a pénziigyi
rendszer szabalyozasanak a korszeritsitése valt kulcsfontossagt feladatta.

A forgalomban levd pénz mennyiségére természetesen a bankoprés is hat. A
hozzavetdleg egyenstlyban levd gazdasagokban tobbnyire nagyobb hatast azon-
ban a Nemzeti Bank szabalyozasa, amelynek {6 eszkozei az iranyadé kamatlab
meghatarozasa, a kotelez0 tartalékrata (a kereskedelmi banki betétekbdl kész-
pénzben, illetve jegybanki betétben a banki trezorban tartandé hanyad) modosi-
tasa, a banki Un. nyiltpiaci (dllampapir-vasarlasi, illetve -eladéasi) muveletek és a
jegybanki hitelkeret valtoztatasa. Ugyancsak igen hatdsos szabalyozok a koltség-
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vetés (un. fiskalis) eszkozei, igy a forgalomban levé pénz mennyiségét csokkentd
adoemelések, illetve az ezt noveld kormanyzati vasarlasok, tamogatasok.

A forgalomban levé pénzmennyiség novelése keresletbovito, s igy a gazdasag
dinamizmusat fokozo6, de az inflaciot is noveld hatasu; a likviditascsokkentés vi-
szont ellenkezd kovetkezményekkel jarhat. A koltségvetés gazdasagélénkitése
emellett az allamhaztartas pénziigyi rendszerét is megterheli.

A kozelmultbeli magyar koltségvetési politika els6sorban az adossagallomany
csokkentésére koncentralt, s mind a magas adok, mind a takarékos koltekezés
a gazdasag dinamizmusat visszafogd hatasuak voltak. Ugyanilyen kovetkezmé-
nyekkel jartak az MNB magas kamatai — illetve a forintarfolyam erdteljes inga-
dozasai (Chikan—Czako—Wimmer, 2014). 2013-ra azonban a kormanyzat mar in-
kabb a novekedést 0sztonz6 gazdasagpolitikat igért, s az MNB csokkentette is a
kamatokat. Emellett a 2010-es években a magyar un. unortodox politika (részben
keynesi koncepciokra emlékezteté mddon) tobb a piac mitkodését befolyasolo — a
versenypoziciokat, sét a tulajdonviszonyokat is modosité — intézkedést (allami
beruhazasokat, kozmunka szervezést) is felvallalt.

A magyar kozterhek szintje azonban 2015-ben is magas. Pl. egy atlagos bér
terhei a kdvetkezok: 10% nyugdij-, 7% egészségbiztositasi, 1,5% munkaerdpiaci ja-
rulék, 16% SZJA (azaz dsszesen 34,5%); emellett a munkaltaténak 27% szocidlis
hozzéjarulasi adot és 1,5% szakképzési hozzajarulast is kell fizetnie — igy az 6sszes
kozteher a bér 63%-a. A 27%-o0s AFA a vilaggazdasag egyik legmagasabbja.

Gyakorlo kérdések:

— Miaz MO (em null)?

— Melyek a forgalomban levd készpénzmennyiség szabalyozasara az MNB
rendelkezésére allo eszkozok?

— Melyek az allamhaztartas {6 bevételei, illetve kiadasai?

12.3. Kiilgazdasag-politika

A kiilgazdasagi politika az adott gazdasag nemzetkozi gazdasagi kapcsolata-
it szabalyozza. Ez igen komplex feladat; hosszabb tavon elsdsorban a gazdasag
célszeri nemzetkozi specializaciéjanak a kialakulasat kell segitenie, rovidebb
tavon az adott orszagba be-, illetve onnan kidramlé devizaforgalmat rogzito un.
fizetési mérleg kivanatos egyenlegét is meg kell teremtenie stb.

A tanulas feladatai: /1/ a fizetési mérleg fogalmanak, és /2/ foébb tételeinek,
valamint /3/ az importkorlatozas hagyomanyos modszereinek a megismerése, /4/ a
fizetésimérleg-egyenleg és a valutaarfolyam kapcsolatanak megértése, végiil /5/ a
fizetési mérleg alakulasat befolyasold fontosabb kormanyzati eszkdzok attekintése.

A kiilgazdasag-politika soha nem hagyhatja figyelmen kiviil a
alakulasat. E mérleg egy adott orszagnak a rezidensei és a nem rezidensei kozotti
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igyleteirdl, ezek pénziigyi hatédsairol ad képet — a pénzforgalmat alapvetden de-
vizaban (!) kimutatva.

VIGYAZAT! A fizetési mérleget nem szabad Osszetéveszteni az 4l-
lamhaztartasi mérleggel! A fizetési mérleg az orszag nemzetkozi pénz-
igyi helyzetérdl ad keépet (elsésorban devizaban), az allamhaztartas
mérlege viszont az ,,allam” (a nemzetgazdasagi alrendszerek) alapveto-
en belfoldi bevételeit és kiadasait rogziti (forintban).

A fizetési mérleg fobb tételei (forméajat az alabbi 12.2 tablazat mutatja):

— aruexport és -import értéke (ezek egyenlege az un. kiilkereskedelmi mérleg),

— szolgaltatasexport és -import értéke,

— kilfoldre fizetett és kiilfoldrol kapott ,,jovedelmek™, ide értve a kamatokat

és osztalékokat is,

— viszonzatlan atutalasok (koztiik a kiilf6ldon munkat vallalok altal hazautalt

Osszegek),

— (az eddigi tételek egyenlege az un. folyo fizetési mérleg egyenlege),

— tokeexport és- import,

— devizatartalékok valtozasa.

Mikeént ezt a 10.1. pontban kifejtettiik, a valutadrfolyam valtozasa ,,automa-
tikusan™ is hat a fizetési mérleg legtobb tételének nagysagara (s igy az egyenleg
alakulasara is). Az ennek ellenére gyakran kialakulo folyo fizetésimérleg-hiany
(deficit) tokemiiveletekbdl (s a tartalékbol) is, de e lehetdségek kimeriilése utan
csak nemzetkozi hitelekbél (esetleg segélyekbdl) fedezhetd. Az utobbi megoldas
azonban (miként erre legutobb a gorog nehézségek riasztd példat adtak) sulyos
kockazatokkal jar. Ezért a kormanyzatok — €s a legfontosabb nemzetkozi pénz-
igyi szervezetek — fontosnak tartjak a nemzetkdzi eladosodas fékezését, meggat-
lasat. A legtobb orszag tehat gazdasagpolitikdja alakitasaval is a ,,nagy” nem-
zetkozi (,,kiils6) hiany elkeriilésére s ezért ,,kedvez6” fizetésimérleg-egyenlegre
torekszik. A torekvés céljaira tobbféle eszkoz szolgalhat.

A fizetésimérleg-problémak ,kezelésének” — valamint a kiilgazdasagi speci-
alizaci6 eldsegitésének is — mindenkor fontos eszkdze lehet a kiilkereskedelem
befolyasoldsa (az export segitése, illetve az import visszafogasa). A szakértoknek
azonban e szabalyozas célszerii technikairdl sincs egységes allaspontja.

Vitatott a szabalyozas alapelve is. A fejlett orszagok, amelyek tobbnyire nagy
exportdrok, altalaban a szabad (korlatozasmentes) kereskedelem hivei (s jelenleg
a magyar politikai er6k tobbsége, bar olykor indoklas nélkiil, szintén ezt tartja
kivanatosnak). Ugyanakkor bar a kiilkereskedelem minden orszag szamara kom-
parativ elénydket kinal, ezeket csak egyes dgazatok termel6i hasznosithatjak, sza-
mos tovabbi profil cégei viszont az éles importversennyel szembesiilnek. Ezért
az utobbiak gyakran kovetelik az import korlatozasat s a gazdasagi onellatas, az
Gn. megteremtését. A kdvetelések megvalositasa azonban a komparativ
elonyok elvesztése miatt tobbnyire kifejezetten karos.

De nincsenek egységesen elfogadott nézetek a szabalyozas részleteirél sem.
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a) Napjainkban — a vilagkereskedelmi egyezmények hatasara — csak kevés or-
szag vallalkozik exporttamogatasra (az elmult években legtobbszor Kinat
vadoltak vele, de mivel ott kozponti arszabalyozas van, azaz az arak és a
koltségek kozti kapcsolat laza, a vad nehezen igazolhat6). A |, kifinomul-
tabb” kozvetett taimogatasok viszont sokhelyiitt népszertiek. Kozma (2001)
pl. azt ajanlja, hogy a kormanyzatok teremtsék meg versenyképes export-
agazataikat. Hiszen sokszor van mod az exportoragazatok, -vallalatok
alindokokkal fedezett szubvencionalasara, pl. ezen dgazatok munkaerd-
kindlatanak kiemelt allami fejlesztésére (oktatdsara), az exportot eloallitd
cégek versenyképességét javitd innovdaciok kormanyzati eldsegitésére, az
e cégeket befogado férségek infrastrukturdjanak, kérnyezetvédelmének ki-
epitésere stb. Olykor a gazdasagi diplomdcia is segithet. Az unidban az
utobbinak intézményesitett formdi is vannak. Amint jeleztiik, az n. TDI
(Trade Defence Instruments) eszkozokkel segithetdk pl. a tagallamoknak
az importversennyel kiizd6 termeldi az EU-n kiviili orszagok /1/ domping-
je, /2/ allamilag tamogatott, illetve /3/ tomeges és kartékony hatast ex-
portja esetén (Papanek—Papanek, 2011). Masok tugy vélik azonban, hogy
a kormanyzatoknak hagyniuk kell, hogy a sikeres profilok, cégek (a nyer-
tesek) a piaci verseny keretében alakuljanak ki, mert nem lesznek igazan
¢letképesek, ha adminisztrativ Gton keriilnek kivalasztasra, és mesterséges
koriilmények kozt (,,iiveghdzban™) fejlddnek.

b) Mindenkor a fizetésimérleg-problémak mérséklésének hagyomanyos esz-
koze volt és maradt az importkorlatozas (is). Alkalmazasanak leggyako-
ribb célja a fizetésimérleg-hidny csokkentése, altalanos vélemény azonban,
hogy az uj iparagak védelme érdekében olykor szintén e korlatozasok (len-
nének) indokoltak. Tobb technikaja van.

— A kvotak arucsoportonkénti mennyiségi importkorlatok. Nemzeti hatas-
korben (s az EU-ban csak ritka kivételként, pl. egészségiigyi hivatkozéssal)
keriilhetnek megallapitasra. De mivel egy-egy 0j kvota rogzitése kereske-
delmi ,,haborut” indithat (hasonl6 ellenintézkedésekre adhat okot az érin-
tett exportald orszagokban), ezért tobbnyire eldzetes egyeztetésre keriil a
partnerorszagokkal.

— Korszertibb importkorlatozasi modszer a vam kivetése (mivel a vammal
terhelt importaru arat a vam noveli). Kivetése, valtoztatasa szintén nemzet-
kozi egyeztetést igényel — s EU-tagorszagok kozt tilos.

— Olykor ,btletgazdag” kiépitésére (pl.
egészségiigyi feltételnek alcazott vagy elérhetetlen helyen torténd engedé-
lyezést el6ird korlatozasokra) is sor keriil. Legtobbszor ezek is valaszlépé-
seket valtanak ki.

— De esetenként , kifinomult” eszk6zok — pl. a ,,Vegyél hazai terméket!” moz-
galom — is hatasosak.

Hangsulyozzuk, hogy a kormdanyzatok a kiilgazdasag-politika keretében

nemcsak a kiilkereskedelem, hanem pl. a jovedelmek ¢és a toke nemzetkdzi moz-
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gasat is befolyasolhatjak (igy a tokebehozatal 6sztonzésével, a hitelfelvétel ke-
riilésével stb.).

De a fizetésimérleg-egyenleg befolyasolhato a mérlegtételek alakitasan tul-
mend moddszerekkel is. Az egyenlegre jelentds hatast gyakorol ugyanis egyrészt
az, hogy hogyan alakul az inflacio — pontosabban: a kamatszint — az adott or-
szagban, valamint abban az orszagban, ahol az 6sszehasonlité valuta forgalomban
van (hiszen a tézsdék a befektetoknek azonos hozamokat igérnek, azaz a kamat-
kiilonbségeket kiegyenlitik), masrészt az adott orszag gazdasaga iranti bizalom
(amit azonban tobbnyire az orszag fizetésimérleg-egyenlege is befolyasol, mivel a
tobblet biztonsagként, a deficit kockazatként kertil értékelésre). A kormanyzatnak
pedig tobbnyire van mddja az inflacio és a kamatok (kisebb) befolyasolasara is, s
szerepet vallalhat a gazdasagi bizalom erdsitése terén (tovabba akar egy-egy poli-
tikusi nyilatkozat révén nagy ,,lehetdségei” vannak e bizalom rontasara is).

Itt tériink ki a nemzetkdzi munkaerd-aramlas értékelésével kapcso-
latos vitakra, mivel az ezen aramlas nyoman kialakuloé jovedelemtransz-
ferek szintén a fizetésimérleg-egyenleget alakito tételek (a kiilfoldon
munkat vallalok ugyanis jovedelmiik egy részét hazautaljak). Jelezni
kivanjuk ugyanis, hogy Krugman—Obstfeld (2000, 182. oldal) meggyd-
zOen igazoltak ezen aramlés ellentmondasos jellegét. Kimutattak, hogy
az aramlas kozeliti egymashoz a két érintett orszag munkabérszintjét, és
noveli a vilag termelését (kibocsatasat), azonban mindkét orszag egyes
érdekcsoportjainak — igy a munkaerdt ado szegény orszagban a korab-
ban az elvandorlokat foglalkoztatd agak cégtulajdonosainak, a fogado
orszagban a helyi munkaerének — veszteségeket is okoz.

A magyar mérleg 0 tételei 2013-ban a kovetkezok voltak:

12.2. tablazat. Fizetési mérleg 2013-ban, milliard eurd

Bevétel Kiadas Egyenleg

Aru export-import 77,8 73,5 43
Szolgaltatas export-import 16,2 12,7 3,5

ebbdl: idegenforgalom 3,8 1,5 2.4
Befektetési stb. jovedelmek -5,9
Viszonzatlan atutalasok 1,1
Foly¢ fizetési mérleg 2.9
Tokemérleg egyenlege 3.4

Forras: http:/www.ksh.hu/docs/hun/xstadat/xstadat_eves/i_qse005.html
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Amint ezt a tablazat mutatja, a magyar fizetési mérleg legnagyobb
tételeit az export és az import két értéke jelenti. Nem felejthetd, hogy
hazankban e hagyomanyosan hiannyal zarult mérleg az utobbi években
tobbletet mutat.

Az is jellegzetes tovabba, hogy a befektetési (osztalék, kamat) jove-
delmek negativ egyenlege (részben az elmult évek jelentds kiilfoldi toke-
importja kdvetkeztében) nagy, olykor nagyobb, mint a kiilkereskedelmi
aktivum. E teher ellen azonban kar tiltakozni (ezt a kiilfoldi beruhazas
preferalasakor, illetve a hitel felvételekor kellett volna megtenni).

Esetenként a mérleg alakulasat spekulacios céli tézsdei mandverek
is befolyasolhatjak (amelyek ellen csak a Nemzeti Bank tud pl. valutatar-
talékai felhasznalasaval kiizdeni).

2013 végén az orszag kiilfold felé fennallo netto addssaga kb. a GDP 37%-a, s
ebbdl az allamhaztartasé 16% volt (www.mnb.hu/statisztika).

Korményzatunk — els6sorban munkahelyteremtési celbol — kifejezetten torek-
szik az exportlehetdségek bovitésére (ennek keretében az union kiviili, kiemelten
a keleti kapcsolatok bdvitésére is). Ez a fizetési mérleg javulasat s a kiilfold felé
fennallo adossag tovabbi csokkenését is igéri.

A kiilgazdasagi torekvések terén is problémak forrasa (pl. a tokekivonas esé-
lyét noveld hatasu) viszont, hogy szamos lezaratlan vitank van az uni6 szervezete-
ivel, az eur6zoénaba belépésiink idépontja pedig nincs kitlizve (s ezt a maastrichti
kritériumok egy részének hagyomanyos nem teljesitése lehetetlenné is teszi).

Gyakorlo kérdések:
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Sorolja fel a fizetési mérleg fobb tételeit!

Hogyan hat a gazdasagpolitika véllalatbarat jellegének fokozasa az export-
ra? noveli — valtozatlanul hagyja — csokkenti

Melyek az importkorlatozas leggyakoribb technikai?

Mi az adminisztrativ protekcionizmus? az allami tdAmogatasok adminiszt-
portkvotak alkalmazasa — gyogyaszati import akadalyozasa — az import-
adminisztracié igen bonyolult moédjanak kotelezové tétele

Mi az autarkia? gazdasagi onellatds — a tokeimport korlatozasa — admi-
nisztrativ protekcionizmus — fizetésimérleg-tobbletre torekvo gazdalkodas
Milyen eszkdzoket alkalmazhat a kormanyzat a ,,kiilsé¢” eladésodds mér-
séklésére?

Mekkora volt 2013-ban a magyar kereskedelmi mérleg egyenlege?

Es mekkora volt a folyo fizetési mérlegé?

Melyik tétel terén alakult ki a legnagyobb deficit?
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12.4. Globalizacios hatasok

A tanulas feladatai: /1/ az Europai Unio szabalyai, /2/ a globalis tokepiac, /3/
az Eszak-Dél ellentét és /4/ a kornyezetszennyezés éltal az tizleti kornyezetben
eloidézett fobb valtozasok megismerése.

A globalizaci6 (fogalmarol stb. lasd a 10.2. pontot) és az ennek nyoman kiala-
kult nemzetkdzi szabalyozasi térekvések ugyancsak sokoldalu hatasokat gyako-
roltak a vallalatok iizleti kornyezetére.

12.4.1. A multik és szabalyozasuk kisérletei

Az elsé multinaciondlis cégek talan még a foniciaiak idején jottek létre, s a
kozépkor végén egyesek (pl. a Holland Kelet-indiai Tarsasag stb.) mar a torténel-
met is jelentésen befolyasoltak. Széles kort elterjedésiikre azonban csak a XX.
szazadban kertilt sor. Letelepedésiik gyakran eredményezte a befogado allamok
gazdasaganak jelentds korszertisodését. E hatas terén korunkban a tudasaramlas
(o I e a8y, azaz a technologiaknak, kiemelten: a vezetési ismeretek-
nek az atadasa) sokszor a kapott t6kénél is fontosabb volt. Ugyanakkor a veze-
tési ismeretek befogaddsa a gazdasagfejlesztd hatdson tilmenden a globalizacid
gyorsulasat, a tovabbi nemzetkozi kapcsolatok kiépiilését is eldsegitette, tovabba

—pl. a Nobel-dijas Stiglitz (2002) szerint is — tobbnyire a befogadé orszag kizsak-
manyolasat is fokozta. A témakor szabalyozésa (pl. a gyermekmunka tiltasaval)
mar megkezd6dott, de mas teriileteken, pl. az offshore cégek addcsalasgyanus
iigyletei vagy a tomeges migracio esetében még igencsak hidnyos.

Az elmult néhany évtizedben a nemzetkdzi kapcsolatok rendszere széles kdrben
fejlodott a bankoknak a vilag egészére kiterjedd egyiittmiikodése, az un. globalis
pénz- és tékepiac kialakulasa soran is. Az egységes banki halozat 1étrehozatala
radikalisan leroviditette a pénziigyek intézéséhez sziikséges idot. A bankkartyak
elterjedése igen erételjesen kiboOvitette a banki tigyfélkort, és az egész vilagon
lehetové tette az ligyfelek szamara a ,,bankolast”. E valtozasok nyoman a vilag
egészén kiegyenlit6dott, hasonléva valt a kamatszinvonal. Egyes 1) értékpapir

“termékek” (Gn. derivativak) megteremtése pedig megtdbbszorozte a bankok pia-
cait — valamint spekulacios lehetdségeit is.

Ugyanakkor mivel az utobbi valtozas mar tobb izben is a vilaggazdasag egészeé-
nek a stabilitasat veszélyeztetd pénzintézeti csédokre vezetett, megkezd6dott — de a
spekulacioban érdekelt nagy vagyonok hathatos ellenallasa miatt lassan halad el6re

—a multik tevékenységének vilagméretli szabalyozasaval kapcsolatos munka is.

12.4.2. Tovabbi vilagméretii gondok
Ugyanekkor 4j tipusu globélis gondok is jelentkeztek. Tipikus példaik az un.

népességrobbands, a vilag lakossaganak gyors ndvekedése s ennek kovetkezmé-
nyei, igy a gazdag, illetve szegény térségek kozti un. Eszak—Dél ellentét, a széles
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korben mind ¢élesebb tarsadalmi fesziiltségek. Napjainkra pl. sulyos gondda valt
az ENSZ adatai szerint mar ma is kb. kétszaz millié migrans (masként: menekiilt).
A probléma megoldasa érdekében a ,,gazdagok” novelték a ,,szegények” segélye-
zE&sét, egyes allamok keritéseket is épitettek, e kisérletek azonban nem jartak tar-
tos sikerrel, hiszen az ¢életszinvonal kiilonbségei ¢és a ,,déliek” elvandorlasi vagyai
folyamatosan nonek.

De a népességrobbanas jelentosen jarult hozza a ma mar az emberiség pusztu-
lasara is veszélyt tamaszto kornyezetszennyezéshez is. Karainak — s egy kozismert
tuddscsoport, az in. Romai Klub jelentésének — hatasara a vilag egészére kiterje-
doé mozgalom indult a fenntarthato fejlodés kovetelményeinek betarttatasara.
fgy a természeti kornyezet védelme érdekében a vallalati szféranak is torekednie
kell egyrészt a természeti kincseknek, ma elsdsorban az energiaforrasoknak, a
viznek, az élelmiszereknek eldrelatd felhasznalasara, masrészt a kdrnyezetszeny-
nyez¢és minimalizalasara. A cél tehat kettds:

egyrészt a nem megujuld energia- és anyagfelhasznalas mérséklése

— takarékossaggal,

— amegujulé (pl. viz-, szél-, nap-) forrasok felhasznalasi aranyainak ndvelé-

sével,

— a hulladék Gjrahasznositasaval,

masrészt a szennyezés esetében
— amind tisztabb technologidk megteremtése €s
— avarhato éghajlati valtozasokra, tengerszint emelkedésre felkésziilés révén.
A jelzett gondok tényleges megoldasi modja bizonytalan. Valamennyi targy-
korben nagy mértékben neheziti ugyanis az elérehaladast, hogy ez litkdzik egyes,
a jelenlegi helyzet meg6rzését illetéen nagy érdekérvényesitd erdvel rendelkezd
érdekcsoportok (pl.: az olajexportald orszagok, a fegyverlobbi) érdekeivel.

12.4.3. A nemzetkozi szervezetek szabalyozasi torekvései

A ,,nemzetek feletti” gazdasagi integracio — Europaban mindenek elétt az EU
létrejotte — ugyancsak alapvetd hatast gyakorolt a vallalati gazdalkodas feltétel-
rendszerére. Nevezetesen:

— A tagallamok altal eddig elfogadott legfontosabb iranyelvek a szabad keres-
kedelmet szabalyozo versenytorvény szabalyai és az un.
elve (amely szerint meg kell teremteni /1/ az aruk, /2/ szolgaltatasok, vala-
mint /3/a toke és /4/ a munkaéré szabad aramlasat). Ervényesiilésiik hatasai
hatalmasak.

— A szélesebb kora politikai, kiemelten jogi harmonizdcionak is vannak
azonban eredményei: a tagorszdgok Osszehangoltak a vallalati jogot, van-
nak kozos kornyezetvédelmi, mezégazdasagi, regionalis torekvések, alta-
lanossa valt a kozvetett adozas (az AFA, igaz, jelentdsen kiilonbozé kul-
csokkal). Mindezt a vallalatoknak is ismernie s dontéseinél érvényesitenie
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kell, ugyanakkor elvarhatjak, hogy a kdzos szabalyozas eldirasait tizletfelei
¢és a gazdasag egyéb szerepldi is betartjak.

A fentiek mellett a tagorszagok egy része 1999-ben sajat valutajarol
is lemondott, s bevezette a kozoset, az eurdt. Az eurddvezethez csatla-
kozas feltételei az in. maastrichti kritériumokban (lasd a 11.5.3. pontot)
keriiltek rogzitésre.

— Szamos vilaggazdasagi szervezet — pl. Nemzetkozi Valutaalap (IMF), Vi-
lagbank, OECD, Kereskedelmi Vilagszervezet (WTO) — is segiti az aktua-
lis gazdasagi vilagproblémak megoldasat.

Gyakorlo kérdések:

— Mi a négy szabadsag elve?

— Mi az Eszak-Dél ellentét lényege? az USA polgarhabortjaban a rabszol-
gasag eltorlése vagy megdrzése — a gyarmattartd orszagok, illetve a gyar-
matok kozti kiizdelem — a fejlett, illetve szegény orszagok kozti vagyoni
kiilonbség — a csillagaszati navigacio kiilonbségei a két féltekén

— Mondjon példakat a kdrnyezetszennyezés visszaszoritasat célzo tipikus ja-
vaslatokral!

Ajanlott irodalom: Schmidt, H. (1998) Stiglitz (2002), Papanek—Petz (2014)

Ellenorzo kerdesek

— A magyar gazdasagban mely vallalati visszaélések veszélyeztetik legin-
kabb a jogbiztonsagot?

— Hogyan hat a forgalomban levé pénzmennyiség szabalyozasa a keresletre?

— Miként befolyédsolta a kdzelmultbeli magyar koltségvetési politika a gaz-
dasagot?

— Milyen eszkozoket alkalmazhat a kormanyzat a ,,kiils6” eladésodas mér-
séklésére?

— Hogyan alakultak a magyar fizetési mérleg f6bb tételei 2013-ban?

— Melyek a globalizaci6 fobb elényei és hatranyai?

Az iizleti kornyezettel kapcsolatos diagnozis és a terapiakijelolés vizsgalati mod-
szerei:

A vizsgalati feladat megfogalmazasa: Készitsen elemzést a felséfokt oktatas-
ban részt vevok szakmai ambicidirdl! Mérje fel, mennyiben ismeri valamely in-

tézmény a szabalyozasi kdrnyezetét! Ismertesse, miként készitették a lakhelyére
vonatkozo teriileti gazdasagfejlesztési terveket! Mutasson be egy valos példat a
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regionalis vagy nemzeti gazdasag adottsagait figyelmen kiviil hagyo vallalati t6-
rekvésre!

A témakor mar tobbszor vizsgalt részleteinek az elemzésénél a statisztikai 0sz-
szehasonlitasok és a felmérések is eredményesek. A kevéssé ismert kérdések meg-
valaszolasahoz inkabb az esettanulmanyok, interjuk ajanlhatok.

Javasolt vizsgalati témak kkv-k esetében: Ismerik-e vevoik fébb jellemzoit s
a komparativ elényeiket? Megy¢jiikben milyen erds a piaci verseny, s mekkora a
cég piaci részaranya? Milyen segitséget kapnak, illetve kérnének kamarajuktol?

Nagy vallalatoknal: Milyen tevékenységekre specializdlodnak, s milyen szere-
pet juttatnak beszallitéiknak? Elégedettek-e a kozelmultban felvett alkalmazottaik
szaktuddsaval, munkaszeretetével? Agazatukban vannak-e gondok a korrupcio-
val, illetve a szerzodések betartasaval? Kapnak-e segitséget munkéjukhoz a me-
gyeli, illetve kormanyzati intézményektol?
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A GYAKORLO FELADATOK MEGOLDASA

1.1. pont
A nemzetkozi szohasznalat a felsoroltak koziil melyeket nevez vallalko-
zasoknak (entrepreneurship)? egy vallalat alapitasat, egy 1) termék piaci
bevezetését

A felsoroltak koziil mely témak tartoznak a vallalat-gazdasagtan targy-
korébe? vallalatvezetési modszerek

Miben segiti a vallalat-gazdasagtan tanulasat a vallalati gazdalkodas
problémainak a bemutatasa? a tananyag fejlodeési iranyainak a meger-
tésében

1.2. pont
Megfelel6-e a kovetkezd definicid: a mikrodkonomia részleteiben tarja
fel a gazdalkodo egységek tevékenységét? nem

A kozgazdasagtan milyen mai ,,iskoldit” ismeri? makro-, mikrookono-
mia; elméleti, alkalmazott kdzgazdasagtan, pszichologiai, menedzsmen-
torientalt iskola, kozgazdasagtan és gazdalkodastudomany

Sziikség van-e a mikrookonomia fogalmanak meghatarozasakor azt is
rogziteni, hogy a targykor a gazdasagi ismeretek része? igen

Mondjon 3 példat a ,,hétkdznapi” (azaz: nem tudomanyos igényii) isme-
retszerzés hibaira! megfigyeléseink lehetnek pontatlanok vagy tévesek,
tapasztalatainkat tal széles korre altalanosithatjuk, kdvetkeztetésiink le-
het hibas is

2.1. pont
Valassza ki a jelen tantargy szerinti ,,vezetés” tevékenységeit az alabbiak
koziil! a géznyomas szabalyozasa gdzmozdonyon automataval — gyor-
shajtas miatti biintetés elkeriilése a rendor lefizetésével - targoncaveze-
tés a raktarban — prémium szabalyzat készitése
Sorolja fel a H. Fayol szerinti vezetési funkciokat!

Mely vezetési funkcio tartalmazza az ellendrzés soran feltart problémak
felszamolasahoz sziikséges kiigazitast? cllendrzeés
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2.2. pont
Sorolja fel a tervek harom f6 részét! helyzet és perspektivak attekintése,
célok, eszkozok

Melyek a tervek 0 tipusai? rovid, kozeép- és hosszu tavi tervek
Altalaban mekkora id6tavra szol a stratégia? 24 ¢v
Es a taktika? 318 ho

Ha 3 éves stratégiank van, s a taktikat 3 havonként Gjitjuk meg, varhato-
an hanyszor fogjuk megvizsgalni a stratégia helyességét megvalositasa-
nak id6étartama alatt? 11 esetben

Rajzolja le fejbdl a kiilonbozo idotavu tervek osszefiiggéseit bemutatd abrat!
Ha vallalatunk tevékenysége eltér az operativ tervben rdgzitettol, helyes-e
azonnal a tevékenység korrigalasarol intézkedni? nem, az operativ terv he-
lyességét is elemezni kell

2.4. pont
A sulyos vallalatvezetési hibak milyen jeleire mutatott ra N. Parkinson?
a hirdetdtablan elavultak a hirdetmények — az irodaajtokon nem az azok-
ban dolgozok nevei vannak feltiintetve

3.1. pont
Melyek a szabad versenyes piac f0 jellemz6i? sok vevo és sok elado,
egyik eladonak és/vagy vevonek sincs jelentds befolyasa a piaci folya-
matokra, az allam se hoz piaci dontéseket az eladok és a vevok helyett
Mi hatdrozza meg az arakat a szabad versenyes piacon? a kereslet és a
kinalat egyensulyi pontja

Ha egy termék R arrugalmassaga 0,9, mekkorara varjuk forgalmat egy
5%-o0s aremelkedés utan, ha jelenlegi forgalma 100 ezer Ft? Q1 =1 x (P1
/P0) x Q0 =0,9 x 1,05 x 100 = 94,5 ezer Ft

3.2. pont
Sorolja fel a vallalati életgdrbe fazisait! start, novekedés, érettség, ha-
nyatlas
A statisztika mely cégeket regisztralja kkv-ként? létszamuk 250 fonél
kisebb, éves forgalmuk ¢és a mérlegf6osszegiik 250 millié euréndl kisebb,
s tulajdonukban nagy intézménynek nincs 25% feletti részesedése

A kovetkezd orszagok koziil melyikben a legmagasabb a vallalkozasi
hajlandésag? Peru
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Piacgazdasagban a piaci szereplok szdmara minden mas piaci résztvevo
konkurens? nem

Mi a vallalat piaci értéke? a kovetkezo években varhato nyerseg jelen-
értéke

Mi a GDP? az egy év alatt az adott tarsadalom teriiletén eléallitott hoz-
zaadott érték

Melyek a komparativ elényok f6 forrdsai? természeti adottsagok, mun-
ka-, illetve tokeigényes termékek cseréje, high-tech, illetve hagyoma-
nyos termékek cseréje, specializacio

Modelliinkben az A orszag a sajtot kilogrammonként 1 6ra, a B 6 6ra
alatt, a bort 2, illetve 3 dra alatt allitja eld, s egy kilo sajt egy liter bort ér.
Allapitsa meg, hogy e feltételek esetén melyik orszagnak milyen termék
gyartasara célszerli szakosodnia, s mutassa ki, hogy a munkamegosztas
mindkét orszagnak eldnyds! Mivel azonos értek eldallitasakor A-ban a
sajt, B-ben a bor eléallitasa keriil kevesebbe, nyilvan ezek termelésére
célszerli szakosodniuk. Ha A nem szakosodik, 1 kg sajtot és 1 1 bort 3
ora alatt tud eléallitani, B-ben ugyanehhez 9 6ra kell. Ha szakosodnak,
A 3 ora alatt 3 kg sajtot allit el6, azaz 2 kg sajtot 2 1 borra cserélhet. B
viszont a 9 oOra alatt 3 | bort készithet, s 2 1-ért 2 kg sajtot kaphat. Azaz:
mindkettd kedvezobb eredményt ér el.

Bizonyitsa szamokkal a komparativ elényt abban az esetben, ha a bibliai
Adam 3 ora alatt farag ki egy horgot, s ezzel 4 6ra alatt fog egy halat,
szomszédja, Oz viszont ezt ketté plusz egy ora alatt elvégzi! Ha Adim
csak horgokat farag, Oz pedig csak a halaszattal foglalkozik, s cserélnek,
akkor egy horogért és egy halért Adamnak csak 6, Oznak csak 2 6rat
kell dolgoznia az eredetileg sziikséges 7, illetve 3 ora helyett

Peters és Watermann szerint mi a versenyképesség legfontosabb kovetel-
ménye? az, hogy a cég a legjobb legyen valamiben, de mindegy, miben

Mikor kell csédeljarast inditani? ha cégilink fizetésképtelen — ha adosunk
nem tud fizetni

Egy csddeljaras okvetlen a cég megsziintetésével jar? nem
3.3. pont

Melyik intézmény dokumentumai adnak hatékony segitséget az egyes
orszagok versenyképességének megitéléséhez a felsoroltak koziil? IMD

Az IMD 2014-es értékelése szerint melyik két tényezd tekinthetd a ma-
gyar versenyképesség f6 gondjainak? az iizleti szféra gyenge vezetése
—az allamigazgatas alacsony hatékonysaga
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4.1. pont
Mondjon két példat a kdzgazdasagi alapelvekkel titkdz6 vallalatvezetési
hibakra! piaci tajékozodas nélkiili stratégiai dontés, iizleti perspektivak
tulértékelése, profil felszamolasa a fejlesztési lehetdségek meggondolasa
nélkiil, rovid tavon elérhetd nyereség hajszolasa, rossz mindségii termék
eladésa, az alkalmazottak elégedetlenségét kivaltd bérpolitika

Mi a kozgazdasagi alapelvekkel is 1itkdz6é vezetési hibak két f6 oka? tu-
dashiany, torz 6sztonzés

4.2. pont
Igaz-e, hogy a kkv-korben elég csak a torvényben eldirt adminisztracio
elvégzése? nem, mert a cégvezetésnek pl. az eldirtnal mélyebb koltség-
bontasokra is sziiksége Iehet

Melyek a valtozé koltségek? amelyek a termelési volumen modosulasa-
val véltoznak

Mi van a fedezeti pontot abrazold abra két tengelyén? mennyiscg ¢s Ft

Egy termék értékesitési egységara 80 Ft, eloallitdsanak fix koltsége 100
Ft, valtozo koltsége 60 Ft. Szamitsa ki a fedezeti pontot! 80x = 100 +
60x; x =100/ (80—60) =5 ... A 3 db-os megrendelés veszteséges.

Miért degressziv (lefelé gorbiild) az argdrbe a 4.2 abran? mert az értcke-
sitési ar az eladott mennyiségek novelésével csokken

Két varos kozt a repiil6jegy 1000 Ft. Egy kis repiild esetén az utasszalli-
tas koltsége utasonként 50 Ft, plusz 700 Ft fix koltség. Nagy gép esetén
ugyanezen koltségek rendre 10 Ft és 900 Ft. Hany utastol érdemes a
nagy gépet inditani? 50x + 700 = 10x + 900; x = 200 / (50—10) = 5

Milyen az Gn. buta prognozis? azt feltételezi, hogy a tervidoszak mutatoi
azonosak lesznek az eldz6 id6szakéval

15%-o0s valoszintséggel 1000 Ft arvizkart valoszintsitiink. Mekkora a
kar varhato értéke? 1000 = 0,15 = 150 Ft

Beruhazasunktél a kovetkez6 3 évben évi 100 millié Ft (nettd) nyere-
séget varunk. Mekkora ennek a jelenértéke, ha 6%-os kamatot varunk?
100/ 1,08 + 100/ 1,082 + 10/ 1,083 = 257,7 milli6 Ft

A nettojovedelem-szamitas alapjan gazdasagosnak tekinthetd-e beruha-
zasunk, ha megvalositasatol az el6z6 kérdésben adott jovedelem varhato,
s a beruhazas ez évi eldrelathato koltsége 250 millio Ft? igen
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Melyek a BSC altal nyilvantartott adatok tipusai? A pénziigyekre, a bel-
sO folyamatokra, a vevok elégedettségére és a cég fejlddésére vonatkozo
informaciok

4.3. pont
Elmarasztalhato-e egy tézsdei cég,
ha az igazgatotanacs iilésérdl nem késziil jegyzokonyv? Igen

ha a vallalat megvasarol egy céget, de az erre vonatkozd dontés nem
szerepel az igazgatotanacsi jegyzokonyvekben? Igen

ha olyan dontés kertil megvalositasra, amelyet az 5 tagu igazgatotanacs

egyik tagja ellenzett? Nem

5.1. pont
Melyek a stratégiaalkotas f0 tennival6i? perspektivak felvazolasa, célok,
eszk6zok meghatarozésa,

M. Porter mely két tényezonek az eldiranyzottakkal vett 6sszhangjat ja-
vasolta ellendérizni a SWOT kiegészitéseként? a megvalositok érdeke,
tarsadalmi elvarasok

Melyek a vallalati tulajdonosok (klasszikus) végso céljai? A stratégidban
milyen mas szerepldk érdekei keriilhetnek figyelembevételre? a profit ¢s
a vallalati érték novelése — menedzserek, alkalmazottak, vevok stb.

Melyek a piacszegmentalas szokasos valtozoi? a vevok életkora, neme,
keresete (foglalkozasa), lakhelyének jellege (varos vagy falu) stb.

M. Porter milyen stratégiatipusokat kiilonboztet meg? koltscgvezetes,
megkiilonboztetés, résstratégia

5.2. pont
Milyen hosszu idétavu (hulldamhossza) a Kondratyev-ciklus? 3040 év
Es az iizleti ciklus? 16-10 év

Mely éves nemzetgazdasagi elorejelzések megbizhatoak az alabbiak ko-
ziil? GDP novekedés, inflacid

Es melyik egyaltalan nem megbizhato? allamhaztartasi hiany

5.3. pont
Milyen az év elején a nagyvallalati menedzsereknek készitett tizleti terv
szokasos sémaja? (abrat ¢s magyarazatot kérek) lasd a 6.1. abrat
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Mit abrazolnak a Gantt-diagram fekvo téglalapjai? az iddszert(i tenniva-
16kat

Mit jelez a Gantt-diagramban abrazolt téglalapoknak a hossza? a tenni-
valok megvaldsitasahoz sziikséges id6t

Mit kell megadnunk egy Gantt-diagramban mérfoldkd szamara? a fon-

tosabb tennivalok megvaldsuldsat tantsitd eredményt

Mi a kritikus Gt? a megvalositashoz a legtobb 1d6t igényld feladatsor

5.4. pont
Mi a hokibot-effektus? a kozeli jovo gondjainak figyelembe vétele utan
a tavolabbiak elhallgatasa

6.1. pont
Milyen szakemberekbdl all a véllalati torzskar? jogaszok, munkatigye-
sek, pénziigyesek, kdnyvelok

Divizionalis szervezetnél ki a termelésben dolgozdok kozvetlen fondke?
termékigazgatd

Mondjon két példat vallalaton kiviili stratégiai szervezési feladatra!
kooperacié szervezése, kozos vallalat alapitasa, egyesiilés, vallalatfel-
vasarlas

6.2. pont
Mi jellemzi a sztar termékeket? magas piaci részarany €s gyors piaci
novekedés

Egy jol mikodd cég mibdl finanszirozza a sztartermékek termelésének
bovitését? a fejos tehenek nyereségébdl

Mekkora az egyedi termékek célszerii ara? az ar ¢s az eladhaté mennyi-
ség szorzatanak maximumat ado érték

Célszerti-e olajfurdtornyot TV-ben reklamozni? nem
6.3. pont

Mi a monitoring? a vezetés hataskorebe tartozo tevekenysegek elvégze-
sének folyamatos megfigyelése

Mely szervet vagy személyt célszerii felkérni a stratégia megvaldsitasa-
nak auditalasara? fiiggetlen kiilso szakertot
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Milyen informaciok sziikségesek a szakért6i értékelés modszer alkal-
mazasakor? numerikus adatok — szamszertiien jellemezheté segédvalto-
zokkal kapcsolatos adatok

6.4. pont

Mondjon két példat a vallalati stratégia megvaldsitasanak tipikus hibai-
ra! a feladatokat a cég kompetencidi s nem a piaci igények alapjan ha-
tarozzak meg, feladatokat jelolnek ki hataridok és felel6sok rogzitése
nélkiil, arat emelnek az arrugalmassag figyelmen kiviil hagyasaval, bar
elégedetlenek az értékesitési csatornaikkal, semmit nem tesznek a valto-
zasokért, elfogadjak hogy alkalmazottaik utaljak munkahelyiiket, toke-
hianyukat kizarolag bankhitelbdl kivanjak felszamolni, elhanyagoljak a
termeldfolyamatok monitoringjat.

7.1. pont
Nevezze meg a HR menedzsmentnek a ,,kemény” (michigani) modell
szerinti feladatait! munkaero-felvétel, teljesitményméres, teljesitmenyre
0sztonzés, munkaerd-fejlesztés

Altalaban milyen okokra visszavezetheték N. Parkinson szerint a cégek
sulyos miikddési problémai? ha egy vezetd minden nalanal tehetsége-
sebb embert kitar

Mi a kontraszelekcio? Mit jelent az alkalmazotti ,,részvétel”? ha a veze-
tokkel szembeni nem gazdasagi kovetelmények nyoman gyenge vezetd-
ket neveznek ki (s ezért a beosztottak teljesitménye is gyengévé valik)
— annak lehet6vé tételét, hogy megismerhessék a megoldasra varo prob-
lémakat, és kifejthessék a célszerli kimenetre vonatkozé véleményiiket
Mondjon példakat a magyar gazdasagban feltarhato, etikailag kifogasol-
hato HR tevékenységekre! a munkaért jard bér-, dijkifizetés elmulaszta-
sa, a kisrészvényesek megkarositasa, az adocsalasnak, a korrupcionak
»lepapirozasa”

Sorolja fel a HR menedzsment Farkas—deBacker szerinti tipusait! stra-
tégiai vezetés, humantdke-megkdozelitésii vezetés, szakértdi vezetés, do-
bozmegkozelitésl vezetés, valtozasmenedzsment

7.2. pont
Mekkora mennyiséget (q) rendeljiink egyszerre egy folyamatosan fogyd
arubol, ha a kovetkezo idészakban sziikséges mennyiség m = 40.000
darab, egy megrendelés koltsége r =1000 Ft, és az aru készleten tartasi
koltsége k = 20Ft/db? Mivel (qp /2) x k= (m/q) * 1, igy g2k = 2mr, q =
négyzetgyok 2mr / k, azaz q = négyzetgyok 2 x 40000 x 1000 / 20, igy
q =200
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7.3. pont
Mely forrasokbol finanszirozhatja kiadasait egy 0j kkv? /1/ az alapitok,
/2/ a csalad és /3/ a baratok vagyonabol

Kik az tizleti angyalok? az iizletbe pénzzel is beszallo, a cég vezetésében
is szerepet vallald, altalaban ,,nyugdijas” menedzserek

Mi a angolszasz tipust véllalatfinanszirozas f6 kiilsé forrdsa? tézsdei
részvénykibocsatas

8.2. pont
A projekt, illetve a palyazat ugyanazon fogalom két szinoniméaja? nem, a
palyéazat egy feladat elvégzdit keresi, a projekt viszont egy feladat elvég-
zési modjat rogziti
Mi a kozbeszerzés 6 résztvevoinek hivatalos elnevezése? ajanlatkéro,
ajanlatado

Helyes megoldas-e, ha a cég a palyazatfigyelést egy friss diplomasra biz-
za? nem, mert egy kezdd nem tudja, a cég mit tud megvalositani, s mit
nem

Melyek a kiirasra valaszul adott palyazatok 6 részei? bemutatkozas,
megoldani kivant probléma leirdsa, projekt célja, megvaldsitas modsze-
rei, koltségvetés, értékeléshez kért adatok, mellékletek

Mi a follow-up jelentés? A projekt eredményességenck a munka lezara-
sat kdvetden végzett ellendrzése.

9.1. pont
Mi az innovacio OECD definicioja? 1j termek vagy eljaras alkalmazasa
az lizleti gyakorlatban

Melyek az iinovacio tipusai J. Schumpeter szerint? /1/ (i termékek be-
vezetése, /2/ 1) gyartasi modok meghonositasa, /3/ 1j piacok megnyita-
sa, /4/ 0j nyersanyagok vagy félkész termékek megszerzése, /5/ iparagi
atszervezés

A 1I. vilaghabort 6ta mi a nemzetgazdasagok névekedésének (fejlodésé-
nek) f6 forrasa? innovacio

Melyek a vilag legismertebb innovacios kdzpontjai? Szilicium-volgy, To-
kio kornyéke, a Dél-Angliatol a Rajna-volgyon at Milanoig huz6do sav

Mi az un. hidverd intézmények feladata az eurdpai innovacios rendsze-
rekben? innovacios informaciok kozvetitése a kutatohelyek, illetve a val-
lalatok kozt
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9.2. pont
Mi a tacit tudas? le sem irhato gyakorlati fogasok ismerete

Mit ir le a lancszem-modell? az innovaciok megvalositasanak a kutatas-
tol a termékértékesitésig terjedd folyamatat

Az USA-ban milyen tipust intézmények kapjak a K+F tamogatasok
tobbségét? vallalatok

Mi az un. vallalkozo6 egyetem 6 jellemzdje? a piacon értekesitheto té-
makban kutat, s az eredményt eladja

Mely taldlmany szabadalmaztathat6? amelyik (1) 0j, (2) feltalaloi teve-
kenységen alapul, s (3) leirasa alapjan iparilag alkalmazhat6 (reprodu-
kalhato)

9.3. pont
A statisztika hogyan jellemzi a tudas terjedését? az adott innovaciot mar
felhasznald cégek szdmanak, illetve a profilban miikodé osszes vallalat
szamanak a hanyadosaival

Mi a spin-off? tudashasznosito kkv

Mely statisztikai adatokkal szokas szemléltetni az eurdpai paradoxont?
publikaciok és szabadalmak szama

9.4. pont
A magyar gazdasagban a vallalkozasi hajlandosag hasonl6 a versenytar-
sainknal kialakulthoz? nem, annal alacsonyabb

Milyen mutatokkal jellemezhetd az innovacioknak a magyar gazdasag-
ban kialakult helyzete? szabadalmak szama, innovativ vallalatok szama,
high-tech export

Mondjon példédkat a magyar innovacios lemaradast f6 okaira! alacsony
a menedzsment innovacios hajlandésaga, kevés az 1ij innovativ vallalat,
a K+F szféra nem gazdalkodik szellemi tulajdonaval, az egyetem-ipar
kapcsolatok gyengék

10.1. pont
Hogyan alakul ki egy EU-tagorszag valutajanak az arfolyama? a piaci
kereslet €s kinalat hatasara ingadozik

Nevezzen meg néhany, a vallalati kiilkereskedelmi torekvések erdsségét
befolyasolo tényez6t! komparativ elonyok, szallitasi koltsegek, valutaar-
folyam, allami kereskedelem szabalyozas
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Hogyan hat a forint/valuta arfolyam-emelkedése a magyar exportra?
noveli

10.2. pont
A vallalatok kiilgazdasagi egyiittmiikodésének milyen nem kereskedel-
mi jellegli formadit ismeri? beszallitas, mikodo tokeimport, multinacio-
nalis cég, offshore cég, kdzos vallalat, stratégiai szovetség

Mi a beszallitas (outsourcing)? rendszeres egyiittmikodés valamely
termék (szolgaltatas) eléallitdja, illetve az ehhez anyagot, alkatrészt, ré-
szegységet stb. szallitd cég(ek) kdzott

Nevezze meg a multik elterjedésének néhany okat! nagysagrendi hoza-

kabér, monopol ar lehetdsége, versenytars kivasarlasa

10.3. pont
Napjainkban melyik arufécsoport adja exportunk legnagyobb hanyadat?
Melyik termékiink exportvolumene a legnagyobb? gépelk, szallitoeszko-
70k — személygépkocsi

A gépek, szallitoeszkdzok aruféesoport exportunk kb. mekkora hanya-
dat adta 2011-ben? 50%, 60%,

Melyik orszag a legfontosabb kiilkereskedelmi partnertink? Németor-
Szag

Miben segithetnek az unid piacvédelmi eszkozei (TDI)? az union kiviili

orszagok /1/ dompingje, /2/ allamilag tdmogatott, illetve /3/ tomeges és
kartékony hatasu exportja esetén

11.1. pont
Melyek a PESTEL elemzés témakorei? a politikai, gazdasagi, tarsadal-
mi, technoldgiai, kdrnyezetvédelmi, jogi tényezok

11.2. pont
A magyar fizikai infrastruktiura mely eleme van a leginkabb elmaradva a
nyugat-eurdpai atlagtol? a csatornahaldzat és a szennyviztisztitas

11.3. pont
Melyek a piacon forgalmazott aruk jellege szerinti legfontosabb piacti-
pusok? tékepiac — munkaerdpiac — arupiac

Mondjon példakat az arupiaci versenytarselemzés f6 tennivaldira? a
(potencialis) versenytars(ak) motivacioinak (azaz jovobeli céljainak és
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a jovovel kapcsolatos feltételezéseinek), tevékenységének (azaz jelenlegi

Igaz-e, hogy a magyar gazdasagban tlzottan sokaknak van diplomaja?
nem

Igaz-e, hogy Eszak-Magyarorszdgon magas a vasipari szakmunkas
munkanélkiiliség? nem

11.4. pont
Igaz-e, hogy a térségfejlesztés feladatait a ,,kozO0sségi” infrastruktira
fejlesztés tennivaldi adjak? nem, mivel e fejlesztés soran a versenyke-
pesség-javitas szamos tovabbi feladatat is el kell 1atni

Fontos-e a térgazdasagi fejlodés az innovativ kkv-k szamara? igen, mert
segiti az informaciok terjedését

Igaz-e, hogy a térgazdasagi fejlodést egy jo kocsmanak a megnyitasa is
segitheti? igen

Segitheti-¢ a térgazdasagi fejlodést valamely, az adott teriileten nem mii-
velt szakma ismerdjének a letelepedése? igen

Mi arégiok szakosoddsanak az oka? A térségek szamos erdforraskorlatja

Helyes-e, ha a régiok a fejlesztési terveik kialakitasakor az éppen nyitott
palyazatok kivanalmaibdl indulnak ki? nem, mert a fejlesztések terveze-
sénél az érdekeltek igényeibdl célszerti kiindulni

Mit jelent az, hogy az EU-ban adminisztrativ régiok keriiltek kialakitas-
ra? Egyes megyék 0sszevonasaval keriiltek meghatdrozasra.

Melyek a magyar régiok? Kozép-Magyarorszag, Nyugat-Dunantil,
Kozép-Dunantal, Dél-Dunantul, Eszak-Magyarorszag, Eszak-Alfold,
Dél-Alfold

11.5. pont
Melyek a nemzetgazdasagok helyzetét jellemz6 szokasos mutatok fobb
csoportjai? a GDP termelésének ¢és felhasznalasanak, valamint a gazda-
sagi egyensulynak az adatai

A PPP alapon szdmitott magyar GDP/f6 az osztrdknak hany szdzaléka
volt 2014-ben? 40—60%

2014-ben mekkora volt a magyar inflacio? 0%

Hogyan alakult 2014-ben a magyar allamhaztartas egyenlege a GDP
szazalékaban? 0-5% kozti hiany
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Mekkora volt 2014-ben Magyarorszag bruttd adossadgallomanya a GDP
szazalékaban? 60—80%

2013-ban a magyar GDP hany szazalékat adta a mezdgazdasag?
0—5%-at

Es a szolgaltatas? 60—80%-4t

A haztartasi fogyasztas 2013-ban a magyar GDP hany szazaléka volt?
60—80%

Mely cégeket neveziink gazellaknak? a gyorsan novekvoket

2014-ben Magyarorszag mely maastrichti kritériumokat nem teljesitet-
te? allamadossag szintje, valutaarfolyam stabilitasa

12.1. pont
Mondjon az oravazlatban is emlitett példakat a tulajdonhoz fiiz6d6 jo-
gok megsértésének tipusaira! lakasmaffia, foldjét villanypasztorral vé-
dok birdsagi zaklatasa, késoi fizetés, csalard cséd

Melyek a versenytorvényben tiltott tevékenységek? a tisztességtelen
verseny, a gazdasagi dontések tisztességtelen befolyasoldsa, a gazdasagi
versenyt korlatozé megallapodas, a gazdasagi er6folénnyel vald vissza-
élés

12.2. pont
Mi az M0? A forgalomban levé készpénzmennyiség mutatoja

Melyek a forgalomban levé készpénzmennyiség szabalyozasara az
MNB rendelkezésére allo eszkozok? az iranyado kamatlab meghataro-
z4s, a kotelezd tartalékrata modositasa, az tin. nyiltpiaci miiveleteik és a
jegybanki hitelkeret valtoztatasa

Melyek az allamhaztartas f6 bevételei, illetve kiadasai? adok, kozigaz-
gatasi intézmények kiadasai

12.3. pont
Sorolja fel a fizetési mérleg fobb tételeit! aruexport és -import értéke,
szolgaltatasexport és -import értéke, kiilfoldre fizetett és kiilfoldrol ka-
pott jovedelmek, viszonzatlan atutalasok, t6keexport és -import, tartalé-
kok valtozasa

Hogyan hat a gazdasagpolitika vallalatbarat jellegének fokozasa az ex-
portra? noveli
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Melyek az importkorlatozas leggyakoribb technikai? kvotak, vamok,
adminisztrativ protekcionizmus

Mi az adminisztrativ protekcionizmus? az importadminisztracio igen
bonyolult médjanak kotelezéve tétele

Mi az autarkia? gazdasagi onellatas

Milyen eszkozoket alkalmazhat a kormanyzat a ,.kiils6” eladoésodas
mérséklésére? Aaruimport-korlatozads, aruexport-0sztonzés, tokeim-
port-0sztonzés, tékeexport-korlatozas, lakossagi fogyasztas csokkentés,
beruhazas-visszafogas

Mekkora volt 2013-ban a magyar kereskedelmi mérleg egyenlege? tobb
mint 4 milliard eurd

Es mekkora volt a folyo fizetési mérlegé? kb. 3 milliard eurd
Melyik tétel adta a legnagyobb deficitet? a befektetési sth. jovedelmek
12.4. pont

Mi a négy szabadsag elve? arulk, szolgaltatasok, személyek, téke szabad
aramlasa

Mi az Eszak-Dél ellentét 1ényege? a fejlett, illetve szegény orszagok
kozti vagyoni kiilonbség

Mondjon példakat a kornyezetszennyezés visszaszoritasat célzo tipikus
javaslatokra! takarékossag, megujuld energia és anyagok felhasznalasa,
hulladék-ujrahasznositas, kevéssé szennyez6 technologia alkalmazasa
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