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1 Bevezetes

A konyv célja, hogy az olvasonak segitséget nyujtson abban, hogy egy 6tletbol eljusson
egy vallalkozas beinditasanak széles korti, részletekbe mend atgondolasaig és formalizalt
leirasaig.

kiterjedden tajékoztatdst adjon az adott iizleti lehetdségrol. A termék/szolgaltatas
bemutatasan tul, atfogo képet kell adnia a marketingtervekrdl, a miikodésrol, a szervezeti
felépitésrdl, tovabba az lizlet beinditasanak, azaz a stratégia végrehajtasanak konkrét
1épéseirdl és idObeni iitemezésérdl is. Egy lizleti otlet elbiralasanal kiemelt szempont a
vezetdi apparadtus, a tulajdonosi hattér. Ugyanakkor az {lizleti terv megirdsa soran
elsdsorban a tervet olvasod €és elemzd szempontjait kell szem el6tt tartani, hiszen példaul
masra kivancsi egy banki hitelkérelem elbiraldja és masra a kockazati téke finanszirozo.
A masodik fejezet a legfontosabb stratégiai elemzési modelleket mutatja be a stratégia
alkotds szolgélatdban, melyek sziikségesek az 4gazati elemzés bemutatdsdhoz, a
marketing terv és az értékesitési szamok indoklasdhoz. A harmadik fejezet a tulajdonosi
kontroll szervezeti kereteit targyalja, melynek célja, hogy az olvaso képet kapjon arrol,
hogy a tulajdonosok hogyan tudjak, milyen keretek kozott delegalhatjdk dontési
hataskoroket, mindemellett hogyan gyakorolhatnak kontrollt a tarsasag folott. A konyv
zar6 fejezete az lizleti etika, tarsadalmi feleldsségvallalas témakorét dolgozza fel.
Koszonetet mondok dr. Zorkdczy Miklosnak, az MNB alelnoki jogtanacsaddjanak, aki a
téma feldolgozasat teljessé tette a dontéshozatal €s a tulajdonosi kontroll eszkozeinek
bemutatdsaval és Molnar Endre Mihdlynak, a Budapesti Corvinus Egyetem
Vallalkozasok Pénziigyei tanszék PhD hallgatdjanak, aki a konyvet kiegészitette a
vallalati feleldsségvallalas témakorével. Koszonom kollégaim tamogatasat a szakkonyv
megirasa soran, dr. Aranyossy Martanak, dr. Madacsi Rolandnak. K&szoném munkémat
segitd vallalati gyakorlati szakemberek tamogatasat: Baumgartner Ferencnek (BDO
igyvezetdje és partnere), Cziniel Eszternek (a L’Oreal egykori Pénziigyi Igazgatoja),
Besny6 Rékanak (K&H munkatarsa), Kadar Bélanak (Earnst&Young konyvvizsgaldja).
Ko6szonom dr. Walter Gyorgynek, aki folyamatosan tdmogatott a konyv elkészitése soran
szakmai javaslataival. Végiil a konyv 1étrejottéért szeretnék kdszonetet mondani PhD
tanulmanyaimat segitd témavezetOmnek, tandromnak, dr. Virdg Miklosnak a
Vallalkozasfejlesztési Intézet vezetdjének.
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2 dr. Jaki Erika:
Uzleti terv dokumentdcio

Uzleti tervet indulo vallalkozasok és miikddd tarsasagoknak is készitenek, foleg nagyobb
beruhdzas elokészitésekor. Minden vallalati vezetd szdmara sziikséges atgondolni az
iizleti tevékenységet és rogziteni jovobeni elképzeléseiket. Ekkor tesztelik a tarsasag
mikddtetésére kidolgozott gondolatokat, de az tizleti terv a megvalositas eszkoze is.
Gazdasagi racionalitds oldalardl kozelitve a vallalat vezetdségének a célja a vallalat
értékének a maximalizalasa. Az iizleti terv mutatja be a konkrét tervet:

Az iizleti terv olyan dokumentum, amely kijeloli a vallalkozdsok iizletmenetét,
dltaldban tobb évre szolo stratégiai terv. Rogziti a termelés/szolgaltatds
szerkezetét és volumenét, marketingtervét, melynek alapjan meghatarozhato a
jovobeni arbevétel. Tovabba rogziti a miikédési paramétereket, a sziikséges
eroforrdsok koltségét és ennek alapjan a pénziigyi tervben a vallalkozds jévobeni
peéncziigyi helyzetét. Részletesen targyalja a kornyezeti feltételek, agazati, iparagi
adottsagok hatasat és azok kovetkezményeét a vallalkozas miikodésére.

Az lzleti terv célja (Sieger, et. al. 1996, 9-10. old.):
,, Az tizleti terv haromféle célt szolgal.

Eljszor és elsésorban olyan terv, amelyben kibontakoztathatoak az iizletvezetéssel
kapcsolatos elképzelések. Esélyiink van arra, hogy finomitsunk a stratégiainkon, és még
mielott kilépnénk a valo vilagba, ,,papiron kovessiink el hibdkat”. A vallalkozasunkat
érintd valamennyi perspektivat mérlegeljik, ,, tobbek kézott a marketing tevékenységet, a
finanszirozast és a miikodeési feltételeket.”

, Masodszor az iizleti terv eszkéz arra, hogy visszatekinthessiink a multba, vagyis a
vallalkozo idordl idore értékelheti pillanatnyi teljesitményét” 6sszevetve a tervadatokkal
a tényadatokat, értékelve a vallalat teljesitményét, illetve a kdvetkezd tervezés alapjaul
szolgal.

., ... Az tizleti terv készitésének harmadik célja ... a pénzszerzés.”

Hitelintézetek, kockazati tOkebefektetdk, szakmai befektetOk alaposan mérlegelik
pénzkihelyezéseiket, melyet az iizleti terv vizsgalatdra alapoznak. Az iizleti terv
tartalmilag hibrid dokumentum, melyben megtalalhatok pragmatikus eldrejelzések,
feltételezések, illetve a vallalkozas finanszirozasanak és nyereségességének, vagyoni
helyzetének eldrejelzése szamszaki adatokkal.



Uzleti terv dokumentacio

2.1 Aziizleti terv tartalma

Az iizleti terv tartalmi vonatkozasat illetden tobbféle tagolassal talalkozhatunk a

szakirodalomban. Mindegyik felsorolas érinti az alabb targyalt
részeket, azonban a sorrend valtozhat.
Az tizleti terv részei:

1. Tartalomjegyzék
2. Vezetoi 0sszefoglalo
3. Agazati elemzés (Ha kiemelten fontos a vallalkozas

szempontjabol.)
4. Vallalkozas altalanos bemutatdsa
1. Termék / Szolgaltatas
2. Marketing/ Ertékesitési terv
»  Adgazati elemzés (Ha még nem keriilt
kifejtésre.)
3. Miikddési terv (beszallitok — gyartas)
4. Vezetdség-szervezeti felépités

Akcid tervek, stratégiai akciok, projektek
Finanszirozasi terv

Pénziigyi terv

Melléklet

® N

Leginkabb az 4dgazati elemzés helyének a meghatarozasa kérdéses. Amennyiben kiemelt

fontossagu a vallalkozas sikerét illetden, vagy ismeretlen iparagba, 1ép be a vallalat, akkor

az lzleti terv elején kell targyalni, a vezetdi dsszefoglaldt kovetden. Masrészrol nehezen

elvalaszthato az 4dgazati elemzés a marketingtervtdl, igy szamos esetben a marketingterv

részeként keriil bemutatasra. Az dgazati elemzés mindkét helyen szerepelhet, az iizleti

terv Osszeallitdjanak kell egyénileg eldontenie, hogy hol kertil kifejtésre.
Az egyes részek kifejtésének részletessége attol fiigg, hogy az adott iizleti terv milyen
céllal, és kiknek késziil, most a leggyakoribbakat mutatjuk be:

1.

UJONNAN INDULO VALLALKOZASNAL az iizleti terv célja, hogy az elképzeléseket
konkretizalja, pontositsa. Jellemezden az iizleti terv készitése soran a miikodés teljes
atgondolasa segit a vallalkozas sikerét meghatarozo kulcsfontossagli feladatok
azonositasaban. Ujonnan indulé vallalkozasok esetében a nagyon részletes és a
vazlatos elképzelések kozott meg kell talalni a kdzéputat, hiszen a terv a kivitelezés
soran folyamatosan valtozik, ezért a tul részletes kifejtés sziikségteleniil nagy
energiaraforditast igényel, mig a vazlatos kifejtés nem ad elég iranymutatast. Egy
alaposan, részleteiben atgondolt iizleti terv mar eldre feltarhatja a lehetséges
buktatdokat, igy azok kivédésére jobban felkésziilhet a vezetdség.
FORRASBEVONAS: tOkeemelés, hitelfelvétel esetén az iizleti terv tartalmi
kidolgozasanal arra kell koncentralni, ami a finanszirozot érdekli:
2.1. Bank esetén a stabil szabad CF értékére. A bankot az érdekli, hogy a hitel kamatat
¢s a torlesztd részeket ki tudja-e majd fizetni a vallalkozas a mitkodése soran.
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Kiemelten fontos a fedezetek ¢és az elkotelezett vezetdség, tulajdonosi kor
bemutatasa. A masik fontos teriilet a szabad CF alapjat jelentd a stabil miikodés,
ugymint megbizhatd szallitok és vevok bemutatasa, folyamatos fizetoképes
kereslet megléte.

2.2. Pénziigyi befektetok, akik részben tulajdonosok is, elsésorban a vallalkozéasba
fektetett pénz 3-4 éves id6tavon valdé megsokszorozasaban érdekeltek. Pénziigyi
befektetdk szamara kiemelten kell kezelni a véllalat értékének alakulaséara késziilt
elorejelzéseket, a jovedelmezd mikodés bemutatasat, és a befektetések.
Lényegében az operativ mikodés, azaz az arbevétel alakuldsa, és a
koltségstruktara, 0Osszességében az iizleti modell részletesebb bemutatasa
sziikséges Osszevetve a bank szamara késziilt tizleti tervvel.

2.3. Szakmai befektetok, akik az adott vallalkozasban jartasak, mar a technikai
részleteket is ki kell fejteni.

3. UZLETTARSAK TAJEKOZTATASA. Miikodé vallalkozas esetén is készitenek idérol,
iddre, féleg nagyobb beruhazasok elott iizleti tervet, melyben a vezetés tdjékoztatja a
tulajdonosokat a vallalat jovObeni terveir6l. Ebben az esetben a beruhazasok
megtériilésére, a stratégiai akciok részletesebb bemutatdsara kell koncentralni.

Az aldbbiakban kifejtésre keriill az egyes részek tartalmi vonatkozasa, azonban

egyértelmi ,,receptet” arra, hogy mit és hogyan kell szerepeltetni az iizleti tervben, nem

lehet adni. Agazatonként, azon beliil vallalatonként is valtozik az egyes részek terjedelme
¢s fontossadga. Gondoljunk csak arra, hogy egyes cégek marketingkampannyal tesznek
szert piaci elényre, mig a masok alacsony arral. Ennek megfelelden az egyik cég esetében

a marketin és értékesitési terv lesz részletesebb, mig a masik esetében a miikodési terv

lesz hangstlyosabb. Masik fontos valtoz6 az iizleti terv Osszeéllitdsanal a finanszirozo

szempontja, mint korabban lattuk.

2.1.1 Tartalomjegyzék

Az ilzleti terv egy atfogd dokumenticid, és ennek természetes velejardja a
TARTALOMJEGYZEK. Az lizleti terv esetében a tartalomjegyzék az egyes szakaszokat
sorolja fel, az oldalszamokat azonban nem feltétleniil kell tartalmaznia, ebben kiilonbdzik
a konyvekben talalhat6 tartalomjegyzékektol.

2.1.2  Vezeté6i osszefoglalo

A VEZETOI OSSZEFOGLALO rogziti az Uzleti terv 1ényegét, valojaban a
teljes anyag Iényegi kivonata. A vezetdi dsszefoglaldo nem hattérelemzés
vagy tajékoztatas, hanem rovid, tomor, tényszerii kivonata az egész

iizleti tervnek. Célja az olvasd figyelemfelkeltése és az {izleti terv

megértésének megkonnyitése. A vezetdi Osszefoglald végére célszerii a vezetdk rovid
személyes véleményét beiktatni, mely a véllalat személyes értékelése, és egyfajta
elkotelezettséget fejez ki (Sieger, et al., 1996).

Tartalmilag roviden bemutatasra keriil a tulajdonosi kor, és a vezetd poziciot betdltd
személyek rovid szakmai karrierje, a vallalat tevékenységi kore. Funkcionalis teriiletekre



Uzleti terv dokumentacio

koncentral, ugy, mint termékskdla ismertetése, marketing terv, mukodési terv, és
pénziigyi terv, de csak az alapvetd gondolatokat és tényeket mutatja be. A pénziigyi
tervbdl kizarolag legfontosabb adatokat emeli ki, jellemezden fontos része az arbevétel
€s a nyereség értékelése, fedezeti pontok és a tOkemegtériilés, piaci részesedés,
jovedelmezdség, tokeszerkezet.

A vezet6i O0sszefoglald arra hivatott, hogy az olvasdnak felkeltse az érdeklddését, és az
anyag tovabbolvasasara késztesse. Lehetdség szerint az egy oldal terjedelmet nem 1épi
tul, a fogalmazasa révid, tomor €s lényegretord. Mindig az lizleti terv céljatol fliggden
kell egy-egy funkciondlis teriiletet alaposabban bemutatni, és a hozza tartozo
szamértékeket ismertetni. A vezetdi Osszefoglalot az {izleti terv készités lezarasaként
fogalmazzuk meg.

2.1.3 A vallalkozas altalanos bemutatasa

A VALLALKOZAS ALTALANOS BEMUTATASA részben ki kell térni a vallalkozas jogi
forméjara, szervezeti forméja, ismertetni kell a vallalat multjat,
fejlodésének torténetét, és novekedését, illetve a jovobeni célokat.
Tovabba a kovetkezd teriileteket kell érinteni:

1. Tevékenység: gyartd, kereskedelmi, vagy szolgéltato.

2. Kik a potencidlis tigyfelek, ki a célcsoport. Ez a rész is
részletesebben a marketingtervben keriil bemutatasra.

3. Milyen terméket, szolgaltatast nyQjt az ligyfeleknek. Részletesebben késdbb
keriil kifejtésre, azonban irdnymutatasként tdjékoztatni kell az olvasot.
Sokszor mar a megnevezés elarulja a cég tevékenységét (mint pizzazo), de
esetenként rovid kifejtést igényel, ha kevésbé ismert tevékenységrdl van szo.

4. Telephely

Milyen f6ldrajzi teriiletre terjed ki a tevékenysége

b

6. Utalni kell arra, hogy a vallalkozas mely életszakaszban van: induld, boviild,
vagy milyen stddiumban van a beruhazas.
7. Vallalkozas céljainak felvazoldsa (arbevétel novelés, ) piacra betorés,
késdbbi értékesités, stb.)
Az iizleti terv ugy tlinhet, hogy sokszor ismétli onmagat, azonban az ismétléseket keriilni
kell. Lényegében az iizleti terv nem olyan, mint egy konyv, amit az elejétdl a végéig
atolvasasra keriil. Az olvasé egy-egy rész gyors atfutasaval kivan atfogd képet kapni a
véllalkozasrol, mely alapjan eldonti, hogy érdemese tovabb olvasni, id6t dldozni az iizleti
terv megismerésére. Ezért nagyon fontos a finanszirozd, részvényes, tehat mindig az
aktualis olvaso szemszogébdl tekinteni a vallalkozasra, és ennek megfeleléen kidolgozni
az izleti tervet. A technikai részleteket bemutatd termék/szolgaltatas, marketing és
értékesitési terv, mukodési terv és vezetdség, szervezeti felépités csak akkor kertil
elolvasasra, hogyha a befektetési lehetdség komoly érdeklddést keltett. Ezek l1ényegi
kivonata keriil be a vallalkoz4s bemutatdsa részbe, mint egyfajta bevezetd. Ugyanezek a
témak megjelennek a vezetdi Osszefoglaloban is, azonban ott még tomorebben.
Jellemzden eldszor a vezetdi Osszefoglalod kertil elolvasasra, majd ha felkeltette az olvaso
érdeklddését, akkor folytatja a tobbi rész elolvasasaval.
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2.1.3.1 Termék/szolgaltatas terv

A TERMEK/SZOLGALTATAS TERV célszerli, ha megelézi a marketing és értékesitési
tervet. Fontos, hogy ez a rész vilagosan, egyszeriien mutassa be a termék/szolgéltatas
tulajdonsagait, vonzerejét. A siker egyik kulcsfontossagu

tényezdje, hogy mi a termék/szolgéltatds, majd ehhez szorosan

kapcsolddik a fizetoképes kereslet megteremtése, mely a marketing

feladata Az lizleti tervnek ez a része a vallalkozéas kinalatanak OO0
jellegérdl ad tajékoztatast, mig a piaci vonatkozas a marketing

tervben keriil bemutatasra.

A terméket/szolgaltatast ebben a részben ,,el kell adni”. A

termék/szolgaltatas bemutatasat az adott olvasonak kell cimezni, meg kell gydzni, hogy
valdban piacképes az, amire az egész vallalkozas épiil.

Egy szakmai befektetét jobban érdekelnek a technikai részletek, mig a pénziigyi
befektetdt a termékfogyaszto altal észlelhetd tulajdonsagok érdekelnek, melynek alapjan
eldonti, hogy 1étezik, vagy teremthetd-e fizetOképes kereslet, €s igy nyereséges lehet-e a
véllalkozas. Gondoljunk csak bele, hogy mennyi technikai részletet lehet elmondani egy
autordl, mig az auté bemutatasanal ki lehet emelni a kényelmi szempontokat, vagy a
termék imaget.

Az alabbiban egy nyomdaipari szolgaltatas leirasa olvashato.

,, Gyorsnyomdank telephelyein gazdasagosan készitiink kis példanyszamu digitalis szines
nyomtatast és mdsolast. Rovid hatdridore vallalunk egy eredetibol kézepes
példanyszamban egyszinii digitalis nyomtatast. Példaként: 50 000 A/4-es lap 2 ora alatt
elkésziil. Az egy vagy tobb szinii nyomtatast fekete, bordo, kék, piros vagy zold szinek
felhasznalasaval hatdarozottan mérsékelt aron és kifejezetten révid hataridovel tudjuk
vallalni. A masolas késziilhet egy és kétoldalas formaban is. Konyv nyomtatast 1000
példanyig vallalunk gazdasagosan, ofszet nyomdanal olcsobb daron PDF formdtumban,

)

az anyag kilovését elore egyeztetve.’

Szakmai befektetd szempontjabol érdekes lehet, hogy milyen mindségli papirra, milyen
alapanyagok felhasznalasaval dolgozik a vallalat.
Lehetdség szerint |, kézzelfoghatova” kell tenni magat a terméket/szolgaltatast, példaul
termékmintaval. Noveli a hitelességet szakértéi vélemény, mindségtanisitvanyok, dijak
felsorolasa, ezek masolatanak megjelenitése a mellékletben.
A kovetkezokre kell ezen a ponton feltétlentil kitérni (Sieger, et al., 1996):
= A termék fizikai leirasa, melyet lehetdség szerint ki kell egésziteni
fényképpel, brostraval, de még jobb a termékminta.
= A termék felhasznalasanak teriilete és vonzereje. Fel kell sorolni az egyedi
jellemzoket, meg kell kiilonboztetni a versenytarsak termékétol.
= Termék fejlettségi szintje, hogyan fejlesztették ki, illetve milyen tovabbi
fejlesztéseket terveznek, azonban a K+F tevékenység a mitkddési tervben
keriil bemutatésra.
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2.1.3.2 Ertékesitési/ Marketing terv

Az ERTEKESITESI/ MARKETING TERV az egyik leglényegesebb pontja az iizleti tervnek.
J6 termék, vagy szolgaltatas alapveto kritériuma egy vallalkozas felvirdgoztatasanak, de
— ha lehet - talan még fontosabb, hogy tényleges piaci igényt tudjunk teremteni.
Konkrétan ki kell fejteni, hogy milyen moédszerekkel teremtenek

piacképest keresletet a korabbi pontban vazolt termék/szolgaltatas i

o

irant. Fontos, hogy ez a szakasz a vezetdség, igazgatosag, a bankarok, =N
¢s a kockézatkezel6k szamara is érthetd legyen. d
Formajat ¢€s terjedelmét tekintve nagyon eltérd lehet ez a rész, mivel
fligg a vallalkozds kornyezeti feltételeitdl ¢és szolgaltatas
tulajdonsagaitol. Tartalmaznia kell a versenyhelyzet bemutatasat, a
piaci lehetdségek meghatarozasat, piac méretet, elérhetd piaci részesedést, a célpiacot.
Részletesen ki kell térni a konkurencia és egyéb befolyasold tényezdk bemutatdsara.
Erdemes piackutatasi adatokkal is meggy6zni az olvasot.
Hérom {6 részbdl all:

I) Agazati elemzés,

IT) Marketing stratégiai

1I1) Ertékesitési terv

2.1.3.2.1 Agazati elemzés

Az AGAZATI ELEMZES az Ertékesités és Marketingterv elején, kozvetleniil a bevezetd
utan kovetkezik. Esetenként azonban - ahogy mar kordbban jeleztem - a vallalkozés
bemutatas elott, kiilon fejezetként jelenik meg,
jellemzden 1j, fiatal, ismeretlen dgazat esetén.
Az agazati elemzés kifejtésénél be kell mutatni a : : .
legfontosabb makrokdrnyzeti tenyezoket, €s azok 3 Economic.
hatasat a  vallalkozdas  mikodésére. A : _
makrokdrnyezeti tényezOk rendezéséhez nagy : |

segitséget ad a PESTEL modell, és a Porter

Environmental ¢ Sociological - Y

Gyémant modellje, melyeket a stratégiai elemzés \xamyezeu Qrsmrmr
résznél részletesen attekintiink. . A&
PESTEL modellnél ez az adott agazatra, és azon Q""’""“”
belil az adott vallalkozasra legnagyobb
jelentéséggel, avagy kockdzattal bird szegmenseket, valamint azok valtozasait,

Technological

valtozasaira hato tényezoket, és bekdvetkezési valoszinliségiikre vonatkozo elemzéseket
kell bemutatni. Annak vazoldsara, hogy egyes makrogazdasagi tényezdk hogyan
befolyasoljak a vallalkozas életét a gyémant modell tovabbi rendezdelvvel szolgal. A két
modell az informaciok rendezését segiti. Az lizleti tervben nem szerencsés a modelleket
felvazolni, hanem a konkluzidk, a 1ényeges kovetkeztetések bemutatasara torekedjiink.

Az agazati elemzés fontos része a versenytarsak elemzése. Be kell mutatni a versengés
természetét: arverseny, rekladmcsata, vevdszolgalat vagy garancidk bdvitése, 1) termékek
bevezetése. Erdsebb versennyel kell szamolni, ha tobb nagyvallalat van jelen a piacon,
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vagy lassan n6vo az iparadg, ha magas a fix és a raktarozasi koltségek, vagy ha koltséges
¢€s ugrasszerl a kapacitasbovités, vagy magas a kilépési korlat (Porter, 1993).
Természetesen nem minden versenytars stratégiai versenytars.

”Stratégiai csoport az iparag vallalatainak azon kore, amelynek tagjai hasonlo vagy
azonos stratégidt kovetnek, azonos piaci szegmensek kiszolgalasdaval és kozel azonos
Sforrdsok, illetve eszkiozok felhasznalasaval, kovetkezésképpen hasonlo modon reagdlnak
a piaci lehetdségekre és veszélyekre” (Balaton, Tari, 2007, 53. old)

Gondoljunk csak az autdpiacra, ahol vannak nagycsaladosoknak késziilt autok, €s varosi
kisautok. Egyes modelleknél a kiilsé jegyek domindlnak, mig masokndl a kényelmi
funkciok, igy nem minden autogyarto cég versenytarsa a masiknak. Példaul a Suzuki nem
stratégiai versenytarsa a Mercedesnek.

Tartalmilag az dgazati elemzésnek a kovetkezdket tartalmazza:

1. Relevans makrogazdaséagi, politikai, torvényi kornyezet, mely befolyasolja a
vallalat mitkodését.

2. Az agazati trendek ¢€s kilatasok.

3. A versenytarsak elemzése.

4. A piaci lehetdségek, korlatok.

Az 4gazati elemzésben feltart kockazati tényezoket, és azok valtozasat be kell épiteni a
pénziigyi tervbe, méghozza 0gy, hogy azok értéke valtoztathato legyen, és hatasa a teljes
pénziigyi modellben megmutatkozzon. Ezeket a tényezdket az alapadatokként kiilon
munkalapon jelenitjiilk meg, és az eredmény, mérleg, és CF szamitasanal ide hivatkozunk
vissza. A fenti targyalt példékat az alabbi mddon jelenithetjiik meg az alapadatok kozott.

1. év 2. év 3. év
Kilonado| 2,50% 2,50% 2,50%
Chipsadd| 100 ft/I
Benzinar 380 400 420

Inflacié | 4,20% 5,60% 5%

Osszességében az agazati elemzésben a tigabb kdrnyezet bemutatasa a cél, melynek
segitségével a vallalat sikerét befolyasold legfontosabb tényezdket vessziik sorra. A
pénziigyi tervben ezeket a tényezdket explicit megjelenitjiik, hogy hatasukat a tervezési
szakaszban elemezni tudjuk.
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2.1.3.2.2 Marketing stratégia

A marketing piackutatason alapulo, piackézpontu termelési és ertékesitési koncepcio,

melynek célja a piachoz valo alkalmazkodas illetve a piac befolydsolasa a vallalat sajat

erdekeinek megfeleloen.
A MARKETING STRATEGIA kialakitasaval, részeivel szamos konyv foglalkozik (l1asd pl.
Bauer ¢és Beracs, 2001). Az iizleti terv részeként a kialakitott marketingstratégiat kell

bemutatni, melynek - a teljesség igénye nélkiil - az alabbi tartalmi elemeket kell

tartalmaznia:
1. Piac szegmentacio,
2. Vallalati piaci pozicidjanak meghatarozasa,
3. Versenyhelyzet bemutatasa
a. Piaci lehetdségek meghatarozésa, piac mérete, elérhetd piaci részesedés,
célpiac. Piackutatasi adatok
b. Konkurencia és egyéb befolyasold tényezdk
4. Konkrét célpiac, annak jellege, jelentOsége.
5. Ertékesitési prognézis, 4gazati adatokra, szakértSkre, tanulmanyok,
szakegyesiiletre hivatkozva.
6. Marketing mix: 4P

A pénziigyi terv és a marketing/ értékesitési terv kapcsolatdban szamtalan alapadat

szarmazik a marketingtervbdl, melyek alapjaiban hatarozzak meg az elérhetd arbevételt.

Az arbevétel tervezésénél kétféle kozelitésmodot kiillonbdztethetiink meg:

1.

Az egyik a fentrdl lefelé tipusu megkozelités: piaci adatok €s a piaci részesedés
alapjan meghatarozott arbevétel. A piac nagysagat megadhatjuk darabban (pl.:
5000 db, 25%-o0s piaci részesedéssel), vagy értékben (pl.: 10.000 eFt, 10%-os
piaci részesedéssel).

piac nagysaga 5000 |db 10 000 |ft
részsedés 25% 10%
Arbevétel 1250 1 000

A masik a lentrdl felfelé valo megkozelités, amikor az értékesitési volumen és
eladasi ar alapjan készitjiik az arbevétel tervet.

Eladasi
ar menny. | arbev.
A termék 10 100 1000
B termék 5 150 750
Arbevétel 1750
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Szandékosan magasabb a masodik, azaz a lentrél indul6 tervezés esetén az arbevétel
nagysaga. Szamtalan kutatds igazolta, hogy a tervezést végzd szakember a vallalat
lehetdségeit jellemzden optimistan itéli meg, mind az ar, mind az értékesitheté mennyiség
tekintetében. Vizsgalatok ramutattak arra, hogy a wvallalati szintl tervértékek
aggregalasaval kapott piaci méret nagyobb, mint amikor makrogazdasagi adatok alapjan
becsiilik meg az adott piacnak a nagysagat.

2.1.3.2.3 Ertékesitési terv

Az értékesitési terv részeként be kell mutatni a vevOstruktirat. A termék/szolgaltatas
értékesitési arat erésen meghatarozza a potencialis vasarloknak a szama, és strukturaja,
tovabba a versenytarsak szama ¢és strukturaja. Mindezek alapjan meghatarozhatd, hogy
sziikség esetén mennyire lehet az arat valtoztatni, vagy mennyire valtozhat az ar, amihez
a vallalatnak kell igazodnia. Az 4r meghatdrozasat az alabbi tényezdk befolyasoljak:
vevek, versenytarsak, helyettesitd termékek és potencidlis 0j belépok!.

A vallalat komoly kockézatot vallal, ha egy vevdje van, vagy egyik vevdje tal nagy sulyt
képvisel az arbevételben. Sokkal kisebb a kockazat, ha egyenletesen oszlik meg az
arbevétel és lehet6leg minél tobb vevd kozott.

Tovabbi fontos dimenzidja az ar kérdésének a helyettesité termékek szama, és azok
viszonya a mi termékiinkh6z, tovabba az 1j belépdk. A helyettesitd termék kinalta ar-
teljesitmény alternativa meghatarozza az iparadg profitjat! Ez konnyen megérhetd, ha
végiggondoljuk a hanghordozok technikai fejlédését: Bakelit lemez > kazetta > CD >
MP3, melyek egy ideig egymas mellett, majd lassan a régebbi, technikailag
elmaradottabb, kiszorult a piacrol.

A pénziigyi tervvel kapcsolatban a fentiek mérlegelésével az ar és mennyiség, tovabba
azok novekedési litemét tudjuk megadni.

2.1.3.3 Miikodési tery

A MUKODESI TERV a vallalkozas iizleti modelljét mutatja be, ami
nem csak a gyartdsi folyamatot és munkaerdigényt bemutatasara
szoritkozik, hanem a szallitok ismertetését €s a termék/szolgaltatas
értékesitési pontokig vald eljuttatasat is megaba foglalja.

Mint a kordbbi részeknél, itt is kiilonbséget kell tenni a belsd
hasznalatra késziilt (tulajdonos, szakmai befektetd) és a kiviilallo

felek (bank, pénziigyi befektetetd) részére Osszedllitott mitkodeési

terv kozott. Kordbbiakhoz hasonloan a kiviilallokat meg kell kimélni a technikai
részletektol, és csak az olvasd szamara relevans, a vallalkozas nyereségessége
szempontjabol 1ényeges részleteket kell kifejteni. Hasonléan a marketing tervhez, az
miikddési terven beliili részek sulyozéasa fligg a véllalkozas tevékenységi korétdl. Mig
egy termeld vallalatnal kulcsfontossagh a miikodési terv operativ része, addig
kereskedelmi vallalatoknal rovidebb bemutatas is elegendd. Nagyobb hangstlyt kap a

I A kérdés részletes elemzésére Porter Ottényezés modellje segit (14sd Stratégiai elemzés rész).
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szallitok kérdése egy hipermarket esetében, mig a bedolgozéd iparnal (pl.: autogumi
gyarto) a vevok, a felvasarlo ipar (opel, volvo, stb.) részletesebb bemutatasa sziikséges.
Lényeges elemei a gydrtasi folyamatnak vallalkozadsonként valtozo sulyozassal:

1. Termékfejlesztés, azaz a K+F tevékenység bemutatasa

2. Gyartasi folyamat targyalasanal ki kell térni

a. az erdforrasigényre, ide tartoznak a gépek, iizemek, telephely, és a
munkaerdigény is.

b. a gyartdsi eljarasra, melyet lehet szemléltetd abrakkal,
folyamatabrakkal illusztralni. Fontos kitérni, hogy mely folyamatokat
végeztetik  alvéllalkozokkal, ¢és az alvallalkozok mennyire
megbizhatoak. Jelentds koltségtétel lehet a selejtgyartas, ezért annak
tervezett nagysagara feltétlenil ki kell térni. A kapacitaskihasznaltsag
ismeretében roviden ki kell térni arra, hogy a keresletnovekedés
lekdvetheté-e a termelésnovekedéssel, vagy ujabb tokebefektetésre
lesz sziikség.

c. teljesitménymutatokra.

3. Karbantartas €s szervizellatas.

4. Kiilso tényezdk, mint kornyezetvédelmi eldirasok, munkavédelmi eldirasok, a
termelési erdforrdsok elérhetdsége, technologiai valtozasok, szabalyok,
eldirasok.

5. Termékvédelem, itt keriilnek bemutatdsra a szabadalmak, markavédjegyek,
licencvédelem, szerz6i jog, stb., az eredeti dokumenticid masolatat
mellékletben csatolni kell.

Az alabbiakban egy technikai részletektl mentes mitkddési terv mindségellendrzésenek
a bemutatasabol olvashato egy részlet:

wNalunk a mindségellenorzés elsodleges szempont, amire biiszkék
vagyunk.

1. A prototipusok gyartasahoz nagyprecizitasu 3-D terveket haszndlunk, igy a legkisebb
hibat is észrevessziik és kijavitjuk.

2. Szamitogépes szimulaciok nyujtanak segitséget a legjobb gyartasi eljarasok
kifejlesztésében, a gyartas soran pedig ipari robotokat hasznalunk.

3. A bonyolult elektronikus dramkorokben a beszerelés elott megsziintetjiik
a probléemakat, mert 110%-ig biztosak szeretnénk lenni abban, hogy mar a rendszer
beszerelése elott minden megfeleloen miikodik.

4. Tesztberendezéseinket az egyes eljarasokhoz igazitjiuk, hogy minden elképzelheto hibat,
még az emberi szemmel nem lathato hibdkat is, feltarjunk. A potencialis hibak kisziirésére
lézeres érzékeldket is alkalmazzuk.

5. Kiilonleges vilagitast hasznalo festékvizsgalati modszeriinkkel még a legkisebb, 0,5
mm-es karcolasokat és szennyezodéseket is ki lehet mutatni. Az utolso ellendorzést a jarmii
teljes Osszeszerelését kovetoen végezziik.”
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Az agazati elemzésnél mar bemutatasra kertilt a beszallitoi piac, a miikodési tervben azt
kell bemutatni, hogy ki lesznek a vdllalat tényleges beszallitoi, milyen terméket,
szolgaltatast vasarol tdliikk vallalatunk, és mekkora a vallalta kitettsége az egyes
beszallitonak. A beszallitéi ar rugalmassagat a szallitok alkuereje alapjan Ilehet
meghatarozni, hasonldan az értékesitési tervben a vevok alkuerejéhez, itt is Porter (1993)
ottényezds modellje ad eligazitast. A beszallitok alkuereje akkor erds, hogyha:

1. Kevés beszallitoé van a piacon, igy nehéz valtani egyik szallitorol a masikra.
Nincs helyettesito termék, kénytelenek vagyunk az adott terméket vasarolni.
Ha vallalatunk nem jelentds vésarloja a beszallitonak.
Ha a beszallité terméke vallalkozasunk tevékenységének fontos alkotorésze.
Beszallitonk megkiilonboztetett terméket arul, igy annak helyettesitése nem
ajanlott.

bk

6. A beszallitonk vallalatunk integralassal fenyeget.

A miikddési terv utolso része annak bemutatdsa, hogy a termék/szolgéltatas hogyan jut el
az értékesitési pontokig. Itt is dolgozhatunk szallitmanyozo, vagy logisztikai cégekkel,
akik a wvallalkozas beszallitoinak szdmitanak, hiszen szolgéltatast vesz igénybe
vallalatunk.

A pénziigyi tervvel kapcsolatban a miikodési terv alapjan lehet hozzdkezdeni az operativ
koltségtételek meghatarozasdhoz. A pénziigyi tervben altaldban kiilon munkalapon
készitik el a koltségtervet, esetenként még a kdzvetlen és kozvetett koltségeket is kiilon
valasztva.

2.1.3.4 Vezetoség/ szervezeti felépités

VEZETOSEG ES SZERVEZETI FELEPITES a finanszirozo6i oldalrdl - a
foleg kiils6 esetében (bank, pénziigyi befektetd, stb.) garancia d éa
szempontjabol kiemelt jelentéségli a vallalt tulajdonosainak és
vezetdinek megbizhatdsaga, elkotelezettsége, ratermettsége, ezért
sokszor ennek a résznek az olvasasaval kezdik. Szamos esetben a
vezetdség hitelképessége hatdrozza meg, hogy a tékebefektetd érdekesnek taldlja-e az
iizletet. A szervezeti felépités, a vallalat szakembergardédja is sokat elarul a vezetdség
hozzaallasrol, szakmai elhivatottsagarol. A szervezeti felépités, a dontéshozatal menete,
a vallalat munkaerdforrdsa szintén alapjaiban hatdrozza meg a vallalkozas sikerét.
A kovetkezd tartalmi elemeket kell tartalmaznia:

1. Els6é kérdés, hogy kik azok a személyek, akiket érdemes, sziikséges, vagy

célszerli bemutatni:
a. VezetOség,

tisztségviselok,
igazgatotandacs tagjai,
aktiv befektetok,
kulcsfontossagu alkalmazottak

© a0 o

f. tanacsadok,
akik a vallalkozas beinditdsdban és miikodtetésében kulcsszerepet toltenek be,
vagy hitelesebbé teszik a vallalkozast a finansziroz6 szemében.
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2. A masodik kérdés, hogyan keriiljenek bemutatasra. Elég egy-egy jol

szerkesztett Onéletrajz, melyben a vallalkozas sikerében kulcsfontossagu
pontokat részletesebben ki kell fejteni. Szintén a véllalkozas sikerében fontos
szerepet jatszd publikaciokat, vagy méltatdé ujsagcikkeket, dijakat,
elismeréseket csatolni kel a mellékletben. Néha pozitiv benyomast kelt, ha
kudarc, nehéz helyzetek, korabbi csdd - kozeli, vagy csddallapot is bemutatasra
keriil, bemutatva, hogyan tudott a vallalkozas tiljutni a nehéz id6északon. Az
ilyen jellegli tapasztalatokat jellemzden pozitivan értékelik. J6, ha valaki ,,madr
megkostolta a vereség izét”, €s azon sikeresen atvergddott, mivel az arra utal,
hogy nehéz helyzetben képes lesz ura maradni a helyzetnek.

SZERVEZETI ABRA, melybdl a szervezeten beliili viszonyok, kotelezettségek,
munkamegosztds ismerhetdé meg. Sziikséges esetén érdemes rovid
magyarazattal segiteni a szervezeti dbra megértését. A szervezeti formanak
biztositani kell a vallalat hatékony miikodését. Megfeleléen definidlni kell a
munkakori kotelességeket (feladatkorok, feleldségek), dontési jogkoroket,
hataskoroket. tovabba, hogy a vallalt fejlddését kovetni tudja a szervezet
strukturdjanak atformaldsa. Fontos, hogy a kés6bb ismertetésre keriild
stratégia, a szervezeti formaban is tiikkr6z6djon, a hatékony munkamegosztast
tdmogassa, €s a valtoz6 kornyezethez rugalmasan alkalmazkodni tudjon.

Szervezeti abra

| Fhigargato |_. Assrisrtens
"—{ Féosztalyvezetd helyettes I |
Iogi referens Ellendrrési lerverisi Maonitoring
relerens relerans relerens
Pénziioy| vezetd
végrehajtast feliigyeld
ey vezetd

referens

‘ Projektmenedzsar ‘ ‘ Projektmenedzser

SZEMELYZETI POLITIKA ES STRATEGIA alkalmazottak kivalasztasanak,
kiképzésének és jutalmazasanak bemutatdsa. Ebbdl a leirasbol a befektetd
képet kap a vallalat kultardjarol. ,, 4 legnagyobb vagyonunkat az emberi
erdforras jelenti!” Indulod, vagy korai szakaszban 1évé vallalatoknal ez
kiilondsen fontos. Nem részletekbe mend személyzeti kézikonyvrdl van szd,
csupan a vallalkozas szervezési vezérelveket és a toborzas vezérelveit kell
bemutatni, mellyel a vallalkozas filoz6fidjat konnyebben megérti az olvaso. A
kovetkezo részekre kell kitérni:

(1) Munkaerd felvétel iitemezése, azzal a céllal, hogy mindig megfeleld

létszamt munkaerd (sziikséges és elégséges) alljon a vallalkozas
rendelkezésére, akar erre vonatkozo éves tervet is ki lehet alakitani.
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Ez kiilondsen fontos szezonalis vallalkozasoknal, mint a
csokoladégyarak, ahol a gyartasnak alkalmazkodnia kell a
karacsony, husvét elétt megndvekedett kereslethez.

(2) Toborzési politika, iranyelvek, modszertan.

(3) Javadalmazds: nem a konkrét fizetések felvazolasa a cél, hanem a

fizetési struktira Osszevetése a konkurencidéval, joléti juttatasok,
0sztonzokkel kapcsolatos tervek, nyereségfelosztas, részvényopciok
¢és hasonlo kérdések. A bonusz és a fix fizetés aranya még ugyanazon
agazaton beliil is valtozik vallalatonként. Nagyobb bdénusz jobb
teljesitményre sarkalja a dolgozokat, mig a nagyobb fix bérezés
noveli a dolgozok biztonsagérzetét.

2.1.4 Akcio tervek, stratégiai akciok, projektek

A terveket és célkitlizéseket érdemes idOkeretbe foglalni,

igy a terv megvalosulasa és az elképzelések iddbeni

lefolyasa jobban attekinthetébb a finansziroz6 szdmara.
Meg kell jelolni a varhatdé nagyobb, fontosabb

eseményeket, bekovetkezésiikkel kapcsolatos

varakozasokat (valoszintiségeket). Lehetdség szerint intervallumokat adjunk meg konkrét
naptari napok helyett. Ilyen esemény lehet példaul az elsd piaci tesztelés, termelés, és
értékesités beinditdsa, nyereségkiiszob elérése, mitkkddés beinditisa, stb.. Nem csak a
jovore vonatkozo események bemutatdsa lehet fontos.

Erdekes, hitelességet erdsité, ha megtortént eseményekrdl is szamot adunk, példaul
korabbi hasonld projekt rovid ismertetése, vagy a projekt mar lezarult szakaszainak
bemutatasa. A finansziroz6 képet kap arrdl, hogy a jelen allapot eléréséhez mennyi idére
volt sziikség, milyen ,,gyorsan” miikddik a vallalat. A terv célratord legyen, a hataridok
ne legyenek tul szorosak, mindig ,,rdhagyassal” tervezziink. Nem vart nehézségek mindig
jelentkeznek, a rdhagyasok segitenek abban, hogy eleget tudjunk tenni a kitlizott
hataridoknek. A célok egyértelmiiek legyenek, mint ,,elsé szallitas az tigyfélnek”, nem
pedig ,,50%-o0s késziiltség”, ami nehezen értelmezhetd a teljes késziiltség objektiv
meghatarozasanak hianyaban.

A stratégiai tervek, vagy a projekt idébeni lefutasdnak megértését konnyiti az 1d6-feladat
tablazat, megvaldsitasi naptarak abrazolasa, vagy a cég eldmenetelét biztosito realis terv
részletes felirdsa. Amennyiben ennek bemutatds nagyobb terjedelmii, akkor mellékletbe

kell csatolni.
Hdénapok 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
Szerz6déskotés, engedélyek megszerzése
Bontasi munkalatok

Epitési munkalatok

Gépek beszerzése

Gyartds induldsa

Az iddérendi iitemezé€s ilyen részletes bemutatdsa nem sziikségképpen az iizleti terv része.

A korlilmények, a potencidlis finansziroz6, olvasod elvarasainak ismeretében kell
eldonteni, hogy megosztjuk-e a projekt lefolyasanak a részletes kidolgozasat.
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2.1.5 Finanszirozasi terv

FINANSZIROZASI SZUKSEGLET —et a finansziroz6 akkor olvassa el,
hogyha az {izleti terv tobbi része meggydzden hatott. A vallalkozas
jogi formdja alapjaiban befolyasolja a tOkesziikségletet, a
tulajdonos(ok) kotelezettségeit, felelosséget, de ezen tilmenden az
adozasi kotelezettségeket, tovabba a finanszirozasi lehetdségeket is.

Egy betéti tarsasag (Bt.) beltagja teljes vagyoni felelosséget vallal,

mig a Korlatolt Felelosségii Tarsasag (Kft.) tulajdonosa személyes vagyonaval nem felel
a vallalkozasért, csak a vallalkozasba fektetett vagyon erejéig.

A tdkeigény bemutatdsanal altalaban a targyi eszkozok, berendezések, ingatlanok
beszerzéséhez sziikséges tokeigény keriil bemutatasra. Lehetdség szerint mellékelni kell
az drajanlatokat, koltségbecsléseket és értékesitési szerzodéseket a finanszirozasi igények
alatdmasztasdhoz. Nehezebb a miikodé tékére, Ugymint alapanyagkészletre,
késztermékekre, vonatkozo igény bemutatdsa, amely altalaban a CF kimutatds alapjan
keriil elérejelzésre. Figyelembe kell venni a kezdeti likviditasi problémékat, és az évkozi
likviditasi problémakat (készpénzkonverzids szakasz), kiilondsen szezonalis ingadozast
cég esetén. Fontos, hogy a tékefelhasznalas és tokesziikséglet azonos értéket mutasson.
Ebben a részben keriil részletes bemutatasra a vallalkozas tokeszerkezete. Fel kell sorolni
a biztos és potencialis forrasokat, jelenleg mekkora tékével rendelkezik a véallalkozés,
milyen fedezetek ¢és kotelezettségek tarsulnak hozza. Az iizleti tervnek ez a
legsarkalatosabb pontja, itt kell kifejteni milyen jellegli (t6kebevonds, azaz tulajdonrész

értékesités; hitelfelvétel banki, vagy egyéb forrdsbol) és nagysadgl pénziigyi eréforrasra
tart igény a vallalat.

2.1.6 Pénziigyi terv

A PENZUGYI TERV az lizleti terv korabbi részeiben bemutatott adatok,
folyamatok pénziigyi vetiiletét mutatja be, igy értelemszertien azokkal
szoros Osszhangban van. A pénziigyi terv tiikrozi a vallalat tervezett
pénziigyi teljesitményét, ami a vallalat vonzerejének egyik

legfontosabb —_mércéje. Késobbiekben a  vallalat tényleges

teljesitményének a pénziigyi terv lesz a viszonyitdsi alapja.

Mig az tizleti terv tobbi része a vallalat jellegét hivatott bemutatni, addig a pénziigyi terv
informdciot nyujt a vallalat addssagszolgalati kapacitdasarodl, a tOkemegtérilésrol, a

véllalat nyereségességérdl. A pénziigyi terv a fentieknek megfelelden a kovetkezdeket
tartalmazza:

1. Pénziigyi eldrejelzésekkel kapcsolatos megjegyzések €s feltételezések. Be kell
mutatni az eldrejelzések alapjat képezo feltételezéseket, melyek a stratégiai
elemzés alapjan hatarozunk meg. (Ezekre a feltételezésekre az iizleti terv aktualis
részénél mindig utalast tettem.) Ezeket a feltételezéseket a finansziroz6 altaldban
ellendrzi az elérejelzések hitelességének megitélése érdekében (pl.: dgazati atlag,
makrookondmiai feltevések). Keriilve a részleteket sziikséges a szamadatokhoz
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rovid magyarazatot flizni, kulcsfeltételezéseket ismertetni. A legfontosabb az
arbevétel volumenével kapcsolatos feltételezések ismertetése, melynek nagy része
a marketing tervben mar bemutatisra keriilt, azonban rovid, Osszefoglald
formaban a pénziigyi tervben is ismertetni kell. A masik kiemelten fontos rész a
beszerzéssel, eldallitassal kapcsolatos koltségek, fedezeti szintek bemutatésa,
melyek a miikodési tervben mar bemutatasra keriiltek, azonban ezt is érdemes itt
roviden Osszefoglalni. A vallalat jellegétdl fiiggben a pénziigyi terv egyes
részeihez indoklast kell flizni, példaul ahol nagy a K+F kiadas, ott érdemes ezt
indokolni.

A feltételezések bemutatasat tagolhatjuk a kimutatdsok szerint. Az
eredménykimutatds fébb soraihoz, mint arbevétel, miikodési koltségek,
amortizacid, kamat bevétel és kiadas, magyarazatot kell flizni. Ezen tételek

masodik, harmadik, és tovabbi évek valtozasanak tendenciaira vonatkozd
feltételezéseket is be kell mutatni.
A cash flow kimutatdsnal a vevo és a szallitdallomanynal érdemes feltlintetni a
fizetési hataridoket, mely azonban a mérleg vevo és szallité allomany soraban is
szerepelhet. A beruhazasi cash flow szoros kapcsolatban 4ll a mérleg Befektetett
eszk0zok soraival, igy a kett6hoz azonos kiegészitést lehet fiizni, mint amortizacio
mértéke, a szlikséges beruhdzas felsoroldsa, indoklasa. A szabad cash flow - ami
a miikodési cash flow és a beruhdzasi cash flow Osszege - mutatja meg a
finanszirozasi igényt. A sziikséges pénz megszerzését a finanszirozasi tervben
mar szerepel, igy kiilondsebb kiegészités itt nem feltétlentil sziikséges.
Az indirekt cash flow az egyes mérlegsorok valtozasaibol indul ki, igy sok
magyarazat a mérlegsorokkal megegyezik.
A cél meggydzni a terv olvasgjat a vallalkozéas pénziigyi sikerérdl, azonban az
atlathatatlan, kusza szerkezetli terv elriaszthatja a finansziroz6t a vallalkozas
pénziigyi szerkezetének megismerésétdl, igy a nagyon részletes terveket
mellékletbe kell tenni arra az esetre, hogyha az olvasd szeretne részletes
informéciokat kapni, mig itt egy atfogdan, de nem tal részletesen kell bemutatni
a tervértékeket

2. Multbeli pénziigyi adatok bemutatasandl természetesen csatolni kell

konyvvizsgélo altal hitelesitett kimutatasokat. A multbeli adatok bemutatasanal
kiemelten kell kezelni a vallalkozas bevételi és koltségstrukturajanak bemutatasat.
Roviden be kell mutatni az eddigi a tapasztalatokat, és ezek alapjan a
lehetdségeket és nehézségeket. Ki kell térni arra is, hogy a korabbi tendencidktol
miért tér el a vallalat a tervértékekben.

3. A kovetkezd harom - 6t évre eredménykimutatast, az elsé két évre legaldbb

negyedéves, de lehet havi bontasban, majd a harmadik évtdl vagy negyedéves,
vagy éves bontasban sziikséges az adatokat bemutatni. Fontos figyelembe venni,
hogy a terv olvasoja mire fokuszal. Nem sziikséges az eredményterv minden sorat
felirni, a finanszirozd érdeklddését figyelembe véve elég megjeleniteni a 6
sorokat, mint arbevétel, koltségek, iizemi eredmény, stb.. Be kell mutatni a vallalat
adozasi rendszerét, illetve a partnereknek, részvényeseknek torténd kifizetéseket,
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mint osztalék, kamat ¢€s torlesztérészletek. Az eredménykimutatés hitelességétnek
megitéléséhez hasznos bemutatni, hogy a fébb részek hogyan viszonyulnak az
arbevételhez, igy a szazalékos értékek OsszevethetOk az agazati adatokkal. Az
olvaso is konnyen megitélheti, hogy az eldrejelzés mennyire helytallo, és hogy az
arbevétel és koltségek aranya az dgazati adatoknak megfeleld-e.

4. Az elsé két évre a lehetd legrészletesebben kidolgozott CF_kimutatist, a
harmadik — o6todik évekre az eredménykimutatdshoz hasonld bontdsban. A
pénziigyi prognozisok koziil ez a legkritikusabb, hiszen -ellentétben az
eredménykimutatassal, mely a szdmlaforgalom alapjan késziil, a CF kimutatas

pénzforgalmi szemléletii, azaz a ténylegesen bearamlé bevételeket és kiadasokat
veszi sorra, €s a vallalat szabad pénzeszkoz allomanyat mutatja. A vallalkozasok
¢letében, foleg a kezdeti években a készpénzallomany sokkal fontosabb, mint a
nyereség nagysaga, hiszen ha az arbevétel nem keriil pénziigyileg realizalasra,
akkor a vallalat nem tud eleget tenni kifizetéseinek, likviditasi problémai lesznek.
Erdemes megvizsgalni, hogy a rendelkezésre all6 pénz mennyi idSre nyujt
fedezetet a vallalat kifizetéseire, melyhez ismerni kell a forgétdke kivanatos
mértekeét.

5. Meérleg kimutatas éves bontasban harom, 6t évre elére. A mérleg 0sszefoglald

képet ad a vallalkozas vagyoni szerkezetérdl: eszkdzeirdl és forrdsairdl, valamint
a vallalat nettd vagyonardl (eszk6zo6k minusz kotelezettségek). Hasonloan az
eredménykimutatashoz itt is mérlegelni kell, hogy mely mérlegsorokat kell
részletesen, melyeket elég Osszevontan megjeleniteni. A vizsgilat
kozéppontjadban nem az egyes sorok, hanem a tételek idobeni alakulasa, valamint
a mérlegtételek egymdashoz viszonyitott aranya (likviditasi’, eszkozok forgasi
sebessége, adodssag mutatok) a lényeges, mivel igy kapunk informéciot a
vallalkozas pénziigyi helyzetének valtozasarol. Erdemes 4gazati adatokkal/
mutatokkal Osszevetni a vallalat vagyonszerkezetét, és amennyiben az agazati
normaktol eltér, azt indokolni kell.

6. Mas pénziigvi elorejelzéseket is lehet mellékelni, mint fedezeti szint elemzés,

nyereségkiiszob elemzés, termékek hozzajarulasa az arbevételhez, pénziigyi
mutatok, statisztikai elérejelzések, stb.. Eredmény és cash flowkimutatast sziikség
esetén lehet termék/szolgaltatés, divizid, foldrajzi teriilet szinten is késziteni.

2.1.7 Mellékletek

Az iizleti tervben hivatkozni kell a MELLEKLETRE, hogy tudja az olvaso,
hogy tovabbi informacidokat ott taldl. Szamos relevéns
dokumentéacioval rendelkezhet az iizleti terv Osszedllitdja, nem
érdemes mindent csatolni. Amennyiben terjedelmes a melléklet, akkor

—
[T}s

érdemes tartalomjegyzékkel segiteni az eligazodast, illetve terjedelmes
anyagok tartalmarol rovid Osszefoglaldt irni, és jelezni, hogy kérésre a teljes anyagot
rendelkezésre bocsatjak. A mellékletbe keriilnek a vezetdk szakmai életrajzai,

2 A kiilénboz6 likviditasi mutatok kapesolatat elemzi Démotor s Marossy (2010).
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publikécidi, dijai, a termék/szolgaltatas részletes ismertetése, a termékre vonatkozo dijak,
elismerések, piackutatasi adatok, elemzések, egyéb elemzések, gyartdosorok
mindségtanusitvanya, mindségellendrzési  kézikonyv, engedélyek, titoktartasi
nyilatkozat, amennyiben sziikséges vevOkkel, szallitokkal kotott szerzodések masolatai,
finanszirozokkal kotott megallapoddsok masolatai, konyvvizsgaloi jelentések.
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Stratégiai elemzés

3 dr. Jaki Erika:

Stratégiai elemzés °

A tervezés folyamatanak Iényege, hogy a vallalat jovojét és az ehhez sziikséges 1épéseket
hatarozza meg. Ennek megfelelden a stratégiai tervezés jovobe tekintd, cselekvés orientalt, és
aktiv folyamat. Altalanos nézet, hogy egy terv mar akkor elavult, amikor elkésziilt, mivel a
kornyezetiink gyorsan valtozik. A kialakitott vallalati stratégianak ezért kelléen rugalmasnak
kell lennie. A stratégiai tervezés soran a vallalat miikodését alapvetden meghatarozo tényezoket
részletesebb elemzésnek kell aldvetni. Késébb ezek a tényezdk a pénziigyi modellben, mint
értekvezérlok jelennek meg.

A stratégia kialakitdsanal az a {6 kérdés, hogyan lehetlink jobbak versenytarsainknal, hogyan
tudja a vallalat a vevoi igényeket a legjobban kielégiteni. Mindezek mellett tovabbi fontos
szempont, hogy a vallalat értéke ndvekedjen, hosszii tdvon nyeresége ndjon. A stratégiai
tervezés egy profitorientalt vallalatnal pénziigyi terv fokuszi, ezért a stratégiai tervezést nem
lehet elvalasztani a pénziigyi tervezéstdl. Dinamikus piaci kornyezetben a stratégiai tervezés a
pénziigyi tervezes alapja.

A stratégia tervezést az aldbbi szakaszokra bontjuk (Balaton, Tari, 2007, 18. old.),

1. az elemzésre, amikor a kiilsd kornyezeti adottsagokat, illetve a vallalat bels6
kornyezetét vizsgaljuk, és
2. astratégia kialakitasara, mely tovabbi két részre bonthato:
a.Stratégiaformdlas, amikor meghatirozzuk a vallalat missziojat és
b.Stratégiai akciok és programok konkretizdalasa, azaz egy konkrét
cselekvési terv meghatarozasa. Példaul 0 gépek beszerzése, vagy a
marketingterv kidolgozasa.

A misszi6 (kiildetés) az a szerep, amit a vallalat a piacon betolteni szdndékozik. A misszid és
vizi6 hosszu tavl iranymutatas a vallalat szdmdra, mig a gyorsan valtozd kornyezetben 3-4
évente stratégiai iranyvonalvaltas kovetkezhet be (lasd. még Salamonné Huszti Anna, 2007).
,,A vizié (jovokép) a vallalat dltal felvazolt, elérni kivant jovobeni dllapotot rogziti, a misszio
pedig azt a kiildetést, amelyet a vallalat a jovoben betélteni szandékozik.” (Salamonné Huszty
Anna, idézi Balaton — Tari, 2007, 87.0ld.)

A misszio és vizio kialakitdsanak helyérdl a stratégiai tervezés folyamataban megoszlik a
szakirodalom. A vallalati gyakorlatban mar a stratégiai elemzést megeldzden van elképzelés
arrol, hogy mi legyen a misszi6 és a vizid, azonban a kiils6 és belsd kdrnyezet megismerésével
véltozhatnak, illetve pontositasra kertilhetnek.

3 Koszonetet mondok Cziniel Eszternek, a L’Oreal volt pénziigyi igazgatojanak, a fejezet megirasaban nyujtott
segitségéért.
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A misszi6 €s vizio karizmatikus vezetdi egyéniséghez kapcsolodik, szorosan kétddik a vallalati
kultardhoz. A misszio6, azaz hogy az adott vallalat milyen szerepet tolt be a piacon, és a vizio,
hova szeretne eljutni a vallalat, a mindennapi miikodésbe beépiilve tudja biztositani, hogy a
munkavallalok egy szellemben, a kijelolt vallalati kultaraban, egy k6zos célért dolgozzanak.
A vizi6 (jovOokép) a vallalat altal a jovOben elérni kivant allapotot rogziti. Hasonlit ahhoz,
amikor a fiatal palyakezddtdl megkérdezik, hol 1atja magét 6t év mualva, mivel ez meghatarozza
viselkedését, lojalitasat, munkabirasat. A misszid az adott ipardgban betoltott szerepet
hatarozza meg, melyet a versenytarsak vonatkozasaban, vagy a vasarlokhoz val6 viszonyban
hataroznak meg a vallalatok. A versenytarsakhoz képest jellemzden az arat, vagy az ar-érték
kapcsolataban pozicionalja magat a vallalat (Spar: ,,J6 hely, j6 ar, jo0 dontés!"). Ugyanez a
helyzet vallalatok esetében is, a vizid és a misszid irdnyt mutat, ennek alavetve hatarozza meg
a vallalat beruhazasait, marketingjét, kutatas-fejlesztési tevékenységeét.

,,Vezetd pozicioba keriilni mindenhol, ahol jelen vagyunk.” A versenytarsak viszonyaban vald
meghatarozasa a vizidnak mas vallalatoknal is megjelent, mint a Honda esetében ,,Mi lesziink
a masodik Ford!”, vagy a Canon esetében: ,,Gydzd le a Xeroxot!” (Balaton — Tari: Stratégiai és
iizleti tervezés2007, 87.0l1d).

L’Oreal

A L’Oreal a misszidjat nem a versenytarsakkal, hanem a fogyasztokkal valé viszonyaban
hatarozza meg: ,,Beautyforall” (,,...mert megérdemlem”). A jovOképet, a vizidt pedig a
,universalisation of beauty”—ban fogalmazza meg.

Ennek megvaldsuldsat biztositani hivatott stratégia az univerzalis szépségpiac létrehozasa (a
,hew beauty market”), ami jelenti egyrészt a ,,Beautyforall” misszioban megfogalmazott ,,all”,
vagyis mindenkit jovObeni fogyasztoként kell figyelembe venni, masrészt jelenti a jovo
fogyasztoi altal haszndlt 0j termékek megalkotasat is. A termékcsalddok fejlesztése
tamaszkodik a helyi piacok/trendek megismerésére. Mindehhez tarsul a termelési kapacitasok
fejlesztése (ott termelj, ahol fogyasztas van), tovabba a vilagméretii kutatds-fejlesztési
kdzpontok és a digitalis médiumok.

A L’Oreal jelenleg piacvezetd azokon a piaci szegmenseken, ahol jelen van. A fenti misszio és
vizio figyelembevételével a stratégiai cél a piacvezetd hely megtartasa és uj foldrajzi teriiletek
megszerzese.

A stratégiaalkotds racionalis tervezési modellje alapjan az els6é 1épés az elemzés, melynél
megkiilonboztetiink kiilsd és belsd kornyezeti elemeket. Az elemzés lezarasaként hatarozzak
meg a vallalat missziojat, azaz a piacon betdlteni kivant szerepet. A harom tényez0, azaz a kiilsé
¢s belsd kornyezeti adottsagok, valamint a kiildetés ismeretében meghatarozasra keriilnek a
stratégiai célok, majd a konkrét akciok. Stratégiai cél lehet példaul a koltségesokkentés €s ennek
konkrét megvalositdsa, a gyartd kapacitasok kiszervezése a fejlodd orszagok valamelyikébe. Itt
ér véget a hosszl tavu tervezés, ezutan a kivitelezési szakasz kovetkezik. Az aldbbi dbran
latszik, hogy a pénziigyi kimutatdsok elemzése is hozzatartozik a kornyezeti elemzéshez,
melyet részletesen a kovetkezd fejezet mutat be.

“http://www.raben-group.com/kuldetes-vizio-ertekek.html
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1. abra: A stratégiaalkotas racionalis tervezési modellje
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3.1 Kornyezeti szegmensek és vizsgalatuk

A legtagabb kornyezeti szegmenstdl haladva a sziikkebb szegmensek fel¢ az alabbi abran lathato
kornyezeti szegmenseket kiilonboztethetjiilk meg: makro kdrnyezet, iparagi kdrnyezet, verseny
kornyezet ¢és maga a szervezet. Mindegyik koOrnyezeti szegmens vizsgalatdhoz
rendelkezésiinkre allnak jol ismert modellek. Jellemzden megkiilonboztetjiik a kiilso és a belsd
kornyezeti szegmenseket. Szigortian véve a belsé kornyezet maga a szervezet, a masik harom
pedig kiils6 kornyezeti szegmensnek mindstil.

Makrokornyezet PESTES és Gyémant modell

Iparagi kornyezet Iparagi 6ttényezos modell

Verseny kornyezet Stratégiai csoport elemzés
Versenytarselemzés

2. abra: Kornyezeti szegmensek és azok elemzésére szolgaléo modellek

Az elemzés soran rendszerint problémat jelent, hogy mely informdacié tartozik a belsd
kornyezethez, és melyek a kiils6hoz. Ennek az a természetes oka, hogy egy vallalkozas
miikodésének tizleti modellje a 2. abran lathato harom f6 tényezoére bonthatd, és ezek a tényezok
tobb modellben is megjelennek, igy, mint

e Porter gyémant modelljében, mely a makro-kornyezeti elemzés egyik eszkoze,
e Porter 6t tényezds modelljében, mely az Iparagi kornyezeti elemzés eszkdze, és végiil
e Porter értéklanc modelljének, mely a belsd elemzés eszkdze is része.

Beszallitok /

logisztika

Bemend p Il

3. abra A vallalat miikodésének harom fo tényezéje

Attol fliggden, hogy mely kornyezeti szegmenset elemezziik, a fenti abran felsorolt harom
tényezdvel kapcsolatban méas-mas informéciokat gyljtiink.
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e A gyémant modellnél a makrogazdasagi tényezOket, azaz a makrogazdasagi
kockazatokat szeretnénk feltarni, melyek befolydsoljak a beszallitoi piacot,
vallalkozasunk piacat, vagy a felvevd piacot (ado, artdmogatas, tv-i rendelkezések,
kornyezetvédelmi eldirasok, stb.)

e Porter 0t tényezds modelljében az Iparagi szereplok viszonyaban elemezziik
vallalkozasunk esélyeit. A beszallitdi piac, a vevdi piac €s a versenytarsak viszonyaban

e Végiil az értéklanc modell esetében mar a konkrét bemend logisztikai folyamatra, azaz
a vallalkozasunk konkrét beszallitéinak és az ) beszallitok megszerzésének esélyét kell
elemezni. A beszallitd kivalasztdsa soran fontos figyelembe venni a szervezeti
megoldasainkat, valamint a meglévo €s a potencialis vevdinket.

3.2 Kiilso kornyezet

A kiils6 kornyezet a vallalat szamara relevans ipardg/adgazat/szektor beazonositdsat ¢és
elemzését jelenti. A kornyezeti szegmensek elemzése nem szigoru sorrendben torténik, hanem
az elemzd ismereteitdl és az elérhetd informacioktol fliggden valtozhat a sorrend. Az elemzd
egy-egy szegmenshez tobbszor visszatérhet. Egy indul6 véllalkozas, vagy az elemz6 szamdara
ismeretlen vallalkozas stratégiai tervezésénél els6 1épés, hogy magat a vallalatot és az adott
iparagat kezdjiik feltérképezni, majd ezt kdveti a makrookonomiai kdrnyezet elemzése. Ha mar
jol ismerjiik a véllalatot, akkor a makro6konomiai kornyezet elemzésénél le tudjuk sziirni a
vallalat relevans adatait, igy ilyen esetben lehet ezzel a kornyezeti szegmenssel kezdeni.

3.2.1 Makrookonomiai kornyezet

A Makroékonomiai kornyezeti elemzésben a PESTEL modell, valamint Porter gyémant
modellje adja meg a rendezdelvet. A gyémant modell nevét a grafikai megjelenitésének

forma4ja utan kapta. A két modell nem fliggetlen egymastol, egylittes alkalmazasuk segit annak
megértésében, hogy egy-egy makrookondmiai tényezé a vallalat miikodését hogyan
befolyésolja, a pénziigyi tervezés sordn szamszerlsitjiik a hatasokat.
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3.2.1.1 PESTEL modell

A PESTEL modell a makrookonoémiai kdrnyezetet hat szegmensre bontja, melyek mellett
néhany fontosabb szempont keriilt felsorolasra:

1.

Politikai (Political): politikai kdrnyezet stabilitdsa, ad6zési politika, kereskedelmi
egyezmények, kiilkereskedelmi szabalyzatok, szocialpolitika.

Gazdasagi (Economical): recesszid/konjunktira, inflacid, kamatldbak, arfolyam,
munkanélkiiliség.

Tarsadalmi (Social): jovedelem eloszlas, demografiai folyamatok, tarsadalmi
mobilitds, fogyasztasi szokédsok, képzettségi szint, életmod valtozas

Technikai (Technical): technologiai fejlettség szintje, fejlesztési tdmogatasok,
innovaciok/fejlesztések, elavulas sebessége, az informdaci6 aramlas modja és
sebessége.

Kornyezeti (Environmental): kornyezetvédelmi szabalyok, hulladék eltavolitas és
energia-fogyasztassal kapcsolatos rendelkezések, kornyezetvédelmi szervezetek
aktivitasa, éghajlatvaltozas, globalis felmelegedés.

Jogi (Legal): versenyszabalyozasok, fogyasztovédelmi eldirasok, foglalkoztatési
torvények.

Environmental

\Kﬁm yezeti

4. abra: PESTEL modell
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L’Oreal

A PESTEL modell gyakorlati alkalmazéasara a L’Oreal szempontjabol:

]

LOREAL

Gazdasagi szempontbol egy fontos tendencia, hogy az azsiai és dél-amerikai
orszagok gazdasagi szerepvallalasa novekszik a vildgban, igy 15-20 év
tavlataban jelentds piaci potencidlt jelent a kozmetikai cégek szdmara. Az
azsiai région beliil a figyelem fokusza Kina. Masik fontos szempont az
arfolyamvaltozas hatdsa. A gyartas, a kutatas-fejlesztés, de akar a marketing koltségek Euréban
és/vagy dollarban keletkeznek, ami nem feltétleniil esik egybe az értékesités devizanemével
egy-egy leanyvallalat esetében. A L’Oreal az arfolyamkockdzatokat fedezeti ligyletekkel
ellensulyozza.

Az azsiai és dél-amerikai orszagok tarsadalmi vonatkozéasban tobb szempontbdl is kihivast
jelentenek az eurdpai kozmetikai cégek szamdra. Egyrészt a biologiai adottsagokat kell
figyelembe venni. A kaukazusi (eurdpai) ember haja és bére szamos szempontbdl eltér az azsiai
és a dél-amerikai emberétél. Ennek megfeleléen az Eurépaban és Eszak-Amerikaban hasznalt
kozmetikumok koziil szdmos nem forgalmazhatd ezeken a teriileteken. Mésrészt kulturalis
szempontokat is figyelembe kell venni. Az 4azsiai és dél-amerikai teriileteken vannak
tradicionalisan alkalmazott kozmetikai alapanyagok, tovabba bor- és hajapolasi szokasok.
Példaul a japan ndk reggelente 20-30 kozmetikumot hasznalnak, mig az eurdpai €és észak-
amerikai kulturdban ennél joval kevesebbet. A kulturalis tényezdket figyelembe véve a L’Oreal
a japan piacokra valo betorési stratégiaként példaul az alabbiakat alkalmazhatjak:

1. Klasszikus modon: koltséges kutatas-fejlesztéssel feltarjak a piaci igényeket és Uj
kozmetikumokat fejlesztenek ki, majd erés marketingkampannyal teszik ismertté
magukat a piacon.

2. Felvasarolnak egy japan kis kozmetikai véllalatot, majd megtdmogatjdk azt a
L’Oreal kutatas-fejlesztési tevékenységével.

3. Céliranyos marketingkampannyal igyekeznek a japan ndket a L’Oreal termékek
kiprébalasara, és hasznalatara ravenni

Az egyes stratégidk beruhdzas és operativ koltségigénye, tovabba az arbevétel varhatod
novekedése alapjan el lehet késziteni az egyes stratégidk pénziigyi vonatkozéasat, ahol
értekvezérldként — arbevétel novekedési liteme — lehet figyelembe venni a kulturalis
nehézségek hatéasat.

Tovébbi érdekesség, hogy mig a fehérbdorli emberek a borsziniik barnitisara torekednek, addig
a sotétbori kultarakban pont a bor fehéritése a cél.

Eurdpéaban és Eszak-Amerikaban a tarsadalom eloregedése miatt fontos piaci potencialként
tekintenek az iddsebb generacidkra, célcsoporttd valt az i1ddsebb korosztidly. Azonban az
ugynevezett j piacok sem feltétleniil fiatal korfajuak, talalhatoak itt ugyanis olyan orszagok,
ahol az idds generaciok sulya a jovOben tovabb nd (pl. Kina). A L’Orealnal ugynevezett korfa
vizsgélatot végeznek, melynek soran megvizsgaljak, hogyan valtozik a bor és a haj struktaraja
az 1d6 mulasaval, és ezzel parhuzamosan feltérképezik a fogyasztoi igények valtozasat is. A
kozmetikai cégek a tiniknek, kozépkortiaknak és az idésebbeknek is mas-mas termékeket
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fejlesztenek ki, figyelembe véve azt a tendenciat, hogy a fogyasztok igénye is folyamatosan
valtozik az ujabb és egyre hatékonyabb termékek megjelenésével.

Kornyezeti szempontbol kiemelt figyelmet kell forditani az allatvédék megmozdulasaira, ezért
a kozmetikai cégek mar nem végeznek allatkisérleteket a kutatas-fejlesztéseik soran. Ennél
Iényegesebb valtozds azonban az éghajlatvaltozas, az UV sugarzas novekedése, és igy a
fényvédo termékek hasznélatanak, valamint az esetleges borelvaltozasok vizualis tompitasara
kifejlesztett termékek széleskorti elterjedése. Az azsiai ¢és dél-amerikai piacokon az eltérd
¢ghajlatra is figyelni kell. Egy er0sen parés teriileten ritkdbb a szaraz bor, viszont tobbet
izzadnak az emberek, igy egy zsirosabb készitményre kisebb az igény.

Technikai kornyezet egyik legfontosabb hatdsa az informacidaramlés jelentds felgyorsulésa.
Egy negativ hir a vallalatr6él nagyon gyorsan ,,korbejarja” a vilagot, és hatalmas kart okoz a
tarsasag megitélésében, piaci helyzetében. Kiemelt hangstulyt kell ezért fektetni a
kommunikéciora, a transzparens mukodésre:

A ruzsok és ranctalanito krémek dallatokon valod tesztelését az Eurdpai Unids jogszabalyok
alapjan 2013-ig meg kell sziintetni. A L'Oreal megbizasabol a Hurel Corp. laboratoriumban
létrehozott emberi borsejteken fogja tesztelni az allergén hatdsokat. (2010, januar 17)

Politikai szempontbdl az arfolyamvaltozasok és az adotorvény komoly pénziigyi hatast
gyakorol a vallalatokra. A L’Oreal vezetdje ki is fejtette a francia korméany adoterveivel és az
arfolyam politikajaval kapcsolatos aggodalmait:

Gyengébb eurot szeretne a L'Oréal - 2013. 06. 10. Vilaggazdasag

A vilag legnagyobb kozmetikai konszernének fénoke a Handelsblattnak adott interjujaban
kritikusan nyilatkozott a francia kormany adoterveirdl. Jean Paul Agon leszégezte: "ha a
kormany tulsagosan messzire elmegy, elriasztia a befektetoket attol, hogy Franciaorszagba
Jjojjenek.”

Meglehet, hogy mar itt tart - hangoztatta, a 75 szazalékos csucsmagassagu adokulcsra célozva.
Helyes ugyan, hogy "azok az emberek, akik pénzt keresnek, részt vegyenek a gazdasagi
erofeszitésekben, am sziikséges, hogy a kormany betartsa azt az igéretét, hogy az adot idében
korlatozza."

Agon a gyengébb euro mellett tort landzsat. "Egy alacsonyabb atvaltasi kurzus egyszeriibb utja
lenne a novekedés beinditasanak" - hangoztatta. Ha pedig a vilag tobbi része az atvaltasi
arfolyamot fegyverkent haszndlja, veszélybe keriil Europa, ha maga szintén nem veti be az
atvaltasi arfolyamot” - nyilatkozta a Handelsblattnak a L'Oréal fonoke.

A jogi szempont a legfontosabb a vallalat szdmara, hogy termékeik hamisitasat és igy a cég
hirnevének csorbitasat meggatoljak, igy ezekre az esetekre jogorvoslatot keresnek.
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Perli az eBay-t a L’Oréal

A francia kozmetikai cég nem taldlja elég hatékonynak, ahogyan az aukcios portil a
hamisitvanyok drusitasdt probdlja kivédeni, ezért pert inditott ellene. A birdsagi eljards
hétfon vette kezdetét Londonban — irja a Times Online.

Az eBay a vilag talan legnagyobb internetes aukcios oldala, naponta tobb ezer termék cserél
rajta keresztiil gazdat. Az eladdsra kinalt cikkek egy része ugyanakkor kétes forrasbol
szarmazik, sok koziiliik hamisitvany. Ez utobbiak novekvé szama miatt t6bb vilagmarka probalt
mar nyomdast gyakorolni az eBay-re annak érdekében, hogy akadalyozza meg a replika
termékek darusitasat. Az aukcios portal ellen inditott mar jogi eljarast a francia Louis Vuitton
és az amerikai Tiffany & Co. is. Az elobbi azért adott be keresetet az eBay ellen, mert a portal
lehetove tette hamis Louis Vuitton termékek aukciora bocsatasat. A francia birosag
megalapozottnak itélte a Louis Vuitton érvelését, és kozel 40 millio eurds kartéritést itélt meg
a divatcég szamdra. Ezzel szemben a Tiffany kontra eBay perben a New York-i birdsag
itéeletében ugy hatarozott, hogy az eBay nem vonhato felelosségre a hirdetoi altal elkovetett
jogsértések miatt. (2009. marcius 11. — Hamisitas elleni nemzeti testiilet)

3.2.1.2 Gyémant modell

A makrogazdasagi kornyezet elemzésére a PESTEL modell mellett eldszeretettel hasznaljak a
gyémant modellt is. A két modell kdzotti kapcsolatot az aldbbi dbra szemlélteti. Egy-egy
makrogazdasagi tényez6 az iparag eltérd szegmenseire lehet hatdssal. A gyémant modell névét
form4jarol kapta. A vizszintes sikon a bevezetésben mar bemutatott termelési tényezok
(beszallitoi piac, munkavallalok), a masik végén a keresleti tényezok (értékesitési partnerek és
a végfelhasznalok) talalhato. Fiiggéleges dimenzioban a vallalati stratégidk €s a versengés
kontextusa®, valamint a kapcsolodo és timogaté iparagak talalhatoak.

5 Egy érdekesség a versengés kontextusara vonatkozoan: 1990-es években, amikor megnyiltak a hatarok, a
mosoészer gyartok termékeiket a reklamokban egy tin. Hagyomanyos moso6szerhez hasonlitottak ar és mosdhatas
tekintetében. A hagyomanyos mosoészer kifejezés rengetegszer elhangzott a reklamokban. Végiil az egyik gyartod
piacra Iépett a ,,Hagyomanyos” mososzer markaval.
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1.

5. abra: Gyémant modell és a PESTEL modell kapcsolata

Termelési tényezok szempontjabol a termeléshez sziikséges alapanyagokat, beszallitoi
ipardgat befolydsold legfontosabb makrogazdasagi tényezdket kell bemutatni. A
termelési tényezOk koz¢é szamit a munkavallalok bérezésére és a jarulékokra vonatkozo
eldirasok (Jog, Politika), vagy az energiahordozok valtozasa is (Technoldgia).
A L’Oreal esetében ide tartozik a technoldgiai valtozés, ami mind a kutatas-fejlesztési,
mind a kommunikacios koltségeket erésen megndvelte, mivel a médiaban figyelni kell
a pozitiv jelenlétre. A demografiai, éghajlati valtozasok kijelolik a kutatés iranyat.
Keresleti oldalt befolydsol6 makrogazdasagi tényezdknél az arbevételre, és igy a piaci
részesedésre vagy az arképzésre hatd makrodkonomiai tényezdket kell figyelembe
venni.

A L’Oreal esetében a piaci lehetdség feltérképezése, vagy az egyes orszagok ado és
arfolyam politikdja, vagy a hamisitdsokkal szembeni torvényi hattér kiemelt
jelentdségl.

A vallalati stratégiara, a versengés kontextusara, azaz az egész ipardgat érintd
makrogazdasagi hatasokat kell figyelembe venni. Gazdasagi szempontbol a 2008-as
valsag minden ipardgat, ¢s minden szereplot €rint(ett). A politika hatasara egy vallalat
életére, vagy egy egész iparagra szamos példat talalhatunk az elmult évekbdl. Példaul a
kiilonadd, ami néhany iparag pénziigyi helyzetét alapvetden befolyasolta:

Részben a kiilonadonak, részben pedig a valsag miatt visszaeso kiskereskedelmi forgalom miatt
veszteséges volt a legtobb hazankban miikédo kereskedelmi lanc 2010-ben. A Spar

Magyarorszag Kereskedelmi Kft. éves beszamoloja példaul 26 milliardos minuszt mutat, mig

az Auchan 8,5 milliardot bukott. Kilogott a sorbol a CBA, amely joval alacsonyabb mértékii

kiilonadot fizetett, igy egymilliardos profittal zarta az évet. (Trademagazin.hu; 2011. 06. 03)

4. Masik példa a 2011-ben bevezetett chips add, melynek kdvetkeztében az adoval terhelt

termékek fogyasztasa visszaesett. A termeld altal meghatdrozott eladdsi 4r nem
valtozott, viszont az eladott mennyiség az adé miatt megndvekedett ar miatt csokkent,
igy csokkent a vallalatok arbevétele is.
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Holnaptdl jon a chipsado

Az tiditoitalok, energiaitalok, elorecsomagolt cukrozott siitemények, a sos snack és az ételizesito
utan szeptember 1-t6l népegészseégiigyi termékadot, vagy kozismertebb nevén chipsadot kell
fizetni.

Az iiditoitalok esetében a 25 szdzaléknal kisebb gyiimélcstartalmu és deciliterenkent 8
grammnal tobb cukrot tartalmazo terméket terheli az ado, az energiaitalokat pedig akkor, ha
koffeintartalmuk deciliterenként meghaladja al0 milligrammot.

Az elorecsomagolt siitemények akkor adokotelesek, ha 10 dekagrammonként 4 dekagrammnal
tobb cukrot tartalmaznak. A sos snack utan akkor fizetendo ado, ha 10 dekagrammonkeént 1
grammnal tobb so van benniik. (Az ételizesitoknél 10 dekagrammonként 5 gramm so az adozasi
hatar.) Az adot a terméket belfoldon elsé alkalommal értékesito személynek vagy szervezetnek,
vagyis a termék gyartojanak, kiilfoldi termék esetén pedig az azt belfoldon elsoként
ertekesitonek kell megfizetnie. Az adot - akar az dfat - az elado szedi be, majd az adohivatal
felé 6nadozassal szamol el. Nem kell adot fizetnie a kereskedonek, ha évente 50 liternél, illetve
50 kilogrammnal kevesebb adokételes terméket ad el.

Az idditoitalok adodja literenként 5 Ft, az energiaitaloké literenként 250 Ft, a siiteményeké
kilogrammonként 100 Ft, a snacké és az ételizesitoke pedig kilogrammonként 200 Ft.

(Népszava, 2011. szeptember 22. csiitortok)

Még ¢életbe sem Iépett a chipsadd, maris megjelentek megoldasi javaslatok, a lehetséges
stratégiai valaszlépések:

Kisebb valtoztatasokkal, kb. 1,2-1,6 szazalékos tomegardanyos sotartalom-csokkentéssel
elérhetik a gyartok, hogy termékeiket (pl. a sosmogyorot) ne sujtsik a népegészségiigyi
termékdijjal, vagyis a chips-adoval.

Ez egy viszonylag kénnyen kivitelezheté megoldds, igy a gyartok tobbsége varhatoan él is ezzel
a lehetoséggel, a fogyasztok pedig szinte kizart, hogy megéreznék az izbeli valtoztatast. Ilyen
modon a bevezetendé ado valodi célja, a népegészségiigy védelme tulajdonképpen
megvalosulna: kevesebb sot fogyasztanank, a gyartok pedig jobban jarnanak.

Vannak termékek azonban, amelyeknél nem lehetséges a receptvaltoztatas, ilyen példaul a
cukormentes, mar létezo Coca-Cola, amelynek eredeti osszetevoit a magyar jogszabaly szerint
nem modosithatjak, igy az dara biztosan emelkedni fog. (agrarszektor.hu; 2011. augusztus 31)

A parlament honlapjan péntek este megjelent az egyes dgazatokat terhelo kiilonadorol szolo
torvényjavaslat. Az inditvany a bolti kiskereskedelmi, az energiaellato és a tavkozlési
vallalatokra vo ki bizonyos éves drbeveteli szintek utan adot. A nagy lancoknak 2,5 szazalék a
legmagasabb adokulcs, a tavkozlési cégeknek viszont mar 6,5 szazalék. (Népszabadsag, 2010.
oktober 15.)

5. Hasonldan értelmezziik a keresleti és termelési oldalhoz kapcsolodd tamogatd
iparagakat. Itt nem a kozvetlen beszallitoi piacot kell értelmezni, hanem a beszallitoi
piacnak a beszallitéit. A benzinaremelés, mint a fuvarozas elengedhetetlen része egy
vallalat miikodésének, igy valamennyi agazat eldallitasi koltségét befolyasolta. Hatasa
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végiggylirizott az egész gazdasdgon, minden teriileten aremelkedéshez vezetett.
Kiilondsen kritikus ez a hétkdznapi fogyasztasi cikkek esetében, mint tej, kenyér.

Az tizemanyag aranak emelkedése leginkabb azokat az élelmiszereket dragitja, amelyeknek
szallitasa fajlagosan tobbe keriil, és a szallitashoz, tarolashoz hiitést igényelnek - mondta Szili
Laszlo, az egyik magyar élelmiszeriizlet-lanc kereskedelmi igazgatoja. A friss kenyér szallitasa
peéldaul az egyik legdragabb, hiszen egy raklapnyi kavé és egy raklapnyi kenyér ugyanannyi
helyet foglal, de a kaveé értéke joval tobb. Az iizletlanc kiadasait egyébkeént altalaban akkor
noveli az iizemanyag dragulasa, ha sajat raktaraikbol szallitanak a kisebb iizletekbe.

Szili Jozsef szamitasai szerint a tej és a huskészitmeények mar most, vagy a kovetkezo hetekben
tobbe keriilnek 8-10 szazalékkal. A tejtermékek a Ft gyengiilése miatt is dragultak, hiszen ebben
a termékkorben sok az importaru. (magyarorszag.ma, 2006. julius 06)

3.2.2 Iparagi kornyezet

»A stratégia alapveté feladata, hogy megértse a versenyt és
megbirkozzon vele.” (Porter, 2008. 9. old.)

»A kozép és hosszu jovedelmezdséget a versenyre hato ot
eroben  megmutatkozé — dgazati  struktura  hatarozza

meg. ”(Porter, 2008. 10. old.)

Az iparag meghatdrozdsa fontos a kialakitando stratégia és az elemzés szempontjabodl is.
Altalanossagban elmondhato, hogy a termék helyett a funkciora kell koncentralni. Mar 2004-
ben W. Chan Kim and Renée Mauborgne szerzOk foglalkoztak az iparag definidlasanak
kérdésével. ,,Kék oOcean”-nak nevezték azokat az ipardgakat, amelyek még nem léteznek,
versengeéstol mentesek, gy nevezett ismeretlen térként tekintiink rajuk. Ilyen volt az iwiw,
melyet gyorsan kovetett a FaceBook, és utana még tovabbi kozosségi oldalak. Az innovativ
termékek sokszor ,,kék 6cedn” iparagban miikddnek, azaz 1j, ismeretlen terméket, szolgéltatast
nyujt a fogyasztoknak. Ebben az esetben az iparag/agazat bemutatasa az iizleti tervben kiemelt
jelentdsegli. A masik kategoria a ,,piros 6cean”, mely érett, jol definialt hatarokkal rendelkez6
ipardgakra utal. Ebben az esetben az iizleti tervben nem sziikséges kiemelt helyen szerepelnie
az agazat bemutatasanak, elegendé a marketing/értékesitési terv részeként bemutatni. A ,,piros
ocean” jellegli ipardgakndl azonban dvatosnak kell maradni, hiszen felgyorsult vilagunkban
egyre tObbszOr vagyunk tanli ipardgi konvergencidnak. A 2000-es évtized elején még
megkiilonboztettiik az internet, a telefon és a kabeltévé iparagakat, majd a kovetkezo évtizedben
figyelemmel kisérhettilk a harom ipardg konvergenciajat. Olyan szolgaltatokat preferaltak a
fogyasztok, amelyek tobb szolgaltatast és igy kedvezdbb arat tudtak nydjtani. A 2010-es
évtizedben mar természetesnek vessziik, hogy a harom szolgaltatast egy cégtdl rendeljiik meg.
Ha rosszul hatarozzuk meg az ipardgat, akkor vallalatunk lemaradhat egy kivalo piaci
lehetdségrol.
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Erre kivalo példa az iPhone tertiiletnél a Microsoft piacvesztése és az Apple térnyerése:

Az iPhone kiilonallo iizletként is nagyobb, mint a Microsoft

Oridsi, amit az Apple az iPhone késziilékekkel 2007 6ta a piacon miivel. Anno, mikor még Steve
Jobs bemutatta az elsé iPhone modellt, sokan csak legyintettek, ez sosem lesz sikeres. Mara
pedig mindenki oket masolja. Ahogy anno a zeneiparral is tették, most is letaroltik a piacot. Az
Apple korunk egyik legnagyobb vallalatava nétte ki magat, sot a legfrissebb adatok alapjan
csupan az iPhone tizletdga is lekoroz jo néhany nagyvdallalatot. (KeleMan2013.09.27.)

Az Ipardgi kérnyezet egyik legatfogobb modellje Porter 6t-tényezés modellje (five forces
modell) (Porter, 2008). A vizszintes dimenzidoban a mar korabban emlitett harom tényezo:
beszallitok, versenytarsak és vevok taldlhatd. A harom teriilet maga az iizleti modell. Az
beszallitok kozott kell sorra venni az input adatok, mint az alapanyagok, a miikodéshez
szlikséges szakemberek és szolgaltatasok kore. Ezt koveti a versenykornyezet, ahol a vallalat
helyzetét a meglévd versenytarsak kozott értékeljiik, és végiil a potencialis €s meglévd vevok
kore kovetkezik.

Potencialis '

Gj belépdk

......................... o
------- _alkuersje

Beszallitok  Temme " Versenytarsak

: Fenyegetes a
i helyettesits termékeket
: Qyartok részérdl
i Uzleti
modell F’ Helyettesito

termékek

6. abra: Porter 6ttényezds modellje

A modell a verseny és az iparagi analizis eszkoze. Célja, hogy az iparag strukturajat és
fejlodését, azaz a versenyhelyzetet befolydsold piaci szereplok magatartdsdit a modell

javasol alapvetden:

1) koltségdiktalo, azaz legalacsonyabb koltséggel eldallitant,

11) differencialo, azaz specialis terméket kinalni,

1i1) Osszpontositd, azaz a piac egy specialis szegmensére, célcsoportjara
koncentralni.
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Pénziigyi tervezés szempontjabol az alkupozicid azért fontos, mert ez hatarozza meg, hogy
milyen aron, milyen fizetési hataridével és egyéb szerzddéses feltételeket (mindség, szallitasi
mod, fizetés litemezése stb.) tud kiharcolni a két fél a szerzodéskotéskor.

A pénziigyi tervezés szempontjabol jelenleg két tényezore koncentralunk: az arra és a fizetési
hataridére. Szamos kis- €s kozépvallalat 1éte mulik azon, hogy a széllitoval és a vevoivel milyen
fizetési hatarid6t tud kialkudni. Extrém, és egyben a legrosszabb esetben a szallito kiszallitas
elott kéri az szamla kiegyenlitését, mig a vevd tobb honapos fizetési haladékot kér. Ezek a
koriilmények egy egyébként életképes vallalkozas bukasat okozhatjak. A vallalatnak tokét kell
biztositani a nettd forgotoke (roviditése NFT) finanszirozasara. Hétkoznapi nyelven a szallitoi
szamlak kifizetésére fedezetet kell teremteni, ennek hidnyaban el sem tudja inditani a
vallalkozasat.

L’Oreal

Az ottényez6s modellnél, hasonléan a PESTEL modellhez, lehet sziikiteni a kornyezetet.
Elkészithetjik az elemzést egy-egy termékcsoportra, orszdgra, vagy foldrajzi régidra. A
L’Oreal esetében megkiilonboztetjiik az alabbi négy f6 termékcsoportot (iizletag), melyeknek
iparagi kornyezete tobb tekintetben eltér:

Rfelessionalls |3 Koxnaeg cilick Luxus diviziék Aktiv kozmetika
fodraszat i (massproduct)
LOP%IESAL LANCOME Raveu¥Laken © VICHY
GIORGIO ARMANI ~ Shu uemura | Al
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7. abra: L’Oreal - Termékcsoportok

Vevoi szempontbdl az egyes termékcsoportoknak mas a disztriblicids csatorndja. A cél ezzel a
minél szélesebb vasarloi rétegek elérése. Ami kozos benniik, hogy a L’Oreal jellemzden
viszonteladoknak értékesit. A viszonteladok (vevok) alkupozicidja a L’Oreal-nal lizletdganként
valtozik, azonban altaldnossagban erdsnek tekinthetd. Ezt természetesen befolyasol az adott
termék piacanak fejlettsége, a marka ismertsége, stb. A végfelhasznalokkal folytatott alkundl
kiemelten foglalkoznak azzal, hogy az értékesitési pontokon a végfelhaszndlok elvarasaiknak
megfeleld segitséget kapjanak.

Példaul az aktiv kozmetikumokat gydgyszertarakban aruljak, hogy igény esetén gyogyaszati
szakemberek tandcsadéasat vehessék igénybe a végfelhasznalok. A luxus diviziok esetében az
értékesitési pontokon hozzaértd értékesitési tanacsadok segitenek a vevoknek személyre
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szabottan a termék kivalasztasaban. A professzionalis fodraszati termékek felhasznal6i maguk
a fodraszok, akik szakemberként, személyre szabott tanadcsadas keretében ajanljak az tizletag
termékeibdl az un. viszonteladasi termékeket a sajat vendégkoriikben.

A masik fontos szempont az ar kérdése. Mivel a kozonség-cikkeknél a végfelhasznalok
rendkiviil ar-érzékenyek, ezért jellemzdek a viszonteladdval kozosen finanszirozott idészakos
akciok ¢és arengedmények. Ezzel szemben a luxustermékeknél sokkal fontosabb a személyes
kiszolgalas, igy nem arakciokkal nyerik meg a vasarlokat, hanem a termék megvasarlasakor
adott ajandékkal.

A Beszallitok szempontjabol a L’Oreal a kovetkezd termékek €s szolgaltatdsok beszerzését
szervezte ki: csomagoldanyagok, alapanyagok (az aktiv kozmetikai iizletagnal franciaorszagi
gyogyvizet hasznalnak fel, zold kémia), reklamanyagok (POS), targyi eszkozok (beruhazas),
de kiemelt figyelmet fordit mind a repiildjegyek, mind a szallodai foglalasokra is. A szocialis
feleldsségvallalas kiemelten fontos a L’Oreal és a beszallitoik viszonyaban. A L’Oreal, mint
vezetd piaci szerepld igen erds alkupoziciot képvisel a beszallitdival szemben, ezért megteheti,
hogy a beszallitoit szigoru kivalasztasi kritériumoknak vesse ala. A beszallitok atvilagitasanak
egyik modja az un. szocidlis audit, melyet egy arra szakosodott kiils6 tanacsado cég végez. Az
audit soran kiemelt figyelmet forditanak példaul arra, hogy a beszallit6 nem alkalmaz-e
gyermekmunkat, betartja-e a torvényi eldirasokat, mivel egy rossz hir nagy karokat okoz a cég
piaci helyzetében. A nagyobb 0sszegli megrendelésekre, beszallitoéi feladatokra palyazatot irnak
ki, azaz megtendereztetik a szallitokat. A transzparencia, amit a L’Oreal egyik fontos image-e,
a beszallitoi szamara is alapkovetelmény. Az, hogy a L’Oreal tenderezteti a szallitoit és még
szocialis auditnak is alaveti, biztositja a beszallitok fedhetetlenségét a L’Oreal szamara.
Verseny oldalardl alapvetden két multinaciondlis vallalat veheti fel a versenyt a L’Oreallal: a
Procter and Gambel és az Unilever. Meghatarozd, illetve jelentds piaci poziciokkal rendelkezd
versenytarsakrol 1évén szo6, a vilagon alkalmazott, nagyon szigori versenyjogi szabalyozas
vonatkozik ezekre a piaci szereplokre. A torvény tiltja pl. az arkartell kialakitasat, ennek
kovetkeztében a versenytarsak kozotti kommunikacio is versenyjogi szabalyozas alé esik, igy
a versenytarsak megismerésére kizardlag a publikus adatok hasznéalhatok. A verseny a
fogyasztoi piacok megismerésében, a kutatas-fejlesztési tevékenységben, az ijabb és ijabb
fogyasztoi igények kiszolgalasdban valosul meg.

A kozmetikai ipar innovativ és fejlesztés orientélt jellegzetessége miatt tOkeigényes iparag, ami
megneheziti az 0j piaci belép6k helyzetét. A piacra 1épést egy hosszu tervezési, fejlesztési
folyamat el6zi meg, amely rendkiviil er6forras igényes. A piacon valé megjelenés elott a
termékeket komoly mindségellendrzésnek kell alavetni, mivel a vegyi anyagok figyelmetlen
kezelése komoly karokat okozhat. A szabélyozasi kdrnyezet egy jelentds korlatként jelenik meg
a piacra lépdk szdmara.

A potencialis belépoknél és a helyettesité termékeknél a L’Oreal stratégiaja alapvetden a
felvasarlas, és az igy megszerzett piacot megtamogatja egy tdkeigényes kutatis-fejlesztési
tevékenységgel, melynek célja, hogy a megszerzett piaci potencialt még jovedelmezObbé tenni.
fgy tett 2006-ben a Body Shop felvasarlasaval, mely heves vitat valtott ki mind a L’Oreal
részvényeseibdl, mind a Body Shop termékek kedveldibdl. Ez a 1épés a L’Oreal részére
stratégiailag fontos volt, mivel ezzel kezdte meg atalakulasat egy kornyezettudatosabb,
,,201debb” vallalatta.
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2006-ban Anita Roddick 652 millio fontért (ez az dsszeg kabé 234 milliard Ftnak felel meg)
eladta élete fomiivét, a The Body Shopot a L’Oréalnak — marpedig ez a multinaciondlis cég
kézismerten nem ragaszkodik az organikus anyagokhoz, nem riad vissza az allatkisérletektol,
nem foglalkozik a kornyezeti problémdkkal (a kornyezetvédok szemében az is arnyékot vet ra,
hogy részben a harmadik vilaggal ellentmondasos viszonyban lévo Nestlé tulajdona). Az iizleti
tranzakcio sokak elott Osszeegyeztethetetlennek tiint Roddick eszméivel és tarsadalmi
kiallasaval, ugyhogy hatalmas vitakat és oszinte megdobbenést valtott ki. A fuzio utan
tanacsadoi szerepet vallalo Anita Roddick a kozfelhaborodasra ugy reagalt, hogy egy rendszert
csak beliilrél lehet megvaltoztatni. Allitdsa szerint az akcié célia az volt, hogy a nagy
szakertelemmel és nemzetkozi tapasztalatokkal rendelkezé multi atvegye a The Body Shop
etikus kereskedelmi elveit, és hogy példaul nyersanyagait a fejlodo orszagok termeloitol
szerezze be — ami Roddick beszamoloja szerint meg is valosult. ,,Az, hogy a L’Oréal
multinacionalis vallalat, 6nmagdban még nem jelent semmit. A cég valtozoban van, tamogatni,
s6t képviselni fogja a mi értékeinket” — jelentette ki.(2010. 07. 12. Eva magazin)

3.2.3 Versenykornyezet

”Stratégiai csoport az iparag vallalatainak azon kore,
amelynek tagjai hasonlé vagy azonos stratégidat
kovetnek, azonos piaci szegmensek kiszolgalasdval
és kozel azonos forrasok, illetve eszkozok
felhasznalasaval, kovetkezésképpen hasonlo modon
reagalnak a piaci lehetoségekre és veszélyekre.”
(Porter 1993, old.)
Kozvetlen versenykornyezet elemzésekor azt vizsgaljuk meg, hogy az iparagi szereplok milyen
sikertényez0 mentén versenyeznek, ami a lenti abréan a fliggdleges tengelyen van megjelenitve.
Sikertényezd lehet példaul egy jo technoldgia (pl.: Wolkswagen, Opel ,,Wir leben Autos”),
kiemelkedd termékmindség (pl.: Miele), arazds tekintetében az olcsd arak (pl.: Dacia),
értékesitési modok, vevOszolgalat (Kia — 7 év garancia). A vizszintes tengelyen az ar szerepel.
Egy adott iparagban jellemzden kialakul, hogy mely sikertényezék mentén versenyeznek a
vallalatok, €s igy az adott ipardgon beliil tovabbi, egymassal versengd csoportok alakulnak ki,
ezeket hivjuk stratégiai csoportokat. A vevokért folytatott kiizdelem sordn ezen vallalatok
hasonld eszkdzoket, stratégidkat alkalmaznak. A lenti dbra az autdiparban mutat példat a
stratégiai csoportokra. Egy olyan vasarlo szamadra, aki Opelt szeretne venni, annak a
Volkswagen markaju kocsik is érdekesek lehetnek. Ezzel ellentétben, aki Mercedest szeretne
venni, annak a Suzuki szoba sem johet. Ennek kovetkeztében a Mercedes vallalat is kisebb

crer
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8. abra: A stratégiai csoport meghatarozasara példa az autéiparban

Szamos iizleti vallalkozas bukik el azon, hogy a versenytarsak Iépéseit alulértékelik, mig az
adott vallalat képességeit, jovObeni lehetdségeit talértékelik. Amikor egy vallalat tizleti tervén
dolgozik, akkor az adott vallalkozads sajat képességeire, eszkozei fokuszal, és hajlamos
megfeledkezni a rivalisok potencialis képességeirdl és 1épéseirdl. Ennek kovetkeztében a az
adott beruhazas végeredményében thlzott kapacitassal bir, vagy a vallalkozas nem vart
arversennyel szembesiil, melyek felemésztik a vallalkozds nyereségét. A versenytarsak
figyelmen kiviil hagyasa kiilondsen veszélyes Uj piacokra, iparagakra vald betoréskor
(Kahneman, Lovallo, 2003).

A versenytars elemzéséhez nagyon nehéz informaciokat gytijteni, de fontos szem el6tt tartani,
hogy a j6 lizleti lehetdségek versenytarsaink figyelmét is felkelthetik.

A versenytars elemzésének 1épései:

1. FEls6 1épés, hogy lehetdségeinkhez mérten meg kell hatarozni a versenytars
képességeit: erdsségeit és gyengeségeit, majd a versenytars viszonyaban hatarozzuk
meg sajat vallalatunk erdsségeit és gyengeségeit. E10szor a piac nagysagat mérjik
fel: bevalt modszer a kozmetikai iparban a piac nagysagara vonatkozo6 becslés (pl.
ma a kozmetikai vilagpiac 180 Mrd € netté termeldi aron), és ezen beliil a
versenytarsak piacrészének meghatarozéasa szintén becsléssel. A kozmetikai iparban
a piacrészt az eladott termék db szamaban és az arbevétel %-o0s megoszlasa alapjan
mérik. Annak meghatarozasara, hogy egy iddszakban a konkurens cégek koziil
melyik er0sebb/gyengébb egy-egy termékszegmensben Osszehasonlitjdk az iparagra
jellemzd médiakdltéseket. Ebbol kdvetkeztetést lehet levonni a piacrész valtozasra
is. Ezeket az elemzéseket a helyi piac (pl. orszag) szintjén végzik, amire helyi szinten
reagalnak. Ebbdl aztdn piaccsoportokra és/vagy a teljes piacra probalnak
altalanosabb tendencidkat meghatarozni.

2. A kovetkezd 1épés a jovOre vonatkozo feltételezések meghatarozasa. Megmarad-e a
piacon a status-quo, vagy valtozasok varhatoak, ha igen, milyen gyorsak lesznek a
valtozasok. A valtozasok figyelemmel kisérésének egyik eszkoze a sajtofigyelés,
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melynek célja, hogy minden legalis informaciot megszerezzenek a konkurensekrol.
A disztribtoroknal forgalmazott termékeket, akcidkat is figyelemmel kisérik, akar
fényképeket is készitenek. LehetOség szerint el kell gondolkodni azon, hogyan
vélekedik versenytarsunk az iparag valtozasarol, hogyan értékeli sajat helyzetét,
illetve a mi vallalatunk helyzetét, hiszen ez mind meghatarozza a jovore vonatkozo
nehéz szerezni. A L’Oreal szamara az anti-trOszt szabalyozas miatt nagyon
korlatozott a versenytarsakrol megszerezhetd jovore vonatkoz6 informaciok kore.

3. Nézzik meg, hogy az altalunk alkalmazott versenystratégia megfelel-e az iparagi
verseny struktirajanak (lasd iparagi oOttényezés modell). A L’Oreal jellemzden
diktalja az iparagi valtozasokat.

4. Végiil a megszerzett informaciok tiikrében vessiik Ossze a stratégiai céljainkat a

cres

Milyen kockazati tényezOkre helyezziik mi a hangsulyt és mire a versenytarsak.

A négy l1épés utan a megszerzett informaciok alapjan végig kell gondolni, hogy mit fog tenni a
versenytars a jovében, mi miben vagyunk néla jobbak, és hogyan fog mindez véltoztatni
kapcsolatunkon a versenytarsakkal. A versenykornyezet elemzésének lezarasa az ipardg ujra

definidlasa.
3.3 Belso kornyezet elemzése

A vallalat belsé kornyezetének, helyzetelemzésének célja feltarni azt az alapvetd képességet,
amellyel a vallalat hossza tdva versenyeldnyre tehetne szert. Alapveté képesség (core
compenetcies) jellemzdje, hogy kiilonbdzd piacokhoz vald hozzaférést biztosit (ritka alapanyag
leldhelyhez vald hozzaférés), fogyasztoi értéket teremt (marketing), egyedi és nehezen
masolhatd, egyedi készség vagy egyedi technoldgiai eljaras, nem termék specifikus tudas,
szakértelem. Az alapvetd képesség iddvel fejlodik, valtozik, reagalva a kdrnyezet valtozasara.
A vaéllalati stratégianak az alapvetd képességet kell timogatnia, védenie ¢és fejlesztenie, mivel
ez az, amihez jobban ért a versenytarsaknal. A tobbi tevékenységet érdemes kiszervezni.
Alapvetd képességekre példa, de jobban ki kellene fejteni

e Toékeer6sség > pénziigyi stabilitas. A versenytarsakkal szemben versenyel6nyt
jelenthet, ha a beszallitoknak azonnal tud fizetni, vagy ha egy 0j belépdvel szemben
arversenyt tud alkalmazni, mert el tudja viselni a rovid tavu veszteségeket.

e Tapasztalatok > széles kapcsolatrendszer. Kis és kozépvallalatok sok esetben
nemcsak a pénziigyi, vagy szakmai befektetd tokéjét kérik, hanem azok kapcsolati
rendszerét is az iizlet beinditasahoz, vevok megszerzéséhez.

e Piaci részesedés, Microsoft termékek széles korti elterjedése gatolja egyéb
szoftverek, alkalmazasok elterjedését.

e Tulajdonosi struktura, nagy nevli, elismert szakemberek is versenyeldnyt
jelenthetnek egy-egy iparagban.

e Markanév, elég csak a nagy kdnyvvizsgalo cégekre gondolni, amikor maga a cégnév
garanciaval bir.
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e Technoldgiai és innovacios erdforrdas. A gyors technoldgiai fejlodés ol
megfigyelhetd a mobiltelefon és az alkalmazéasok piacan. Komoly versenyelonye
van annak a tarsasagnak, amelyik folyamatosan 0j termékkel, tovabbfejlesztéssel
jelenik meg a piacon.
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4 dr. Zorkoczy Miklos:
Donteshozatal és kontrol szervezeti keretei

A kovetkezdkben végig kisérjlik egy vallalkozas életét a kezdetektdl egészen az érett szervezeti
forma kialakulasaig. Megvizsgéaljuk a dontéshozatali mechanizmus és vezetéi kontroll
fejléodésének tutjat.

Minden vallalkozés elinditasdhoz eldszor el kell donteni, hogy az milyen vallalkozasi formaban
(pl. egyéni vallalkozo, betéti tarsasag /Bt/., kdzkereseti tarsasag /KKT/; Korlatolt Feleldsségii
Tarsasag /Kft./, Zartkorli Részvény Tarsasdg /Zrt./) keriil elinditdsra. A dontést alapvetden
befolyasoljak az egyes vallalkozasi format jellemz6 ad6zasi szempontok, adminisztrativ terhek,
a vallalkozé anyagi lehet6ségei, illetve a minimalis jegyzett tOkére vonatkozd jogszabalyi
eldirasok.

A csaladi vagy mikrovallalkozasokban jellemz6, hogy a vallalkoz6 egymaga latja el a
vallalkozds vezetésének fontosabb feladatait, hiszen a vallalkozd6 maga végzi a
termeld/szolgaltatd tevékenységet, latja el az értékesitést, a marketing tevékenységet. A
kotelezettségeit  (konyvelés, adobevallas, cégjogi kotelezettségek stb.), irdnyitja
munkavallaloit. Ebben az esetben a dontéshozatal informadlis, a dontéseket a jogszabalyi
eléirasok minimum szintjén sziikséges adminisztralni, mert a tulajdonos és a dontéshozo
személye nem valik el egymastol, tehat nincs sziikség ellendrzd funkciora, dontést kontrollalo
testiiletekre. Ennek megfelelden a leggyorsabb és legkoltséghatékonyabb szervezeti mitkodés
keriil kialakitasra. A mikrovallalkozas jellemzben az alabbi miikodési format valasztja: egyéni
véllalkozd, betéti tarsasag (Bt.) vagy kdzkereseti tarsasagS(kkt), illetve — akar egy vagy tobb
személy alapitasaval- korlatolt feleldsségii tarsasag (Kft.).

Tegylik fel, hogy a vallalkozas elindult €s par év alatt a tulajdonos azon veszi €szre magat, hogy
a vezetodi feladatai gy megnovekednek, hogy egyediil nem gy6zi az ligyvitelt, az egyszemélyi
dontéshozatal mar a fejlédés gatja. Ennek orvoslasara két uton is elindulhat vallalkozonk.
Elséként mindenkinek a sziik csalddi korbdl vagy kicsit tagabb rokoni korbdl kikeriild
megbizhatdo személyek jutnak az eszébe, akik segithetik a tulajdonost a napi szintll
dontéshozatalban, segitik a miikodés irdnyitasaban, kontrollalasaban. Igy alakul ki egy tipikus
csaladi vallalkozés. A csaladi segitséggel bizonyos meéretig nincs is sziikség szervezeti
fejlesztésre, az operativ dontések tovabbi kontrollalasdnak megoldasara és a dontések

crer

lehetdségeire tekintettel akar ez a helyzet hosszutavon is fenntarthato.

® A kozkereseti tarsasiag, roviden kkt. olyan gazdasigi tdrsasigi forma, amelyben a tagok arra vallalnak
kotelezettséget, hogy korlatlan és egyetemleges felelosségiik mellett kozdsen gazdalkodnak, és az ehhez sziikséges
vagyont a tarsasag rendelkezésére bocsatjak.l A kkt. rendszerint csaladi vagy mikro, illetve kisvéllalkozasokra
jellemzd vallalkozasi forma.


https://hu.wikipedia.org/wiki/Gazdas%C3%A1gi_t%C3%A1rsas%C3%A1g
https://hu.wikipedia.org/wiki/K%C3%B6zkereseti_t%C3%A1rsas%C3%A1g#cite_note-1
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Mas esetben a vallalkozé nem tudja, vagy nem akarja bevonni csaladtagjait, baratait. Az iizlet
fejlédik, napi szinten jelentkezik az egyszemélyi dontéshozatal kapacitasprobléméja, csokken
a hatékonysag, eredményesség. Fontos kérdés, hogy a vallalkozés ki tudja-e termelni a profi
piaci szakemberek (termelési~, értékesitési~ vagy gazdasagi vezetd, ligyvezetd, vagy
vezérigazgatd) munkabérét, akik a dontéselokészitésben, a végrehajtasban €s az ellendrzésben
segithetik a tulajdonost. Természetesen a keresett szakemberek alkalmazasa magasabb
bérkdltséget jelenthet, mint amivel a csaladi, barati korbol vett munkaerd alkalmazasa. Azonban
a felmeriil6 tobbletkoltségek mellett a hatékonysag novelésével extra bevételre is szert tehet a
vallalkoz6. Mivel a szervezetatalakitassal jard koltségeket, €s a varhatd bevételnovekedést az
iizleti tervben sziikséges eldzetesen kimutatni, igy kiszdmolhat6 eldre, a profi menedzsment
felvételének koltsége, és prognosztizalhat6 az a teljesitmény novekedés, amit ettdl a vallalkozas
elvar.

Miben valtoztat az, ha az adott vallalkozas eleve nem egyszemélyes iizleti entitasként jon 1étre?
Példaul akkor, ha az iizleti alapdtlet, az alaptevékenység nem pusztan egy személyhez kothetd,
hanem két barat, tobb kolléga, tobb kisiizem all Ossze, hogy tudéasukat, tapasztalatukat,
taldlmanyukat kozosen hasznositva vigyék sikerre terveiket. Ebben az esetben a tarsas
vallalkozas jellegébdl fakadoan a dontéseiket egy mindegyikiik altal elfogadott — informalis,
vagy formalis - dontési mechanizmus utjan hozzak.

A kordbbi vagy a jelenlegi kozds munka tapasztalatai vagy képzettség, specialis szaktudas
alapjan kialakithat6, hogy ki miben lesz dontéseldkészitd, vagy dontéshozo, igy példaul ki fogja
képviselni a céget jogi kérdésekben (Jogi Ig.), j vevéket szerezni (Ert. Ig.), vagy iranyitani az
operativ munkavégzést (Term. Ig.), meggydzni a hitelezdket, targyalni a konyveldvel (Gazd.
Ig.), stb. Ha nd a vallalkozis, egyre tobb szakértelemre van sziikség, egyre tobb
dontéselokészitd szakember bevonasara. Ahogy nd a nyereség, egyre fontosabb kérdés, hogy a
nyereséget  visszaforgassak, vagy osztalékkifizetésre forditsdk. Az  Ggynevezett
»szerzOdésmintaval” alakult cégek szabalyozottsdga -, amelyek 1étesitd okiratai a sziikséges
torvényi format és minimumot tartalmazzak, - mar nem elégségesek. Sziikséges részletesebben
rendelkezni a dontési, végrehajtasi és az ellendrzési hataskorokrol.
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4.1 Formalizalt dontéshozatali mechanizmusok kialakitasanak sziikségessége

A formalizalt dontéshozatali mechanizmusokat a jogszabalyi minimum feltételek miatt a
cégalapitaskor a létesité okiratban (alapszabaly, tarsasagi szerzédés, alapitd okirat’) meg kell
hatarozni. Cégalapitasi feltétel a 1étesitd okirat birosagra torténd benyujtasa, még egyszemélyi
tarsasagok esetén is. Anyagi eldny szerzésre torekszik minden szerepld az lizleti vallalkozas
miikodése soran, tehat gazdasagi érdekkozosség alakul. Ez az alapvetd motivacidja és szervezd
ereje a vallalkozasnak. Maskiilonben alapitvanyt vagy egyesiiletet alapitananak a szereplok,
ahol a kozérdek az elsédleges szempont. A vallalat ndvekedésével a dontéshozatali
mechanizmusok szilikségszertien modositasra és formalizéldsra szorulnak.

A megoldast a konfliktusok feloldasara a dontéshozatali mechanizmusok kialakitasa jelenti.
Erre egy szemléletes példa a kovetkezd: a baratbdl lett csendestars minél hamarabb szeretné
befektetett pénzét viszont latni, ezért torekszik pénzét mihamarabbi kivenni a cégbdl
(osztalékfizetés, tokecsokkentés). Ezzel ellentétben az az lizlettars, akinek az alapotletére, a
taldlmanyara épiilt a vallalkozas, a célja az, hogy a véllalkozéasat tovabb fejlessze, a talalméanyat,
az alapotletét tokéletesitse. Az osztalékfizetés helyett 6 tovabbi beruhazasokat szeretne
finanszirozni. Ez az érdekellentét konfliktust okozhat. Ha elére megallapodtak, hogy kinek
mennyi szavazata van a kérdés eldontésében, és azt hogyan és mikor lehet megszavazni, akkor
a konfliktus helyzet rendezésének formalizalt modjaban eldre megallapodtak és a hozott dontést
mindkettének el kell fogadni.

Erdekellentét megeldzése érdekében fontos, hogy a kozos iizleti érdek meghatarozasra
kertiljon. Gondoskodni kell a legelejétdl a formalizalt dontéshozatalrol a zokkenOmentes
miikddés biztositasa érdekében. Minél kordbban alakul ki a szervezeti miikddés és kontroll
formalizalt rendje, annal kevesebb vita szarmazik az érdekellentétekbdl, annal
gordiilékenyebben és hatékonyabban halad az tizletmenet. Vigyazni kell azonban arra is, hogy
a tilzott adminisztraciés munka sziikségteleniil lassithatja és rugalmatlanna teheti a vezetdi
dontéshozatalt.

TPtk. 3: 4. § (1) A jogi személy létrehozasarol a személyek szerz8désben, alapito okiratban vagy alapszabalyban
(a tovabbiakban egyiitt: 1étesitd okirat) szabadon rendelkezhetnek, a jogi személy szervezetét és miikodési
szabalyait maguk allapithatjak meg.

Ptk. 3:94. § A gazdasagi tarsasag 1étesitd okirata - a részvénytarsasag és az egyszemélyes korlatolt feleldsségii
tarsasag kivételével - a tarsasagi szerzddés. A részvénytarsasag létesitd okirata az alapszabaly, az egyszemélyes
korlatolt feleldsségii tarsasagé az alapito okirat.
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Akar egyéni, akar tarsas vallalkozasrol van szd, a minimum feltételek vonatkozasaban mar
indulaskor mindenképp le kell fektetni az alapokat, igy kiilondsen az alabbiakat®:

Cég miikodési formaja

Cég mukodési alapadatai

Cégjegyzés, képviselet

Uzleti, pénziigyi tervek

Nk =

Torzstoke, tulajdonosi dontéshozatal

A _cég miikodési formajat a Polgari Torvénykonyv (,,Ptk”). hatirozza meg’. A cégen, a
tarsasagon, vallalkozdson jogi értelemben itt a gazdasagi tarsasagot értjiik, melyet a

tulajdonosok (tagok, részvényesek) tlizletszerli kozos gazdasagi tevékenység folytatasara
hoznak létre. A tagok (részvényesek) a nyereségbdl kdzosen részesednek, €s a veszteséget
kozosen viselik. Korlatlanul felelds a betéti tarsasadg beltagja, a kozkereseti tarsasag tagja,
fizetésképtelenség esetén helytéllni tartoznak a hitelez6knek sajat vagyonukkal is, amennyiben
a tarsasag hitelez6i nem nyernek kielégitést. A tarsasdgba bevitt vagyona (hozzéjarulasa)
erejéig felel a korlatozott feleldsségli tarsasdgi formaban (kft., részvénytarsasag) miikodo
tarsasadg tulajdonosa. Felmeriilhet az olvasoban a kérdés, hogy akkor miért valasztjak a
vallalkozok a korlatlanul felelés formakat, miért nem valasztja mindenki a korlatozott
felelosségli vallalkozasi format, igy biztonsdgban tudva a személyes vagyonukat? Nyilvan az
egyre bonyolultabb miik6dési forméak bonyolultabb adminisztracidt, mas adozasi lehetdségeket,
magasabb tékekovetelményeket is jelentenek, hiszen a korlatozott feleldsség miatt a vallalkozas
hitelezdit (beszallito, alvallalkozd, bank, stb.) is jobban kell védenie a jogalkotonak. Azon
véllalkozasok, melyek kisebb kockéazattal mitkodnek, szivesebben alkalmazzak az egyszeriibb
vallalkoz6i format. Jo példa erre egy kisipari tevékenységet, kisboltot iizemeltetd csaladi
véllalkozas, egy haziorvos, vagy fodraszat, hiszen a bonyolultabb ¢és iddigényesebb miikodési
formak vélasztasa mindenképp elvonja a t6két, az emberi eréforrast az iizletmenettdl.

8 Ptk. 3:5. § A jogi személy létesitd okiratdban a jogi személy létesitésére iranyuld akarat kifejezésén til meg
kell hatarozni

a) a jogi személy nevét;

b) a jogi személy székhelyét;

c) a jogi személy céljat vagy fo tevékenységét;

d) a jogi személyt 1étesitd személy vagy személyek nevét, valamint azok lakohelyét vagy székhelyét;

e) a jogi személy részére teljesitendd vagyoni hozzajaruldsokat, azok értékét, tovabba a vagyon rendelkezésre

bocsatasanak modjat és idejét; s

f) a jogi személy els6 vezetd tisztségviseldjét.

9 Ptk.: 3:89. § [Formakényszer] (1) Gazdasagi tarsasag kozkereseti tirsasig, betéti tirsasag, korlatolt felel3sségli
tarsasag vagy részvénytarsasag formajaban alapithat6.
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4.1.1 A cég alapadatai:

A vallalkozas inditdsdhoz, mikddtetéséhez meg kell hatdrozni az alabbiakat:

Székhely'®, az ahol a vallalkozds mindig fellelhetd, ahol kézbesithetdek szaméra a
kiildemények, ahol a tarsasdg tulajdonosai, tisztségvisel6i, ¢és a hatdsagok szédmara is
rendelkezésre allnak a tarsasag hivatalos iratai.

A vezeto tisztségvisel6 (ligyvezetd, vezérigazgatd) adatait a cégnyilvantartas tartalmazza,
melyet a cégbirdsag a létesitd okirat alapjan jegyez be.

Regisztralt fotevékenységgel kell rendelkeznie a cégnek, tovabba meg kell hatarozni a tovabbi
tevékenységi koroket, melyeket azonban tetszés szerint lehet bdviteni, vagy megsziintetni a
késObbiekben. Egyes tevékenységek végzéséhez kiilon engedély sziikséges.

A cégjegyzés hatdrozza meg, hogy ki és mit irhat ala a cég nevében, azaz a tulajdonosi dontések
végrehajtasaért ki felel és ki képviseli a céget méasokkal szemben, vagy hatosagok, birdsag
elott!!. A cégjegyzésre jogosult személyeket be kell jegyeztetni a cégbirdsagon. Nagyobb
cégeknél akar tobb tucat cégjegyzésre jogosult személy is bejegyzésre keriilhet a cégbirdsagon.
A cégregiszterbdl konnyedén leellendrizhetd, ki az, aki jogosult aldirni a cég nevében, példaul
egy megrendelést. A cégkivonat fontos kiegészitdje az aldirdsi cimpéldany, mely megmutatja,
hogy ki jogosult mas személyekkel egylittesen, vagy onalldéan alairni, azaz szerzodést kotni,
kotelezettséget vallalni, képviseletet ellatni.

A cégnyilvantartasbol online is lekérdezhetd a tarsasag cégkivonata, mely alapjan a cég
alapadatai megismerhetdek.

A minimum vagyoni hozzajarulas mértékét, a tokekovetelményeket jogszabaly hatarozza
meg. Felfelé el lehet térni a torvényi eldirdstol és egyes agazati jogszabalyok magasabb
kovetelményeket is tamaszthatnak.

4.1.2 Vallalatiranyitas - Szavazati hanyad

Tulajdonosi dontéshozatali szempontbol logikusnak tlinik, hogy azonos tulajdoni hanyad,
azonos mértékii szavazati jogot jelent. Azonban a torvény lehetdséget ad bizonyos feltételek
mellett a tulajdonosi hanyadtol eltéré szavazati jog megallapitasara. A szavazati aranyok
eltolasara a bonyolultabb miikodési formak esetében szamos példa adodik. Gondoljunk csak az

elsébbségi szavazati jogokra'?.

10 A székhely meghatarozasa alapveté dontés egy Tarsasag megalapitasakor. Kézenfekvo lehetdség a vallalkozo
lakcimét megjelolni székhelyként, melynek tobb eldnye is van (otthonrdl dolgozhat a vallalkozd, igy nincs utazasi
koltség és ido, illetve élvezheti az otthon kényelmét). Hatranya ugyanakkor, hogy a vallalkozas athelyezése, vagy
megsziinése utani években is a bejelentett székhelyen fogjak keresni a céget, tobbek kozott akar a hatosagok is.

1 ptk. 3:116. § (1) A gazdasagi tarsasdgot vezetd tisztségviseldi és képviseletre feljogositott munkavallaloi
irasban cégjegyzés utjan képviselik.

12 Ptk. 3:232. § (1) A szavazatels6bbségi jogot biztositd részvény alapjan a részvényes az alapszabéalyban
meghatarozott mértéki tobbszords szavazati jogot gyakorolhat.
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Onmagaban a szavazati ardny csak az egyik paramétere a dontési képességnek, a befolyas
mértékének. A masik kérdés azon tételek meghatarozasa, amiben donthet, azaz a hataskor
meghatarozasa. Erds tulajdonosi iranyitds esetén a dontések széles skaldja taldlhatdé meg
tulajdonosi hataskorben, mindez azonban lassabb dontési mechanizmust eredményezhet nagy
szervezetek esetében. A flexibilis, operativ, napi szintli szakmai dontések meghozatalanak
érdekében a tulajdonosi hatdskorokbol 4t kell engedni a végrehajtd, dontéselokészitd
személyeknek/testiileteknek, azaz az ligyvezetésnek nagyobb hataskort kell biztositani.

4.1.3 Kozvetlen versus delegalt tulajdonosi iranyitas

A kisméreti vallalkozasokra jellemz6 a kozvetlen tulajdonosi iranyitas, hiszen egyszertien és
haladéktalanul megsziilethetnek azok a legmagasabb szintli (tulajdonos), napi szakmai
kérdések, amelyekre sziikség van az iizletvitelhez. Ezzel ellentétben a nagyobb, érett
vallalkozasnal a tulajdonosi irdnyitds élesen elvalhat a napi szinti menedzsmenttdl. A
tulajdonosok a stratégidra és ellendrzésre, magara a kontrollra fokuszalnak. A tulajdonosi
dontések formalizaltak, tarsasdgi formatol fiiggben kozgylilési (Rt.) taggytlési (Kft.) vagy
egyszemélyes tulajdonos esetén alapitdi hatarozatokon keresztiil hoznak dontést.

Mar indulaskor sziikséges a dontéshozatalra vonatkozo6 szabalyokat lefektetni'. Szerencsére a
jogszabaly erejénél fogva ezeket a 1étesitd okirat kotelezOen tartalmazza. Cégformatdl fiiggéen
a tarsasagi szerzddésben/alapito okiratban/alapszabalyban kell rogziteni a dontési hataskoroket,
melyet a tulajdonosok aldirnak és a cégbirdsadg végzéssel jovahagy, a cégtarban mindenki
szdmara elérhetd, nyilvanos adat. A kovetkezd alapvetd szabalyokat sziikséges és célszerli
indulaskor megallapitani.

Ptk. 3:230. § (1) A részvénytarsasag alapszabalya az erre vonatkozo feltételek meghatarozasaval rendelkezhet
olyan részvény kibocsatasardl, amely mas részvényfajtdval szemben a részvényesnek meghatarozott elényt
biztosit.

(2) Az alapszabaly az els6bbségi részvényfajtan beliil

a) osztalékelsdbbséget;

b) a részvénytarsasag jogutdod nélkiil torténd megsziinése esetén a felosztasra keriild vagyonbodl torténd
részesedés elsdbbségeét;

c) a szavazati joggal Osszefliggd elsdbbséget;

d) vezetd tisztségviseld vagy feliigyeldbizottsagi tag kijeldlésére vonatkozo elsdbbséget;

e) eldvasarlasi jogot; valamint

f) az a)-e) pontok szerinti els6bbségi jogosultsagok koziil egyidejiileg tobbet is

biztositd részvényosztalyokat hatarozhat meg.

13 A startup vallalkozasok kockazati téke finanszirozasa nagy lendiiletet kapott 2017-ben kdszonhetSen az allami
¢és az EU-s forrasoknak. Ezen forrasokat kockézati tokebefektetésként, tehat tulajdonosi 4gon kaphatnak a startup
vallalkozasok (lasd Molnar, Jaki (2017)). A kockézati tokealap kezel6 tulajdonosi, szavazati, azaz dontéshozatali
jogait a tokebefektetés eldtt szerzodésben rogzitik.
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Létesito okirat jellemzo tartalma
1. miikodési feltételek (cégnév, székhely, torzstoke, fotevékenység, cégjegyzés)

2. tulajdonos hataskore (legfobb dontéshozd szervben: taggyllés, kozgyiilés, vagy
egyszemélyi alapito)

3. tulajdonosi dontéshozatali mechanizmusok (rendes és rendkiviili tilések dsszehivésa
¢s tartasa, megismételt vagy, irasbeli, illetve tavbeszélon tartott iilések)

4. testiiletek (ligyvezetés, igazgatdsag, feliigyelobizottsag)

5. tisztségviselok valasztasa, visszahivasa, jogaik és kotelezettségeik gyakorlasa

6. belso szabalyalkotas menete (SzMSz, lizletszabélyzat, szakteriileti szabalyozas, stb.)
7. konyvvizsgald

8. nyilvanos kozzététel modja

4.1.4 A novekvo szervezet dontéshozatala

Képzeljiik el, hogy két étterembdl 4ll6 tizleti modellbdl egy 26 vendéglatd egységet lizemeltetd
modell lesz, vagy azt, hogy a samli gyarté asztalosmithelybdl butoriizem, hogy borkéstold
pincébdl boraszati lizem, vagy IT szoftverfejlesztd garazscégbdl biotechnologidra szakosodott
regionalis orvosimiiszer-gyartd kozpont alakul. Képzeljik el, hogy par kozeli munkatars
elhelyezését biztosito kozos légterii irodat le kell cserélni irodahazra, vagy a kislizemet at kell
koltoztetni ipari parkba, ahol akar tobb miiszakban, tobb sz4z munkatarsat foglalkoztathatnak.
Konnyen belathato, hogy ennek iranyitasahoz, szervezéséhez és kontrolljahoz egy, a kezdeti
allapotanal joval nagyobb szervezetre van sziikség.

A vaéllalat novekedésével tobb telephely, iizleti egység 1étrehozasa sziikséges. A tulajdonosok
nem tudnak minden vallalatirdnyitdsi és operativ feladatot ellatni, a szervezet fejlesztése
elengedhetetlen. A feladatok megosztasaval elvalik a legfobb dontéshozatali (tulajdonosi) szint
¢s a végrehajtod (operativ vezetdi) szint egymastol. Sziikségessé valik a vallalat miikodésének
szisztematikus ellendrzése, a tulajdonosi feliigyelet szervezeti szinten valo kialakitasa.
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Az alabbi egyszerli szervezeti abra mutatja, hogy milyen dontéshozoi, végrehajtoi és ellendrzo
feliigyeleti funkciokat lehet/kell kialakitani.

Tulajdonos

(taggydilés, kozgydilés,
alapito)

I_I

Ugyvezetés

(Igazgatdsag)

.

Vezérigazgato

|_ Szervezeti egység

vezet6

9. abra Egyszerii szervezeti felépités

A tulajdonosi forum a miikodési formatol fliggben — Kft. esetén a taggylilés, Rt. esetén a
kozgytilés (illetve mindkettd formanal az egyszemélyi alapitd) - a legfébb dontéshozé szerv'*
melynek hataskore jellemzden az alabbi:

2

1. alapszabaly elfogadédsa, modositasa

tokeemelés, leszallitas

iizleti terv elfogadasa

stratégia elfogadasa'

kotelezettség vallalas (szerzOdéses kotelezettségek)

értékvesztés, céltartalékképzés

szémviteli tv. szerinti éves beszamolé elfogadésa

munkaltatoi jogok gyakorlasa a szervezet vagy csak az ligyvezetés felett

. testiileti igyrendek elfogadasa

10. egyéb cégjogi tranzakciok (M&A ligyletek: részesedésszerzés, atruhdzas, szétvalas,
beolvadas, 6sszeolvadas)

o R R

4 Ptk. 3:109. § (1) A gazdasagi tarsasag tagjainak dontéshozo szerve a legfobb szerv.

5A stratégiai tervek részeként meghozott beruhazasi dontések dontéselméleti vizsgalatahoz lasd Jaki (2008)
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Tovéabb haladva a szervezeti adbran lefele talaljuk az iigyvezetést (Igazgatosag), amely Ptk.
szerinti jogi kategdria'®. A szervezeti formatdl, mérettdl és iizleti igénytdl fiiggden az
ligyvezetés feladatait az aldbbi médon lehet gyakorolni:

1. igazgatosag, vagy igazgatotandcs, (részvénytarsasag) vagy
2. egyszemélyben a vezérigazgato gyakorolja az igazgatosag jogait (részvénytarsasag)
3. egy vagy tobb ligyvezeto latja el az ligyvezetési feladatokat (kft.).

Ahol testiilet miikodik, jellemzden ott tulajdonosi dontéseket elokészitd, és onalld hataskorrel
is rendelkez6 ligyvezetd testiiletrol beszélhetiink. Ha a tarsasag kiilon vezérigazgatot is képes
eltartani, akkor ¢ a napi mitkddéssel kapcsolatos, a dontések végrehajtasat biztositd szakmai
iranyitd dontéseket hoz. Ekkor az Igazgatdsag dontéshozo testiilet, a végrehajtasaért a
Vezérigazgat6 felelds.

Amennyiben a Vezérigazgatd gyakorolja az igazgatdsag jogait, mert nem muikodik a
tarsasagnal igazgatosdg, ugy bizonyos korben a dontéshozis, a dontéselOkészités és a
végrehajtasért felelds személy nem valik el.

Legegyszertlibb ligyvezetési moddal a Kft. miikodési formaban taldlkozunk, ahol egy vagy tobb
igyvezetd mitkddik. Jellemzden a mikro-vallalkozasnadl a tarsasag egy, vagy tobb tulajdonosa
tolti be az ligyvezetdi pozicidkat. Bizonyos méret alatt versenyképesebb miikodtetni a céget
igyvezetokkel, mint a koltségesebb testiiletekkel. Ahogy fentebb lattuk, a Részvénytarsasagi
formanal talalkozunk olyan megoldéssal is, ahol pozicié dsszevonéssal az igazgatdsag élén allo
elndk a vezérigazgato.

Ha testiileti ligyvezetés (igazgatdosag) mukodik a cégnél, akkor az operativ végrehajté a
vezérigazgato €s helyettesei. Alattuk az operativ felsdvezetdk talalhatok: a szervezeti egységek
vezetoi, a szakteriileti vezetdk, a miiszaki ~, termelési ~, beszerzési ~, értékesitési ~, marketing
~, gazdasagi ~, jogi ~, pénziigyi és szamviteli ~, HR Igazgato, és egyéb lizleti teriiletet timogato
igazgatok. Ha nem az ilyen tipusu szakmai Igazgatokbol all az Igazgatosagi testiilet, az
igyvezetés (Igazgatdsag) tagjai eltérnek az operativ igazgatok személyétdl. A vezérigazgato,
illetve helyettesei fogjak Ossze és iranyitjak a felsdvezetdi apparatust napi szinten. Az operativ
felsdvezetdk alatt a kozépvezetdi réteg talalhatd: a teriileti vezetdk, telephelyvezetdk,
iizemvezetdk, aruhazigazgatok, regionalis vezetdk, csoportvezetdk, osztalyvezetdk, ezt az
alabbi 10. dbran mar nem szemléltettiik.

16 Az iigyvezetés fogalma: Ptk. 3:21. § (1) A jogi személy iranyitdsival kapcsolatos olyan dontések
meghozatalara, amelyek nem tartoznak a tagok vagy az alapitok hataskorébe, egy vagy tobb vezetd tisztségviseld
vagy a vezet0 tisztségvisel6kbol allo testiilet jogosult.
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Tulajdonos

—

Vezérigazgato

| . 1
Vezérigazgatoh. Vezérigazgatoh.
Szervezeti egység Szervezeti egység Szervezeti egység Szervezeti egység
vezetd vezetd vezetd vezetd

10. abra Testiileti iigyvezetés

Nézziink egy példat arra, — fenntartva, hogy az adott iizleti entitas {izleti kornyezettdl fiiggden
mindig egyedi megoldast alkalmaz, — hogy akar testiileti ligyvezetés, akar egyszemélyi
iigyvezetés esetén, az erds tulajdonosi iranyitas mit és mennyiben engedhet 4t hatdskorébol, a
flexibilis napi operativ dontési mechanizmus létrejotte érdekében. Az aldbbi tablazat elsd
oszlopa mutatja az erds, kozvetlen tulajdonosi kontrolt. Amennyiben nem valik el a tulajdonos
¢s az lUgyvezetés személye, ugy a tulajdonos maganal tartja a dontéseket, akar azok
elokészitését is, valamint a napi operativ feladatokban is részt vesz.

A masik lehetdség, amelyet a tablazat jobb oldali két oszlopa mutat be, hogy a hatékonyabb
napi miikodtetés, iranyitds érdekében bizonyos hataskoroket, a dontések eldkészitését a
tulajdonos, ahol lehet atengedi az ligyvezetésnek, rugalmassa, flexibilissé téve a dontéshozatalt.
Természetesen bizonyos dontéseket a tulajdonosnak jogszabdlyi eldiras miatt nem lehet tovabb
delegalnia az tligyvezetésre, ezeket a tablazat szintén megjeloli. Egy-egy hataskor
vonatkozasaban a torvény irja eld, hogy tulajdonosi a dontési hataskor.
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Eros, azaz kozvetlen
tulajdonosi iranyitoi
hataskor
A tulajdonos altal nem delegalt
dontések

l.alapszabaly Nem engedi at, tulajdonos dont

elfogadasa, modositasa.

Torvény szerint tulajdonos

dont elfogadasarol.

AT IO R EVA | ITPTE Nem engedi at, tulajdonos dont

Torvény szerint tulajdonos

dont elfogaddsarol.

3. iizleti 97| Nem engedi at, tulajdonos dont

elfogadasal’ Torvény

szerint  tulajdonos  dont

elfogadasarol.

Nem engedi at, tulajdonos dont

4. stratégia elfogadasa

kotelezettség vallalas pl. 10m Ft
értékll szerzodeéskotést
meghalad¢ tigyletekben

5. kotelezettség vallalas

A Tulajdonos bizonyos feladatokat az Ugyvezetésre
delegal, flexibilisebb miikodés

Ugyvezetdre delegalt dontés
elokeészitések, vagy
dontéshozatal.

Atengedi a kezdeményezést,
az ligyvezetd az iizleti igény
szerint eldterjesztést készit a
modositashoz a tulajdonos
felé, melyet a tulajdonos
fogad el.

Atengedi a kezdeményezést,
az ligyvezetd az iizleti igény
szerint eldterjesztést készit a
modositashoz a tulajdonos
felé, melyet a tulajdonos
fogad el.

Atengedi a kezdeményezést,
az lgyvezetd az lzleti igény
szerint eldterjesztést készit a
modositashoz a tulajdonos
felé, melyet a tulajdonos
fogad el.

Atengedi a kezdeményezést,
az ligyvezetd az iizleti igény
szerint eldterjesztést készit a
modositdshoz a tulajdonos
felé, melyet a tulajdonos
fogad el.

kotelezettség vallalas pl. 10m
Ft értéket meg nem halado
szerzodések esetében

17 Az iizleti tervezés soran szamtalan informaciot kell feldolgozni a meghatalmazott déntéshozo testiiletnek, mely
soran a pozitiv és a negativ informaciokat megfelelden kell a dontés soran figyelembe venni. Jaki (2013) EPS
elére jelzéseknél, melyek szintén lizleti tervek, bizonyitotta a valsag, mint negativ hir alulstlyozéasat az EPS
elérejelzések soran.
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Erés, azaz kozvetlen | A Tulajdonos bizonyos feladatokat az Ugyvezetésre
delegal, flexibilisebb miikodés

tulajdonosi iranyitoi
hataskor

6. értékvesztés,
céltartalékképzés

7. szamviteli tv. szerinti
éves beszamolo

elfogadasa

Torvény szerint tulajdonos

dont elfogaddsarol.

8. munkaltatéi jogok
gyakorlasa valamennyi
vezetdo, munkavallalo

iranyaban

9. testiileti ligyrendek
elfogadasa

10.

egyéb
tranzakciok
ligyletek:

részesedésszerzés,

cégjogi
(M&A

atruhazas,
beolvadas,
osszeolvadas)

szétvalas,

Torvény szerint tulajdonos

dont elfogaddsarol.

A tulajdonos altal nem delegalt
dontések

Nem engedi at, azaz a tulajdonos
dont

Nem engedi at, azaz a tulajdonos
dont.

Ugyvezetdre delegalt dontés
elokeészitések, vagy
dontéshozatal.

Atengedi a kezdeményezést,
az ligyvezetd az iizleti igény
szerint eldterjesztést készit a
modositashoz a tulajdonos
felé, melyet a tulajdonos
fogad el.

Atengedi a kezdeményezést,
az lgyvezetd az lzleti igény
szerint eldterjesztést készit a
modositashoz a tulajdonos
felé, melyet a tulajdonos
fogad el.

A vezetd tisztségviseldk tekintetében a tulajdonos sajat

hataskorében tartja, a

tarsasag egyéb vezetdi és

mas

munkavallalok tekintetében delegdlja az ligyvezetésre.

tulajdonos  jovahagyasa a
testiiletek eldterjesztése alapjan

vagy testiiletek maguk fogadjak
el, tulajdonos tajékoztatdsa
mellett

Nem engedi at, azaz a tulajdonos
dont

Ugyvezetdi, testiileti
eldterjesztés alapjan vagy
testilleti dontés és  arrol

tajékoztatas

Atengedi a kezdeményezést,
az lizletvezetd az lizleti igény
szerint elOterjesztést készit a
modositashoz a tulajdonos
felé, melyet a tulajdonos
fogad el.
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4.1.5 Testiileti (igazgatosagi) szinti iigyvezetés, vagy egyszemélyi iigyvezetés

(Vezérigazgato)

Ez esetben is az lizleti kornyezet hatdrozza meg, hogy az adott entitds milyen ligyvezetési
format valaszt. Mérlegelni kell, hogy mi a legmegfelelobb a dontéshozatal flexibilitasa,
gyorsasaga ¢s hatékonysaga, valamint a koltségek szempontjabol is, mivel a testiileti tagokat
javadalmazni kell. A szervezeti fejlodés soran sziikséges, hogy a hatékony dontéshozatal és
mikodés szem el6tt tartdsdval a tulajdonosi iranyitds atengedjen dontési hataskoroket az
igyvezetésnek. A hataskorok delegalasara akkor van sziikség, amikor a dontések Gsszetettsége
¢s sokrétlisége miatt a tulajdonosnak sziiksége van szakmai segitségre. Az iizleti dontések
meghozataldban ilyenkor iparagi vagy akar mas szektorbol érkezd szakemberekre, vagy azok
kozos testiiletére tamaszkodik, akik képesek ellatni a tulajdonos érdekeinek megfeleldéen az
iizletvezetést. A tulajdonos jellemzden operativ tizleti dontéseket delegal, meghagyva maganak
a stratégiai dontéseket.

A koztudatban az ligyvezetd/ vezérigazgatd a fondk, de mit is jelent ez a gyakorlatban? Az
ligyvezetd/vezérigazgatod kijelolése tulajdonosi dontés. Az iligyvezetd alkalmazasa jelentds
bérkoltséget rd a tarsasagra, ezért alapvetd elvaras iranyaba tobbletbevételt realizalni, ndvelni
a hatékonysagot, csokkenteni a koltségeket, azaz ndvelni az eredményességet. Van olyan
vallalkozas, amely mar a kezdetek kezdetén birja azt az iizleti potencialt, hogy elkiiloniilt
igyvezetést alakitson ki. Klasszikusan a pénziigyi befektetok, mint tulajdonosok jeldlnek ki
iparagi specifikus tapasztalattal rendelkezd ligyvezet6t mar a vallalat megalapitasakor.

Bizonyos méret vagy jogszabalyi rendelkezések miatt sziikséges lehet testiileti ligyvezetés
(Igazgatosag) kialakitdsa. Az egyszemélyes dontéshozatallal ellentétben a testiileti
dontéshozatal esetén a jogi feleldsség egyetemleges. A testiileti tagsag nem helyettesithetd,
személyesen kotelesek eljarni. A testiileti ligyvezetésrdl az Alapszabaly rendelkezik, valamint
a testiileti ligyrend. Az iilések 6sszehivasa szabalyozott, az iiléseken a dontéshozatal formalizalt
hatarozathozatallal torténik. Az {ilésekrdl jegyzOkonyv késziil, annak hitelességét
jegyzokonyvvezetd €s hitelesito tag, esetleg a testiilet elnokének aladirasa biztositja.

Kikbdl 4ll az ligyvezeto testiilet (igazgatosag)? A tulajdonos szempontjabol eldszor is bizalmi
emberekre van sziikség. A tulajdonos szemszogébdl dontd szempont a szakmai eléélet, vagy a
személyes ismeretség. Az igazgatdsag tagjai jellemzden havi, vagy negyedéves
rendszerességgel liléseznek, és a szakmai vezetok eldterjesztései alapjan dontenek. Tagjai nem
sziikségszerlien vesznek részt a napi irdnyitasban, a cég életébdl tobbet latnak, mint a
tulajdonos, kevesebbet, mint az operativ vezetok. Nagyobb vallalatok Igazgatdsagi tagjai akar
tobb tarsasagnal is betoltik ezt a funkciot.

Lattuk a fenti szervezeti abran fentrdl lefele haladva, hogy a tulajdonosi dontéshozotol a
igyvezetésen at a vezérigazgaton keresztiil, a kozépvezetdi gardan keresztiil juthatunk el
szervezeti felépités esetén tovabbi dontéshozatali mechanizmusok kialakitdsa is sziikséges
lehet. Valtozatos dontést eldsegitd testiiletek alakithatoak ki a vezetdség igényeinek
megfelelden, mint példaul vezetoi értekezlet, ahol a szaktertileti vezetOk egyeztetnek, vagy egy-
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egy projekt végrehajtasahoz projekt irdnyitd bizottsag hozhato 1étre, megfelelé dontési vagy
dontéselokészitoi jogkorrel.

Ezek a testiiletek, személyek a nagyvallalati kultirdban nagyon komoly dontéseldkészitd
forumok. Az elébb emlitett bizottsdgok foként a tarsasag munkavallal6ibol, tisztségviseldibol
allo testiiletek, szervezeti és miikodési szabalyzat (SZMSZ) alapjan tobbé - kevésbé
formalizaltan miikodnek. Feladatuk a dontések elOkészitése magas vezet6i szinten vald
egyeztetéssel és az eltérd szakmai megitélések Osszeegyeztetésével.

Fizetésképtelenség egy olyan specidlis helyzet, amelynek beallta esetén a felszamolo, a
csodbiztos jogszabaly erejénél fogva atveszi az iligyvezetéstol, a tulajdonostél a dontést,
iranyitast a tarsasag felett. A pénziigyi biztos a tulajdonos érdekében az ligyvezetés felett
gyakorol kontrollt, jellemzden egy adott beruhdzés, fejlesztés soran a kotelezettségvallalas,
szerz0déskotés ellenjegyzésével, bankszamla feletti rendelkezéssel. Ez a funkcié tamogatja a
dontési mechanizmust, és nem elvonja a tulajdonosi, vagy az ligyvezetdi hataskort. '8,

18 Ptk. 3:132. § Ha a létesitS okirat vagy annak felhatalmazasa alapjan a tarsasag legfébb szerve az e térvényben
meghatarozott szerveken és tisztségviselokon tul mas szervek mitkodését irja eld, az eldirds az e torvény altal
meghatarozott szervek és tisztségvisel6k hataskorét, valamint feleldsségét nem érinti.
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4.2 Szervezeti kontroll

A szervezeti kontroll nemcsak az iigyvezetés, a vezetd kontrolljat jelenti, hanem a tarsasag
teljes mikodésének ellendrzését is. A szervezeti kontrollnak szdmos intézménye van:
felligyeldbizottsag €s a belso ellendr, konyvvizsgalo, specialis esetben compliance munkatars,
auditbizottsag.!” Tekintsiik 4t az alabbi abrat, amelyen lathatjuk, hogy a tulajdonostol kiindulva
nem csak lefele, hanem oldal irdnyban is talalhatunk ellenérzd testiileteket, funkcidkat.

Tulajdonos

Konywvizsgélo

FeltigyelGbizottsdg

Ugyvezetés |
Belsé ellenér

(Igazgatosag)

|.

Vezérigazgatd

Vezérigazgatoh. Vezérigazgatéh.

Szervezeti egység Szervezeti egység Szervezeti egység

Szervezeti egység vezetd vezetd

vezetd vezetd

11. abra Szervezeti kontroll
4.2.1 Feliigyelobizottsag

A feliigyel6bizottsag a tulajdonos érdekében kontroll tevékenységet végzo fliggetlen testiilet,
amely a tarsasag ligyvezetését, a cég miikddését ellendrzi.® A feliigyelébizottsag (FB)
l1étrehozasa bizonyos vallalati méret (pl. 200 f6 munkavallalo) felett torvényileg kotelezo.
Tagjait alapesetben a tulajdonos delegdlja, de mérettdl fliggden a munkavallaloi
érdekkeépviselet is delegal valakit a munkavallalok koziil. Az FB rendszeresen iilésezik, éves
munkatervében meghatarozottan jellemzden havonta, kéthavonta, vagy negyedévente rendes
iilést tart. Bizonyos iizleti események kapcsan rendkiviili ilés 6sszehivasara is van lehetdség,
de donthet iilésen kiviil (pl.: irdsos szavazas) is ligyrendje és a jogszabalyoknak valo megfelelés
keretein beliil. A tarsasag egyéb testiileti iilésein meghivottként tandcskozasi joggal az FB elndk
vagy FB tag részt vehet. A tagok a tarsasag telephelyeire ellenérzési céllal beléphetnek, iratokba

19 A szervezeti és kiilsé kontrolnak néhany szektorban, mint a pénziigyi, bankszektor kiilondsen fontos szerepe
van, amely a szervezeti felépitésre, az ellendrzési egységek kialakitasaban is tiikr6zodik. V6. Walter (2016). 125-
136. 0

20 Ptk. 3:26. § (1) A tagok vagy az alapitok a 1étesitd okiratban harom tagbdl al16 feliigyelSbizottsag 1étrehozasat
rendelhetik el azzal a feladattal, hogy az ligyvezetést a jogi személy érdekeinek megovasa céljabal ellendrizze.
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betekinthetnek, szakérté bevondsaval vizsgalatot folytathatnak. Az FB {izleti jelentéseket,
beszamolokat kap a tarsasag miikodésérdl, a menedzsmenttol. A feliigyeldbizottsag iizleti
jelentéseket, beszamolokat terjeszt a tulajdonos elé. A szervezeti dbran latszik, hogy belsd
ellendrzés is mitkodhet a feliigyelobizottsag mellett. A belsé ellendr FB altal jovahagyott
munkaterv alapjan vizsgélatokat folytat a tarsasagnal, melyekrol jelentést készit és az FB elé
terjeszti tajékoztatasul vagy jovahagyasra. Az FB javaslattételi, egyetértési vagy jovahagyasi
hataskorrel rendelkezik a belso ellendrzést ellatdé személy megvalasztasanal.

Jellemzo feladatkore az FB-nek az alabbi:

1. Ptk. szerint az FB kdteles megvizsgalni a tulajdonos dontését igényld valamennyi
Iényeges tizletpolitikai jelentést, eldterjesztést.

2. Szamviteli tv. szerinti beszamolo elfogadasarol a tulajdonos az FB errdl késziilt irasbeli

jelentés birtokaban hataroz.

FB irdnyitja /szakmailag ellendrzi a belso ellendrzés tevékenységét.

Koényvvizsgald kivalasztasakor jelolhet /egyetérthet / jovahagyhat.

Tulajdonos atengedheti az tigyrend elfogadasat, tagjai koziil elnokot valaszthat.

Fizetésképtelenséggel fenyegetd helyzet bedlltakor koteles a tulajdonost tajékoztatni.

N n kAW

Az FB elnoke képviseli a tarsasagot ligyvezetés hidnyaban.
4.2.2 Ugydonto feliigyelébizottsag: fabél vaskarika?

Az igydontd feliigyeldbizottsag dontéshozo funkcioval is bir, igy kérdéses, hogyan tudja ellatni
egyben az ellendrzési funkciot is? Az aldbbi 4bran latszik, hogy ebben a specialis esetben a
FeliigyelObizottsag az ligyvezetd testiilet helyére 1épett. Mit jelent ez a gyakorlatban?

Tulajdonos

Kényvvizsgald

tigydonté 1
Feliigyel6bizottsag

L Belsé ellendr

Vezérigazgatd

Vezérigazgat6h. Vezérigazgatoh.

. 7 A A zervezeti Sé, i 4
Szervezeti egység Szervezeti egység S: 3eiet2gy g Szervezeti tigyseg
vezetd vezetd vezetd

12. abra Ugydonté feliigyel6bizottsag
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A gyakorlatban ennek az irdnyitasi modellnek az indoka az, hogy eggyel kevesebb testiiletet
milkodtet a tarsasdg, igy annak fenntartdsi koltségeit megsporolja. Tovabbi elénye, hogy a
dontéshozatali folyamat is egyszeriibb, mivel eggyel kevesebb testiilet szamara kell
eloterjesztéseket késziteni. Az utolagos kontroll helyett elézetes kontrollt gyakorol az tigydontd
FB, hiszen minden tulajdonosi dontéshez az eldzetes jovahagyasa sziikséges, vagy akar delegalt
hatskdrben dontést is hozhat.?!

4.2.3 A belso ellenor

A belsé ellendr fiiggetlensége kulcsfontossagu, alapvetd elvaras. A belso ellenérzés a tarsasag
vezetésétol fiiggetlen, azonban még a tarsasag mikddésének keretein beliil kontrollalja a
folyamatokat. Mindez biztositja azt, hogy megbizasa, alkalmazasa, felmentése ¢és
munkavégzése az operativ szervezeti miikodéstdl fliggetlen, azaz nincs fliggelmi, irdnyitasi
viszonyban a tarsasag operativ vezetdivel, és nincs dontési, iranyitasi jogkore a tarsasag
munkavallaléira vonatkozoan, kivéve a belsd ellendrzési vizsgéalatok lefolytatisa soran
informdacioszerzés céljabol. A belsd ellendrzési (€s emellett a compliance) funkcid egyes
agazatokban (pl. hitelintézetek) a jogszabalyok szerint kotelezd (Walter, 2016). A belso
ellendrzés éves ellendrzési munkaterv alapjan dolgozik, melyet az FB hagy jova. A belsd
ellendrzés minden vizsgélatrol jelentést készit. A belsd ellendr altal tett megéllapitdsokat a
vezérigazgatoval (ligyvezetéssel) egyeztetni kell, egyet nem értés esetén a vezérigazgatd
zaradékot fogalmazhat meg. A belsd ellendrzés javaslataira intézkedési tervet kell késziteni. A
jelentést az FB megtérgyalja és jovahagyja.

Az intézkedési terv végrehajtasat a belsd ellendr utdvizsgélattal ellendrzi, amelyrdl szintén
beszamol az FB-nek. A belsd ellendrzés lényege, hogy az FB és a tulajdonos az iizleti
folyamatok szabalyozottsagarol és szabalyszerli miikodésérol tajékoztatast kapjon, hiszen sem
az FB-nek, sem a tulajdonosnak nincs ralatasa a napi folyamatokra. A belsd ellendér tehat
kozvetve a tulajdonost timogatja az alabbi célok szem el6tt tartasaval:

e A szervezet a FB/IG /Alapitoi dontéseket végrehajtja -e?

e A szervezet a belso szabalyzatoknak, a jogszabalyoknak megfeleléen miikodik-e?

e A szervezeten belill kialakitott folyamatok az {izleti érdek, az észszerliség
kovetelményeinek megfelelnek-e?

A belsé ellendr egyfajta tanacsadoi funkceiot is betdlt a tulajdonos, az ligyvezetés, a vezetdség,
¢és a munkavallalok irdnydban a szabalyszerti, hatékony mitkodés érdekében.

21 ptk. 3:123. § (1) Ha a Iétesitd okirat a legfébb szerv vagy az iligyvezetés hatiskorébe tartozo egyes dontések
meghozatalat vagy azok jovahagyasat a feliigyelObizottsdg hataskorébe utalja, a feliigyelObizottsag tagjai az e
hataskoriikben kifejtett tevékenységgel a tarsasagnak okozott kdrokat a szerzédésszegéssel okozott karokért vald
felelosség szabalyai szerint kdtelesek megtériteni.
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4.2.4 A konyvvizsgalo

Ha a cégnyilvantartasban elérhetd cégkivonat a tarsasag ,,személyi igazolvanya”, akkor a
hitelesitett beszamold a cég ,,jovedelemigazolasa”. Bizonyos tarsasagi méret felett a jogszabaly
kotelezden eldirja konyvvizsgald valasztasat. A konyvvizsgald felel azért, hogy az éaltala
auditalt beszamoldé megbizhatd és valds képet ad a vallalkozds jovedelmi és vagyoni
helyzetérdl. A konyvvizsgalok tevékenysége engedélyhez és szigorti szakmai szabalyok kotott,
képzésiik folyamatos, agazati jogszabalyok tovabbi kovetelményeket, specialis szakmai
kvalitasokat irhatnak el6. A konyvvizsgalok a tulajdonos, a kiilvilag, az iizleti kdrnyezet
szamara hitelesiti, hogy a tarsasag a szamviteli torvénynek megfelelden allitja ki az éves
£ 22

beszamolojat.” A konyvvizsgalot jellemzden az tizleti év beszdmolodjanak elfogadasaig bizzak

meg, ez persze lehet éveken ativeld, hosszabb iddtartam is.

A bank, a hitelezd, a beszallito az éves beszamolokbol tajékozodik arrdl, hogy a tarsasag
hitelképessége, fizetOképessége megfeleld-e.

4.2.5 Tovabbi ellenorzo funkciok

Felsorolas-szertien meg kell emliteniink még tovabbi tulajdonost segitd ellendrzé funkciokat.
Ezen poziciok az aldbbiak: adatvédelmi felelds, informaciobiztonsagi ellendr, pénziigyi biztos,
compliance officer, mindségbiztositasi ellenér. Ezen poziciok nemcsak a tulajdonosi érdek
érvényesitése miatt hasznos, hanem hianyuk versenyhatranyt is okozhat.

22 Ptk. 3:129. § (1) A legf8bb szerv 4ltal vélasztott allando konyvvizsgald feladata, hogy a konyvvizsgalatot
szabalyszerlien elvégezze, és ennek alapjan fiiggetlen konyvvizsgaldi jelentésben foglaljon allast arr6l, hogy a
gazdasagi tarsasag beszamoldja megfelel-e a jogszabalyoknak és megbizhato, valds képet ad-e a tarsasag vagyoni,
pénziigyi és jovedelmi helyzetérdl, mikodésének gazdasagi eredményeirdl.

(2) Az allando konyvvizsgald a konyvvizsgaldi nyilvantartdsban szerepld egyéni konyvvizsgald vagy

konyvvizsgalo cég lehet. Ha konyvvizsgald cég latja el a konyvvizsgaloi feladatokat, ki kell jelolnie azt a személyt,
aki a konyvvizsgalatot személyében végzi.



Dontéshoztal és kontrol szervezeti keretei

4.3  Osszefoglalis

A fentiekben vazoltuk egy vallalkozas dontéshozodi, operativ vezetési, ellendrzési funkcionak
szétvalasztasi lehetdségeit. Fontos ismételten hangstlyoznunk, hogy az adott entitas donti el,
mire van sziiksége ¢s mit birnak el iizleti dontéshozatali mechanizmusai, iddben, pénzben,
emberi er6forras tekintetében. Tekintsiik 4t az alabbi dbrank attanulmanyozéasaval, hogy milyen
testiiletek €s funkcidk, milyen szerepldk, milyen érdekek mentén jatszanak szerepet az induld

vallalkozastol kezdve az érett vallalkozas kialakulasaig:

vallalkozas tulajdonos dontése delegalt hataskorok ellen6rzo
életutja funkciok
indulé tulajdonos (kdzgytilés, nincs delegalas, tulajdonos
vallalkozas [REFSyYiIER egyszemélyi tulajdonos dont, a ellendrzi az egész
alapitd) mindenben dont beosztott szakmai szervezetet
vezetok
dontéselOkészitd
munk3dja segitségével
novekvé tulajdonos az ligyvezetés kialakulnak a tulajdonos
A BGr 2T eldterjesztése alapjan szervezeti  egységek, ellendriz,
mindenben dont, kivéve a vezérigazgatd operativ konyvvizsgald
delegalt hataskori ligyekben végrehajto szerepe, megbizasa a
értékhatartol, ligycsoporttol dontési hitelez6i bizalom
fliggden mechanizmusban erésitése  vagy
mindenki  el0készitd, jogszabalyi kov.
de az  lgyvezetd miatt,
testiilet  (igazgatosag) belsé cllendr
dontéselokészitd megielenik
szerepe mellet
értékhatarok,
iigycsoportok mentén
mar dontést is hoz
érett tulajdonos stratégiai, profi =~ menedzsment, testiileti
A BNV AT fundamentalis (alapveto érett szervezeti ellendrzés (FB);
kérdésekhez  kapcsol6dd) dontéshozatal mentén kockézati
ockazati
dontéseket hoz komoly lizleti besorolds szerint
dontéshoz6i illandd  belsd
tapasztalattal biro

igazgatosaggal.

ellendrzés
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5 Molnar Endre Mihaly:
Uzleti Etika, tarsadalmi feleldsségvillalds

Az aladbbiakban olyan kérdéseket fogunk megvizsgdlni, amelyek az etikus iizletmenettel
kapcsolatosak. Vajon milyenek az etikusan miikodo vallalatok? Hogyan hozhatnak a befektetok
etikus befektetési dontéseket? A vallalatvezetés elterjedt modellje csak a kozjot szolgalhatja?
Elég egy vallalatnak csak a jogszabalyokat kovetnie, hogy etikus legyen? Mi a pénz szerepe az
emberi életben? Vizsgalodasunkban bemutatunk olyan vallalatokat (és azok értékrendszerét) is,
amelyek képesek etikus lizletmenet mellett profittermelésre a modern vilagban.

5.1 Aziizleti etika és a tarsadalmi feleldsségvallalas fogalma, dimenzioi
. Es innen van az, hogy erdsen érezni masokért,
kevéssé magunkert, hogy visszafogni tulajdon
onzo, és utjara engedni  jotékony
szenvedélyeinket — ez alkotia az emberi
tokéletességet;, és csak egyediil ez képes az

emberi nem korében az érziiletek és szenvedélyek

crer

becsiik és helyénvalo mivoltuk rejlik.”

(Smith, 1977, 447. 0.)

Fejezetiinket az lizleti etika meghatarozasaval kezdjiilk. Raymond Baumhart szociologus a
kovetkezd kérdést tette fel lizletembereknek: ,,Mit jelent az etika?”’. A valaszok igen
valtozatosak voltak (Mitchell, 2009):

’

., Az etikanak azokhoz az érzéseimhez van koze, amelyek megmondjak, hogy mi a jo és a rossz.’
., Az etikanak a vallasossagomhoz van koze.” ,, Etikusnak lenni egyet jelent a torvényeknek valo
megfeleléssel.” ,, Az etika nem mads, mint a tarsadalom altal elfogadott viselkedésnormak.”
., Nem tudom, hogy mit jelent ez a sz0”.

Az etika az 6gorog éthosz szobol szarmazik, melynek eredeti jelentése ,,szokésos hely”, illetve
,,sZokés”. Erre épiil a szintén 6gordg ethikosz szo, mely jelentése: szokasbdl vald, mordlis,
erkolcsds. Ma az etika altalanos jelentése erkolcs, az erkolcsi elvek rendszere (Bakos, 2006).

Az etika szamos tudomanyagat 6lel fel. Alapvetden azzal foglalkozik, hogy az egyén meg tudja
kiilonboztetni a jot a rossztol, €s ennek ismeretében jol cselekedjen. A vallalati etika a ,,fair”
iizletmeneten alapszik, magaban foglalja a vasarloi elégedettség, alkalmazotti bér, termék-
mindség, és a vallalat kdrnyezetre gyakorolt hatasdnak problémakoreit (Mitchell, 2009). A
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vallalati etika egyik épitokove a vallalati tarsadalmi felelésségvallalas (Corporate Social
Responsibility, CSR).

A vallalati tarsadalmi felelosségvallalas az altala érintett kornyezet és személyek iranyaba
jelent felelds viselkedést. A személyek szempontjabol nemcsak a vallalat szervezetén beliili
érintettekre?’, mint a tulajdonosokra, alkalmazottakra és a menedzsmentre kell gondolni, hanem
a vallalat szélesebb kornyezetére is, mint a termeldkre, kereskeddkre, szallitokra, fogyasztokra,
természeti és épitett kornyezetre, helyi kozosségre €s az allamra is. Egyes szakértok egyenesen
azt javasoltak, hogy a vallalatokon beliil alakitsanak kiilsé érintettekbdl allé igazgatotanacsot,
akik a tarsadalom szélesebb részének az érdekeit képviselik az etikus iizleti normdknak
megfelelden. A javaslat szerint az allam, az dnkormanyzat, a helyi kézhasznu szervezetek, az
érintett oktatdsi intézmények ¢s egyéb szereplok delegalhatnanak ebbe az igazgatotanacsba
tagokat (Evan-Freeman, 1988).

A kovetkezdkben latni fogjuk, hogy a tarsadalmi feleldsségvallalas definidldsaval tobb kutato
is foglalkozott. SOt, szabalyozési, torvénykezési szinten is foglalkoznak a kérdéssel.
Szabalyozasi szinten fontos kiemelni a késobb targyalasra keriild ISO 26 000 szabvanyt.
Torvénykezési szinten gondoljunk a kornyezetvédelmi szabdlyozasra és a megvaltozott
munkaképességli  munkavaéllalok alkalmazdsidt szabalyozé torvényre. Ezek mind
kornyezettudatos, természeti, és tarsadalmi feleldsségvallalas iranyaba kivanjak a vallalati
mitkddést elmozditani.

Most vizsgaljuk meg a tarsadalmi feleldsségvallalés kiilonbozd értelmezéseit, dimenzioit. Az
iizleti szervezetek tarsadalmi felelossége az ISO 26 000 szabvany (Braun, 2013)
megfogalmazasa alapjan a kovetkez0 teriiletekre terjed ki:

o Felelosségvallalas a tarsadalmat és kornyezetet érintd dontésekért.
e Atlathato és etikus viselkedés.

e Fenntarthato fejlodés.

e Tarsadalmi jolét és egészség.

o Frintettek elvarasainak figyelembe vétele.

e Jogszabalyoknak valo megfelelés.

e Nemzetkozi viselkedési normédknak vald megfelelés.

Bovens (1998) szerint a vallalatnak — mint felel0s tizleti szervezetnek — valaszokat kell adni az
lizleti életben tanuUsitott magatartas természetérdl és inditékairdl a fentiek vonatkozasaban.
Mivel a legszorosabb kapcsolatban a vallalattal az iizleti kozosség tagjai vannak, ezért
szamukra kell a fenti szempontok alapjan megfelelni, de akar értelmezhet6 a tarsadalom egésze
felé iranyaba valo feleldsségvallalasként is.

2 A kiils6 és belsd érintettek elégedettségének figyelembe vétele az ilizleti kezdeményezések sikerének
megitélésénél nem idegen a hagyomanyos menedzsment szakirodalomtol sem, s6t, a projektmenedzsmentben ezen
sikerkritérium figyelembe vétele kifejezetten megszokott. Ld. Aranyossy et al., 2015.
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Ez egybevag Adam Smith (1977) skot klasszikus kozgazdasz és filozofus ,,Az erkdlcsi
érzelmek elmélete” cimli miivében foglaltakkal: az iizleti tevékenység napi miikddése soran
legszorosabban egy kozosséggel all kapcsolatban. A kozdsségre nagy hatdsa van a tarsasag
iizleti tevékenysége. A vallalati célok meghatarozédsa soran a profitszerzés mellett a kzosség
érdekeit is szem elott kell tartani. Nem szabad akarva vagy akaratlanul kart okozni a kozosség
tagjainak. Smith ugyanebben a miiben bizonyos korlatozdsokat tesz a profitszerzés ¢és
onérdekkovetés folyamatdra vonatkozdan. Az etikus gazdasagi szerepld Onfegyelem,
egylittmikodés és versengés mellett végzi gazdasagi tevékenységét a tarsadalmon beliil a
moralis értékeknek és jogszabalyoknak megfelelden. Az etikus iizleti vezetd nemcsak a sajat
iizletéért felelos, hanem a kozosség egy szélesebb korének részeként felelosséggel tartozik, a
helyi norméknak és értékeknek megfelelden kell élnie.

Tarsadalmi feleldsségvallalasrol legtobbszor nagyvallalatok kapesan szoktak beszélni, pedig a
kisvallalatoknak is hatalmas potencidljuk van. Jenkins (2006) egy egyesiilt kirdlysagbeli
kutatést elemzett, amelynek targyat 24 darab kiemelked6 tarsadalmi feleldsségvallalast mutato
kisvallalat képezte. A szerz0 arra jutott, hogy tobb szempontbdl is idedlis taptalajt nyjtanak a
kis- és kozépvallalkozasok a tarsadalmilag felelds tlizletvezetés szdmara:

e A kisvallalatok tulajdonosainak sokkal konnyebb a tdrsadalommal szemben
feleldsen viselkedni a nagyvallalatok vezetdihez képest, hiszen nekik napi szintl
ralatasuk van a vaéllalkozas miikodésére és annak hatdsara a kdzvetlen tarsadalmi
kornyezetre.

e A laposabb szervezeti hierarchia nagymértékben segiti az alkalmazottakat a
tarsadalmi feleldsségi programokban valo részvételben.

Az iizleti etikéval kapcsolatos 1épések pozitiv hatasat gyorsabban lehet érezni,

kiilonosen a személyes elégedettséget és megndvekedett motivaciot.

David C. Korten (1998) arra hivta fel a figyelmet, hogy az iizleti életben a kolesonds
feleldsségvallalas noveli a bizalmat és eldsegiti a piac hatékony miikodését, hidnya a piac
hatékonysagat ronthatja. A kivéanatos alternativat gondoskodo piacnak (mindful market)
nevezte. A kolcsonos feleldsségvallalas az egyént arra 6sztonzi, hogy tudatositsa magaban mind
onmaga, az egész tarsadalom, illetve a természeti rendszer sziikségleteit, ¢s ezeknek
megfelelden cselekedjen.

Ma mar egyes bankok is torekednek tarsadalmilag felelésen miikodni. Magyarorszdgon példaul
a Magnet Bank kiterjedt tarsadalmi szerepvallalast folytat. A betétesek donthetnek arrol, hogy
a bank kinek adjon kedvezményes hitelt, illetve, hogy mely jotékonysagi célra ajanljak fel a
profit egy részét.


https://hu.wikipedia.org/wiki/Klasszikus_k%C3%B6zgazdas%C3%A1gtan
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5.2 Az etikus vallalati tulajdonos

., Két kiilonbozo ut kinalkozik szamunkra, mely ez
olyannyira vagyott targy megszerzéséhez
egyarant elvezet; az els6 a bolcsesség
tanulmanyozasan és az erény gyakorldasan, a
masodik a vagyon és a hatalom megszerzéséen
keresztiil vezet. Két kiilonbozo jellem kinalkozik
példakent, hogy utanozzuk: az egyik a biiszke
becsvagy és a leplezetlen mohdsag; a masik az
alazatos szerénység és a méltanyos igazsdgossag

jelleme.” (Smith, 1977, 468. o.)

A vallalatok tarsadalmi felelosségvallaldsa szempontjabdl kiemelt figyelmet érdemelnek a
vallalkozasok tulajdonosai, azaz a befekteték. Erdemes megvizsgalni a befektetSket moralis
szempontbol. Adam Smith (1977) szerint minden gazdasagi aktiv szereplonek a tarsadalmi
kornyezete moralis értékeinek megfelelden kell cselekednie. Més szdval: a tarsadalom altal
helyesnek tartott viselkedés vezérfonalként szolgal a gazdasagi szereplé szdmara, ami tilmutat
pusztan a torvényekben lefektetett szabalyrendszerek betartdsdn. A befektetok a tarsasagok
tulajdonosai, els6szamu céljuk sokszor vagyonuk maximalizaldsa. Tulajdonosként Ok
egyrészt az luzleti terv, a stratégia elfogaddsdval, masrészt a menedzsment kinevezésén
keresztiil. Ezen dontések meghatarozzak a vallalat tevékenységét.

A nagyvallalati befektetok elsdsorban tigy tudnak etikusan miikddni, hogy nem fektetnek be
olyan ipardgakba, amivel tdrsadalmilag rossz célt szolgdlndnak (példaul dohanyipar,
kornyezetszennyezd technoldgidval mikodd ipardgak, harcészati iparagak, vagy
gyermekmunkat alkalmazé gyartok), hanem e helyett a tarsadalmilag jo célt szolgalod
befektetéseket részesitik eldnyben (példaul zold energia, egészségiigy, megvaltozott
munkaképességiiek alkalmazasa). Egyre nagyobb teret nyernek a részvényesek kozgyiiléseken
tett lizleti etikai megfontolasu javaslatai. Annak ellenére, hogy ezek még ritkdn kertiilnek
elfogadasra, a nagyvallalatok részvényesei egyre nyitottabbak a tarsadalmi feleldsségvallalas
iranyaba (Eccles — Viviers, 2011). A kovetkezo alfejezetben a befektetdi attitidok kapcsan a
pénz és a profit szerepével foglalkozunk.

A kovetkezokben a pénz és a boldogsag kapcsolatat vizsgalatd elméletek €s kutatdsok egy-egy
példaval keriilnek bemutatidsra, majd megnézziik, mi 6sztondzheti a dontéshozot iizletileg
etikus viselkedésre.
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5.2.1 A pénz csak eszkoz a boldogsaghoz

Modern vildgunkban sokak szamara meghatirozé jelentdségiivé valt a pénz és a vagyon. A
pénz, mint értékmérd segitségével tesznek kiilonbséget termékek, szolgaltatasok, de akar egy-
egy allas, vagy szélsdséges esetben személy kozott is. A befolyasos gazdasagi aktorok egy
részének kizarolag a vagyonfelhalmozas az egyetlen tizleti motivacioja. Adam Smith (1977)
szerint e mogott nem a pénzzel megvehetd kényelem é€s életszinvonal szeretete, hanem a hitsag
rejlik, azaz a vagyonuk felhalmozésaval probalnak tarsadalmi figyelmet kapni.

Ez nem feltétleniil egyeztethetd dssze a tarsadalmi felelosségvallalassal. A vagyonfelhalmozast,
vagyonosodast a mai média hajlamos a sikeres lzletemberek kozéppontba allitasaval
példaértékiivé tenni, mig egyre tobbet hallunk iizletemberek etikus viselkedésérdl is a
médidban. A 2007-2008-as valsag jol mutatja, hogy mi torténik akkor, amikor a gazdasagi €s
tarsadalmi célrendszer kozéppontjaba a mértéktelen haszonszerzés keriil. Minden buborékot
valamilyen befektetési lehetOség, eszkoz latvanyos értékndvekedése okoz, amelybe a
befektetok egyre nagyobb mértékben fektetnek be (pl.: ingatlanpiaci valsdg, lakasarak
mértéktelen novekedése). A befektetok feltételezik, hogy az értékndvekedés a kozeljovoben
nem fog (vagy sosem fog) abbamaradni. A befektetdk ezen viselkedését szoktak
csordaszellemnek is nevezni, amely megjelenhet maganbefektetoknél és intézményi
befektetdknél (bankok, befektetési alapok, stb.) is egyarant. 2008-ban az amerikai ingatlan
jelzéloghitelekkel fedezett pénziigyi eszkdzok buboréka pukkadt ki, amikor ezen eszk6zok
értéke elkezdett rohamosan esni, kirobbantva egy vilagméretii valsagot. A j6zan ész szabalyozo
szerepét atvette a kapzsisadg és profitfliggdség, amely Lo (2008) elmondasa szerint hasonlo
modon hatott a befektetdkre, mint a drogfiiggdség. Az intd jeleket a befektetok nem vették kelld
sullyal figyelembe a dontéseiknél, mig a pozitiv hireket, a befektetéssel realizdlhatd hasznot
talzott mértékben vették figyelembe a dontéshozatal soran®*,

Mar az okor és a kozépkor meghatarozo filozofusai is foglalkoztak azzal, hogy a pénzszerzés
¢és pénzfelhalmozas milyen szerepet tolt be az ember életében. Ezen filozofiai gondolatokra,
mint alapra napjaink feleldsségvallalassal, {iizleti etikdval foglalkozd kutatoéi szivesen
tamaszkodnak. A javak hierarchikus rendjérél mar tobbszor sz6 esett. A téma hazai elismert
szakértdje, Baritz Sarolta (2014, 50.0.) is visszanyult a kozépkor nagy filozofusanak
gondolataihoz: ,,.Arisztotelész a Nikomakhoszi Etikaban kifejti, hogy a jo-k harom csoportja
(kiilsok, testiek, lelkiek) koziil a legfontosabbak a lelki javak, s a harmadik csoport, a kiilsd
javak (pl. hatalom, vagyon, pénz) legfeljebb eszkdzok a masik kettd eléréséhez. A kiilsd javak
helyezkednek el a hierarchia legaljan.”

24 A pozitiv és a negativ hirek elégtelen stlyozasanak elméleti hatterét mutatja be Jaki (2013a), majd vizsgalja
empirikusan Jaki (2013ab). Tovabba a gazdasagi vilagvalsag, mint negativ hir hatdsanak alulsilyozasat
bizonyitja Jaki (2013c) az egy részvényre jutd nyereség elére jelzésre.
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Aquindi Szent Tamdas 13. szazadi filozofus szerint szintén haromféle jo létezik, melyek
megszerzése célként szolgal az emberi cselekvésekben:

1. Tisztes jo, erkdlcsi jo: erény, szorgalom, masok segitése (jelen esetben a tarsadalmi
felel0sségvallalas).

2. Gyonyorkodtetd jo: az erkolcsos élettel egyiitt jard, nem oncélu, de kellemes
érzések (jelen esetben a tarsadalmi feleldsségvallalassal egyiitt jard elégedettség).

3. Hasznos jo: anyagi értékek (jelen esetben a vallalkozassal elérhetd vagyon).

Els6 helyen szerepel az erkdlcsi jo, azaz az ember elsd célja, hogy erkolcsi jot tegyen. Ehhez
kapcsolodik a gyonyorkodtetd jo, hiszen az erkdlesi joval gyonyorkddtetd jobol is részesiil, és
legvégiil az erkdlesi jO6 megvalositasanak eszkozeként szerepel a hasznos jo, azaz az anyagi
értek. E szerint az értékrend szerint az anyagi értékek megszerzése nem az emberi 1ét célja,
hanem az anyagi javak csupan eszkozként segitik az embert az erkdlesos életben. A pénz része
a hasznos javaknak, megléte segitheti az embert erkdlcsos életet €lni, de puszta felhalmozéasa
semmiképpen sem cél. A hasznos javak sorrendjében — amelyek minden anyagi értéket
tartalmaznak — a pénz all a legutolsé helyen, illetve a pénzfelhalmozas alacsonyabb rendi a
pénzhasznalatndl. Ez igen meglepd azoknak, akik a modern gazdasagtan tanitdsaibol kiindulva
eddig a pénzszerzésre tekintettek elsérendii célként, amit kiegészithet némi jotékonykodas, azaz
erkolcsi jo. Baritz (2014) szerint, ha a pénzre nem, mint a nemes életet segitd eszkdzre, hanem
mint végcélra tekint az ember, akkor tévutra keriil az élete. A pénz eszkdz-szerepét tdmasztja
ald Ed Diener, az Illinois-i Egyetem kutatdja, aki felmérést készitett a pénz hatisarol a
boldogsagra. A megkérdezettek nagy része azzal az allitassal értett egyet, hogy ,,a pénz attol
fiiggden teszi az embert boldoggé vagy boldogtalanna, hogy mire hasznalja” (Csikszentmihalyi,
2010, 73. o0.). Tim Kasser (1993) kérddives adatgylijtés és elemzés alapjan azt talalta, hogy a
vagyonszerzeést €s karrierépitést elsddlegesen fontosnak tartd megkérdezettek kevésbé érzik jol
magukat a boriikben és rosszabb a szellemi egészségiik, mint az ezen torekvéseket kevésbé
fontosnak tartd6 megkérdezetteknek.

Markus Persson, az egyik legnépszeriibb kreativ videojaték, a Minecraft fejlesztoje eladta
céget és ezzel egyiitt a jatékot a Microsoftnak 2014-ben. Az eladasi ar 2,5 milliard dollar
volt, amibol Persson 70 millio dollaros villat vasarolt a Beverly Hills-en. Annak ellenére,
hogy most mar mindene megvan, a Twitteren lehangoltsaganak adott hangot: ,,A baj azzal,
ha mindent megkapsz az, hogy kifogysz a célokbol, és az emberi kapcsolatteremtés
lehetetlenné valik az egyensulytalansag miatt.” ,, Hiaba logok Ibizan a haverokkal meg
hirességekkel, hiaba tehetek meg barmit, amihez kedvem van, mégis, még sosem voltam
ennyire egyediil.”

Ugyanakkor George Lucas 4,05 milliard dollarért adta el a Star Wars franchiset a Disney-
nek, és ugy dontott, hogy a bevétel nagy részéet oktatassal kapcsolatos jotékonysagra ajanlja
fel. Az o twitterén nyoma sincs depresszionak.
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A modern gazdasdgtanban azt taldljuk, hogy a profitszerzés az els6szamu cél, amelyet
legfeljebb kiegészit némi jotékonykodas — tehat elsd helyen a hasznos javak, masodik helyen a
gyonyorkodtetd és erkolesi javak vannak. Sokszor a jotékonykodas is a vallalat ,,imidzsének”™
javitasan keresztiil a profitszerzést szolgalja.

A profitorientalt vallalkozasok tulajdonosai mit tehetnek, hogy a pénznek a javak sorrendjében
betoltott szerepét figyelembe véve jarjanak el? Ha a vallalat profittal zarja az elszamolasi
id6szakot, a tulajdonosoknak alapvetéen harom valasztasuk van:

1. jra befektetik a pénzt a vallalatba, ami j6 befektetés esetén noveli a jovobeli
profitot;
2. kiveszik a profitot osztalékként és magukra koltik;

3. avallalat a nyereséget jotékony célra hasznalja fel (még ad6zas elott).

Lathatd, hogy a harom lehetdség koziil, csak az egyik szolgalja egyértelmiien az erkdlesi jot.
Az az érv is elhangzik, hogy a vallalat novekedése az tjra befektetés kovetkeztében
munkahelyeket is teremt, ami egyfajta erkolcesi jo — de csak akkor, ha a fizetett munkabérrel az
alkalmazottak elérik legalabb a létminimumot.

5.2.2 A lelkiismeret és/vagy a jogszabalyok kovetése?

A modern iizleti etika jobb megértéséhez kiindulopontként most vizsgaljuk meg Adam Smith
(1977) "Az erkélcsi érzelmek elmélete” cimli miivében megfogalmazott ,,partatlan szemléld”
koncepciot. A partatlan szemlélé Smith-nél megfigyeli a cselekvéket és megitéli azok
cselekedeteit. A cselekvOk 0sztonozve érzik magukat a helyes cselekvésre, hogy elkertiljek a
partatlan szemléld rosszallasat. Ugyan Smith nem nevezi meg szd szerint a partatlan
szemléldket, de legalabb négyféle partatlan szemléldt lehet ndla azonositani (Collins, 1994):

1. lelkiismeret,
2. képzeletbeli moralis megfigyeldk,
3. kozosségi jog

4. TIsten.

Vajon ezek koziil a ,partatlan szemlélok™ koziil hanynak kell egy adott gazdasagi aktort
,»figyelnie” ahhoz, hogy az etikus modon jarjon el az lizletmenete soran? Egyesek szerint elég
a kozosségi jognak, mint szabalyoz6 elvnek jelen lennie ahhoz, hogy az etikus iizleti magatartas
megvaldsuljon. Modern vildgunkban szinte naponta latunk példat arra, hogy a kdzosségi jog
onmagaban nem akaddlyozza meg az etikatlan {lizleti magatartast, akar nagyvallalatok részérdl
sem. Minden jel arra mutat, hogy a k6z0sségi jogon kiviil a vallalatok tulajdonosai és vezetoi
szemléletmodjaban legalabb még egy partatlan szemlélonek jelen kell lennie a fentiek koziil.
Ez a,,még egy” partatlan szemléld lehet a lelkiismeret, a képzeletbeli moralis megfigyeldk (pl.
sziil6i1 elvarasok), vagy a vallasos személyek esetén lehet az Isten-kép.
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Sokkolta a kézvéleményt, amikor Greg Smith, a Goldman Sachs egyik reklamarca és vice
president-je kilépett a befektetési bank kotelékebol. Interjuban és késobb konyvben (Smith,
2012) mesélte el, hogy hogyan valtozott meg a bank hozzaallasa az iigyfeleihez az évek soran.
Elmondasa szerint akkor telt be nala a pohar, amikor a kollégdi mar azzal hencegtek, hogy ki
tudta a legosszetettebb pénziigyi termékeket eladni a legkevésbé hozzaérto iigyfélnek, akiket
egymas kozott csak ,, balekoknak™ (muppet az angol szlengben) hivtak. A befektetési bank erre
reagalva kézleményben tudatta a publikumot, hogy belsé vizsgalatot folytattak le az tigyben,
amely a céges email-ekben kereste a ,,muppet” szo elofordulasat. Elmondasuk szerint tobb,
mint 4000 email-ben jelent meg a fenti kifejezés, de a bank elmonddasa szerint ezek 99%-a a
kollegak Muppet Show-bol késziilt mozifilmmel kapcsolatos levelezgetéseivel hozhato
osszefiiggésbe.

Tovabbad Adam Smith szerint akkor tudnak a gazdasadgban kolcsondsen eldnyds tizletktések
szliletni, ha a szerz6do6 felek képesek beleképzelni magukat a masik helyébe — ez a szimpatia
elve. Szerinte masoknak elényt szerezni magasabb szintii teljesitmény, mint magunknak elényt
szerezni. Az alabbi példaban megvizsgaljuk a kozosségi vallalkozast, amelynél ez az elv a
gyakorlatban érvényesiil is.

A vallalatok tarsadalmi feleldosségvallalas kiemelten jelen van a kozossegi vallalkozas
tevékenységenél. Ezen vdllalkozdsok neviikbol kovetkezoen kozosségi célt akarnak
elsésorban megvalositani non-profit, vagy akar profitorientalt vallalkozdsként (Mair —
Marti, 2006). Az egyik elsé és legismertebb kozosségi vallalkozo a bangladesi Muhammad
Yunus. Yunus azzal szembesiilt, hogy a szegény falvakban olcso termékeket eldallito helyiek
kénytelenek az alapanyagok beszerzését uzsorasoktol felvett kolcsonnel finanszirozni, igy az
altaluk keszitett egyszerii termékek eladdsa és a kélcson visszafizetése utdan szinte semmi nem
marad a zsebiikben. Ezen szeretett volna segiteni, igy a sajat zsebébdl kolcsonzott alacsony
kamatra o&sszesen 27 dollarnak megfelelé bangladesi takat 42 helyinek. Ezen apro
probalkozas sikerén felbuzdulva helyi bankokat osztonzott a szegények hitelezésére, akikért
kezességet vallalt. Tovabbi sikerek utan végiil megalapitotta sajat bankjat, a Grameen
Bankot (jelentése: Falu Bank) a szegények anyagi helyzetének javitasara, amely alacsony
kamatu kolcsondket kinal biztositék megkovetelése nélkiil. Sokak gondoltak, hogy a bank be
fog csodolni az iigyfelei fizetésképtelensége miatt, de nem igy tortént. Ma a banknak t6bb
ezer fiokja van Bangladesben, tobb tizezer alkalmazottal, csaknem tiz millio tigyféllel
(http.://'www.grameen-info.org/about-us/). Az ilyen jellegii alacsony osszegii ,, mikrohitel”
kolcsonoket vizsgalta a Vilagbank két kutatoja. Elemzésiikben hdztartds szinti adatokat
felhasznalva arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy Bangladesben a mikrohitel programoknak
pozitiv hatasuk volt a haztartasok jolétére, amit az egy fore juto fogyasztasnak és a
haztartasok daltal birtokolt eszk6zok értékének gyarapodasa jelez. Tovabba a mikrohitelezés
novelte az igénybevevok jovedelmét, kiadasait, munkaerdpiaci kindlatat és gyermekeik
iskolazottsagi szintjét. A néknek adott mikrohitel kiilonosen eredményesen csékkentette a
szegenységet (Khandker — Samad, 2014). Yunus tevékenységeeért 2006-ban béke-Nobel-dijat
kapott. A kézésségi vallalkozds tovabbi neves tamogatoja az eBay tarsalapito Jeff Skoll, aki
a kozosségi vallalkozasok fejlesztésére létrehozta a Skoll Centre for Social Entrepeneurship

nevii kutatointézetet 4,4 millio fontnyi sajat adomany segitségevel (Mair — Marti, 2006).
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A magyar jogszabalyok is kényszeritik a vallalkozokat a tdrsadalmi feleldsségvallalasra, de
azon tul is kiterjeszthetik ilyen irdnyu tevékenységiiket>>:

1. Megvaltozott munkaképességli emberek alkalmazdsdt méar a kormany is
szorgalmazza.

Gyesrdl, gyedrdl visszatérd kismamak utdn adokedvezmények vehetdk igénybe.
Kornyezetvédelmi torvények.

Adomanyok, szponzoracidk, patronalas.

w»ok »w N

Munkavallalok tamogatasa (iskolakezdési tamogatds, munkavallalok oktatas,
lakashitel lehetdség, megfeleld munkakoriillmények kialakitasa, stb.
6. Szallitok kivalasztdsanal egyéb etikus jellemzOk figyelembe vételének

szorgalmazasa.

5.3 Avallalat vezetése az etikus vallalatvezetés szempontjabol

Korébbi fejezetek alapjan az iizleti terv és a stratégia elfogadédsa a tulajdonosok hataskore. A
napi mikodést, az iizleti terv €s a stratégia végrehajtasaért azonban a vezérigazgatd felel,
bizonyos kérdésekben az igazgatotanacs jovahagyasa mellett.

Tobb tanulmany is késziilt arra vonatkozdan, hogy a vezérigazgatd dontési hataskore €s szerepe
mennyire befolyasolja a véllalkozas felelds viselkedését. Korai tanulmanyok a vezérigazgatd
elhatalmasodott hataskorét igazoltak, mig napjainkban azt igazoljak, hogy a Vezérigazgatok
nyitottak a tarsadalmi feleldsségvallalasra és ezzel kapcsolatban sziikséges felettiik kontrollt
gyakorolni.

Nicholas Von Hoffman (1992) vizsgéalataban arra a kovetkeztetésre jutott, hogy a vezetd
kapitalista gazdasagokban a vezérigazgatd hatdskore elhatalmasodott az igazgatdtanacs
szabalyoz0, visszafogo erején, és ez iizleti etikai problémakhoz vezet. Ezzel ellentétes Maak —
Pless (2009) kovetkeztetése, akik a 2000 évek elején vizsgalatuk sordn azt tapasztaltdk, hogy a
vezetdk egyre inkabb — pozitiv értelemben vett — "kozmopolitdva" valnak, azaz globalis
feleldsségérzetiik no és egyre tobb késztetést éreznek az elesettek segitésére. A vezérigazgatok
talhatalmat az igazgatdtanacstol fliggetlen feliigyeld bizottsagok munkdja szoritja vissza az
eurdpai kontinens tobb orszagaban, mint Németorszag, Finnorszag, Hollandia és hazénkban is.

25 Pénziigyi intézményeknél, bankoknal kiilondsen szigort a jogszabalyoknak vald megfelelés. Ebben fontos
szerepet kap az etikai témakorrel szorosan dsszefiiggd fogyasztovédelem, a pénzmosas, terrorizmus, a szankciok
elleni globalis szabalyok betartasa, amely a vezetdségre és a szerzetre kiemelt feladatként harul. Ezen
feladatokért a bankokban kiilon Gn. compliance osztaly, compliance munkatars felel. Walter (2016), 133.0.
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5.4 Munkavallalokkal szembeni etikus magatartas

Vajon a nyugati vilagban dominans gazdasagi rendszer, a kapitalizmus tartalmaz etikai
problémakat? Adam Smith szerint a kapitalizmus keretei kozott jonnek 1étre azok az 6sztonzd
erok, amelyek a hatékony gazdasag 1étrejottéhez sziikségesek, de bizonyos fenntartasai is voltak
a kapitalizmus hozadékaival kapcsolatban. Megfogalmazta, hogy a hatékony gazdasag
elérés¢hez a munkavallalok nagyon egyszerii munkafolyamatot végeznek, mely kovetkeztében
a kognitiv (gondolkodési) mechanizmusaik romolhatnak. Ha ezt nem tudja a tarsadalom
megeldzni, akkor kiveszhet az emberekbdl a magasabb rendii szellemnek, tarsasagi ¢letnek és
a kozjonak a szem eldtt tartdsa (Wilson, 1989). Adam Smith aggodalmai kétségteleniil
megalapozottak voltak mar az ipari forradalom kordban. Ebben a korban manufaktirak
készitették a sorozatgyartott termékeket, €s a munkasrétegnek még nem volt kialakult
érdekképviselete. A torvényi szabalyozas pedig nem volt olyan szigort a munkaidd és
szabadid6 elkiilonitésében, mint manapsag.

Ma pedig a fejlettebb kapitalista orszagokban a repetitiv gyari feladatokat gépek végzik el az
ember helyett. Ezeket mérnokok feliigyelik, ez pedig sokkal inkabb kihivassal teli szellemi
feladat az elme szdmadara, mint ugyanazt a mechanikus mozdulatot elvégezni tobbezerszer
naponta. A szakszervezetek pedig kiharcoltdk a munkdsréteg szdmara a helyénvalo
javadalmazast és egyéb tdmogatasokat.

Szamos nyugati (és keleti) szamitastechnikai cég (mint példaul az Apple) Kinaban gyartja a
termékeit. Az Apple tobbek kozott egy a Foxcon céghez tartozo Shenzen melletti kinai gyarban
dllittatia elé a legujabb szamitogépeit, okostelefonjait és tabletjeit. Csakhogy ebben a
gvarban 18. szdazadi manufakturalis koriilmények uralkodnak. Az alkalmazottak tomott
sorokban iilnek és egy adott mozdulatsort kell végrehajtaniuk napi 10 oran keresztiil. A
munkanap utan pedig 8 fos szobdkban szallasolja el 6ket a munkaado.

A munkakoriilmények hatasara szamos munkds a gyar ablakain kiugorva ongyilkossagot
kovetett el. Az Apple viselkedéspszichologust rendelt ki az esetek kivizsgadldasdra, aki azt
dllapitotta meg, hogy biztonsagi halot kell kifesziteni a gyar koré, hogy elkeriiljék a tovabbi
ongyilkossagokat. Mivel ezek a munkasok néhany dollaros orabérért dolgoznak, még igy is
megéri a nagy gyarto cégeknek ilyen helyekre kiszervezni a termelésiiket. Kinaban jelenleg
nincsenek szakszervezetek, amelyek meg tudnak védeni a munkasaik érdekeit.

Az uralkod6 gazdasagi rend etikusabbd tételére tobb kezdeményezés is tortént. Az egyik a
munkavallalok helyzetét kivanta javitani azaltal, hogy tulajdoni részesedést biztositott
szamukra abbdl a cégbdl, amelyben dolgoztak. Ezt hivjak alkalmazotti tOke-részesedés tervnek
(Employee Stock Ownership Plan, ESOP). A munkésok anyagi helyzetének a javitdsan feliil
tobb tanulmédny arra is ramutatott, hogy az ESOP programok névelték az dolgozok
hatékonysagat az amerikai vallalatoknal (Kramer, 2008; Kim — Ouimet, 2009). Bryson és
Freeman (2004) kutatdsa arra is fényt deritett, hogy az ESOP programok csak azon fajtija vezet
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a munkavallaloi hatékonysag novekedéséhez, amelyek azonnali részesedést adnak a vallalat
nyereségébodl; ezzel szemben, ha csak a nyugdijat ndvelik, akkor nincs azonnali pozitiv hatasa.

A spanyolorszagi Basque régioban székel a Mondragon Corporation nevii céghdlozat, amely
a kapitalizmustol eltéro értékrendszer mentén menedzseli a tagvallalatait. A tagvallalatok négy
szektorban miikodnek: pénziigy, ipar, kiskereskedelem és tanacsadas. A munkavallaloik nagy
része egyben tulajdonos is, igy nem csak hogy beleszolhat a vallalat vezetésébe, de a profitbol
is kap részesedést. A tagvallalatokon beliili legmagasabb fizetés ardanya a legalacsonyabb
fizetéshez képest rogzitve van, ezzel probaljak elkeriilni a kapitalista orszagokra oly jellemzo
csillagaszati bérkiilonbsegeket. A 10 meghatarozo iranyelviik kézott szerepel, hogy a tokere,
mint a vallalat érintettjeinek jolétét szolgalo, annak aldarendelt eszkozre tekintenek
(www.mondragon-corporation.com/en).

Egy masik kisérlet a gazdasag hatékonyabba és etikusabba tételére a Széchenyi-dijas magyar
kozgazdasz, Liska Tibor gazdasagi modellje volt. ,,A modell alapvetd emberi jognak tekinti a
termeldeszkozokkel valod rendelkezést, amit nyilt versenyben lehet érvényesiteni.” (F. Liska,
1998). A modell Iényege, hogy egy igy miikodd gazdasagban barki valhat tketulajdonossa, ha
az adott termeldeszkozt 6 tudja a leghatékonyabban mitkddtetni. Példaul, egy siitddének ebben
a rendszerben elvileg az a pék lesz az ideiglenes tulajdonosa, aki a legjobb recepteket ismeri,
¢s a legjobban ért a siitéshez. Liska egész elképzelésének alapjat jelenti az a vagy, hogy a
valdban dolgoz6 emberek arathassdk le munkajuk gylimolcsét, a nyereséget, s ez az alapja
hosszl tavil, garantalt biztonsaguknak. A rendszer szdmos olyan elemet tartalmaz, amelyek az
allampolgéarok tarsadalom periféridjara vald lecsuszasat hivatott megakadalyozni, igy
emberibbé téve a gazdasagi rendet.

5.5 Osszefoglalis

Ebben a fejezetben megvizsgaltuk az iizleti etika kérdéseit. Kezdtiik az etika, vallalati etika,
iizleti etika és a tarsadalmi feleldsség elvének definidlasaval, majd a tarsadalmi felelosség ISO
szabvany szerinti fObb dimenzidinak ismertetését kovetden megvizsgaltuk a csaladi
vallalkozasokat, mint etikus ilizletmenet folytatasdra kiemelten alkalmas iizleti egységeket.
Részletesen targyalasra keriilt a tulajdonosok szerepe egy vallalat etikus viselkedésében. frtunk
a profitmotivumrol és kiilonboz6 korok nagy filozofusainak gondolatair6l a pénz szerepérdl az
emberi életben, kiegészitve korunkbeli kutatdsok eredményeivel. Feldolgoztuk a partatlan
szeml€ld megjelenését €s hatdsat a mai vallalati lizletkotésekre. Végezetiil megvizsgaltuk a
kapitalista gazdasadgi rend etikai problémait, és bemutattunk tobb kezdeményezést a
munkavallalok helyzetének javitasara.
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