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Menedzsment ismeretek



A tárgy célja

MEGÉRTENI, hogyan 
működnek a 
vállalatok.

MEGISMERNI
a vállalati működés 
részterületeit.

MENEDZSMENT ISMERETEK



A tantárgy felépítése

 A vállalkozás célja, működési kerete 
és helye a társadalomban

 A vállalati működés alapterületei:

‒ Stratégiai tervezés

‒ Marketing

‒ Vállalati pénzügyek

‒ Számvitel és kontrolling

‒ Innováció

‒ Működésirányítás

‒ Logisztika

‒ Vállalkozás alapítása

‒ Stb.

 A vállalati működés etikai, környezetvédelmi és 
társadalmi vonatkozásai.
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Tananyag

 Előadások anyaga

 Chikán Attila [2010]: 
Bevezetés a 
vállalatgazdaságtanba. 
Aula Kiadó.

 Előadásvázlatok és egyéb 
tudnivalók: 
(folyamatosan  - wiki)
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Értékelés

 Félév közi csoportos feladat:
prezentáció és üzleti terv készítése 
(5+15=20%, egyben az aláírás 
megszerzésének feltétele is)

 Félév végén írásbeli vizsga (80%)

 Órai aktivitással pluszpontok 
szerezhetők, ezek (eredményes vizsga 
esetén) hozzáadódnak a végső 
pontszámhoz
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A vállalati gazdaságtan elvi alapjai
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 Elméleti közgazdaságtan (mikroökonómia)

 Szervezetelmélet (kontingenciaelmélet)

 Érintett elmélet

 Stratégiai szemlélet



A mikroökonómiai pillér
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 Vállalkozás és működési környezetének 
kapcsolata

 A közgazdaságtan emberképe:
HOMO OECONOMICUS

‒ Racionális

‒ Önérdekkövető

‒ Jól informált

Célja: szükségletkielégítés,
hasznosságmaximalizálás



A kontingenciaelméleti háttér
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Alapvető cél Küldetés Környezet Stratégia Magatartás Teljesítmény

 A szervezetelméletek a 
szervezetek működésének 
logikáját vizsgálják

 Ezen belül a kontingenciaelmélet
kiemelt figyelmet fordít a 
működési környezet fontosságára

 Azaz: nincsenek általános, 
minden helyzetben alkalmazható 
megoldások, mindent a működési 
környezet függvényében kell 
vizsgálni

Fred Fiedler

(1922- )

szervezetpszichológus



Az érintett felfogás
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A külső és belső környezet számtalan szereplője 
közül azok érdekesek a vállalkozás számára, 
amelyek tartós és lényegi kapcsolatban állnak 
vele.

Vállalkozás

Jogi követel-

mények

Fogyasztók

Beszállítók

Tulajdonosok,  

befektetők

NGO-k, zöld szervezetek

Munkavállalók

Környéken lakókVersenytársak



A stratégiai szemlélet
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 Ahány szereplő, annyi 
nézőpont

 A tárgy során a 
vállalkozás irányítói 
(menedzserek, 
vállalkozók) kiemelt 
szerepet kapnak



A vállalati gazdaságtan 
szemléletének összegzése
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Mikro-

ökonómia

Kör-

nyezet-

szervezet 

viszony

Stratégiai

szemlélet

Érintett-

felfogás

Kontingencia-

elmélet

Külső-

belső 

környezet

Felső-

vezetők



Az üzleti vállalkozás fogalma
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„Olyan emberi tevékenység, amelynek 
alapvető célja fogyasztói igények 
kielégítése nyereség elérésével.”

Az üzleti vállalkozás:

 önálló alapvető céljainak megvalósításában,

 saját üzleti tevékenysége révén kell biztosítania a 
túlélés feltételeit,

 kockázatot vállal,

 valóságos piacon működik.



A vállalatok kialakulását és 
fejlődését elősegítette…
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 a felvásárlási rendszer kialakulása,

 a távolsági kereskedelem 

megindulása,

 pénzügyi elszámolások és 

különböző finanszírozási formák 

terjedése,

 a távoli földrészek felfedezése,

 az eredeti tőkefelhalmozás 

folyamata. 
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A világ 100 legnagyobb gazdasága - 2010
Rank Country/ 

Company 
GDP/ 

Revenue 
(M$) 

1  USA 14,624,184 
2  PR China 5,745,133 
3  Japan 5,390,897 

4  Germany 3,305,898 
5  France 2,555,439 
6  UK 2,258,565 
7  Italy 2,036,687 

8  Brazil 2,023,528 
9  Canada 1,563,664 
10  Russia 1,476,912 
11  India 1,430,020 

12  Spain 1,374,779 
13  Australia 1,219,722 
14  Mexico 1,004,042 
15  South Korea 986,256 

16  Netherlands 770,312 
17  Turkey 729,051 
18  Indonesia 695,059 

19  Switzerland 522,435 

20  Belgium 461,331 

21  Sweden 444,585 

22  Poland 438,884 
23  Saudi Arabia 434,440 

24 Taiwan 426,984 
25  Norway 413,511 

26 Wal-Mart Stores 408,214 
27  Austria 366,259 

28  South Africa 354,414 
29  Argentina 351,015 

30  Iran 337,901 
31  Thailand 312,605 

32  Greece 305,005 

 

33  Denmark 304,555 

34  Venezuela 285,214 
35 Royal Dutch Shell 285,129 
36 Exxon Mobil 284,650 
37  Colombia 283,109 
38 BP 246,138 
39  UAE 239,650 
40  Finland 231,982 
41  Portugal 223,700 
42  Malaysia 218,950 
43  Singapore 217,377 

44  Egypt 216,830 
45  Nigeria 206,664 
46  Ireland 204,144 
47 Toyota Motor 204,106 
48 Japan Post 202,196 
49  Israel 201,254 

50  Chile 199,183 
51  Czech Rep. 195,232 

52  Philippines 189,061 
53 Sinopec 187,518 
54 State Grid 184,496 
55 AXA 175,257 
56 China Petroleum 165,496 
57  Pakistan 164,792 

58 Chevron 163,527 
59 ING Group 163,204 
60  Algeria 158,969 

61  Romania 158,393 
62 General Electric 156,779 
63 Total 155,887 
64  Peru 153,549 

65 Bank of America 150,450 
66 Volkswagen 146,205 
 

67 ConocoPhillips 139,515 
68  New Zealand 138,003 
69  Ukraine 136,561 

70  Hungary 132,276 
71 BNP Paribas 130,708 
72  Kazakhstan 129,757 
73  Qatar 126,518 
74 Generali 126,012 
75 Allianz 125,999 
76 AT&T 123,018 
77 Carrefour 121,452 
78 Ford Motor 118,308 
79  Kuwait 117,316 
80 ENI 117,235 
81 J.P. Morgan  115,632 
82 Hewlett-Packard 114,552 
83 E.ON 113,849 
84 Berkshire Hath. 112,493 
85 GDF Suez 111,069 
86 Daimler 109,700 
87 Nippon Tel 109,656 
88 Samsung  108,927 
89 Citigroup 108,785 
90 McKesson 108,702 
91 Verizon  107,808 
92 Crédit Agricole 106,538 
93 Banco Santander 106,345 
94  Bangladesh 105,402 
95 General Motors 104,589 
96 HSBC Holdings 103,736 
97 Siemens 103,605 
98 American Int. 103,189 
99 Lloyds Banking  102,967 
100  Vietnam 101,987 

 
Source of data: International Monetary Fund (for countries), Fortune Top 500 (for companies)



A vállalatok szerepe a 
gazdaságban

 A világ 100 legnagyobb 
gazdaságából 42 vállalat és 58 
ország

 A fogyasztók szuverenitása 
megkérdőjelezhető

 a legtöbb innováció a 
vállalatoknál születik meg
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Fogyasztói szuverenitás?

Apple iPhone 5 
Samsung Galaxy
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A legnagyobb magyarországi vállalatok



A legnagyobb magyarországi vállalatok
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2010 2009 Vállalat Ágazat
Árbevétel 

(MFt)
Export 
(MFt)

1. 1. Mol Nyrt. energiaipar 4 298 709 3 062 439

2. 3.
Audi Hungaria Motor 

Kft.
autógyártás 1 326 333 1 321 407

3. 2. Nokia Komárom Kft. elektronikai ipar 1 017 422 986 033

4. 4. GE Hungary Kft. elektronikai ipar 1 015 107 995 692

5. 6.
Samsung Electronics 

Magyar Zrt.
elektronikai ipar 987 711 916 395

6. 12.
Philips Industries 
Magyarország Kft.

elektronikai ipar 772 673 727 183

7. 5.
E.On Földgáz Trade 

Zrt.
energiakereskedelem 679 810 49 682

8. 13.
Panrusgáz 

Gázkereskedelmi Zrt.
energiakereskedelem 625 753 143 594

9. 21.
Fibria Trading 

International Kft.
nagyker. (papíráru) 621 594 621 562

10. 7.
Magyar Telekom 
Távközlési Nyrt.

távközlés 609 579 114 194

Forrás: HVG



A magyarországi vállalakozások 
létszám szerinti megoszlása (KSH)



A vállalati küldetés

 Megmutatja, hogy a vállalkozás miként 
próbálja elérni az alapvető célját.

 Meghatározza a vállalat stratégiáját, működési 
keretét 

 A jó küldetés:

‒ tömören 
összefoglalható

‒ lényegre törő

‒ közérthető



A Rádi Pékség 
küldetése:

„ Megteremteni 
mindenki számára a 
minőségi, korszerű 
táplálkozás 
élményét, 
barátságos 
kiszolgálással.”
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A Coca-Cola küldetése
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 „Refresh the world...”

 „To inspire moments of 
optimism and 
happiness...”

 „To create value and 
make a difference.”
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 A küldetést úgy kell megfogalmazni, hogy 
teljesülése versenyelőnyt jelentsen

 Nem az a lényeg,
hogy mit 
szeretnénk 
és tudunk 
megtenni, 
hanem hogy 
mit tudunk 
másoknál jobban 
végrehajtani.



Az egyén és a vállalat kapcsolata
 A vállalkozások (mint minden szervezet) működése 

egyéni cselekvésen keresztül valósul meg.

 Egyéni célokat mérlegelve csatlakozunk vállalatokhoz.

egyén vállalat



Az egyéni szükségletek piramisa

Abraham Maslow 

(1908-1970)

amerikai pszichológus
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Maslow a 21. században
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Egyéni célok, amiket a 
munkahelyünkön kívánunk elérni
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 jövedelem,

 biztonság,

 státusz,

 hatalom,

 presztízs,

 a társadalom szolgálata,

 szakmai fejlődés, 
kiemelkedés,

 hasznosság.

Oliver E. Williamson

(1932-)

amerikai közgazdász



A vállalati célok
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„the business of business
is business”

Ezen túl:

„a vállalatnak társadalmi 
felelőssége is van, és ennek 
jegyében… racionálisan dönt 
a morálisan elfogadható 
alternatívák között”

Zsolnai László

Milton Friedman (1912-2006)

Tulajdonosi érték vs. Érintett megközelítés



A vállalati célok hierarchiája

Alapvető 
cél

Küldetés

Távlati, tartós 
célok

Közvetlen, irányítási 
célok

Operatív, működési célok
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Az egyéni és a szervezeti célok kapcsolata

szervezetiegyéni

teljes ellentét

szervezet

ember

szervezeti

egyéni

azonos célok

szervezeti

egyéni

összeegyeztethető

szervezeti

egyéni

semleges

egyéni

szervezeti

részleges ellentét

Forrás: Kindler József
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Jót s jól…
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A vállalati tevékenység célja tehát a 

KETTŐS ÉRTÉKTEREMTÉS: 

fogyasztói és tulajdonosi érték

Mi kell hozzá?

 Hatékonyság:

a hasznos output (termékek/ 
szolgáltatások) és a szükséges input 
(nyersanyag, munka, tőke stb.) aránya 
minél nagyobb legyen 

ÉS

 Eredményesség: 
jó célokat tűzzünk ki és azokat érjük is el



A vállalkozás érintettjei
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Belső érintettek:

 Tulajdonosok

 Menedzserek

 Alkalmazottak

Külső érintettek:

 Fogyasztók

 Beszállítók

 Versenytársak

 Állam

 Civil szféra

 Természeti környezet

Minden olyan személy vagy csoport, aki/amely befolyásolhatja a 
vállalat működését és/vagy érdekelt annak következményében.

Az érintett-megközelítés szellemében a vállalati döntéseket az 
érintettek nyomásának eredője határozza meg.



Tulajdonos
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 Célja a befektetett tőke növelése.

 Ha a tulajdonos egyben 
menedzser is, céljait közvetlenül 
meg tudja valósítani. 

 Ha elkülönül a menedzser 
személye, akkor a tulajdonos 
közvetve, képviselőin, 
meghatalmazottain keresztül éri 
el célját.



Menedzser, vállalatvezető
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 Vállalkozás-szervező 
ismereteiket viszik a 
vállalkozásba. 

 Céljaik szorosan kötődnek a 
vállalat működéséhez, 
növekedéséhez, sikeréhez.

 Operatív irányítást végzik, a 
mindennapi működés 
mikéntjét ők határozzák meg.



Megbízó-ügynök probléma
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 Információs aszimmetria:

megbízó-ügynök (képviseleti) 
probléma

 A menedzser a jobb 
információellátottságát kihasználva 
visszaélhet a helyzetével

 Megoldási lehetőségek:
‒ bizalom

‒ kontroll

‒ menedzserek tulajdoni 
részesedése



Tulajdonos-menedzser: a vállalkozó
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 Újít, kockázatot vállal

 Gondoskodik a többi 
termelési tényező (tőke, 
munkaerő, információ 
stb.) olyan 
kombinációjának 
kialakításáról, amely az 
optimális outputot 
eredményezi

 Övé a siker vagy a bukás



Alkalmazottak

 A vállalkozás anyagi, technikai 
reálfolyamatában fejtik ki 
képességeiket, szaktudásukat.

 A munkavállaló elsősorban 
személyes céljainak elérése 
(pl. jövedelem) elérésében 
érdekelt.

 Fontos a megfelelő motiváció
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Összegzés
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 Üzleti vállalkozások fogyasztói 
szükségleteket elégítenek ki profit 
reményében.

 A vállalatok céljai a (részben különböző) 
egyéni célok elérésén keresztül érhetők el.

 A vállalati magatartás a belső és külső 
érintettek nyomásának eredőjeként 
vezethető le.
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A vállalat helye a társadalomban



Az előadás felépítése

 A különböző társadalmi-gazdasági 
koordinációs mechanizmusok 
áttekintése

 A piac szerepe a vállalatok 
szempontjából

 Az állam szerepe

 Egyéb külső érintettek szerepe

 A globalizáció szerepe a vállalati 
működésben
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A vállalkozás környezete

 A vállalkozás környezete a külső érintetteken
keresztül jelenik meg.

 Mindazon csoportok, akik tartós és érdemi
átmeneti kapcsolatba kerülnek a vállalkozással.

Főbb külső érintettek:
- fogyasztók

- szállítók

- versenytársak

- együttműködő partnerek

- állami intézmények ÁLLAM
- helyi és önkéntes állampolgári 

közösségek CIVIL SZFÉRA
- természeti környezet TERMÉSZET

PIAC
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Gazdasági és társadalmi koordinációs 
formák Polányi Károly szerint

 Reciprocitás (etikai koordináció):
Kölcsönösség elve, kisegítésre épülő kapcsolat

 archaikus társadalmak / természeti katasztrófák esete

 Redisztribúció (bürokratikus koordináció):
javak újraelosztása, hivatali alá-és fölérendeltségen 
alapuló gazdaság/társadalom

 tervgazdaság, pl. Szovjetunió, 

Észak-Korea

 Árucsere (piaci koordináció):
piaci alapokon működő gazdaság 

 19. századi kapitalizmus

 (Kevert formák)
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A piac
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Piac: valamely jószágnak vagy szolgáltatásnak 

azokból a tényleges és potenciális vevőiből és 

eladóiból tevődik össze, akik csere céljából kerülnek 

egymással kapcsolatba.

 Eladók és vevők találkozásának helye

 Kereslet és kínálat találkozásának a helye

Típusai:

 Árupiac

 Szolgáltatáspiac

 Munkaerőpiac

 Információpiac 

 Stb.



Az egyes piactípusok jellemzői
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PIACTÍPUS SZEREPLŐK
A CSERE 
TÁRGYA

SZABÁLYOZÓ 
ERŐ

EGYÉB 
JELLEMZŐ

Árupiac
Termelők
Közvetítők 
Fogyasztók

Áru      Pénz Ár Sokféleség

Pénz- és 
tőkepiac

Megtakarítók
Pénzügyi 

intézmények
Befektetők

Pénz      Pénz
Kamatláb, 
árfolyam

Mobilitás

Munkaerő piac
Munkavállalók

Közvetítők
Munkaadók

Munkavégző 
képesség

Pozíció

Bér, jövedelem
Teljesítmény 

önszabályozása

Információ piac

Tartalom-
szolgáltatók

Átvivők
Felhasználók

Információ

Figyelem
Érdeklődés

Érték és ár 
nagyon 

szubjektív



A piaci szereplők hatása a vállalatra
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Iparágon 
belüli 

verseny

Új belépők

Vevők

Helyettesítő 
termékek

Beszállítók

Michael Porter

Öt erő-modell

Lehetséges kapcsolati 
formák:
• adásvétel
• verseny
• együttműködés, stratégiai partnerség



A fogyasztók

 A vállalkozás a fogyasztói igény 
kielégítése céljából jön létre.

 A vállalkozás sikerességének 
legfőbb megítélői
(„consumer is the king”)

 A fogyasztók szokásaik, jövedelmi 
helyzetük alapján csoportokra 
bonthatóak

 Cél: valós szükséglet kielégítésével 
elégedettséget létrehozni, a 
márka-/vállalat hűség elérése 
révén egy szó birtoklása a 
fogyasztó fejében MENEDZSMENT ISMERETEK



A beszállítók
 Számukra a vállalkozás a vevő

 Biztosítják a vállalkozás számára 
a termeléshez szükséges 
erőforrásokat

 Függnek a vevőiktől, és 
versenyben állnak egymással

 Egyes piacokon versenyezni kell 
értük

 A hitelezők is ide tartoznak, 
tőkét adnak (termelési tényező!)
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A versenytársak

 Ugyanazokért a fogyasztókért 
indulnak harcba, az adott 
piacon elérhető jövedelmeken 
osztoznak

 Egymást innovációra késztetik

 A verseny jellege alapján 
beszélhetünk versenyzői-, 
oligopol- és monopol piacokról
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Együttműködő (stratégiai) partnerek

 Részben azonos célok, tevékenységek

 Vagy hosszabb távon, vagy rövidebb 
időre, tartós vagy átmeneti 
érdekszövetséget hoznak létre

 2 fajta együttműködés-típus létezik:

- Horizontális integráció:
versenytársak közötti, a tagok a 
termelési folyamat azonos szintjén állnak

- Vertikális integráció: szállítói/vevői 
kapcsolat, a tagok a termelési folyamat 
különböző szintjén állnak
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Piacra lépés, illetve kilépés a piacról
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 A piacra lépés szempontjai:

JÖVEDELMEZŐSÉG - KOCKÁZAT  - BELÉPÉSI KORLÁT

 A piacra lépés szempontjai:

‒ Szabályozás

‒ Méretgazdaságosság

‒ Meglevő fogyasztói hűség

‒ Tőkekorlát

‒ Váltás költségei (ügyfél)

‒ Elosztási csatornákhoz való hozzáférés

 Kilépés a piacról (kilépési korlátok)



A piaci koordináció előnyei
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 A piac dinamizálja a társadalmat

Folyamatos újításokra, valós igények 
kielégítésére ösztönöz

 Önállóság és hatékony koordináció

Úgy képes értéket teremteni, hogy közben 
meghagyja a többi társadalmi létszféra 
függetlenségét

 Önfejlesztésre sarkall/kényszerít

Szabad döntésekre épít és elismeri a 
hatékonyságot

A PIAC A LEGHATÉKONYABB KOORDINÁCIÓS 
MECHANIZMUS (de…)



A piaci koordináció korlátai
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…szükség van a piaci koordináció kiegészítésére, 
kereteinek meghatározására:

 Játékszabályok kialakítására 
(szabályozási keret meghatározása)

 Nem gazdasági szempontok, illetve externális
gazdasági hatások figyelembe vételére

 Piaci tökéletlenség megfelelő kezelésére 
(közjavak, monopóliumok stb.)



Az állam gazdasági szerepe 
(Az állam mint érintett)
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 Szabályozó

 Tulajdonos

 A humán és reál infrastruktúra 
megteremtője és fenntartója

 Piaci szereplő:

‒ Fogyasztó

‒ Beszállító

‒ Versenytárs

‒ Stratégiai partner



Az állami szerepvállalás
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Szükségessége nem 
kérdőjelezhető meg

DE:

Mértéke mindig vitatott



Gazdasági mechanizmusok: az állami 
szerepvállalás formái és jellemzői
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JELLEMZŐK
LIBERÁLIS 

ÁLLAM
JÓLÉTI ÁLLAM TOTÁLIS ÁLLAM

ALAPVETŐ ÉRTÉK Szabadság Biztonság Egyenlőség

DOMINÁNS 
KOORDINÁCIÓS
MECHANIZMUS

Piaci Piaci
Redisztribúció, 
bürokratikus

FŐ MŰKÖDÉSI ELV Piaci hatékonyság
Piaci hatékonyság 
+ Állami rásegítés

Állami gondoskodás

FŐ SZABÁLYOZÁSI 
ESZKÖZ

Monetáris politika Újraelosztás Központi tervezés

PÉLDA
USA, Nagy-Britannia 

(‘80-as évek)
NSZK, Svédország

(‘70-es évek)
Szocialista országok



Érvek az állami szerepvállalás 
növelése mellett
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 A gazdasági növekedéssel 
párhuzamosan egyre több 
kiigazításra van szükség (pl. 
környezetvédelem)

 A szociális szolgáltatások iránti igény 
nő (nyugdíjak, oktatás, egészségügy 
stb.)

 A reál infrastruktúra iránti igény nő 
(úthálózat stb.)

 A tudatos állami szerepvállalás 
javíthatja a hazai vállalatok 
nemzetközi versenyképességét



Érvek az állami szerepvállalás 
csökkenése mellett
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 Gazdasági növekedés csökkenése 
(az állam túl sok erőforrást von ki a 
gazdaságból)

 Állami szolgáltatások alacsony 
színvonalúak, állami irányítás nem 
hatékony

 Totális állami szerepvállalásra épülő 
országok csődje



Kormányzati kiadások a GDP %-ában, USA
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Az állami újraelosztás aránya a 
visegrádi országokban

Privatbankar.hu
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A gazdaságpolitika szerepe a 
vállalati működés szempontjából 
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 Monetáris (pénzügyi) politika:

Valutaárfolyam, alapkamat, 
pénzmennyiség, infláció

 Fiskális (költségvetési) politika:

Jövedelemelosztás (adórendszer), 
erőforrások elosztása

 Infrastruktúra kialakítása, biztosítása



Példa: az EUR/HUF árfolyam alakulása
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http://www.xe.com/currencycharts



Állami szerepvállalás vállalati 
szemszögből
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 korlátok, amelyeket nem lehet 
áthágni,

 befolyásoló tényezők, amelyek 
figyelembevételével a vállalat 
eredményesebben tud 
gazdálkodni,

 lehetőségek, amelyek 
befolyásolásával előnyre lehet 
szert tenni.



Az állami vállalatok szerepe a gazdaságban
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Olyan vállalatok, ahol az állam többségi tulajdonnal 
rendelkezik.

Alapításuk célja:

 Kormányzati célok támogatása (fejlesztés-,  vagy 
foglalkoztatáspolitikai cél elérésének érdekében).

 Közjavak mérsékelt árú előállítása

 Ellátásbiztonság

 Példamutatás

 Versenytárs teremtése a monopóliumok ellen

Érvek/ellenérvek



Kettősség a vállalatokra vonatkozó 
koordinációban

Piacok 
(piaci koordináció)

Nemzetállamok

(redisztribúció, 
bürokratikus koordináció)
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Főszereplő:

Profitmaximalizáló 
vállalkozó

Főszereplő:

Szavazatmaximalizáló 
politikus

Mindkettő:

• Kényszerpályán mozog

• Esetében (elvileg) működik 
az etikai koordináció 

• Hajlamos az agresszióra 
céljai elérése érdekében



Helyi és önkéntes állampolgári 
közösségek
 „Civil szféra”

 Társadalmi csoportosulások, amelyek valamilyen 
módon hatást gyakorolnak a vállalatokra:
‒ Érdekvédelmi szervezetek
‒ Szakmai csoportok
‒ Vallási közösségek
‒ Környezetvédő mozgalmak
‒ Lakossági csoportosulások

 Egyre fontosabb a véleményük 
a vállalatok megítélésében

 Civil társadalommal való megfelelő kapcsolat 
segíthet a vállalkozás helyi beágyazódásnak 
kialakításában
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Példa: Az Eastman Kodak és a Nature
Conservancy együttműködése
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Kölcsönösen előnyös együttműködés az 
elmaradottabb nyugat-kínai területeken:

 Kodak: piactesztelés, fogyasztói igények 
pontosabb megismerése

 Nature Conservancy: figyelemfelhívás, 
lakosság bevonása



A természeti környezet

 Kezdetben egyoldalú kapcsolat 
(~kihasználás)

 A környezetvédelem az 1970-
80-as évektől vált fontossá:
‒ Környezeti balesetek, katasztrófák
‒ Erőforrások korlátozottsága
‒ Globális problémák érezhetővé 

válása

 Nincs „önálló” érdekérvényesítő 
képessége, így a többi 
érintetten keresztül hat (piac, 
állam, civil szféra)
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Az ökológiai rendszer mint a 
gazdaság kerete

Ipari

alrendszer

Tő
ke

Gazdasági rendszer

Hozzá-

adott

érték

K

VA

NyersanyagokEnergia

R

En
Munkaerő

L

Társadalmi rendszer

Ökológiai rendszer

Kedv
ező

kibocsátás

Foglalkoz-

tatás

Em

Hulladék
W

Y

Forrás: Daniel Tyteca CEMS MENEDZSMENT ISMERETEK



Új fejlemények a vállalatok számára: 
a globalizáció

 Áruk, tőke, technológiák, eszmék könnyebb és 
gyorsabb áramlása a világon

 Növekedő országok közötti migráció

 Országok közötti kölcsönös függőség 
erősödése, államhatárok szerepének 
csökkenése.

 A globalizáció szintjei:

‒ Gazdasági globalizáció

‒ Pénzügyi globalizáció

‒ Kulturális globalizáció

‒ Globalizáció és a természeti környezet
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Globalizálódó világgazdaság
A szabadkereskedelem irányában tett 
nemzetközi megegyezések/intézkedések a II. 
világháború után:
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 Vámok leépítése

 Tőkeáramlás állami 
kontrolljának 
csökkentése

 Versenyszféra állami 
támogatásának 
folyamatos leépítése

 Szállítás standardizálása 
(konténerek) 
költségek csökkenése



Nemzetközi kereskedelem 
térnyerése

 Export/import egyre nagyobb szerepet játszik 
az egyes országok gazdaságában

 Külföldről származó termékek növekvő aránya
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Változó fogyasztási minták
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A globalizáció előnyei

Gyorsabb gazdasági növekedés, ami kedvező 
hatású lehet a következő területeken:

 Szegénységből adódó gazdasági/politikai 
feszültségek csökkenése

 Alacsonyabb árak

 Életszínvonal növekedése

 Technológiai fejlődés

 Információáramlás nem kedvez az elnyomásra épülő 
politikai rendszereknek

 Oktatás

 Fejlettebb szociális háló/egészségügy

 Környezetvédelem
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A globalizáció veszélyei

 Gazdasági növekedés hatásai egyenlőtlenül 
oszlanak el

 Szegények és gazdagok közti különbség nő

 Globalizálódó kereskedelem és növekvő migráció 
 betegségek, káros szenvedélyek gyorsabban 
terjednek

 Gazdasági válságok sokkal veszélyesebbek 
(dominó-effektus)

 Hanyatló helyi közösségi háló

 Tömeges migráció a gazdag országokba 
társadalmi/politikai feszültségek

 Kulturális sokszínűség csökkenése

 Környezetszennyezés rohamosan nő!
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Példa a sikerre: Koreai Köztársaság
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 Terület: 100e km2 lakosság: 49 millió fő

 Hegyes-sziklás, részben terméketlen 

terület, nyersanyagok hiánya

 1950-es években egyik legelmaradottabb 

ország Ázsiában

 1960-as – 1990-es évek: „kis tigris”, a 

„Han-folyó csodája”

 2014: 14. legnagyobb GDP (PPP-n 12.)

6. legnagyobb exportőr



A siker titka
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 Magas munkatermelékenység,
„treat employees like family”

 Tudatos állami stratégia

 Folytonosság, kiszámíthatóság a politikában

 Hosszú távú befektetés a tudományos 
kutatásba és az oktatásba 
(összesen 200 egyetem)

Park Chung Hee



Globalizáció a vállalkozások számára: 
áldás vagy átok?? 

• VALÓSÁG

• Lehetőséget hordoz és

• Veszélyeket rejt

• Meg kell tanulni alkalmazkodni
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PPKE Információs Technológiai Kar
2016/2017. tanév tavaszi szemeszter

dr. Harangozó Gábor

gabor.harangozo@uni-corvinus.hu

A vállalati stratégia



Az előadás felépítése

 A vállalati stratégia 
fogalma, megközelítései

 Versenystratégiák

 Üzletági stratégiák

 Speciális 
stratégiatípusok
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Mi is a vállalati stratégia?
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 A vállalati működés 
vezérfonala

 Fő szempontok:

‒ Vállalati célok és 
elérésük lehetséges 
módjainak 
meghatározása

‒ Tartós versenyelőny 
lehetőségeinek 
biztosítása

‒ Szinergia

 Kialakítása és 
megvalósítása a 
vállalatvezetők feladata

Alapvető 
cél

Küldetés

Távlati, tartós 
célok

Közvetlen, irányítási 
célok

Operatív, működési célok

Emlékeztető: a vállalati 

célok rendszere



A stratégia és megvalósulása
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Tervezett (normatív) 

stratégia Megvalósult stratégiaSzándékolt elemek

Megvalósulatlan elemek Felmerülő tényezők

Forrás: Quinn, Mintzberg, James, ill. Chikán



Helyzetelemzés

MENEDZSMENT ISMERETEK

Vállalati 
stratégia

Makro-
gazdaság

Technológiai 
tényezők

Munkaerő-
piac

Jogszabályi 
környezet

Demográfiai 
trendek

Ökológiai 
trendek

Politikai 
környezet

Emlékeztető: 

a kontingencia-

elméleti háttér



A vállalati stratégia megközelítései
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 A vállalati sajátosságok, a 
vállalat helyzete, illetve a 
döntéshozók attitűdjei alapján:

‒ Vállalkozói

‒ Alkalmazkodó

‒ Tervezői

 Ritkán jelennek meg tiszta 
formában, de áttekintésük 
elősegíti a különböző vállalatok 
stratégiáinak megértését

Henry Mintzberg

(1939-)



A vállalkozói megközelítés
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 Fókusz: új lehetőségek 
keresése

 Hatalom és a felelősség 
központosított

 „Nagy lépések politikája”, 
magas kockázatvállalási 
hajlandóság, intuíció

 Központi cél a növekedés, a 
vállalati erőforrások ennek 
vannak alárendelve



Az alkalmazkodó megközelítés
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 A külső környezetet 
adottságnak tekinti

 Fókusz: felmerülő 
problémák megoldása

 „Kis lépések politikája”, 
korrigálható lépésekre 
való törekvés

 Rugalmas döntéshozók

 Nagyon különböző 
vállalattípusoknál Csóbor Pincészet, Agárd



A tervezői megközelítés
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 Fókusz: külső környezet 
szisztematikus 
elemzése…

 … és aktív befolyásolása

 Rendszerszemlélet, 
központi tervezés

 Általában nagyobb 
(piacvezető) vállalatokra 
jellemző



A stratégiai menedzsment szintjei
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A stratégiai menedzsment a tervezés, megvalósítás 
és a visszacsatolás összhangjára épülő 
vállalatvezetés.

Szintjei:

 Vállalati stratégia

 Üzletági stratégiák

 Funkcionális stratégiák:

‒ Marketing

‒ Termelés

‒ K+F, innováció

‒ Pénzügy

‒ Stb.



A versenyelőny forrása
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 Olcsón termelni/venni – drágán eladni…

 …vagy nem ilyen egyszerű…???



Versenystratégia típusok
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Költségvezető Megkülönböztető

Költség-fókusz
Megkülönböztető 

fókusz

Középen 
megrekedők

Michael Porter

Versenyelőny forrása

Alacsony költségek Egyedi termék
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Költségvezető stratégia
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 Széles piaci skála (akár 
több iparág)

 Nagy piaci részesedés

 Alacsony ár – nagy 
forgalom vagy

 Normál ár – nagy fajlagos 
haszon

 Standard áruknál/
szolgáltatásoknál 
jellemző



Megkülönböztető stratégia
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 Egyedülálló és elismert 
termékjellemzők…

 …amiért a fogyasztók 
hajlandók magasabb 
árat fizetni

 Áruminőségen túl ilyen 
lehet a hozzá 
kapcsolódó szolgáltatás 
minősége, gyorsasága 
stb.



Fókuszáló stratégiák
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 Meghatározott 
termékspektrumra, 
fogyasztói rétegre, területre

 A vállalkozás nem képes 
vagy nem akar minden 
szegmensben versenyezni, 
erőforrásait koncentrálja

 Adott szegmensben 
egyedülálló szakértelemmel 
rendelkezik (termelés, 
marketing stb.)

 Megkülönböztető vs. 
Költség fókusz



Középen megrekedők
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 Versenystratégiák 
ötvözése (?)
vagy inkább:

 Versenystratégia hiánya

 A vállalatvezetés nem tud 
vagy nem akar 
egyértelműen választani

 Fennmaradhat a 
vállalkozás, de általában 
iparági átlag alatti 
jövedelmezőséggel



Üzletági stratégiák
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 Stratégiai üzleti egységek 
(SÜE): jól elkülöníthető üzleti 
területek egy vállalkozáson 
belül, önálló termék-piac 
kombinációval

 Sikerességük önállóan is 
értékelhető

 Portfoliómenedzsment: az 
egyes SÜE-k
versenyhelyzetének értékelése 
és irányítása

Példa –
Oázis kertészet:

 Növény 
forgalmazás

 Dekorációk/ 
növénykölcsönzés

 Egyéb 
szolgáltatások



Az üzletági portfolió mátrix (BCG)
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Alacsony Magas
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KÉRDŐJELEK SZTÁROK

Figurák forrása: maxi-pedia.com



Sztárok
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 Nagy részesedés –
gyorsan növekvő piac

 A vállalati központnak 
érdemes támogatni 
(innovációs, termelési, 
marketing költségek)

 Ha a piac tovább nő, 
fejőstehénné válhatnak

 Cél tehát a piaci 
részesedés megtartása



Kérdőjelek
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 Kis részesedés gyorsan 
növekvő piacon

 Általában új termékek, amit a 
vevők még nem fedeztek fel

 Dönteni kell a jövőjükről: 
beruházás a részesedés 
növelésébe vagy 
eladás/kivezetés



Fejőstehenek
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 Nagy részesedés – kis 
növekedésű piac

 Nagy befektetésre 
nincs szükség, de 
fontos a költségek 
alacsonyan tartása és 
a versenytársak távol 
tartása

 Vállalati fejlesztések 
anyagi forrását 
teremtik meg 



Kutyák
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 Kis részesedés – alacsony 
növekedésű piacon

 Nincs értelme jelentős 
beruházásoknak

 Érdemes lehet megtartani, 
amíg nyereséget 
termelnek, egyébként 
kivezetni a piacról



Az üzletági portfolió menedzselése 
(összegzés)
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Alacsony Magas
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Példa: a Toyota terjeszkedése 
Pakisztánban – üzletági elemzés
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 A Toyota 1990-ben alapított 
vegyes vállalatot 
Pakisztánban, a helyi igények 
kielégítésére (termelés és 
értékesítés)

 Az Indus Motor Company
(IMC - Toyota részesedése 
50%) 1993-ban kezdte meg a 
termelést

 Azóta piacvezető az 
országban



Termék (üzletági) portfolió:

MENEDZSMENT ISMERETEK

Hilux

Corolla Cuore



Portfoliómenedzsment az 
üzletágak szintjén az IMC-nél
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Alacsony Magas
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COROLLACUORE

HILUX

Adatok forrása:  Scribd Inc.



Portfoliómenedzsment egy 
termékcsoport szintjén (Corolla)
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Alacsony Magas
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XLi 1.3
2.0 D

2.0 D Saloon

SE Saloon

GLi



A versenyhelyzet elemzése:
SWOT-elemzés

MENEDZSMENT ISMERETEK

Erősségek
(Strengths)

Gyengeségek
(Weaknesses)

Lehetőségek

(Opportunities)

Veszélyek
(Threaths)



Példa: az Indus Motor Company
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Erősségek:
 Erős márkanév

 Egyedüli, aki dízel 
személyautót is kínál

 Egyedülálló alkatrész 
utánpótlás

 Magas használtpiaci érték

Lehetőségek:
 Export

 Kormányzati megrendelések

 Árverseny a Hondával

 Flottakedvezmények

Gyengeségek:
 Belső felszereltség

 Tömeg-/teljesítmény arány

 Politikai-gazdasági 
instabilitás miatt alacsony 
raktárkészletek

 Időnként fegyelmezetlen 
kereskedők

Veszélyek:
 Új belépők (Hyundai, GM-

Daewoo)

 Használtautó import

 Jövőbeli politikai 
bizonytalanság



Speciális stratégiatípusok:
1. Kisvállalati stratégiák
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Lehetőségek:

 Gyors reagálás a változó 
körülményekre

 Különleges körülményekre 
való specializáció

 Kisebb piaci rések 
kihasználása

 Helyi beágyazottság 
kihasználása (szorosabb 
kapcsolat a vevőkkel)



2. Nemzetközi stratégiák
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Lehetőségek:

 Magas szintű technológia és 
innovatív termékek révén való 
terjeszkedés

 Meglevő, esetleg „levedlett” 
technológia tovább értékesítése

 Termelési tényezők árkülönbségére 
alapuló globális stratégia

A siker feltétele a kulturális 
különbségek megfelelő kezelése



3. Válságstratégiák
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 Működés optimalizálása: 
hatékonyságjavítás, 
erőteljes 
marketingkampány

 Stratégiaváltás, működési 
kör megváltoztatása:

‒ Leépítés, 
alaptevékenységre 
koncentrálás

‒ Strukturális átszervezés 



Összegzés
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Vállalati stratégia központi elemei:

 Vállalati célrendszer kialakítása

 Piaci lehetőségek és vállalati adottságok 
összehangolása, cél: versenyelőny elérése

 Érintettek tevékenységének és a vállalati 
erőforrások összehangolása
cél: szinergia



PPKE Információs Technológiai Kar
2016/2017. tanév tavaszi szemeszter

dr. Harangozó Gábor
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Marketing
Célok és eszközök



A fogyasztói igény
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Alapvetően nem termékeket, hanem 
„megoldásokat” keresünk.

Amit mérlegelünk:

 potenciális haszon

 megvalósítás és alkalmazás költségei

A FOGYASZTÓI MAGATARTÁS SZINTJEI



A fogyasztói igény kielégítése nem is 
olyan egyszerű feladat…
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A fogyasztó lehet személy…
Legfontosabb személyiségjellemzők: 

• pszichológiai tényezők (pl. motivációk, tanulási 
képesség, hozzáállás)

• személyes tényezők (személyiség jellemzői, 
életstílus)

• társadalmi tényezők 
(család, ország, régió 
hagyományai)

• kulturális tényezők 
(életforma, társadalmi 
réteghez való 
kapcsolódás)



• A „homo oeconomicus” 
feltételezés jobban megállja 
a helyét.

• A keresleti rugalmasság kisebb, 
mint a személyes fogyasztóknál.

• A szervezeti vevő képviselője rendszerint 
specializált szakember.

• A döntés és az előkészítés szervezeti keretek 
között folyik.

• Az eladó és a vevő között gyakori a szorosabb 
kapcsolat.

…vagy szervezet



A felelős marketing…

 Valós társadalmi igények 
kielégítésére szolgál

 Valódi fogyasztói értéket 
közvetít

 Jó minőségű 
termékekhez, 
szolgáltatásokhoz 
kapcsolódik

 Őszinte 
kommunikációval társul

MENEDZSMENT ISMERETEK

HOMO CONSUMUS



A magyar háztartások 

adósság-állománya a GDP 

%-ában:

•2000: 9%

•2006: 29%

•2011: 38%



Globális adósságválság: 
fogyasztás hitelből???
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Az adósságválság kiterjesztve

Source: The Economist
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Felesleges Áruk Fóruma…
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Forrás: HUMUSZ



A marketingstratégia alapkérdései

Három alapvető stratégiai 
teendő:

• I. Kielégítendő fogyasztói 
szükséglet pontos megismerése 
és konkretizálása

• II. A versenyhelyzet és a versenytársak 
elemzése.

• III. Annak elérése, hogy a fogyasztók ebben 
a helyzetben minket válasszanak.



I. A kielégítendő fogyasztói igény
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 1. A piac szegmentálása

 2. A célpiac kiválasztása

 3. Pozicionálás



1. A piac szegmentálása
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A piac felosztása különböző 
tulajdonságokkal jellemezhető 
(de belülről homogén) 
fogyasztói csoportokra. 

Szempontok:

Egyéni fogyasztók esetén

 termékorientált 
szempontok

 demográfiai szempontok

 társadalmi tényezők

 személyiségre jellemző 
szempontok

 földrajzi tényezők

Szervezeti fogyasztók esetén

 a termék jellege

 a vásárló szervezet jellege

 a szervezet jellemzői

 a beszerzés helyzete a 
szervezeten belül



Eszköz: a piackutatás

 A piacról, illetve a fogyasztókról szóló információk 
begyűjtésének, rendszerezésének és értékelésének 
folyamata.

 Matematikai/statisztikai 
háttértudás szükséges

 Több esetben szokták 
alkalmazni (ármeghatározás, 
új értékesítési csatorna stb.)…

 … de leggyakrabban új 
piacokra való belépéskor, 
ill. új termékek 
bevezetésekor
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2. Célpiac kiválasztása

 A célpiac azon piacszegmensek köre, amelyeken a 
vállalat a jelentkező piaci igényeket ki akarja 
elégíteni.

 Mitől lehet vonzó egy célpiac?

‒ a célpiac mérete

‒ a növekedés esélyei

‒ kedvező versenyhelyzet

‒ hosszú távú célok,

‒ források nagysága,
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3. Pozicionálás

A terméktulajdonságok lehatárolása és 
kommunikálása a potenciális fogyasztókkal a 
versenyző termékekkel összehasonlítva.

A saját kínálat elhelyezése a vevői igények és 
a versenytársak 
kínálatának 
viszonylatában.

MENEDZSMENT ISMERETEK

A MI (termék neve) AZ 

EGYETLEN (kategória neve)

AMI (előnyös tulajdonság).



Cél:

 különbözni

 beazonosíthatónak lenni
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Forrás: Verdes János



Példa: A Blackberry termékek 
pozicionálása

MENEDZSMENT ISMERETEKhttp://www.blackberrycool.com



II. A versenystratégia megválasztása 
(marketing hadviselés)

 Cél: piaci versenyben előrébb jutni

 Ha ez tiszta eszközökkel, a vevő számára 
többletértéket teremtve történik, az 
egész gazdaság számára hasznos.

 Konkurenciaelemzés

 Marketing hadviselés: A vállalatnak 
aktív versenytársakkal szemben kell 
érvényesíteni marketing elképzeléseit.
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A marketing hadviselés irányai

A vállalatok célpiacon betöltött szerepe alapján

 Vezetők: céljuk a piac egészének bővítése, saját 
részesedésük megvédése, illetve növelése.

 Kihívók: törekszenek a vezető pozíció felé, 
részesedésük növelésére

 Követők: a status quo fenntartásában érdekeltek 
(innováció = költség)

 Meghúzódók: olyan piaci rést keresnek, ahol 
nincsenek a „nagyok” támadásainak kitéve.
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Példa: A gerillamarketing

 Kisvállalkozói stratégia

 Minél nagyobb feltűnés 
minél kisebb költséggel

 Kis részpiacon 
alkalmazható
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III. Annak elérése, hogy a fogyasztók 
minket válasszanak

Cél: a fogyasztó 
megnyerése

MENEDZSMENT ISMERETEK

Marketingmix



A marketingstratégia eszköztára: 
a marketingmix
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1. Termék politika:
 Minőség

 Választék

 Márka

 Csomagolás

 Garancia

 Kapcsolódó szolgáltatások

2. Árpolitika:
 Alapár

 Engedmények

 Fizetési feltételek

 Kapcsolódó hitel

3. Értékesítési utak politikája:
 Eladási csatornák

 Elhelyezés

 Készlet

 Szállítás

4. Kommunikációs politika:
 Reklám

 Személyes eladás

 Vásárlásösztönzés

 Közönségkapcsolatok



1. Termékpolitika

A fogyasztói igények kielégítésére szolgáló 
termékek körének és tulajdonságainak 
meghatározása, valamint a fogyasztónak való 
bemutatására vonatkozó elvek és módszerek 
összessége.

A termékpolitika alapvető 
összetevői:

 termékszerkezet

 termékéletciklus

 a termék bemutatása: márka, csomagolás, címkézés
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A termékszerkezet kialakítása
 Horizontális dimenzió: vevői szükséglet kielégítés 

szempontjából jól elhatárolható termékcsoportok

 Vertikális dimenzió: termékcsoporton belüli 
választék

Annak eldöntése, hogy pontosan milyen fogyasztói 
szükségletet elégítsünk ki.
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FABIA OCTAVIA SUPERB ROOMSTER

Felszereltség

Motor teljesítmény

Szín

Üzemanyag



Példa: vállalati (ön)kannibalizmus
 Az új termék a vállalat saját termékeit is 

kiszorítja a piacról

 Lehet szándékolt vagy nem szándékolt
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Példa: termék és/vagy szolgáltatás
A vegyi anyag lízing
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 Kizárólag termék eladása helyett 
(vegyi anyagok) termékek ÉS 
szolgáltatások értékesítése

 Az elszámolás alapja nem a 
mennyiség, hanem az 
eredmények

 Szorosabb kapcsolat a partnerek 
között, gazdasági (és 
környezetvédelmi) előnyök



A termékéletciklus

Az az idő, amelyet a termék a piacon tartózkodik.

Szakaszai:

 Bevezetés: lassan növekvő forgalom, magas 
költségek, gyakoriak a veszteségek.

 Növekedés: a piac elfogadja a terméket, a 
forgalom és a profit gyorsan nő, intenzív 
reklámhadjárat.

 Érettség: telítődő piac, kiforrott technológia, 
magas nyereség, amely a szakasz végére 
csökken.

 Hanyatlás: csökkenő forgalom és nyereség, 
fokozatos visszavonulás a piacról.
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Az árbevétel és a nyereség alakulása a 
termékéletciklus különböző fázisaiban



A termék bemutatása

Célja, hogy a termékünk más termékektől 
megkülönböztethető legyen a fogyasztó számára.

Eszközök:

 Márka

 Csomagolás

 Címkézés
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A márka

 Jelentős 
versenytényező

 Belépési korlátot 
jelenthet a 
lehetséges 
versenytársakkal 
szemben

 Mérési eszközök:

‒ Fogyasztói 
ismertség/ 
elégedettség

‒ Pénzügyi mutatók
MENEDZSMENT ISMERETEK

http://www.forbes.com/powerful-brands/



Sikeres márkanév vs. termék kategória
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Példa: McCsinálták

Dick és Maurice McDonald

Ray Kroc (1902-1984)





Példa: a Big Mac-index
Egy Big Mac ára (USD, 2011)

Mennyit dolgozunk egy Big Mac-ért…?
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Source: The Economist



Példa: a Big Mac-index (folyt.)

A Big Mac-index, mint a nemzeti valuták „értékmérője”?
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A csomagolás

Technológiai szempontok:

 Termék védelme

 Kezelhetővé tétel

 Szállíthatóság

 Tárolhatóság

Marketing szempontok:

 Egyedivé tétel

 Figyelemfelkeltés

 Beazonosíthatóság
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Példa: „lopásgátló” uzsonnatasak



A csomagolás

A jó csomagolás öltöztet…
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…de néha többe kerül, mint 
maga a termék…



A címkézés

Részben kötelező előírások 
alapján:

 Gyártó neve

 Összetétel

 Szavatosság

+ kiegészítő 
információk
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Példa: öko-címkék

Kötelező öko-címkézés az 
EU-ban

Például:

 Elektromos gépek 
(hűtő-, mosógép, 
légkondícionáló stb.

 Izzók

 Repülőgép

 Stb.
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Önkéntes öko-címkék

Cél: környezetkímélő(bb) termék 
megkülönböztetése a szennyezőbb versenytársaktól

http://images.google.hu/imgres?imgurl=http://www.europarl.europa.eu/eplive/expert/photo/20090401PHT53081/pict_20090401PHT53081.jpg&imgrefurl=http://www.europarl.europa.eu/news/expert/infopress_page/064-53013-091-04-14-911-20090331IPR53012-01-04-2009-2009-true/default_hu.htm&usg=__iz81brm-_AsRQinHgOC_qMf0C2Y=&h=700&w=457&sz=118&hl=hu&start=29&tbnid=Uk0UjdwaFjWN7M:&tbnh=140&tbnw=91&prev=/images?q=%C3%B6ko+term%C3%A9k&gbv=2&ndsp=18&hl=hu&sa=N&start=18
http://images.google.hu/imgres?imgurl=http://www.europarl.europa.eu/eplive/expert/photo/20090401PHT53081/pict_20090401PHT53081.jpg&imgrefurl=http://www.europarl.europa.eu/news/expert/infopress_page/064-53013-091-04-14-911-20090331IPR53012-01-04-2009-2009-true/default_hu.htm&usg=__iz81brm-_AsRQinHgOC_qMf0C2Y=&h=700&w=457&sz=118&hl=hu&start=29&tbnid=Uk0UjdwaFjWN7M:&tbnh=140&tbnw=91&prev=/images?q=%C3%B6ko+term%C3%A9k&gbv=2&ndsp=18&hl=hu&sa=N&start=18
http://images.google.hu/imgres?imgurl=http://infomancie.files.wordpress.com/2007/12/korea_eco-label.jpg&imgrefurl=http://infomancie.wordpress.com/2008/01/08/the-korea-eco-label-even-the-government-abides-by-it/&usg=__5nV9jtjVM3S8crFK_-tTWvWPy_s=&h=120&w=108&sz=5&hl=hu&start=14&tbnid=Vems21Rr-kdWHM:&tbnh=88&tbnw=79&prev=/images?q=eco+label&gbv=2&hl=hu
http://images.google.hu/imgres?imgurl=http://infomancie.files.wordpress.com/2007/12/korea_eco-label.jpg&imgrefurl=http://infomancie.wordpress.com/2008/01/08/the-korea-eco-label-even-the-government-abides-by-it/&usg=__5nV9jtjVM3S8crFK_-tTWvWPy_s=&h=120&w=108&sz=5&hl=hu&start=14&tbnid=Vems21Rr-kdWHM:&tbnh=88&tbnw=79&prev=/images?q=eco+label&gbv=2&hl=hu


Példa: Félrevezető címkék



2. Árpolitika

A vállalat által kínált termékek árának 
meghatározása ÉS a piaci áreseményekre való 
reagálásra vonatkozó elvek és módszerek 
összessége.

Lépései:

 Az árpolitikai célok kiválasztása,

 A kereslet meghatározása, 

 A költségek becslése,

 A versenytársak 
ármagatartásának elemzése,

 Az árképzési módszerek 
kiválasztása,

 A végső ár meghatározása. MENEDZSMENT ISMERETEK

-Árbevétel maximalizálás
-Befektetésarányos nyereség
-Forgalom növekedés
-Részesedés növelése
-Túlélés…

-Költség alapú
-Kereslet alapú
-Versenytárs alapú



Példa: az outletek termék árazása

 Eredetileg: 
megmaradó vagy 
értékcsökkent készlet 
értékesítése

 Újabban: 
profitcenterek, ahol az 
árérzékeny 
fogyasztókat célozzák 
meg

 A termékek jelentős 
részét már eleve ide 
gyártják…
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3. Az értékesítési utak politikája

Annak eldöntése, hogy milyen elosztási 
csatornákon keresztül értékesítsük a 
termékünket/szolgáltatásunkat.

Formái:

 Közvetlenül a fogyasztóknak

 Kiskereskedelem

 Nagykereskedelem

MENEDZSMENT ISMERETEK

Szempontok:
• készlettartás,
• szállítás 
költsége,
• értékesítési 
csatornákhoz való 
hozzáférés stb.



Példa: Franchise értékesítés
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4. Kommunikációs politika

A vállalkozás és a fogyasztó közötti 
információáramlás eszközrendszere, célja a 
vállalkozás és a termékek megismertetése, a 
fogyasztói bizalom elnyerése.

Eszközei:

 Reklám

 Személyes eladás

 Eladásösztönzés

 Közönségkapcsolatok (PR)
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Reklámtípusok

 Termékreklám

 Vállalat reklám

 Termékcsalád reklám
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A fogyasztók megtévesztése…



Felelős reklámok ???
Barnuljunk vagy fehéredjünk?

MENEDZSMENT ISMERETEK



PPKE Információs Technológiai Kar
2016/2017. tanév tavaszi szemeszter

dr. Harangozó Gábor

gabor.harangozo@uni-corvinus.hu

Vállalati pénzügyek



A vállalkozások pénzügyi döntései

 A vállalati tevékenység egészét átfogja

 Cél: a vállalkozás értékének növelése, a 
jövedelmezőség fenntartása

 Területei:

‒ Vállalatértékelés

‒ Finanszírozási stratégia: működéshez szükséges 
források megszerzése

‒ Befektetési stratégia: a rendelkezésre álló 
források felosztása és elhelyezése
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A vállalatértékelés céljai

A vállalkozás értékének megbízható és valós 
számszerűsítése különböző helyzetekben:

Teljesítményértékelés

Tőkebevonás (idegen/saját) 
előkészítése

Adásvétel előkészítése

Alkalmazottak (általában vezetők)
munkájának értékelése, motiválása

Stratégiai tervezés megalapozása

Tőzsdei cégek értékelése
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Mit jelent egy vállalkozás értéke?
 Tulajdonosi érték: amennyit a tulajdonosnak a 

megér a vállalkozása

 Piaci érték: amennyiért a piacon értékesíteni 
lehet  

 Gazdasági érték: a működésből származó 
várható jövőbeli hasznok összessége 

 Könyv szerinti érték: a vállalati eszközöknek a 
kimutatásokban szereplő összesített értéke

 Likvidációs érték: amennyiért a vállalat vagyonát 
el lehetne adni.

 Méltányos érték: egy-egy tulajdonrész értéke a 
hozzá kapcsolódó jogokat figyelembe véve

 Goodwill: a vállalat piaci értékének és a könyv 
szerinti értékének a különbsége MENEDZSMENT ISMERETEK



Negatív értékű vállalatok?

 1991-ben adta el a magyar állam 
az Electroluxnak

 A korábbi környezetszennyezés 
ténye ismert volt, mértéke nem…

 Környezeti kármentesítést végzett 
az új tulajdonos (1991-1997)
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Példa: Lehel-privatizáció



Példa: Raiffeisen Bank 

MENEDZSMENT ISMERETEK

Fiókhálózat Mérlegfőösszeg



Finanszírozási stratégia

Cél: forrás biztosítása a vállalkozás működéséhez

Finanszírozási stratégia szempontjai:

 Biztonság
Egészséges saját tőke/idegen tőke arány

 Finanszírozás költségei
A törlesztéshez szükséges pénzt ki is kell 
termelni…

 Fizetőképesség megőrzése (likviditás)

A beruházási döntésekkel összhangban!

 Függetlenség megőrzése

Ne a hitelezők irányítsák a vállalkozást…
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Mikor van szükség finanszírozásra?

Mindig, a forrásokat folyamatosan biztosítani 
kell, például:

 Vállalkozás alapítása

 Növekedés, felvásárlás

 Krízishelyzet

Példa: saját vállalkozást szeretnénk alapítani

- Mi kell a vállalkozáshoz?

- Honnan származik majd a bevétel, milyen 
tényezők növelik/csökkentik azt?

- Honnan teremtjük elő az alapításhoz, 
működtetéshez szükséges forrásokat?
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A forrásszerkezet kialakítása

Megválaszolandó kérdések: 

 Milyen forrásokkal rendelkezünk?

 Milyen forrásokhoz juthatunk hozzá?

Típusok:

 Saját tőke

 Hitelpiac

 Tőkepiac

 Támogatások

Minden forrásnak ára van!

MENEDZSMENT ISMERETEK
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Sikerorientált vs. kudarckerülő hozzáállás

Példa: a Nasdaq-tőzsdeindex alakulása a 
dot.com lufi idején

MENEDZSMENT ISMERETEKforrás: nasdaq.com



Források – 1. Saját tőke

Formái:

 Alapítói hozzájárulás

 Működési bevételek

 Nyereség 
visszaforgatása

 Belső 
átcsoportosítások

 Eszközök, üzletrész 
eladása

 Belső/rejtett 
tartalékok

Különösen 
kisvállalkozások 
esetében még gyakori:

Háztartási tartalék

Rokoni segítség

Öröklés
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Források – 2. Hitelpiac

Formái:

 Eladói hitel 
(határidős, 
részletfizetés)

 Vevői hitel (előleg)

 Bankhitel

 Célzott hitelek

 Bérlet

Speciális formák:

 Lízing

 Faktoring

 Váltó

MENEDZSMENT ISMERETEK

A hitelezők élvezik a 

legnagyobb védettséget, 

csőd esetén előnyt élveznek 

a többi finanszírozóval 

szemben.



Bankhitel

 Egyik leggyakoribb külső finanszírozási eszköz

 Ami kell hozzá:

‒ Üzleti terv

‒ Biztosítékok

‒ „Hitelképesség”

‒ Hitelbírálat

 Induló KKV-k számára 
általában drágább (a magasabb kockázat 
miatt)…

 …kivéve, ha valamilyen támogatással 
kombinálják

MENEDZSMENT ISMERETEK



Egyéb hitelpiaci források: Lízing

 Átmenet a hitel és a bérlet között

 A lízingbe adó megvásárolja a kiválasztott eszközt 
és díj ellenében a lízingbe vevőnek használatra 
adja

 Előny: egyszerűbb, gyorsabb, rugalmasabb 
fizetési feltételek a hitelhez képest, „hitelképtelen” 
cégek számára is elérhető lehet

 Hátrány: többszöri illetékfizetés, könnyen 
felbontható (lízingbe adó), 

károk kockázata a 
vevőnél
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Példa: Faktoring
Követelés előfinanszírozása, esetleg megvásárlása

A faktoráló cég magára vállalja:

 A követelés előfinanszírozását

 A követelés nyilvántartását,
adminisztrálását, 
felszólítást stb.

 (esetleg a nem-
fizetésből eredő 
veszteséget is)

Díj: leszámítolási
kamatláb és az 
időtáv alapján
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FAKTOR 

CÉG

VEVŐ ELADÓ

1. Megrendelés

2. Szállítás



Példa: Váltó

Követelést megtestesítő értékpapír

 Egyik fél vállalja, hogy a megadott időben és 
módon a tartozását a másik fél felé kiegyenlíti

 Formái: saját vs. idegen váltó

 Váltó leszámítolása: a lejárati idő előtt a 
váltóbirtokos eladja a váltóját egy banknak, a 
névértéknél kisebb 
összegért

 Hasonló szerepet tölt 
be a csekk, de azt 
eleve banknál lehet 
beváltani
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Formái:

 Kötvénykibocsátás

 Részvénykibocsátás

 Szakmai befektető

 Pénzügyi befektető, 
kockázati tőkés

Viszonylag hosszabb 
távú finanszírozási 
lehetőségek, legtöbb 
esetben a vállalkozás 
tulajdonjoga és 
irányítása is részben a 
finanszírozók kezébe 
kerül.
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Források – 3. Tőkepiac



Kötvénykibocsátás
 Kötvény: hitelviszonyt megtestesítő értékpapír

 A kibocsátó vállalat kötelezettséget vállal, hogy előre 

meghatározott időpontban visszafizeti a névértéket 

és az esedékes kamatokat.

 A kötvény birtoklása nem jelent vállalati tulajdonrészt.

 Példa: Business Telekom Nyrt.

‒ Alapítás: 2006, 

alkalmazottak száma: 50 fő

‒ Alaptevékenység: internet- és 

telefonszolgáltatás

‒ 2011-2014: kötvénykibocsátás 

tőkebevonás céljából

‒ Kockázatok (mindkét félnek???)
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Részvénykibocsátás

 Tulajdonviszonyt megtestesítő értékpapír

 A részvény birtokosa a vállalat 
(rész)tulajdonosává válik

 Formái: zártkörű és nyilvános 
részvénykibocsátás

Példa: FuturAqua

 2011-ben alapított magyar vállalkozás

 Alaptevékenység: ásványvíz kitermelés és 

vagyonkezelés

 Részvénykibocsátás célja: forrásteremtés a 

palackozó kapacitás kiépítéséhez
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Példa: Wizzair a Londoni Tőzsdén

 Kereskedés 2015 márciustól

 Első magyar vállalat a londoni főpiacon

 Kibocsátási árfolyam 11,50 GBP 

(eredeti terv: 10,15 – 12,00 GBP)

 23,36M részvényt adtak el (részben új, 

részben meglevő)

 Új tulajdonosok részesedése 18,5 %

 Vállalat értéke: kb. 2 Mrd €
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Szakmai befektetők

 Olyan befektető, aki az adott vállalkozáshoz 
hasonló, vagy illeszkedő tevékenységet folytat

 Általában hosszú távra tervezi megtartani a 
tulajdoni részesedését

 A tevékenységek közötti szinergiából kíván 
hasznot elérni:

‒ Piacszerzés/belépés

‒ Termelés összehangolása

‒ Vevői/eladói kapcsolatok

‒ Potenciális versenytársak felvásárlása
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Pénzügyi befektetők
 Céljuk a pénzügyi megtérülés, általában max. 

pár évig maradnak résztulajdonosok

Példa: Üzleti angyalok

 Pénzügyi (általában magán)
befektető…

 …aki vagyonából fektet be 
induló/fiatal vállalkozásokba, 
tulajdonrészt szerezve

 Angolszász országokban elterjedt, 
Magyarországon is létezik

 (Hasonló a kockázati tőketársaságokhoz de ott 
intézményi befektetők finanszíroznak általában 
nagyobb projekteket) MENEDZSMENT ISMERETEK



 Formái:

‒Vissza nem térítendő

‒Kamattámogatás

‒Garanciavállalás

 Jellemzően stratégiai célok 
mentén/ ágazatokban

 Bizonytalan hozzáférés

 Projektszintű kompromisszumok

 Adminisztrációs kötelezettség

 Információszolgáltatási kötelezettség
MENEDZSMENT ISMERETEK

Források – 4. Támogatások



Példa: támogatások kkv-k részére
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Kármentesítés

Innovációs, fejlesztési 
támogatás

Működés anyagi 
támogatása

Technológia, 
licensz vásárlás

Képzés

Eszköz-
beszerzés

Energiahatékonysági 
fejlesztés

Foglalkoztatás



Befektetési stratégia

1. A források lekötése a vállalkozáson belül a 

működéshez szükséges eszközökre 

2. „Felesleg” vállalkozáson kívüli elhelyezése

Célja:

 Értékteremtés, hozamszerzés

 Megtakarítás (gyűjtögetés)

 Átmenetileg felszabaduló 

források elhelyezése

 Biztonság
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Beruházás:

 A vállalkozás 
alaptevékenységéhez 
tartozó (termelő, 
szolgáltató) 
kapacitások kiépítését 
vagy bővítése

 Működési feltételek 
javítása

 Reáltőke javak 
beszerzése

Pénzügyi befektetés:

 Szabad források 
lekötése

 Célja: hozamszerzés
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Beruházás vs. (pénzügyi) befektetés



Befektetés értékelési szempontok

1. Hozam

2. Kockázat

3. Likviditás

4. Időtáv
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1. Hozam és 2. Kockázat

 Hozam: 

‒Pénzünk többet érjen, mint befektetéskor

‒Kiindulás: 

 a pénz időértéke,

 infláció

 Kockázat: a hozam bizonytalansága

‒Az elvárt hozam a jövőben esedékes, 
mértékét nem minden esetben ismerjük 
pontosan

‒Kockázatmentes a befektetés, ha hozamát 
100%-os biztonsággal meg tudjuk mondani.
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Hozam és kockázat kapcsolata: 
MAGASABB KOCKÁZAT MELLETT ÁLTALÁBAN 
MAGASABB HOZAMOT VÁRUNK!

Kockázat

Várható hozam

MENEDZSMENT ISMERETEK

Kockázatmentes 

befektetés

Elvileg elfogadható 

lehetőségek

Elvetendő 

lehetőségek

Tőkepiaci 

egyenes



A pénz időértéke
 A befektetésekkel kapcsolatos kiadások 

és bevételek különböző időszakokban 
keletkeznek

 A különböző időpontokban esedékes 
pénzáramlásokat összehasonlíthatóvá és 
összeadhatóvá kell tenni

 „Jobb, ma egy veréb, mint holnap egy túzok”
egy mai forint értékesebb, mint egy jövőbeli

JELENÉRTÉK SZÁMÍTÁS: jövőbeli 
pénzáramok jelenbeli értékre 
(jelenértékre történő átszámítása)
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Jelenérték-számítás
 Jelenérték (Present Value – PV)

 A jövőbeli érték diszkontálásával kapjuk meg

 t-ik időpontban esedékes C pénzáramlás jelenértéke:
PV = Ct / (1+r)t, ahol r a kamatláb (elvárt hozam)

 Több időszakban jelentkező pénzáramlás:

PV = C1 / (1+r) + C2 / (1+r)2  + … + Ct / (1+r)t

 Nettó jelenérték (Net Present Value – NPV)

 NPV = C0 + C1 / (1+r) + C2 /(1+r)2  + … + Ct /(1+r)t

 Akkor térül meg egy beruházás, ha a belőle 
származó jövőbeli pénzáramlások jelenértéke 
legalább akkora, mint a kezdő befizetés

 PV ≥ C0   vagy NPV ≥ 0
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Példa: 

 Új üzemcsarnok építési költsége 20 MFt

 Évente 3 MFt hasznot termel (költségek levonása 
után)

 3 év múlva 18 MFt-ért eladható

 Kamatláb (elvárt hozam) 10%

Megéri belevágni?

Jövőbeli pénzáramlások:  3, 3, 3+18

Jelenérték: 3/1,1 + 3/1,12 + 3/1,13 + 18/1,13 = 

= 2,73 + 2,48 + 2,25 + 13,52 = 20,98 (MFt)   
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Érzékenységvizsgálat: a paraméterek lehetséges 
változását is figyelembe kell venni (pénzáramok, 
maradványérték, kamatláb stb.)

De mi a helyzet, ha a végén csak 16 milliót ér az 
üzem?

3/1,1 + 3/1,12 + 3/1,13 + 16/1,13 = 19,48 (MFt)
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Egyéb gyakori megtérülési mutatók

 Belső megtérülési ráta (IRR):

az a kamatláb, amivel a várható pénzáramlást 

diszkontálva és összegezve éppen nulla lesz az 

eredmény (NPV)

„befektetés átlagos hozama”

 Diszkontált megtérülési idő:

Mennyi időnek kell eltelnie ahhoz, hogy a 

pénzáramok diszkontált jelenértéke meghaladja a 

kezdeti beruházási igényt
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3. Likviditás
 Pillanatnyi fizetőképesség

 Ha menet közben szükségem van a pénzemre, 
milyen könnyen tudok hozzájutni?

Likviditásmenedzsment: Befektetett eszközök és 
források egyensúlyban legyenek

Pénz a 

kispárna 

alatt
Bankbetét

Vállalkozás 

(pl. hűtőház)
Budapesti 

lakás

Magas LIKVIDITÁS Alacsony
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Példa illikvid eszközre: 

az akasztói stadion
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4. Időtáv

 Rövid táv (1 év alatt): 
átmenetileg felszabaduló 
pénzeszközök elhelyezése

 Hosszú táv (1 év fölött): 
stratégiai célú befektetések



Példák pénzügyi befektetésekre

Ha a vállalkozás fejlesztésén túl átmenetileg 
vagy hosszabb távon szabad források 
keletkeznek:

 Bankbetét

 Állampapír

 Kötvény

 Részvény

 Befektetési alap

 Stb.
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Bankbetét

Előnyök:

 Alacsony kockázat

 Könnyű hozzáférés

 Egyszerűség

 Kényelem

Hátrányok:

 Alacsonyabb hozam 
(magasabb 
kockázatú 
termékekhez képest)

 Futamidő vége előtt 
sok esetben nulla 
hozam
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Állampapír

Előnyök:

 Alacsony kockázat 
(állami garancia)

 Kiszámítható

 Adott esetben menet 
közben is eladható, 
(pl. diszkont-
kincstárjegy 
esetében)

Hátrányok:

 Alacsony 
hozam (maga-
sabb kockázatú 
befektetések-
hez képest)

 Likviditási 
nehézségek 
lehetnek

Állam által kibocsátott értékpapír, 
különböző időtávokra 
(pl. diszkont kincstárjegy: 1 év alatt)
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Példa: állampapír referencia 
hozamok alakulása (ÁKK)
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Vállalati kötvények

Előnyök:

 Viszonylag jó 
hozam/kockázat 
arány

 Futamidő végéig 
megtartva 
kiszámítható hozam

Hátrányok:

 Rövidtávon 
ingadozhat a hozam 
(lejárat előtti eladás 
esetén)

 Vállalat jövőjének 
bizonytalansága 
kockázatot jelent
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Részvények
(Lehetséges) hozam:

‒Osztalék (éves eredmény után)

‒Árfolyamnyereség (eladási és vételi ár 
különbsége)
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Részvények/2.

Előnyök:

 Hosszabb távon 
általában magas 
hozam

 Tőzsdei részvények 
likviditása magas

Hátrányok:

 Magas kockázat

 Rövid távon nagyon 
kiszámíthatatlan 
árfolyam

 Nem tőzsdei 
részvények 
likviditása alacsony
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Példa: MOL-részvény árfolyama – 10 év

www.bet.hu
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Példa: MOL-részvény árfolyama – 1 év

www.bet.hu
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Példa: MOL-részvény árfolyama – 1 nap
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Befektetési alapok

 Befizetés egy alapba

 Alapkezelő megbízása, hogy – az alap 
profiljától függően – befektesse és kezelje.

 Befektetési jegyek mennyisége megmutatja, 
hogy egy-egy befektető milyen mértékben 
részesedik a közös vagyontömegből.

 Előnye: a személyre szabhatóság, 
megválasztható a megcélzott hozam/kockázat

 További előnyök/hátrányok a befektetési alap 
jellege alapján
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www.budapestbank.hu
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Néhány befektetési lehetőség összehasonlítása

Kispárna

Bankbetét

Kötvény, 

befektetési jegy

Részvény

Kockázat

Várható hozam

infláció
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Ideális befektetés:

 Magas hozam

 Nulla kockázat

 Bármikor 
hozzáférhető pénz

ILYEN NEM 
LÉTEZIK!!!

MÉRLEGELNI 
KELL, HOGY MI A 
LEGFONTOSABB 
SZEMPONT!



Összegzés helyett…

Cél: vállalkozás értékének növelése

MENEDZSMENT ISMERETEK

Finanszírozás:
Források 
biztosítása

Befektetés:
Források 
hasznosítása
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Számviteli és kontrolling alapok



Az előadás struktúrája

 A számvitel fogalma és alkalmazási területei

 A vállalkozások vagyonának nyomon követése

 A gazdasági események nyomon követése

 Az eredményszámítás

 A beszámoló készítés alapjai
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A számvitel fogalma

 Olyan elszámolási, beszámolási, nyilvántartási 
rendszer, 

 amely objektív információkat szolgáltat, 

 a gazdálkodó szervezet vagyoni és 
vagyonváltozással kapcsolatos helyzetéről

 A szervezet külső és belső érintettjei részére

 Célja a megbízható és valós kép kialakítása.

 Jellemzői: pénzérték, folyamatosság, zárt 
rendszer, automatikus ellenőrzés
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A számvitel területei

 Könyvvezetés (könyvvitel): gazdasági 
események rögzítése, dokumentálása

 Beszámoló rendszer készítése: mérleg, 
eredménykimutatás, pénzáramelemzés, 
kiegészítő melléklet

 Bizonylati rend kialakítása: a számviteli 
információs rendszer felépítése és működtetése

 Önköltségszámítás: kalkuláció különböző 
költségszámítási eljárásokkal

 Fedezeti és megtérülési elemzés

Szűkebb értelemben „könyvelés”, tágabb értelemben 
információs, ellenőrzési és tervezési rendszer.
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A számvitel alrendszerei

Vezetői számvitel 
(kontrolling)

 Döntéselőkészítés, döntés

 Ellenőrzés (ktsg. 
megfigyelés, önktsg. 
számítás)

 Probléma megoldás

 Bizalmas

 Múlt, jelen, jövő
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Pénzügyi számvitel

 Vagyoni, pénzügyi, 
jövedelmi helyzet 
bemutatása

 Értékelés (bekerülési és 
piaci érték)

 Beszámoló összeállítása

 Belső + külső

 Múlt

Hozzáférhetőség

Időorientáció

Forrás: Lukács János, Fodor Bea



Tehát a számvitel

 INFORMÁCIÓT NYÚJT

 KINEK: szervezet érintetteinek

 MIRŐL: a szervezet vagyoni, 
pénzügyi, jövedelmi helyzetéről
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A vagyon nyilvántartása a 
számvitelben
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A szervezet vagyona
Rendelkezésre álló anyagi és nem anyagi (vagy 
látható és láthatatlan) javak összessége.

 Megjelenés szerint (EZ MI?)  ESZKÖZÖK

 Eredet szerint (EZ KIÉ?)  FORRÁSOK

MENEDZSMENT ISMERETEKForrás: Fodor Bea



Az eszközök típusai

 A. Befektetett eszközök (egy éven túl 
hasznosulnak):

‒ Immateriális javak

‒Tárgyi eszközök

‒Befektetett pénzügyi eszközök

 B. Forgóeszközök (egy éven belül 
hasznosulnak):

‒Készletek

‒Követelések

‒Értékpapírok

‒Pénzeszközök

 C. Aktív időbeli elhatárolások
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A. Befektetett eszközök

 Immateriális javak, például:
‒ Vagyoni értékű jogok

‒ Szellemi termékek

‒ Üzleti vagy cégérték

‒ Kísérleti fejlesztés aktivált értéke

 Tárgyi eszközök, például:
‒ Ingatlanok

‒ Műszaki és egyéb berendezések, gépek, járművek

‒ Beruházások, felújítások

 Befektetett pénzügyi eszközök, például:
‒ Tartós részesedések

‒ (Adott) kölcsönök
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B. Forgóeszközök

 Készletek (egy éven belüli hasznosítású anyagi 
eszközök – termelési vagy értékesítési cél). Pl.:
‒ Anyag

‒ Áru/késztermék

‒ Befejezetlen vagy félkész termelés

 Követelések (jogszerű, egy éven belül esedékes 
fizetési igény). Például:
‒ Vevők

‒ Egyéb követelések

 Értékpapírok (egy éven belül hasznosítani kívánt)

 Pénzeszközök (teljesen likvid eszközök). Pl.:
‒ Pénztár (kp., csekk)

‒ Bankbetét
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C. Az aktív időbeli elhatárolás

Olyan eszközjellegű tételek, amelyek a 
későbbiek során fognak megjelenni a 
vállalkozásnál, de a jelent érintik.

Jelenben növeli az eredményt (jövőben 
csökkenti).

Példa: bevétel növekedés
jövőben esedékes – de a tárgyidőszakra 
vonatkozó - kamatjövedelem, 

Példa: költség csökkenés
előre kifizetett bérleti díjból a jövőre vonatkozó 
rész
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A források típusai

 D. Saját tőke: saját források összessége

 E. Céltartalékok: konkrét célokra elkülönített, 
„megcímkézett” források

 F. Kötelezettségek: a szervezet kötelme arra, 
hogy valamit (pénzben) rendezzen.

 G. Passzív időbeli elhatárolások: olyan 
forrásjellegű tételek, amelyek a jövőben 
igényelnek teljesítést a vállalat részéről, de a jelen 
időszak eredményét érintik (csökkentik).
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Források  - példák:

 Saját tőke:
‒ Jegyzett tőke (alapító okirat és a cégbírósági 

bejegyzés alapján), pénzbeli vagy apport

‒ Jegyzett, de még be nem fizetett tőke

‒ Eredménytartalék (a korábbi évek halmozott 
eredménye)

‒ Mérleg szerinti eredmény (a tárgyév eredménye)

 Céltartalékok (az óvatosság elve, és részben 
jogszabályi előírások alapján):
‒ Garanciavállalás, végkielégítések, környezetvédelmi 

kötelezettségek, jövőbeli felújítási költségek, 
árfolyamveszteség
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Források – példák 2.

 Kötelezettségek:

‒Hátrasorolt köt. (a forrást nyújtó beleegyezésével -

általában hosszú távú kölcsönök) 

‒Hosszú lejáratú köt. (pl. saját kötvények, 

bankhitelek)

‒Rövid lejáratú köt. (Pl. szállítók, adótartozás, 

bértartozás, rövid lejáratú hitelek)

 Passzív időbeli elhatárolások (az AIE „ellentéte”):
‒ Bevétel csökkenés: későbbi időszakot érintő, de most 

megkapott bevétel ellentételezése (pl. előre befolyt 
előlegek)

‒ Költség növelés: jelent érintő, de csak később fizetendő 
kiadások ellentételezése (pl. jutalmak, prémiumok)
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A számviteli mérleg

 Az összes eszközről és forrásról 
készített kimutatás

 Adott időpontra vonatkozik

 Összevont és értékadatokat 
tartalmaz (eFt-ban vagy MFt-ban, 
kerekítve)

 Kötött forma (számviteli törvény  -
2000. évi C. törvény)

 Egyezőség elve: 
∑(Eszköz) =∑(Forrás)
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Példa: Future Soft Kft.

MÉRLEG, 2020. 12.31. (EFt)
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ESZKÖZÖK FORRÁSOK

A. Befektetett eszközök 15000 D. Saját tőke 18800

I. Immateriális javak 5500 I. Jegyzett tőke 10000

II. Tárgyi eszközök 7500 II. Jegyzett, de b.n.f. tőke 2000

III. Befektetett pü-i eszk. 2000 IV. Eredménytartalék 5600

B. Forgóeszközök 9500 VII. Mérleg szerinti eredmény 1200

I. Készletek 2500 E.  Céltartalékok 1000

II. Követelések 4000 F. Kötelezettségek 5500

III. Értékpapírok 500 I. Hosszú lej. köt. 3000

IV. Pénzeszközök 2500 II. Rövid lej. Köt. 2500

C. Aktív időbeli elhat. 1000 G. Passzív időbeli elhat. 200

Mérlegfőösszeg (A+C+D) 25500 Mérlegfőösszeg (D+E+F+G) 25500



Példa: Vagyonváltozás nyomon 
követése a mérlegben
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Eszközök                                MÉRLEG                                Források

Pénzeszközök                  5000 Jegyzett tőke                    5000

1. Anyagvásárlás készpénzért 2000 eFt értékben

Eszközök                                MÉRLEG                                Források

Anyagok                           2000

Pénzeszközök                  3000

Jegyzett tőke                    5000

E nő, E csökken, rendelkezésre álló vagyon nagysága nem változik.



Példa: Vagyonváltozás nyomon 
követése a mérlegben - 2.
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2. Gépvásárlás halasztott fizetéssel 4000 eFt-ért

Eszközök                                MÉRLEG                                Források

Tárgyi eszközök               4000

Anyagok                           2000

Pénzeszközök                  3000

Jegyzett tőke                    5000

Szállítók 4000

E nő, F nő, rendelkezésre álló vagyon nagysága növekedett.

Eszközök                                MÉRLEG                                Források

Anyagok                           2000

Pénzeszközök                  3000

Jegyzett tőke                    5000



Példa: Vagyonváltozás nyomon 
követése a mérlegben – 3.
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3. Szállítói tartozás egy részének (3000 eFt) 

kiegyenlítése beruházási hitelből.

F nő, F csökken, rendelkezésre álló vagyon nagysága nem változik.

Eszközök                                MÉRLEG                                Források

Tárgyi eszközök               4000

Anyagok                           2000

Pénzeszközök                  3000

Jegyzett tőke                    5000

Szállítók 4000

Eszközök                                MÉRLEG                                Források

Tárgyi eszközök               4000

Anyagok                           2000

Pénzeszközök                  3000

Jegyzett tőke                    5000

Beruházási hitel               3000

Szállítók 1000



Példa: Vagyonváltozás nyomon 
követése a mérlegben – 4.
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4. Szállítói tartozás fennmaradó részének kiegyenlítése készpénzzel. 

E csökken, F csökken, rendelkezésre álló vagyon nagysága csökken.

Eszközök                                MÉRLEG                                Források

Tárgyi eszközök               4000

Anyagok                           2000

Pénzeszközök                  3000

Jegyzett tőke                    5000

Beruházási hitel               3000

Szállítók 1000

Eszközök                                MÉRLEG                                Források

Tárgyi eszközök               4000

Anyagok                           2000

Pénzeszközök                  2000

Jegyzett tőke                    5000

Beruházási hitel               3000

Szállítók 0



Gazdasági események nyomon 
követése a számvitelben
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Gazdasági események 
nyilvántartása - alapfogalmak

 Gazdasági esemény: olyan események, 
amelyek a vállalkozás vagyonának nagyságát, 
vagy összetételét megváltoztatják. 

 Könyvvezetés: a vagyonváltozás (nagyság, 
összetétel) rögzítése

 Bizonylati elv: a vagyonváltozás rögzítése 
bizonylatok alapján történik 

 Bizonylat: olyan okmány, amely alkalmas a 
gazdasági események nyilvántartására (pl. 
számla, szerződés, bankszámlakivonat stb.)
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Gazdasági események nyomon követése

A gazdasági események hatással vannak a 
mérlegtételekre, de felesleges lenne minden 
alkalommal új mérleget készíteni…

…ehelyett inkább más megoldás…

 Főkönyvi számla: különböző vagyonrészekről 
készített nyilvántartás, ahol a változások 
nyomon követhetők (bizonylatok alapján)

 számlasoros könyvelés

 Főkönyvi napló: gazdasági események 
időrendben (sorrendben) történő rögzítése

 idősoros könyvelés
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Példa: idősoros könyvelésre

MENEDZSMENT

ISMERETEK

Forrás: Laáb Ágnes



Példa: számlasoros könyvelés
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Forrás: Laáb Ágnes

Minden mérlegtételnek megfeleltethető 

egy számla, itt rögzítjük a változásokat



Példa: áruvásárlás készpénzért, 
2000 Ft értékben
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Számlasoros könyvelés

Idősoros könyvelés

Forrás: Laáb Ágnes



A könyvvezetés típusai

 Egyszeres könyvvitel:

‒Csak idősorosan (naplófőkönyvbe)

‒Egyéni vállalkozások, bizonyos 
kisvállalkozások

‒Csak a pénzmozgást követi

 Kettős könyvvitel:

‒ Idősorosan (naplófőkönyvbe) ÉS

‒Számlasorosan (főkönyvi számlákra)

‒Legtöbb vállalkozás ezt alkalmazza

‒Eredményszemléletű
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Eszközök értékelése
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Eszközök értékelése a számviteli 
kimutatásokban

Általános logika:

 Bekerülési érték

 - Leértékelés
(értékcsökkenés / értékvesztés)

 + Felértékelés
(értékcsökkenés visszaírás / értékhelyesbítés)

Cél: valós értéken való nyilvántartás
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Bekerülési érték

 Saját előállítás költsége

 Vételár

 Szerződés szerinti érték (csere, apport)

 Kiváltott követelés értéke 
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Óvatosság elve: ha több érték is szóba 
jöhet (pl. költségek, piaci érték), akkor 
az alacsonyabbat válasszuk!

Bekerülési értéket növeli:
- szállítási/üzembe         

helyezési költségek
- vámok, adók, illetékek
- betanítás, próbaüzem 

költségei

Bekerülési értéket csökkenti:
- árengedmények
- árfolyamnyereség a 

beszerzés során
- próbaüzem során 

előállított termék értéke



Leértékelés: Értékcsökkenés

A hasznos élettartam során bizonyos eszközök 
értéke csökken, ezt a kimutatásokban is 
érvényesíteni kell.

 Immateriális javak és tárgyi eszközök esetén

 Fajtái:

‒Terv szerinti ÉCS, tervezett hasznos élettartam 
és maradványérték alapján (leírási kulcsok: 
lineáris, használatarányos, fix %-os stb.)

‒Terven felüli ÉCS, rendkívüli esemény 
következményeként (megsemmisülés, 
megrongálódás, eredménytelenség stb.)
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Példa: értékcsökkenés

Nyomdagép – lineáris ÉCS

 Bekerülési érték: 10 MFt

 Tervezett használat: 3 év, maradványérték 4MFt

 Teljes ÉCS: 10-4 = 6 (MFt)

 Éves ÉCS: 6/3 = 2 (MFt) – minden évben

Kamion – használatarányos ÉCS

 Bekerülési érték: 10 MFt

 Terv. használat 5 év, 1 millió km, m.ért.: 2MFt

 Teljes ÉCS: 10-2 = 8 (MFt)

 Éves ÉCS:
‒ 1. év: 250 ekm  ÉCS: 0,25*8 = 2 (MFt)

‒ 2. év: 200 ekm  ÉCS: 0,2*8 = 1,6 (MFt)

‒ 3. év: 300 ekm  ÉCS: 0,3*8 = 2,4 (MFt)

‒ 4. év: 150 ekm  ÉCS: 0,15*8 = 1,2 (MFt)

‒ 5. év: 100 ekm  ÉCS: 0,1*8 = 0,8 (MFt)
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Értékvesztés

 Pénzügyi (tartós) és forgóeszközök esetében

 Az adott eszköz könyv szerinti értéke tartósan 
és jelentősen magasabb, mint a piaci értéke

 Példák ???:
‒ Pénzügyi eszközök (befektetett vagy forgó eszköz)

‒ Követelés

‒ Készlet

 Az adott eszköz piaci értéke tartósan és 
jelentősen magasabb, mint a k.sz. értéke
‒ ÉCS  visszaírás

‒ értékvesztés  értékhelyesbítés
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Felértékelés



Csoportosan nyilvántartott 
eszközök értékelése

Különböző időpontokban (eltérő áron) 
beszerzett és értékesített, de azonos 
paraméterekkel rendelkező eszközök esetében

 Például:

‒Anyagok, áruk

‒Valuta/deviza

‒Értékpapírok

 Lehetséges értékelési eljárások:

‒Átlagáron

‒Egyedi áron, FIFO-elv (first-in-first-out) 
alapján: mindig a legrégebbit vezetjük ki
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Példa: pozdorjacsavar (6x50 mm)
1. Átlagáras nyilvántartással
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Maradék készlet 

Mennyiség Egységár Érték Mennyiség Érték Érték/db

Nyitó érték 120 6 720

Beszerzés 500 5 2500 620 720+2500=3200 3200/620=5,16

Értékesítés -150 5,16 -774 470 3200-774=2426 2476/470=5,16

Értékesítés -300 5,16 -1548 170 2426-1548=878 878/170=5,16

Beszerzés 500 7 3500 670 878+3500=4378 4378/670=6,53

Értékesítés -200 6,53 -1307 470 4378-1307=3071 3071/470=6,53

Záró érték 470 4378-1307=3071 3071/470=6,53



Példa: pozdorjacsavar (6x50 mm)
2. FIFO-eljárással
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Maradék készlet

Menny. Egységár Érték Menny. Érték Érték/db

Nyitó érték 120 6 720

Beszerzés 500 5 2500 620
720+2500=

3220 3220/620=5,16

Értékesítés -150
-120*6-30*5=

-1060 470
3220-870=

2350 2350/470=5

Értékesítés -300
-300*5=

-1500 170
2350-1500=

850 850/170=5

Beszerzés 500 7 3500 670
850+3500=

4350 4350/670=6,49

Értékesítés -200
-170*5-30*7=

-1060 470
4350-1060=

3290 3290/470=7

Záró érték 470
4350-1060=

3290 3290/470=7



Az eredményszámítás alapjai
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Költségszámítás

Céljai:

 Önköltség meghatározása

 Működés gazdaságosságának értékelése

 Tervezés eszköze

Költségek a felmerülés ideje szerint:

 Beruházási 

 Működési 

Kapcsolatuk a termeléssel:

 Állandó (a termeléstől függetlenül is felmerül)

 Változó (a termeléssel arányos)
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Példa: a fedezeti pont
Az a termelési, szolgáltatási szint, ahol az árbevétel 
megegyezik az összes költség nagyságával. Elérése a 

hosszú távú működés feltétele.
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Fedezeti pont

Ktsg, bevétel

Tevékenység

Összköltség Állandó 

költség

Változó költség

Árbevétel



Az eredménykimutatás

Időszakra vonatkozó elemzés (vs. mérleg), célja:

 az egyes időszakok jövedelmezőségének, 
[hozamok-ráfordítások(anyag, személyi, ÉCS)] 
elszámolása

– Alaptevékenység eredménye

– Pénzügyi tevékenység eredménye

– Rendkívüli tevékenység eredménye

 a jövőbeli döntések előkészítése.

Eredmény felfogásai:

 Megtermelt

 Értékesített

 Pénzügyileg teljesített
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Az eredménykimutatás vázlatos felépítése

 Az alaptevékenység eredménye:

A) ÜZEMI, ÜZLETI TEVÉKENYSÉG EREDMÉNYE

 A pénzügyi tevékenység eredménye:

B) PÉNZÜGYI MŰVELETEK EREDMÉNYE

 A kettő együttesen:

C) SZOKÁSOS VÁLLALKOZÁSI EREDMÉNY (A + B) 

 A rendkívüli tevékenység eredménye:

D) RENDKÍVÜLI EREDMÉNY

 Az eddigiek együttesen:

E) ADÓZÁS ELŐTTI EREDMÉNY (C + D)

F) ADÓZOTT EREDMÉNY (E – adó)

G) MÉRLEG SZERINTI EREDMÉNY (F – osztalék)
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Az eredmény számítás lehetséges módjai
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A. FORGALMI KÖLTSÉG ELJÁRÁSSAL
Értékesítés árbevétele

– értékesítéshez kapcsolódó költségek 

2200 db x 100 Ft/db – 2200 db x 80 Ft/db = 

= 220.000 Ft – 176.000 Ft = 44.000 Ft

B. ÖSSZKÖLTSÉG ELJÁRÁSSAL

Értékesítés árbevétele 

– időszak összes költsége 

+ időszaki nem értékesített teljesítmény 

– előző időszak tárgyévben értékesített 
teljesítménye

2200 db x 100 Ft/db – 2000 db x 80 Ft/db - 200 db x 80 Ft/db = 

= 220.000 Ft – 160.000 Ft – 16.000 Ft = 44.000 Ft

PÉLDA:

2020-as termelés: 2000 db

2020-as eladás: 2200 db

Eladási ár: 100 Ft/db

Előállítási költség: 80 Ft/db



A beszámolókészítés alapjai
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Éves beszámoló készítése

Üzleti év alapján, összetevői:

 Mérleg 

 Eredménykimutatás

 Pénzáram (cash-flow) 
elemzés

 Kiegészítő melléklet

 Üzleti jelentés (ha szükséges)

 Könyvvizsgálói jelentés (ha szükséges)

Speciális típusok:

 Egyszerűsített éves beszámoló

 Konszolidált éves beszámoló
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 Vagyonváltozás nyomon követése

 Jövedelmezőség nyomon követése

 Pénzeszközök nyomon követése

 A fentiek szöveges magyarázata



A pénzáramelemzés (cash-flow elemzés)

A vállalkozás pénzeszközeinek, ill. azok 
változásainak nyomon követése.

Célja: 

 a folyamatos likviditás biztosítása,

 pótlólagos készpénz szükséglet vagy 
pénzfelesleg előrejelzése.

Fajtái:

 Operatív CF

 Befektetési CF 

 Finanszírozási CF

 Vállalkozási CF
MENEDZSMENT ISMERETEK

?: Mi a teendő, ha a CF-

előrejelzés hiányt mutat, 

pedig az eredmény 

előrejelzésünk pozitív?



Példa: 
a készpénzgazdálkodás tízparancsolata

1. Sohase köss hallgatólagos alkut 
beosztottaddal a számlázás 
elmaradásáról! (Nemcsak azért, mert 
ez törvényellenes…)

2.  Szigorúan válaszd külön a cég 
pénztárát a családi bevételektől és 
kiadásoktól!

3.  Senki ne nyúlhasson a pénztárba 
bizonylat nélkül, akármilyen 
kifizetésről vagy befizetésről mindig 
legyen megfelelő írott dokumentum!

MENEDZSMENT ISMERETEKForrás: Szirmai Péter



Példa: 
a készpénzgazdálkodás tízparancsolata

4. Soha ne tarts nagyobb összeget 
feleslegesen pénztárban, bármikor 
érhet kellemetlen meglepetés…

5. Soha ne tarts hosszabb ideig nagyobb 
összeget egyszerű folyószámlán, 
gondoskodj arról, hogy ezek az 
összegek kamatozzanak! 

6. Soha ne keverd össze a készpénzt a 
profittal! A pénztárban vagy a számlán 
gyakorta jelennek meg nagyobb 
összegek, amelyek azonban még nem 
takarnak valódi nyereséget.
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Példa: 
a készpénzgazdálkodás tízparancsolata
7.  Kétszer is gondold meg, mielőtt a nyereséget 

kiveszed a cégből! Ha visszaforgatod, 
meglehet, újabb hasznot fial.

8.  Ne sajnáld az időt és a fáradtságot a cég 
pénzügyi helyzetének rendszeres figyelésére, 
hetente többször egyeztesd a pénztárat a 
nyilvántartásokkal, a nyilvántartásokat 
terveiddel!

9. Figyeld folyamatosan a cash-flow alakulását, 
nyereséget termel-e még egyáltalán a 
vállalkozás!

10. A felsoroltak betartása esetén is időről-időre 
fordulj pénzügyi tanácsadóhoz, hogy 
megtudd, milyen eszközökkel javíthatnád 
céged pénzgazdálkodását!
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A beszámoló részeinek kapcsolata

MÉRLEG
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ESZKÖZÖK FORRÁSOK

A. Befektetett eszközök 15000 D. Saját tőke 18800

I. Immateriális javak 5500 I. Jegyzett tőke 10000

II. Tárgyi eszközök 7500 II. Jegyzett, de b.n.f. tőke 2000

III. Befektetett pü-i eszk. 2000 IV. Eredménytartalék 5600

B. Forgóeszközök 9500 VII. Mérleg szerinti eredmény 1200

I. Készletek 2500 E.  Céltartalékok 1000

II. Követelések 4000 F. Kötelezettségek 5500

III. Értékpapírok 500 I. Hosszú lej. köt. 3000

IV. Pénzeszközök 2500 II. Rövid lej. Köt. 2500

C. Aktív időbeli elhat. 1000 G. Passzív időbeli elhat. 200

Mérlegfőösszeg (A+C+D) 25500 Mérlegfőösszeg (D+E+F+G) 25500

EREDMÉNYKIMUTATÁS

CASH-FLOW KIMUTATÁS
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Az üzleti tervezés



Az előadás struktúrája

 Az üzleti tervezés, az üzleti terv célja

 Az üzleti tervek összeállításának szempontjai

 Az üzleti terv részei, 
felépítése 
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Az üzleti terv

Olyan logikai rendszer, ami tartalmazza a 
jelenből az elképzelt jövőbeli cél eléréséhez 
vezető lépéseket, erőforrásokat, időtávokat és 
várható eredményeket.

Az üzleti tervezés folyamata:

 Hol vagyunk?

 Hova szeretnénk eljutni?

 Helytállóak-e a feltevéseink?

 Hogyan számszerűsíthetők a 
céljaink?

 Megvalósítható-e a terv? 

 Hogyan változik a terv/eredmény, ha 
valamelyik fő paraméter megváltozik?
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Az üzleti tervezés célja
 Mikor készítünk üzleti tervet?

‒ Vállalkozás indulása 
(megvalósíthatósági terv)

‒ Jelentősebb fejlesztés előtt 
(nagyobb befektetés, 
új piacra belépés, stb.)

‒ Külső tőke bevonása előtt

‒ Kritikussá váló gazdasági helyzetben

‒ Szervezeti átalakuláskor (felvásárlás, szétválás stb.)

‒ Folyamatosan (tájékoztatási jelleg)

 Az üzleti terv célcsoportja:

‒ Belső: a vállalkozás tulajdonosai, vezetői

‒ Külső, forrásbevonás: bankok, egyéb hitelezők, 
lehetséges befektetők, támogatók stb.
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Üzleti elképzelés - Példa
Virág Klára több éven át az egyik önkormányzat 
ügyfélszolgálati irodáján dolgozott és vállalkozók 
ügyes-bajos dolgainak intézésével foglalkozott. 
Amikor az intézmény élére új vezető került, nem 
sikerült kialakítania jó együttműködést új főnökével, 
bár Klára igen jó munkaerő volt. Elhatározta, hogy 
önállósítja magát. Férjével, aki mérnök volt, 
létrehoznának egy betéti társaságot, amelyet Virág 
Szolgáltató és Tanácsadó Irodának neveznek el. Klára 
a továbbiakban is vállalkozóknak kíván gazdasági és 
pénzügyi tanácsokat adni, de immár profitorientált 
alapon. Mivel jelentősebb tőkével nem rendelkeznek, 
ezért az irodát saját, peremkerületi, tízedik emeleten 
lévő, másfél szobás lakásukban kívánják üzemeltetni. 
Klára továbbra is arra az ügyfélkörre számít, akivel 
azelőtt az önkormányzatnál volt dolga. MENEDZSMENT ISMERETEK



Kérdések:
Vajon melyek a legkevésbé kidolgozott pontok 
ebben az üzleti elképzelésben?

 Meg tudja fogalmazni tömören, hogy mire 
kíván a példabeli vállalkozó vállalkozni?

 Rendelkezik a tevékenységhez szükséges 
szakismeretekkel?

 Ön szerint a továbbiakban lesz lehetősége 
arra, hogy szaktudását naprakészen 
karbantartsa?

 Megfelel a fenti vállalkozás céljának az a 
helyiség, ahol a céget működtetni kívánja?

 El tudná mondani, hogyan lehetne ezt a 
vállalkozást megszervezni és beindítani?
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Üzleti elképzelés - Példa 2.
A Nóra Pizza Kft. kiváló minőségű pizzák és olasz 
tésztaféleségek készítésével és forgalmazásával 
foglalkozik. A receptek az olasz tulajdonostól 
származnak, aki mesterszakács. A legnépszerűbbek a 
húsos és zöldséges pizzák, továbbá az aprósütemények. 
A házi ízesítésű szokatlan ízkombinációjú rétesek nem 
voltak népszerűek, ezért rövid idő után kivonták őket a 
forgalomból. A forgalom szezonálisan ingadozik és az év 
első négy hónapjában erősen visszaesik. A cég három 
évvel ezelőtt kezdte meg működését. A tulajdonos az 
akkori legkorszerűbb technikát vezette be, a 
raktárkészletet és az értékesítést számítógépes rendszer 
ellenőrzi. A forgalom csak lassan, nem a várt mértékben 
növekszik, a termelési kapacitások nincsenek 
kihasználva. Ebben az évben csak kétmillió Ft volt a 
forgalom. Jövőre a Kft. meg kívánja duplázni ezt az 
eredményt. MENEDZSMENT ISMERETEK



Kérdések

 Milyen kiegészítő információkat igényelne egy 
potenciális befektető a Kft-vel kapcsolatban?

 Mik azok a tulajdonságok, amelyek 
versenyképessé teszik a Kft. termékeit?

 A leírás alapján kiderül-e, hol értékesíthetők a 
Kft. Termékei? 

 Hogyan lehet az értékesítési volument a 
továbbiakban növelni?

 Milyen kiegészítő szolgáltatásokkal lehetne 
növelni a termékek értékét?

MENEDZSMENT ISMERETEK



Az ÜT összeállításának szempontjai

Szempontok:

 Lényegre koncentráló, logikus felépítés

 Tömör, de alapos elemzésekkel alátámasztott

 Lehetőség szerint számszerű értékekkel, 
mutatókkal, trendekkel alátámasztott

 Érthető(vé tett) összefüggések

 Tárgyilagosság

 Megfelelő terjedelem

 Formája is olyan, amilyen képet a vállalkozás 
kialakítani szeretne magáról

 Általában nincs kötelező formai keret, csak 
ajánlások, kivéve, ha a külső partner (bank, 
pályáztató) előírja MENEDZSMENT ISMERETEK



Az üzleti terv felépítése

1.Bevezetés

2.Vezetői összefoglaló

3.Piacelemzés (ágazati elemzés)

4.Vállalkozás bemutatása 

5.Termelési, szolgáltatási 
terv

6.Marketing terv

7.Pénzügyi terv

8.Kockázatelemzés

9.Függelék
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1. Bevezetés

Röviden, 1 oldalban áttekinti az ÜT felépítését

Ezen túlmenően konkrét tartalmi elemek:

 A vállalkozás neve, legfontosabb adatai

 A tulajdonosok neve, címe 

 A vállalkozás működési köre, formája

 Speciális információk: finanszírozási igény 
nagysága, jellege, visszatérítendő vagy nem, 
pályázat típusa, azonosítója stb.

 (Esetleges titkos, bizalmas kezelésre utaló 
igény megjelölése)
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2. Vezetői összefoglaló
 Az ÜT egyik legfontosabb része, amit a részletes 

tervezési folyamat végén célszerű elkészíteni

 Ez alapján általában kiderül, hogy érdemes-e 
elolvasni az ÜT további részeit…

 Rövid, tömör állítások

 Különösen fontos a logikus 
felépítés, áttekinthetőség, 
érthetőség

 Főbb tartalmi elemek:

‒ Az üzleti terv rövid lényege

‒ A tervezett megvalósítás lépései 

‒ Az erősségek kihangsúlyozása

‒ Annak alátámasztása, hogy miért érdemes 
támogatásra MENEDZSMENT ISMERETEK



3. Piacelemzés (iparági elemzés) 

 Lényege, hogy képet adjon a vállalkozás 
szűkebb és tágabb működési környezetéről

 Milyen főbb változások várhatók az adott 
ágazatban?

 A piaci trendek pontos ismerete 
elengedhetetlen az üzleti terv realitása és 
sikere szempontjából 

 Szintjei:

‒ makrokörnyezet elemzése

‒ mikrokörnyezet elemzése
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Egy eszköz a makrokörnyezet
vizsgálatára: a STEP-elemzés

A STEP-elemzés a vállalkozás társadalmi 
(Society), technológiai (Technology), gazdasági 
(Economy) és politikai (Politics) környezetének 
áttekintését jelenti.

 Az általános tendenciák bemutatásán túl 
fontos megvizsgálni, hogy mindezek hogyan 
hatnak a (tervezett) vállalkozás piacaira.

 A makrokörnyezet-elemzés mélysége nagyban 
függ az üzleti terv céljától is.
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Társadalmi környezet:

 Milyen (hogyan változik) a közízlés, a tevékenység 
megítélése? 

 Különböző társadalmi folyamatok (pl. demográfia, 
mobilitás) hogyan hatnak a tervezett tevékenységre?

 Van-e lényeges divathatás?

Technológiai környezet:

 Milyen gyors a technológiai fejlődés? 

 Mennyire kiszámíthatók a technológiai változások (pl. 
szabványosítás)?

 Milyen gyors a technológia illetve a termékek 
elavulása?

MENEDZSMENT ISMERETEK
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STEP-elemzés (folyt.)

Gazdasági környezet:

 Milyen a gazdasági keretrendszer (monopolpiac, 
versenypiacok stb.)?

 Hogyan alakulnak a főbb gazdasági mutatók (gazdasági 
növekedés, kamatláb, infláció, árfolyam)?

 Az állam ösztönzi-e a beruházásokat?

Politikai környezet:

 Mennyire kiszámíthatók a politikai és jogszabályi 
változások?

 Melyek a(z EU-s) szabályozás főbb irányai az adott 
területen?

 Van-e kapcsolat a vezető politikai erők által vallott 
értékek és a vállalkozás tevékenysége között?
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A mikrokörnyezet vizsgálata

A vállalkozás szűkebb értelemben vett 
környezete az iparág (ágazat, szektor), ahol 
többé-kevésbé hasonló 
termékeket/szolgáltatásokat állítanak elő.

Általános szempontok: 

 Hogyan fejlődött az iparág az utóbbi időben 
(forgalom stb.)?

 Mi várható a jövőben (növekedés, változások 
irányai)?

 Milyen az iparági életgörbe?

 Kik a legfontosabb iparági szereplők?

 Milyen nemzetgazdasági folyamatok befolyásolják 
leginkább az iparág jövőbeli fejlődését?
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Mikrokörnyezet – az iparági verseny
Emlékeztető: a piaci szereplők hatása a 
vállalatra

MENEDZSMENT ISMERETEK

Iparágon 
belüli 

verseny

Új belépők

Vevők

Helyettesítő 
termékek

Beszállítók

Michael Porter

a Porter-féle öt 
erő-modell



Az iparágon belüli verseny intenzitása

 Hány versenytárs van jelen a piacon?

 Kik a legjelentősebb (domináns) piaci 
szereplők? Van-e ilyen egyáltalán?

 Hány (és mekkora) vállalkozás alakult az 
utóbbi években?

 Milyen mértékben hasonlóak/különböznek a 
versenytársak által kínált 
termékek/szolgáltatások?

 Van-e lehetőség a 
megkülönböztetésre?

 Az iparág növekedési kilátásai 
milyen hatással lehetnek a 
versenyhelyzetre? MENEDZSMENT ISMERETEK



Beszállítók alkupozíciója

 Melyek azok a legfontosabb, külső forrásból 
beszerzendő inputok, amelyre a vállalkozás 
tevékenysége épül?

 Milyen a versenyhelyzet a beszállítók piacán? 
Mennyire könnyű jó beszállítókat találni? 

 Vannak-e domináns szereplők a beszállítók 
piacán?

 Milyen költséggel jár a beszállítók lecserélése?

 Van-e lehetőség az inputok 
saját előállítására?

 Van-e lehetőség az inputok 
helyettesítésére?
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Vevők alkupozíciója

 Melyek azok a főbb vevői csoportok, akit a 
vállalkozásnak érdemes megcéloznia?

 Mennyire koncentráltak a vevők? 

 Vannak-e domináns szereplők a vevők között?

 Milyen költséggel jár a vevők számára a 
beszerzési forrás lecserélése?

 Van-e lehetőség a vevők számára 
a termékek saját előállítására?

 Van-e lehetőség a vevők számára 
a termékek helyettesítésére?
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Helyettesítő termékek jellemzése

 Vannak-e alternatívák az iparág 
termékeivel/szolgáltatásaival szemben?

 Hogyan viszonyul a helyettesítő termékek ára, 
minősége az iparágéhoz?

 Hogyan viszonyulnak a fogyasztók a 
lehetséges alternatívákhoz?

 Mennyire árérzékenyek/
márkahűek a fogyasztók?

 Milyen költségeket jelent a 
fogyasztók számára az átállás?
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Új belépők fenyegetése

 Milyen méretgazdaságossági szempontokkal 
kell az új belépőknek számolni?

 Márkaerejük révén mennyire lehetnek 
védettek a már piacon levők az új belépőkkel 
szemben (fogyasztói hűség, váltás ktsgei)? 

 Van-e olyan know-how igény, ami jelentősen 
megnehezíti az új belépők helyzetét? 

 Mennyire tudnak hozzáférni az új belépők a 
termelési tényezőkhöz és az 
elosztási csatornákhoz?

 Van-e olyan szabályozási háttér 
(engedélyeztetés stb.) ami jelentős 
mértékben megnehezíti az 
új szereplők piacra lépését? MENEDZSMENT ISMERETEK



Példa: ásványvíz piac

Öröklés révén hozzájut egy földterülethez, 
amelyen egy jelentős ásványvízhozamú forrás 
található. Tervezi, hogy vállalkozást alapít az 
ásványvíz hasznosítására. 

 Milyen üzleti lehetőségek, 
megoldások merülhetnek fel?

 Végezzen STEP-elemzést!

 Értékelje az iparági 
viszonyokat a Porter-féle
öt erő modell alapján! 
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4. A vállalkozás bemutatása

 A termékek/szolgáltatások bemutatása 
(tömören, szakmai titkok nélkül…) 

 Vállalkozás története  (korábbi tevékenység, 
főbb pénzügyi mutatók)

 Induló vállalkozások esetében:

‒Szervezeti forma (egyéni, társas: Bt., Kft. 
stb.) indoklása

‒Tulajdonszerkezet, tulajdonosi háttér, a 
tulajdonosok jogai és kötelezettségei

‒Vezetők hatásköre, korábbi szakmai 
tapasztalata

‒Alkalmazottak száma, feladatköre
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5. Termelési, szolgáltatási terv

Fő cél a működési, technológiai háttér 
bemutatása.

A működés előfeltételeinek 
áttekintése:

 Infrastrukturális feltételek 
(telephely bemutatása stb.)

 Gépek, berendezések (technológia bemutatása)

 Egyéb erőforrások (stock és flow)

 Szükséges engedélyek

A bemutatás során törekedjünk a 
közérthetőségre, a szakzsargon túlzott 
használatának mellőzésére. MENEDZSMENT ISMERETEK



6. Marketing terv

A termékeink/szolgáltatásaink fogyasztóhoz való 
eljuttatását elősegítő részstratégia.

Részei: 

 Kielégítendő fogyasztói igény 
lehatárolása

 Fogyasztók meggyőzése

A marketing terv része az értékesítési volumen 
vázlatos előrejelzésére is!

MENEDZSMENT ISMERETEK



A kielégítendő fogyasztói igény lehatárolása

Emlékeztető:

1. A piac szegmentálása

2. A célpiac kiválasztása

3. A vállalkozás pozicionálása

Kinek milyen szükségletét szeretnénk 
kielégíteni?

Információ források:  

 primer (saját vagy saját megbízás alapján 
készült), 

 szekunder (meglevő elemzések, tanulmányok, 
előrejelzések alapján) MENEDZSMENT ISMERETEK



Emlékeztető: a marketingmix

MENEDZSMENT ISMERETEK

1. Termék politika:
 Minőség

 Választék

 Márka

 Csomagolás

 Garancia

 Kapcsolódó szolgáltatások

2. Árpolitika:
 Alapár

 Engedmények

 Fizetési feltételek

 Kapcsolódó hitel

3. Értékesítési utak politikája:
 Eladási csatornák

 Elhelyezés

 Készlet

 Szállítás

4. Kommunikációs politika:
 Reklám

 Személyes eladás

 Vásárlásösztönzés

 Közönségkapcsolatok



Termékpolitika:

 Nyújtunk-e kapcsolódó vagy kiegészítő szolgáltatásokat 
(garancia, összeszerelés, karbantartás stb.)?

Árpolitika:

 Milyen a vállalkozás pozíciója (árelfogadó, áralakító stb.)?

 Milyen árképzési módszert követünk?

Elosztási politika:

 Milyen csatornákon keresztül tervezünk értékesíteni?

 Mire van szükség az egyes csatornák eléréséhez?

Kommunikációs politika:

 Hogyan szereznek rólunk tudomást a fogyasztók?

 Milyen médiumokon keresztül és hogyan szeretnénk elérni a 
fogyasztóinkat (reklám stb.)?

 Milyen módon ösztönözhető az eladás?
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7. Pénzügyi terv

Célja az ÜT gazdaságossági, pénzügyi szempontú 
megvalósíthatósági vizsgálata.

GIGO-elv (garbage-in-garbage-out): a pénzügyi 
terv realitása attól függ, mennyire megalapozott 
az ÜT többi része.

A pénzügyi terv részei:

 Költségek és bevételek 
előzetes becslése

 Forrásszerkezet kialakítása

 Megtérülési elemzés

 Fedezeti elemzés

 Előzetes eredménykimutatás, 
mérleg
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Költség- és bevétel kalkuláció

 Korábbi becslések alapján (piackutatási adatok, 
értékesítési kalkulációk stb.) a bevételek 
nagyságának számszerűsítése

‒Alaptevékenységhez tartozó

‒Kiegészítő tevékenységből származó

‒Rendkívüli

 Költségtételek összegyűjtése és 
számszerűsítése

‒Kezdeti beruházási és folyó 
költségek

‒Állandó és változó költségek

 Érdemes valamilyen időtávra 
rendezni (pl. havi, éves) 
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Forrásszerkezet kialakítása

 Összes forrásigény számszerűsítése

 Saját tőke nagysága, összetétele, 

 Szükséges idegen tőke nagyságának és 
hozzáférési módjának meghatározása

 A beruházások pénzügyi értékelése a pénz 
időértékének figyelembe vételével

 Gyakori mutatók: NPV, IRR, diszkontált 
megtérülési idő
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Megtérülési elemzés



Fedezeti elemzés

 A költség-bevételi (pénzforgalmi) adatok 
alapján meghatározható, hogy mi az a 
legkisebb forgalom, üzemméret, ami mellett 
még gazdaságos a működés

 A fedezeti pont ismerete az elképzelésekkel 
összevetve (és érzékenységvizsgálatokkal 
kiegészítve) segít értékelni az ÜT realitását

 A vállalkozás anyagi helyzete, vagyona egy 
adott időpontra vonatkozóan

 A vállalkozás eredményessége egy adott 
időszakra vonatkozóan MENEDZSMENT ISMERETEK

Eredménykimutatás, mérleg



8. Kockázatelemzés
Bármilyen célból is készül az üzleti terv, fontos, 
hogy reálisan felmérjük a legfontosabb 
kockázatokat (és lehetőségeket).

 Eszköz: pl. SWOT-elemzés

 Érdemes a legfontosabb 
gyengeségeket, 
kockázati
tényezőket bővebben 
kifejteni

 Akciótervek a nem várt
eseményekre
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Erősségek
(Strengths)

Gyengeségek
(Weaknesses)

Lehetőségek

(Opportunities)

Veszélyek
(Threaths)



9. Függelék
Olyan kiegészítő dokumentumok, amelyek nem 
férnek be az ÜT-be, de fontos információt 
szolgáltatnak, növelik az ÜT meggyőző erejét.

Például:

 Vállalkozók, vezetők szakmai életrajza

 Részletes piaci trendek, piackutatási adatok

 Műszaki, technológiai dokumentáció

 Szándéknyilatkozatok, előszerződések

 Árajánlatok

 Stb.
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Az üzleti tervezés virágnyelve

MENEDZSMENT ISMERETEKForrás: Sahlmann (1997), Chikán (1997)

Amit mondanak… …és ami mögötte van

Óvatos előrejelzéseink szerint…
Olvastunk egy könyvet, hogyan 

lehet  5 év alatt 50M$-os vállalattá 
válni, ebből indultunk ki

A legjobb esetet vettük és 
elosztottuk kettővel

…véletlenül 0,5-tel osztottunk

10%-os árréssel terveztünk
Az internetről leszedett üzleti terv-
séma egyetlen alapfeltevésén sem 

változtattunk

A fogyasztók igénylik a 
termékeinket

A jelenlegi fogyasztók mind 
rokonok

Alacsony költségszinten termelünk
Még nem gyártottunk semmit, de 

biztos menni fog

Vezetőink nagy tapasztalatokkal 
rendelkeznek…

… a termék és a szolgáltatás 
fogyasztása terén

Szakmai befektetőt keresünk
Passzív, kőhülye befektetőt 

keresünk
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Vállalkozási formák



Az előadás felépítése

 Vállalkozások csoportosítása

 Gazdasági társaságok
- betéti társaság

- korlátolt felelősségű társaság

- részvénytársaság

- közkereseti társaság

 Egyéb vállalkozási formák

- egyesülés

- szövetkezet

- egyéni vállalkozás

 Vállalkozások megszűnése
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A vállalkozás létrehozásának 
alapfeltételei

Alaptőke

Jogszabályi háttér

Megfelelő politikai-gazdasági helyzet

Szakképzettség

Üzleti elképzelés
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Emberi tulajdonságok



Vállalati formák csoportosítása

Tulajdonforma szerint

•Magántulajdonosi

•Állami tulajdonú

•Önkormányzati tulajdonosi

•Szövetkezeti tulajdonosi

•Egyéb közösségi tulajdonosi

•Vegyes

Szervezeti forma szerint

•Egyéni vállalkozás

•Társas vállalkozás:
-Részvénytársaság (Rt.)

-Közkereseti társaság (Kkt.)

-Korlátolt felelősségű társaság (Kft.)

-Betéti társaság (Bt.)

-Egyesülés

-Szövetkezet

Tevékenység-típusok szerint

•Ipari

•Kereskedelmi

•Mezőgazdasági és erdőgazdálkodási

•Közlekedési

•Pénzintézeti

•Személyi szolgáltatást nyújtó

Nagyság szerint
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Nagyság szerint

Vállalkozás mérete
Foglalkoztatottak 

száma (fő)

Mérlegfőösszeg 

(millió euró)

Árbevétel 

(millió euró)

Nagyvállalkozás >250 >50 >43

Középvállalkozás <250 <50 <43

Kisvállalkozás <50 <10 <10

Mikrovállalkozás <10 <2 <2
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A gazdasági társaságok

• Meghatározott tevékenységet végeznek 
eredmény elérése céljából

• A gazdasági élet önálló jogalanya lehet

• Létrehozásának célja tőke- vagy 
személyegyesítés

• A szükséges tőkevagyont a tagok adják 
össze

• A nyereségen és a veszteségen a tagok 
osztoznak előre meghatározott módon
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Alapfogalmak/I.

Felelősség:

•Korlátolt: a tagok bevitt vagyon 

mértékéig felelősek

•Korlátlan: a tagok teljes saját 

vagyonukkal is felelnek

•Egyetemleges: bármely tagtól 

követelhető a kötelezettség teljesítése

•Jogi személyiség:saját nevében jogokat 

szerezhet és kötelezettségeket vállalhat

Alapító vagyon

•Készpénz

•Apport: bármely forgalomképes 

vagyontárgy

Társasági szerződés:

•Vállalkozás alapításához 

társasági szerződés 

megkötése szükséges

•Minden tagnak alá kell írnia

•Tartalmaznia kell: cégnév, 

székhely, fő tevékenység, 

tagok, tőke rendelkezésre 

bocsátásának módja, 

képviselet módja, vezető 

tisztségviselő személye

•Alapján a céget bejegyzik a 

Cégbíróságon
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Alapfogalmak/II.

Legfőbb szerv

•A tagok gyűlése - taggyűlés

•Alapvető, stratégiai kérdésekben dönt

•Általában szótöbbséggel dönt, de vannak kérdések, ahol minősített többség 

(akár teljes egyetértés) szükséges a döntéshozatalhoz

Ellenőrzés, a törvényesség biztosítása

Felügyelőbizottság (Nyrt.)

•Tagok hozzák létre az ügyintézés 

ellenőrzése céljából

•3-15 tagból áll

•A működésbe nem szól bele, csak 

ellenőrzési joga van

Könyvvizsgáló: Rt. + 50M 

árbevétel felett

•a társaság pénzügyi beszámolója 

megfelel-e a törvényi előírásoknak, 

megbízható, valós képet ad-e a tsg. 

működéséről, eredményéről
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Gazdasági társaságok
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Közkereseti társaság (Kkt.)

 Többszemélyes gazdasági társaság

 A tagok felelőssége korlátlan és egyetemleges

 Jogi személyiséggel nem rendelkező gazdasági 
társaság

 Gyakran családi vállalkozás

 Alapításának nincs minimálisan előírt 
tőkekövetelménye

 Nyereség-és veszteségfelosztás a tagok 
hozzájárulásának mértéke szerint

 Társasági szerződéssel jön létre
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Korlátolt felelősségű társaság 
(Kft.)/I.

 Önálló jogi személyiséggel rendelkező 
gazdasági társaság (tagok és társaság 
felelőssége különválik)

 Társasági szerződéssel jön létre, legfőbb 
szerve a taggyűlés

 A tagok felelőssége korlátolt, csak bevitt 
tőkéjük mértékéig felelősek

 Lehet egyszemélyes kft-t is alapítani (ekkor 
alapító okirattal jön létre)

MENEDZSMENT ISMERETEK



Korlátolt felelősségű társaság 
(Kft.) - folyt.

 Törzstőkéje a tagok törzsbetéteiből áll, 
minimum 3 millió Ft (korábban 500 ezer forint)

 A törzsbetét minimum 100 ezer forint

 A törzstőke pénzbeli befizetés mellett apport 
(tárgyi eszköz, immateriális javak – pl. 
szellemi termék) formájában is teljesíthető

 Az eredmény a tagok között a befizetett 
törzstőke arányában oszlik szét – a társasági 
szerződés ettől eltérhet
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Betéti társaság (Bt.)

 Kkt. és Kft. „keveréke”

 Jogi személyiséggel nem rendelkező gazdasági 
társaság

 A tagok eltérő módon felelnek a társaság 
tartozásaiért:

‒ legalább egy beltag: korlátlan és egyetemleges 
felelősség

‒ legalább egy kültag: csak a bevitt vagyon 
mértékéig felel, ill. részesedik az eredményből

 Alapításának nincs minimálisan előírt 
tőkekövetelménye

 Társasági szerződéssel jön létre
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Bt. és Kft. alapítása:

 Illeték: 50 eFt

 Közzétételi költség (5 eFt)

 Ügyvédi munkadíj

 Egyéb dokumentumok:

‒Társasági szerződés, alapító okirat

 Cégnév

 Tevékenységi kör

 Vezető tisztségviselők

 Szavazati arány

‒Aláírási címpéldányok

‒Tulajdoni lapok

 Vagyoni hozzájárulások teljesítése MENEDZSMENT ISMERETEK



Részvénytársaság (Rt.)
 Önálló jogi személyiséggel rendelkező gazdasági 

társaság

 Előre meghatározott számú és névértékű 
részvényből álló alaptőkével indul

 Zrt.: a megalakuló rt. részvényeit a tagok jegyzik 
és veszik meg, a részvények nem kerülnek 
nyilvános forgalomba

‒ alaptőkéje minimum 5 millió forint

 Nyrt.: alapítása nyilvános részvényjegyzés útján 
történik, nyilvános kereskedelembe kerülnek a 
részvények

‒ alaptőkéje minimum 20 millió forint
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 A tagok kötelezettsége csak a névérték 
szolgáltatására korlátozódik

 „Nagyobb presztízsű” vállalkozási forma

 Speciális részvénytípusok a törzsrészvényen 
túl:

‒Osztalékelsőbbségi

‒Szavazatelsőbbségi

‒Likvidációs hányadhoz fűződő elsőbbségi

‒ „Aranyrészvény”
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Részvénytársaság (Rt.) – folyt.



Egyéb vállalkozási formák
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Egyéni vállalkozás

 Létrehozhatja: bármely belföldi természetes 
személy saját felelősségére és kockázatára, 
rendszeresen végzett tevékenység céljából

 A vállalkozó saját vagyonából képzett tőkével 
működik, amely nem válik el saját vagyonától

 Tartozásaiért teljes saját vagyonának 
mértékéig felel

 Egyéni vállalkozás folytatásának feltételei: 
cselekvőképesség, állandó Mo-i lakhely, 
(vállalkozói igazolvány)

 Minden egyéni vállalkozónak csak egy 
vállalkozói igazolványa és egyéni vállalkozása 
lehet
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Egyéni vállalkozás indítása

 Bejelentés elektronikusan vagy az okmányirodában 
(tevékenységi körök kiválasztása is ekkor)

 Vállalkozói igazolvány illetéke 10.000 Ft + erkölcsi 
bizonyítvány 2000 Ft (opcionális, a tevékenység e 
nélkül is folytatható)

 Szükséges engedélyek (ha kell)

 Társasági adózási forma megválasztása:

‒ Nyereségarányos

‒ Bevételarányos (pl. EVA)

‒ Fix összegű (pl. kisvállalkozói adó – KATA)
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 Fizetendő járulékok (alkalmazott esetén, akkor is 
ha nincs bevétel):

‒EHO

‒Egészségbiztosítási alap

‒Nyugdíjbiztosítási alap

‒Minimálbér vs. garantált bérminimum

 Kötelező kamarai tagság (5000 Ft/év)

 Iparűzési adó (helyi adó - ált. 1-2% évente)

 Egyéb költség: pl. könyvelő

 Kezdeti segítség pl. alapítványok, fiataloknak: 
Életpálya Alapítvány MENEDZSMENT ISMERETEK

Egyéni vállalkozás indítása (folyt.)



Egyesülés

 Nem gazdasági, hanem kooperációs társaság:

A cél nem nyereség elérése, hanem a tagok 
közös törekvéseinek megvalósítása :

‒gazdálkodásuk eredményességének 
előremozdítása, 

‒gazdasági tevékenységük összehangolása, 

‒szakmai érdekeik közös képviselete

 Jogi személyiséggel rendelkezik

 A tagok felelőssége korlátlan 
és egyetemleges

 Pl.: Cukoripari Egyesülés
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Szövetkezet
 Nem gazdasági társaság, külön törvény szabályozza

 Célja a tagjai gazdasági, valamint más társadalmi 
(kulturális, oktatási, szociális, egészségügyi) 
szükségletei kielégítésének elősegítése

 Tagjai személyes közreműködéssel és vagyon 
hozzájárulással végzik vállalkozási és más 
tevékenységüket

 Minimum 5 tag szükséges az alapításhoz

 A tagok egymással szemben kölcsönös 
felelősséggel tartoznak, külső 
tartozásokért a tag nem felelős

 Nincs minimálisan megkövetelt tőkenagyság

 Pl.: mezőgazdasági szövetkezetek, 
takarékszövetkezetek MENEDZSMENT ISMERETEK



Közhasznú társaság (Kht.), illetve 
nonprofit gazdasági társaságok

 Természetes személyek és gazdasági 
társaságok is alapíthatják

 Társadalmi szükségletek kielégítésére szolgáló 
tevékenység

 A nyereség nem osztható fel a 
tagok között

 Kht. esetében kötelező a 
felügyelő bizottság is

 Pl.: Biokontroll Hungária 
Nonprofit Kft. (korában BH Kht.)
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Szervezetek gazdálkodási forma szerint
(Összes regisztrált – 2014, KSH)
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Gazdasági társaság Egyéb

Kkt. 4314 Egyéni váll 
(+őstermelő)

1115463

Kft. 412636 Szövetkezet 4255

Bt. 151139 Nonprofit 127254

Rt. 6105



Offshore vállalkozás

 A bejegyzés országában nem folytat tényleges 
tevékenységet.

 Lehetséges szempontok:

‒ Minimális adófizetési 
kötelezettség

‒ Illetékek elkerülése

‒ Minimális információáramlás 
egyéb országok adóhatóságai
felé (vagyon titokban tartása)

‒ Tulajdonosok, vezető 
tisztségviselők kiléte nem nyilvános 

 Nem törvénytelen, de etikai aggályokat 
felvethet.
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Vállalkozás megszűnése
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Csődeljárás

 Gazdaságilag válságos,de nem teljesen 
reménytelen helyzetben

 A vállalkozás vezetője vagy a hitelezők 
kezdeményezhetik

 A Cégbíróságon be kell jelenteni, aki 
vagyonfelügyelőt jelöl ki

 Tárgyalás a hitelezőkkel, 90 nap fizetési haladék

 Célja a vállalkozás fizetőképessé tétele

 Ha sikeres, a csődeljárást megszüntetik…

 …Ha nem, felszámolássá alakul
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Felszámolás

 Az adós fizetésképtelensége miatt történik

 Az adós, a hitelezők, a végelszámoló és a 
Cégbíróság kezdeményezheti

 Cégbíróságon be kell jelenteni, aki felszámolót 
nevez ki

 Célja a vállalat jogutód nélküli megszüntetése 
és az adósságok rendezése

‒Alkalmazottak

‒Hitelezők

‒Befektetők, tulajdonosok

 Egyezséget lehet kötni a hitelezőkkel
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Végelszámolás

 A cég nem fizetésképtelen, a tulajdonosok vagy 
az alapítók jogutód nélkül akarják 
megszüntetni

 A hitelezőket felszólítják követeléseik 
bejelentésére

 A Cégbíróságon be kell jelenteni, végelszámolót 
neveznek ki

 Ha az eljárás közben kiderül, hogy a cég 
fizetésképtelen, akkor a végelszámolás 
felszámolási eljárássá alakul
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Innováció menedzsment



Az előadás felépítése

 Az innováció fogalma

 Az innováció típusai

 Innovációs menedzsment

 Innovációs stratégia
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Innováció?
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Az innováció fogalma

A termelési tényezők új kombinációja, a fogyasztói 
igénykielégítés a korábbinál 
magasabb minőségű módja.

 Abszolút vs. relatív újdonság
(vállalat, fogyasztó, piac)

 Kereslet vs. kínálat

 Termék vs. szervezési mód

 Létrehozás vs. alkalmazás
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Joseph Schumpeter

(1883-1950)



Az innováció alapesetei 
(Schumpeter, 1939)

1. Új, még nem ismert javak előállítása.

2. Új eljárás, amely azonban nem feltétlenül új 
tudományos felfedezés eredménye.

3. Új piaci elhelyezési lehetőségek megnyitása.

4. Nyersanyagok vagy félkész áruk új 
beszerzési forrásainak megnyitása.

5. Új szervezet létrehozása, vagy 
megszüntetése.
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Innováció – vállalat - fogyasztó

 A fogyasztói kereslet nagyon rugalmas 
(végtelen), a vállalatok lényegesen kisebb 
kínálati rugalmassággal rendelkeznek.

 Látens igény: a valóságos szükségletek és a 
piacon megjelenő igények közötti rés  új és 

jobb megoldások 
szükségesek

 Az innováció 
jellemzői:

‒Fogyasztó 
orientáltság

‒Újdonság

‒Bizonytalanság 
MENEDZSMENT ISMERETEK



Az innováció sikere és kockázata

A fogyasztó (piac) dönt

MENEDZSMENT ISMERETEK

• extraprofit

• gyors megtérülés

• monopolhelyzet

• meg nem térülés

• elsüllyedt költségek

• felesleges ráfordítás

+ –



Az innováció folyamata
Az innováció tudatos tevékenység a véletlennek 
kis szerepe van.

Lépések:

1. Kielégítetlen fogyasztói igény vagy 
technológiai kapacitás azonosítása

2. Ötlet a megvalósításra

3. A megoldást felhasználásra alkalmassá kell 
tenni (K+F)

4. A megoldás bevezetése

5. Folyamatos használat

Menedzsment feladatok?

beruházás/finanszírozás, piackutatás/marketing, 
kommunikáció, értékesítés MENEDZSMENT ISMERETEK



Az innováció Twiss-féle 
input-átalakítási modellje
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Program

támogatás

Értékelés

-elemzés

-rangsorolás
Fejlesztés

I

N

N

O

V

Á

C

I

O

K+F szervezet

Tudományos
ismeretek

Piaci
ismeretek

Marketing szervezet

alkotó
készség

elgondolás javaslat terv

Innovatív belső környezet

KÜLSŐ KÖRNYEZET

Forrás: Szakály Dezső



Az innováció típusai

A vállalati innovációk megjelenési területei:

 Új szervezeti/szervezési megoldások 

 Új technológiai megoldások

 Új termék

 (Új üzleti modellek)

Újdonságérték: az új megoldásoknak a 
fogyasztó által elismert tulajdonságainak 
összessége (olcsóbb, jobb szolgáltatás, 
hosszabb élettartam).
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Szervezeti (szervezési) innováció

Hatékonysági eltérés alakul ki az alkalmazott 
szervezeti megoldás és a szervezeti jellemzők 
között. 

Példák:

 Just in time (JIT) a termelésben/logisztikában

 Lapos szervezet (lean organization): IBM, Google

 Megyei újságok (Axel Springer kiadó)

 Fapados légitársaságok 

 Szerződéses gyártó, outsourcing
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Technológiai innováció

 Nemcsak a termelés, hanem 
a termék előállításának és a 
fogyasztóhoz való 
eljuttatásának teljes 
folyamata ide tartozik.

 Gyakran (de nem feltétlenül) termék 
innovációhoz kapcsolódik.

Példa:

 Megújuló energia termelése 

 Intelligens hálózat (smart grid)
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http://www.youtube.com/watch?v
=Tzc77Lqkldk



Példa: Wildpoldsried
(Dél-Bajorország)

 A 2600 lakosú település több 
mint háromszor annyi energiát termel, mint 
amennyit fogyaszt (321%).

 A falu tizennégy évvel ezelőtt, az 
elnéptelenedés szélén írta az első 
megújulóenergia-pályázatot.

 Jelenleg az országos hálózatba visszatáplált 
fölös áram évi négymillió euró nyereséget 
hoz az önkormányzatnak és a lakosságnak. 

 Az elszántság mellett a kedvező törvények is 
segítik őket. 

Gyűjtötte: Zsóka Ágnes



Az eredmény

 9 közösségi létesítmény

 5 biogázüzem

 7 szélgenerátor (12 MW)

 42 épületet ellátó távhőközpont (pellet kazán /a 
házak passzívházak, teljes körű szigeteléssel, 
energiatakarékos háztartási készülékekkel)

 3 törpe vízerőmű, árvízvédmű és ökológiai 
szennyvízülepítő 

 a közösségi épületeken kívül 190 magánház 
tetejét fedi napelem (3,9 MW)



A wildpoldsriedi szélturbinák 
(összesen: 12 MW)



Mi lesz az energiával?

 Az összes egységet beszámítva a saját 
energiaszükségletük több mint 
háromszorosát (321 százalékát) termelik 
meg.

 a 2000-ben elfogadott megújuló-energia-
törvény értelmében magánszemély és 
kisvállalkozás is beléphet az áramtermelők 
közé, a megtermelt zöldenergiát pedig húsz 
évig garantált áron vásárolja vissza az 
áramszolgáltató. 

 Ez a bankok számára is megnyugtató hátteret 
teremt a zöldenergiai fejlesztések 
hitelezéséhez.



Továbbfejlesztési lehetőségek
 A termelt VE egy részét az áramszolgáltató kapacitás 

híján nem tudja átvenni, ezért 

‒ 37 darabos elektromosautó-flottát terveznek beszerezni, 

‒ az áram helyi tárolásán is gondolkodnak: az energiával 
vizet és szén-dioxidot alakítanának metánná, amelyet 
aztán szükség szerint visszaforgathatnak.

 Jelenleg a legfontosabb a Siemens Smart Grid elektromos 
vezetékhálózatának tesztelése, amely a kiszámíthatatlan 
zöldenergia-termelés és az előre jelezhető lakossági 
áramfogyasztás függvényében oda irányítja az áramot, 
ahol igény van rá. 

 Az áramszolgáltató ezzel a saját működési karbantartási 
költségeit is szeretné csökkenteni, valamint 
szükségtelenné válna a drága hálózatbővítés - végső 
soron az áramszolgáltatás teljes decentralizálása a cél.



SÁNDOR KEREKES
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Az intelligens villamosenergia hálózat felépítése



Moore-törvény - és az időtényező szerepe
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Termék innováció

 Ötletgyűjtés

 Az innovációs ötletek 
kiértékelése

 Terméktervezés

 Első piaci tesztelés

 Termékfejlesztés

 Második piaci tesztelés

 Termelés

 Piaci bevezetés

Műszaki és menedzsment tudás egyidejű 
szükségessége!

MENEDZSMENT ISMERETEK



Szabadalmak megoszlása a világban

MENEDZSMENT ISMERETEKSASI Group, Marc Newman
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Innovációk szelekciója

MENEDZSMENT ISMERETEK

ötletek

átlagos

száma 

20

20 40

40

60

60 80 100 idő
1. 2. 3. 4. 5.

Forrás: Szakály Dezső
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H. Miller (1714)

Sholes (1868)

Remington (1873) No1.

Fejlesztések

R-No.1: QWERTY (1874)

Underwood (1899) No.5

Underwood (1893) No.1

Szövegszerkesztők (1942)

PC-gyártás (1981)

Caligraph (1882)

Dvorok (1936)

Hammond (1899)

EXON (1986)

ITT és ATT (kivonulása)

Uralkodó termék

Sikeres fejlesztések Sikertelen fejlesztések

Sikeres és sikertelen innovációk

Forrás: Szakály Dezső

Példa: írógépgyártás
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Sikeres fejlesztések I.
Writing ball, 1808
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Sikeres fejlesztések II.
Sholes, 1868



MENEDZSMENT ISMERETEK

Sikeres fejlesztések III.
Sholes, 1875
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Sikeres fejlesztések IV.
Remington, 1873
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Sikeres fejlesztések V.
QWERTY, 1874
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Sikertelen fejlesztések I.
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Sikertelen fejlesztések II.
Hammond, 1899
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Sikertelen fejlesztések III.
Caligraph, 1882
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Sikertelen fejlesztések IV.
Linopen, 1876



Új termékek diffúziója
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Az innováció megjelenési formái

 Piacvezérelt innováció: az az 
újdonság, amelyre felismert 
piaci igény létezik.

 Technológiavezérelt  innováció: 
a technikai fejlődés nyújtotta 
lehetőségek piaci kihasználása.

 (Alapkutatás: egyelőre nincs 
konkrét igény és megoldás 
sem, de a jövőben bármelyik 
megjelenhet.)

MENEDZSMENT ISMERETEK



Alapkutatás: fúziós energia
létezik-e ingyenebéd?

 Az elv
‒ Könnyű atomok egyesülésekor kisebb lesz az 

össztömeg, a különbözet energiaként felszabadul

‒ (bizonyos tömeg fölött maghasadással nyerhető 
energia)

‒ plazmaállapot szükséges

‒ H+H → He

 Az ígéret:
‒ „Korlátlan” energia

‒ Nincs CO2 kibocsátás

‒ Veszélytelen működés

‒ Kevés rádioaktív hulladék



Fúziós energia: létezik-e ingyenebéd?

 A megvalósítás:
‒ JET (1997): 0,5 mp működés

‒ ITER: kísérleti működés 2016-tól

‒ DEMO: valódi energiatermelés
(2030-as évek)

‒ „igazi” erőművek 2050-től

 A problémák:
‒ Plazmaállapot fennmaradásához szükséges 

körülmények

‒ Ellenálló reaktortér

‒ Tritium kibocsátás

‒ Költségek (60-80 Md Euro a hasznos működésig)



A piaci háttér változása

 Piaci verseny változása (globalizáció):

‒Erőforrások könnyebb elérhetősége

‒ Információs korlátok leomlása

 Változó fogyasztó:

‒Életmódváltozás („egészségtudatosság”)

‒Elöregedés („fogyasztói újrafiatalodás”)

‒Kettős jövedelmű családok

‒Egyedülállók

‒Önálló fiatalok (gyerek-felnőtt)
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Példa: az új „vakációzó nemzedék”
a Holiday Inn lánc

 Az első motel 1952-ben nyílt meg.

 1958: 50 

 1959: 100 

 1972: 1400

MENEDZSMENT ISMERETEK

Kemmons Wilson



Példa: fényképezőgépet mindenkinek
- a Polaroid története

 1937: a cég alapítása

 1947: a direktpozitív eljárás 
kifejlesztése

 1950: az első fényképezőgép a 
piacon (fekete-fehér)

 1963: az első színes gép

 1960-as évek vége: minden 
második amerikai családnak volt 
Polaroid gépe

 2000-es évek: 2 x csődvédelem

 2010 után: mobil printer, digitális 
kamerák MENEDZSMENT ISMERETEK

Edwin Land



American look – stylists of America

 1958: 

http://www.youtube.com/watch?v=mAeDArSdXYc 
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Az innovációk stratégia irányai

MENEDZSMENT ISMERETEK

Újdonság a 
vállalat 
számára

Magas

MagasÚjdonság a piac 
számára

Alacsony

Technológiai innováció:
Új eljárás régi problémára

Komplex megoldások:
Technológia és piac együtt 

fejlődik

Termékdifferenciálás:
Minőséggel és 

változásokkal való 
versenyzés

Szerkezeti újítás:
Meglévő technológiák új 

kombinációjával új 
funkciók

Alacsony



Az innovációs stratégiák 
sikertényezői

 Információs rendszer hatékonysága: fogyasztó 
igényei, releváns műszaki ismeretek.

 A minőség középpontba helyezése: az innováció 
nem műszaki tökéletesség, hanem üzleti siker 
(minőség, amit a fogyasztó megfizet).

 Az innovációs tevékenység sebessége: 
időérzékenyebb piac.

 Kooperáció: innovációs stratégiai szövetségek.

 Növekvő figyelem az externáliákra: ne legyenek 
„mellékhatások”.

 A kiszállás lehetősége: Adott esetben az 
elsüllyedt költségekkel. MENEDZSMENT ISMERETEK



Példa: Autó visszahívások
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Renault Laguna
Lexus IS 250

Toyota Avensis
Ford Windstar



Példa: veszélyes termékek
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Néhány speciális innovációs stratégia: 
1. Licenc vásárlás 

 Innovatív javak vagy folyamatok használati 
jogának megvásárlása.

 Licenc vásárlás lehetséges okai:

‒Technológiai deficit

‒Kapacitás hiány: tudás, személyi, 
infrastrukturális

‒ Időhiány: nem érdemes a saját fejlesztéssel 
bajlódni

‒Tőkehiány: nincs forrás a saját kifejlesztésre
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2. Innovatív vállalat megvásárlása

 Általában nagyobb vállalatok alkalmazzák

 Szempontok:

‒Új know-how-hoz való hozzájutás

‒Piacszerzés

‒Konkurencia csökkentése

‒Bevételnövelés, pénzügyi befektetés

‒Ha nem válik be, jelentősebb 
presztízsveszteség nélkül eladható

MENEDZSMENT ISMERETEK

Lucas 

Energy 

Systems



Az innováció piaci elfogadtatása

A legtöbb innováció esetében jelentős marketing 
támogatásra van szükség a piaci sikerhez. 
Befolyásoló tényezők:

 Relatív előny: amivel az új megoldás jobb a 
többinél.

 Beilleszthetőség: konzisztens az eddigi 
megoldásokkal.

 Bonyolultság: cél, hogy minél egyszerűbben 
megérthető legyen az újdonság jellege.

 Kipróbálhatóság: segíti az elterjesztést.

 Megfigyelhetőség: mások tapasztalataiból való 
tanulás lehetősége.
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Innováció kifejlett vállalatoknál

Kifejlett vállalat: a saját életgörbéjének 
érettségi szakaszában lévő vállalat.

Innovációs előnyök:

 Megalapozottság (kisebb teher és kockázat 
egy innovációs projekt).

 Piacismeret

 Kapcsolatok és bizalom (ismernek minket…)

 Tapasztalat korábbi innovációs projektek 
tapasztalataiból.
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Innováció kifejlett vállalatoknál

Innovációs akadályok:

 Csőlátás: nem ismerik fel az innováció 
szükségességét.

 Kiégés: kevés az új ötlet, minden a 
megszokott mederben folyik.

 Stratégiai szemlélet hiánya: túlelemeznek, 
elmerülve a részletekben.

 Szervezeti ellenállás: nagyon nehéz az új 
ötletek elfogadása.
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Innováció fiatal vállalatoknál

Új vállalat: a saját életgörbéjének kezdetei, 
felfutó szakaszában lévő vállalat.

Innovációs előnyök: szervezeti rugalmasság, 
rossz beidegződések hiánya

Innovációs nehézségek:

 A stratégiai fókuszt meg kell tartani.

 Ellen kell állni a csábító üzleteknek.

 Stratégiát kell alkotni az időszakos vagy tartós 
visszaesésre.

 Finanszírozás biztosítása.

 Nemzetközivé válás.
MENEDZSMENT ISMERETEK
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A vállalati környezeti 

menedzsment alapjai



Az előadás felépítése

A vállalati célok és a 
fenntartható fejlődés

Mit tehetnek a vállalatok a 
környezeti és a társadalmi 
problémák megoldása 
érdekében… 

…és ebből milyen előnyeik 
származhatnak?
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Emlékeztető:
A vállalati célok

MENEDZSMENT ISMERETEK

„the business of business
is business”

Ezen túl:

„a vállalatnak társadalmi és 
környezeti felelőssége is van, 
és ennek jegyében… 
racionálisan dönt a morálisan 
elfogadható alternatívák 
között”

Milton Friedman (1912-2006)

Anita Roddick (1942-2007)



A fenntartható fejlődés koncepciója

 Közös jövőnk, 1987

 Egyszerű meghatározás:

„olyan fejlődés, amely kielégíti a jelen generációk 
szükségleteit anélkül, hogy veszélyeztetné a jövő 

generációk hasonló igényeinek kielégítését”

vagy:  

„folyamatos társadalmi jobblét elérése
anélkül, hogy a Föld ökológiai eltartó   

képességét meghaladó módon 
növekednénk” 

Gro Harlem 

Brundtland

Herman Daly

JÓ, DE HOGY LEHET EZT ELÉRNI??? 

ELŐSZÖR IS LE KELL FORDÍTANI AZ ÜZLETI VILÁG NYELVÉRE…

MENEDZSMENT ISMERETEK

http://www.harvardsquarelibrary.org/beacon/2003backlist/images/28-daly-growth/daly.jpg
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A kihívás…
.. a vállalatvezetők számára is egyre inkább érzékelhető



A világ 100 legnagyobb gazdasága - 2010
Rank Country/ 

Company 
GDP/ 

Revenue 
(M$) 

1  USA 14,624,184 
2  PR China 5,745,133 
3  Japan 5,390,897 

4  Germany 3,305,898 
5  France 2,555,439 
6  UK 2,258,565 
7  Italy 2,036,687 

8  Brazil 2,023,528 
9  Canada 1,563,664 
10  Russia 1,476,912 
11  India 1,430,020 

12  Spain 1,374,779 
13  Australia 1,219,722 
14  Mexico 1,004,042 
15  South Korea 986,256 

16  Netherlands 770,312 
17  Turkey 729,051 
18  Indonesia 695,059 

19  Switzerland 522,435 

20  Belgium 461,331 

21  Sweden 444,585 

22  Poland 438,884 
23  Saudi Arabia 434,440 

24 Taiwan 426,984 

25  Norway 413,511 

26 Wal-Mart Stores 408,214 
27  Austria 366,259 

28  South Africa 354,414 
29  Argentina 351,015 

30  Iran 337,901 
31  Thailand 312,605 

32  Greece 305,005 

 

33  Denmark 304,555 

34  Venezuela 285,214 
35 Royal Dutch Shell 285,129 
36 Exxon Mobil 284,650 
37  Colombia 283,109 
38 BP 246,138 
39  UAE 239,650 
40  Finland 231,982 
41  Portugal 223,700 
42  Malaysia 218,950 
43  Singapore 217,377 

44  Egypt 216,830 
45  Nigeria 206,664 
46  Ireland 204,144 
47 Toyota Motor 204,106 
48 Japan Post 202,196 
49  Israel 201,254 

50  Chile 199,183 
51  Czech Rep. 195,232 

52  Philippines 189,061 
53 Sinopec 187,518 
54 State Grid 184,496 
55 AXA 175,257 
56 China Petroleum 165,496 
57  Pakistan 164,792 

58 Chevron 163,527 
59 ING Group 163,204 
60  Algeria 158,969 

61  Romania 158,393 
62 General Electric 156,779 
63 Total 155,887 
64  Peru 153,549 

65 Bank of America 150,450 
66 Volkswagen 146,205 
 

67 ConocoPhillips 139,515 
68  New Zealand 138,003 
69  Ukraine 136,561 

70  Hungary 132,276 
71 BNP Paribas 130,708 
72  Kazakhstan 129,757 
73  Qatar 126,518 
74 Generali 126,012 
75 Allianz 125,999 
76 AT&T 123,018 
77 Carrefour 121,452 
78 Ford Motor 118,308 
79  Kuwait 117,316 
80 ENI 117,235 
81 J.P. Morgan  115,632 
82 Hewlett-Packard 114,552 
83 E.ON 113,849 
84 Berkshire Hath. 112,493 
85 GDF Suez 111,069 
86 Daimler 109,700 
87 Nippon Tel 109,656 
88 Samsung  108,927 
89 Citigroup 108,785 
90 McKesson 108,702 
91 Verizon  107,808 
92 Crédit Agricole 106,538 
93 Banco Santander 106,345 
94  Bangladesh 105,402 
95 General Motors 104,589 
96 HSBC Holdings 103,736 
97 Siemens 103,605 
98 American Int. 103,189 
99 Lloyds Banking  102,967 
100  Vietnam 101,987 

 
Source of data: International Monetary Fund (for countries), Fortune Top 500 (for companies)
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A vállalati szektor súlya környezeti 
szempontból 

 Mint erőforrás-felhasználók

 Mint a környezetszennyezés fő kibocsátói

 Mint a kínálat meghatározói

 Mint társadalmi szereplők
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Miért foglalkozzanak a vállalatok a 
környezet védelmével?

 „A környezet védelme a kormányzatok és a 
civilek feladata”

 „A környezet védelme sokba kerül, nem 
engedhetjük meg magunknak”

 „Munkahelyeket veszíthetünk el, ha túlságosan 
sokat foglalkozunk a környezetvédelemmel”
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KÖRNYEZETGAZDASÁGTAN – Harangozó Gábor



Vagy nem teljesen?

"For my generation … fear of
nuclear winter seemed the 
leading existential threat on the 
horizon. 

But the danger posed by war to all 
humanity — and to our planet —
is at least matched by climate
change„ (2007) 반기문

Ban Ki Mun
Korábbi ENSZ főtitkár
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Mégis, miért foglalkozzanak a 
vállalatok a környezet védelmével?

 Sokszor elengedhetetlen a 
fennmaradásukhoz: lakossági 
megmozdulások, jogszabályi előírások

 Üzleti lehetőségeket hordoz

 Megkövetelik a vállalatok érintett felei

 Társadalmi felelősségtudatból?
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A 
környezet-
védelem 

lehetőségei

Termék-
differenciálás

Költség-
csökkentés

Új piac 
teremtése

Kockázat
csökkentés

Versenytársak
befolyásolása

A vállalati környezetvédelemben 
rejlő üzleti lehetőségek

Forest Reinhardt
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I. Környezeti (és társadalmi) 
szempontú termékdifferenciálás
 Értékteremtés olyan termékekkel, amelyek 

világos környezeti és/vagy társadalmi előnyökkel 
rendelkeznek

 Ezek az előnyök kiegészítik és nem helyettesítik
a termék minőséget…

Fenntarthatósági 
előnyök:

„Hagyományos”
előnyök:

 Erőforrás hatékonyság

 Veszélytelen 
összetevők

 Tiszta és felelős 
előállítás (ellátási lánc)

 Kiemelkedő minőség

 Költségcsökkentés a 
fogyasztók számára

 Termék presztízs
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Fenntarthatósági 
előnyök:

• Vegyszermentes 
mezőgazdaság

• Munkahelyteremtés 
(munka intenzív 
tevékenység)

• Hagyományőrzés

Hagyományos előnyök:

• Minőség 
(Egészségközpontúság)

Példa: bio élelmiszerek

MENEDZSMENT ISMERETEK
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Példa: hibrid járművek

Fenntarthatósági előny:

 Üzemanyag-hatékony használat (alacsony CO2-
kibocsátás)

Hagyományos előny:

 Gazdaságos 
üzemeltetés

 Termék image
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Példa: Fair trade termékek 
(méltányos kereskedelem)

Fenntarthatósági előnyök:

 Méltányos felvásárlási ár 
a termelőknek

 Környezetkímélő termelés

 ‘Felelős’ ellátási lánc

Hagyományos előnyök:

 Prémium minőség

 ‘Jóérzés’ vásárlás
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II. Termelési költségek 
csökkentése

A természeti erőforrás és a 
környezetvédelmi költségek 
csökkentése:

 Alapanyag hatékonyság (pl. 
másodnyersanyag 
újrahasznosítás révén)

 Energiatakarékosság

 Hulladékgazdálkodási költségek 
csökkentése (megelőzés, 
újrahasznosítás)
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Példa: erőforrás hatékonyság javítása 
a termelés során (Dreher) – 1 

Intézkedések:

• Kazánház energetikai szempontú újratervezése

• Új víztisztítási technológiák 

• Beruházási költség: 127 millió Ft

• Megtérülési idő: 1,5 év



Példa: erőforrás hatékonyság javítása 
a termelés során (Dreher) – 2

0. év 1. év 2. év 3. év

Víz (m3/m3) 8,35 7,23 6,61 6,55

Gáz (m3/hl) 10,21 8,21 6,36 5,22

Elektromos 

energia 

(kWh/hl)

13,56 11,61 10,30 9,93



Turizmus: zöld szálloda 
program

Egy szálloda üzemeltetésénél
jelentős ktsg. tételek:

 Energia

 Víz/mosószer

Jelentős mértékben
csökkenthetők úgy, hogy 
a szolgáltatás szintje nem romlik
(esetleg javul)

 (Ld. pl. Követ: Ablakon bedobott pénz)
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III. A környezeti kockázatok 
jobb menedzselése
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A bhopali szerencsétlenség I.

 1984. Bhopal, India

 Union Carbide
rovarirtó üzeme

 UC amerikai 
többségi 
tulajdonban van

 Egy éjszaka metil-
izocianát
(CH3–N=C=O) 
szökött a levegőbe

 Egyik legsúlyosabb 
ipari katasztrófaMENEDZSMENT ISMERETEK



A bhopali szerencsétlenség II. 

• Egy éjszaka alatt 2500 halál

• tízezrek-százezrek tartós

megbetegedése

• légzésbénulás, vakság, 

immunproblémák

• anyagi károk
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Fukushima, Japán – 2011 tavasz



Vörösiszap katasztrófa, MAL Zrt. 
(Devecser-Kolontár, 2010)

MENEDZSMENT 
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Példa: Olajkiömlés a Mexikói-öbölben, BP

 Deepwater Horizon Platform 2010 április 20-án 
robbant fel

 Legnagyobb mélytengeri olajkiömlés, becslések 
szerint összesen 4,9 millió hordónyi olaj került a 
tengerbe
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Az olajkiömlés pénzügyi hatásai a 
vállalatra (BP)

 56% vagy 105 Mrd.$
veszteség 3 hónap 
alatt

 Másfél év után is 36% 
(kedvező piaci 
környezetben)

 Tisztítási, helyreállítási 
és kártérítési 
költségek: ~10 Mrd $ 
2010-ben + további 
20 Mrd-os káralap

 Image veszteség:
10-40% értékesítés 
csökkenés

 További 
kockázatok/költségek: 
‒ helyreállítás
‒ kompenzáció

$ 38.8

$ 60.98

$ 26.75

20112010

-56%

-36%

BP részvényértéke, 2010. március – 2011. szeptember 
(source: www.marketwatch.com)

BP

Dow Ind. Avg.
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A környezeti kockázatok 
lehetséges vállalati 
következményei

‒ Eszközkár

‒Bevételkiesés

‒Kártérítési kötelezettség

‒Hírnévromlás
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A kockázat csökkentésének 
lehetőségei

 A veszély csökkentése technológiaváltással

 A bekövetkezés valószínűségének csökkentése 
környezeti menedzsment rendszerrel

 A következmények csökkentése környezeti 
menedzsment rendszerrel
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IV. A versenytársak pozíciójának a 
befolyásolása

 Jó környezetvédelmi 
teljesítmény révén a „léc 
megemelése” a versenytársak 
részére: extra költségek + 
alkalmazkodási kényszer

 A szabályozás alakítása: 
“nekünk lejtsen a játéktér”

 Az ipari szövetségek szerepe

 Megállapodások a hatóságokkal

 Példa: a Du Pont esete
MENEDZSMENT ISMERETEK
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V. A piac újradefiniálása
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Xerox: irodai berendezések 
újrahasználata
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HP: újratöltött festéktárak
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Egy magyar példa: Hajtás Pajtás

 Környezetbarát

 Olcsó

 De leginkább: GYORS!!!

 És már meg is jelentek a követők:
Iszkiri, Pikk-pakk, EasyRider, Aranykerék stb.
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A vállalatok környezetvédelmi maga-
tartásával kapcsolatos elvárások

Vállalat

Jogi követel-

mények

Fogyasztók

Beszállítók

Befektetők

NGO-k, zöld 

szervezetek

Munkavállalók
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A vállalati környezeti 
menedzsment területei
 Stratégia alkotás és tervezés

 Környezetvédelmi funkció/szervezet

 Környezeti Irányítási Rendszerek (KIR)

 Környezeti kommunikáció/oktatás

 Környezeti marketing,

 Környezetközpontú projekt-/beruházás elemzés, 
környezeti költségszámítás

 Környezeti teljesítményértékelés, környezeti 
indikátorok

 Környezeti innovációk, öko-design

 Életciklus-elemzés

 Stb.
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Összegzés

 A környezeti és a társadalmi kérdéseket 
mára már nem lehet a gazdaságtól 
függetlenül kezelni

 A környezetileg és társadalmilag felelős 
vállalatvezetés nemcsak a társadalom, 
hanem a vállalat számára is értéket 
teremthet

 A vállalati szféra egyedül nem tudja 
megoldani a globális kihívást…,

 …de a fenntarthatósági szempontok 
figyelembe vétele nélkül üzletileg is 
egyre kevésbé lehet sikeres MENEDZSMENT ISMERETEK



Tervezett elavulás
Példa: A villanykörte összeesküvés

http://www.youtube.com/watch?v=aM2SoPr9I7k

Vitakérdések: 

 Találunk-e példát olyan üzleti modellre, ami 
nem teszi szükségessé a tervezett elavulás 
alkalmazását?

 (Találunk-e példát olyan üzleti modellre, ami a 
vállalatok társadalmi felelősségének alapelveire 
épül?)

http://www.youtube.com/watch?v=aM2SoPr9I7k


PPKE Információs Technológiai Kar
2016/2017. tanév tavaszi szemeszter

dr. Harangozó Gábor

gabor.harangozo@uni-corvinus.hu

Paradigmaváltás? 

Új üzleti modellek lehetőségei



Paradigmaváltás
- avagy új üzleti modellek a társadalmi 

felelősségvállalás jegyében?
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KÖRNYEZETI   VÁLSÁG

Klímaváltozás, biodiverzitás-

termőtalaj-vesztés, szennyeződés, 

tájrombolás, erdőirtás, vízhiány

TÁRSADALMI  VÁLSÁG GAZDASÁGI VÁLSÁG

kultúra, oktatás, 

egészségügy, erkölcs, 

érték, család, tudomány, 

bizalom, együttműködés,  

foglalkoztatás, 

népesedés, leszakadás

energia, 

nyersanyag, 

agrár, 

élelmezés, 

pénzügy, hitel, 

növekedés

A GLOBÁLIS FENNTARTHATÓSÁGI  
VÁLSÁG HÁRMAS   SZORÍTÁSÁBAN

Forrás: Vida Gábor
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"Anyone who believes exponential

growth can go on forever in a finite

world is either a madman or an 

economist.„

K.Boulding



A szocializmus összeomlott, mert nem 

engedte, hogy az árak kifejezzék a 

gazdasági valóságot.
(Socialism collapsed because it did not allow prices to tell the economic truth.) 

A kapitalizmus összeomolhat, mert nem 

engedi, hogy az árak kifejezzék az 

ökológiai valóságot.
(Capitalism may collapse because it does not allow prices to tell the ecological 

truth.)  

Source: Dahle, 2001, Kerekes Sándor



Mi is az a vállalati társadalmi 
felelősség?

(Vállalatok társadalmi 
felelőssége,
Corporate Social
Responsibility, 
CSR)

„It’s nice to be 
important, but it’s
more important to
be nice”

???
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Problémák és vállalati válaszok 
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A társadalom elvárása:
A vállalatok feladata több, mint egyszerű adományozás 



Vitakérdés:

 Milyen területeken értelmezhető a vállalatok 
társadalmi felelőssége?

 Miért felelősek a vállalatok és miért nem? (Hol 
van a vállalati felelősség határa?)



A vállalati 
társadalmi 
felelősség 
fogalma

1. Megközelítés:

A kapitalizmus
emberközelibbé
történő 

változtatása?



2. Megközelítés:

A vállalatvezetők 
lelkiismeretének

megnyugtatása?

A vállalati 
társadalmi 
felelősség 

fogalma



Carroll vállalati felelősség piramisa

Gazdasági felelősség

Légy nyereséges!

Etikai felelősség

Légy etikus és fair!

Jogi felelősség

Tiszteld a törvényt!

Filantrópikus 
felelősség

Légy valódi tagja a 
társadalomnak!

• Nyereség a 

részvényeseknek

• Munkahelyteremtés

• Tisztességes bérek

• Technológiai fejlesztés

• Innovációk

• Új termékek & 

szolgáltatások



‘the business of business is business’ (Milton 
Friedman)
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Friedman követői 40 év után:

 „A jól irányított vállalatok szerepe az, hogy nyereséget 
termeljenek, nem pedig az, hogy megmentsék 
bolygónkat. Ne hagyjuk, hogy elkövessék azt a hibát, 
hogy összekeverik a kettőt!”[1]

 „A vállalatok nem engedhetik meg maguknak, hogy 
kedvesek legyenek. A vállalatok igazgatóit törvények 
kötelezik arra, hogy a részvényesek érdekében 
cselekedjenek. ... Ez az oka annak, hogy a vállalatok 
társadalmi és környezetvédelmi kezdeményezései 
igazán nem léphetnek túl a marketing és zöldre mosás 
fázisán.”[2]



[1] Wolf, M 2001 "Sleep-walking with the enemy" (Alvajárás az ellenséggel), London 
Financial Times, Május 16. [2] (2001) www.corpwatch.org



Carroll CSR piramisa/2.

Gazdasági felelősség

Légy nyereséges!

Etikai felelősség

Légy etikus és fair!

Jogi felelősség

Tiszteld a törvényt!

Filantrópikus 
felelősség

Légy valódi tagja a 
társadalomnak!

• A jogi környezet meghatá-

rozza a játékszabályokat.

• Ha játszol, tartsd be 

ezeket!



Gyerekmunka

Néhány országban legális.

Vajon társadalmilag felelős?



Gyerekmunka a világban – a fejlődő 
országok felelőssége?

http://www.worldmapper.org/



Carroll CSR piramisa/3.

Gazdasági felelősség

Légy nyereséges!

Etikai felelősség

Légy etikus és fair!

Jogi felelősség

Tiszteld a törvényt!

Filantrópikus 
felelősség

Légy valódi tagja a 
társadalomnak!

• Kötelesség a „fair és jó” 

cselekvés.

• Ne árts!



Felelőtlen iparágak (?)

 Szerencsejáték

 Dohányipar

 Fegyvergyártás

 Felnőtt szórakoztatás

 Luxusipar

 stb.

Vitakérdés: 
van értelme teljes 
iparágakat felelőtlennek 
nevezni vagy inkább 
minden vállalatot külön-
külön kell értékelni?



A dohányzás munkahelyeket teremt

Forrás: Kerekes Sándor



A Fonds Prosperia Mephisto 1 egy kisebb német alapkezelő olyan 

befektetési alapot hoz létre, amely tudatosan a kereszténységben a 

középkor óta hét főbűnnek számító tulajdonságokhoz igazodó befektetési 

politikát kíván folytatni. 

Olyan bűnös iparágakat 

céloz meg, mint

luxustermékek és 

szolgáltatások, cigaretta, 

alkohol, hadiipar, felnőtt 

szórakoztatás 

Conrad Mattern, a pénzügyi viselkedéstan 

(behavioural finance) müncheni docense rámutat 

arra, hogy a bűnös iparágak részvényeinek 

teljesítménye jobban alakult, mint a piaci átlag – írja a 

FondsProfessionell.de.

Például az ISE SINdex nevű szerencsejáték-index 

túlteljesítette mind az MSCI World Equity 

világindexet, mind pedig az etikus iparágakat 

tartalmazó DJ Sustainability Indexet

Nem áprilisi tréfa…



Carroll CSR piramisa/4.

Gazdasági felelősség

Légy nyereséges!

Etikai felelősség

Légy etikus és fair!

Jogi felelősség

Tiszteld a törvényt!

Filantrópikus 
felelősség

Légy valódi tagja a 
társadalomnak!

• Járulj hozzá a helyi 

közösség jólétéhez

• Javítsd a társadalom  

életminőségét

• Konfliktus a 

jövedelmezőséggel?
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Perspektívák

“meglopják a 

részvényeseket”

7.5% az adózatlan 

nyereségnek 

karitatív célokra

CSR

Vásárló

Alkalmazott

Részvényes

Társadalom

© The Center for Corporate Citizenship at Boston College



A vállalatok társadalmi felelősség-
vállalása az EU zöld könyve alapján

Emberi 

erőforrás

menedzsment

Belső Külső

Munkaegészség

ügy és 

biztonság

Alkalmazkodás 

a változásokhoz

A környezeti- és 
term. erőforrás 

használat

Üzleti partnerek, 

szállítók és 

vevők

Civil szféra, 
helyi 

közösségek

Emberi jogok

Globális 
környezeti 

politika

CSR

CSR

CSR CSR

CSR

CSR

CSR

CSR



Ágnes Zsóka
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Belső dimenzió - 1:
Felelős emberi erőforrás gazdálkodás

 Élethosszig tartó tanulás lehetőségének biztosítása, 

 Jobb információáramlás a vállalaton belül, 

 Egyensúly a munka, család és pihenés között,

 Változatosabb munkakörök, 

 Azonos jövedelmi és karrierlehetőségek nőknek, 

 Munkavállalói tulajdonosi programok, 

 Munkahely biztonsága

 A munkahelyüket átmenetileg elhagyni kényszerülők 
folyamatos nyomon követése, segítése,

 Felelős felvételi, toborzási politika



Példa: 
Égesse ki, majd dobja el?! - salesjob.hu



„Európai bérek?” - Órabérek a feldolgozóiparban
(2009, USD)

Magyarország:   8,62

Ausztria: 48,04

Kína (2008):       1,36

India (2008):       1,17

Source: Sandor Kerekes



Ágnes Zsóka
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Belső dimenzió - 2:
Munkahelyi egészség és biztonság

 Növekvő fókusz a termelés (és az ellátási 
lánc) javuló teljesítményén,

 Munkahelyi egészség és biztonság mérése és 
kommunikálása a marketing anyagokban is, 

 A termékcimkézési szabványok/rendszerek 
egyre inkább tartlamaznak 
egészség/biztonsági kritériumokat, 

 H & S szempontok megjelennek a beszerzési 
döntések során is



Emlékeztető: Az olajkiömlés 
pénzügyi hatásai a BP-re

 56% vagy 105 Mrd.$
veszteség 3 hónap 
alatt

 Másfél év után is 36% 
(kedvező piaci 
környezetben)

 Tisztítási, helyreállítási 
és kártérítési 
költségek: ~10 Mrd $ 
2010-ben + további 
20 Mrd-os káralap

 Image veszteség:
10-40% értékesítés 
csökkenés

 További 
kockázatok/költségek: 
‒ helyreállítás
‒ kompenzáció

$ 38.8

$ 60.98

$ 26.75

20112010

-56%

-36%

BP részvényértéke, 2010. március – 2011. szeptember 
(source: www.marketwatch.com)

BP

Dow Ind. Avg.

MENEDZSMENT ISMERETEK
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Belső dimenzió - 3:
Alkalmazkodás a változásokhoz

 Virágnyelven arra vonatkozik, hogyan kell 
átstrukturálni egy vállalatot romló gazdasági 
környezetben társadalmilag felelősen és az összes 
érintett érdekeit figyelembe véve. 

 Egy nemzetközi felmérés szerint a leépítések csak 
25%-ban hozzák a kívánt eredményt 
(költségcsökkentés, hatékonyságjavulás, 
minőségjavulás stb.), gyakran romlik a munkaerő 
lojalitása, motivációja, termelékenysége.

 ‘Felelős leépítés’: 

 Átfutási idő minimalizálása,

 Fair kommunikáció,

 Felelős ígéretek.



Kirúgás vs. outplacement

Felelős leépítés: olyan erőfeszítések 
összessége a munkáltató részéről, amelyek 
megkönnyítik az alkalmazottak átmeneti 
helyzetét és segítik őket abban, hogy új álláshoz 
jussanak.

Területek:

 karrier tanácsadás, 

 karrier értékelés, 

 készségek fejlesztése 
(CV, interjú), 

 kapcsolatépítés, 

 álláskeresési készségek 



Felelős leépítés Magyarországon?
(országos HR Benchmark Felmérés – 2009)

52% - minimum juttatások (jogszabályok alapján),

38% - extra juttatások,

29% - komplex csomagok az újra elhelyezkedés 
támogatása érdekében,

24% - karriertréningek szervezése,

19% - egyéni vállalkozóvá válás támogatása,

19% - pszichológiai segítségnyújtás,

19% - átképzésben segítség,

19% - egyéb, pl. infrastrukturális támogatás.



Példa: Denso Magyarország Kft.



35

Belső dimenzió - 4:
Környezetvédelem, a természeti erőforrások 
takarékos használata

 Erőforrás felhasználás (nyersanyag, energia) 
minimalizálása

 Hulladék és szennyezőanyag kibocsátás 
minimalizálása

 (bővebben ld. előző óra)



Külső dimenzió – 1: Felelősség az 
üzleti partnerekkel szemben

Kiinduló kérdések:

 Meddig és mire terjed ki egy vállalat 
felelőssége?

 Felelős-e egy vállalat 

- a beszállítói tevékenységéért?

- a fogyasztói tevékenységéért?

- a végső termék hatásaival kapcsolatban?

 Hol a határ a vállalati és a fogyasztói 
felelősség között?



Ellátási lánc menedzsment

kőolaj

kisker

nagy-

ker

laptop

billen-

tyűzet
mű-

anyag 

granul

átum

felhasz

náló



Az életcikluselemzés (LCA)
 A termékek, technológiák és szolgáltatások 

környezeti és társadalmi hatásait a lehető 
legegzaktabb módon határozza meg.

 Számszerű információkat nyújt a környezet-kímélő 
termékek tervezéséhez, fejlesztéséhez.

 Az elemzés kerete a “bölcsőtől a sírig” terjed,  
felöleli a nyersanyagok felhasználását, a szállítást, 
a termelést, az elosztást, a termék használatát, a 
hulladékok hasznosítását és végső elhelyezését.

 Más elnevezések: 
életútelemzés, ökomérleg

 Kérdés: 
Hol legyen az elemzés határa?



Felesleges Áruk Fóruma (FAF)



Külső dimenzió – 2: Felelősség a 
nem-piaci érintettekkel szemben

 Nem piaci érintettek:

 Civil szféra (NGO: Non-governmental
Organisations)

 Lakosság

 Másodlagos stakeholderek: nem 
veszélyeztetik a vállalat fennmaradását

 Hatásuk közvetlen vagy

 Közvetett: elsődleges stakeholderekkel
együttműködve vagy a médián, a 
közvélemény befolyásolásán keresztül



Civil stratégiák a gyakorlatban



Civil stratégiák - 1

 Konfrontáció: 

The Sea Shepard

https://www.youtube.com/watch?v=Pj7yPRhk584

http://www.youtube.com/watch?v=UdiSpwv531s


Konfrontatív stratégiák

 A közvélemény és a hatóságok figyelmének a 
felhívása a vállalati szféra negatív környezeti és 
társadalmi hatásaira;

 Lobbitevékenység a nemzeti hatóságoknál és más 
nemzeti és nemzetközi szervezeteknél a 
szigorúbb jogi szabályozás és egyéb intézmények 
érdekében;

 Bojkottok és egyéb akciók a felelőtlen 
vállalatokkal szemben;

 A felelőtlen vállalatokba való befektetések ellen 
való fellépés, a tulajdonosok célbavétele;

 A közösség tudatosságának a növelése a vállalati 
tevékenységek negatív hatásaival kapcsolatban, a 
helyi érdekek érvényesítésére.

Forrás: Canadian Council for International Co-operation, 2001, p.10. alapján



Civil stratégiák - 2

 Vagy együttműködés?

A WWF együttműködése az AES Borsodi 
Hőerőművel

http://www.youtube.com/watch?v=ht1F3o6Fk-c

http://www.youtube.com/watch?v=ht1F3o6Fk-c
http://www.youtube.com/watch?v=ht1F3o6Fk-c


Együttműködési stratégiák
 Közös projektek;

 Tudás és információ megosztása (pl. oktatás, 
tanácsadás);

 Környezeti és társadalmi hatásvizsgálatok 
készítése közösségi konzultációs folyamatok 
során;

 Eszközök kifejlesztése a vállalatok számára (pl. 
hatások mérésére);

 Szakmai vagy ágazati szervezetek munkájában 
való részvétel (pl. önkéntes szabályozók 
bevezetésénél, útmutatók kidolgozásánál);

 Erőforrások szerzése a vállalatoktól 
környezetvédelmi programok céljára.

Forrás: saját gyűjtés Kestemont and Ytterhus (eds.), 1997 és Vazquez et al., 2010 alapján



Globális NGO-k

Helyi szakmai szervezetek

Lakossági csoportok

CIVIL SZEKTOR

GAZDASÁGI 

SZEREPLŐK

Közvetett hatás

Együttműködés
–szaktanácsadás

–képzés

–(piac)kutatás

–hatásvizsgálat

Konfrontáció
–tiltakozások

–bírósági ügyek
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–jogszabály tervezetek     

véleményezése/kidolgozása

–lobbizás

–tudatformálás

–információs kampányok

–tudatos döntések (vásárlói, 

befektetői, hitelezői stb.)

–tiltakozás/nyomásgyakorlás

Szabályozó hatóságok

Vevők/fogyasztók

Hitelezők/bankok

Alkalmazottak

Vállalatvezetők

Tulajdonosok

Média

Szélesebb közvélemény

További érintettek

EGYÉB ÉRINTETTEK



Külső dimenzió – 3: Emberi jogok

 Hogyan működjön a vállalat az olyan országokban, 
ahol az emberi jogok megsértése általános?

 Beszállítók ellenőrzése a munkahelyi körülmények, 
emberi jogok, és a környezetvédelmi
követelmények tiszteleben tartása tekintetében

Külső dimenzió – 4: Globális
környezetvédelmi szempontok

 Határokon átterjedő környezeti hatások

 Szegényebb országok erőforrásainak használata



EU zöld könyv: van ami kimaradt?

Emberi 

erőforrás

menedzsment

Belső Külső

Munkaegészség

ügy és 

biztonság

Alkalmazkodás 

a változásokhoz

A környezeti- és 
term. erőforrás 

használat

Üzleti partnerek, 

szállítók és 

vevők

Civil szféra, 
helyi 

közösségek

Emberi jogok

Globális 
környezeti 

politika

CSR

CSR

CSR CSR

CSR

CSR

CSR

CSR



Egy lépés a megoldás felé: 
Szolgáltatói Gazdaság

 Efficiency – Sufficiency (hatékony –
elegendő)

 A vállalati környezetvédelem és felelősség 
határai: a vállalat csak az előbbiben lehet 
érdekelt (tisztább termelés igen, eladott 
termékmennyiség csökkentése nem)

 A vállalatok érdekeltségét megváltoztatja, 
ha a termék helyett az általa nyújtott 
szolgáltatásért fizetünk, hiszen ez az, amire 
valójában szükségünk van



Áttérés a szolgáltatói gazdaságra

 A piac újragondolása: termékértékesítés 
helyett teljesítmény-értékesítés

 A termékhasználat kiterjesztése

 Dematerializáció 

(miniatürizálás, intenzívebb 
termékek, csomagolás csökkentése, 
virtuális kommunikációs csatornák)

 Az értéklánc értékkörré alakítása

 Az érintettekkel való szoros 
együttműködés (pl. szervízhálózat)



Szolgáltatói gazdaság - példák

 Energia – nem gázra vagy áramra van 
szükségünk, hanem megfelelő hőmérsékletre 
– ha m3 vagy kWh helyett ezért fizetünk, a 
szolgáltató érdekeltté válik a lehető 
legtakarékosabb megoldásban

‒ Pl. Európai Bizottság új épülete Brüsszelben

 Háztartási gépek: ma a gyártó nem érdekelt 
a termékek élettartamának, 
javíthatóságának növelésében – más lenne a 
helyzet, ha a termék az ő tulajdonában 
maradna



Tervezett elavulás
Példa: A villanykörte összeesküvés

http://www.youtube.com/watch?v=aM2SoPr9I7k

Vitakérdések: 

 Találunk-e példát olyan üzleti modellre, ami 
nem teszi szükségessé a tervezett elavulás 
alkalmazását?

 (Találunk-e példát olyan üzleti modellre, ami a 
vállalatok társadalmi felelősségének alapelveire 
épül?)

http://www.youtube.com/watch?v=aM2SoPr9I7k


A tervezett elavulás
Törvényszerű a termékek életének lerövidítése?

 Jelenlegi ipari rendszer: take-make-waste

 A régi termékeket hamar újak váltják fel:

Beépített elavulás (szándékosan korlátozott 
élettartamú termékek)

Pszichológiai elavulás (divathatás)

Technológiai elavulás (felgyorsult fejlődés; pl. 
a hightech iparágakban)

 A tartós termékek környezeti terhelése 
alacsonyabb



Mobilitás másképp

 Saját jármű helyett 
megosztott használat

 Car-/bike sharing: 
rövid távú bérlet

 Car pooling: közös használat,
telekocsi rendszer

 Üzleti alapon is működhet



Példa: Oszkár telekocsi rendszer

http://www.oszkar.com/telekocsi.php



Hosszú távú termékhasználat másképp
Kulcs az alacsony tranzakciós költség?
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A piacgazdaság diagnózisa (David Korten)

BETEG EGÉSZSÉGES

Kapitalizmus Bölcs piacgazdaság

Profittermelés a tulajdonosnak Mindenki szükségleteinek a 
kielégítése

Globális világvállalatok által 
központilag szervezett

Közösségek és magánszemélyek 
önszerveződése

A tulajdonos nincs jelen A tulajdonos érintett

Szerezz meg mindent amit lehet Légy jó szomszéd

Monopolista méretek Emberi méretek

Spekulánsok nyernek A jólétet létrehozók nyernek

Tulajdonjogok Személyiségi jogok

Támogatásokat igényel Maga fizeti a számlát

Pénzügyi indikátorok Élet- indikátorok

Gyökértelen, nem helyfüggő A közösségben gyökeredzik

Forrás: Kerekes Sándor



Van-e kiút, és merre van előre?

A múlt értékrendje A jövő kívánatos értékei

Gazdasági növekedés Fenntartható fejlődés

Munkatermelékenység Teljes foglalkoztatás

Természeti erőforrás 
termelékenység

Megújuló erőforrások 
használata

Verseny nemzetek és 
vállalatok között

Együttműködés nemzetek 
és vállalatok között

A profit maximálása A boldogság maximálása

Pénzért dolgozni A munka része életünknek

Tárgyak birtoklása Szükségletek kielégítése

Globális gazdaság Regionális vagy lokális 
gazdaság

Forrás: Kerekes Sándor
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A vállalati értékteremtés -

Összegzés



A vállalati értékteremtés összefoglaló áttekintése
A Porter-féle értéklánc modell alapján

• Az elsődleges tevékenységek termelnek értéket a 
fogyasztó és a tulajdonos számára. 

• A támogató tevékenységek közvetlenül nem termelnek 
értéket, de lehetővé teszik azt. MENEDZSMENT ISMERETEK
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