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Tematika (1)

— az Uzlet1 gazdasagtan alapfogalmai (vallalkozas — vallalat —
szervezet — cél — eredmény)

— a vallalatok modellezése ¢€s tipizalasa, a vallalati
erdekstruktura, érintettek

— Okonomiai dontések alapjai, alapfogalmak, eredmény
szamitasok (tervezés — lezart ciklus) €s helye a
vallalatiranyitasban, fejlesztésben, hatékonysag, koltségek

— felel0sség, fenntarthatosag ¢s a vallalati cél

— vallalati1 tevekenység rendszer €s eroforras struktura, er6forras
tulajdonsagok



Tematika (2)

— a vallalat és kornyezete (makro — mikro), szereplok,
kapcsolatok, elemzesi, értékelést modszerek

— gazdasagi kornyezet jellemzese, folyamatok, kapcsolata a
gazdasagpolitikaval (jellemz6 mutatok, trendek)

— valtoztatas sziiksegessege, valtoztatas menedzsment alapjai
— gazdasag valtozasa (kék gazdasag, zold gazdasag)

— nemzetgazdasagi osszefuggeések, agazati sajatossagok
(statisztikai jellemz0k)



Tematika (3)

— gazdalkodasi elvek a fontosabb eroforrasokkal
(targyi eszkoz-gazdalkodas, forgoeszkoz-gazdalkodas, human erdforras-
gazdalkodas, informaci0-gazdalkodas, innovacid)
— vallalati tevékenységrendszer az €rték-lanc menten, helye,
szerepe a vallalatiranyitasban, fejlesztésben
— tervezés, tervezeési szemléletek, sikok
— stratégia tervezes
— funkcionalis tervezeés
— penziigy1 tervezeés (mitkodés, fejlesztés, megvalosithatosag €s
megtériiles kérdése)
— elemzes helye ¢€s szerepe
— szervezet, szervezetl strukturak, kapcsolat a vezetéssel,

vallalati €életciklusokkal



Ajanlott szakirodalom

El6adasok anyaga
Illés M. (2008): Vezetdi gazdasagtan. Kossuth Kiado.

Czako E. — Reszegi L. (2010): Nemzetkozi vallalatgazdasagtan. Alinea
Kiado.

Reszegi L. — Juhasz P. (2014): A vallalati teljesitmény nyomaban. Alinea
Kiado.

A félev soran kijelolt tudomanyos és szakcikkek (Vezetéstudomany,
Figyeld, HVG, Harvard Busiess Press Review stb.)



Vallalat, mint rendszer...

— meghatarozott cél erdekében 1étrehozott rendszer, az
er0forrasok egymas kozotti €s az eréforrasok ¢s a
termekek, 1ll. szolgaltatasok kozotti kapcsolatok jellemzik

— erOforras: minden anyagi €s nem anyagi input, amely a
rendszer mikodéséhez sziikséges

» anyagi (alapanyag, segédanyag, flitbanyag, energia,
felkeésztermek)

* technikai (gépek, berendezések hasznos idoalapjai, szerelési
teriilet, raktarozas)

* emberi (szakmunkas Osszetétel és kapacitas, fejleszto €s
iranyitd szakemberek)

* pénziigyi ¢s financialis jellegli (hitelek, sajat toke,
forgdeszkdzok)
* kereskedelmi (szerviz, garancia, elado1 halozat),

» katalitikus (nem szamszerUsithetd eroforrasok — PR, goodwill,
mindseg)



Sztochasztikus és determinisztikus eroforrasok

Determinisztikus eroforrasok lekoteése a termelés
mennyisegetol €s Osszetételétol fligg
anyagok, munkaer0: teljesitménybér; tényleges termeles
energlasziikségelete

ertékiiket egy termelési ciklusban atadjak a veliik eldallitott
ertekeknek (fizikailag atalakulnak) — valtozo koltség

Sztochasztikus eroforrasok az egész rendszer miitkodését
szolgaljak, tartosan lekotottek

ertekiiket tobb termelési periodus alatt adjak at

gepek, berendezések (ertekcsokkenési leiras), energia,
¢ldmunka, ¢€s informacio (altalanos koltségek) — allando v. fix
koltség



Vallalkozas
maga a gazdasagi tevékenyseg folytatasa

Gazdasagi tevékenység

bevetel szerzes erdekeben, rendszeresen folytatott
ertekesites, fuggetlentul annak eredmeény¢tol

Vallalat
szervezetl keret, amelyben a vallalkozast folytatjak

Szervezet

valamely gazdasagi rendszerben mukodo emberek
egylittese, ahol a rendez0 elv a vallalati érdek



A vallalkozas soran elsodleges cél

* apiacon létez0, vagy ott megjelenni vélt fogyasztor igény
kielégitése

» avallalkozasi érdek, az eredmény elerése

A fogyasztoi igény valamely termék, vagy szolgaltatas irant
akkor minosiil tényleges igénynek, ha fizetoképes kereslettel
jar egyiitt!



Vallalati rendszer rendezo elve

a vallalati érdek, amely a vallalati célban nyilvanul meg

Vallalati cel

ceredményes mukodés

estabilitas (tartos fennmaradas a piaci szereplok kozott)

U

Vagyon novelés, vagyonérdekeltség



Hatarozatlan idore létesitett vallalat célja

hosszabb 1dotav atlagaban az 1doegység alatt

elérhet0, vallalati celra felhasznalhato eredmény
nagysaganak a maximalizalasa

Hatarozott idore létesitett vallalat célja

adott projekt elvegzése €s a projekten elerheto
eredmeény maximalizalasa



Vallalat — tokebefektetes

Tokebefektetes celja  —>  profit elérése

(toke értéknovekmény)

Vallalkozas lényege
* jelenlegi értekben meglevo tokerol kell lemondani
 elmarado haszon kérdése

* jelentOs kockazattal jar



A vallalkozasok mitkodoképességének feltételrendszere

* Onallosag

* hosszu tavu nyereséges mukodes
* kockazat vallalas

 valodi piaci megmeérettetés



Gazdasagi rendszer miikodésének folyamatai

* |¢tesitési (€s mukodtetési) pénz biztositasa

o tartos mukodési feltételek biztositasa, eszkozok beszerzése
 folyamatos raforditasok beszerzese, készletezese, elokeszitése
e raforditas felhasznalas

» mukodési feltételek fenntartasa, karbantartasa, ellenOrzése

* hozamok kezel¢€se, érték megorzese, készletezese

* hozamok értékesitése €s az ertekesites pénziigy1 realizalasa



A piac lényegi elemei

Kereslet-kinalat1 fuggveny

* kereslet

« kinalat Em?;j;;f;i -, N

® ér KERESLET KINALAT
e jovedelem —_—

Egyensulyi ar |«

>
Mennyiség

Egyensulyi
gy y (db)

mennyiseg



A vallalkozasok mitkodéset befolyasolo tenyezok

» a tarsadalom megitélése

> a helyi lakossag megitélése
» a kormanyintézkedések

» a tulajdonosok

» a versenytarsak

» a vasarlok

» a szallitok

» az 1j vallalkozas belépése
> a helyettesitok

» az alkalmazottak

» a bankok



Vallalati belso erintettek erdekellentete

tulajdonosok

tokejovedelem
(képzodott eredmény
felosztasa, felélése)

menedzgserek munkavdllalok
munkajovedelem munkajovedelem
tokejovedelem « >

(koltség, csokkenti az
hosszu tavua stabilitas eredményt)



Egyik fél szempontjabol

Sziikséglet targya

Sziikséglet kielegités
eszkoze

Sziikséglet kielégités
pozitiv feltétele

Sziikséglet kielégités
negativ feltétele

Masik fél szempontjabol

Sziikséglet
o Sziikseglet Sziikseglet z.u ) g
Sziikseglet . L . kielégites
y kielegités kielegités pozitiv ativ feltétele
argya negativ
2 eszkoze feltétele 5
Nem ¢érdek- Erdekszolgalati FErdekszolgalati  Erdeksérelmi
viszony viszony viszony viszony
Egyoldaltan
Egyoldaltan = ) "
, ) i ) feltétlen
Erdek-azonossag feltételes érdek- | )
) erdekellentét
egybeesés
Feltétlen Feltétlen
crdekegybeeses  erdekellentét
Keényszert
cllentét



Regisztralt vallalkozasok szama o0sszesen

ezer db
1996 2004 2008 2014 2015
Regisziralt 1115| 12875 1561| 1845 1834
vallalkozas
ebbol mukodo 698 625 688
tarsas vallalkozas 481 561 588 561
onallo vallalkozas 1199 1 000 1115 1130

(KSH szerint mitkodd: Egy vallalkozas akkor miikodo, ha adott évben
vonatkozasi 1d0szak soran barmikor rendelkezett arbevétellel, vagy volt

foglalkoztatottja. A vonatkozasi idoszak mindig egy naptari év.)

A regisztralt vallalkozasok 98%-a 10 fonél kevesebbet foglalkoztat!




Vallalkozasok csoportositasa

* profit orientaltsag
v’ profit orientalt — non-profit orientalt
* tulajdonforma
v magan — allami és 6nkormanyzati - szovetkezeti
* tevékenység jellege
v termel6 - szolgaltato
* méret
v’ nagy — k6zép — kis - mikro
* miikodés jogi kerete
v’ egyéni vallalkozas
v’ tarsas vallalkozas
 gazdasagi tarsasag
* szovetkezet



A KKV-k meghatarozasa
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A regisztralt gazdasagi szervezetek szama — (KSH)

Forras: KSH (2016), 3.2.1.2. A regisztralt gazdasagi
szervezetek szama — GFO’11
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Tanulmanyozando és értékelendo

— Miikodo, valodi uj, valodi megszint vallalkozasok szama gazdalkodasi
forma szerint (1999-)

— Mukodo, valodi uj, valodi megsziint vallalkozasok szama létszam-
kategoriak szerint (1999-)

— Mukodo, valodi uj, valodi megsziint vallalkozasok szama
nemzetgazdasagi ag szerint (2003-)

— A kiilfoldi iranyitasu, nem pénziigyi leanyvallalatok szama és aranya
nemzetgazdasagi ag és a végso tulajdonos székhelye szerint (2008-)

— A kiilfoldi iranyitasu, nem pénziigyi leanyvallalatok hozzaadott
értékének nagysaga és aranya nemzetgazdasagi ag és a veégso
tulajdonos székhelye szerint (2008-)

— Az elso tiz agazat a kulfoldi leanyvallalatok szama és aranya szerint
(2008-)

— Az elso tiz agazat a kulfoldi leanyvallalatok hozzaadott értéke és
aranya szerint (2008-)

— Az elso tiz agazat a kulfoldi leanyvallalatoknal foglalkoztatottak szama
és aranya szerint (2008-)

— Egy vallalkozasra juto alkalmazottak szama nemzetgazdasagi ag és a
végso tulajdonos székhelye szerint (2008-)



A KKV szektor adatai és megoszlasa méret szerint EU28 (2013),
USA (2011) és Japan (2012)

Lakossag
szama
(millié f6)
EU28 507
USA 318
Japan 128

KKV-k
szama
(millid)

21,6

18,2

3,9

KKV
alkalmazottak
szama (millid)

88,8

48,7*

33,5

* 299 f6 létszamig; n.a. = nincs

adat

Hozzaadott
ertek (billio ;54 79,2% 18,3% 2 59%
eurd)

3,7
USA 95,4% 3,8%.,8%

3,3

n.a.
EU28 92,6% 6,4%1,0%

Microvallakozas Kisvallakozas Kozépvallalkozas

Forras: European Commission (2014 ): Annual Report on
European SMEs 2013/2014 alapjan sajat szerkesztés.



Kiulonbozo vallalkozas formak osszehasonlitasanak
kérdései

Milyen tevékenységet terveziink végezni?

K1 bocsatja rendelkezésre a sziikséges toket?
Ki ¢s milyen mértékben viseli a kockazatot?
Ki ¢s milyen mértékben viseli a felel0sseget?

NN X X X

K1 jogosult a dontéshozatalra? Tobb személy esetén hogyan
oszlanak meg a dontési jogositvanyok (hataskorok)?

AN

Kit és milyen mertékben 1llet meg a vallalkozas
eredménye?

v Milyen mértéki kdzremiikodést igényel a vallalkozas
miikodtetése a vallalkozo?



Vallalkozas jellemzok (1)

 egyeni vallalkozas
v’ egy személy adja a tékét
v egy személy a dontéshozd és végrehajto
v’ egy személy, a tulajdonos dont az eredményrél
v felelGssége korlatlan
v’ kockazatot vallal
v 1étesitése, megsziintetése a legegyszeriibb



Egyéni vallalkozas

ELONYOK

-a szervezet egyszerusege
-nincs kotott tokeigeény

-a vallalkoz6 egymaga tartja
kézben  az egesz vallalkozast
-valtozatos foglalkoztatasi
lehetdsegek

-a konyvelést nem kell
feliilvizsgaltatni

-konnyen megsziintetheto
-rovidtavon eldnyosen adozik
-az 0zvegy, az 0rokos vagy a
torvényes képviselo altal
folytathato

HATRANYOK

-a vallalkozo képességeinek,
gyakorlatanak hianya
-nehezsegek a toke novelesenel
-a vallalkozas eladasa nem
lehetseges

-a vallalkozo teljes €s korlatlan
feleldssége




Vallalkozas jellemzok (2)

 gazdasagi tarsasagok
v t6bb személy adja a tOkét
v’ elkiiloniilhet a tulajdonos és menedzsment
v mas személy a dontéshozd és végrehajto
v els6dlegesen a tulajdonos dont az eredményrol

v felel6ssége korlatlan (bt, kkt) vagy a tarsasag
vagyonanak erejeig korlatozott (kft, rt)

v’ kockazatot vallal
v 1étesitése, megsziintetése jogilag szabalyozott, bonyolult



Vallalkozas jellemzok (3)

* szovetkezet

v' non profit orientaltsag (cél: a tagok egyéni érdek
ervényesitese)

v t6kéje tobb személy tulajdonat képezi

v" a dontést k6zosen, a tagok egyiittesen hozzak

v" az eredményt nem oszthatjak fel

v" a vezetési feladatokat is (altaldban) a szovetkezet tagjai
vegzik

v a tagok személyesen kézremiikodnek

Nem tokehasznositas a cél!



Vallalati eletciklus modellek (1)

Serdulékor

részesedés / »Gyerunk-gyerink Kiilso és belsé X B{irokracia

Készpénz / Csecsemdkor

Sziikségletek ~#Udvarlas
kielégitése
Novekedés

Oregedés

Ichak Adizes alapjan




Vallalati életciklus modellek (2)

Timmons-féle tipologia

a kutatas ¢s fejlesztes fazisa (K+F), a vallalkozas alapitasa elott
1-3 évvel;

az 1ndulasi fazis, a vallalkozas elsd 3 éve;

a korai novekedési fazisa, a 4. évtdl a 10. évig;

az érettseg fazisa, a 11. és a 15. év kozott;

a stabilitasi fazis, a 15. év utan

,,Anovekedést €s az dregedest nem a meret €s az
1dOtenyezd 1déz1 eld. Sokkal inkabb az, hogy a szervezet
mennyire képes folyamatosan megujulni.” Vecsenyi



Vallalati életciklus modellek (3)
Larry E. GREINER

Novekedes
krizis

Kontroll
krizis

Vezetes krizis
OAutDnﬁ:mja
/ kl‘iﬂs

Kreativitas Iranyitds Delegaldis Koordinalas Eg*_i,mtt- Szovetkezés
mitkodes

Biirokratikus
krizis

Fejlodeés

Ido mulasa



Vallalati életciklus modellek (4)
Neil C. CHURCHILL & Virginia L. LEWIS

' = Erettség
Tuleles Siker | ’
Lé te:zes Gyors
- nove-

kedés

Fejlu’:'rde:s

Az 1do mulasa



Vallalati életciklus modellek (5)
SALAMONNE Huszty Anna

Megallapodottsdag

Kontroll krizis

Novekedés formalizalt keretek kzott

Iranyitasi krizis

Fejlodés

Kontrollalatlan novekedés

Csecsemohalal

Elindulas

Novekedes

Az 1do6 muldsa



Vallalati ¢letciklusok - szervezeti fejlodés:
szervezetfejlesztés

— megfeleld szervezeti struktira kivalasztasa
— megfeleldé emberek alkalmazasa megfeleld pozicidba
szervezet kialakitas — vallalati €életpalya kozotti kapcsolat
— indul¢ vallalkozas
— lasst novekedés (fejlodes)
— funkci6 elkiiloniiles
— linearis és/vagy torzskari szervezeti forma
— intenziv novekedés
— novekedes: mennyisegi, teriileti, tevekenységbeli
— tagolas alapja: termelés — értékesités - igazgatas
— termelés kozpontu szervezet
— ¢rtékesités kozpontu szervezet
— marketing kozpontl szervezet
— nyereségkozpontusag

— divizionalis, stratégiai lizletdgi szervezet, matrix szervezet
— hanyatlas



Hatekonysag és eredmeny



Output idoegység
alatt

A termelési fuggveény

Potencialis Az elégtelen technikai
, output hatékonysag kovetkezménye
” - - " ~
7
7/ ’
’ Tényleges output

v

Input idéegyseg alatt



Technikai hatékonysag

kifejezi a felhasznalt eroforrasok (a termelési tényezok) €s a
1étrehozott termekek, szolgaltatasok kozotti miiszaki,
technologiai minoségi viszonyt

(a miiszaki megoldasok fliiggvénye)

Gazdasagi hatekonysag

az eredetileg optimalis miuiszaki megoldas (az optimalis
technikai hatékonysagu tevékenység) gazdasagi
szempontbol megvalositando-e, azaz 6konomiailag
hatékonyan képes-e mitkodni a vallalkozas

(output érték / input értek > 1)



Koltseg — ertek — eredmeny



Raforditas — hozam kapcsolatok

input | —— | transzformaci6 |—— |output

raforditas |——| transzformacié¢ |——— | hozam

termeleési

koltség |— transzformacio |—— Arték

kiadas |——| transztformacidé |——| bevétel




Alapfogalmak

Input (hasznos dolog)

Output (minden, ami kikertl
a rendszerbol)

Raforditas (gazdasagi ertek;
dontéshozo befolyasolja;
természetes mertékegység)

Hozam (gazdasagi értek;
természetes mertekegység)

Koltség (telhasznalt
raforditas pénzben kifejezett
erteke)

Termelési érték (pénzben
kifejezett hozam; teljesitmény
ertek)

Kiadas (a sziikséges
inputokert ¢s a mikodési
feltetelek biztositasaert
kifizetett pénz)

Bevétel (gazdasagi és nem
gazdasagi szervezettdl kapott
penzosszeg)




Eredmeény merés

> alapja a vallalati mérleg
+ Pénzbevételek
— kiadasok

+ eszkoz (készlet) novekmény/csokkenés

+ nyereség vagy — veszteség



Eredmeény méreésre szolgalo kategoriak (1)

» Tervezési folyamatban (altalaban):

Fedezeti hozzajarulas = Termelési érték — valtozo koltseg

FH =TE-K,

Netto jovedelem = Termelési értek — osszes koltseg
NJ =TE-K,

Brutto jovedelem = Netto jovedelem + munkabér

BJ =TE- K, + munkaber



Eredmény mérésre szolgalo kategoriak (2)

» Lezart gazdasagi (év) ciklus utan:

Uzemi tevékenység eredménye
+ Pénziugyi muveletek eredménye

= Szokasos vallalkozoi eredmény
+ rendKkiviili eredmény

= Adozas elotti eredmény
-ado

= Adozas utani eredmény
-osztalék

= Mérleg szerinti eredmeny



Koltsegek



Atlagos 9sszkoltség alakulasa (6nkoltség) fiiggvény

Atlagos dsszkoltség

(onkoltség)
Tényleges koltseg
I
; S /
\ Az elégtelen gazdasagi hatékony- /
\ sagbol szarmazo veszteség /
\ e
S ’
~ -
S~o -7 A leheto
- legalacsonyabb
koltség

»
»

Id6egysegre esd output



Allandé koltség K,

a

targyi jellegtol fuiggetleniil minden koltseg, amelynek

nagysaga adott tartomanyban nem fliigg a termelés méretetdl,
szinvonalatol, dontéssel nem befolyasolhato

Viltozé kiltség K

v
targyi jellegtol fuiggetleniil minden koltseg, amelynek

nagysaga fligg a termelés méretétdl, szinvonalatol, nagysagat
a dontéssel megvaltoztathatjuk

Osszes koltség K.

(/]
allando és valtozo koltseg 0sszege



Termelési érték, koltség .
. TE

A
\

Fedezeti
pont

Atlag tL_rmeIési koltség M min M opt M max Hozam, Méret, (H), (M)

Hozam, Méret, (H), (M)



Nyereség kiiszob

» nyereség kiiszob méret AK, = MK

adott koltség €s arviszony mellett az a legkisebb gazdalkodasi
méret, amit el kell érn1 ahhoz (illetve meghaladni), hogy
jovedelmet allithasson el0

» nyereség kiiszob ar Ay =AK, min

az a hozamar, amit adott koltségek mellett, adott termelési
méreten el kell érni (a piacon), hogy az arbevétel pontosan
fedezze az 0sszes koltségeket



Termelesi kiiszob

> termelési kiiszob méret AK = MK

adott koltség €s arviszony mellett az a legkisebb gazdalkodasi
méret, ami mellett — mar miikodd — rendszer rovid tavon még
folytathatja a gazdasagi tevekenyseget (FH>0)

> termelési kiiszob dr Ay =AK, min

az a hozamar, amit adott koltségek mellett, adott termelési
méreten egy mar mikodo vallalkozasnak el kell €rni (a piacon),
hogy az arbevétel fedezze legalabb a valtozo koltsegeket



Optimalis termelési méret (M, ?)

» az optimalis termelési méretben igaz

U
MTE = MK
addig szabad novelni a termelés méretet, amig a méret

novelés tobbletkoltsége (MK) még nem haladja meg a vele
elallitott értéktibbletet (MTE=A,)

MTE > MK; AH > MK



Termelési érték, koltség

N TE

~
==}

| Kv

MTE = MK

Ka

»
»

Atlag tTermelési koltség M min M opt M max Hozam, Méret, (H), (M)

AK34

v



Elmélet ¢s gyakorlat koltsegfelfogasa

Elmélet: opportunity cost, mint megtérulési kovetelmeny =
kozgazdasagi koltseg

Gyakorlat: ezen elemek részei a nyereségnek = szamviteli
koltség

U

Kvazi koltség — meg kell tériilnie!
(nincs mogotte tényleges penzkiadas)

vezetdl gazdasagtan # szamvitel



Koltségtani fogalmak

Koltség — a termék eldallitasa v. a szolgaltatas nyujtasa érdekeben
felmeriilt €10- és holtmunka felhasznalas pénzben kifejezett értéke
[Ft/év].

Haszonaldozati koltség (opportunity cost) — a legnagyobb
valdszinliseggel valaszthato alternativa hozama, nem szamviteli
kategoria. Valos gazdasagi eredmeny csak az alternativ jovedelem
¢s az elmarado haszon koltségkeént tortend ertelmezesevel

ismerhetd meg. A gyakorlatban a haszonaldozati koltség a
nyereseg része.

Kvazi koltség — olyan megtériilési kovetelmény, amely mogott nincs
tényleges kiadas, a mikrookonomiai €s a gyakorlati
koltsegtartalom kiilonbsege, valojaban nyereség-kovetelmény...

bevétel > koltseg + kvazi koltség
nyereséeg > kvazi koltség



Kiadas, szamviteli koltsegtartalom, gazdalkodasi
szempontu koltsegtartalom...

Kiadas:
minden pénzkiaramlas a gazdasagi rendszerbdl
a gazdasagi tevekenyseg elofeltételeinek biztositasa érdekeben
(epllet, g€p, anyag vasarlasa, idegen eszkdzok hasznalati dija),
ill. az er6forrasok mozgasba hozatalakor (munkaber, lizemanyag)
meriil fel. (nem er6forrasigénybdl adodo kiadasok is (pl. adok))

Szamviteli koltségtartalom:

az erOforras-felhasznalas alapjan szamszerusitett, szamviteli
eléirasoknak megfeleld koltseginformacio

Gazdalkodasi szempontu koltségtartalom:

a kiadasok megtériilési kovetelmenyét szigortian az oksagi
osszefliggések alapjan képezi le, €s ezt a kvazi koltségekkel
egyltt elemazi...



Gazdalkodasi szempontu €s a szamviteli koltségtartalom
eltérésének legjellemzdbb eldfordulasai

» abevétel és a tényleges megtériilés idoszaka nem azonos... (pl.
reklamkoltségek, oktatasi koltségek, miiszaki fejlesztés koltségel — a
szamvitel a koltsegek mihamarabbi megtériilését ,,diktalja™...)

» a felhasznalas értéke nem azonos azzal az 6sszeggel, amit
elszamolnak (pl. erkolcsi és fizikai amortizacio , anyagfelhasznalas
— kiilonb6zd 1ddpontokban beszerzett eltérd ara keszlet)

» rovid futamideji lizing (a targyi eszkoz €lettartama hosszabb, mint a
futamido...)

» 1) technoldgia indulo, alacsonyabb kapacitaskihasznélasa



Kvazi koltség

implicit koltségek (er0forras értekesités lehetoségi koltsege)
» sajat toke hasznalatanak ,,ara”
» a vallalkozas tulajdonaban allé természeti er6forrasok jaradéka

» a vallalkozast terhel6 munka ellenértékeként piaci aron
szamitott munkadijak ¢s kozterheik koltségek kozott nem
szerepld része (Brutto jovedelem!)

explicit koltségek

» vallalakozo1 nyereség elvart 6sszege

» (inflacids nyereségigény)

(Az implicit koltségek, nem szerepelnek a kiaddsok kozott, de mas
vallalkozasnal torténd hasznositas esetében piaci bevételi forrast
biztosithatnak. Az implicit koltség haszondldozati koltseg is, de nem a
teljes, mivel a kockdzatvdllalasi ,, ellenérték” még nincs benne.)



Koltsegfelosztas - 0sszkoltseg

— N\

Termelési (gyartasi) Altalanos (termeléssel nem osszefiigg6
koltsegek koltségek)

" kozvetlen anyag koltség = értékesitési koltségek

= kozvetlen munka koltseg (azok a koltségek, amelyek a vevok

=  termelési (gyartasi) megrendeléseinek megszerzése
altaldnos koltségek érdekében meriilnek fel, illetve azért,

hogy a keésztermékek a vevok

> kozvetett anyagkoltség tulajdonaba keriiljenek)

> kozvetett munkakoltség st

. e * 1rdnyitasi koltsége

> egyéb gyartasi koltség y ’g" o .
(a szervezet miikodtetéséhez, illetve
a személyzet munkafelteteleinek

ellatasahoz sziikséges koltsegek)



Koltsegfelosztas — kozvetlen koltsegek

_— T

Kozvetlen munka koltségek

Kozvetlen anyagkoltség

késztermékbe beépiild
anyagkoltség

késztermek gyartasa erdekében
felhasznalt anyagkoltség

tisztan, egyértelmiien
késztermékhez rendelhetd
anyagkoltség

az anyagokat végtermékke konvertalo
dolgozok foglalkoztatasa érdekében
kifizetett munka koltseg

a vegtermekhez tisztan €s
egyértelmiien hozzarendelhetd
munkakoltség

a gyar altal termelt termékek
volumenével egyenes aranyban valtozo
munkakoltségek



Kozvetett koltsegek csokkenteésének lehetdosegei

o tuzoltas” v. ,,flinyird elv” (erOforras keretek sziikitese —
hosszabb tavon miikodés1 zavarokhoz vezet...)

* kozvetett koltségek oksagi alapu €s 0sszehasonlitd elemzése
(koltségesokkentés erdekeltségi rendszer alapjan...,
vegyem V. sajat gyartas kérdése...)

* kozvetett koltségek ertekelemzése (pl. az tigyvitel, az
informaciogazdalkodas mennyire felel meg a vallalatnak —
csak annyit amennyit sziikséges, annyiért amennyicrt
lehetséges...)

* nullbazisu koltségtervezes (Zero Base Budgeting)



A kOnyv szerinti €s a piaci ertek eltéresel

a kiilonbség lehetséges okai:
— halmozddoé inflacios hatas
— atényleges avulas €s a szamviteli becsles elterése

— elszamolt és tenyleges erdforras-felhasznalas kozotti eltérés

— a gazdalkodasi szempontu ¢és a szamviteli koltségtartalom
kozott1 kiillonbség

— a sajat eloallitasu €s a vasarolt javak értekbeli
nyilvantartasanak koncepcionalis eltérese (a sajat celra
veégzett teljesitmény nem annyiba keriil, mint amennyiért el
lehet adni...)



Pénziigyi szamvitel, vezetoi szamvitel és kontrolling kapcsolata

Kontrolling

Vezetoi
szamvitel

Pénziigyi
szamvitel

Vezetdi (lizleti) gazdasagtan?



Etika, uzleti etika - roviden



Etika (erkolcstan)

* ctika: gazdasag €s erkolcs kozotti latszolagos fesziltség

* harmonia a vallalati haszonelviiség (nyereseg
maximalizalas # profit maximalizalas) és a vezetd1
(vallalkozoi) felelOsseg kozott

* lizleti etika: alkalmazott etika
— vallalati tevekenységeknek megfelelo reészteriiletek

— nemzetkozi gazdasagi etika ¢s a gazdasagi rendszerek
etikaja



Uzleti etika

» tarsadalmi felelOsség
egyeéni felelOsség
etikus vallalati magatartas

vallalati és cegkultira

YV V V V

erdekeérvényesitesi kultara

Az uzleti etika részei

» gazdasagetika
»  vallalati etika Korrupci0?

> menedzsment etika



Uzleti etika a vallalatvezetés szamara

» megvalosithatatlan (elvont, 6ncéla)
» megvalosithatd (pragmatikus, megtériilo)
» megvalositando

Az uzleti etika megkozelitése

» vallalati = belsd szemlelo (koltséget viseli
» nem vallalati = mindenki mas
—  eclonyét élvezi

—  hatranyat szenvedi



Etika

>  Okori filozofusok!
> uzleti etika — 30-40 éve , , kivil allok”

» vallalati tarsadalmi felel6sség felismerése
= 20 éve, multinacionalis vallalatok



Mi jellemzo ma?

»> vallalati etikai kodex = mindségbiztositasi szabvanyok
»  vallalatok tarsadalmi felelossége (CSR) = PR!
»> ectika

—  etikai tigyek a vallalaton beliil (human kérdések)

—  etikai uiigyek a fogyasztok iranyaban

—  etikai tiigyek a beszallitokkal iranydban

—  etikai tigyek a tarsadalommal kapcsolatban

U

Elkiiloniilt teriiletek, de mind az alkalmazottakra
(viselkedesre, cselekedetekre) vonatkozik!
(Ember1 viszonyok)

Szervezeti kultura



Modern tizleti etika

»  kiulonallo teriletek rendszere
— nemcsak a ,,részeket” kell 1atni, hanem az ,,egészet
»  harom alapelve

v avallalkozonak nem (nemcsak) a vallalkozasaban kell
dolgoznia, hanem a vallalkozason is!

v' avezetfknek nem (nemcsak) munkajaban kell
dolgoznia, hanem a munkajan is!

v' Az embernek nem (nemcsak) életében kell élnie, hanem
a ¢letén 1s!

’9'



Etika ¢és minoség kapcsolata

»> lizleti etika — mindségbiztositasi szabvanyok
— pénziigyi, kornyezeti €s jelentések szerepe no
— megbizhatosag = complience

— atlathatosag — trancparency
» szervezet minden szintjén fontos a tudas
= tudastoke, tudasmenedzsment

> felértéekelodik az emberi eroforras
— azonosulas, elhivatottsag

— emberi (egyéni — csoport) €s szisztematikus ellenallas
(talterheltség, inkompetencia)



tarsadalmi fenntarthatosag

)

¢lelmiszer igény €s ipari célu
alapanyagok, termékek
megtermelése

okologiai kornyezet fenntartasa,
biodiverzitas megorzese

v

biztositsa a termel0 szamara
legalabb az egyszerl Gjratermelést a
személyes jovedelmen feliil

tarsadalmi fenntarthatdsag

!

tarsadalmi fenntarthatosag




Fenntarthatosag

 a fenntarthato fejloddés olyan fejlodes, amely magdban foglalja
a mat ¢s a Jovot, talalkozik benne a jelen
késObbi sajat sziikségletevel

Burtland Jelentés [World Commission on Environment and
Development, 1987]

* A fenntarthato természetvédelmi stratégianak oly modon
kellene magaba foglalnia az er6forrasokkal vald gazdalkodast,
hogy kielégithesse a jelen generacio 1gényeit anélkiil, hogy a
JOvO generacio lehetdségeit csokkentene”

NRC Board on Agriculture



Fenntarthatosag ellentmondasa

1. Gazdasagi novekedés # Fenntarthatosag
2. Fenntarthatosag # Fogyasztas
3. Fejlett = Fejlodo orszagok

TARSADALMI
FENNTARTHATOSAG?



Eroforrasok, eroforras sajatossagok

— termelési tényezOk - input
— tobbségnek gazdasagi értékkel bir - raforditas
— tobbségnek ara van - termelési koltség



Az értéekteremtd folyamatok

Vallalati er6forrasok és képességek

Ertékteremtd folyamatok

Fogyasztoi igények




A fogyasztoi igény kielégitése (2)




A fogyasztoi igény kielégitése (2)

A termelés, a logisztika és a szolgaltatas kapcsolata

[Mingsége jélmerhets I Mindsége szubjektiv

A fogyaszto jelenléte szliikséges

Nem mindig ragadhaté meg fizikailag
A fogyasztd gyakran nem azonosithaté

Létrehozasa és fogyasztasa id6ben
egybeesik, nem raktarozhato



JAz értékteremtd folyamatok a vdllalat

l \ fo | a I I l a to k erdforrdsainak fogyasztoi értékké
konvertdldsat valdsitjak meg.”

Felso vezetés

(Stratégia, struktura, teljesitmény) Vevok

Informaciofolyamatok

|
' Egyéb funkeiok
| (K+F, pénziigy stb.)
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Az értéekteremt6 folyamatok az értéklancban

Ellatasi lanc

Az értékteremtd folyamatok informatikai tamogatasa




Porter-féle értéklanc modell

Tamogaté {  Avallalkozas infrastrukturaja J
tevé- U Emberi eroforras menedzsment J
kenységek , : -
és tényezék U | Tephnolégia (termék) fejlesztés U
J Eroforras ellatas (beszerzés) J
Befelé Terme- | Kifelé | Marke- | Ertéke-
iranyulo lés iranyu- | ting és sitést
logisztika (atala- 10 érteke- | koveto
= kitas) | logisz- sités szolgal-
= tika tatasok
=
= =

Elsodleges tevékenységek

Eredmény



Targyi eszkozok

Vallalat termelési tevékenysegének kereteire, piaci méretére,
sulyara, rugalmassagara hatassal van

Fontos szerep—> vallalat mikddési hatterét, feltételrendszerét,
tevékenysegi korok €s méretét, szinvonalat, termék mindségét,
¢s munkaero termelékenysegét meghatarozza

Készletek

Fontos a készletek meglete

Meghatarozott allando szintli készletmennyiség—> zavartalan
miikodés

Készletberuhdzas—> alapveto feltétele a gazdasag
miikodésének

Eloallitas €s felhasznalas nem egy 1doben



Sztochasztikus ¢s determinisztikus er6forrasok (ism.)

Determinisztikus eroforrasok lekoteése a termelés
mennyisegetol €s Osszetételétol fligg
anyagok, munkaer0: teljesitménybér; tényleges termeles
energlasziikségelete

ertékiiket egy termelési ciklusban atadjak a veliik eldallitott
ertekeknek (fizikailag atalakulnak) — valtozo koltség

Sztochasztikus eroforrasok az egész rendszer miitkodését
szolgaljak, tartosan lekotottek

ertekiiket tobb termelési periodus alatt adjak at

gepek, berendezések (ertekcsokkenési leiras), energia,
¢ldmunka, ¢€s informacio (altalanos koltségek) — allando v. fix
koltség



Eroforrasok tulajdonsagok (6konomiai sajatossagok)

1. Korlatozottsag
— a szukseéglet meghaladja a kapacitast
— az erOforrasoknak ara van

a szulkosség megjelenési formai

> fizikal sziikosseg

> OkonoOmiail sziikosseg



A korlatozottsagot mersekli

technologiai 0jitas

uj keszletek feltarasa

erOforras kinyerés hatékonysag novelése
helyettesitok kifejlesztese

fogyasztol helyettesithetOseg

hulladé€k Ojra hasznositasa

iy

korlatozottsag < novekedes



Eroforrasok tulajdonsagok (6konomiai sajatossagok)

2. Szinvonal

— milyen hatékonyan lat el az adott er6forras egy
funkci6t

(a magasabb szinvonal jobban lehetdve teszik a
hatekony (jovedelmezd) termék eldallitast)

= a természet1 erdforrasok altalaban alacsony

szinvonaluak (gazdasagi ertelemben)
(helyhez kotottség, szallithatosag, fizikai erzékenyseg)
(azonosak kozotti rangsor = komparativ elony)



Eroforrasok tulajdonsagok (6konomiai sajatossagok)

3. Bonyolultsag

hany feladat (funkci0) elvégzesere alkalmas az
erOforras

(a bonyolult és egyben magas szinvonalu er6forras a
kedvezObb)

(alacsony szinvonalu eréforras esetén altalaban az
egyszerlbb erdforras a kedvezobb)

UV

egyszerl er0forrasok = specializacio



Eroforrasok tulajdonsagok (6konomiai sajatossagok)

4. helyettesithetoség
— azonos feladat ellatasara alkalmasak
— egymast teljesen vagy meghatarozott aranyban
kivalthatjak
a bonyolult szinvonalu termeszeti er0forras
altalaban alacsonyabb szinvonaltak

iy

A természeti eroforrasok nem vagy csak korlatozottan
helyettesithetOk mesterséges erdforrasokkal!



Eroforrasok tulajdonsagok (6konomiai sajatossagok)

5. tartossag

— mennyi 1deig, hany ciklusban I¢tezik €s szolgalja
a termelest

> tartos er0forrasok (durable assets; tokejavak)
> forgbdeszkozok (working capital; miikodo toke)



Eroforrasok tulajdonsagok (6konomiai sajatossagok)

6. mobilitas

— menny1 1d0 alatt és milyen gazdasagi aldozattal
tehetd pénzze az er6forras

> mobilitas ¢s termelésben valo lekotes kapcsolata

> mobilitas ¢€s piackeépesseg kapcsolata

(Pénz — Eszkoz — Pénz korfogas; arbevetel)



Eroforrasok tulajdonsagok (6konomiai sajatossagok)

7. targyi jelleg
— megjelenési forma
—> anyagi eroforras
—> nem anyagi jellegi er6forras

A termeszeti er6forrasok targyi jellege abban nyilvanul meg,
hogy tobbségében fizikai mivoltukban megfoghatok, részei a
kornyezetnek (gazdalkodas kezdeti szakaszaban van szerepiik,
illetve a gazdalkodas keretét adjak meg)



Eroforrasok tulajdonsagok (6konomiai sajatossagok)

8. hasznossag idobeli jellege
— 1d0hoz kotott hasznossag

— eroforrasok 1dobell hasznossaga
> keészletjellegli er6forrasok
» folyamatosan hasznalt er6forrasok
» megujuld
» megujithato



Gazdalkodas a természeti eroforrasokkal

* gazdasagi tevekenység réven
— termelési folyamat inputja
— termelési folyamat szintere

— emberi kornyezet — tarsadalmi funkcio

* kérdés: melyiket hasznaljuk fel?

— rovid tavu sziikséglet kielégitése (generdcion beliil)
— hosszl tava sziikseglet kielégitése

jelen generacio érdeke — jovo generaciok érdeke

iy

KORLATOZOTTSAG



Termeészeti eroforrasok szetosztasa jelen és jovo kozott

Gazdasagi tevékenység
(GT)

GT

opt

rd

}o-emberi szukséglet érték egyenes

optimum
/ N AGT _ AKM

izo-eréforras gorbe

KM B .
opt Kornyezet mindség

(KM)



Természeti eroforrasok gazdasagi értékelcse

* nincs valos piaci ar
e ¢rtéke
— amennyit a fogyaszto hajlando fizetni érte =
ELFOGADOTT ERTEK

— amiért a fogyasztd lemond szlikosség esetén =
KOMPENZACIOS ERTEK

— kompenzacios erték > elfogadott (beszerzesi ertek)



Természeti eroforrasok gazdasagilag
hatékony ara

ar = tényleges tarsadalmi koltségek

a gazdasagilag hatékony ar tartalmazza:
—a tényleges eloallitas,
—az elveszett okologial funkciok,
—a kornyezet szennyez¢€s €s karositas,
—az elveszitett onérték ¢s hagyatéki ertek €s
—az elveszitett jovobeli lehetdsegek marginalis koltségeét



Természeti eroforrasok ar
meghatarozasi alapelvei

v'szennyezd fizet
v elényt élvezd kompenzal

v'hasznalo fizet



Externalis hatasok lényege

»harmadik félnek szarmazik elonye vagy
hatranya valamely — gazdasagi -
kapcsolatbol

Externalis koltség

» minden olyan koltség vagy elmarado
haszon, amit a felhasznald nem fizet meg,
de a tarsadalmat terheli



GAZDALKODAS

,,... csinalunk valamit, valamibdl, valamiert — lehetdleg jol!™



Gazdalkodas

* mindazon megfontolasok, tevékenységek €s intézkedések,
amelyek a sziikségletek kielegitesehez sziikséges
erdforrasok beszerzésére €s felhasznaldsara iranyulnak

v hogy a vallalkozas meglévo er6forrasainak
miikodtetetésevel, tevékenysege maximalis
eredmenyt hozzon, vagy

v meghatarozott eredményt (feladatot vagy
tevékenyseget) a legkisebb erdforras
felhasznalas mellett igyekszik teljesiteni



Gazdalkodasi feladatok

v beszerzés (javak és eréforrasok biztositasa)

v kezelés (miikodtetés, hasznalat, alkalmazas, felhasznalas)
v'ovds (allag és értékmegOrzés, vagyonvédelem, karbantartas)
v atalakitas (kisebb fejlesztéssel alkalmasabba tétel)

v helyettesités (mas javak, er6forrasok igénybevétele)

v kiegészités (1) képességekkel torténd felruhazas)
v'kibocsatdas, leépités (kivonas a gazdalkodasi korbol)

J

a gazdalkodas keretében a vallalkozas megtervezi,
végrehajtja, ellenorzi, meri és értekeli az eroforrasok
felhaszndlasat és vizsgalja a felhasznalassal elért
eredményt, valamint a felhasznalas hatékonysagat



Vallalati Tarsadalmi Feleldsségvallalas = Corporate Social Responsibility



CSR torténeti fejlodése (1)

»1930-as évek: valtozas a menedzserek feladataira vonatkozoan
»1950-es évek: valodi megjelenés
kivalto okok:
» gazdasag rohamos fejlodése
»fogyasztéi tarsadalom 1gényeinek ndvekedése
tarsadalmi kotelesség, mely magaba foglalja:
— az uzleti felelosséget, kiemelve ezen beliil 1s az
erzékenyseget,
— a gondoskodast,
— a tarsadalmi reviziot,
— atarsadalmi allampolgarsag kérdeset (kezdetleges

stakeholder elmélet)



CSR torténeti fejlodése (2)

>
>

1954: a kozossegi felelosseéget magaban foglalod
1960-as evek:

az tizleti dontések tarsadalmi felel0ssege ekkor mar tetten erheto, a

>

cégeknel hossza tavi gazdasagi haszonra torekszenek

1971: a CSR a termeléshez, a munkahoz, a gazdasagi novekedéshez
a tarsadalmi elvarashoz €s a cég szocialis kornyezetéhez kapcsolodo
elem

1980-as évek: annak deklaralasa, hogy a részveényesek sziikségletel
csak egyetlen elemét képezik a hozzaadott érték folyamatnak

1997: ,,most, hogy az tizlet sokkal erdteljesebb intézménnyeé fejlodott
a vilagon, a tarsadalmi felelosség kiterjedése is tagabb, mint az
allamok fennhatosdaga...”

“a CSR a jovoben az iizleti nyelv és tizleti gyakorlat része marad,
mivel mas elméletek alappillérét képezi”



Klasszikus CSR definicio — Caroll, 1999

» ¢lso szint és egyben a CSR alappillére a gazdasagi felelosség:
,,az elso és legfontosabb ... az iizlet szocidlis felelossége a termékek
es szolgaltatdasok termeleseben és ertékesitésében és a
profittermelésben”.
» masodik szint a jogi feleldsség:
,,a jognak valo megfelelés”.
» harmadik szint az etikai feleldsség:
., a tarsadalmi normak egy csoportja szelesebb korti, mint a jogi
minimum ",
» negyedik szint a diszkrecionalis vagy emberbarati feleldsség:
., onkéntes cselekvesek, mint példaul szocialis programok vagy

karitativ adomany”



CSR - az uzleti tevékenyseg ,.tripla P-je”
Profit, People, Planet (Milton, 2010)

» a ,,Profit” magaban foglalja az értékesitésen keresztiil, a
termelésen at, a foglalkoztatast €s a bevételbol szarmazo
forrasokat

»a , People” a bel- és kiiltoldi vallalatok tarsadalmi dimenzioi

»a , Planet” a kornyezeti er6forrasok felelos menedzsmentje

,,A CSR létrehozza, a hosszu tavu gazdasagi érteket mikozben
hozzajarul a részveényesek mindségi ¢letehez.”

(WBCD)



Mi indokolta a CSR vallalati szinten torténo erosodését?

v a biodiverzitas megbrzése, a fenntarthato fejlédés és a
kornyezettudatossag erosodése vilagszerte

v kornyezeti katasztrofak (iiveghazhatas fokozodasa, 6zonpajzs
elvekonyodasa, novény- €s allatfajok kihalasa....)

v’ élelmiszerbotranyok egyes vallalatoknal

v katasztrofak, tomegbalesetek el6idézése a vallalati tevékenység
altal

v'IT boom

v gazdasagi valsag/ tarsadalmi/ természeti katasztrofak

v’ stakeholder elmélet er6sodése



CSR jelentések

1. korszak: 2000-2002
,,Kornyezeti jelentés” (Environmenlat Report)
2. korszak: 2000-2002
,,szocialis és kornyezeti, esetenként pedig fenntarthatosagi jelentés™
3. korszak: 2005-2008
,,Corporate Social Responsibility Report ™
4. korszak: 2008-
,,Corporate Governance — stratégiai CSR”



CSR jelentések tartalma, strukturaja (1)

1. PIAC
» hosszu tava érték teremtése €s ehhez kapcsolodo 0j piacok
létrehozasa
» bizonyitékokkal szolgalni a fogyasztoknak
» bizonyitas a stakeholdereknek
» szabad, fair és tiszta verseny és lizletpolitika
» bizalomépités a piacon

2. KORNYEZET
» kornyezeti menedzsment rendszer 1étrehozasa
» kornyezeti terhelés csokkentése
» kozlemények és kommunikacio
» bizalomépités



CSR jelentések tartalma, strukturaja (2)

3. FOGLALKOZTATOTTAK, ALKALMAZOTTAK

4.

> ratermett személyzet és az alkalmazotti kor magas szinvonalu
szaktudasa

» az alkalmazottak fejlesztése, tovabbképzése

» csalad-barat munkahely 1étrehozasa

» kellemes munkakornyezet 1étrehozasa

TARSADALOM

» tamogato tevékenység a tdrsadalmi megnyilvanulasok
teriiletén

» tarsadalmi célu kézlemények

» megfeleld kapcsolat kialakitasa a politikaval és a kormannyal

» globalis kozosségekkel valo egylittmiikodés

» tarsadalmi bizalomépités



CSR jelentések tartalma, strukturaja (3)

5. VALLALATVEZETES/ VALLALATIRANYITAS
» alapelvek €s vezetési iranyelvek
» 1ranyitasi rendszer
> teljesitmény, szolgalatkészség
» PR és kommunikacio



K¢k gazdasag — (Romai Klub, 2009)

Gtinter Pauli: Kék gazdasag - 10 ¢v, 100 innovacio, 100 milli6 munkahely

— természetvezérelt gazdasag

— az ember legfontosabb alapsziikséglete az ivoviz, az ¢lelem, a munka ¢és
a menedek

— a gazdasag célja pedig, hogy ezt a természetben taldlhato eszk6zok,
kornyezeti feltételek segitsegevel biztositsa

— kék gazdasag jobb koncepcio, mert alapjat a természet, a fizikai
torvények adja

— erOforrasok kimeritése nélkiili novekedes (fejlodés!)

fenntarthatosag:

* csokkenti, vagy kikiiszoboli az energia befektetést,

» csokkenti a hulladékot,

* csokkenti a nem hatekony anyaghasznalatot €s ezek koltségeit is



HATEKONYSAG — Vallalati
mukodes, tizleti folyamatok



Hatékonysag értelmezése — vezetd1 szempontbol

Vallalati pénziigyek — vezetoi szemszogbol

Vezetd1 szamvitel — vezetd1 gazdasagtan kiilonbozdsege



pénziigyi szamvitel a gazdalkodashoz sziikséges vagyonban
bekovetkezett valtozasokat, valamint a gazdalkodas
eredmenyére hatassal 1€v0 esemenyeket rogziti, szamolja el.

vezetoi szamvitel a gazdasagi egysegen beluli felhasznalok, a
kiilonb0z06 vezetési szintek informacios 1genyét kielégito,
dontéstamogatd modszerek €s eljarasok 0sszessege
(alapvetOen egy informacioigényeket kielégitd rendszerkent
mikodik)

= szervezeEsl, tervezesi, elszamolasi, értékelési,
informacioszolgaltatasi rendszer, amelynek célja, a vezetok
(menedzsment), valamint a szervezeti egysegek részére a
tevekenység ellatasahoz sziikséges adatok, informaciok
biztositasa, a teljesitmények, az eredmény maximalizalasa —
vagy veszteseg minimalizalasa — érdekében



Vezetoi szamvitel feladatai

1. Tervezes

2. Termekek, szolgaltatasok koltségeinek meghatdrozasa
(0nkoltségszabalyozas)

3. Ellendrzés, teljesitményertékelés

4. Strategiai koltséggazdalkodas — taktikai €s operativ cél €s
eszkozrendszerrel

Pénziigy1 szemlélet

Vezetoi gazdasagtan feladatai

1. Tervezes

2. Koltseéghatekonysag megteremtése (Onkoltségszabalyozas)

3. Ellendrzés, teljesitményertékelés

4. Strategial gondolkodas — jovO orientaltsag a
versenykornyezetben — valtoztatas!

Vallalkozo1 szemlélet



Vezetoi gazdasagtan

» funkcionalis részteriiletek felett ,,ativeld”, komplex
latasmaod. ..

* a kozgazdasagi elmelet €s modszertan dontésorientalt €s
gyakorlati megkozelitése — vezetd1 dontesek. ..

* atemakorok (kereslet, termelés, koltsegek, arak,
tokegazdalkodas, beruhdzasok stb.) feldolgozasa jellemzoen
az ertékteremtd folyamatok szempontjabol torténik. ..

Olyan elemzo rendszer, amely képes kézben tartani a koltsegeket
es raforditasokat. Minden vallalat egyedi ,,modszer-
keveréket” hasznal...



Vallalati érdekstruktura 10 elemer:

* toketulajdonosi érdek (tulajdon vedelme, értékmegorzése €s
gyarapitasa)*

 vallalkozoi érdek (vallalkozo1 nyereség, azaz rizikd prémium
realizalasa €s hosszu tavi maximalizalasa)

* munkavallaloi érdek (munkavégzes lehetOségének €s az
egzisztencialis feltetelek minél magasabb szintli biztositasa)

» szervezeti érdek (a szervezet fennmaradasa, novekedése,
javulo munka- ¢€s kereset1 feltételek 0sszmunkavallalo1 szinten)

* menedzseri vagy vezetoi érdek (egyéni sikerek, specialis
jutalmak) is...

* Az idegen toket ado a biztonsdgot, a sajat tokét ado inkdbb az
eredményességet preferdlja....

(Michelberger P.)



A vallalat tizlet1 értéke - nem mindig azonos a piaci
ertekkel. ..

befektetés (leegyszeriisitve) = az a peénzosszeg, ami mar ki van
fizetve, de bevetelben meg nem tertilt meg

(a megteriilés a gazdalkodasi szempontu koltsegek €s a
szamviteli koltségek szerint 1s vizsgalhato)

A jovOben kepz0do, 0sszes szabadon felhasznalhato penzeszkoz
jelenértéke alapjan becsiilik (diszkontalt cash-flow).

Lathatatlan vagyon!



A gazdalkodasi €s a szamviteli koltségtartalom kozott
elteéres. ..

...minden olyan kiadasi tételt érint, amelyeket a szamviteh
szabalyok miatt az adott id0szakban koltsegként
elszamolunk, de ,,haszonhatasuk™ egy része vagy teljes
egesze attevodik a kovetkezo 1dOszakra.

(pl.: reklam koltseégek, vallalkozas j6 hirneve erdekében tett
erOfeszitések, oktatas kozvetlen kolts€égei €s a nem aktivalt
miiszaki fejlesztes)

Ezek a koltségek nem érintik a konyv szerinti értéket, de
jelentdsen novelhetik a piaci ertéket (1d. korabban...).

A kezdo vallalkozasok beinditasi 1d0szakaban ezért jellemzd
nagyobb aranyban a vesztesegesseg. ..



Lathatatlan vagyonelemeket is magaban foglalo ,,mérleg”

Tudas |
toke

L}

Eszk6zo6zok Forrasok

Pénzeszkozok
Vevoallomany

Targyi eszkozok
(Szamitogépek, helységek, stb.)

Immaterialis javak
(Szoftverek, vagyonértékl jogok, stb.)

Révid lejaratu kotelezettségek |
Hosszu lejaratu kotelezettségek

Ugyféltoke

(A vevokkel, a beszallitokkal és a kor-
nyezettel kiépitett tartos Ugyfélkapcso-
latok, a kialakitott piaci arculat, stb.

Szervezeti toke

(A menedzsment szinvonala, jobb
modszerek, szabadalmak, eiméletek,
modellek, szamitastechnikai és admi-
nisztrativ rendszerek, vallalati kultura,
Uj termékek tervei, stb.)

Munkatarsak kompetenciaja
(Az a képesség, hogy az emberek

Forrds: Boda, 2005., alapjan

* 2011 kkv felmérés, valaszaddk véleménye alapjan (n=28)

. 68%*
Részvényesek lathaté o Lathato
sajat tokéje vagyon
<
Részvenyesek
lathatatlan sajat tokéje
o/ *
a\_ Léthatatlan32 %
/" (felszin alatti)
vagyon
Dolgozokkal szembeni
feltételes kotelezettség
vallalasok

120



Gazdalkodas

(Az értekcsokkenési leiras értelmezése az tizleti folyamatokban.)



Ertekcsokkenesi leiras

» kifejezi
v'az erkolcsi, fizikai, technikai elhasznalodast
v'az elavulas koltségkénti elszamolasat

v a téke Osszegszerii visszatériilését

U

feltétele: arbevételben torténo realizalas

(Output ar > input koltség)
(leirasi bevétel)



e y o

Ertekcsokkenési leiras funkcioi

v'befektetett tbke visszatériilésének biztositasa
v’ vagyon megorzés
v’ 1jj beruhazasi forras (elsddlegesen potlo)
v’ vagyon nyilvantartas eszkoze (az egyszeri
raforditast folyamatos raforditassa valtja at)

v" allami szabalyozasi eszk0z (realizalt jovedelmek
kozpontositasa = adotorveények)



Ertékesiokkenési leirds szamitds (fogalmak)

» targyi eszkoz brutto erteke (bekertilési koltség +
potlolagos raforditasokkal novelt érték)

» netto érték (konyv szerinti érték)

» ertekcesokkenesi leiras osszege (adott évben elszamolt
koltseg; K,)

» amortizacios kulcs

» ujraertekesitési piaci ertek



Ertekesokkenesi leiras szamitas

— linearis értékcsokkenési mod (egyenletes litemil)

egyszerl ¢€s idobeli alakulasa attekintheto, lehet ez is ,,gyorsitott”, ha a
leirasi ¢lettartam rovidebb a gazdasdgos miikodtetés tervezhetd
¢lettartamanal. ..

— degressziv (gyorsitott) leirds (korabbi finanszirozasi forras)

* ¢vek szam Osszege (targyi eszkoz leirasi €lettartamabol még
hatralévo evek szamat elosztjuk a leirasi idoszak évei szamjegyének
osszegevel)

* degressziv leiras kumulativ modszere

— teljesitményaranyos (teljesitményegysegre juto kulcs €s tényleges
teljesités szorzata)
— progressziv



Sajat ¢s 1degen tOke hasznalatanak eltérd szamviteli kezelése

Sajat toke Idegen toke

— avallalkozo pénziigyi — masodlagos kockazatvisel§ (kockazatot
befektetése felszamolas v. cs6dhelyzet esetében

— elsodleges kockazatviseld visel...)

— hasznalata nem vonz — hasznalatanak nyilt koltsége (kamat) €s

koltséget (tipikus implicit
,.kOltseg”)

— a veszteseg elsodleges
fedezeti forrasa

rejtett dija van (pl. beszallitdl szamla
késleltetett fizetése esetén magasabb
lehet az ar...)

— sajatos formak megjelenése (lizing €s
bérlet, ez utdbbinal fontos lenne az
amortizacio ¢s a hasznalati dij
szétvalasztasa)

(Realizalt értékcsokkenési leiras a sajat tokénel jelenik meg, mint
tovabbi beruhazasi forras.)



Vallalati beruhazasok elokészitése —
menedzselése — értékelése



Beruhazas - koltségcsoportositas

» fejlesztési koltségek
» beruhazasi koltség
v’ beszerzesi
v elokészitesi
v megvalositasi
v’ 1gazgatasi
» tartos forgoeszkoz sziikséglet koltsége
»> egyeb koltségek (illeték, biztositas, hatosagi dij)



Beruhazasi cel megvalosulasat befolyasolo tényezok

» termelési szerkezet — vallalati stratégia

» innovaciod (termek ¢€letciklus, piaci folyamatok,
koltségcsokkento valtozatok)

» befektetett toke megtériilési paraméterei (gyorsasag)
» kockazat ¢és kockazatvallalas

Ry

hosszu tavl gazdasagi dontés
v mukodési keret (termékszerkezet)
v tOkelekotés - megtériilés



Beruhazas-gazdasagossagi vizsgalatok célja

» adott tokebefektetés racionalitasanak vizsgalata
» toke megtériilés vizsgalata

» ¢letképesség valtozatok kozotti valasztas

» kockazatossag vizsgalata

Ry

Keérdés: mikor lesz jo a szamitas?



Mire kell figyelni a beruhazas-gazdasagossag
szamitasakor?

» lizembe helyezési 1d6szak hossza
» lizemeltetési id6 hossza
» ¢ves arbevétel és koltségek tervezése

» ¢lettartam alatti kapacitas kihasznaltsag tervezése €s
valtozasa

» pénz 1déérték helyes megvalasztasa
> ¢rtekesokkenési leirasi id6 hossza, modja

JUU

mutatdészam rendszer - €rzékenysegvizsgalat



Beruhazas — gazdasagossag osszefiiggesei

* ex ante, k0zbenso, ex post vizsgalatok

* atermelés megkezdéséig passziv lekotés (se jovedelmet, se
amortizaciot nem ,,termel”)

* ez az 1dOtav rovidithetd potlolagos koltségekkel, de egy
meghatarozott minimumszint alad nem csokkenthetod végtelen
nagy aldozatok aran sem



A témak varhato gazdasagossaganak szamszeru
ertekelese

nem gondolhatunk kozvetlen 0sszehasonlitasra, mivel a
témavalasztek roppant heterogén

mérlegelhetiink, ha a témak szamszerlsithetd eredmény-,
¢s raforditas-komponenseinek azonos formait egybevetjik

f0 kerdés: megtériil-e a beruhazas, és hogyan?



Miert valik az ido gazdasagi tényezoveé?

* erOforrasok okonomiai hasznossaga 1dohoz kotott
e lekotott eréforras mashol nem hasznosithato

« adott idOpontban fel nem hasznalt er6forras mas
idOpontra nem (nehezen) vihetd at

* egy eroOforras csak meghatarozott, kotott idopontban
hasznalhato fel

« egyes raforditasokat a transzformacio csak
meghatarozott idoben 1gényel



J

az eroforrasoknak idodimenziojuk van

J

az eltéro idopontban jelentkezo, de minden
szempontbol azonos eroforrasok killonnemiiek

J

ezert gazdasagi tényezo az ido!



az eroforrasok
korlatozottsaga

Idoraforditas oka —

(nincs elegendo er6forras, hogy minden pozitiv eredmenyt add
termelesi folyamatot egyidejlileg folytassunk)

J

az az elmarado haszon
(jovedelem), amit idOegység
Idoraforditas ara — alatt a korlatozott er6forrassal
mas termelési folyamatban
elérhetnénk

(Opportunity Cost)



Gazdasagi mennyiségek idobeli sulyozasa

Idopreferencia — ido pénzertéke

jelenbeli pénz elonybe részesitése egy
jovobeli — bizonytalan — pénzosszeggel szemben

,,Jobb ma egy veréb, mint holnap egy tizok”
,,egy ma felér egy holnappal”

,,jobb ma nekem egy-kettd, mint holnap tizenketts”

Idopreferencia mértéke —  diszkontlab



Idopreferencia fiigg

» szubjektiv tényezok
* jelenlegi sziikséglet erOssege
* jovObel1 sziikségletek erossége
* jovObeli bizonytalansag egyéni megitelése = kockazat
« inflacid szemelyes megitéleése
> objektiv tényezok
* jelenlegi alternativ befektetések jovedelmezosége
* jovObeli befektetési lehetdségek jovedelmezdsege, 1dobeli eloszlasa
» ¢lettartam alatt varhato események, azok bekovetkezési valoszinlisege
* befektetések mobilizalhatosaga

e inflacid mértéke



Kalkulativ kamatlab a gazdasagi szamitasokban

» kalkulativ kamatlab (befektetési dontések)

IS+ -H

dtlag
S + H 1, = 1degen toke koltsége (kamat)
H = idegen toke (hitel)

1, = sajat tOke elvart hozadéka

S = sajat tOke Osszege

» kalkulativ kamatlab megvdlasztasat befolydsolo tényezok

 pénz iranti kereslet - kinalat

e elvart minimalis haszon (jovedelmezdseg)

* befektetés kockazata (dontéshozo kockazat vallalasa)
* inflaci0s rata

» arszinvonal valtozas (agazati megitéles, arolld)



Gazdasagi mennyiségek idobeli sulyozasa
1. Jelenlegi értékbol jovobeli érték szamitasa, mas néven
kamatos kamat szamitas (B, = B,)

2. Jovobeli értekbol jelenlegi érték szamitasa, mas néven
diszkontalas, vagy leszamitolas (B, = B,)

3. Jelenlegi érték annuitasanak szamitasa, masként jaradék
szamitas (B, = a)

4. Annuitasok jelenlegi értékének meghatarozasa (a = B)

5. Jovobeli érték annuitasanak szamitasa, masként jaradék
szamitas (B, = a)

6. Annuitasok jovobeli értékének meghatarozasa (a = B))

(annuitas: meghatarozott 1deig, azonos 1dokozonkent jelentkezd
azonos részosszeg)



Beruhazas-gazdasagossagi szamitasok

statikus
v koltség Gsszehasonlito modszer
v’ nyereség Osszehasonlitd modszer
v megtériilési id6
v’ nyereségrata szamitas

v forgasi sebesség

JUU

gyors — kizar — pontatlan — nem valos



Beruhazas-gazdasagossagi szamitasok

dinamikus
v’ netto jelenérték mutatdé (NPV)
v bels6 kamatlab (IRR)
v" hozam-koltség arany mutatok (BCR,, BCR,)

(forgasi mutato, jovedelmezOségi mutato)

v megtériilési id6

JUU

pontos — valos - megbizhato



Dinamikus vizsgalat egyszerusito feltételel

* abevételek ¢€s a kiadasok az egyes 1d0szakok elejét €s
végen keletkezzenek

 a kalkulativ kamatlab végig allando

* a kamatoskamat-szamitas szerinti megfeleld
megtériilest varjuk el



Netto jelenérték (NPV)

o (Célszerlisegl vizsgalatra alkalmas (rangsorolasra)

* Az ¢venkent keletkez6 jovedelmeket a befektetés idopontjara
diszkontaljuk => halmozzuk => levonjuk a beruhazas
0sszeget.

Jovedelmezdségi index (PI):
b: bevételek az i-edik évben

k: kiadasok az i-edik évben
q: kalkulativ kamatlab

Diszkontalt bevételek/diszkontalt B0: beruhazas koltsege
kiadasok n: év szama

A netto jelenértek relativ
nagysagaként ertelmezhetd




A netto jelenérték szamitasa
(NPV, Net Present Value)

» pénzforgalmi tipust mutatdé= cash flow mutatd
» H=X_,;, (Pt-Kt)D>0
— ahol n év alatt jelentkezd hozadekosszeget (H), a kutatasi-
fejlesztési befektetést, vagy beruhazast megel6zo
,,nullaminusz” idOpontra diszkontdlt évenkenti bevetelek s
kiadasok kiilonbséget adja
» ajanlas: Return On Investment (ROI) szamitdsa = éves szintli
beruhazas megtériilés1 mutato
ROI=(Eves nett6 jovedelem/Beruhéazasi koltség)x100%

Megjegyz€s: vannak mas bruttd modszerek is pl.: az n év alatt realizadlhatd pénzhozadék-cash flow



Belso (megtérulési) kamatlab (BKL, IRR)

* A beruhazas jovedelemteremto képességet mutatja.
* Az a diszkontlab, ahol a NJ nulla

* A NIJ képletében kizarolag a ‘q’ értékét valtoztatjuk.
* Hatranya, hogy nem kozvetiti a tOkesziikségletet!

ha IRR > q

ha IRR = ~ " 1
hZIRR<?1 NJ:_B0+Z(bi_ki)@:O
i=1



A belso kamatlabkeresés modszere
(IRR, Internal Rate of Return)

» az innovacios befektetés valodi jovedelmezOségi szintjét segit
prognosztizalni egy adott idopontra vonatkoztatott ¢venkénti
diszkontalt bevételi és kiadasi sor egyenldve tetelével

» gazdasagossag feltétele: a belsé kamatlab (r) minél nagyobb
mértékben meghaladja a minimalisan elvart kalkulativ
kamatlab ertéket

r>1

(a modszer természetebdl eredden, szinte az dsszes
gazdasagossagi formulat lehet belso kamatlabkeresésre
hasznalni, amennyiben a tobbi tényez0 szamszerl ertekét
indulo adatként prognosztizaljuk)



Az annuitas-szamitas modszere
(Annuity Method)

» leggyakrabban a koltségminimalizal6 szamitasokban
alkalmazzuk

> a torlesztofaktor (a) segitségével a vizsgalt idOszakra
alakitjuk a 0-1dOpontra kamatozott, 1ll. diszkontalt
kutatasi, fejlesztési, és beruhazasi koltsegeket

» annuitasi tényez06: a=i(1+1)Y/(1+1)-1
» a kapott szamszerli gazdasagossagi eredményeket végiil 1s
,,k0z0s nevezore hozva” 0ssze kell mérni egymassal



Megtériilési ido (MI)

* MI: A beruhézas 1
megtériilésének elsd NJ =-B, + (bl. — Kk, )* =0
cveét jelenti i=l })
(ahol NJ, el6szor

egyenld 0-val) Megtériilésiida
i ——NPVA ——NPVB —a—NPVC
* adott 1d0 alatt, adott v
kamatlab mellett 10000

év




(Dinamikus) Forgasi mutato (DCF vagy BCR)

* Megmutatja, hogy a beruhdzas 0sszege hanyszor teriil meg az
eloallitott €s diszkontalt jovedelmekbdl

* mindig abszolut
n 1 ertéket kell figyelembe

venni
Z (b i ki )>X< T ,
! * ha az NPV negativ
D C F — i=1 q (vagyis nem tériil meg

a beruhazas, a DCF <

B, 1

* ha az NPV pozitiv, a
DCF > 1




Hosszu tavu gazdasagi dontések normativ szabalyai

1. befektetések celszeriisége —> NJ,>0
NJ,=FH, - B,
2. idopreferencia mértek ésszerii megvalasztasa

* maximuma, amely mellett még lehetséges annyi beruhazas, ami
legalabb az egyszerl Gjratermeleéshez sziikseges

 optimuma, amely lehetdve teszi a vallalati vagyon lehetd
legnagyobb novelését (AJ,,, = anniutds maximalis)

3. befektetési lehetoségek kozotti valasztas

NJ; BKL; MI; BCR, ¢s BCR, —>  egylittes rangsor



Komplex hatékonysagertékelés, témarangsorolas

— tobbtényez0s ertékelO kriteriumrendszer 6sszeallitdsa (mindsito
kritériumok)

— az ¢rtekelesi tényezOk megfogalmazasa €s sulyozasa
gazdalkodasi feltételektol fiigg (nincs egyseges recept)

— sulyszamok meghatarozasa: a 0 < S5 < 1 értekhatarok kozott, a
szakértol velemeények atlagolasaval torténik

— Minosités: ertékelo matrix segitsegével:
— P/m xn (m szamu témajavaslat, n szamu értékeld kriteérium)
— megallapodastol fiiggden végezhetod 1 és 100 kozott

— nemcsak a pontozasos modszert vehetjiik figyelembe, hanem az

egyes un. ,,er0s” matematikai eljarasokat is (pl.: KIPA,
ELECTRE modszer)

— a tobb szempontl rangsorolas lehetove teszi a legfontosabb
akc10k elotérbe helyezeset



A megterules kovetelmenye

= hosszabb tavon

bevételek > kiadasok + Vallalkozasi alapon felszamitott tobblet-
bevétell igeny

= rovid tavon;,

bevételek > koltségek +
vallalkozasi alapon felszamitott tobblet-

bevételi 1igény

rovid tavon a likviditasi biztonsag fontosabb, mint a
nyeresegesseg. ..



Megterules: kovetelmeny

A vallalati 0ssztoke atlagos jovedelmezOsegi elvarasa (sajat €s
1degen toke eltérd megterulési kovetelmeénye
alapjan®...)
Epi, + Egi

iM=
E, +E,

Ahol;
iy : az Ossztokére €rtelmezett dtlagos jovedelmezdség
E : vallalati 6ssztoke (= E;, + E)
E, : sajat toke
E, : idegen toke
i, : vallalkozo1 nyereségelvaras rataja
i : kalkulativ kamatlab
* Valtozo tokeosszetetel (pl. beruhazasi hitel) esetén bonyolult
nyomon kovetni ...



Megtertiles: kovetelmeény (nincs 1degen toke...)

Arbevétel > K + E; i

il . + Arbevétel
M=>E *1 - Koltségek (K)
= Nyereseg (M)
: - Sajat toke hasznalatanak ara
Ahol; ) . ‘ : L
. = Vallalkozo61 nyereseg (M,, un. rizikd
K: koltség .
prémium)

E, : sajat toke
1 : kalkulativ kamatlab
M : nyereség



Megtérilési kovetelmény
(van 1degen tOke ¢€s szeretne befektetni...)

ossztokére vetitett vallalkozoi nyereségrata:
M, =E *1i,
ill. ossztokére vetitett nyereség + kamat rata:
M+E,*1,) =2 E*i
Ahol;
M, : véllalkozdi nyereség (rizikd prémium)
M : nyereseg
E : vallalati 6ssztOke
E, : idegen toke
1, : vallalkozo1i nyeresegelvaras rataja
1;, : tOkehasznalat ara
1 : kalkulativ kamatlab
Mas tokearanyos nyeresegrata (sajat tokere vetitett nyereség,

osszes tokére vetitett nyereség) alkalmatlan vallalatkozi
osszehasonlitasokra...



Megtériilés1 mutatdszam, hozamrata
(ROI — Return on Investment)

ROI = EBIT / atlagos tOkelekotés

Ahol;

EBIT : kamatlevonas- ¢s addzas elOtti nyereseg

(Earnings Before Interest and Taxes, majdnem
szamviteli kategdria — 1d. tizemi tevékenyseg

eredménye) l

ROI >1



A magan (profit orientalt) vallalkozas koltség- €s
nyeresegszerkezete, 1ll. az arbevétel felosztasa

Koltségek: »\Nyereségek”:

* anyagkoltség, * sajat tOke hasznalatanak ara,

* amortizacio,  vallalkozdi nyereségelvaras,

* munkaero ara (bér €s * a megterilesi kovetelmeény
jarulékterhek), feletti nyereség.

* 1degen tOke hasznalatdnak
ara.



Kereskedelmi (projekt) kockazatok

— a projekt megvaldsitasi 1¢étjogosultsaga

— a projekt befejezesenek realitasa

— kornyezetvédelmi eldirasok betartasa

— mukodesi bevetel elérése

— gepek, nyersanyagok, egyeb anyagok €s eszkozok
beszerzeésenek lehetdsege, kortilmeényel

— VIS major



Beruhazasi kockazatok

Kockazat alapja Csokkentési lehetoseg

hosszabb jotallas, garancia

1y, ismeretlen technologia vallalasa, javitas €s
alkalmazas a régi helyett karbantartas vallalasa,

alkatrész-utanpotlas biztositasa
régi szerzddes feliilbiralata, 4;
lizemeltetes szerzOdés kotése
lizemeltetésben jartassal
Miikodési koltsegek tullépése  koltségek limitalasa, hitelezOk

Karbantartas, beruhazas

17l folyamatos fenntartas
leallitasa 4
koltségek ¢s 1dOsavok eltérese folyamatos ellendrzés

teljesitményromlas teljesitmény fenntartasa

I 4 ~n 1



Targy1 eszkozgazdalkodas teruletei



Targyi eszkoz gazdalkodas feladata

a hat¢kony mukodés, a folyamatos €s

biztonsagos termelés megteremtése, minimalis
koltségekkel

Targyi eszkoz gazdalkodas teriiletei
beruhazas
selejtezes (ertekesokkenés, ertekvesztes)

uzemfenntartas



Beruhazas

> atargyi eszkoz létesitésére, bovitésére irdnyuld miiszaki
tevekenyseg

» gazdasagi tevékenység (megtériilés vizsgalatok)
» pénziigyi folyamat; tOkebefektetés és a sziikséges
finanszirozasi forrasok eloteremtese

Selejtezés

» meghibasodas miatti funkcidképtelenség esetén
vagy racionalis gazdasagi donteés kovetkezteben

» Okondmiai dontés el6zi meg



Uzemfenntartas

> targyi eszkOz miiszaki allapotdnak fenntartasa
> javitasa
» karbantartasa

> felyjitasa



Targyi eszkoz erték meghatarozas problemai

» cél: a vallalati vagyon realis meghatarozasa
» vagyonérték meghatarozas modszerei
v'bekeriilési koltség
v'lijra beszerzési ar vagy létesitési koltség
v'piaci érték
v t6késitett hozamérték
v'sajat el6allitasa eszkoz
* alternativ piaci ar
 bekeriilés1 koltseg



Vagyonértekeles

» vallalati er6forrasok értékbecslése

v’ targyiasult erOforrasok

v nem targyiasult eroforrasok
» adott pillanatbeli, kornyezetbeli érték meghatarozasa
> jellege

v" adminisztrativ

v’ piaci, gazdasagi

A cégek adasvétele esetén a vagyonertékelés két célt szolgal:
— korrigalja a konyv szerinti értéket
— jJovabeni jovedelmezdség koltségbecslés¢hez nyujthat
segitseget



Vagyoneértekeles esetei

» vagyon elemek értékesitése, vasarlasa
» toke emelés elott

> hitel felvétel

» tulajdonosi szerkezet atalakulasa

» bonitas vizsgalat

» biztositasa alap meghatarozasa



Vagyonértekelés folyamata

c¢l meghatarozas
U
felhasznalo meghatarozasa
U
modszer kivalasztasa
U
informacio szerzes

U

ertek meghatarozas



A vallalat piaci értéke

Vagyonértékelés a vallalat er6forrasainak értékbecslése (eltérd
modszerek, szabalyok ¢€s ajanlasok készletre, targyi eszkozre
¢s ingatlanra...)

Alapmodszerek materialis vagyontargyakra:

— hozadéki elven torténd értek-megallapitas (nettd hozamok
diszkontalt erteke és a beruhazasi 0sszeg figyelembevétele),

— forgalmi adatbazisra torténo értekeles (adott piaci kornyezet
adasvételi adatai alapjan),

— nettd potlasi koltseg, mint vagyonértek (a targyi eszkoz
brutto beszerzesi ertekét korrigaljak az erkolesi €s fizikai
kopassal...).



Vagyoneértekeles modszerei (1)

» targyi eszk0zok
—bekertilési koltség alapu érték meghatarozas
—>Ujra beszerzesi ar vagy létesitesi koltség alapu
erték meghatarozas
—>piaci erték alapa erték meghatarozas,
—tdkesitett hozamérték alapu értek meghatarozas



Vagyoneértekeles modszerei (2)

» ingatlanok
—forgalmi érték meghatarozas
—hozamszamitason alapulo €rtékelés
—koltségalapu értekeles

» vallalat egészének értékelése
—>j0vObeli jovedelmek becslése

—>piaci 0sszehasonlitason alapuld modszer

LATHATATLAN VAGYON!



A vallalat piaci erteke (1)

Nem anyagi jellegii eroforrasok (ki lehet indulni a Iétrehozas
raforditasaibol, a varhatdo hozamokbol 1s...);

— szabadalmak,

— vedjegyek, markanevek,

— szerzo1 jogok,

— sajat keészitesii szoftverek,

— meglévo tligyfelkor,

— ervényben 1€v0 szerzddések, franchise megallapodasok,
— vallalati goodwill...



A vallalat piaci érteke (2)

Vagyonértek # uzleti érték # konyvszerinti érték

a felszamolasi érték a vagyonérték egy valtozata, az eréforrasok
kiilon-kiilon torténo piaci ertékesitése mekkora 0sszbevételt
eredmeényezne. ..

a vasarlo szempontjabol az tizleti érték az elsddleges (diszkontalt cash-
flow...).

ha az lizleti értek > vagyonertek, akkor atlagoljak ket — csokken a vevo
kockéazata.

ha az iizleti érték < vagyonértek, akkor valik fontossa a felszamolasi
erték... (felszamolom vagy megtartom...?)

(Részveénytarsasagok esetén a részvenyek ara jelzi a piaci ertéket, de
tobbsegi részesedes megszerzese tobbe is keriilhet...)



Innovacio

Az innovaci0s keszség, hajlandosag 1s vagyon!



Mirol is van szo?

— az mnovacio a vallalat szamara valami gjat jelent
— az mnovacio valasz a valtozasokra

— az mnovacio a vallalkozas egészére kiterjedo allando és
eloremutatd megujulasi folyamat részleteinek kidolgozasa
¢s a gyakorlatba valo atiiltetése, a magasabb rendii vallalati
c¢lok eléresenek eldsegitese erdekében.



Innovacio - mire vonatkozhat?

J. A. Schumpeter (1883-1950) szerint az innovacios
tevekenyseég a kovetkezOd teriileteket érintheti:

— 1y termgk,

— 1 technoldgia,

— a szervezet atalakitasa,

— U beszerzési lehetdségek,
— 1Uj értekesitesi piacok.



Innovacio

* ,,atudas alkalmazasanak folyamata, a termékek ¢€s
szolgaltatasok, valamint ezek piacainak megujitasa €s
novelése, 0 eljarasok alkalmazasa a termelésben, az
elosztdsban €s a piact munkdban, a menedzsmentben, a
szervezetekben €s a munkafeltételekben, a munkaerd
szakmai 1smereteinek bovitése €s megujitasa.” (EC)

« ,egy oOtlet atalakulasa vagy a piacon bevezetett 1y, 1lletve
korszerusitett termékke, vagy az iparban €s a
kereskedelemben felhasznalt 0y, 1lletve tovabbfejlesztett
miivelette, vagy valamely tarsadalmi szolgaltatas 0jfajta

megkozelitése” (OECD)



Innovacio — XXI. szazadi megfogalmazasa

,,Az Innovacio a tudas alkalmazasanak folyamata,

- a termekek és szolgdltatasok, valamint ezek piacainak
megujitasa €s novelése,

- 1y eljarasok alkalmazasa a termelésben, az elosztasban ¢s a

piact munkaban, a menedzsmentben, a szervezetekben és a
munkafeltetelekben,

- a munkaero szakmai ismereteinek bovitése és megujitasa.”

(EC: Innovation Management and the Knowledge-driven
Economy. Brussels. 2004.)



Oslo keézikonyv III.

N, A termék-innovdcié olyan dru vagy szolgdltatds bevezetése, amely —
annak tulajdonsdagai és rendeltetése vonatkozdasdban — uj, vagy
jelentosen megujitott. Ez magaban foglalja a fejlesztésre vonatkozo
részletes miiszaki leirasokat, az osszetevoket és anyagokat, a beépitett
szoftvert, a felhasznalobarat jelleget, vagy mas funkciondlis
tulajdonsdagokat.”

,, Az eljards-innovdcio uj, vagy jelentosen megujitott termelési vagy
szallitasi modszer megvalositasa. Feloleli a technikdaban, a
berendezésekben és/vagy a szoftverben bekovetkezo jelentos
valtozasokat.”

,,A marketing-innovdcio olyan uj marketing-modszerek alkalmazasa,
amelyek jelentds valtozadst hoznak a terméktervezésben, a
csomagolasban, a termék piacra dobdsdban, a termék
rekldmozasdban, vagy az arképzésben.”

,,A szervezési-szervezeti innovdcio uj szervezési-szervezeti modszerek
megvalositasat jelenti a cég iizleti gyakorlataban, a munka
szervezésében vagy a kiilso kapcsolatokban.”



Innovacio megjelenési formak

* termekek fejlesztése
* technologiai fejlesztes
* szervezet fejlesztése

* piaci innovacio
Innovacio jellege szerint

= folyamatos megujulas

= stratégiai ujdonsag



Mit jelent az innovacio a gazdalkodasban?

* afogyasztdi 1genyek kielégitésének 1y, a korabbinal
magasabb mindsegll modja, a vallalat szamara
nyereségesen

* atermelési tenyezok 0 kombinacioja
* a vallalatot dinamikus kornyezetbe helyezi

* biztositja a vallalat alkalmazkodasat az igény
valtozasokhoz (felkésziltség, gyorsasag)

» mit igér az innovacio?
= sikert
= felemelkedést
— meggazdagodast



Innovacio — a technikai folyamatok valtozasanak fazisai

1.

(Schumpeter, 1939)

Invencio (a feltalalas), az Uj otletek megsziiletésének
és kifejlesztésének id6szaka.

Innovacio, az uj otleteknek, a talalmanyoknak a
piacképes termékké/termelési folyamattd alakitasi
idétartama.

Diffuzio (az elterjedés) id6szaka, amikor az Uj
termékek és termelési folyamatok meghaoditjak a
potencialis piacokat (+Uj alkalmazasi terlileteket).



»A legnagyobb kockazattal jaro stratégia ma
a tétlenség”

Wind — Main, 2000

Kerdés: a vezetok hogyan vélekedik ?



Kornyezet és belso szervezeti adottsagok < allando valtozas

Allandé valtozas < Kell a stratégiai gondolkodas

Mi a stratégia?
valamely intézmény tevékenysegeit iranyito 0 elvek
megnevezese

Vallalati stratégia {6 feladatai:

e aversenyképesseg megdirzésének, megtartasanak
lehetOségeinek feltarasa

* kyelolni, megvalositani ezek hasznositasahoz sziikséges
tennivaldkat (eroforrasok, hogyanok)



Versenyképességet javito innovacios lehetoségek feltarasahoz
sziikséges informacio-forrasok (Drucker,1985):

— varatlan kiilsd esemény, siker, kudarc,

— ellentmondas a tervek és a valosag kozott,
— felhasznalads folyamatainak sziikségletei,
— 1par, piac szerkezetének modosulasa,

— demografial valtozasok,

— fogyasztdk szemléletének atalakulasa,

— tudomanyos jellegl tudas.



A belsoO kornyezet adaptacios képessége az alabbiak
szerint fejlesztheto:

v'a vallalati szervezeti rendszer atgondolt kialakitasa,
kulonosen ugyelve a rendszer attekinthetoségére,
logikus felepitésére

v"a munkatarsak allando tovabbképzése, az
innovacios eredmények lényegének elsajatitasa a
munkatarsak részérol



4 r

Innovacio és a vallalat kornyezete

— fogyasztd (mire van 1génye ¢€s fizetOképessége)

—> versenytars (mennyire ¢s milyen gyorsasaggal innovativ)
— allam (tdmogatja-e az INnovaciot)

—> vallalatok kozotti egytuttmukodés (koltségkiméld)

— természeti kornyezet (kornyezettudatossag)

—> altalanos gazdasagi kornyezet, fejlettség ¢s fejlodési tlitem



Az innovacios lanc

MARKETING

v

KUTATAS-FEJLESZTES

v
BERUHAZAS

v

TERMELES

v

ERTEKESITES



Innovacio lanc elemei

marketing

kutatas — fejlesztés (K+F)
beruhazas

termeles

ertekesités

Otlet

megvalositas



Innovacio folyamat

grenee > > probléma felismerés
: > fejlesztési koncepcid kialakitas és
ertckeles
» problémamegoldas
» megoldas:
— 1j talalmany vagy
— adaptacio
fejlesztés (termek megtervezese)
elsd piaci teszteles
termek fejlesztes
» masodik piaci tesztelés
> termelés
» piaci bevezetés
» elemzés

Y YV VY




A sikeres innovacios stratégia alapelemei:

v' a piaci, fogyasztoi igények alljanak a fejlesztés fokuszaban,

v" legyen hatékony informéacios rendszer a vallalatnal (Iehetbleg
erds szamitastechnikai bazison),

v' gyors legyen az innovacios tevékenység atfutasi ideje,

v' az innovacids tevékenység externaliainak fokozott figyelembe
vétele,

v" hasznaljuk ki a kinalkozo kooperacios lehet6ségeket mas
vallalkozasokkal,

v ligyelni kell a rugalmas vallalati struktira kialakitasara,

v mindig legyen lehet6ség az innovaciobol valo kiszallasra, az
abbahagyasra,

v" gondoskodjunk a megfeleld eréforrasok biztositasarol.



Innovacios stratégia < vallalati stratégia

funkcionalis rész-stratégia atfogo strategia
kutato
elemzd
vedo

reagalo

Stratégial kérdések
v a vallalat maga akar-e ijdonsaggal megjelenni a piacon?
v’ gyors atvételre torekszik?
v’ bevezetett terméket gyart-e? (olcson, hatékonyan)



Sikeres innovacios strategia jellemzoi

* hatekony informacios rendszer

* mindség kozpontba helyezése

* 1nnovacios tevekenyseg sebessege

* kooperacio a stratégiai partnerekkel
* figyelem az externalidkra

* a megszakitas ¢s kiszallas képessége



Mi Kkell ahhoz, hogy valtoztassunk /
valtoztathassunk?

» valtoztatast kikényszeritd helyzet felismerése (rugalmassag)
» megfeleld vallalkozoi / vezetdi affinitas (vallalkozokészség)
» informacid az 1j lehetdségekrol és fenyegetésekrol

> képesség az elorelatasra

» stratégial gondolkodas (stratégiai tervezést tdimogatd tervezeés,
megvalositas €s kontroll)

» karizmatikus vezetés — elfogadtatas, akarat érvényesités

» er0Os altalanos menedzsment, stratégiai tervezés és 1j
kezdeményezések

Egyiitt — egymaseért!



Valtoztatas menedzsment

Hogyan valtozzunk/valtoztassunk az lizleti folyamatok mentén?



A valtoztatas menedzselésének feladata
(a valtoz(tat)as forrasai)

A szervezeteknek altalaban a kovetkezo (gazdasagi)
kihivasokra kell valaszokat adni:

— 1j technologiak

— Uj versenytarsak

— 1j p1acok

— anagyobb teljesitmeny 1génye

Mindegyik valtoztatasi ok a szervezetek elott allo

akadalyok lekiizdését, a tizlet1 teljesitmeny
noveleését celozza meg.



A valtoztatas tipusai — uizleti folyamatok mentén

Valtoztatasi programok negy kategoriaja:
* koltségmegtakaritas, racionalizalas

* folyamatvaltoztatas

* strukturalis valtoztatas

e  kulturalis valtoztatas



Fontosabb valtoztatasi projektek

—> a vallalatok méretének novelése, csokkentése, a vallalatok
szanalasa

—> valamely vallalat vagy vallalatrész anyacég altal torténd
atvétele

—> A vallalaton beliil lezajlo jelentdsebb szerkezeti €s
szervezeti atalakitasok

= 1j termekek, ertekesitési csatornak bevezetese

=1, atfogd vallalati informacids rendszere kialakitasa
=1, szervezesl modszerek bevezetése

—> stb.



Valtozas, mint kérdésteltevés

« Logikus sorrend: Miért, Mit, Hogyan
. A vialtoztatds, mint ,MIERT ?” probléma:

A célok €s eszkozok relativ fogalmak.

A cél-eszkoz kapcsolatok lancolatat €és a halozatat sok esetben
azelott kell feltarni, mielOtt a valtoztatasi erdfeszites ,,1igaz1” céljat
megtalalnank.



A valtoztatas akadalyai

A valtoztatasnak tobb akadalya 1s van, a valtoztatas menedzsment
projektek sikerének legfobb titka a belsd akadalyok lebontésa.

A fontosabb akadalyozo tényezdok a kovetkezok:
"= 1smeret hiany,
= ¢llenallas,

"  Onelegultes.



A ,nem tudas” és a ,,nem akaras”

az ismeret hianyabol (a nem tudasbol) adodo akadalyok: a
valtozasoknal legtobb esetben ) know-how-t kell integralni a
vallalatba (pl.: informatikai ismeretek).

a nem akarasbol szarmazo6 akadalyok: a valtoztatasok
,,szetrobbantjak™ a régi rutinokat €s ezzel szemben gyakor1 az
ellenallas. (A valtoztatas menedzsment ekkor csak meggydzés
révén valosulhat meg.)



A valtoztatassal szembeni ellenallas

Megjelenési formai :
— Késedelmek és késleltetési taktikak
— Hatekonysag csokkenés
— Kisérletek a valtozasok visszaforditasara
— Zavarok, szabotazs

Az ellenallas altalaban novekszik a valtoztatas kiterjedésének,
utemének novelésével, 1lletdleg akkor, ha a valtoztatds nem
folyamatos (diszkontinuitas).



A valtoztatassal szembeni ellenallas alapformai

A valtoztatas menedzseléséhez sziikség van az ellenallas
elOrejelzésére, felismeresere, kezelesére €s menedzselesere.

Az ellenallasnak ket alapformdja van:

1. Emberi1 viselkedésbol adddo,
2.  Szisztematikus (a rendszerbol adodo).



Valtoztatasmenedzsment

Sikeres valtoztatas haromszogmodellje

Szervezeti
és kulturalis —y Csoportmunka
megfelelés Jovokep
Célok
Strategia

Atfogd megvalositasi terv



Sikeres valtoztatas = versenykepesseg noveles (1)

Mi hianyzik hazai vallalatoknal?

* kedvezd tlizleti lehetoség gyors eszlelése

* vezetdl kreativitas

* 1nnovativ készség (miiszaki-technoldgial innovacio)

* rugalmassag

* forrasok

» folyamatos megujulasi képesség

 stratégiai gondolkodas (formalis €s informalis stratégiai tervek)

 kiilpiaci orientdltsag

* egyeéni ¢s csoportos felelOsségvallalas

* stratégiai partnerség, halozatépités

 tarsadalmi feleldsségvallalas (CSR: corporate social
responsibility)

* fenntarthatdo mikodes (CSM: corporate sustainability
management; elallitas + ¢letciklus)



Sikeres valtoztatas = versenykepesseg noveles (2)

Mire van / lenne sziikség?

* kedvezd tlizleti lehetoség gyors eszlelése

* vezetdl kreativitas

* 1nnovativ készség (miiszaki-technoldgial innovacio)

* rugalmassag

* forrasok

* folyamatos megujulasi képesség

 stratégial gondolkodas (formalis és informalis stratégiai tervek)

* kiilpiaci orientaltsag

* egyéni ¢s csoportos felel@ssegvallalas

* stratégiai partnerség, halozatépités

 tarsadalmi feleldsségvallalas (CSR: corporate social
responsibility)

* fenntarthatdo miikodeés (CSM: corporate sustainability
management; eldallitas + ¢letciklus)



Valsagban 1s sikeres cegek jellemzoi (1)

miikodési rugalmassag optimalizalasa
* erOforras racionalizalas
* hatékonysagnovelés
* inproduktiv tevékenységek (eroforrasok) felszamolasa
piaci hozzaférés optimalizalasa (input — output)
tudatos stratégia €s annak végrehajtasa (formalizalt)
dontéshozatal és végrehajtas gyorsitasa (informacidcsere, dontési
kompetenciak ¢s felel0sség)
menedzsment képességek erdsitése (helyzetfelismeres, reagalas, akarat
atvitel, meggy0z¢es)
lizleti modell atértékelése
tokéhez vald hozzaferes optimalizalasa (tOkeszerkezet, tOkekoltseg)
kockazatkezeles meguljitasa
erintettek bizalmanak elfogadasa (meggy6dzes — beivodas — elhivatottsag)



Valsagban 1s sikeres cegek jellemzoi (2)

Input — transzformacid — Output: termelesi folyamatok racionalizalasa
* mire termeljiink
* keészletgazdalkodas
* logisztika (disztribicio)
* piaci innovacio + termék innovacio + arstratégia
e termek minOség megkiilonboztetod stratégia
folyamatos visszacsatolas a tervek veégrehajtasa soran (feed-back,
menedzsment kontroll)
munkaerd hatékonysag novelés (képzes is)
kiilsd belsd kommunikacid
emberkozpontisag

,,JO szakmai hirnév — megbizhato mindség”
,,Boldog vevd — boldog tulajdonos — boldog dolgoz6™ <> ¢€rintettek
erdekeltsége (kiilso, belso)



Elemzés

(Elemz¢s ¢s az uizlet1 folyamatok kapcsolata)



Elemz¢s fogalma

* modszer
— gazdasagi vezetes részere

— elemzes targyat kepezd gazdasagi rendszer
elemeinek

— modszeres vizsgalataval

— informaciot nyujt a rendszer mukodésérol



Elemzes célja

vallalati vezetés tamogatasa

feltarja

szamszeruen ertekelje azokat a korulmenyeket,
amelyek befolyasoljak a vallalkozas gazdalkodasat

megalapozza a vezetés donteseit, €s a hozott
intezkedeések vegrehajtasat

U

Elemzés = ok-feltaro tudomany



Elemzés teladata

gazdasagl dontesek megalapozasa, vallalkozas
gazdasagi feladatainak elokészitése;

fejlodes tendenciainak merese;

ki1tdzott feladatok vegrehajtasanak mindsitese, eltéresek
okainak feltarasa;

kapacitaskihasznalas mérése, erOforrasok
hasznositasanak szinvonala, belsd tartalékok feltarasa;

termelés hatckonysaganak, jovedelmezdsegének
vizsgalata;
gazdalkodas ellenOrzese



Gazdasagi elemzés

 funkcioi
— dontés-elokeszito funkcid
— ellenorzo funkcio

 feladata

a hatékonyabb ¢s eredményesebb gazdalkodas segitése
* targya

a vallalkozas, mint gazdasagi rendszer piaci, beszerzési,
termelesi, fejlesztesi tevékenysegének, valamint a
milkodésenek komplex értekelése



Gazdasagi elemzes fajtai

» Jerjedelem szerint
— Atfogé (vallalat egészének komplex elemzése)

— Részleges (alrendszerek elemzése: példaul
készletgazdalkodas)

o Felhasznalt adatok milyensége szerint

— Miszaki-gazdasagi (szamvitel adatok + miiszaki
parameterek)

— Gazdasagi (szamviteli adatok)
* ldobeni megkozelités szerint

— Statikus
— Dinamikus



Kornyezet elemzes

* funkcioi
— hosszu tava dontés-eldkeszité funkcid — stratégia alkotas
— ellenOrzo6 funkcio

* feladata
a p1aci versenykornyezet valtozasaira torténo reagalas
elOkészitése

* targya
a vallalkozas, mint gazdasagi rendszer piaci
versenykornyezete

— makrokornyezet
— mikrokornyezet



Vallalat kornyezet vizsgalata

S tarsadalmi-kulturalis
(socio-cultural)

demografiai helyzet, mobilitas, jovedelem
eloszlas, életmod, képzettség, kulturalis

elvarasok stb.

T technikai, technologiai
(technical, technological)

K+F, infrastruktira, innovativitas,
munkaero kreativitasa, képzettsége, know-
how, szerzoi jogok védelme

E okologiai (environmental)

torvenyi szabalyozas, korlatok, kornyezeti
allapot, tarsadalmi elvarasok

E gazdasagi

novekedés, inflacio, munkanélkiiliség,
pénzpiacok, kozbeszerzés, infrastruktara,

(economic) arollo, megtakaritasok trendje
P oolicikai torvényhozas,

Pf’loltlkal monetaris — fiskalis politika, adopolitika,
(political) kiszamithatosag stb.




PORTER-FELE OT-TENYEZOS MODELL (1)

CEL: a versenyer® meghatarozasa (sikertényezok kiemelése)

a.) horizontalis elemek
* helyettesito termékek
— vevOk marka/termék hiisége
— helyettesitd termék ara, mindsege
* 1y belépdk, 0j versenytarsak veszelye
— mekkora indul6 toke kell = van?
— mekkora a gazdasagos sorozatnagysag = elerjik?
— van koltség elony?
— ertékesitesi csatorndk elérhetdsége
* pilacon meglévo versenytarsak fenyegetése, ereje
— arverseny
— 1NNOVACIOS verseny
— promocios verseny



PORTER-FELE OT-TENYEZOS MODELL (2)

b. vertikalis elemek
* szallitok
— relativ nagysag a vallalathoz keépest

— milyen a termek egyedisége (differencialatlansaga) =
valthatunk-e

—  beszallitok szama

— milyen a szallitokkal szembeni alkupozicio
* vevok

— arérzekenysége

— fizetOképessége

— szama

— milyen a vevOkkel szembeni alkupozicio



PORTER-FELE OT-TENYEZOS MODELL (3)

JUU

LENYEG

az egyes termékek milyen pozicioban vannak az egymassal (is)
folytatott alkuban

— ar/ koltség meghatdrozas
SIKERTENYEZO

— mely teriileten kell a vallalatnak er6sodnie a fennmaradashoz ¢s
fejlodéshez



Kiilso elemzés 11.

A Porter-féle ,,0t tényezos” modell

Uj belépék

Az 1) belépdk

o ; fenyegetése

Belépési akadalyok Vetélkedés a

Kormany akciok @ versenytarsak kozott
C17en A szallitok . A vevok .
Szallitok . :> Versenytarsak <: Aluerels Vevok

A szallitok ereje A helyettesitok A vevOk ereje
fenyegetése,
elérhetésége

Helyettesitok




Porter modell

5 ero

Hatas/ero

Befolyas a stratégiara

Beszallitok

Vevok

Uj belépdk

Versenytdrsak

Helyettesitok




Termelesi szerkezet, termék palya

Termelési szerkezet (portfolio)

a termelési alrendszer szerkezete, amely leirja a vallalati
tevekenységeket (agazatok) ¢és a koztiik 1évo kapcsolatrendszert
(a tevekenysegek egymashoz viszonyitott aranya és kolcsonos
Osszefiiggeésiik rendszere)

Termeék szerkezet (portfolio)

a vallalat altal kibocsatott végtermékek ¢s szolgaltatasok
szerkezete (a vallalati végtermékek szerkezete)



Termékpalya vertikum

a termelesi folyamat egymas utan kovetkezd, egymashoz
kapcsolddo tevékenysegeinek sora (nyersanyagtermelés —
feldolgozas — eljuttatas a fogyasztohoz)

U

Kérdes: milyen mertékben tartalmazza egy a teljes vertikumot

U

miikodési zavarok (szinkronizaltsag hianya)

vallalati csoport érdekek # termékpalya miikodési optimum



»> gazdasagi elony = hatékonysag novekedés

» konnyebb iranyitas = tranzakcios koltségek csokkenése

Teljes vertikum kialakitasanak hatranya, gondja

> toke igénye nagyon nagy = nincs elegend6 vallalati toke
(megfeleld mennyisegll €¢s mindségli eroforrasok hianya)

> a sziikséges alapanyagok beszerzésének / eloallitasanak
problémaja

» megnovekvo vallalati egyoldalasag és kockazat



Termelesi szerkezet valtozas

oka az allanddan valtozo6 kornyezet

specializacid = szerkezet egyszerubbe valik,
tevekenység szam csokken

diverzifikacio = funkci16 szam és bonyolultsagi fok nd



Specializacio
gazdasagi elony
> sziikos erdforras kapacitas jobb kihasznalasa
» munkamiiveletek optimalis idobeni elvégzése
» szaktudas és szervezés jobb

» szinvonal ¢és hatékonysag novekedés
gazdasagi hatrany
> tul specializalt, monokulturas szerkezet (kornyezeti karok)
» egyes eroforrasok idényszertiség miatti alacsony kihasznalasa

> kockazat novekedése

» rendszer rugalmatlanabba valik



Diverzifikacio
> 1) tevekenyseg bevonasa = agazatok szama no

» profilvaltas (Gjat alakit ki, de meg 1s sziintet)

formai

» vertikalis diverzifikaci = termeékpalya mentén
— nagy a tokeigeny
> teljes termékskala tipusu diverzifikacio
» meglévo erdforrasrendszeren vagy technoldgian alapul
» valamely fogyasztoi kor eltérd sziikségleteinek
kielégitése
» oldaliranyt vagy korkoros (1) erdforrast, technoldgiat
1gényel, nem kotddik korabbi fogyasztohoz)
— legkockazatosabb, tOkeigényes



Diverzifikacio

gazdasagi elony
» no a biztonsag, stabilitas (pénziigyi is!)
> javul az atlagos eszkozkihasznalas
»> egyes tevékenységek pozitiv hatastuak (komplementer
termekek)
» novekvd vallalatok piaci alkalmazkodasanak {6 eszkoze

gazdasagi hatrany
» erOforras elaprdzodas (talzott diverzifikacid)
» nehezen alakithat6 ki optimalis termelési szerkezet €s
méret (tevékenységeke)
» tranzakcios koltségek novekedése (sokiranyu szakmai €s

iranyitasi feladatok nem mindig oldhatok meg rendszeren
beliil)



Termelési szerkezet optimalizalas

> kiinduldsi alap: modellezhetség teljesiilése
> gond:
* linearitds — nem linearitas
* erOforrasok relativ korlatozottsaga
* erOforras hatékonysag
* erOforrasok / termékek helyettesithetdsege (hianya)
* erOforrasok ¢s tevékenységek oszthatosaga (hianya)

* 1dOtenyezo figyelembe vételenek probléemaja

U

cél: = FH

max



Piaci novekedés

1. Portfolio elemzés — BCG-matrix

Relativ piaci részarany

magas alacsony
sztar (star) kér.dc'ijel,
magas (question mark)
fejOstehen kutya
alacsony (¢cash cow) (dog)

piaci novekedési rata = (az adott évi forgalom - az el6z0 évi forgalom)/ el6z6 €évi forgalom * 100

relativ piaci részarany = az adott vallalkozas piaci értékesitése/ a vezetd versenytars ertekesitése



2. Iparagi vonzero-iizleti er6 matrix
(Industry Attractiveness — Business Strenght Matrix)

Iparagi vonzero
nagy kozepes kicsi
nagy be{uhazas,es ??elektlY szelektivitas
novekedés novekedés

UZ”letl kozepes s"zelektn,/ szelektivitas beta}<a,r1’tas/

ero novekedes le¢pites
Kicsi szelektivitas betakaritas/ betakaritas/

lecpites lecpites




3. Eletciklus portfolio matrix
(Life-Cycle Portfolio Matrix)

Erettség
embrionalis novekvo crett oregedd
domi-
nans
eros
Ver-
seny-  clonyos
0Zi- ,
P tarthatd
Cio
gyenge
nem ¢let-
képes




McKinsey-GE matrix

» Kornyezeti lehetoségek

l.

Nk

6.
> Vers

1.

2.

AN NS

A piac nagysaga
A piaci novekedés liteme
Az elérhetd nyereségszint
A kereslet ciklikussaga
Technologiaigényesség
Munkaerdhelyzet
enyhelyzet
Relativ piaci részesedés
Pozicio
» Technolégia korszerlisége
» Termék/szolgaltatas mindsége
» Koltségek nagysaga
Relativ jovedelmezdség
Munkaerd szinvonala
Szervezeti rugalmassag mértéke
Vezetési szinvonal

Nagyon Ko6ze- Nem
kedvezd | Kedve- kp;sen . ked;rezo lia(glyon
KOrnyezeti / 76/ e 7620 "elve-/ A
tényezdk / Nagyon Erés ) Ne’m zotlen tényezok
Versenyhely- erés Koze- elt?,g Gyenge | fontossaga
zet pes erés (1-5)
5 4 3 2 1
1. Szempont X 5
2. Szempont X 3
3. Szempont X 5
n. szempont X 2

Altalanos
értékelés

SULYOZOTT ATLAG SZAMITASA




Vallalati belso elemzés (értéklancolat mellett)

— Eroforras elemzés (diagnosztika):
1. Eroforrasok szintje
» fizikai (funkci6 megfelelés, elhasznalodas)
» pénziigyi (tokenagysag, jovedelmezdség, hitelképesség)
» human (képesség, tudas, vezetés szinvonala)
» technologia fejlettség
2. Atfogo értékelés
» vallalatrol alkotott kép
» vallalati kultura
— Eroforras ertékelés szempontjai:
1. Konkrét
» viszonyitas a versenytarsakhoz
» jelenleg vagy szerkezetvaltassal hasznosithatok-e jobban?
2. Absztrakt
» emberhez kotddoé tulajdonsagok (HUMAN CAPITAL)

» emberhez nem kotddo tulajdonsagok (markanév, imazs, megujuld
képesseg, szervezeti rugalmassag)



OSSZEGZES
SWOT elemzes

S = Strenghts
|44 r GY
(erossegek)

— gyenge pontok

W = Weaknesses

(gyenge pontok) E |= erésségek
O = Opportunities .
(lehetdségek) L |= lehetoségek
s V |= veszélyek

(fenyegetések)




« EROSSEGEK

Meghatarozo a vallalat piaci szerepe?

JO a vasarlok vélemenye?

Fejlett technologiat hasznal a vallalat?
Egyediilallo versenyelonnyel rendelkezik?
Jok a peénziigy1 erdforrasai?

Gazdasagos lizemméretet hasznal?

JO a vallalat menedzsmentje?

Kimagaslo szakértelmuek az alkalmazottak?
Sikeres a vallalati stratégia?



¢« GYENGESEGEK

Elavult a technologia?

Romlik a piaci pozicid?

Nincs egyértelmiien meghatarozott stratégia?
Hianyoznak a megfeleld szakértelmek?
Elhasznalddtak a Ietesitmények?

Rossz a vallalat imazsa?

Nem sikeres a kutatasi-fejlesztési részleg?
Rosszul funkcional a menedzsment?

A pénziigyi hattér nem rendezett?



« LEHETOSEGEK

Gyorsabb piaci novekedés?

Kiegészito termekek fejlesztése?

Uj piacokra vald belépés?

Uj technolodgia alkalmazasa?

A termékcsoport tovabbfejlesztése?

Tovabbi celcsoportok feltérképezése?

Egy nyersanyag-forras megszerzése?
Beszallitas helyett sajat eldallitast valasztani?
Uj szervezeti felépités kidolgozasa?



« VESZELYEK

Uj versenytarsak megjelenése a piacon?

A piaci novekedés lassulasa?

Valtozo fogyasztdi 1igények?

Szigorodo szabalyozas?

Helyettesitd termekek megjelenése?

Rossz demografiai valtozasok?

Kedvezotlen gazdasagi ciklusok hatasa?

A beszallitdk javulo alkupozicioja?
Fogyaszto1 érdekvédelem fokozodo nyomasa?



Példa: SWOT elemzésen alapul6 helyzetértékelés bemutatdsa a vallalat adottsdgair6l

1 J£00

5
1 wewvdkapcsolatok 6 Theszerzes
2 verzenvhelyzet 7T srallitas-logsztilca
3 macok, elhelyezes 8 penomgy-koontroling
4 gyartas, technoldga 9  tervezes
5 szemelyzet 10 menedesment

wz adolt vizsgilati szemponthal ismert Manyvezdlk (“Tudom ™ vwileszak)
@z adnlt szempantbal nem ismert ldnyezdk ("Nem tudom™ wilaszak)
—  az adott szempontbdl feltdranddnak itdlt témpezdl ardnyae



Elemzés modszerel

e Altalanos modszerek
— Dedukci16 (levezetd mod)
— Indukci16 (felépitd mod)

* Specialis modszerek
— Mutatoszamok
— Trendszamitas
— Eltérések szamszerlisitése modszerei
— Gazdasagi kalkulaciok
— Okonometriai modszerek
— Modellezés
— Operaciokutatas modszerei



Elemz¢s eredményeinek kozlese

* Szoveges ertekeles
— Gazdasagi folyamatok hatterének bemutatasa
— Ok-okozati 0sszefliggések leirasa

— Folyamatok jellemzése
e szamok
* adatok
* tények
— Osszefoglalo értékelés: kovetkeztetések, javaslatok
(alternativak)

— Rovid, tomor, 1ényeges informaciot tartalmazo
* Tablazatok
» Abrak, diagramok



Tevekenyseg elemzese

* Piaci tevékenyseg elemzese

— Termelés ¢€s ertekesites elemzes

— Koltseéggazdalkodas elemzese

— MinoOségelemzes, minodség koltseg elemzes
* Vallalati1 er6forrasok elemzése

— Munkaer0 ¢€s bérgazdalkodas elemzese

— Targyi eszkoz gazdalkodas elemzése

— Forgoeszkoz gazdalkodas elemzese
» Készletgazdalkodas elemzése



Koltseggazdalkodasi mutatoszamok

» Koltségvaltozasi jelz0szam vagy masként
reagalasi fok (r):
e termelesi koltségekek valtozasanak % — os mértéke
koltségjellemzo valtozasanak % — os mertéke

* Reagalasi fok alkalmazasa
= termelesi koltségek egy év alatt 8%-kal ndttek

= termelési érték 10%-kal novekedett



Koltsegek viselkedesének reagalasi foka

Koltsegviselkedés jellege Reagdlasi fok
Allandd koltségek 0
Aranyosan valtozo proporcionalis koltségek 1
Degressziven valtozo koltsegek 0-1 kozott
Progressziven valtozo koltsegek 1 felett

Volumen csokkenése degressziven valtozo koltségek esetén: koltseg-

remanencia jelensége




Targy1 eszkozok elemzese

osszetetel alakulasa
targy1 eszkozok allaga, korszerlisége

targy1 eszkozokkel valo ellatottsag

4

kapacitaskihasznalas

: 3

Adatbazis
= analitikak

" teljesitményre €s lizemidOre vonatkozo nyilvantartasok



Piaci értek mutatok

Piaci értek — konyv szerinti erték aranya

piaci értek 100 [%]

piaci €rt€ék — konyv szerinti €rt€k ardnya = — ——
konyv szerinti értek

eszk0zok ertekelése = eszk6zok piaci értekét szamviteli elveknek megfeleloen
mérlegben szerepeltetett értekhez viszonyitjak

Arfolyam/nyereség rdta (Price — Earnings Ratio, P/E)

részveény piaci arfolyama 100
egy részvenyre jutd adozott eredmeény (%]

- arfolyam/nyereség rata =

befektetok szamara nyjt informaciot: vallalkozas részvényeinek milyen a piaci
megitélese



Beruhazas-gazdasagossagi elemzesek

* Muszaki megvalosithatosag
* Pénzugyl megvalosithatosag
* Gazdasagi megvalosithatosag

— Dinamikus mutatok
* Netto jelenérték mutato (NPV) >0
* Hozam-koltség arany mutato (BCR) > 1

* BelsO megtérulés: kamatlab (IRR) > alternativ hozam



Elemzés — Stratégia — Uzleti folyamatok



Stratégiai
menedzsment

Operativ
menedzsment

Komplex és nem
egyértelmiu helyzetek,
egyedi megoldasi
modszerek

Rutinszeri, vilagos
dontési helyzetek,
gyakran alkalmazott
dontési modellek

A szervezet egészére
hato és alapveto
fontossagu dontések

A szervezet egyes részeit
érinto, elszigetelt
dontések.

Hosszu tavu hatasok és
kovetkezmények

Rovid tava hatasok és
kovetkezmények




Stratégiai menedzsment

azon iranyitasi folyamat, amely soran a stratégia
kialakitasra kerul és a vallalat ennek megfelelo
miukodtetési keretei, szervezése megvalosul

2017. 09. 14. SZIE GTK HEM



Stratégiai menedzsment

A vallalkozas

/ jovOképének kialakitasa

Kiilsd (kornyezeti) vizsgalatok

* lehetoségek
« fenyegetések

N,

N

Belso elemzés

* erossegek
 gyengeségek

A strateégia

megfoilmazésa

Strategiai irogramozés

Eves tervezés
(operativ koltseégvetes)

Menedzsment kontroll




Jovokeép kialakitas

» kivanatosnak tartott j6vObeli allapot felvazolasa
> ki kell, hogy terjedjen

v a vallalkozas kiildetésére (misszioja), kildetés
nyilatkozat (mission statement)
v’ lizleti szegmentaciora
(versenyelonyok €s versenyhatranyok)
v horizontalis és vertikalis integraciora
(tevekenységek jovobeli kiterjesztésének iranya)
v’ vezetOi (testiileti) filozofiara és kultarara
v’ vezetési infrastrukturara
U
a vezetok egyiuttmiukodésének es a hatékony iranyitasi
alapjat adja meg



Kiildetes

» piaci szegmentacio
- milyen sziikségletet elégitsen ki
- k1 a sziikseéglet hordozdja
- hogyan jut el hozza a sziikséglet
»> 10 tevékenységek, szolgaltatdsok meghatarozasa
» foldrajzi kiterjedés
» 10 technoldgiak, modszerek
» elkotelezettség (konkrét, mérheto)
- eredményesség
- hatékonysag
- arbevétel stb.
» filozodfiai alapelemek (kozvetetten mérheto)
- fejlodokepesseg, szakmai 1igényesseg
» vallalat magaroél alkotott képe (jelen)
» vallalat elérni kivant képe (jOvO)



ERTEKEK és ELVEK: érdemes a szervezet altal vallott
,,szakmai” elveket, értékeket ¢és normdkat 1s rogziteni a
kuldetés1 nyilatkozatban. Ez alkalmasak arra 1s, hogy a
szervezetben dolgozdk megismerjek, megvitassak ¢s lehetdleg
k0z0Os nevezore hozzak az altaluk vallott alapértékeket.

FO CELOK: egy szerteagazo tevékenységii szervezet esetében
erdemes mar itt, a kiildetési nyilatkozatban megfogalmazni
azokat a tevékenységi irdnyokat, amik a miikodés {0 iranyait
meghatarozzak.



Hanyatlas, szinten tartas, novekedés

Stratégiai és uzleti tervezés
g —

Az Uzleti celok
megvalodsitasara

. projekt koncentral.
~ - Lényege a
2. projekt valtozas

"""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""" megvalositasa.
1. projekt

Bazisterv

>~ Evek

Eves operativ tervezés A folyamatos mikodés hatékony fenntartasara

oncentral. Ezzel a valtozasokhoz teremt hatteret.



A stratégia feladata

Stratégia alkotas

Erintett
(stakeholder)
elemzés

Erdekcsoport
térkép

Szervezeti
lethelyzet

PEST
elemzé



A stratégia lebontasa

Koncepcionalis szint

Stratégia

Koncepcié lebontasa
cselekvéssé

Végrehajtasi szint

Miikédés




A stratégia lebontasa — akcio (milyen teriileten, mit
kell csinalni? — ez mar iizleti folyamat is egyben!

* termelesi

* kutatas-fejlesztesi
* piaci

* szervezet fejlesztesi
* erdforras bovitesi
* kepzesi

* marketing stb.



Javasolt stratégiak

Sztar termek:
— beruhazas
Kérdojel termék:
— melyik az a termék, amelynél van a vallalatnak esélye,
hogy eros piaci poziciot érjen el?
— ezt kell fejleszteni (beruhazni), tobbit abba kell hagyni!
Fejostehén termék:

— ki kell hasznalni a még elonyos helyzetet, minél tobb
pénz kivonni a termékkel, maximum szinten tarto
beruhazas javasolhato.

Doglott kutya termék:
— piacrol valo Kivonulas



Eves tervezés (operativ koltségterv) a stratégidn beliil

— meghatarozasra keriil ¢ves szintre lebontva a
stratégial programozasban meghatarozott konkrét
feladatok megvalodsitasanak

* erdforrasigényel
* 1dditemezése
* tertileti elrendezése
* koltsegel
* bevetelel
* eredményel
= aterv lehet
e allando (1smétlddo) és egyedi
* atfogo és részletes
* szervezetl tagolodas szerinti
* 1ddtav szerinti



Menedzsment kontroll (ellenorzes szerepe)

—> részben az ¢ves terv konkret celkitlizéseinek
megvalositasara, részben pedig a stratégia
egészenek megvalosulasara keres valaszt

— menedzsment kontroll kvantitativ alapokon
nyugvo strukturalt folyamat

— megvalositja a kapcsolatot a mult €s a jelen, a terv
¢s a teny ertekek kozott



A stratégia és az iizleti tervezés kapcsolata

Stratégia = tervezes + vallalkozas
,,oehatolas a jovdbe”
,,] €s ertekes dolog 1étrehozasanak folyamata”™

A stratégia tervezés, mint szemlélet:
* Onallosagra ¢pit
e JOvOre 0sszpontosit

« egészséges vezetesi kultarat teételez fel

* ajozan ¢ész alkotd mdodon torténd alkalmazasa



Informaci6 az uzlet1 folyamatokban



Informacio jellemzok

termelési tényezOve valo, egyre jelentdsebb erdforras

feldolgozott adat
(adat: szimbolum vagy tapasztalati teny, mely helyzetet,
felteteleket, targyat ir le)

bizonytalansagot csokkento minden olyan 1) 1smeret,
amely a vallalati mukodés része €s a zavartalansaghoz
sziikseges

a muikodést integralo folyamatok egyik 0sszetevOje

az 1doben meghozando helyes dontések eldfeltétele,
dontési input



Informacio gazdalkodas

a sziikséges informacio

— gyljtésebol

— értelmezesebdl

— megfeleld szinth generaldsabol

— csoportositasabol

— kivalasztasabol

— ¢s a megfeleld dontési szintre valo eljuttatasabol all

informacio = termelési tényezo, ugy kell vele
gazdalkodni, hogy a leheto legkisebb koltseéggel a
legnagyobb eredményt lehessen elérni

— eldallitas,

— atvitel,

— fogadas ¢és feldolgozas koltségei



Informacios rendszer

a kornyezetre, a belso miikodesre, a vallalat €s
kornyezete kozott1 tranzakciokra vonatkozo
informaciok

— begyiijtésere

— feldolgozasdra

— tdroldsara

— ¢€s az adatszolgaltatasra szolgald emberek,

technikai eszk0zok €s tevekenység egésze



Meg kell emliten1 a szamviteli rendszer
funkci0it

 vallalatnal zajlo gazdasagi események rogzitese,
nyilvantartasa
* jelentések elkészitése a kiilsd €rintettek szamara

* vezetd1 dontések tamogatasahoz
adatszolgaltatas



Vezeto1 informaciorendszer - VIR

* adatok rogzitese, rendszerezese, tarolasa
* mult €s jelen folyamatok mentén a jovo elOrejelzése

* beszamolok, kimutatasok készitése, elemzesi
modellekkel vezetok munkajanak tamogatasa



Dontéstamogato rendszer - DTR

* nem rutinszerll dontésekhez nyujt segitseget

* a dontéshozonak gondolatait és iranyelveit
egyertelmiien €s vilagosan kell
meghataroznia

* a megadott informacidk alapjan dontési
modellek készithetok



FelsOvezetO1 tamogatd rendszer - FVTR

az altala kezelt informaciok lehetnek:

* pénziigyl helyzetet elemzd kimutatasok
 aktualis vallalati problémak

* kritikus helyzetet jelzo ertekek
 ¢rteklanc elemzes

* fObb teljesitménymutatok

* piaci helyzet elemzése



Integralt vallalatiranyitasi rendszerek




Informacio jellemzok a Killonb0zo dontési szinteken

Stratégiai szint Operatiy szint
Informacio forrasa: kiilso belso
Terjedelme: tag szuk
Aggregaltsaga: atfogo részletes
Jellege: kvalitativ kvantitativ
Pontossaga: nagyvonalu, pontos,
Naprakészsége: attekinto teljes és aktualis,

Hasznalat gyakorisaga: eseti napi



Az informacio és a vezetési donteési szintek
kozotti kapcsolat

Dontéshozok: Dontéstipusok:
1. tulajdonosok ¢s felsd vezetOk stratégial dontések
2. kozépszintli vezetés taktikai €s szabalyozasi dontések

operativ dontések

3. operativ 1ranyitas , .,
p y veégrehajtas ¢s ezzel kapcsolatos

4. munkavallalok operativ dontések

Tevékenysegek

Marketing | Innovacié | Emberi eréforras | Informacio |L0gisztika | Termelés |Pénziigy



Uzleti folyamatok és az emberi eréforras



Emberi eroforras

Mit tekintink ember1 erOforrasnak a vallalati gazdalkodas
szempontjabol?

— a munkavallalok munkaveégzo képessége,

— szakismerete,

— a munkamegosztasban elfoglalt helylik szerinti strukturalt
0sszessege.

U

egyedi tulajdonsdgokkal bir a tokehez, a targyiasult eszk6zokhoz
képest, hiszen értelmes, sajat céllal, akarattal rendelkezd
termelesi tényezOrol van szo



Emberi eroforras-gazdalkodas (1)

dltalanos feladatok:

sziikséglet és kereslet meghatarozasa, a fedezeti forrasok
feltarasa és 0sszehangolasa a kereslettel, a munkaerd
megszerzése, szelekcioja, munkaba allitasa, fejlesztése,
megorzese

munkakapcsolatok kezelese:

munkaltato és szakszervezetek, bels6 munkaero piacok,
munkavallalok vallalati dontésekbe vald bevonasa

ber es jovedelemgazdalkodas es erdekeltségi rendszer
kialakitdsa:

teljesitmény elvarasok, dijazas



Emberi eroforras-gazdalkodas (2)

4. munka megszervezése:

termelesi folyamatok és hatékony foglalkoztatas
megszervezese, munka feltételek humanus kialakitasa,
munkaiddvel valo gazdalkodas

5. belso érintettek képzese:
tovabbkepzes iranyitasa €s szervezese

Nem kiilonitheto el a vallalati, szervezeti
v’ strukturatol
v’ stratégiatol



Munkaerd-gazdalkodas

a munkaerd-szikseglet €s a rendelkezesre allo munkaerd
tervszerll mennyiségi, mindségi ¢s 1dobeli 6sszehangolasa, a
munkaerd ¢sszerll felhasznalasa

Legfontosabb feladatai:

» munkaero-sziikséglet ¢s valtozasanak, valamint a munkaero
keresletnek a meghatarozasa

* meglévo munkaerd szambavétele, mennyisegi €s 0sszetetel
szerintl vizsgalata (kapacitas vizsgalat)

« sziikséglet €s kapacitas 0sszehangolasa, munkaeromeérleg
egyensulyanak biztositasa.

» munkakapcsolatok kezelése

» megfeleld munkakorilmények biztositasa

* munkafolyamatok ésszerti megszervezése

* bérgazdalkodas €s 0sztonzesi rendszer kialakitasa

» megfeleld vezetestechnika alkalmazasa




Emberi eroforras-gazdalkodas kornyezeti tényezoi

» altalanos gazdasagi tényezOk (termelékenységi viszonyok,
gazdasag fejlettsége ¢s fejlddese, piact verseny stb.)

» munkaero piac
» szivasos vagy nyomasos jellege

» tulkinalat esetén indulhat ki a vallalati sziikségletbdl a
munkaer0 gazdalkodas = piacgazdasagok)

> jogi szabalyozas (versenyszabalyozo ill. korlatozo szerep)
» szakszervezetek (versenyszabalyozo ill. korlatozo szerep)
» vallalat foldrajzi helyzete



A munkakor meghatarozasa

KI1? MIT? HOL? MIKOR? MIERT? HOGYAN?
Fizikai és Szervezeti és
szellemi Elvégzendd Munkahel Munkaids egyéni celok Moédszer
kovetel- feladatok Y motivacio
mények

N

SZERVEZETI STRATEGIA




Fizikai dolgozok létszamigényének meghatarozoi:

*Termelési volumen
*Munkatermelékenyseg szinvonala

Fizikai dolgozok létszamigényére vonatkozo szamitasok:

A) A termelés normaora sziiksegletén alapulé modszer

., V-N Ahol:
Letszam = ——
T-1 V — termelési volumen
N — terméek normaora sziikséglete

T — atlagos teljesitményszazalek

[ — az egy {0 altal teljesitendd orak szama



Fizikai dolgozok létszamigényére vonatkozo szamitasok:

B) A termel0-berendezések kiszolgalasi normain alapulo
modszer

Ahol az alapvet6 termeléfolyamatok berendezeshez
kotottek, és a munkas feladata a gyartasi folyamat
szabalyozasa, ellenOrzese. (gépbeallitok, kezelOk)

C) Ellatand6é munkahelyek alapjan torténo 1€tszam
meghatarozas

Ahol a munkas tevékenysége nem kozvetleniil a gyartasi
folyamattal, hanem meghatarozott helyen valo
tartozkodassal, ligyeleti szolgalattal fiigg Ossze.



Szellemi dolgozok létszamigénye

A) Munkakor tervezéssel

Teend6 munkakori feladatok idéigenyének becslése

U

teljesitendo  feladatok idodosziikséglete

foglalkoztatott dltal teljesitheto munkaido

B) Bazis alapu szamitas

Tényleges Ietszam = tervezett valtozasok becsiilt hatasa
U
Szamitasba vehetd munkaero I€tszam és 0sszetétel

Vs.
Munkaer0 sziikséglet nagysdga €s Osszetétele



Emberi eroforras felértékelodeés okai

megvaltozott koriilmények az ember vallalati szerepével
kapcsolatban (technikai fejlodes, tudas szerepe, relativ
jelentdség novekedés a technikahoz képest),

megvaltoztak az emberek elvardsai a munkahellyel
kapcsolatban (¢letszinvonal miatti 1igényesség novekedes,
szabad munkahely valasztas, technikai fejlodés miatt mindez
esszerl raforditasokkal teljesitheto a vallalat részeérol),

mindezek miatt bonyolultabba valt az emberi eroforras
menedzsmentje,

torvényi, jogi garancidlis hattér az ember védelmében, az
alkalmazas felteteleiben

v'a munkaerd vallalati szerepe
— v'emberi eréforras menedzsment



YV VY

V V V

J

nagyobb ondadllosag a munkavegzes soran (tervezes,
végrehajtas) [empowerment]

kovetkezménye a szervezeti struktura egyszeriisodese,
,,Japosabba valasa”

gyakoribb a csoportos (team) munka

kovetkezménye: rugalmas, id6leges, tobbfunkcidos munka-
csoportok 1étrejotte a szervezeten beliil 1s () feladata az
emberi er0forras gazdalkodasnak)

megnott a képzési, tovabbképzeési igény
minoség elotérbe keriilése = szakértelem

technologia, uizleti ¢let fejlodése = magasabb foku
képzettség, atkeépzes



Emberi eroforras stratégia

azon prioritasok 0sszessege, amelyekkel a cég megfelelteti
a rendelkezésre alld €s potencialisan eleérhetd
er0forrasokat, valamint politikajat és programjait az
altalanos stratégianak



Az emberi eroforras és a vallalati stratégia

YV VYV

az ember1 erdforras stratégia a vallalati stratégiabol indul ki

a stratégia emberi cselekedeteken keresztiil valosul meg
(céliranyossag, koordinaltsag)

az ember teljesitmény szabdlyozasra képes (megfteleld
motivaltsag kialakitas)

a vallalati stratégia megadja a tevékenysegek jelleget és
emberi erOforras sziikségletét

szoros a szervezeti struktiraval a kapcsolata, megadja a
munka €s informacios kapcsolatokat

a szervezetl kultura hordozo1 az emberek (értékrend,
hagyomany, szellemis¢g)



Az emberi eroforras stratégia tevékenyseégei

>

YV YV VY

személyzeti leltar készitese
emberi erOforras eldrejelzes készitése
akciotervek kidolgozasa

ellenOrzés, értékelés

Az emberi eroforras tervezés lépései

A\

YV V V

a c¢lok lebontasa szervezeti egységekre
sziikséges képzettsegek, képességek meghatarozasa
nettdo munkaerd sziikséglet meghatarozasa

er0forras megszerzes konkrét feladatainak
meghatarozasa



A munkaero alkalmazas lépései

kiilso:

— toborzas

— kivalasztas

— felvétel

belso:

— képzes

— tovabbképzes

— karrier tervezés

— munka atszervezes
elbocsatas



Maslow Herz\berg

Onmeg-

valOsitas > Motivald

tényezok
Elismeré¢s
Siker
Tartozas valamihez {
Kapcsolat
Biztonsag = stratégia \ Higiéniai

tényezok

/ Fiziologiai sziikségletek = pénz \

Motivacios piramis (Maslov és Herzberg motivalasi elmélete szerint)



JUU

Maslow: mindenki a ki nem elegitett igények (deficit-motivaltsag)
kielégitésére és Onmegvalositasra (novekedesre motivaltsag) torekszik

Herzberg: megkiilonboztet ugynevezett higiéniai tényezOket, amelyek, ha
nincsenek kielegitve, elegedetlenséget okoznak, ha viszont megvannak,
akkor természetesnek vessziik meglétiiket, €¢s motivalo tényezoket,
amelyek olyan tényezdk, hogyha nincsenek kielegitve, alig vehetok
¢szre, ha viszont teljesiilnek, pozitiv modon hatnak az emberre, €s
novelik megelégedettségét (a higiénial tényezoket ezert elégedetlenség
kivaltdinak, az ugynevezett motivalo tényezOket a megelégedettség
kivaltoinak nevezhetjiik)



Motivacios eszkozok Anyagi jellegi kompenzacio

munkabér betegbiztositas
prémium nyugdijbiztositas
potlékok balesetbiztositas
jutalom szolgalati lakas
tars tulajdonossag cégauto

= munkaba jarasi hozzajarulas

5‘ iidiiltetés

Z dicséret hitelgarancia
Kitiintetés jogsegély szolgalat
eloléptetés munkahely biztonsaga
jutalom szabadsag kapcsolatok

munkaido kedvezmény

Nem anyagi jellegii kompenzacio

PaApU]



Bérgazdalkodas

— biztositsa a munkaerd, mint termelési tényezo — eréforras —
hatékony kihasznaldsat

— olyan berezési €s 0sztonz0 rendszert valositson meg, amely

koltségoldalon nem jelent elviselhetetlen terhet a vallalat
szamara

Bérgazdalkodasi kettosseg és ellentmondas

— koltsegoldali bér megtakaritasi 1igény
— béremelés, mint az 0sztonzés eszkoze

Bérgazdalkodassal szembeni elvarasok
— 0sztonzes
— gazdasagossag

— megfelelo kereseti struktura



LEHETOSEGEK

1. Gyorsan fejlodo technologia
2. Novekvo megrendelések

3. Tobb versenytars csodje

4. J0 nemzetkozi kapcsolatok
5. Kormanyzati tenderek

FENYEGETESEK

1. Egyre tobb versenytars
2. A megrendelok novekvo
fizetoképtelensége

3. Egyre tobb cég onellato
4. Elmaradas a miiszaki
fejlodéstol

5. Novekvo inflacio, magas
kamatok okozta problémak

EROSSEGEK

1. Magas miiszaki szinvonal
2. Rugalmas csapat

3. Egyértelmii érdekeltség
4. Széles szakmai kapcsolat
5. J6 szakmai hirnév

LEHETOSEG-EROSSEG
STRATEGIAK
1. Atvenni a csédbe Kkeriiltek

helyét 2.

Uj rendszereket kifejleszteni
3. Vegyes vallalatot alapitani
4. Kiilon csoportot létrehozni a
tenderekre

FENYEGETES-EROSSEG
STRATEGIAK

1. A jo szakmai hirnévre
alapozva reklamkampany uj
fogyasztok megnyerése

2. "Raépiilni" néhany nagy
szervezetre

3. Megrendelokkel
finansziroztatni a termelést

GYENGESEGEK

1. Gyenge infrastruktura

2. Tokehiany

3. Vezetési ismeretek hianya

4. Kialakulatlan szervezet

5. Rivalizalas a vezetésen beliil

LEHETOSEG-GYENGESEG
STRATEGIAK

1. Kormanyzati
megrendeléssel pénziigyi
stabilitas

2. Kiilfolditoke-bevonas

3. Kiilfoldi partnert6l know-
how

FENYEGETES-GYENGESEG
STRATEGIAK

1. A belsé vitakat rendezni

2. Kiilso szakértok segitségével
szervezetfejlesztést
megvalositani

3. A veszteséges lizletagakat
bezarni




