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BEVEZETES

Ez a tankdnyv a tobbéves oktatd- és kutatomunkank eredményeként napvilagot 1a-
tott, az 1996-ban megjelent Véllalkozas-gazdasagtan tankényv harmadik, modositott
kiaddsa. Az azdta megszerzett oktatasi tapasztalataink és szakirodalmi, gyakorlati
ismereteink alapjan dolgoztuk 4t a kéziratot az alabbi szempontok figyelembevételé-
vel:

tankényviink mindazokkal az ismeretanyagokkal, amelyeket kiilon tantargyak tar-
gyalnak, csak érintélegesen foglalkozik (példaul Marketing, Szdmvitel, Pénziigy)

— anapi aktualitdsok helyett a villalatgazdasdgtan maradando elveit és ertekent
probaltuk megfogalmazni, a jogszabélyi hattért azonban nem tévesztettlik
szem eldl,

— a kézirat, a foiskolai képzés alapelveinek megfelelden gyakorlatorientélt,
példainkban a vezetdi dontések gazdalkodasra gyakorolt hatasainak a mérle-
gelése, szamszerUsitése jutott prioritishoz,

— a tananyag feldolgozésandl szdmos didaktikai szempontot érvényesitettiink,
azaz sok hipotézissel, egyszerisitéssel éltiink, hogy megkonnyitsiik az anyag
elsajatithatosagat.

Tananyagunk alkalmazhat6sagat néveli, hogy a vallalkozdk szdméara CD-n is megje-
lentetve tobb kiadast ért meg, és els6 kiadasa nivdédijban részesiilt. Erre az dtdolgo-
zasra egyfeldl a jogszabalyok valtozisa, masfeldl azért volt szilkség, mert a tantargy
a Modern Uzleti Tudomanyok Féiskolajan alapozo diszciplina lett, s igy az elsGéves
féiskolasok kozgazdasagi alapismeretek nélkiil latnak hozz4 a tananyag elsajatitasa-
hoz.

A tankényvet harom szerzO irta, ami esetenként a fejezetek stilusaban, nyelvezeté-
ben is kiilonbségként jelenik meg. A szerzdk felfogésa a tananyag kiildetése tekinte-
tében azonos, s {gy 6rommel varjak az olvasok észrevételeit, segitd megjegyzéseit az
anyag hasznalhatobba, tanulhatobba tétele érdekében.

J& tanuldast kivanunk!
A szerzOk

Budapest, 2001. oktober
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I. FEJEZET
1. VALLALKOZAS, VALLALKOZO, VALLALAT

A villalatgazdasagtan a vallalatok gazdasdgi tevékenységére vonatkozo ismereteket
tsszegzi. Ez kettés feladatot jelent: az lizemek, vallalatok allapotanak feltérképezését,
valamint az oksagi dsszefliggések kimutatasit. Az elsd feladat leird tudomanyként, a
masodik dontésorientalt tudomanyként értelmezi a vallalatgazdasagtant. Ebben az elsé
fejezetben megismerkediink a vallalat-gazdasagtan alapfogalmaival, és a véllalkozas
kornyezetével.

1.1. Az iizleti vallalkozas fobb jellemz6i, tevékenységi korei.

Az iizleti vallalkozas tirsadalmi sziikséglet kielégitésére irdnyulé tevékenység
profit realizilasa céljabol.

Ez a definicio egyfeldl a tarsadalmi sziikséglet fontossagéra hivja fel a figyelmet, masfe-
161 a vallalkozonak arra az igényére utal, hogy a bevételeknek hosszabb tdvon meg kell
haladniuk a kiaddsokat. A definicié nem utal arra, hogy a tarsadalmi sziikségletnek 1é-
teznie kell, vagy létrehozhat6, de elengedhetetlen feltételként fogalmazza azt meg. Nap-
jainkban a véllalkozasok nagy része egy-egy Uj szilkséglet megteremtésével képes profit
realizdlasdra (példaul mobiltelefon, Internet stb.). A profitrealizalast tanulmanyaink so-
ran hosszu tavu tizleti célként értelmezziik, vagyis az igazi véllalkozds immanens részé-
nek tekintjiik a szolid tizleti haszon elvét.

Az uzleti vallalkozas targya, motivacioi, hajtoerdi és a hozzatartozo szervezeti keretek
rendkiviil valtozatosak, de van néhdny kozds vonasuk. Mai felfogdsunk szerint az
tzleti vallalkozas legatfogobb ismertetd jegyei az alabbiak:

— a kitlizott célok megvaldsitasara viszonylag magas foku dontési szabadsag,
autonomia mellett keriil sor,

— aziizleti tevékenység mindig profitorientalt,

- a tevékenység jelentds bizonytalansagi tényezOk fennalldsa, azaz kockazat
mellett folyik.

A vallalkozé olyan személyiség, aki egy villalkozast feleldsségteljesen alapit,
iranyit, mikozben személyes kockdzatot vallal.
A villalkozé kockazata igen Gsszetett:

~  pénziigyi, mivel tokét (vagyont) el6legez, fektet be,

— pszichikai, miutan folyamatosan valtozé piaci kérnyezetben dontéseket kell
hoznia (a kockazati tOke megszerzése, az értékesitési nehézségek athidalasa,
a konkurencia elleni védekezés modszereinek megtalalasa stb.),

— szocidlis, hiszen az esetleges siker vagy bukds befolyasolja pozicidjat a
munkaerOpiacon, modositja kapcsolatrendszerét, a politikai szférahoz vald
kotddését stb.

A villalat gazdasagi célokat kivet6 szervezeti - jogi egység.

Egy vallalat vallalkozdsok szervezett rendszereként, portfolidjaként foghaté fel, ahol
egymas mellett t&bbféle tevékenység folyik.
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Az tizleti vallalkozasok tevékenységi blokkjai tobb sikban fogalmazhatok meg:

— azelso sik a cég életatjat veszi alapul az indulastol az esetleges valsdgkezelése-
ken at a megszlinésig,

— a masodik sik a realgazdasagi folyamatokat fogja at az er6forras-tervezéstl az
eroforras-biztositdson 4t az értékesitésig (a szolgaltatas lebonyolitisaig),

—~ a harmadik sikban a redlszféra koltség- és eredménykomponensei jelennek
meg>

— anegyedik sik a kiemelten fontos hajtéerdket veszi szamba,

- az &6todik sk a belso és a kiilsé piac adottsagait, jellemzoit foglalja egységbe.

1.1. abra
Az izleti vallalkozé4sok tevékenységi blokkjai

! Cégalapitas,

/ szervezetformalas \

Eréforrasbiztositas,
-gazdélkodas

Az uzleti elképzelés
kialakitdsa. A véllalkozas
atfogd jellemzdinek és
| indul6 szervezeti kereteinek

[ megvélasztisa

Reélgazdasagi
feladatok
ellatisa

‘ A kiemelkedden fontos hajtéerdk mozgasban tartdsa
Stratégiai Marketing Innovacié Controlling Szervezeti

\ tervezéskultira
: . Piaci versengés ¢s
A vallalkozas, a cég } egyiittmiikodés
tevékenységének |
befejezése | /
Firpolitika, -taktika, -magatartss

[

{ VélségmenedzselésJ 7/

\ Toke-, kbltség- és eredménygazdalkodas
Hatékonysagteremtés

| Bels és kiils8
‘ piaci kapcsolatok

Az lizleti véllalkozdsok, illetve azokat egységes szervezeti rendszerbe foglalé vallalatok
cél- és eszkdzrendszerére vonatkozoan szdimos elmélet sziiletett.

A mult szdzad utols6 évtizedeiben és szdzadunk elsd negyedében uralkodé volt az a
felfogds, hogy a szabad versenyes piaci viszonyok er6teljes miikodési korlatokat jelen-
tenek, amelyeket a véllalkozdk étalakitani, érdemlegesen befolyasolni nem tudnak. [gy
valamely gazdalkoddi tevékenység csak akkor maradhat fenn, ha magas szinvonald
lizem- és munkaszervezés mellett folyik. Az 1920-as években olyan elméletek lattak
napvildgot, amelyek kériilirtak a mas vallalkozasokkal kélcsénhatdsban allo szervezetek
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cselekvési lehetdségeit, a piacformalds — befolydsolds eszkozeit. Az 1950-es években
elterjedt , kibernetikai” felfogds a vallalkozast és annak szervezeti kereteit Snszabalyozo,
zartkorli rendszerként kezeli, ahol killonféle visszacsatolasi modszerek érzékeltetik,
hogy a véllalkozés elérte-e céljait, a szervezet és annak bels6 egységei rendeltetésszerii-
en mikddnek-e. A Taylor- és Ford-tipust termeléscentrikus felfogis elembertelenitd
hatdsainak ellentéteként sziiletett meg a ,human relations” (emberi kapcsolatok) mozga-
lom, amely az emberi eréforrasok milyenségének fontossagat hangstlyozza a szerveze-
ten beliil.

Napjaink uralkod¢ vallalkozidselméletei az érintettekrdl érdekkdzponti magatartast
tételeznek fel, amit a kdrnyezet, masok cselekedetei és személyiségbeli tényezok
befolyasolnak.

1.2. A vallalkozasok tartalmi és formai soksziniisége.

A modern vallalkozasok el6futdra a nyugat-eurdpai székhelyl tavolsagi kereskede-
lem volt, ami a XVIIL sz4zadtol valt jelentdssé. A kereskedd sajat pénz- és tudésbeli
tokéjét miikddtette. Szervezte, végezte a piaci tranzakcidkat, személyesen viselte
tevékenysége kockazatat. Késébb a gazdasagi tevékenység sulypontja 4thelyezédott
a kitermeld- és feldolgoz6 iparra, ami életre hivta az ipari vallalkozdkat és lehetdvé
tette a modern vallalkozdsi formdk térhoditdsat. Ez utébbiak kialakuldsanak négy
elofeltétele volt, éspedig:

— szabad munkaerd,

— széles arupiac,

— az lzleti tevékenység fliggetlenedése a politikatol,

— agz 4llam 4ltal szavatolt magantulajdon biztonsaga.

E feltételek egylittes hatdsdra jelentek meg a XIX. szdzadi Anglidban a gyaripari
maganvallalkozasok. Ezt kdveten a modern véllalkozasi formak szama nétt, tartal-
muk folyamatosan gazdagodott, s ma egymas mellett [éteznek a kiilénbozd formaci-
Ok. Nézziik 4t réviden id6rendi sorrendben a modern vallalkozasi formak kiilonbézé
tipusait és versenyképességiik faktorait!

a) A gydripari maginvallalkozis lényege, hogy a t6ketulajdonos gépet, be-
rendezést vasarol, €s azokat a munkaerével egyesitve szervezi meg a munkat
termék-eloallitas céljabol. A gyaripari maganvallalkozasok kezdetben tébb-
nyire csaladi véllalkozisok voltak, ahol a menedzseri feladatokat a tulajdo-
nos latta el. Kopatsy Sandor ezt az els6 véllalkozési format kétpiacos vélla-
latnak' nevezi, mert a vallalkozé csak az arupiaccal és a munkaerépiaccal
allt kapcsolatban. A gyéripari magénvillalkozasok kornyezeti hatterét a libe-
ralis jogallam képezte, amely sem a t6kekindlatot, sem a kamatot nem szaba-
lyozta, és minimélis addkat vetett ki. E forma versenyképessége az olcsd
munkaer6hdz €s az arupiacokat jellemz6 tulkereslethez kapesoldott.

' Lasd részletesen: Kopitsy Sidndor : A fogyasztoi tarsadalom kozgazdaségtana. Privatizacids
Kutatdintézet, Budapest, 1993.
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b)

¢)

d)

¢)

A XIX. szazad masodik felében alakult ki a részvénytarsasig, mint vallalkoza-
si forma. Technikai inspirdtora a vasutépités volt. E formaban a tulajdonosi és a
menedzseri funkcid elkiilontil egymastol. E tokekoncentracids forma kialakula-
sdval egylitt jart az értéktdzsde megjelenése, ahol a részvények adasvétele zaj-
lott, illetve zajlik. A részvénytarsasagi format Kopétsy négypiacos vallalkozas-
nak hivja, mivel az az aru- és munkaerGpiacon tilmenden a téke és mene-
dzserpiaccal is szoros kapcsolatban all. Ez a forma biztositja a tulajdonosi, a
menedzseri €s az alkalmazotti €rdekek elkiiloniilt megjelenését is. A részvény-
tarsasag, mint tékekoncentrald véllalkozasi forma kialakuldsa, illetve fejlodése
tette lehetdvé a tomegtermelés terjedését, a relative alacsony dllandé koltség-
gel dolgozo multinacionalis cégek piaci fellépését. A részvénytarsasig a t6-
keegyesités réven a kutatdsra és fejlesztésre (K+F) oridsi dsszegeket tudott
forditani. és igy versenyeldnyre tett szert az 1j termékek megjelentetése, az
0j technologiak bevezetése terén.

A szazadfordulon jelentek meg a holdingok. A holdingok olyan realtevé-
kenységet nem végzd pénzligyi kdzpontok, amelyek kdzvetleniil a tékebe-
fektetés, a vagyonkezelés jogat gyakoroljak tigy, hogy hosszu tava jévedel-
mezbségre torekedve tobb iparagba fektetik be a t6két és kiilénbozd cégeik
szinergikus hatasat haszndljak ki versenyképességiik javitdsdra. A holdingok
europai valtozataban a befektetd jogot kér az iizletpolitikaba valé beleszdlas-
ra. Az amerikai gyakorlat viszont az, hogy a befektetd ott fekteti be a t6két,
ahol a legkedvezobbek a profitkilatasok.

A bedolgozo, tsszeszereld formik a XX. szazad masodik felének termékei.
E formak lényege, hogy a nagyvallalatok bedolgoz kisvallalkozasokra
¢piilnek ra, ahol a nagyvéllalatok a kulcselemek gyartdsat, a know-how-t
maguknak tartjak meg. A rendszerint csalddi, barati munkaerébazisra épiils
rugalmas kisvallalkozasok kiilonféle részegységeket, alkatrészeket allitanak
eld jo mindségben €s a kozottik zajlo éles verseny és a kisebb szervezet eli-
nyei miatt olesébban, mint a nagyvéllalatok. A bedolgozé kisvallalkozasok
tdbbnyire adott gydrtdsi folyamat egy-egy részteriiletére specializalédnak.
Versenyképességiik meg6rzése érdekében a folyamatos miszaki fejlesztésre
is nagy stlyt helyeznek. A nagyvillalatok ebben a munkamegosztasi forma-
ban dontden Gsszeszereld tevékenységet folytatnak. A beszdllitok az ala-
csony munkaerd-koltségli orszagok (féleg a Tavol-Kelet) vallalatai koziil ke-
riilnek ki, és egyre t6bb funkciét atvallalnak a megrendel6td].

Az allami vallalatok az allam fokozatos gazdasagi szerepvallalasinak ered-
meényeként jottek létre. szintén a XX. szazadban. Az allami véllalatok - valtoza-
tos formaik ellenére - az egyértelmiien meghatérozott tulajdonos hianyaban l4t-
szat-onalldsiggal rendelkeznek, nincs hatékony moédszerik a  kvézi-
tulajdonosok €s a munkavallalok kozétti érdekosszhang megteremtésére, és
rendkiviil biirokratikusan miikddnek (nagy apparétus, hierarchikus informa-
cidaramlas, lassu déntéshozatal stb.). Létiket gazdasdgpolitikai megfontold-
sok (példaul fliggetlenség az energiaelldtds terén), a piacbefolysolds lehets-
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sége €s az a tény indokolja, hogy bizonyos szakmék, dgazatok atmenetileg, vagy
tartosan nem miikddtethetk gazdasigosan (példaul nemzeti légitarsasagok).

A XX. szazad masodik felében az alulrdl szervezddd érdekesoportok is bele-
szOlasi jogot kiveteltek a véllalkozdsok miikodésébe. A korporativ formak
kialakulasa tehat egyfel8] a véllalkozasok tarsadalmi feleldsségének niveke-
désével, masfeldl a tarsadalom demokratizalodasaval fligg 6ssze. A dolgozoi
képviselet (participacid) szdmos formaja fejlédstt ki Eurdpaban és az USA-
ban. F6 formai kozé tartozik:

a feliigyeldbizottsdgban miikdo dolgozdi képviselet,
az lizemi bizottsagi rendszer,
a teriileti képviselet stb.

Amig az elsé négy véllalkozasi forma szervezédése gazdasagi okokra, addig az utol-
s kettd tarsadalmi-politikai okokra vezethetd vissza.

Az uzleti vallalkozasok évszdzadokon atnyulo térténete kiérlelt néhany alapvetd
kovetelményt, amelyek az iizletkdrtdl fliggetleniil valamennyi véllalkozasra érvé-
nyesek. Ide sorolhatok a kivetkezok:

az tzleti véllalkozas, illetve a gazdalkodo szervezet (cég) alapvetd céljanak.
kiildetésének meghatarozéasa,

a piacorientdcid, vagyis mindig a fogyasztdi (vevéi) igények
mindenekfelettisége jegyében kell koordinalnia a vallalkozas soran végbe-
meno folyamatokat,

az innovacios kényszer, amely alapfeltétele a fogyasztéi igények kielégitésé-
re iranyulo kiildetés és piacorientacio érvényesiilésének,

tarsadalmi felelGsség €rvényesitése a fogyasztokkal, egylittmiiksdé partne-
rekkel €s versenytdrsakkal, alkalmazottakkal és a széles kdzvéleménnyel
szemben, ami els6sorban a felsé dontéshozoi kér (tulajdonosok, vezetd me-
nedzserek) kotelessége,

a vallalkozdsok szervezeti kereteinek tértél, id6tdl és koriilményektd] fliggd
alakitasa (nincs egyszer s mindenkorra érvényes szervezet).

1.3. A villalat érintettjei és céljai

Azokat a szereploket, akik az lizleti vallalkozassal valamilyen médon kapcsolatba
kertilnek, a vallalat érintettjeinek nevezziik.

Az érintettek két nagy csoportba sorolhatok:

Belso érintettek Kiils6 érintettek

— tulajdonosok — fogyasztok (felhasznaldk)
— menedzserek —szallitok

— alkalmazottak — versenytarsak

— egylttmiikddo partnerek
— allami intézmények
— helyi és 6nkéntes allampolgéri kozosségek
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A belsé érintettek tobbnyire tartos kapcsolatban dllnak a vallalkozassal, a szer-
vezet részei, s igy érdekeik a vallalati célokban is titkrézédnek.

A tulajdonos célja az, hogy befektetett tokéjének értékét novelje, tehat va-
gyonérdekeltség jellemzi. Ha a tulajdonos egy személyben menedzser is, ak-
kor céljat kézvetleniil meg tudja valdsitani.

Ha azonban a funkcidok elkiildntilnek, a tulajdonos kozvetve, képviselGin,
meghatalmazottain keresztll éri el céljat. A képviselet azt is jelzi, hogy a
belsé érintettek kiillonbozo csoportjai eltérd célokat fogalmaznak meg, ame-
lyek esetenként konfliktusba keriilhetnek a tulajdonosok céljaival.

Minden vallalkozasnak van egy belsé ellentmondésa: rovid tavon jovede-
lemérdekeltség, hosszl tdvon pedig a vagyonérdekeltség a jellemzé. E konf-
liktus feloldasa a véllalkozas alapvetd kozgazdasagi problémaja.

A menedzser - aki vallalkozas-szervezo ismereteit (tudas-tokéjét) viszi a
vallalkozasba - céljai szorosan kdtddnek a vallalat mikodéséhez, ndvekedé-
séhez, sikeréhez, hiszen személyes jovedelmének tobbnyire ez az el6feltéte-
le. A menedzser ismeri legjobban a villalatot (er6forrasait, versenyelényeit,
piaci lehetdségeit) s igy sajat érdekeit preferdlva félre tudja vezetni a tulaj-
donost. Ezt az informacids aszimmetriat Ggy kiiszébolik ki a tulajdonosok,
hogy a menedzsereket a hosszl tdvil tékemegtériilés szolgdlataba allitjak.

Az alkalmazott — aki a vallalkozas anyagi, technikai realfolyamatiban
fejti ki képességeit, szaktudisat — céljai kétédnek legkevésbé a szervezeti
célokhoz. A munkavillald ugyanis elsdsorban személyes jovedelmének no-
vekedésében érdekelt, amire kiegészité motivumként az Gnmegvalésitas le-
hetdsége, a tarsas kapcsolatok irdnti igény és az értelmes munkavégzésbdl
szarmazd Orom épiilhet. Az alkalmazottaknak és a menedzsereknek kifizetett
bér (jovedelem) a tulajdonos szamdra kéltség, ami a profitot csokkenti, s
egyuttal konfliktust idézhet el6 a belso érintettek korében.

A belso érintettek torekvései, céljai jelentik a vallalati célhierarchia egyik sikjat,
amennyiben érdekeik determindnsan kifejez6dnek, megfogalmazodnak a vallalati
célokban.

A kiilso érintettek tartés vagy atmeneti kapcsolatba keriilnek a vallalkozassal.
Az els6 négy szereplo (a fogyasztd, a szllitd, a versenytars és az egylittm{ikodo
partner) maga a piac. Az 6tddik szerepld (az allami intézmények) az allam 4ltal koz-
vetitett elvarasokat, a hatodik szerepld (az dllampolgari kozdsségek) pedig a civiltar-
sadalom elvarasait kdzvetiti a vallalat felé.

A fogyaszt6 (felhaszndld) a vallalat mozgasterének legfontosabb része, hi-
szen a vallalkozas a fogyasztoi igények kielégitése céljabdl jon létre, az
igénykielégités mindsége pedig egyttal a vallalat referencidja. A fogyasztoi
igények folyamatos figyelemmel kisérése és az azokhoz vald aktiv alkal-
mazkodas tehat a vallalat sikerének egyik kulcsa.

A versenytarsak ugyanazokért a fogyasztokért (fogyasztoi jovedelmekért) in-
dulnak harcba, kovetkezésképpen az adott piacon elérhetd jévedelmeken osz-
toznak. A versenytdrsak piaci eszkozokkel novelhetik versenyképességiiket, s
ckozben kényszeritik egymast az innovaciora, a technikai fejlesztésre. A piaci
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verseny — azaz az elnyszerzés céljabol folytatott piaci magatartds — egyuttal a
fejlodés motorja is.

— A szallité biztositja a vallalkozds szamara az eréforrasok jelentés részét. Fiigg a
vevoitdl, és versenyben all a tobbi szallitoval. A szallitod versenyképességének £
tényez0i kozé a t6bbi kdzétt a j6 mindség, a kedvezd fizetési feltételek, a szalli-
tasi hataridd betartdsa és a jo vevdszolgalat tartozik.

— Az egyiittmiitkodd partner vagy hosszabb tavon, vagy rdvidebb idére, tar-
tos vagy dtmeneti jelleggel érdekszvetséget hoz Iétre a véllalkozassal p6tlo-
lagos profitszerzés céljabol. A profiton természetesen osztoznak. Az egyiitt-
mikddés széles skalaja ismert a bérmunkatél kezdve a franchise-on keresztiil
a stratégiai koalicioig. (Ez utébbi a versenytarsak kozotti alkalmi tarsulast je-
lenti, amikor az egyiittm(kodés egy harmadik piac kézds meghdditasat cé-
lozza.)

— Az allami intézmények és a véllalatok kozétt sajatos kapcsolat all fenn.
Egyfel6l az allami intézmények befolyasoljék (korlatozzak vagy tagitjak) a
véllalat mozgasterét (példaul az adérendszer véltoztatisa), masfelél a
véllalatok is hatdst gyakorolnak az allami intézményekre, az azok altal
kitlizott célok érvényesitésére. Az intézmények helyzete ugyanis atté] fligg,
hogy a vallalatok mennyi adét fizetnek, milyen hatdst gyakorolnak a
munkaerd-piacra, mennyire véllaljdk 4t a tarsadalmi szocialpolitikai
feladatokat.

— A helyi és 6nkéntes dllampolgari kozdsségeken az 6nkormanyzati koz-
igazgatast €s azokat a tarsadalmi csoportosuldsokat értjiik, amelyek valami-
lyen modon hatast gyakorolnak a véllalatokra. A helyi tarsadalom kiilénle-
ges jelentéségét az adja, hogy az egyuttal a vallalkozas lokélis piaca. A tar-
sadalmi szervezOdések (vallasi, kérnyezetvédd, szakmai stb.) ndvekvs hatast
gyakorolnak a vallalatokra.

A Kkiils6 érintettek céljai a vallalat miikodési terét korldatozzak, s egyuttal a vil-
lalat céljait is befolyasoljak.

A villalat célkitiizései Gsszetett rendszerben irhatok le, tehat célrendszert alkotnak, ahol
a fo-, illetve részcélok hierarchikusan egymdsra épiilnek, és kiilonbszd keresztmetsze-
tekben jelennek meg. A dominans cél a hossza tav(i profitmaximalizalds, amit térben és
id6ben mas tipusu célok keresztezhetnek is. Ez az elsddleges cél a véllalat vezetése altal
megfogalmazott kiildetéshez kapcsolodik. Ennek alérendelddnek a tovabbi (rész) célok:
a novekedésben, fejlédésben valo érdekeltség, az innovacié és a termelékenység fokoza-
sa, a piaci pozicidk megtartdsa, ndvelése, a likviditas megérzése stb.

A legfels6 célt konkretizaljék az alsé (szub) célok, amelyeket az egyes részlegek
dolgoznak ki, s t6bbnyire egy-egy funkcihoz kapcsolddnak (példaul marketing-
célok, pénziigyi célok, beszerzési célok stb.). Ezen tilmenden kéztes célok is meg-
kiilénbéztethetSk, amelyek egy-egy véllalati egység (lednyvallalat, lerakat, fiok stb.)
vagy régio célkitlizéseit fogjak 4t. (1.2. dbra)
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1.2. dbra
A vallalati célhierarchia

Legfels6 cél

Koztes célok

/ Also célok

A vallalati célok azonban mas mddon is csoportosithatok. Jellegiiket tekintve harom
keresztmetszetben fogalmazddnak meg:

— az elsé célsik a gazddlkeddshoz kapcsolodd célokat fogja at (nyereség-
ndvelés, piaci részesedés megbrzése stb.),
~ amasodik keresztmetszet a bels6 érintettek céljait konkretizilja, nevezete-
sen a cégnek az emberi eréforriashoz kapesolodo preferenciait és torekvé-
seit (bérhez, vallalati juttatashoz kapcsolddo célok stb.),
— a harmadik a kommunikicids sik, ami a véllalat megjelenitéséhez kapcso-
l6dé célokat fogja 6ssze (C. [; image stb.).
A harom keresztmetszet természetesen nehezen kiilsnithetd el egymastol, a kiilon-
bozd célok hatnak egymasra, erfsitik, illetve gyengitik egymast. A gazdasagi célok
mindegyik keresztmetszetben éreztetik hatasukat, a bels6 P.R. a belsd érintettek
célsikjaban. de a kommunikéacids sikban is tetten érhetd, a munkavallaldi célok befo-
lyasoljdk a gazdasdgi célokat stb. A lényeg, hogy a villalati célok mindig komplex
modon jelennek meg.

1.4. A villalat tarsadalmi felelssége

A vallalkozas (vallalat) nemesak a gazddlkodas alapegysége, hanem egyittal a tar-
sadalmi struktdra tobb dimenzidjaban is szerepet jatszik. Az iizleti tevékenység ha-
tast gyakorol a tarsadalomra, amit figyelembe kell venni a véllalati dontéshozatal-
ban. A tarsadalmi felel6sség pénzbe keriil, de jo iizlet is lehet. A fogyaszték felisme-
rik. hogy melyik véllalat viselkedik felel6sen, s e feleldsséget vésarlasaikkal is di-
jazzak.

A villalat nemesak a tulajdonosokkal, hanem a fogyasztokkal, az alkalmazottakkal,
a szillitokkal és az dltaldnos nyilvanossdggal szemben is felelésséggel tartozik. Ez a
négy teriilet jelenti a tarsadalmi felel6sség ,.terepét”.

A fejlett piacgazdasagokban a fogyasztonak joga van a biztonsighoz, az informaltsag-
hoz. a valasztiashoz ¢s a meghallgatashoz.
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A jog a biztonsaghoz azt jelenti, hogy a megvésarolt terméknek

~  biztonsagosnak kell lennie,

—  részletes és egyértelmii hasznalati utasitast kell tartalmaznia,

—  agyarténak eldzetesen tesztelnie kell a termék mindségét €s megbizhatosagat.
A jog az informaltsighoz azt jelenti, hogy a fogyasztot részletesen informalni kell a
termékrol, az ahhoz kapesolédé szolgéltatasokrdl, mieldtt megvasarolna azt. Jelezni
kell tovabba azokat a potencialis veszélyeket is, amelyek a termék fogyasztisanal
(alkalmazasdnal) jelentkezhetnek.

A jog a valasztashoz azt fejezi ki, hogy a fogyaszté sziikséglete kiclégitéséhez a
kiilonbdzé gyartdk és kereskeddk dltal kinalt termékek kozill valaszthat. Ez a jogo-
sitvany nem vallalati hataskdr, a gazdasagpolitikdnak kell arrol gondoskodnia, hogy
ne alakuljanak ki monopol poziciok.

A jog a meghallgatdshoz arra vonatkozik, hogy a fogyasztdk panaszait valamely
kompetens személy (forum) meghallgatja, és a gondokat orvosolja.

A fogyasztovédelem nem kizardlag a véllalatok feladata, hanem a kormanyzaté is.

A tarsadaimilag felelésen gondolkozd véllalatok sokat tesznek az alkalmazottak
kezelése terén is. Ez mindenek el&tt a kisebbségek hatranyos megkiilénboztetésének
a kizarasat, a ndi és férfimunka egyforma bérezését jelenti. Sok vallalat a tartosan
munkanélkiiliek segitésének és dtképzésének feladatat is magara vallalja, s ezzel azt
a — nem feltétlentil megalapozott — képet terjeszti el a kdrnyezetben, hogy az alkal-
mazottairol gondoskod6 véllalatnak a termékei is csak jok lehetnek.

A tarsadalmilag felelds vezetdk erdfeszitéseket tesznek a kdrnyezetszennyezés csok-
kentése és a kornyezet megdvasa érdekében. Mindent megtesznek a viz, a levegd és a
talajszennyez¢s, illetve a zajartalom ellen.

A versenytarsakkal és egylittm(ikdd partnerekkel szemben a vallalatok tirsadalmi
felel6ssége az tizleti etikdban teljesedik ki. Az etikus magatartds normdi a megbizha-
tosdgot, a megvesztegethetetlenséget, a pontossagot, a toleranciat foglaljdk maguk-
ban. Olyan viselkedési kultirat irnak eld, amelyben az {izletemberek személyes er-
kolesi normai is magasak.

A tarsadalmi feleldsség érvényesitése a vallalattol id6t, pénzt és szervezést igényel.
Els6 1épésben a felsd vezetésnek kell elkdteleznie magat a program mellett, ezt ko-
vetben létre kell hoznia azt a szervezeti egységet, amely az elvi kotelezettségvalla-
last a gyakorlatban érvényesiti. A tarsadalmilag felelds vallalat népszerii a fogyasz-
tdk, az alkalmazottak és partnerek kirében, azaz a belsé és kiils§ érintettek kozott.
Ez elébb-utébb piaci eredményeiben is tikrozodik. A tarsadalmi felelosség prog-
ramja olyan hossz( tavi befektetésként foghaté fel, ami a kommunikdciés munka-
ban és a vallalat piaci eredményeiben megtériil.

1.5. A vallalkozasok kiérnyezete.

A vallalatok meghatarozott kézegben miikddnek, amit sszefoglaloan kérnyezetnek
neveziink. A kérnyezet elemzésére azért van sziikség, mert egyfelél a kdrnyezet alkotja
a vallalati miikodés feltételrendszerét, masfeldl a kémyezetben valdsulnak meg a valla-
lat célkitlizései. Mint az 1.3. abra mutatja a véllalat kornyezetének igen sok dsszetevéje
van, s ezek figyelemmel kisérése, az ezekre vald reagdlas korantsem konnyt.
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1.3. abra
Az tizleti vallalkozasok kornyezetének fébb dsszetevoi

Nemzeti gazdasagfejlesztési Gazdaségi rendszer,
| stratégia -mechanizmus

Tudomanyos-
technikai kérnyezet

. ] . R e ]
 Ertékesitési piacok [ l Természeti kdmyezet |
TKulturé.lis kt‘arnyeza

Egyre inkdbb szdmolni kell azonban az orszaghatarokon tuli viszonyokkal, a f5ldi
elet valamennyi elemét érinté globalizalodassal (a termeléerék Ssszefonddasaval,
kdrnyezetvédelemmel stb.) is. Az egyéni vallalkozdknak és a kiilonféle gazdalkodd
szervezetek dontéshozdinak (tulajdonosoknak, menedzsereknek) az iizleti stratégia
és taktika kialakitdsa és megvalositdsa soran tigyelni kell a nem, vagy csak korléto-
zottan valtoztathaté tdrsadalmi és makrogazdasigi kérnyezet allapotinak és
fejlodési tendenciainak figyelembe vételére.

1.5.1. A nemzeti gazdasagfejlesztési stratégia (gazdasagpolitikai cél- és
eszkozrendszer)

A korszeri allam gazdasdgi szerepvéllaldsarél szamos elmélet latott napvilagot és
szamtalan kisérlet bizonyitotta be életképességét, illetve képtelenségét.

A XX. szazad utols6 harmaddra jellemz6, hogy valamennyi 6nallé allamisaggal ren-
delkez$ orszagban a politikai f8hatalom letéteményese (példaul parlament) foglal
allast az adott orszagra érvényes gazdasag- és tarsadalomfejlesztési stratégia, a gaz-
dilkodasi rend legftbb elvi kérdéseiben, valamint a kormany olyan gazdasagi me-
chanizmust miikodtet, amely kedvezé feltételeket teremt az iizleti vallalkozasok
szamara.

A tobbparti politikai rendszer elvileg nagy lehetdségeket kinal ahhoz, hogy a nyilva-
nossagra hozott kiilonféle valtozatok szembesiiljenek és a tarsadalmilag leginkabb
tamogatott javaslatok emelkedjenek torvényerére, legyen minden érintett szamara
vilagos a gazdasdg egészére vonatkozé gazdasagfejlesztési stratégia. A gazdasagi
élet minden szerepldje ismerje az intézmények koordindcids és feltételteremts tevé-
kenységének megnyilvanulasi formait.

A legfobb nemzeti politikai dontéshozdi szint tdrvényalkotoi hatdskérébe tartozik
tobb mas mellett:
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_ a7z orszag adottsagainak megfeleld, kellden rugalmas tulajdonszerkezet ki-
alakitasa, az allami tulajdon részardnydnak meghatarozdsa,

_  a gazdasagi élet szereplSire vonatkozd esélyegyenléség garancidinak Ki-

mondasa,

a piaci verseny keretfeltételeinek, alapvetd magatartdsi normdinak, intéz-

ményrendszerének kialakitasa,

— a kiilgazdasagi kapcsolatok orientacidjanak és viszonylati sulypontjainak
meghatarozasa,

—  a kormanyzati tevékenység nevesitése, az intézmények funkcidinak és az in-
tézménykozi kapesolatok jellegének meghatarozasa.

1.5.2. A gazdasigi mechanizmus dsszetevoi

A nemzeti gazdasagfejlesztési stratégia részét alkoto gazdasagi mechanizmus kiilon-
féle szabalyozasi eszkodzok Osszessége. A vallalkozoi szféra szempontjabol czen a
téren a korméanyzat gazdasagi szerepvallalasa azt jelenti, hogy az orszdg adottsagai-
ra, valamint a stratégiai célokra és a nyilvanossagra hozott alapelvekre épiilé kor-
manyzati tevékenységgel olyan _vallalkozéasbarat™ eszkdztar mikodtetését kell biz-
tositani, amely:

_  a gazdasagi élet szerepldi kozotti kapesolatok koordinacidjaban elsébbseget
ad a piaci automatizmusok érvényesiilésének,

_  az intézményrendszer Kiépitettségi fokatdl és a konjunktratol fliggd modon
¢s ardnyokban alkalmazza a gazdasagi €let szerepldinek tevékenységét 8sz-
wnzé-. befolyasold-, illetve magatartdsat el6iro eszkozdket (lasd az 1.4. ab-
ra).

_  tarsadalmi érdekbél bizonyos teriileteken és mértékig lehet6ve teszi az alla-
mi (kdzponti és helyi 8nkorményzati) tulajdonosi funkciok ellatasat.

A gazdasagi mechanizmus mikodtetése mellett a korméanyzat makroszintli gazda-
sagmenedzselést is végez. Ennek tengelyében a nemzeti gazdasag novekedésével,
stabilitasaval és gazdalkodasi biztonsagaval dsszefliggd kérdések allnak. Koziltk is
kiemelkedik harom tevékenységi kor, nevezetesen:

—  a nemzeti gazdasig egészét atfogd szerkezetformilas (a magas raforditasi kil-
sz6bértékii specialis kutatdsok, technoldgiai fejlesztések tdmogatasa; exportpo-
tencial-ndvelés; az un. externdlis hatasok kezelése; kornyezetvédelem stb.),

—  atagan értelmezett infrastruktira biztositdsa (az alapkutatasok és az okta-
tas pénziigyi timogatésa, innovacios parkok, halézatok létesitése és fenntar-
tdsa stb.);

— a gazdasagi diplomacia, a nemzetkdzi szervezetekkel torténd kapesolattartds.



1. VALLALKOZAS, VALLALKOZO, VALLALAT

1.4. dbra

A gazdasigpolitikai eszkéziok fobb csoportjai

i Gazdasagpolitikai eszkb'zﬁk‘

/\.

| Magatartasra utasfté
eszkdzok

Magatartdst indukal

eszkdzdk ﬂ

e S,

Termelés- | | Koltség- | [Bér- és munkaerd-| [Kiilgazdasagi| | [Magatartast egyeztetd)
politika | | politika politika politika eszkdzok |
Parancsok/ Parancsok/ A bérek maximal-, Parancsok/tilalmak: Egyeztetés a termelkkel:
tilalmak: a tilalmak: minimal-, hatér- és aru- és tbke- termelési tényez6k felhaszna-
lermelési arkalkuldciés  fix értéke export/import lasa, termelés, beruhdzasok,
tényez8k eldirasok, Parancsok/tilalmak: Bevandorlas ellenor- arak, dru- és toke export és
felhasznaldsa, hat6sigi r- oktatdsi és munkahelyek zése, vendégmunka- import
szerkezete, megéllapitds, Az altalinos és szakmai sokra vonatkozd Egyeztetés a munkaadok és
beruhdzisck, alapok képzése képzés feltételei kontingensek munkavallal6k szervezeteivel:
raktarozas Munkaidd, normak Devizagazdilkodas bérgazdalkodasi iranyelvek,
Kiilonféle és egyéb feltételek a béremelések idépontja és
javak, munk- mértéke, a munkaidé csdkken-
kaerd elosztisa 1ése, a munkavallalok nyereség-
Mingségellen- részesedése €s a vagyonképzo-
orzés, normak dés dsztinzése
eldirasa Egyezietés egyéb szervezett
érdekesoporokkal
Nemzetek feletti egyezmények
} Rendszerszaba- Folyamatszabé- \

| lyozasi politika |

lyozasi politika

|
|

|

v
Tulajdonviszonyok (all- Kiadasi politika:

lamositas, privatizilds,
stb.)

Pénziigyi-, pénz-, hitel-,

killgazdasagi rendszer
Versenyrend

Az egyének, tarsadalmi
csoportok nemzeti és
nemzetkdzi intézmé-
nyek déntési 6nallé-
saga

Vallalati torvény
(példaul participacids
jog)

Koltségvetési | Pénz-és || Arfolyam-
politika hitelpolitika | politika
Minimalis tarta-
llami fogyaszids, lékokkal kapeso-
allami beruhazé- latos politika
sok, szubvencidk, Nyilt piaci
atutaldsok milveletek

Bevételi politika: politikja

a vallalatokat és a Diszkontpolitika
héziartasokat ter- Lombard-ligyle-
held kozvetett & tek politikdja
kozvetlen adék, Hitelkorlatozdsok
véamok

Egyensulyi politi-

ka a deficitfinan-

szirozas illetve a

koltségvetési t5bb-

let felhaszndlasa-

nak médja

(Forras: Peter Dobias: Gazdasédgpolitika, KJK, 1988.)

|
Informécios politika I
(a dontés szempontjabél|
relevans kdrnyezet
befolyasolasara
szolgéld eszkiziok)

Diagnézisok, prognédzisok a
népgazdasagrol, a népgazdasig
részteriileteirdl, szektorairdl,
régioirdl

Mennyiségi és mindségi infor-
mécids az egyes fogyasztasi
cikkek illetve beruhazasi javak
piaci kindlatérdl, keresletérdl,
ararél (fogyaszidi, mezdgaz-
dasag, informaciék, arutesztek)
Valamely termeldi, fogyasztéi,
munkavéllaloi magatartas
reklamozasa/propagalasa
(példdul energiatakarékossag,
szakma és munkahelyvalasztas,
ar- és bérfegyelem)
Munkaerdkdzvetités, -tandes-
adas
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1.5.3. A piaci kornyezet

A konkrét teendk, szervezdi feladatok oldalérél nézve a vallalkozasok legfontosabb
kornyezeti szegmense a piac, pontosabban fogalmazva az erbforras-beszerzési és
értékesitési piacok, valamint a hozzajuk k6t6d6 piaci infrastruktura.

(Az ide tartozd kérdésekkel részletesen a marketing-tudomany foglalkozik, de né-
hany fontos dsszefliggést itt is emliteniink kell).

A piac jellemz&i koziil kiemelten vizsgaljuk a véltozékonysagot, a komplexitast és a
korlatozo hatast.

A piaci kornyezet valtozékonysaga alatt a piaci partnerek valtozasinak dinami-
kija értends. A dinamikus piaci kdrnyezetben a véllalat partnerei siirlin cserélod-
nek, és folyamatosan médosulnak a vevdi preferencidk. Statikus piaci kornyezetben
ezzel szemben a véllalat hosszabb tdvon azonos partnerekkel és termékekkel dolgo-
zik.

A piaci kdrnyezet komplexitasa a piaci faktorok szamat, kiszdmithatosagat, dssze-
tettségét jelzi. A valtozékonysag és komplexitds killonbdzé variacioi — mint azl. 1.
tablazat mutatja — a bizonytalansag kiilénb5z6 fokozatait jelentik a véllalat szamara.

1.1. tablazat
A piaci bizonytalansag fokozatai
Valtozékonysag  Komplexitas Egyszerii Osszetett
Statikus Minimalis Kicsi
Dinamikus Elég nagy Nagy

Forrds: Vezetés - Szervezés [ (Aula Kiado Bp., 1991.97. 0.)

A piac korlatozé hatasa a piacra valo be- illetve kilépéshez, valamint a piaci
struktirahoz kapesolodik.

A piacra torténd — értékesitési céli — belépési korlatok leginkabb a kovetkezOkkel
hozhaték kapesolatba:®

—  nagy volumennel t6rténd megjelenés kdnnyen harcra szdlitja a versenytdrsakat;
az eladasok lassu és fokozatos ndvelése koltséghatrannyal jar,

—  amarkas (differencialt termékekkel) telitett piacra torténd bekeriilés jelentds
raforditasokat igényel a ,mdrkahliség” megtoréséhez,

—  gyakori nehezité tényez6, hogy a valodi versenyképesség eléréséhez magas
toke, vagy hitelsziikséglet parosul,

— a mar piacon 1évdk 4ltal kialakitott értékesitési csatorndkhoz csak jelentOs
4ldozatok aran lehet hozzajutni, vagy egyébkeént teljesen 01j csatornakat kell
kiépiteni,

—  jelentdsek lehetnek a vasarlok egyszeri dttérési kéltségei,

_  a mérettd] fiiggetlen koltséghétranyok azokbdl az elénytkbol kovetkeznek,
amelyeket az (ij belépé mar nem tud megszerezni,

2. 6. Michael E. Porter: Vesenystratégia. Akadémiai Kiadé, Budapest, 1993.
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— makrogazdasagi megfontoldsokbdl vératlanul foganatositott kormanyzati [é-
pések (eldirdsok, korlatok, szabalyok stb.),
— a mar piacon lévOk tisztességtelen magatartasatdl, megtorld intézkedéseitsl
valo félelem.
A piacrol valo kilépés akadalyai azért érdemelnek figyelmet, mert kozvetve a be-
lepést akadalyozzak. A belépni kivdno ugyanis azt mérlegeli, hogy kedvezbtlen {iz-
letmenet esetén ki tudja-e vonni eréforrasait, az milyen gyorsan torténhet sth. A fébb
Kilépési korlatok az alabbiak koré csoportosithatdk:
— a pénzligyi intézményrendszer (bankok, tézsdék) fejletlensége, vagy rossz
hatdsfokd miikédése miatti problémak,
- avagyontdrgyak pénzzé tételének nehézségei,
— Jjogi akadalyok, amennyiben a kilépést bizonyos trvényben régzitett feltéte-
lek teljesitéséhez kotik.
Piaci szerkezet alatt a piaci szereplok (eladok és vevok) szamaval és pozicidja-
val jellemezhet6 piactipusok dsszessége értendo. A ,tokéletes™ versenytdl a kétol-
dala monopdliumig terjedé gazdag valaszték lényegesen befolyasolhatja a versenyt.
Oligopol és monopol kereslet esetén a vevokért folyik a hare, oligopol és monopol
kinalat esetén az eladokért; korlatozott kinalat, illetve kereslet esetén pedig erds a
orekveés a megegyezésre.
1.2. tablazat

Piactipusok
J Eladok szarﬂna ’ ik Kevis Egy
% Vevok szama
| Sok Szabad verseny Korlatozott Monopol
| kereslet kereslet
Kevés Korlatozott kinalat I?etolflz.ilu Kaekitozott
oligopolium kereslet
Egy Mool Korlatf)z'ott Ketolcrla'lu
monopd6lium monopdlium

A piaci verseny egy adott teriileten alapvetden a kivetkezd tényezOktol fligg:

— amar mliksdo cégek kozétti eréviszonyoktdl,

— alehetséges belépdk erejétél,

— ahelyettesité termékek (szolgéltatisok) fenyegetésétsl,

— avevok alkupozicidjatdl,

— aszallitok alkupoziciojatol,
Piaci infrastruktira alatt a piaci miiveletek feltételrendszere értends. Ide tartoznak
a szallitashoz sziikséges utak, kozlekedési eszkozok, a viz- és csatornahaldzat, a
kommunikdcios halozat, a kereskedelmi héldzat (a boltok, raktarak, lerakatok stb.
szama. felszereltsége, teriileti elhelyezkedése stb.), a piac kiszolgalasdra szakosodott
Kiilonféle intézmények (bankok, piackutatok, 1eklamugynoksegek stb.).
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1.5.4. A tudomanyos - technikai kdrnyezet

A tudomanyos-technikai kdrnyezet, mint Uj 6nallé kdrnyezeti elem a hetvenes évek
végén jelent meg. A tudomanyos-technikai kornyezet jellemzi kozil a leglényege-
sebbek:

az (1] tudomaényos eredmények megjelenésének gyorsasaga,

a tudomanyos eredmények megjelenésétol az alkalmazasig terjedd id6 hossza,

a tudoményos-technikai fejlodés tendencidinak kiszamithatosaga,

a technika komplexitasa.

Minél gyorsabb a fejlédés titeme és minél révidebb az alkalmazasig eltelt id6, annal
bizonytalanabb a véllalat szamara a kérnyezet. A vallalatnak fel kell késziilnie a
javére, tehat ismernie kell a tudomanyos-technikai fejlédés iranyait. Sajat kutato ¢és
fejlesztd tevékenységet kezdeményezd és integralé hatdskorivé kell alakitani, mig
stabil kornyezetben, lassi tudomanyos-technikai haladds esetén az értékesités vagy
termelés juthat prioritishoz.

|

!

|

1.5.5. Természeti kornyezet

Az iizleti vallalkozasok tobbsége meg nem Gjuld eréforrasok (killonféle anyagok,
energiahordozok stb.) hasznositdsara épitve fejti ki sziikségletkielégitoi, vallalkozas-
szervezdi tevékenységét. Az ilyen erdforrdsok megléte vagy hidnya, hozzaférhetosé-
ge, beszerzésének koltségei az utdbbi két évtizedben alapvetden 0j megvilagitasba
keriiltek. vallalkozasbeli szerepiik viszonylagosan cstkkent, de nem tiint el. A ter-
mészeti adottsagok (term&fold, termalviz, tengerpart sth.) 1éte és milyensége killonds
jelentdséggel bir a kisvallalkozoi szféraban, ahol egy-egy kinalati elemre vallalkoza-
sok egész lancolatat lehet felfiizni (példaul turisztika-szervezés széles korii infrast-
ruktira miikédésével).

Az iizlettarsak (beszallitok), vevék, versenytarsak foldrajzi (telephelyi, lakohelyi)
elhelyezkedése ugyancsak befolyasolo tényezd. Tobb mas mellett példaul a cég ado-
ja megjelenik a helyi énkormanyzat koltségvetésében, a megfeleld innovacios ké-
pesséy €s készség segithet a térségben lévé munkahelyek megtartisaban, szocialis €s
sportlétesitmények fenntartasa javitja az élet mindségét.

Minden cég valamilyen mértékben hatdssal van az 6t kozvetlentil érintd kornyezetre:
védi vagy szennyezi, rongélja a sokszinii élovilagot. A kornyezetkimélé-védo maga-
tartas koltséges, de a pillanatnyi eredménykiesés altalaban gylimdlesozik a hosszl
tav piaci sikerekben. A modern tarsadalmakban erdsodik a kornyezetvédok moz-
calma. A kornyezetszennyezd véllalkozas egyre tobb torvényi korlatba Gitkdzik, a
felelétlen magatartds tarsadalmi észlelése és az ellene vald fellépés vilagszerte egyre
hatékonyabb.

1.5.6. Kulturalis kérnyezet

Valamely orszag lzleti életét alapvetoen befolyasolja a lakossag altalanos miveltsége,
kiznapi kultGraja. Ez legdltalanosabban a véllalkozasok gazdasag-clérelendité szerepet
elfogadd vagy tagado, illetve azokkal szemben kézémbos magatartasban jut Kifejezésre.
Eme magatartas mogott ltalaban kiilonbozé civilizacios sajatossagok (nemzeti tradici-
k. szokasok, hajlamok stb.) huzodnak meg.
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A lendiiletesen fejlédd nemzeti gazdasdgok sikerei szerte a vildgban tandsitjak a
lakossag iskolai végzettségenek szinvonalatdl, megujuldsi képességeitdl és készsé-
g¢tdl, szakmai mobilizélhatdsagatol fliggd tényezdk oridsi szerepét.

A mindenkori tarsadalmi kozeg szinvonalat min&siti a tarsadalmi nszervezddések
(civil szervezetek) szdma és tevékenysége.

A tarsadalom tagjainak alapvet6 értékrendje erésen meghatarozza az iizleti vallalko-
zasok belsd érintettjeinek — féleg a téketulajdonosok és a j6l keresd vallalkozasszer-
vezé menedzserek — tarsadalmi presztizsét. Fontos jelzés, hogy a fiatal palyakezdé-
ket mi sarkallja: az irigység vagy az utolérési/kévetési vagy? A tarsadalom mekkora
hinyada fogadja el a teljesitményekkel ardnyos jovedelem-differencialast? Milyen
az allampolgarok igazsagérzete és hajlandok-e fellépni a tarsadalom kérira elkdve-
tett gazdasagi visszaclések ellen? Vilagszerte gondot jelent a korrupcié, a hivatali
hatalom egyéni célokra torténd hasznositdsa, a gazdasagi biindzés terjedése — mely-
nek oka sokak véleménye szerint a tarsadalmi kézgondolkodas, az altaldnos mordl
alacsony szinvonaldban keresendd.

Az elmult évtizedekben vilagméretii problémava néttek a foldi élet Skologiai egyen-
sulyanak megbomldsara utald jelek, tendenciak. A kérnyezetvédelem az emberi kul-
tura kiemelt tertiletévé valt, Gj dimenzidval bovitette a gazdalkodok tarsadalmi fele-
l0sséget.

A fentiek fliggvényeben alakul és formalodik az iizleti vallalkozasok etikdja és a
szervezeti kultura. Ez utébbi azonban maga is jelentds mértékben visszahat a tarsa-
dalmi kdrnyezetre.
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II. FEJEZET

7. A VALLALATOK TiPUSAI, CSOPORTOSITASA

2.1. A vallalkozasok valaszthaté jogi formai

A vallalkozasok vélaszthat6 jogi formait — mint 4ltaldban a piacgazdasagokban —
nalunk is torvényes eléirdsok szabalyozzak. A jogi eldirasok az egyes szervezeti
formak kozott foképpen a tulajdonlas mikéntje szerint tesznek killonbséget. A tulaj-

donlés alapjan elkiilonithetd szervezetek fobb csoportjai:

—  az egyéni vallalkozas,

- aszovetkezet €s

— agazdasagi tarsasig,
Ezek kozott vannak olyanok, amelyek onallo jogi személyek és olyanok, amelyek
jogi személyiséggel nem rendelkeznek. A jogi személyiségli cégek elénye, hogy a
tulajdonosok felel6sségvallalasa korlatozott, mig az 6nall6 jogi személyiséggel nem
rendelkez6ké korlatlan (kivétel a betéti tarsasag kiiltagja). Emellett azzal is szamolni
kell, hogy néhany fokozottabb ellendrzés ala vont tevékenységet — mint példaul: a
dohényfeldolgozas — kizardlag jogi személyek végezhetnek.
A felelésségvallalas kérdése szoros kapcsolatban van a kockézatvéllalas mértékével,
ezért azt az egyes jogi formék lényegi vonasanak tekinthetjiik.

Korlatlan a felelésség akkor, amikor az egyén a vallalt kotelezettségek teljesitéséért
teljes vagyonaval (személyes magéanvagyonaval is! ) felel.

Korlatozott a felelésség akkor, ha az egyén csak a cégnél elkiilonitett vagyona mér-
tékéig vonhato feleldsségre.

2.1.1. Az egyéni vallalkozas

Az egyéni villalkozas az a vallalkozéi forma, amely esetén egy személy a tulaj-
donos, aki korlatlan felelosséget villal, és a vallalkozas nem rendelkezik onallo
jogi személyiséggel.

.Egyéni vallalkozoként” az Egyéni vallalkozasokrél széld 1990. évi V. térvény
alapjan lehet tizletszer( tevékenységet folytatni. Egyéni véllalkoz6 barki lehet, aki-
nek Magyarorszagon allandd lakhelye van (tehat kiilfoldi is, ha magyarorszagi lak-
hatasi engedéllyel rendelkezik).

Kizard ok, ha valakit gazdasagi, vagyoni vagy a kozélet tisztasagat sértd biincselek-
mény miatt elitéltek. Az egyéni vallalkozé nem lehet gazdasagi tarsasdgnak korlat-
Janul felelds tagja.

Az egyéni vallalkozas tipikus teriilete a kisvallalkozas, ahol nem nagy a kockazat-
vallalas mértéke. Gyakori kozottilk a sz6 szoros értelemben vett egyszemélyes valla-
lat, ahol a vallalkozd sajat maga munkaadéja, a munkaadé és a munkavallalo egy
személy. Mégis lehet6ség van az egyéni vallalkozas keretében egészen nagyméretl
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vallalatok Iétrehozasara és mikddtetésére is. Ezt ugyanis a fenti trvény szabalyoza-
sa lehetove teszi, mégpedig a kdvetkezO6k miatt:

— néhdny kivételtdl eltekintve nincs tevékenységi korlatozas (egyéni véllalko-
zis keretében nem végezhet6 példaul szeszgyartas, dohanyfeldolgozas);
- egy vallalkozd tdbbféle tevékenységet, tébb telephelyen is folytathat;
—  a képesitéshez kotott tevékenység folytatdsdhoz a vallalkozénak nem kell sa-
Jat személyeben a megfelel6 képesitéssel rendelkeznie. (A véllalkozo csak
azért felelds, hogy a képesitéshez katstt munkakort szakképzett személy las-
sael.);
— a foglalkoztathaté alkalmazottak szdma sem korlatozott.
EISirt azonban a ..személyes kézremiikddés™ kotelezettsége, amit tagan kell értel-
mezni, az a konkrét szakmai munkatol kezdve a beszerzésen keresztiil az irdnyitasig
¢s szervezesig is terjedhet.

2.1.2. A sziovetkezet

A csoportos véllalkozasok egyik hosszi multra visszatekinté formaja. Sokféle tipusa
alakult ki, attdl is fliggden, hogy termeldi, szolgltatéi vagy fogyasztéi céli szévet-
kezésrdl van-e szo.

Altalanos jellemzajiik bizonyos tdrsadalmi megfontoldsok érvényesiilése: a belépés
nyitottsdga €s dnkéntessége, a demokratikus énkorményzat, kélesénss segitség és
tamogatas stb.

Hazénkban a 2000. évi CXLI. torvény szabélyozza a szovetkezet alapitdsat, énkor-
manyzatanak szervezetét és szerveinek mikddését, a szovetkezet és tagj ainak jogait,
kitelességeit és felelbsségét, a szovetkezet szervezeti viltozdsait, az érdekképviselet
kérdéseit. (A 2001 elétt alakult szovetkezeteknek joguk van még 5 évig mikodésiik
szabalyait az 1992, évi 1. torvény szerint megallapitani.)

A szbvetkezet jogi személy. A sziovetkezeti tag feleldssége korlatozott, a vagyoni
hozzijarulas befizetésére és az esetleges — a veszteség rendezését szolgals — pot-
befizetésre terjed ki,

Szdvetkezetet Magyarorszagon &t tag, iskolai- és hitelszévetkezetet tizendt tag ala-
pithat. Ez utobbiaknal ms jogszabalyok rendelkezéseit is figyelembe kell venni.

A szovetkezet tagjai k6zott természetes ¢s jogi személyek egyarant lehetnek, de ugy,
hogy a természetes személyek maradjanak tSbbségben. Kivételt képez ez alol, ha a
szovetkezet alapit egy jabb szovetkezetet. A tagokat tilos nyilvanos felhivas atjan
toborozni. Az indulé téke minimalis értéke harommillio forint (a szévetkezet 4ltal
alapitott szévetkezetnél tizmillié forint). Az indulé téke harminc szézalékat pénzbeli
hozzajarulasként kell rendelkezésre bocsatani.

Alapitaskor vagy a sztvetkezetbe vald belépéskor a tag kiteles vagyoni hozzajaru-
last vallalni €s teljesiteni. Ennek igazoldsara szdémdra részjegyet 4llitanak ki. A tagok
vagyoni hozzdjaruldsanak dsszege a szivetkezet részjegyt6kéje.
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A szovetkezeteknek a vagyonuk alapszabélyban meghatdrozott hanyadat ugynevezett
fel nem oszthaté vagyonként el kell kiiloniteniiik, ami a szdvetkezet gazdalkodasi biz-
tonsagat segiti elo.

A szovetkezet kétféle gazdasagi tevékenységet folytathat.

Az egyik kdzvetlenil a szovetkezeti tagok gazdasagi aktivitisahoz kapcsolodik: a
tagok gazdasagi tevékenysége eredményességének fokozasat, illetve kulturalis, okta-
tasi és szocidlis igényeinek kielégitését célozza. A tagokkal folytatott gazdasagi
egylittmiikddés kiterjedhet példdul beszerzéseik, termékeik feldolgozasanak, értéke-
sitesének a szovetkezet altal trténd lebonyolitasara, fogyasztasi szitkségleteik kielé-
gitésére, hitel nyjtaséra stb. E tevékenysége sordn a szovetkezet nem torekszik sajat

nyereségre. A tagok e tevékenységekkel kapesolatos kotelezettségeit tagsagi megal-
lapodasban szabalyozzak.
A szovetkezet gazdasagi tevékenységének masik teriilete a harmadik személyekkel
folytatott iizletszer(i tevékenység. Az ebbdl szarmazd adozas utdni eredményt a koz-
gyiilés dontése alapjan a tagokkal folytatott gazdasdgi egylittmiikddés aranyaban
osztjak ki.
A szivetkezetben kotelezd a személyes kozremikodés. Ez torténhet a fent leirt gaz-
dasagi egylittmiikodés keretében vagy az alapszabaly szerint eldirt munkavégzeési
kotelezettségként.
A szovetkezeti tagok felvétele alapitiskor vagy irasbeli kérelem elbirdlasa utan
torténik. A tagfelvételi kérelmek elbirdlasa sordn figyelembe veheté szempontok
koziil néhanyat eleve kizér a torvény.
_Tilos a tagok felvételénél hatranyos megkiilonboztetést tenni faj, nem, nyelv, val-
lés. politikai meggy6zodés, nemzeti vagy tarsadalmi hovatartozas szerint.”
A szovetkezeti tag tagsagi jogviszonyat a részjegy tantsitja. A szdvetkezet mikddeé-
sének irdnyitdsa sordn — a vagyoni hozzajarulas mértékétdl fiiggetleniil — minden
tagot azonos jogok illetnek meg. A kozgyiilésen az ,egy tag egy szavazat” elve
érvényesiil.
A kozgyiilés a legtobb kérdésben egyszeri sz6tobbséggel dont, igy példaul az éves
beszamolérol, a legaldbb haromtagl igazgatosag és a legalabb haromtagu feliigyelo
bizottsag Bsszetételérdl stb.
Egyes kiemelten fontos kérdések cldontését a torvény mindsitett tébbséghez, még-
pedig kétharmados sz6tobbséghez koti, ilyenek:

—  az alapszabaly elfogaddsa vagy modositasa,

—  avagyon egy részének fel nem oszthaté vagyonna mindsitése,

_ ozervezeti valtozasok, mint dsszeolvadas, beolvadds, gazdasigi tarsasagga

15rténd atalakulas stb.,
— amegszilinés,
—  acsbdeljaras és a felszamoldsi eljards kezdeményezése.

D ldézet a 2000. évi CXLI., az 0 szdvetkezetekrol 52616 tdrvénybdl
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A tagsagi jogviszony megszlinésekor (példaul a tag kilép a szbvetkezetbél, meghal
stb.) a tag, illetve Orokdse, (jogi személy tag esetén jogutdda) igényt tarthat a szo-
vetkezet sajat tokéjének a tag 4ltal a tagsagi jogviszony fenndlldsa alatt teljesitett
vagyoni hozzajaruldssal aranyos részére. Az elszamolas soran a szévetkezet fel nem
oszthatd vagyona nem veheto figyelembe.

A szovetkezetek szakmai egyiittmiikodéstik elémozditasara, oktatas és tandcsadis
biztositdsara, szocialis tevékenységek tdmogatdsara és mas kozds célok megvaldsits-
sa érdekében szdvetkezeti szovetségeket hozhatnak létre. A szdvetkezeti szovetsé-
gek altal alapitott orszdgos szdvetség jogosult nemzetkozi szervezetekben is képvi-
selni a hazai szdvetkezeteket.

2.1.3. A gazdasagi tarsasag

A modern piacgazdasagokban a gazdasagi tarsasag tekinthetd az izleti vallalkozasok
alapvet0 szervezeti-jogi formajanak.

A gazdasagi tarsasdgok fajtéi, jogi szabdlyozasa orszagonként bizonyos foku eltéré-
seket mutat. Magyarorszagon a vélaszthaté formak szabélyait a gazdasagi tarsasé-
gokrél szold 1997. évi CXLIV. torvény irja elé. A torvény igazodik az Eurdpai Unid
orszagaiban megszilardult jogi szabalyozas elveihez.

Gazdasagi tarsasagot az allam, jogi személyek, jogi személyiség nélkiili gazdasagi
tarsasagok €s természetes személyek (belfsldiek és kiilfoldiek) egyarant alapithat-
nak. A kiilfoldiek részvételi lehetdsége a gazdaségi tarsasdgokban azt jelenti, hogy
azok ugynevezett vegyesvallalatként is létrejShetnek.

Magyarorszagon jelenleg 6tféle gazdasagi tarsasag alapithato, éspedig: a kizkereseti
¢s a betéti tarsasag (jogi személyiség nélkiil), korlatolt felelésségli tarsasag, rész-
vénytdrsasag és kozos vallalat (jogi személyiséggel). Az alapitashoz — 4ltaldban —
legalabb két tag sziikséges.

2.1.3.1. Kozkereseti tarsasag (Kkt.)

Az egyik legrégibb és legegyszeriibb tirsasigi forma. F§ jellemzéje a tagok kor-
litlan és egyetemleges felel6sségvallalasa. (Erre utal az elnevezés is: tudniillik a
tagok a kotelezettségek elmulasztisa miatt egyiittesen perelhetk),

Alapitaskor a tagok vagyoni hozzdjaruldsanak mértékét és maodjat tarsasagi szer-
zodésben kell régziteni. Az indulé vagyon nagységara a térvény nem tartalmaz elé-
irast, az egészen kis Osszeg is lehet. A nycreség és a veszteség a tagok kozott a va-
gyvoni hozzéjarulds ardnyaban oszlik meg.

A tdrsasag ligyeiben a taggyiilés dont, ahol valamennyi tagnak — vagyoni hozz-
jarulasatdl fuggetleniil — egy szavazata van,

Az iizletvezetésre (a tdrsasdg belso iigyeinek intézésére, példaul a munkaltatoi jo-
gok gyakorlasara) elvben mindegyik tag jogosult, de 4ltalaban ezzel a feladattal a
tarsasdgi szerzodésben egy vagy tobb tagot megbiznak, és ez utdbbi esetben a tbbi
tag nem jogosult az lizletvezetésre. Sziikség van emellett a tarsasdg képviseletére a
cég szerzédéses kapcsolataiban, a hatdsagok el6tt stb. Amig az iizletvezetés a tdrsa-
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sig belsd iigyeit érinti, addig a képviselet mindig a tarsasagon kiviilre irdnyul. A
képviseleti jogot is ugyanaz(ok) a tag(ok) gyakorolhatja (gyakorolhatjék), akit (aki-
ket) az lizletvezetésre kijelsltek, de a tarsasagi szerzOdés elbirhat egyiittes képvisele-
tet is.

A kkt-bd! felmondassal lehet kilépni. A felmondasi id6 3 honap, ennek leteltével el
kell a taggal szamolni. A kiléps tag még 5 évig felel a tarsasagnak az 6 tagsagi vi-
szonya megszlnése idgpontjaig keletkezett tartozasaiert.

Ha a tarsasag megsziinik, a fennmaradé vagyont a vagyoni hozzajarulas aranyaban
kell felosztani. A megsziinés elhatirozdsdhoz egyhangu hatarozat sziikséges.

2.1.3.2. Betéti tarsasag (Bt.)

A betéti tirsasag alapvetd jellemzdje a korlatlan és a korlatozott felelésség
kombinslasa. Legaldbb egy tag (beltag) felelossége korlatlan a tébbi beltaggal
egyetemlegesen a tarsasig kotelezettségeiért, s legalibb egy masik tag (kiiltag)
felelossége vagyoni betétje mértékéig korlatozott. (Ha a kiiltag neve szerepel a
cégnévben, az 6 felelossége is korlatlan.)

A tarsasdg iizletvezetésére és képviseletére csak a beltagok jogosultak. A kiiltag
tehat csak tokét fektet be a véllalkozasba, ezt kockaztatja, de az iranyitisban nem
vehet részt. E tarsasagi formanal sincsen elOirva az alaptdke minimdélis nagysaga.

A kizkereseti tarsasdgot és a betéti tarsasagot is személyegyesitd tarsasignak te-
kinthetjiik, mert e tarsasigok tagjai altalaban a rokoni és a barati korbdl vagy a mun-
katarsak korébdl verbuvalédnak. Fontos tudni, hogy természetes személy korlatlan
felelésséggel csak egy vallalkozasnak lehet tagjal

2.1.3.3. Korlatolt feleldsségii tarsasag (Kft.)

A kft. lényegi vonasa a kockézatkorlitozas. Tagjai ugyanis a tarsasig kotele-
zettségeiért csak a tirsasigba befektetett vagyonuk, a torzsbetétiik mértékéig
vonhatok felelgsségre. (A tarsasag természetesen teljes vagyonaval felel.)

A torzsbetétek Ssszege adja ki a torzstokét, ami a jelenleg érvényes hazai szabalyo-
24s szerint nem lehet kevesebb 3 millié Ft-ndl. Minden tagnak egy torzsbetéte van,
amelynek Gsszege nem lehet kevesebb 100 ezer Ft-nal. (Egy torzsbetétnek azonban
t6bb tulajdonosa is lehet, ilyenkor ki kell jeldlni egy kozos képviselot.)

A t6rzsbetét egy része allhat Gigynevezett apportbol is, ami nem pénzbeli betétet (pel-
daul vagyoni értékli jogot, szellemi alkotasokat, gépeket, berendezéseket stb.) jelent.
Alapitaskor az apport értéke nem lehet tobb a torzstdke 70 szazalékanal, illetve a pénz-
beli hozzjarulasnak el kell émie az alaptoke 30%-4t, de minimum 1 millio Ft-ot.
Apportként csak az olyan forgalomképes dolgot, szellemi alkotast és vagyonértéki
jogot ismeri el a torvény, amelyet a tarsasdg késébb harmadik személy hozzéjarulasa
nélkiil atruhdzhat. fgy példéul a bérleti jog csak a tulajdonos hozzajaruldsdval ruhaz-
hat6 4t, ezért apportként csak akkor viheté be a tarsasagba, ha a tulajdonos az atru-
hazashoz elére megadja az engedélyt.
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A t6rzstokét njabb torzsbetétek kibocsitdsaval fel lehet emelni. Az Gj torzsbetétekre
a mar elozdleg bejegyzett tagoknak mar megléve torzsbetéteik ardnyaban elévasar-
lasi joguk van. A torzstokét emellett fel lehet emelni a tarsasag torzstdkén feliili va-
gyonabdl is.

A nyereség felosztasa a torzsbetétek aranyéban torténik.

A tarsasag legfontosabb iigyeiben (mint példaul a mérleg megallapitdsa, a nyere-
s¢g felosztasa, az ligyvezetSk megvalasztasa stb.) a taggyiilés hozza meg a hatiro-
zatokat a jelen [évo tagok szavazatainak egyszer(i tobbségével. A szavazati jog mér- ‘
ekét a tarsasagi szerzddésben kell szabalyozni, de szazezer forint értékii tdrzsbetét
utan legalabb egy szavazat minden tagot megillet. Az operativ iranyitast az iigyve-
et igazgato(k) végzi(k). Ugyvezetd kiviilallé személy is lehet, aki egyarant jogo-
sult az lizletvezetésre és a cég képviseletére.

A nagyobb kft.-knél —amelyeknél a fdallast dolgozok éves étlagos létszama megha-
ladja a 200 fot vagy a torzst6ke az 50 millié Ft-ot - feliigyelébizottsigot kitelez
valasztani.

A kft.-t — az eddigi tarsasagoktol eltéren — egyetlen tag is alapithatja (egyszemélyes
kft.). Ez lehet6vé teszi a véllalkozo részére, hogy egymaga viéllalkozzon, de felelds-
sége csak a cégbe befekietett vagyona erejéig terjedjen ki. Szamolni kell azzal, hogy
az alapitas €s a miikodés a normadl kft.-nél szigoriibb szabalyok betartisa mellett
lehetséges.

Az egyszemélyes és az olyan korldtolt feleldsségii tarsasagnal, amelynek torzstékéje
meghaladja az 50 millié Ft-ot, kényvvizsgalot is kotelezd valasztani.

A Kkft. egyszerre tokeegyesitd és személyegyesitd forma.

A tagokat tilos nyilvanos felhivas Gtjdn toborozni, tovébbd szigorli szabalyokhoz
kotste — a tagot megilletd jogokat, illetve a tarsasdg vagyonabdl 6t megillets hanya-
dot megtestesitd — tizletrész 4truhdzdsa. (Az lizletrész nagysiga alapvetden a
torzsbetét nagysagéhoz igazodik.) A tarsasag tobbi tagjat, magat a tarsasagot, illetve
a taggy(lés dltal kijelolt kiilsé személyt az eladni kivant tizletrészre elévasarlasi jog
illeti meg.

A tdrzstoke leszdllitdsat hivatalos lapban kétszer egymas utin meg kell hirdetni,
hogy a hitelezOk koveteléseiket bejelenthessék. A térzstéke 3 millié Ft-nal alacso-
nyabb dsszegre nem szallithatd le.

A tarsasag megsziinésének elhatdrozasihoz a taggylilés legalabb hiromnegyedes
szOtdbbséggel hozott hatarozata sziikséges.

2.1.3.4. Részvénytarsasag (rt.)

A tarsasagi torvény meghatirozisa szerint a részvénytarsasag elére meghataro-
zott szamu és névértékii részvényekbdl 4ll6 alaptékével alakulé gazdasagi tarsa-
sag, amelynél a tag (részvényes) felelossége a tirsasiggal szemben a részvény
névértékének vagy kibocsitisi értékének befizetésére terjed ki. A részvénytar-
sasag kotelezettségeicrt a részvényes egyébként nem felel.
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A tagok feleldsségvallalasa tehat e tarsasagi formanal is korlatozott mértékii. A fenti
definiciobol kévetkezik, hogy a részvénytarsasag kizardlag tdkeegyesitd szervezeti
forma.

Az rt. alaptékéje nem lehet kevesebb 20 millié Ft-nal, és a pénzbeli hozzajarulas
Gsszege nem lehet kevesebb az alaptoke 30 szazalékanal, illetve 10 millié Ft-nal.

Az apportra ugyanaz vonatkozik, mint a kft.-knél, vagyis un. ,,végrehajthat6™ dolgot
lehet csak apportként elismertetni.

Részvénytarsasig kétféleképpen johet létre: alapitési tervezet kibocsatasaval és
részvényjegyzéssel, vagy pedig zartkorh alapitas atjan. Az elso esetben az rt. alapitoi
alapitasi tervezetet készitenek, amelyben rogzitik a részvénytrsasdg legfontosabb
adatait, a részvényjegyzés helyét, kezdo- és zaronapjat, valamint az alapitokat megil-
letd elénydket (példaul az elsd idészakra 8k jelslhetik ki az igazgatosag tagjait) €s az
alakulo kozgyiilés 8sszehivasanak modjat. Ha sikeresen zdarult a részvényjegyzés, a
tarsasag az alakulod kozgyiilésen jon Iétre, ahol elfogadjak az alapszabalyt és megva-
lasztjdk a tarsasag tisztségviseldit. Zartkord alapitas esetén az alapitdk az Osszes
részvényt megvasaroljak (az dltaluk megallapitott ardnyok szerint), és ilyenkor ele-
vendd a megalakulashoz Ggynevezett alapité okiratot késziteni.

A részvény — eltekintve egyes specialis részvényfajtakto] — szabadon forgalmazhato
értékpapir. A részvény egyrészt vagyoni jogokat testesit meg, masrészt a tarsasag
iranyitasaban valo részvételi jogot. A részvényhez tapadd vagyoni jog: a tarsasag
nyereségébdl vald részesedés (osztalék). Az irdnyitdsban valo részvétel pedig azt
jelenti, hogy a részvényes jogosult a tarsasig kozgylilésén részt venni, és a birtokolt
részvényei aranyéban a hatdrozatok meghozatalakor szavazni.

Miutan egy részvény altalaban egy szavazatra jogosit, a dontések befolyasolhatdsaga
szempontjabol nem kis jelentoseége van annak, hogy egy személy vagy kozds érde-
keket képviseld Lbb személy a részvények milyen hanyadat birtokolja.

A kévetkezo részaranyoknak lehet kiemelt szerepe:

_ Az alaptéke egytizedét képviseld, szavazati joggal rendelkezd részvényesek
kérhetik az igazgatosigtol, hogy valamilyen kérdést a kozgyiilés targyaljon
meg.

— A kozgyllés hatarozatait a kérdések zomenél a szavazatok egyszer( tobbse-
gével hozza meg. gy a részvények 50%-a plusz egy részveny birtoklasaval
[ehetdség van a tirsasag irdnyitasara.

— Vannak azonban olyan fontos déntéseket érinté problémak (példdul a tarsa-
sag megsziinése), amelyekkel kapcsolatos hatarozathozatalhoz a szavazatok
legalabb haromnegyedes tobbsége sziikséges (mindsitett tobbség). Ez egy-
ben azt jelenti, hogy a részvények 25%-a plusz egy részvény birtoklasaval az
ilyen dontéseket meg lehet akadalyozni (mindsitett kisebbség).

A részvénytirsasig irinyito szervezetei: a kdzgy(ilés, a 3-11 tagbol allo igazgato-
sag (igazgatova a részvényeseken kivill mas is vilaszthato), a feliigyelobizottsag
(nem lehet tagja az rt. dolgozdja, kivéve, ha a fofoglalkozast dolgozodk létszama a
200 f6t meghaladja). Amennyiben 200 fonél tébb a féfoglalkozasa dolgozok létsza-
ma — az rt.. de a tobbi tarsasagi forma esetében is —, a feliigyelGbizottsag tagjainak
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egyharmadat a dolgozok képvisel6i teszik ki. Emellett kényvvizsgalot is kotelezd
valasztani.

Hasonléan az egyszemélyes kft.-hez egy természetes vagy jogi személy is létrehoz-
hat egyszemélyes részvénytarsasdgot. Ez zartkdrli alapitdssal és a tobbi rt.-hez ké-
pest szigorubb szabalyok betartasaval torténhet.

2.1.3.5. Kozos vallalat (Kv.)

A kozds vallalat 5nallé jogi személyiséggel rendelkezé gazdasagi tarsasig. Jogi és
természetes személyek, illetve jogi személyiség nélkiili gazdaségi tarsasagok alapit-
hatjak. A tagok a tarsasig tartozasaiért vagyoni hozzajaruldsuk ardnyaban kezesként
felelnek. A felel6sségvallalas tehat nem korlatozott.

Az indul6 vagyon nagysagat nem irja eld a tdrvény, megkoveteli viszont a kételezd
vagyoni hozzdjaruldst. A nyereség és a veszteség elosztdsa a vagyoni betétek ara-
nyaban térténik.

A kozds vallalat legfobb szerve az igazgatotanacs, amely a legfontosabb kérdések-
ben meghozza a dontéseket. Feliigyelobizottsag és kényvvizsgalo vélasztasa altald-
ban nem kotelez8. Ha a dolgoz6i létszam a 200 f6t meghaladja, itt is miikédtetni kell
feliigyelbizottsagot.

A tarsasagbol kilépni csak év végén lehet, és az erre vonatkozd szandékot legalabb
harom hénappal korabban be kell jelenteni az igazgatétanacsnak.

2.2. A vallalatok csoportositisa a végzett tevékenységek szerint

A teljesitmény-elédllitds modja alapjan a véllalatokat két f& csoportba lehet sorolni,
¢spedig:
- atargyiasult termékeket eléallitd vallalatok, kézismertebb néven termel&val-
lalatok és
— aszolgéltatd vallalatok csoportjaba.
A termelovallalatok csoportjdban a termelési vertikumban elfoglalt helyiik szerint
tovabbi alcsoportokat lehet megkiilénboztetni, éspedig:

— akitermel6 tevékenységet végzo vallalatokat (példaul banyak) és

— afeldolgozdipari vallalatokat.
Ez utobbiak lehetnek félkész termékeket vagy kozbenss termékeket és végterméke-
ket gyartok.
A szolgaltatd vallalatokat az kiilonbozteti meg a termelévéllalatoktdl, hogy teljesit-
ményiik rendszerint nem 6lt anyagi-targyi format, dltaliban a fogyasztdval kialakult
kézvetlen kapesolat keretében elégitik ki az igényeket, és a szolgéltatas nyajtdsa
(termelése) és igénybevétele (azaz fogyasztdsa) idoben részben vagy teljesen egybe-
esik.



2. A VALLALATOK TIPUSAI CSOPORTOSITASA 31

Szolgaltatd tevékenységek példaul:

- ajavitas, karbantartas,

— bizonyos gyartasi folyamatok bérmunkaban val6 elvégzése,

— acsomagolas, tarolas,

— atermékek tovabbadasa, eladasa, az druk fogyasztokhoz valo eljuttatasa,

— aszemélyek, targyak helyvaltoztatasa,

— pénziigyi, biztositasi miiveletek végzése,

— piackutatas, reklam, szaktanacsadas,

- kulturdlis, mlvel6dési, szorakozasi, egészségligyi igények kielégitése.
Eléfordul, hogy nehéz elvalasztani a termékeket a szolgaltatdsoktol. Bizonyos iigy-
letben ugyanis lehet valami termék, egy masik tigyletben pedig szolgaltatas. Példaul,
ha egy liveg bort tizletben 4rulnak: termék, de ugyanez a bor egy étteremben felszol-
galva: a szolgaltatas részét képezi.

A Kdzponti Statisztikai Hivatal a vallalatokat nemzetgazdasagi agakba, agazatokba,
aldgazatokba €s azon beliil szakdgazatokba sorolja be. Miutan egy-egy vallalat t&bb-
féle dgazatba, illetve szakdgazatba tartozo tevékenységet is folytathat, a besorolds
aszerint torténik, hogy az 4rbevételen beliil melyik tevékenység képviseli a legna-
gyobb részaranyt.

Ez a Gazdasagi Tevékenységek Egységes Agazati Osztalyozasi Rendszere, réviden
a TEAOR-jegyzék szerint torténik. A TEAOR-szdmrendszeren beliil van egy fino-
mabb osztalyozas is, mégpedig:

— aSzolgaltatasi Tevékenységek Jegyzéke (SZTI),

— az Ipari Termékek Jegyzéke (ITJ),

— a Mezbgazdasagi és Erddgazdalkodasi Termékek Jegyzéke (METY),

— a Szamitastechnikai-Alkalmazisi Termékek Jegyzéke (SZATY),

- aKutatas-Fejlesztés (K+F).

2.3. A villalatok méret szerinti csoportositisa

Meéret szerint a vdllalatok kozott harom {6 csoportot szokas megkiilonbéztetni:

—  kisvallalatok,

— kozepes méretl vallalatok és

- nagyvallalatok.
A villalati méret megéllapitdsdra tobbféle mérdszamot is lehet alkalmazni. A leg-
gyakrabban hasznalt mérdszamok:

— afoglalkoztatottak szdma,

- az éves forgalom nagységa,

— ameérleg szerinti nyereség,

— az alaptéke nagysaga.
A méretek szerinti csoportositdsnal problémat jelent, hogy a kiilénb6zd ismérvek
szerinti adatok nem feltétleniil korrelalnak egymassal. Egy nagy forgalmat bonyolité
véllalatnal nem biztos, hogy a foglalkoztatottak szdma is nagy. (Példaul a termelés
teljes mértékben automatizalt, az tigyvitel gépesitett, illetve nem élémunka-igényes
tevékenységrol van sz6.)
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ey

a vallalati méret behatarolasara. A tarsasagi torvénynél is lattuk példaul, hogy azok a
kft.-k. amelyek torzstékéje meghaladja az 50 millié Ft-ot, illetve a féfoglalkozasu
dolgozdk létszama a 200 fot, nagyméretl kft-nek szamitanak, €s ezért felligyel6-
bizottsagot kételesek valasztani.

A létszam szerinti csoportositasnal a magyarorszagi Kozponti Statisztikai Hivatal
a kovetkezd elhatarolasokat alkalmazza:

—  mikrovéllalat, ahol az alkalmazottak 1étszama 0-20 6 kozott van:

—  kisvallalat, amelyik 21 és 50 f6 kozotti alkalmazotti létszammal rendelkezik;

—  kozépvillalat, amelyiknél az alkalmazottak szdma 51-300 {6 kozott van;

— nagyvallalat, amelyik 300 f6nél tobb alkalmazottal rendelkezik.
Piacgazdasagokban a létszam szerinti vallalati méretstruktira altalaban egy piramis
formahoz hasonlithatd: kevés szamu nagy-, tobb kozepes méretli- és nagyon sok
kisvallalat,

Az 0j vallalkozasi lehetdségek kovetkeztében Magyarorszagon a 90-es években
nagymértékben megnétt a kisvallalatok szima, de még mindig kevés a kzépméretli
villalat. Ennek oka, hogy a magdnvallalkozdsok mara még nem tudtak tdmegesen
oly mértékben megerdsodni, hogy kozépméretlivé valhattak volna,

Ma egyébként vilagszerte ndvekszik a kisvallalkozasok szerepe, gazdasagi silya. Ez
foként a nagy- és kisvallalatok hatékony kooperacids formdinak kialakulasaval ma-
gyarazhatd. (Lasd példaul a bedolgozo-osszeszerelé format.)

Napjainkban az innovacid egy jo részét is a kisvallalkozasok oldjak meg, a technikai
fejlodés jellege ugyanis jelen korszakban olyan, hogy kistizemi keretek kdzott is
lchetséges korszer( termékeket kifejlesztent, illetve a termelékenységet novelni.

A nagyvallalatok egyre tobb feladatot kiadnak a kisvallalkozoknak, példaul a kony-
velést, a piackutatast, a szaktandcsadast stb.

A Kisvallalkozdk vilaga sem egységes, a mai modern gazdasagban azok kiilonbozd
tipusai tevékenykednek. Ezek a kdvetkezok:

— a kézmives, kisipari tevékenységet, kiskereskedelmi tevékenységet vagy a
lakossagi szolgaltatidsok hagyomanyos formait végzé, elszigetelt kiscégek;
— a bedolgozdként, hattéripari tevékenységet folytato kisvallalkozok;
— a gazdasagilag 6ndllo, de szerz6déssel valamilyen lanchoz, halézathoz kap-
csolodé kisvallalkozok (példaul franchise).
A statisztikai adatok szerint a kisvallalkozok bukdsanak esélye joval nagyobb, mint
nagyobb mérett tarsaiké. A nagyobb cégekhez, de kiilondsen a lancokhoz, haloza-
tokhoz t6rténd kapesoladasuk jelentdsen csdkkenti a ecsddbe jutas kockazatat.

2.4. A vallalatok miikodési teriilet szerinti csoportositiasa

Miikodési teriileten azt a foldrajzi teriiletet értjiik, ahol a vallalat kiilonbszé telephe-
lyeket miikddtet, illetve ahol az értékesitési tevékenységét végzi. Ebbdl a szempont-
bol megktlonboztetiink:



L
Lo

2. A VALLALATOK TIPUSAIL CSOPORTOSITASA

— helyi vallalatokat, amelyek csak egy adott telepiilés vagy néhany utca lako-
sai igényeinek kielégitésére torekszenek (példaul a sarki fiiszeres, a falus’
kocsma stb.);

— regiondlis véllalatokat, amelyek muikodési teriilete egy régiot, példaul egy
vagy tobb megyét érint (példaul Dél-dunantili Regionalis Vizm{ Rt.);

— orszagos vallalatokat, amelyek az orszag egész teriiletén, igen sok telepiilé-
sen mikodtetnek egységeket, illetve értékesitik aruikat (ilyen példaul &
MAV.);

— nemzetkdzi, mas néven multinacionalis vallalatokat, amelyek tobb orszag-
ban is rendelkeznek leanyvallalatokkal, kirendeltségekkel stb., illetve termé-
keiket t6bb orszag vevoi jol ismerik, és rendszeresen vasaroljak.

Napjainkban a multik gyors iitem( eléretdrése tapasztalhatd. A miikddé t6ke nem-
zetkdzi aramlasaban meghatdrozd szerepet jdtszanak. Egyre nagyobb beruhazéasokat
eszkozolnek az utdbbi idészakban Kelet-Kézép-Eurdpaban és a fejlodd orszagok-
ban. Gazdasagi hatalmukat jelzi, hogy a maganszektorokban ellenorzéstik alatt tart-
jak a vilag termelévagyonanak kb. egyharmadat. Tovabbi terjeszkedésiiket segitheti
eld. hogy a tavkozlés, a szdllitas, a koziizemi szolgaltatasok ¢s a biztositas tertiletér
vilagszerte liberalizalodnak a nemzeti piacok a kiilfoldi befektet6k szdmara.

A nagyszamu kiilfoldi érdekeltséggel, leanyvallalatokkal rendelkezd multinacionalis
cégek tevékenysége olyan orszagokat integral szinte lathatatlanul egységes piacca
amelyek kozott egyébként nincsen integracios megdallapodas. Egyes szakértok véle-
ménye szerint a multik integrald hatasa kdvetkeztében az orszdgcesoportok alkotte
integraciok fokozatosan nemzetkézi véllalati integraciokka alakulnak at.

—  Off-shore cégek (parton kiviili cégek). Ezek olyan véllalatok, amelyek szék-
helye mas orszagban van, mint a mikddési teriiletiik. Az ilyen megoldasnak
altalaban az ado-megtakaritds az értelme. Vannak ugyanis olyan orszdgok
ugynevezett adoparadicsomok, ahol a vallalkozok nem kételesek nyereség-
adot fizetni, illetve jelentdés mértéki addkedvezményekben részesiilnek
Ezen orszdgok az addmentesség mellé tobbé-kevésbé politikai biztonsagot és
fejlett pénziigyi szektort is ajanlanak a nemzetktzi befekteték szamaéra.
Gyakran ezek a helyszinek nem is nevezik magukat adoparadicsomnak, ha-
nem inkabb nemzetkozi pénziigyi kdzpontoknak.

Az adomentességet vagy az adokedvezményeket altaldban csak bizonyos feltételek
teljesiilése esetén adjak meg. Ilyen el6iras példaul, hogy a cég nem végezhet gazda-
sagi tevékenységet az adott helyszinen. Dontd részben zartkérlii részvény-
tarsasagokat alapithatnak a kiilféldiek az off-shore helyszineken. Sok helyen azon-
ban az alaptdke nagysdgat nem irjak elo.

A vilag tébb mint 200 oft-shore helyszine a kdvetkezo fobb csoportokba sorolhato:

— Teljesen adomentes helyszinek (még az ott miikodé cégekre €s az ott lakdkra
sem vetnek ki adot). Ilyenek példdul a Bahamdak, Bermuda, Kajman-
szigetek, Brit-Virgin-szigetek.

- Egyezménnyel rendelkezd helyszinek (példaul a kettés addztatas elkeriilésé-
re). Ilyenek: a Holland Antillak, Man szigete, Ciprus.
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— Specialis kedvezményeket ajanlé helyszinek (foként holding cégek szamara

ajanlanak nagyon kedvezd addzasi feltételeket). Ilyen helyszinek példdul
Svajc, Luxemburg, Liechtenstein, Hollandia.

Eurépa off-shore helyszinei: Andorra, Ciprus, Csatorna-szigetek, Gibraltar, Hollandia,

Irorszag, Liechtenstein, Luxemburg, Madeira, Man szigete, Malta, Monaco, Svajc és

tijabban Magyarorszag.

Magyarorszag 1994. januar 1-je 6ta sorolhat6 az off-shore cégalapitist lehetové tevd

orszagok kizé. Az oft-shore cégek jelent6s mértékli kedvezményt kapnak a tarsasagi

nyereségadébol. (2001-ben és 2002-ben minddssze 3 szdzalék nyereségadot kell

fizetnitik).

Az off-shore alapitasra és a miikédtetésre vonatkozo szabalyok a kivetkezok:

—  Off-shore céget kizardlag kiilftldi befektetdk hozhatnak létre.

— A cég jogi forméja korlatolt felelosségli tarsasdg vagy részvénytarsasig le-
hist;

— A megalapitashoz sziikséges a Pénziigyminisztérium engedélye.

-~ Kizardlag szolgaltatd tevékenységet (példaul adotandcsadds, piackutatds)
vagy kereskedelmi tevékenységet folytathatnak, pénziigyi szolgaltaté és ma-
gyarorszagi termelStevékenységet azonban nem.

— A cég kereskedelmi, szolgaltatd tevékenysége kizardlag kilfoldrol kilféld
felé iranyulhat (csupan innen iranyithatjak, itt szdmlazhatjdk az ligyleteket,
kereskedhetnek itteni iranyitobazissal példaul Ukrajna és Hollandia kdztt).

— Itteni hivatalos tigyeik intézéséhez magyar ligyvédeket kotelesek igénybe
venni.

— A vezet0 tisztségviseloknek, felligyelObizottsagi tagoknak és az alkalmazot-
tak tobbségének is belfoldi természetes személyeknek kell lenniiik.

— Konyvvizsgalot is Magyarorszagon kell valasztaniuk.

— A magyar cégbirdsagokon a tulajdonosok nevét bejegyzik (ez egyébkeént
nem minden off-shore helyszinen van fgy).

— A miikddéshez szikséges bankszamlat Magyarorszagon kell vezetni.

A kedvezmény alapvetd célja a kiilfoldi t6kebehozatal fokozasa. Els6sorban Kelet-
Kozép-Eurdpa orszdgaibol vannak érdeklodok a teriileti kozelség, a magyar bank-
rendszer és tavkozlés viszonylagos fejlettsége miatt.

2.5. A vegyesvallalatok

Mint mér kordbban szd volt rdla, a gazdasagi tarsasagok létrejohetnek vegyes-
vallalatként is.

Vegyesvallalatnak nevezziik azokat a villalatokat, ahol a cég tulajdona részben
vagy egészben kiilfoldieké.

A kulfsldiek magyarorszagi befektetéseinek biztonsigat a torvények megfeleléen
védik. Esetleges kisajatitaskor példaul tényleges értékben, haladéktalanul kartalani-
tani kell a kiilféldi tulajdonost. A vegyesvillalat nyereségébdl vagy a vagyonabdl a
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kulfsldi tulajdonosok kivihetik az orszdgb6l az dket megilletd részt. (Ezt nevezik a
toke repatrialasanak.)

Magyarorszagon 1972 dta alapithatok vegyesvéllalatok. 1989 - 1990-ben az alapitasi
kedvet eldmozditotta a tarsasigi és a beruhazasvédelmi térvények megsziiletése és a
szamukra nyujtott jelentos adokedvezmények. 1991-ig a vegyesvallalatok csupén a
kiilféldi téketulajdon miatt kiilon adokedvezményben részesiiltek. 1991-18]
azonban madr csak a specidlis feltételeket teljesitd vegyesvallalatok kaptak addked-
vezményt. Az Snkormdnyzati politika fliggvényében a vegyes vallalatok akér évekig
mentesiilhetnek a helyi adok fizetése alol.

A kiilfoldi cégek korében végzett felmérések azt igazoljak, hogy a kiilféldi befekte-
tések elso helyen all6 vonzo tényezdje a felvevd piac nagysiga, és az adokedvezmé-
nyeket rendszerint nem a legfontosabb tényezok kozétt emlitik.

Fontos vonzerd lehet ezek mellett:
— akozvetlen koltségelony (példaul az alacsony munkabér),

- a megfelel szinvonalon kiépitett infrastruktira (Gthalozat, telefon, telefax
sth.) és
— apolitikai, gazdasagi stabilitds és kiszdmithatosdg.

A vegyesvallalatok alapitdsanak elémozditdsa a t6kehidnyos magyar gazdasigban
elsérend(i érdek. Létrehozisuk és miikddésiik elényei a kivetkezdkben foglalhatok

Ossze:

— Alapitasuk t&ke- és technolégiabehozatalt jelent (a vegyesvéllalatok apportja
noveli a termelés és szolgaltatds miszaki szinvonalat).

— A vegyesvallalatok terjedése a kiilfoldi hiteligényt helyettesiti, ez4ltal az or-
szag allamadossagit relative csdkkenti, mégpedig tgy, hogy a hatékonysag
nagy valosziniiséggel névekszik.

— A vegyesvdllalatok el6segitik a nemzetkdzi kereskedelembe vald beilleszke-
dést is.
— Terjedésiik javitja a munkaszervezést, a termelési fegyelmet, a menedzsment
szinvonalat és a marketingismeretek gyakorlati hasznositisat.
A kulfoldi t6kebefektetéknek két, egymastdl sok szempontbdl eltérd tipusa van. Az
egyik a szakmai, stratégiai befektet§, a masik a pénziigyi befektets. (Lasd a 2.1.

tablazatot!)
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2.1. tablazat
A pénziigyi és a szakmai (stratégiai) befektetd 6sszehasonlitisa

. y e s ,, Szakmai (stratégiai)
Megnevezes Pénziigyi befekteto befektet
Motivaciok, befekte- | Osztalék és/vagy arfolyam- | A piacra vald betorés a stra-
tési cél nyereség elérése tégiai cél
Nem pénzbeni hozzajarulas
A befektetett toke Pénztoke (apport) a jellemzd, amely
formaja jelenthet technoldgiat, good-

willt, markanevet stb.

Nem sz0l bele az operativ
irdnyitasba, ellenérzi a me- | Aktivan beleszdl az operativ
A tulajdonos és a me- | nedzsment munkajat, az iranyitasba, gyakran ktlfoldi
nedzsment viszonya | igazgatosagban €s a menedzsert hoz a szervezet
feltigyeldbizottsagban kér 1- | élére (operativ ellendrzés)

2 pozicidt

(stratégiai ellendrzés)

A befektetés ,terje- | A vallalat egészébe kivan Csak a vallalat egyes lizlet-
delme™ befektetni agai (gyarai) irant érdeklodik

A szakmai befektetok olyan hazai céget keresnek, melynek tevékenysége a befekte-
t6éhez hasonlé. Elsddleges céljuk az drupiacokra vald betérés. Az alaptokéhez vald
hozzajarulas részben pénztoke, de jelentds az apport aranya. A szakmai befektetok
rendszerint meghatarozo vagy kizardlagos részesedés megszerzésére torekszenek.
Aktivan beleszdlnak a cég operativ irdnyitasaba, gyakran kiilfoldi menedzsert hoz-
nak a cég élére. A sokféle profillal rendelkez6 vallalatoknal altaldban csak meghata-
rozott teriileteket kivannak megtartani.

A pénziigyi befektet6k rendszerint valamilyen tokéscsoportot képviselnek (példaul
biztositok), legfontosabb céljuk a befektetett toke hozamanak ndvelése (profitra,
osztalékra vagy arfolyamnyereségre torekszenek). A befektetés jellemzden pénztike
¢s a befektetok nem szolnak bele a cég operativ irdnyitdsaba, csupan a menedzsment
munkadjat ellenérzik.

A tokearamlds nem egyirdnyl, azaz a magyar vallalkozok is részt vehetnek kiil-
foldon gazdasagi tarsasagok alapitasaban. Bar az eddig kihelyezett t6ke nagysag-
rendje nem jelentds, szerepe a gazdasdg élénkitésében szamottevd. A magyar
részvételll gazdasdgi tarsasagok kozil legtobb Romania, Csehorszag, Szlovakia és a
FAK, azon beliil Ukrajna teriiletein jott 1étre.

A kelet-eurdpai orszdgokban alapitott vallalatok tobbsége jelentds szerepet jatszik a
kereskedelmi forgalom drasztikus visszaesésének mérséklésében. A nyugat-eurdpai
orszagokban, elsdsorban Németorszdgban €s Ausztridban alapitott véllalatok pedig
lehetdséget nyujtanak az eladdsok novelése mellett a munkaerd-export novelésére is.




2. A VALLALATOK TIPUSAIL CSOPORTOSITASA 37

2.6. Nonprofit szervezetek

A villalkozasok altalaban profitorientdltak, az ilyen célra létrehozott vallalatokat
for-profit” szervezeteknek is nevezziik.

Az olyan gazdalkodé szervezetek, amelyek célja kozvetleniil az igények kielégi-
tése és nem a profitszerzés, a ,,nonprofit” szervezetek.

A nonprofit szervezetek kozott vannak allami vagy részben allami tulajdont vallala-
tok és vannak kozottitk privat szervezetek is, illetve dnkormanyzatokhoz tartozé
vallalatok. Allami tulajdonu nonprofit szervezetek tsbbnyire az infrastrukturalis
agazatokba tartozo vallalatok (példaul Gtfenntartas).

A nonprofit szervezetek kozott az ellitando feladatok szerint megkiilénbozte-
tiink:

— kommunalis feladatokat ellato szervezeteket (példaul szemétgylijtés),
— gazdasagi célokat megvaldsitd szervezeteket (ide soroljak a gazdasagi
kamarakat),
— szocialis, kulturdlis célokat ellatd szervezeteket (példaul egészségiigyi in-
tézmények, sportegyesiiletek, oktatasi intézmények, szinhazak stb.),
— karitativ szervezeteket (példaul nsegélyezo6 szervezetek).
A magyar nonprofit szektor 1987 o6ta létezik, amidta az alapitvany jogintézménye
Gjra bekertilt a Polgéri Térvénykdnyvbe.

A Polgari Torvénykdnyv 1993, évi mddositasa 1j elemeket vitt a nonprofit szféraba.
Az Uj Ptk. szerint a 1étesithetd nem profitorientalt szervezetek kozott megkiilonboz-
tetlink:

— kozhaszn( tarsasdgokat,
— egyeslileteket,

—  koztestiileteket,

— alapitvanyokat és

—  kozalapitvanyokat

A kozhasznu térsasag (kht.) a tarsadalom kozos sziikségleteinek kielégitésére jo-
het létre, és tevékenysége nem iranyulhat nyereség vagy vagyonszerzésre. A kht.
iizletszerii gazdasagi tevékenységet is folytathat, azonban csak a kidzhasznu te-
vékenység elosegitése érdekében.

Az ad6tdrvény szerint csak a kdzhaszni tevékenységbdl szarmazd bevételek nyere-
sége lehet adémentes. Azt, hogy mit kell kdzhasznl tevékenységnek tekintentink, a
tarsasagi adétorvény mellékletében talalhato lista sorolja fel. Ilyenek példaul: a par-
kositas, az ivovizellatas, a kutatas és kisérleti fejlesztés, a miiemlékvédelem, a szoci-
alis ellatds, a szennyviz- és hulladékkezelés stb.

A kht. tevékenységébdl eredd nyereség nem oszthato fel a tagok kozott, azt a kiz-
hasznl tevékenység finanszirozdsara vissza kell forgatni. (Ezaltal mintegy automati-
kusan biztosithato a tevékenység fejlesztése.)
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A kht. nem tartozik ugyan a gazdasagi tarsasagok kozé, de szervezeti modelljéiil a
korlatolt feleldsségli tarsasdg szolgal. A kft.-khez hasonldéan a kht. is minimum 3
millié Ft alaptékével alapithatd meg, be kell tartani a cégjogi rendelkezéseket, és
vonatkozik ra a csdtdrvény is.

Részvénytarsasagként kht. nem hozhato létre, hiszen osztalékot nem fizethet. Abbdl
a célbdl azonban, hogy a téke bevonasara minél szélesebb kérben legyen lehetGség,
a torvény nem tiltja a tagok nyilvanos felhivas utjan torténd toborzasat.

A kht. Ggy is megalapithato, hogy a kft. modositja tarsasagi szerzdését, illetve a
kht. is atalakulhat korléatolt felel6sségli tarsasagga.

A kozhaszni tarsasag tevékenységének ellendrzése szigoribb szabalyokhoz kotétt,
mint a kft.-é. A tarsadalmi kozds sziikséglet kielégitéséért felelds szervvel (példaul a
helyi dnkormanyzattal) kotott szerzédéseket csak a kht. legfelsdbb szerve, vagyis a
taggyllés hagyhatja jova. A kht. esetében feligyelobizottsag létrehozasa és kdnyv-
vizsgald valasztasa minden esetben kotelezd.

A gazdasagi tarsasagokhoz hasonléan a kézhaszn tarsasag alapitéi kozott is lehet-
nek belfsldi és kilfoldi természetes €s jogi személyek, valamint jogi személyiséggel
nem rendelkezd gazdasagi tarsasagok.

Az egyesiilet a tagok altal onkéntesen létrehozott szervezet, amely onkormany-
zattal miikddik. Az egyesiilet jogi személy, és a birdsagi nyilvantartasba vételé-
vel jon létre.

Az egyesiileteket azonos céld emberek vagy intézmények hozzak létre kzos tevé-
kenységek végzésére, kozds érdekeik védelmére. Miikodésiik koltségeit a tagdijak-
bol, illetve allami tdmogatasbol fedezik. Ide sorolhatdk a kiilonboz6 partok, sport-
egyesiiletek, kulturalis célokat szolgald egyestiletek stb.

A koztestiiletek létrehozasat onallo térvények rendelik el. (Példaul kamarai tor-
vény.) Kozfunkciokat, hatosagi feladatokat is ellato szervezetek.

A Ptk. szerint koztestiilet a Magyar Tudomanyos Akadémia, a gazdasagi kamardk, a
szakmai kamarak. Emellett térvények masfajta koztestiiletek létrehozasat is el6irhatjak.

A kamarak elsérendii feladata, hogy részt vegyenek a szakmai kovetelmények meg-
hatarozasaban, a szakmai képzésben és a szakmak etikai normarendszerének kidol-
gozdsaban. (Példaul az adott szakmara vonatkozoan a tisztességes piaci magatartasra
vonatkozo etikai szabalyok megalkotdsa.)

Alapitvany csak tartds és kozérdeki célra létesithetd, javara a célja megval6sita-
sahoz sziikséges vagyont kell rendelni. (Ebbdl a szempontbol meg kell kiilonboz-
tetni a nyilt és a zart alapitvinyt.) Az alapitviny jogi személy, és a birésagi nyil-
vantartasba vételével jon létre.

Nyilt alapitvany alapitdsakor elegendd olyan mértékii vagyon rendelkezésre bocsata-
sa, amely mlkodésének megkezdéséhez feltétleniil sziikséges. (Nyilt alapitvany,
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amelyhez barki csatlakozhat). Alapitvany létesitésére a magéan- és jogi személyek
mellett a jogi személyiséggel nem rendelkezd gazdasagi tarsasagok is jogosultak.
Fontos szabdly, hogy az alapitvany fliggetlen legyen az alapit6tol. Az alapitdk sem
kozvetleniil, sem kozvetve nem gyakorolhatnak meghatdrozo befolyast az alapitva-
nyi vagyon felhasznalaséra.

Az alapitvany nem tartozik a tarsasagi add hatalya al4, kivéve, ha véllalkozasi tevé-
kenységet is folytat. Nem mindsiil vallalkozasi tevékenységnek azonban,

— ha az alapitvany szabad pénzeszkozeit betétbe, értékpapirba fekteti be, és ez
utan kamatot kap,

— a kizardlag alapitvanyi céll tevékenységet szolgald vagyontargy értékesité-
se,

— ha a tevékenység az adétorvényhez mellékelt listan felsorolt kdzhaszn( te-
vékenységek kozott szerepel,

— az iidiiltetési tevékenységbdl szarmazd bevétel sem, ha az e célra szolgdld
létesitményt gyermek- és ifjasagi- illetve a munkavallalok idiiltetését
biztosito alapitvany lizemelteti.

Alapitvanyok létrejohetnek példaul betegségmegel6zd és gyogyitd, tudomanyos,

kutatasi, oktatasi stb. céllal.

A kozalapitvanyokat az orszaggyiilés, a kormény és a helyi énkormanyzatok
képvisel6-testiiletei hozhatjak létre kozfeladatok ellatisa céljabdl. A kozalapit-
vanyok tevékenységiikkel kozvetlen dillami vagy onkormanyzati kotelezettség-
vallalasokat helyettesitenek.

Az orszaggyilés és a kormany altal alapitott kozalapitvanyok gazdalkoddsanak tér-
vényességét és célszerliségét az alapitdkon kiviil az Allami Szamvevészék is ellen-
orzi. Minden kozalapitvanynak évente nyilvanossdgra kell hoznia a gazdilkoddsa
legfontosabb adatait.



10 3. VALLALATALAPITAS, AZ UZLETI TERV ELKESZITESENEK FOBB SZEMPONTIJAI

[(II. FEJEZET

3, VALLALATALAPiTAS", AZ UZLETI TERV
ELKESZITESENEK FOBB SZEMPONTJAI

3.1. Az lizleti elképzelés kialakitisa

A villalkozasok inditasanak elso 1épése valamilyen életképes lizleti lehetdség kimunka-
asa. Ennek alapja az otlet, amelynek megfogalmazéasa soran tisztdzni kell, hogy mit
ikarunk kinalni és kinek. Az &tletek sziiletésének kiilonbdz0 Gtjai lehetségesek.

Néhany példa erre:

— A vallalkozasok egy része ligy jon létre, hogy egyesek ugy talaljak, hogy 6ndllé
véallalkozoként megélhetnek szakmai ismereteik, képességeik, jartassaguk révén.
(Az igy sziiletett lzleti &tlet természetesen csak akkor lehet életképes, ha a
szakmai ismeret alapjan el6allitott termék vagy szolgaltatas megfeleld piaci ke-
reslettel talalkozik,)

— A feltalalok szeretnék taldlméanyukat hasznositani. Ezt valamelyik véllalkozéra
is rabizhatjak, de maguk is hozzafoghatnak a taldlmany alapjan a termék gyarta-
sanak és értékesitésének megszervezéséhez.

— Az &tlet az utcan hever.” Van, aki Ggy talal tizleti 6tletet, hogy egyszer(en kor-
benéz koryezeteben, és észrevesz néhany olyan tizleti lehetGséget, amelyek a
kielégitetlen, vagy csak részben kielégitett igényekbdl szirmaznak. (Talalni
olyat, ami nincs, pedig volna ra kereslet.)

— Egy tovabbi lehetéség: az otletek szisztematikus keresése. Ehhez segitséget
nyujthatnak az tgynevezett GOtletgenerdldé modszerek. Ilyen példaul a
..brainstorming” vagy Gtletkonferencia. Az &tletkonferencia azon az elven nyug-
szik, hogy az ,.otlet Gtletet sziil”. Eppen ezért a konferencia ideje alatt nem sza-
bad senkinek az &tletét kritizalni, kommentalni. A cél a minél nagyobb szamu
otlet feltardsa. Az Gtletkonferencia résztvevdinek szama 10-15 fénél nem lehet
tbb. A vita vezetésére szikség van egy kérdésekkel jol felkésziilt, ratermett
moderatorra is.

Az otletgyartds egy¢bként a vallalkozas idétartama alatt végig fontos! Folyamatosan
keresni kell azokat a lehetdségeket és modszereket, amelyekkel a villalkozas to-
vabbfejleszthetd.

A j6 6tlet még nem azonos a megvalésithato tizleti elképzeléssel!

Az dtlet mikodGkepességenek megitéléséhez elsé megkdzelitésben felhaszndlhatjuk
az ugynevezett GYELV-elemzési modszert. (Ez egyébként minden lényeges tizleti
dontésnél alkalmazhato.)

A modszer a kovetkezoképpen irhaté le:

Listat készitiink az erds €s a gyenge pontokrol, illetve a lehet6ségekrdl és a veszélyek-
161, majd az elemzés sordn feltessziik és megvalaszoljuk a kdvetkezd kérdéseket:
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— Tulstlyban vannak-e az erésségek a gyenge pontokhoz képest?

— Tiltesznek-e a lehetségek a veszélyeken?

—  Epithetok-e az erdsségek?

— Kikisztbolhet6k-e a gyenge pontok?

— Tovabbfejleszthetok-e a lehetoségek?

— Ki lehet-e védeni a veszélyeket?
Ez a modszer j6l alkalmazhaté az ugynevezett tletgenerdlo eljarasokkal nyert otle-
tek rangsorolasara €s szelektaldséara is. (A modszer részletesebb leirdsat lasd A stra-
tégiai tervezés cimii fejezetben!)
A megval6sithatosag kérdésének eldontéséhez azt is tisztazni kell, hogy a kigondolt
tevékenység nyereségesen végezhetd-e. Ehhez meg kell ismerni a potencialis piacot,
ett6] fligg ugyanis a varhato arbevétel. Mas oldalrol elemezni kell a koltségek alaku-
lasat. Emellett meg kell becsiilni az indulasnal és a folyamatos miikddtetésnél felme-
riild pénzsziikségletet, illetve azt, hogy a sziikséges pénzigény milyen forrasokbdl
szerezhet0 be.
Mar a villalkozds el0készitd szakaszdban bizonyos ,beruhdzisokra™ van sziikség:
idét, energiat és pénzt kell befektetni az lizleti elképzelés ellendrzésébe. Pénzre lehet
sziikség példaul az informéacidk megszerzéséhez, vagy ha a megvaldsithatésig el-
dontéséhez kiillénbdz6 tanicsadd cégek szolgaltatdsait is igénybe vessziik. (Péld4ul:
lehet6ség van Un. megvaldsithatdsdgi tanulmany készittetésére vagy a piackutatas
hozzaértd céggel vald elvégeztetésére.)

Ezt a befektetést akkor sem szabad sajnélni, ha elképzelésiinkrdl kideriil, hogy az
valamilyen oknal fogva nem vihetd keresztiil. Még mindig jobb ugyanis a kis dssze-
gli befektetést elvesziteni, mint a mar beinditott, nagy dsszegeket felemésztd vallal-
kozas rovid 1d6n beliili bukasat megérni.

Az el6készités soran nagyon sok dontést kell hoznunk. Egy tizleti elképzelés megva-
[6sitdsa ugyanis kiilonb6zd varidciok szerint lehetséges. Igy példaul az eredeti el-
képzeléshez képest valtoztatni lehet a vallalkozds méretein, az arelképzeléseken,
csokkenteni lehet a felmertil6 koltségeket, donteni kell a felvallalhatd kockazat mér-
tékérdl stb. A lehetséges varidciok dtgondolasa segitséget nyujt az iizleti terv elké-
szités€éhez is, amelyre tobb okbol is sziiksége van a vallalkozéknak. (Lasd késébb!)
A villalatalapitds el6tt eldontendd kérdések kézott vannak olyanok, amelyeknél a
dontések hosszu tavon hatnak, és késobbi revidealasuk koltséges, vagy esetleg egy-
dltalan nem lehetséges. Ilyen hosszu tavon haté dontés a vallalkozas jogi formdajanak
megvalasztasa €s a telephely kivdlasztdsa. Elsoként ezeket a hosszi tdvon hatd le-
hetséges dontési alternativdkat, illetve az azok kozétti valasztas fébb szempontjait
tekintjlik at.

3.2. A jogi formak kozotti valasztas fo6bb gazdalkodasi szempontjai

A jogi forma megvalasztdsdnak problémdja nemcsak az alapitdsnal merilhet fel,
hanem ha lényeges személyi, gazdasagi vagy jogszabalyi valtozasok kovetkeznek
be, Gjra érdemes megvizsgalni, hogy az adott forma a legmegfelelébb-e a vallalko-
zas szamadra. (Ha nem, lehetdség van az atalakulasra.)
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A jogi forma megvaltoztatasat igényelheti példaul a tdkebevonasi sziikséglet néve-
kedése, a kockazatvallalas mérséklése stb.

A valasztas a kovetkezd kritériumok mérlegelése alapjan torténhet:'

— az indulashoz sziikséges téke nagysaga,

— avallalat kotelezettségeiért vallalt anyagi felel6sség mértéke,

— avallalat irAnyitdsédban vald részvétel lehetdsége vagy kényszere,

—  finanszirozési lehetdségek (sajat tokébol és idegen forrasokbol),

— adozasi szabalyok,

— akiilsé ellenérzés mértéke,

—  a befektetési cél,

— alapitasi koltségek, illetve a jogi formahoz kitddo kéltségek,

— atdkekivonds lehetdsége,

— amegsziinés.
A kritériumok mérlegelésénél szamolnunk kell azzal, hogy ezek egy része nem
szamszer(isithetd, és hogy a felsorolt kritériumok kozétt kilesonds dsszefliggések
allnak fenn. fgy példaul a feleldsségvallalds mértéke befolyasolja a kockazatvallalas
mértékét, és minél nagyobb a téke elvesztésének rizikoja, annal nagyobb az igény az
lizletvezetésben vald részvételre. Ezen tulmenden a finanszirozasi lehet6ségek is
dsszefliggnek a feleldsségvallalas terjedelmével stb.

Az indulashoz sziikséges toke nagysaga

Magyarorszagon amiatt, hogy kevés ember rendelkezik viszonylag nagyobb 6sszegii
megtakaritasokkal, az induld vallalkozasok egy része kényszerpalydn mozog. A
pénziigyi lehetéségek behatdroljak a valasztast. Ha nem 4ll rendelkezésre a meg-
teleld téke vagy egyéb olyan eszkoz, amit apportként lehet bevinni a vallalkozasba,
akkor a vallalkozo viszonylag kis 6sszeggel képes csak vallalkozdsanak megindita-
sara. Ez a helyzet azt jelenti, hogy a véllalkozé személyek vagy azok csoportjai egy
részének nincs mds lehetdsége, mint a viszonylag kis tékebefektetést igényld formak
kozotti vdlasztas, eltekintve attol, hogy amennyiben a véllalkozds sikeres és gyorsan
fejlodik, kés6bb majd mds formak valasztasa is lehetévé valik. A kis 6sszegli toke-
befektetést igényld induld formak azok, amelyek egy atlagember szdmara atlagos
megtakaritdsi szint mellett is lehetdvé teszik a véllalkozds meginditasat. Magyaror-
szagon ilyennek tekinthetjiik az egyéni vallalkozast, a kizkereseti tarsasigot és
a betéti tarsasagot. Atmeneti, kezdeti megoldasként mint telephely és székhely a
sajat lakas is szoba j6het, ahol a véllalkozo a sziikséges adminisztriciot, a sziikséges
levelezéseket stb. lebonyolithatja.

A tobbi véllalkozési forma (kft. és az rt.) viszonylag jelentésebb indulé t6keerdt igényel.
A szolgaltatd tevékenységek egy jo részénél (példaul javitds, karbantartds) és az
elsésorban szellemi munkat feltételezé vallalkozasoknal (példaul adétanacsadas) az
induldshoz nincs is sziikség jelentsebb 8sszegli készpénzre. Ezért kézenfekvd, hogy

'A felsorolt kritériumok egy részét Wohe: Einfithrung in die Allgemeine Betriebswirtschaftslehre
(Verlag Vahlen) c. kdnyveb6l vettiik at, amelyeket sajat elgondoldsaink szerint kiegészitettiink.
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egyéni véllalkozoként (példaul szellemi szabadiiszoként) vagy kis dsszegii induld
tdkével létrehozhatd gazdasagi tarsasagként kezdik meg az érintett személyek a vél-
lalkozast. Az ilyen tevékenységeknél a korlatlan felel8sséghez kapesolédéd kockazat
mértéke sem nagy, hiszen egy-egy rendelés teljesitéséhez alig van sziikség elézetes
pénzbefektetésre (példaul anyagok beszerzése), igy ha a megrendelé mégsem fizet,
gyakorlatilag csak a befektetett munka ellenértékétél esnek el a vallalkozdk, de nem
valdszinl, hogy sor keriil a magdnvagyont is érinté anyagi felelésségvallalasra.
Emiatt azzal lehet szdmolni, hogy az ilyen vallalkozasok jo része tartésan is megma-
rad az induldsnal kivalasztott jogi forma mellett.

Egy masik tipusa a kis indul6 t6két feltételez6 véllalkozésoknak viszont valdszinii, hogy
— megerdsddvén — a késdbbiekben étalakul valamilyen nagyobb alaptékét feltételezd, de
kisebb felelésségvallalassal jard gazdasagi tarsasdgga: kft.-vé vagy rt.-vé.

A villalkozas kotelezettségeiért vallalt anyagi felelésség mértéke

Az egyéni vallalkozd, a kkt. és a bt. beltagjai teljes vagyonukkal felelnek a tartoza-
sokért és az okozott karokért.

Ebbol a szempontbdl e formék vélasztasa hatranyos kovetkezményeket vonhat maga
utan. Példaul, ha egy konyvel6 cég figyelmen kiviil hagy bizonyos jogszabalyokat,
¢és emiatt a vele szerzédott cégnél késedelmes addbefizetések keletkeznek, az ebbdl
eredd karokért a kdnyveld cégnek kell a felelésséget véllalnia.

A feleldsség (illetve a kockdzat) villaldsanal azt kell mérlegelni, hogy a felel8sség-
vallalds milyen feltételek mellett érhet el olyan mértéket, amely mar komoly ve-
szélybe hozhatja az egzisztenciat. Tipikus hiba, hogy a véllalkozé — énmagaban
bizva — feltételezi, hogy a kockdzatot minimalizalni tudja. Valdjaban az ezzel kap-
csolatos racionalis dontés meghozatalahoz mindig azt kell mérlegelni, mi térténik
akkor, ha a vallalkozas szempontjabol kedvez6tlen, nem vart feltétel 1étrejon, mek-
kora lehet az anyagi feleldsségvallalasnak a valdszin(isége.

Az ¢lobbi példanal maradva: amennyiben a kdnyvel6 gondosan jar el, folyamatosan
figyelemmel kiséri a jogszabélyokat, és precizen dolgozik (avagy alkalmazottai te-
szik ugyanezt), akkor kicsi a valésziniisége, hogy az emlitett feleldsségvallaldsra sor
keriiljon.

Vannak azonban olyan tevékenységek, amelyeknél a kvetkezmények hosszii tdvon
jutnak érveényre (példaul egy tervezdiroda tevékenysége), illetve amelyeknél sok
elore nem lathat esemény kovetkezhet be (példaul él6allatok exportja). Ezeknél
nehezebb a kockazatot koriiltekint6, gondos munkéaval minimalizalni. Ez a kériil-
mény arra §sztdndzheti a véllalkozét, hogy vallalkozdsa szdméra olyan jogi format
keressen, amelyben a kockédzat mértéke szamaéra elviselhetd: egyéni, csaladi egzisz-
tencidjanak tonkremenetelét nem eredményezi, legfeljebb az iizleti vallalkozasba
befektetett pénzét veszitheti el. Ilyen formak a korlatolt felel6sségli tarsasag és a
részvénytarsasag, ahol a feleldsség csak a térzsbetétek, illetve részvények értékének
erejéig terjedhet. (Ebbe a csoportba sorolandoé a szivetkezeti forma is.)
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A vallalat iranyitasaban valo részvétel lehetdsége vagy kényszere
A vallalat irAnyitasa két teriiletet érint, mégpedig: az lizletvezetést és a képviseletet.

Az egyéni vallalkozé mint védllalkozdsanak egyediili tulajdonosa, vallalja az egész
tizleti tevékenység kockézatat, és felel a cég tartozdsaiért. Emiatt minden déntési jog
egyedul 6t illet meg, illetve azt mdsra 4t nem ruhazhatja.

A kozkereseti tarsasagnal az lizletvezetésre és a képviseletre elvben minden tag
jogosult, a betéti tarsasagnal viszont csak a beltagok.

A korlatolt felelésségii tarsasagok koziil a kisebbeknél eléfordul, hogy az egyik
tulajdonos véallalja az ligyvezetést. Az ligyvezetd és a tulajdonos személyének egy-
beesése azonban nem szabaly!

A részvénytarsasagoknal pedig a tulajdonosok és a vallalat vezetésének szétva-
lasztasa egyértelmii. Az igazgatosag tagjai tekinthetdk gyakorlatilag a véllalkozok-
nak, mivel az lizletvezetéssel és a képviselettel kapcsolatos jogok jo részét ék gyako-
roljak, felelosséget vallalnak a tarsasidg gazdasagi fejlodéséért, a rajuk bizott tdke
gyarapitasaért. A részvényesnek (a t0két adonak) tulajdonképpen mas dolga nincs,
mint részt venni a kdzgytlésen, és bekasszirozni a részvények utan jaro osztalékot.

A tokeegyesito tarsasdgoknal a tokét adok vallaljak ugyan a toke elvesztésének rizi-
kojat, de nem kell felvéllalniuk az irdnyitassal kapcsolatos felelsséget.

Ha feltétlentil részt akarunk venni a vallalkozas iranyitdsdban — mert példaul tgy
gondoljuk, hogy személyes rdhatasunk alapfeltétele a véllalkozis sikerének —, ak-
kor azt a tarsasagi formdt kell véalasztanunk, amely a befektetésre szant t6ke nagysa-
ga mellett lehet6vé teszi, hogy meghatdrozé szerepet jatsszunk a véllalkozas irdnyi-
tasaban. Ez a kiilonbézd vallalkozasi formaknal mést jelent. Részvénytarsasagnél
példaul ez olyan részvénycsomag birtoklasat jelenti, amely legaldbb azt biztositja,
hogy bekeriiljiink az igazgatésigba. Ehhez mindenképpen tébb millié Ft-ra van
szilkség. A kozkereseti tdrsasdgnal és a betéti tarsasdgnal viszont egészen csekély
Gsszegli befektetés elegend6 ahhoz, hogy az lizletvezetésre és a képviseletre jogot
szerezziink.

3.3. Finanszirozasi lehetéségek

Mind az indulé vallalkozéasok, mind pedig a mar miikédé vallalkozasok finansziro-
zasahoz altalaban egyarant sziikség van a sajat tokeforrasokra és az idegen tokefor-
rasok igénybevételére. Az idegen forrdsbél térténd finanszirozas lehetéségét foként
a sajat toke nagysaga és a jogi eléirasok szerinti feleldsségi viszonyok befolyasoljak.
Az egyéni vallalkozas esetében a sajat téke bdzisat behatarolja a vallalkozo6 va-
gyona. Ugyanez szab hatart a hitelfelvételi lehetdségeknek is. A hossza tava hite-
leknél — nagyobb vagyon esetén is — az egyéni vallalkozo hitelképességét hatranyo-
san az a koriilmény, hogy a vallalkozas sorsa szinte azonos a vallalkozo sorsaval. A
véllalkozé haldla ugyanis tdbbnyire egyben a cég megsziinését is jelenti. Emiatt a
hitelt nyujto rizikéja kiilonosen nagy.

A kozkereseti tarsasagoknal problémat jelent, hogy minél tébb tagbdl all a tarsa-
sag. annal nehezebb egyezségre jutni abban, hogy mekkora legyen a sajat t&kebevi-
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tel, illetve a késobbiekben a nyereségnek mekkora hanyadat hagyjak benn a vallal-
kozasban. A hitelképessége viszont altalaban nagyobb a kiozkereseti tarsasignak,
mint az egyéni vallalkozdsnak. Ez annak koszonhetd, hogy itt mar t6bb tagnak (mi-
nimum kettonek) kell korlatlan felel6sséget vallalnia a tartozasokért.

A betéti tarsasagban a sajat finanszirozas lehetésége joval nagyobb, hiszen viszony-
lag kénnyl olyan személyeket (kiiltagokat) taldlni, akik szivesen fialtatnak a pénziiket,
de nem szivesen vallalndk fel a korlatlan feleldsség anyagi kdvetkezményeit, €s nem is
kivannak személyesen kézremiikodni a tarsasag munkdjaban. Emiatt a hitelképessége
is nagyobb lehet a betéti tarsasagnak, mint a kdzkereseti tarsasagnak.

A korlatolt felelosségii tarsasag és a részvénytarsasag a legalkalmasabbak arra,
hogy a sajat t6keer6t megnoveljék. Kiilondsen vonatkozik ez a részvénytarsasagra,
ahol az alaptokének részvényekre vald szétdarabolasa révén a tagok alacsony része-
sedése mellett is igen magas Osszegli t6két lehet Gsszegyljteni. Tovabbi elénye en-
nek a formdnak, hogy egy-egy tag kivdldsa nem érinti a tarsasdg tokeellatottsagat,
mert helyére automatikusan egy Gjabb részvényes lép. A t6keemelés viszonylag
egyszertien keresztiilvihetd, mégpedig Gjabb részvények kibocsatasaval. A kft.-nél
mindez nehezebben oldhaté meg, hiszen az tzletrészek adas-vétele kevésbé szaba-
don torténik, tovabba nem keriilhetnek a tdzsdére stb.

A hitelek megszerzésére is jobb esélylik van a nagyobb t6keerejii kft.-knek, vagy rt.-
knek, mint az egyeb tarsasagoknak.

Kiilénésen igaz ez az rt.-re az altalaban igen nagy tékeerd miatt, tovabba abbdl a
kortilménybdl adodoan, hogy a tarsasdg sorsa teljes mértékben fliggetlen a tagok
sorsatol. A hitelképességet erdsiti emellett az rt.-knél a fontosabb gazdalkodasi ada-
tok nyilvanos kozzétételét eldiro kotelezettség, illetve az adatok konyvvizsgalé 4ltali
hitelesitésének a kotelezettsége.

A szovetkezetek az eldirt minimalis alaptoke miatt a hitelek igénylésénél szintén
viszonylag jo esélyekkel rendelkeznek.

Megjegyezziik, hogy a konkrét hitelbirdlatoknal dont6 az adott cég fizetGképessége
és a rendelkezésre allo tokéjének tényleges nagysaga. Itt csak arra igyekeztiink ra-
mutatni, hogy a cégforma fliggvényében a bankok hogyan itélik meg a hitelkihelye-
zés kockazatait.

Adézasi szabalyok

Az adozasban megfigyelhetd kiilonbségek napjainkban egyre inkdbb fliggetlenednek
a vallalkozasi formatdl. Mind a gazdasagi tarsasdgok, mind a szdvetkezetek a kelet-
kezett nyereségiik utan tarsasagi nyereségadot kotelesek fizetni. A gazdasagi tarsa-
sdgok tagjai altal osztalékként kivett jovedelmet forrdsadd terheli. A munkabérek
utdn viszont a tarsasdgnak kiilonb6z jarulékokat és az érintett maganszemélynek
személyi jovedelemadot, nyugdijjarulékot €s munkavallaloi jarulékot is kell fizetnie.
A kisebb tarsasdgok tagjai ezért mérlegelhetik, hogy jovedelmiiket munkabérként
vagy inkabb adozott nyereségbdl fizetett osztalékként vegyék-e ki.

Az egyéni vallalkozok az érvényes addszabélyok szerint jovedelmiik utan személyi
j6vedelemadot fizetnek.
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A kiilso ellendrzés mértéke

A térvényi szabalyozas szerint, mivel fobb gazdalkodasi adataikat kotelesek két
orszagos napilapban is k6zzétenni, a kiils6 ellenérzés mértéke a részvénytarsasagok-
nal a legnagyobb. Eppen ezért, ha a véllalkozok — kiilénboz6 okoknal fogva —
nem kivdnnak erds kiilsé ellendrzés mellett miiksdni, akkor célszerlibb mds tarsasa-
gi format valasztaniuk. Bér igaz, hogy a tobbi tarsasagi formanal is le kell adni a
cégbirosdgnak a mérlegadatokat, ezek azonban nem keriilnek a nagy nyilvanossdg
elé.

Az egyéni vallalkozo6 a gazdilkoddsdra vonatkozd adatokat nem kételes nyilvanos-
sagra hozni, az egyszemélyes kft.-nél viszont az éves beszdmolé megtekintésének
helyérél és modjarol két orszagos napilapban és egy hivatalos lapban kdzleményt
kell megjelentetni.

A befektetési cél

Ha a befektetd csupan a téke hozadékdban érdekelt, azt a format kell preferalnia, ame-
lyik szamara megfeleld hozadékot biztosit. Ebb&l a szempontbdl az rt., a kft. és a bt.
johet szdmitasba. A vérhatd hozadék kiszdmitasdhoz két dolgot kell megkozehtoen
elore jelezni, megpedlg, hogy az adott vallalatnal milyen mérték(i osztalékra, illetve az
tizletrész, részvény milyen mértékd é€s iranyd arfolyamvaéltozasara lehet szamitani.

Azoknak viszont, akiknek a személyes kdzremiikodés is fontos, a tékebefektetéssel
egylitt sajat maguknak, esetleg csaladtagjaiknak is munkat szeretnének biztositani,
olyan format célszer(l valasztani, ahol ennek lehetdsége adott (egyéni vallalkozo,
kkt., bt., esetleg kft.).

Alapitasi koltségek, illetve a jogi formahoz kotodo koltségek

A vallalkozasi formak mindegyikénél szamolni kell bizonyos alapitasi koltségekkel
¢s a jogi formahoz kotddé mikodési koltségekkel. Altaldban leszogezhetd, hogy
minél t6bb a torvényi eldirds az alapitdssal, illetve a vallalkozas iranyitdsaval és
ellenérzésével kapesolatban, annal nagyobb kiadasokkal kell szamolnunk.

A legtébb ilyen célu raforditds a nagyobb méretil, tGkeegyesitd formaknal meril fel.
Bizonyos méretek felett példaul méar a kft.-nek is sziiksége van feliigyel8bizottsagra,
illetve kdnyvvizsgalora. Az rt.-knél viszont minden esetben szamolni kell az igazgatosig
€s a feliigyelObizottsag tagjai szdmara fizetett tiszteletdijakkal, a kozgylilés megszerve-
zésének és lebonyolitasanak, az adatok publikalasanak stb. kéltségeivel.

A tékekivonas lehetosége

A jogi formdk kozotti vélasztasnal azt is jol meg kell fontolni, hogy milyen hosszl
idére kivanjuk a befektetett t6két lekotni. A tokekivonas a legegyszerlibb az egyéni
vallalkozasnal €s a részvénytarsasagnal, hiszen ezekben az esetekben a befektetd
egyediil donthet. A tobbi véllalkozasi formdnal viszont a jogi szabdlyozds miatt
hosszabb idot igényel a tokerész visszaszerzése, €s kiilonosen a kft.-knél — az eldva-
sarlasi jogok miatt — az is el6fordulhat, hogy a befektetett t6két nem a valds értékén
kapjuk vissza.
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A megsziinés

A véllalat esetleges megsziintetése is kiillénbdzéképpen mehet végbe az egyes jogi
formaknal. Ebbol a szempontbdl az egyéni vallalkoz6 van a legkdnnyebb helyzet-
ben, hiszen ddntéseibe senki nem szélhat bele. A kkt.-nél és a bt.-nél ezzel szemben
a megszlinéshez a taggylilés egyhang hatarozata sziikséges. A kft. és az rt. meg-
sziintetésének eldontéséhez haromnegyedes szavazati tGbbségre van sziikség. A szd-
vetkezeteknél viszont a kétharmados t6bbség is elegendd.

3.3.1. A telephely kivalasztasa

A telephelyvalasztds a jogi forma kivélasztdsdhoz hasonldan a cégalapitas hosszl
tdvon hato dontései kozé tartozik. A lehetséges alternativak mérlegelése kiszben a
véallalkozok 4ltaldban — mint ahogy egyéb dontéseik meghozatalakor is — a profitma-
ximalizalasi célt tartjak szem elGtt.

A kiilonbozé telephelyek eltérd raforditasokat (példaul szallitasi kéltségek, munka-
bérek, telekarak, bérleti dijak) €s eltérd hozamokat (példaul értékesitési volumen,
alkalmazhat6 4rak) vonnak maguk utédn. Arra kell térekedni ezért, hogy a telephely-
tol fiiggd hozamok és a telephelytdl fliggd raforditasok kozti differencia minél na-
gyobb legyen.

Itt is felmeriilhetnek azonban szubjektiv szempontok (példaul csaladi tradiciok, a vallal-
kozé lakhelye, stb.), amelyek miatt a profitmaximalizalési cél hattérbe szorulhat.

A telephelyvalasztast nagymértékben befolyasolja a tevékenység jellege. Vannak
olyan véllalkozésok, amelyeknél a végzett tevékenység eleve meghatirozza a lehet-
séges telephelyet. Ilyen példaul a banyaszat, a hajoépités, a vizi erémiivek stb. Az
ipari tevékenységeknél foként a telephelytdl fliggd koltségek nagysagat sziikséges
mérlegelni, mig a kereskedelmi tevékenységnél sokkal fontosabb az, hogy a kiva-
lasztott helyen mekkora forgalmat tudunk elérni.

A telephelyvalasztas kérdése négy szinten meriilhet fel, ezek a kovetkezdk:

— A nemzetkdzi szint: melyik orszagba telepitsiik vallalatunkat?
— A regiondlis szint: az orszagon beliil melyik régioba, melyik varosba telepitsiik
a céget?

— A lokalis szint: a varoson beliil hol lesz a legkedvez&bb telephely?

—~ Avillalati szint: a vallalaton beliil az egyes egységek hol helyezkedjenek el?
A tevékenység jellegének figyelembevétele mellett a telephelyvalasztis — a profit-
maximalizalasi célt kovetve — a kivetkezd szempontok szerint térténhet:
A nyersanyagok kozelsége
Ennek a szempontnak a preferdlasa akkor célszer(i, ha a termeléshez tébb anyag és
energia sziikséges, mint amennyit a végtermék tartalmaz. (Az is mérlegelendd vi-
szont, hogy a tomegaruk fuvarozasi tarifja 4ltaldban alacsonyabb, mint a nagy érté-
kii készdruké). Emiatt jottek létre a nagy kiterjedésii iparvidékek, mint amilyen pél-
daul a Ruhr-vidék, ahol a gazdag szénlel6helyek koriil egészen nagy agglomeraciok
fejlodtek ki. (A szén kodzelsége kiilonboz6 ipardgak horizontalis és vertikalis kon-
centracidjat alapozta meg.)
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A munkabérek nagysaga

A munkabér szinvonala akkor jatszhat fontos szerepet a telephelyvalasztasnal, ha a
vallalat koltségstruktirajaban a munkabér jelentds hanyadot tesz ki. Ilyenkor a val-
lalkozok igyekeznek megkeresni azokat a régidkat, ahol az olcsébb munkaerd ren-
delkezésre all.

Kozlekedési szempontok

Egyes ipardgak szivesen telepiilnek kézlekedési csomépontokba vagy fontos atrako-
helyek kézelébe, mint amilyenek példaul a kiksték. (Olajtarsasagok, gabonakeres-
kedelmi vallalatok stb.) Itt a cél nyilvanvaldan a szallitasi kéltségek minimalizalasa.

Infrastrukturalis ellatottsag

A kozlekedési lehetdségek mellett a telephelyvalasztast egyéb infrastrukturalis szem-
pontok is befolyasolhatjak, igy példaul a megfelelé kapacitasi szennyvizlevezetd rend-
szer, megfeleld fesziiltségli dramszolgaltatds megléte, telefonellatottsag stb.

Kornyezetvédelmi szempontok

Lakénegyedek vagy tajvédelmi teriiletek kozvetlen kdzelében bizonyos iparagakba
tartozd lizemek telepitése lehetetlen, vagy pedig csak tetemes potldlagos kiadasok
révén valosithatd meg.

Adézasi szempontok

Az adomértékek orszagonként eltéréek. Az adozasi kiilonbségek kihasznaldsa ezért
elsésorban akkor meriilhet fel, ha az a kérdés, hogy melyik orszagba telepitsiik a
vallalkozast (tehat a telephelyvélasztds nemzetkdzi szintjén). Orszagon beliil is eld-
fordulhat azonban, hogy az egyes régidkban kiilonbozéek az adomértékek (adden-
gedmények, helyi addk stb.).

Ertékesitési szempontok

Az optimalis értékesitési lehetdségeket — mint mar emlitettiik —, elsésorban a nagy-
és kiskereskedelmi vallalatok helyezik a kodzéppontba, de ilyenek az élelmiszer-
termel6 vallalatok is.

A kereskedelmi vallalat szamara a varoson beliili telephelyvalasztas is fontos.
Ezzel kapcsolatban mérlegelni kell a telekarakat, az iizlethelyiségek bérleti dijait, a
kiszlekedési viszonyokat és a parkolasi lehetdségeket.

A kiskereskedelemben a telephelyvalasztast befolyasolja a forgalmazott aruk
jellege is. Mas szempontok merlilnek fel a napi fogyasztasi cikkeket forgalmazdk-
nal. mint a ritkdbban keresett tartos fogyasztasi cikkeket (butorokat, haztartasi gépeket
stb.) kinalo vallalatoknal. Utébbiaknal célszerii a telephelyet a konkurencia kdzelében
kivalasztani. Ez azért van igy, mert ezeknek a termékeknek a beszerzésénél a vasarlok
igénylik a termékek arainak és mingségi jellemz6inek az §sszehasonlitasi lehetdségét.
Ez pedig csak akkor adott, ha a versenytarsak egymas kozelében kinaljak aruikat (pél-
daul a varos foutcdjan vagy a nagy bevasarlokézpontokban).

A koltségek cstkkentése érdekében elegendd csupdn az lizleteket a varos centruma-
ba telepiteni, a raktar és az igazgatosagi épiilet viszont a varos peremkeriileteiben is
elhelyezheto.



3 VALLALATALAPITAS, AZ UZLETI TERV ELKESZITESENEK FOBB SZEMPONTJAI 49

Kisebb vallalkozasoknal, féleg ott, ahol a tevékenység nem valamilyen dllandd
helyszinhez kotott (példdul karbantarto és javitd szolgaltatasok, bizonyos szellemi
tevékenységek), a telephely megvalasztisa viszonylag szabad mérlegelés targya. A
lakas is alkalmas erre, amikor a telephely semmi mas célt nem szolgdl, mint a szek-
hely torvényben eldirt funkcidinak teljesitését, vagyis, hogy a vallalkozé elérhetd
legyen. a vallalkozo levelezési forgalma lebonyolithato legyen, a sziitkséges nyilvan-
tartasokat dokumentalni tudja.

Ma a magyar cégek egy része Ggy jon létre, hogy valaki csaladtagokkal vagy egy-két
ismerdssel tarsulva betéti tarsasagot, kft.-t alapit, vagy mas vallalkozasi format hoz
létre, és székhelyiil sajat lakdscimét adja meg. Ezeket a cégeket szoktak .taskacé-
geknek”™ nevezni, amikor a dokumentdcio, a pecsét egy taskaban utazik a vallalko-
zéval, és a lakds a postacim. Minden olyan esetben célszerii és indokolt a lakést te-
lephelyként fenntartani, amikor egyébként 6néllé telephely egyfeldl nem sziikséges
a tevékenység kifejtéséhez, masfeldl ez a koriilmény nem rontja a cég image-€t. i
szolgaltatasi tevékenységek jelentds részénél igy lehet. Ilyen esetekben is megol-
dando6 azonban, hogy a potencidlis tigyfélforgalom fenntartdsa érdekében a folyama-
tos kommunikacio lehetdsége megteremtddjék. Tehat, amennyiben a lakds a telep-
hely, gondoskodni sziikséges a folyamatos lizenetkdzvetitésrdl (akar tizenetkozvetitd
alkalmazasaval, akar tizenetrdgzitével), az adott esetben sziikséges kiilonféle eszko-
zok (példaul alkatrészek, szerszdmok, részegységek stb.) és a dokumentacid taroldsi
lehetdségérol.

Amennyiben a tevékenység személyes jellegl, a lakds telephelyként valdé megjelené-
se tobbnyire nem rontja a cég image-ét. Nagyon jol miikddo vallalkozds ¢épithetd ki
Ggy. hogy a lakas és a telephely azonos. Amennyiben azonban a tevékenység nem
eay személyhez kotddik, hanem szervezetet is feltételez, a lakds telephelyként valo
megjelenése, tehdt a ,taskacég™-jelleg, hosszl tavon jelentds mértékben ronthatja az
iizletet. Az olyan cég ugyanis, amelyik nem tud telephelyet, sajat irodat fenntartani,
eleve komolytalannak szamit. Elez8d6 versenyben a potencialis tizletfelek azokat a
cégeket fogjak valasztani, amelyek elég tokeerdsek ahhoz, hogy sajat telephelyet
fenntarthassanak. Ilyen esetekben még az sem kézombos, hogy hol van a telephely.
Tanacsadd cégeknél példaul ugyan dragabb a belvarosi bérlet — akar irodarol, akar
lakasrol van szé —, de nagyobb presztizst eredményez, kozéptavon ezért kedvezobb
hatédst gyakorol az tizletmenetre, mintha valaki egy olcsébb, de a varos kiilsd keriile-
teiben 1évo lakést vagy irodat bérel.

3.4. Az iizleti terv
3.4.1. Az iizleti terv készitésének céljai
Uj vallalkozasok inditasanal mindenképpen szitkség van tizleti terv készitésére is.

Az Uzleti terv a vallalkozasok jovobeni elképzeléseit foglalja Ossze, és az elképzelé-
sek megvalositasi lehetdségeit elemzi. (Nevezhetjiik vallalati koncepcionak is.)

Indulé vallalkozdsokndl az tizleti terv elkészitésének alapvetd funkcioja az, hogy a
jelenlegi és a jovobeni feltételek szambavételével az életképesnek mindsitett lizleti
elképzelést a véllalkozo pontositsa, az eredeti elgondoldst mintegy cselekvési prog-
ramma fejlessze.
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Uzleti tervet késziteni nem konnyii feladat. Mégis az tanacsolhato, hogy azt a vallal-
kozok sajat maguk készitsék el, bizonytalansdguk csdkkentése érdekében esetleg
lektoraltassak azt valamilyen e témaval foglalkozd tanicsad6 céggel. Ha ugyanis a
vallalkozdk maguk készitik el az tizleti tervet, részesei lehetnek egy olyan kalkulativ
gondolkodasi folyamatnak, amelynek kovetkeztében most mar sokkal tisztdbban
lathatova valik, hogy hol vannak a leendé véllalkozds gyenge és erfs pontjai, leheto-
ségel és veszélyei.

Tgy az iizleti terv birtokdban a vallalkozok még egyszer mérlegelhetik, hogy egyalta-
lan szabad-e elindulniuk. A késObbiekben pedig — ha az lizleti tervben szereplé ada-
tok mellé odateszik a tényadatokat —, megallapithatova valik, hogy mennyire tértek
el a tervezett elképzelésekt6l. Amennyiben az eltérések talsdgosan nagyok negativ
irdnyban, lehetdvé vélik az iizleti véallalkozds megsziintetése még azel6tt, miel6tt
esetleg az egyéni egzisztenciat is veszélyeztetd csGdhelyzet allna eld.

Az lizleti terv elkészitése tehat csdkkenti a bukas rizikojat indulés eltt, de a vallalat
miikodése kdzben is. Ugy is fogalmazhatunk, hogy az lizleti terv tervezési és egyben
ellendrzési eszkoz is.

Amennyiben a tékesziikséglet biztositdsdhoz kiilsé forrasok bevondsara is sziikség
van, ez megalapozott iizleti terv nélkiil nem is vihet6 keresztiil. Tarsasagok alapita-
sanal a toketulajdonosok pontosan szeretnék tudni, hogy mire adjédk oda a pénziiket.
A bankok pedig megfelel6 tizleti terv nélkiil nem is hajlandék hitelezni. Uzleti tervet
nemcsak az 0 vallalkozésok inditdsanal érdemes és sziikséges késziteni, hanem
olyankor is, ha a vallalkozé mar mikodé céget vesz meg, illetve ha a véllalat ter-
jeszkedni akar, jelentdsebb fejlesztést kivan megvaldsitani, kiilénésen akkor, ha
ehhez kiils6 tékeforrdsok bevondésara is sziikség van.

Az lizleti terv késziilhet tehat bels6 vallalati célokra és a kiilsé befektetdk szamara.
Mindkét esetben alapvet6 fontossagu, hogy a vallalkozé ne sajat vagyai dsszefogla-
lasaként értelmezze az iizleti tervet, hanem az a valdban létez6 lehetéségek, valaszt-
hatd cselekvési alternativak feltérképezésén nyugodjon.

A Kkiilsé tokeadoknak késziilé iizleti tervnél azt is szem el6tt kell tartani, hogy ha
késobb kideriil, hogy tudatosan hamis informécidk keriiltek be az iizleti tervbe, ak-
kor a t6keado felmondhatja a szerz6dést. A tokét addk altaldban olyan adatokat ke-
resnek az lizleti tervben, amelyek a varhaté sikerrdl és az ezzel dsszefliggd kockaza-
tokrol informélnak. Az, hogy konkrétabban mit var el a tékebefektets az tizleti terv-
161, a tokét ado tipusatol fliggben kiilonbozo.

A tbkerészesedés formajaban tokét addk az lizleti tervben elsdsorban a menedzs-
mentet és a piaci tervet vizsgaljak. Az 6 céljuk ugyanis elsésorban az, hogy tékeré-
sziik (példaul egy betéti tarsasag kiiltagjanal) értékben novekedjék. Ez csak akkor
lehetséges, ha az altaluk finanszirozott vallalat atlagon feliili forgalom- és nyereség-
nvekedést ér el. Ez két tényezén mulik: a piaci lehetségeken és az azokat kihasz-
nalni képes hozzdértd vezetokon. A megitélésben ezért pozitivumként esik latba, ha
az alapitand6 vagy az expanziét megval6sité véllalatnak vannak olyan partnerei,
amelyek tdmogato és stabilizalé szerepet téltenek be. (Példaul megbizhatéd szallitok
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vagy olyan vevépartnerek, akik mér elére nagyobb megrendelésekrol biztositjak a
vallalatot.)

A bankokat elsésorban a vallalat jovébeni fizetdképessége, valamint az adott bizto-
sitékok érdeklik. A bankarok ezért féként a likviditdsi tervet és a nyereség-vesztescg
szamitdsokat nézik meg az Uizleti tervben. Tobbéves tapasztalat alapjdn azt is tudjak,
hogy hol vannak a tervezési kockézatok. (Példaul tudjak azt, hogy adott forgalom-
hoz altaldban milyen cash-flow tartozik, és ha nagy az eltérés, erre alaposan raker-
deznek.)

Arra is szamitani kell, hogy a bankok biztositékokat is kérnek. A jelenlegi magyar-
orszagi hitelezési gyakorlat szerint 150-200 szazalékos hitelgaranciara van sziikség.
Ez a biztositék lehet sajat vagyon, lehet a véllalat vagyona, lehet azonban mas befek-
tetdpartner garancianyilatkozata is. (Az ilyen partner tulajdonképpen nem pénzt fek-
tet a vallalkozasba, hanem garanciat vallal a véllalkozé hitelfelvételéért, azaz volta-
képpen készfizetd kezes funkcid betdltésére vallalkozik.) Ahhoz, hogy ilyen garan-
ciat vallalé partnert szerezni lehessen, ugyancsak megbizhato, pontos, a siker varha-
t6 mértékére és a kockazatok nagysagira megfelelo felvilagositast ado lizleti tervre
van sziikség.

3.4.2. Az iizleti terv osszeallitisanak f6bb szempontjai

Az iizleti terv ne legyen tilsigosan terjedelmes. A szakirodalom mint irdnyszamot, a
kb. 40 oldalt adja meg, ehhez hozzacsatolhato a fliggelék, ahol rajzok, képek és
egyéb kiegészitd informdciok keriilnek elhelyezésre.

Nagyon fontos, hogy az sszefliggések érthetéek legyenek. Ha elére tudjuk, hogy
kinek késziil az tizleti terv, legjobb egy eldzetes beszélgetés soran tisztazni, hogy
milyen pontokra térjiink ki részletesebben. Ha a tékét adé személyeket bevonjuk az
lizleti terv elkészitési folyamataba, arra szamithatunk, hogy eleve jobb lesz a terv
fogadtatdsa, kiilsnosen, ha azt ltja az olvaso, hogy utmutatdsait figyelembe vették.

Magyarorszagon a bankok egymdstol részben eltéré szempontokat adnak meg, ami
szerint az izleti tervet el kell késziteni. Vannak bankok, amelyek az iizleti terv sza-
mitasi anyagat 3 évre elore kérik, vannak olyanok is, amelyek 5 évre.

Vannak olyan bankok is, amelyek az iizleti terv arbevételi részének havonkénti rész-
letezését kérik.

A bankok az igényelt informéciokat tdbbnyire sajat programrendszerben, sajat kom-
puterhélézaton dolgozzék fel, igy nagyon fontos, hogy a hitelkérelmek elbirdlasahoz
azokat az informdacidkat adja meg a vallalkozo, amelyeket a bankok valéban kérnek.
Az iizleti terv Gsszeallitasahoz ezért tajékozodni szikséges arrol, hogy mely bankok
hajlandék egyaltaldn a hitelt megadni, mely bankokndl célszer(i egydltalan a hitelt
kérelmezni., Ennek ismeretében az adott bankok szdmdra sziikséges szempontokat
kell az tizleti tervben figyelembe venni.

Arra is gondolni kell, hogy a magyarorszagi bankok szdmara — a sok kintleviseg
miatt — alapvetd fontossagl a pénzkihelyezés biztonsaga. Ilyen modon azokat az
informaciokat célszerli el6térbe helyezni, amelyek a pénzkihelyezés biztonsaganak
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érzetét erdsitik, vagyis arrol gyézik meg a banki hitelez6t, hogy a vagyoni garancidk
rendelkezésre allnak, a hitel valoban visszafizethetd és a vallalat fejldd6képes,

3.4.3. Az lizleti terv felépitése
Az tizleti tervnek a kovetkezd f6bb részeket célszer(i tartalmaznia:

— Tartalomjegyzék

—  Osszefoglalas

— A vadllalat altalanos leirasa

— A véllalat kulcsemberei és szervezete

— Piacelemzés és forgalmi elorejelzeés

— Marketingterv

—  Termelési terv

—  Kockazatbecslés

— Pénziigyi terv

—  Finanszirozas

— Fliggelék
A vallalkozas konkrét céljatdl vagy a bankok erre vonatkozo el6irdsaitdl fiiggen
ettdl eltérd felépités is elképzelhetd.”

Az gsszefoglalas

A befektetdk egy részének (példaul a bankoknak) nagyon sok {izleti tervvel van dol-
suk. Tgy eléfordul, hogy nem mindegyiket olvassék alaposan végig. Az dsszefoglalé
készitésének célja ezért a befektetok érdeklodésének felkeltése és a legfontosabb
megallapitdsok feltiintetése. Nagyjabol a kivetkezd kérdésekre mar itt valaszt kell
adni:

— A vallalat alapveto Uizleti célja, tevékenységi kore.

— A tulajdonosok neve és cime, a vallalkozas jogi formaja.

—  Milyen termékek eléallitasarol, illetve szolgaltatiasok nyjtasarsl van sz6?

—  Miben all a versenyelény? (Miért jobb a termék a versenyterméknél?)

— A jelenlegi piaci helyzet és a piaci tendenciak Gsszefoglaldsa (méret, piaci nove-

kedés, a konkurencia értékelése).

— A marketingstratégidra vonatkozo alapvetd megfontolasok.

- Kik a vallalat kulecsemberei, és miben ll a felelosségiik?

— A t6kesziikséglet megjelolése és annak tisztdzasa, hogy mekkora kiils6 forrds

bevonasara van sziikség.

— A bevonasra keriil6 tokét mire hasznaljak fel?
Bar a befektetok szivesen olvasninak mar az Osszefoglaloban is a kockézati ténye-
z6krol, ezekrol célszer itt még csak nagyon Ovatosan emlitést tenni. A sziikséges
t0ke nagysagat viszont célszerli mar az els6 mondatokban megemliteni, hogy az
olvasd mindjart tudja, hogy milyen nagysagrendekrdl van sz6.

* Az itt bemutatott struktira elsdsorban Uwe Struck: Geschifisplane (Schaffer Verlag, Stuttgart
1990.) c. kényve alapjan késziilt. Lasd még ezzel kapcsolatban: R. D. Hisrich - M. P. Peters:
Vallalkozas (Akadémiai Kiadd, 1991.), tovabbd dr Szirmai Péter: fgy készils lizleti tervet! (Ma-
gyar Villalkozasfejlesziési Alapitvany kiadvdnya, 1991.)
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Gyakorlati tapasztalat, hogy a magyar bankok tobbségénél az lizleti terveket igazabol
nem olvassak el, ezért a hitelt igényld véllalkozonak arra is fel kell késziilnie, hogy
szoban frappansan, tomaren és érthetGen el6 tudja adni tzleti tervének, tizleti elgondo-
lisainak lényegét, pontosan tudja a varhat¢ cash-flow alakuldst €s azt, hogy milyen
megtériiléssel szamolhat. Ezeket ugyanis rendszerint szoban Ujra meg kell ismételnie.
S6t hozza kell tenni, hogy a bankokhoz fordul6 vallalkozéknak legfontosabb tulajdon-
saga a tiirelem. Tiirelmesnek kell lennie, amikor 40 oldalt bead, és a banki alkalmazott
olyan kérdéseket tesz fel, amelyek arrdl tantskodnak, hogy mar az elsé oldalt sem
olvasta el. A véllalkozonak ilyenkor nagy tiirelemmel, Gjra és Gjra megismételve kell
tudnia eléadni véllalkozasanak céljait.

Az osszefoglald elkészitése az Uzleti terv dsszedllitasanak utolso lépése, hiszen csak
a kész tzleti terv birtokaban lehetséges a legfontosabb megéllapitasokat kiemelni.
Szerkezetileg viszont az 8sszefoglald az iizleti terv elejére kertil.

A vallalat altalianos leirasa

A mar miikods vallalatoknal roviden le kell frni a vallalkozas multjat. Ebben a rész-
ben ki kell térni az alapitas ddtumara, az alapitas inditékaira, a véallalat fejlédési fo-
lyamatdban bekovetkezett lényeges valtozasokra. Ebbél a részbdl ki kell, hogy de-
riiljon, hogy a vallalat eddig mit miért csindlt. (Milyen termékeket fejlesztett ki, kik
a termékek vasarloi stb.?)

A jovore vonatkozdan elsésorban a célokat kell megadni. A-forgalmi és nyereségcélo-
kon kiviil a befektetd szeretné megismerni a nem szamszertisithetd vallalati célokat is.

A cél megfogalmazasa mindig rovid legyen! A tal sok magyarazkodas ugyanis fel-
higitja a célok megfoghatdsagat.
Példak:

—  Egy adott 6tletet megvalésitant;
A vallalat értékét 5 éven beliil megtizszerezni;
A multban veszteséges iizletet nyereségesseé tenni;
A fogyasztok igényeit lehetéleg magyar termékekkel oleson kielégiteni stb.
A mult és a jovO mellett ebben a fejezetben kell kitérni a véllalkozas jogi formaja-
ra, le kell irni a tulajdonosok nevét, és utalni kell a legfontosabb vallalati szerzodé-
sekre. Ezekbd] megtudhatja a tékét adé, hogy kik lehetnek a véllalat életére jelentGs
befolydssal. (Példdul az egyéni vallalkozd kiskereskedd tagja egy franchise-
lancnak.) Itt lehet részletesebben kitérni az eldallitott szolgaltatdsokra. A terméket
vagy szolgaltatast a fogyasztd szemszogébol kell lefrni, bemutatva azt, hogy a fo-
pyasztd szamara milyen elényei vannak a mi termékiinknek a konkurenciaéhoz ké-
pest?
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A viallalat kulesemberei és szervezete
Kulcsemberek lehetnek: a cégnél munkat is véllalé tarstulajdonosok, a vezetd funk-
ciot betdltd alkalmazottak, a kiilsé tandcsadok és a cégnél munkat nem vallalo tars-
tulajdonosok. Ezeknek a személyeknek a rovid szakmai jellemzését célszerii leirni
(képzettség, gyakorlati tapasztalatok, kapesolatok stb.) A t6két adok ennek alapjan
itélik meg ugyanis, hogy a célok eléréséhez sziikséges ismeret adott-¢ a vallalatn4l.
Nagyobb cégeknél a szervezeti felépitést is megadjak, amib6! kideriil, hogy ki miért
viseli a felelosséget.
Piacelemzés és forgalmi elorejelzés
A virhat6 forgalom becsléséhez ismerni kell a piac méretét, a keresletet befolyasold
tényezdket, a konkurensek helyzetét stb.
A termek vagy szolgdltatas piacit mindig konkrétan kell meghatarozni. Ez Ugy le-
hetséges. ha a piacot részekre bontjuk, és kijeldljiik az adott vallalkozas szamara a
lehetséges vasarloi kort, a célpiacot. Ha tudjuk a vasarlok varhatd szdmiét és az egy
vevore juto atlagos vésarlasi értéket — szdmolva azzal, hogy ezek egy része fog csak
nalunk vasarolni —, megbecsiilhetjiik az arbevétel varhatd nagysdgat.
Marketingterv
Ebben a fejezetben tisztazni kell a piaci célokat, ezen beliil azt, hogy milyen forgal-
mat kivanunk elérni. A forgalmi terv eléréséhez milyen drstratégiat, milyen értékesi-
1ési szervezetet, milyen rekldmozasi tevékenységet stb. alakitunk ki.
Termelési terv
E lejezet megirasanak modja és terjedelme attél fligg, hogy milyen jelentésége van a
termelésnek a vallalat szamara.
Fobb szempontok lehetnek:

— atermelési mddszerek (példaul szériagyartas),

— a geépek és berendezések (mikor véasaroljdk meg azokat és mennyiért?),

— atermelésben foglalkoztatott munkaerd,

— anyagbeszerzés,

—  kapacitasok stb.
Ha a villalat kereskedelmi cég, ennek a résznek ,Kereskedelmi terv” lehet a cime,
¢s az drukészlet beszerzésének modjat, a készletgazdalkodas rendszerét, a raktaroza-
st igényeket kell itt leirni.
Kockazatbecslés
A vallalkozas kockazatai adodhatnak a kereslet megvéltozdsabol, a versenytarsak
kiszamithatatlan reakcioibol, adozasi és egy€b torvényben el6irt szabalyok megval-
tozasabol, az inflicio mértékének a tervezettol eltérd alakulasabol stb.
Célszer(, ha az lizleti tervben stratégiai alternativakat dolgozunk ki arra az esetre, ha
a kockazati tényezok barmelyike felmeriil.

Pénziigyi terv

Mig az lizleti terv t6bbi fejezeténél sokféle megoldas lehetséges, addig a pénziigyi ter-
vezes elégge kotott, bizonyos szdmitasokat a jogszabilyok betartasaval kell elvégezni.
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Fé részei:

—  anyito- és zaromérleg,

—  anyereség-veszteség szamitas,

— alikviditasi terv.
A tervezési id6szak 3-5 év, meglévé vallalatoknal a tervszamok mellett az el6z6 3-5
év tényadatait is be kell mutatni.

A mérleg segitségével a t6kebefektetok bepillantast nyerhetnek a vallalat vagyoni
helyzetébe (aktiv oldalon szerepel az 6sszes vagyontargy), €s megismerhetik, hogy a
finanszirozasi eszkdzokbdl milyen hanyadot képvisel a sajat toketulajdon (passziv
oldalon szerepelnek a tartozasok).

A mérleg egy adott, pillanatnyi allapotot tikroz. Kovetkeztethetlink beldle a villalat
méreteire, eszkizeire stb., de nem ad informéaciot arrél, hogyan alakul a vallalat
eredménye dinamikdjaban.

Ezért szitkség van az lizleti tervben a nyereség-veszteség szamitds, mas néven
eredménykimutatis bemutatdsara is. A szamviteli térvény is eldirja készitésének
sziikségességét a zdromérleggel egyiitt (mar meglévé, mikodd vallalatoknal). Ez
azért fontos a befektetdknek, mert ennek alapjan tudjak a vallalat jovobeni értékét
kiszamitani. A nyereség vagy a veszteség kimutatdsa a bevételek és a raforditasok
szembeallitasaval valdsulhat meg.

A nyereség-veszteség szamitast legalabb 3 évre elore készitik el, az els6 évre vonat-
kozoan havi vagy negyedéves bontasban.

Valészini, hogy az indulé véllalat az elsd idészakaban még veszteséges lesz, hiszen
az indulo koltségek altalaban messze meghaladjak a késébbi folyamatos miikodés-
hez szitkséges koltségeket. Tulajdonképpen azért van sziikség az eredménytervnek
tobb évre elére torténd és részletesebb bontast is megvalodsité kidolgozasara, hogy
megtudjuk, hozzavetSlegesen milyen iddtartamig lesz veszteséges a cég, €s metto!
kezdve lesz nyereséges.

Likviditasi terv (mas néven: cash-flow elérejelzés)

A likviditasi tervet nem kizarolag vallalatalapitasnal, illetve tokeszerzési céllal allit-
jak Gssze, hanem a véllalat zokken6mentes miikodésének biztositasa céljabol rend-
szeresen (legaldbb negyedévente vagy havonta, néha hetente is) elkészitik. A likvidi-
tasi terv ugyanis a vallalati folyamatos fizetéképesség fenntartdsanak az eszkoze.

Elkészitése a kovetkezd 1épések szerint torténik:

—  Elére kell jelezni a varhat6 kifizetések és befizetések nagysagat és idopontjait;

—  Ezeket egymassal szembe kell allitani;

—  Meg kell 4llapitani, hogy a fizetSképességben mikor keletkeznek sziik kereszt-
metszetek. (Mely iddpontokban nem elegend a rendelkezésre allo6 pénz a kifi-
zetések hataridére torténd teljesitéséhez.)

— A likviditasi problémak megoldasara javaslatot kell kidolgozni (sajat toke bevi-
tele, Gjabb hitel igénylése stb.).

A likviditasi terv 8sszeallitasahoz figyelembe kell venni a vevok fizetési fegyelmét.
a fizetési késedelmeket, a szallitok szamlai kiegyenlitésének halasztasait is.
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Az idopontok becslésénél kiilonbozd részido-intervallumokkal kell szamolni. Példa-
ul az értékesitésbol szdrmazo bevételeknél: kiilonbség van a vevé rendelései és a
szallitas id6pontja kozott, és tovabbi ido telik el a szamlak kifizetésének, illetve az
dsszeg a bankszamldra valo beérkezésének id6pontjaig,

A szallitds idopontjaban a széllitéknal az értékesitést mint bevételt konyvelik el. Ez
az idépont azonban csak a nyereség-veszteség szdmitasnal vehetd figyelembe, de
nem a likviditdsi terv készitéséhez, mivel a fizetésig még hetek, s6t honapok is eltel-
hetnek. A likviditdsi terv szempontjabol csak a szamlara vald beérkezés idépontja-
nak van jelentdsége! (Emiatt lehetséges, hogy a nyereséges véllalkozas is likviditasi
gondokkal kiiszkodik).

A pénziigyi tervnél célszerli néhdny fontosabb mutatészdmot is kiszamitani, mint
peldaul a sajdt €s az idegen téke ardnya, a tGkemegtériilési mutatd, a sajat toke meg-
tertilése stb. Ezeket dltaldban a bankok is kérik, és figyelembe is veszik a hitelkérel-
mek elbirdlasanal.

Finanszirozas

Ebben a fejezetben kell részletesen bemutatni a vallalkozds inditasahoz vagy fejlesz-
teschez szlikséges tdke nagysagat, tehat a tokeszitkségletet és a tervezett finansziro-
zasi eszkozoket, illetve azok forrasait.

3.5. A vallalatalapitas menete, a cégalapitassal kapesolatos iigyintézés

A gazdasagl tarsasagok alapitdsanal mindenekel6tt el kell késziteni vagy készittetni
a tarsasagi szerzédeést, illetve rt.-knél az alapszabalyt. Mindketté sziikségképpen
tartalmazza a cég nevét, székhelyét, telephelyét és a valasztott tarsasagi format, il-
letve az ezzel kapcsolatos szabdlyozast, valamint az indul tdke nagysagat.

Alapvetd fontossagu a vallalat elnevezése. A cégnéy harom £6 részbél all: a vezér-
névbol. az alaptevékenység megnevezésébdl és a jogi forma megjelslésébd]. A név-
valasztasndl be kell tartani a cégvalédisag, a cégkizarélagossig és a cégszabatossag
elvét. A cégvalddisig elvének azzal tesziink eleget, hogy a véllalat nevében ponto-
san megjeldljik a cég alapvetd tevékenységét és a jogi forméjat.

Mindent el kell kévetni annak érdekében, hogy a névvéltoztatas elkeriilhetd legyen. A
bejdratott név dnmagaban is reklamértékdl, és a jol megvalasztott névre tibbnyire dtgon-
dolt, hosszl tdvon is érvényesitheté marketingstratégia épithetd. Mindezt egy atgondo-
latlan névvalasztds — ami a név megvéltoztatasat eredményezi — keresztiilhizhatja.
Amennyiben a név nem a tulajdonos nevét takatja, hanem fantazianév, célszerti a
meglévd nyilvantartdsokban utdnanézni, hogy az megfelel-¢ a cégkizarolagossag
clvénck, vagyis annak, hogy azonos vagy hasonlé tevékenységeket végzs cégeket ne
hivjanak ugyanigy. Ennek gyakorlati oka az, hogy a cégbirdsdg az azonos vagy
hasonlo tevékenységeknél az azonos vagy hasonlé neveket nem fogadja el, mert az
ilyen név sértheti a mar meglévo cég jogait.

Ha a cégtulajdonos(ok) neve a vezérsz6 a cég nevében, akkor dsszeférhetetlenség
nem all fenn. (Példaul Kovécs €s tarsai Kiilkereskedelmi Korlatolt Feleldsségti Tar-
sasag.)
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A cégszabatossag elve pedig azt jelenti, hogy a cégnév feleljen meg a magyar nyelv
szabalyainak.

A cégek roviditett nevet is hasznalnak, és ezt is pontosan le kell irni az alapito ok-
iratban (példaul: Kovdcs és tsai Kft.).

A kozjegyzénél el kell készittetni az aldirdsi c:mpeldanyokat Az alairasi cimpél-
danyt ugyanis a cégbirésagon, az ad6hatésagnal és a szdmlavezetd banknal is le kell
majd adni.

A tarsasdgi szerzédést vagy az alapszabalyt, alapit6 okiratot ellenjegyeztetni sziiksé-
ges ugyveddel vagy jogtandcsossal, vagy kizokiratként (kozjegyzonél) kell elkészit-
tetni. Ezt is tsbb példanyban kell eldallitani, mert nemcsak a cegblrosaghoz benyuj-
tando cégbejegyzési kérelemhez kell mellékelni, hanem az Ad6- €s Pénziigyi El-
lenérzési Hivatalnal (APEH), tovabbd a banknal is egy példanyt le kell adni, és a
késdbbiekben is sziikség lehet egy-egy példanyra.

A cégbejegyzést formanyomtatvanyon a székhely szerint illetékes cégbirosagon kell
kérelmezni. Az addészam, a tarsadalombiztositasi szamlaszam megszerzése €s a
KSH-bejelentkezés ugynevezett ..egyablakos rendszerben™ lebonyolithat6. Ezeket
ugyanis a birésagi tigykezelé az egymdssal Gsszekotott szdmitdstechnikai rendszerek
Gtjan lehivia a cég szamdra. Ezzel egyidejiileg a cég megkapja cégjegyzékszamat is,
amelyet ezutdn minden iratan fel kell tiintetnie!

Bankszamla nyitasa utan a cég a cégbejegyzés el6tt is megkezdheti mlikddését.

Ett6] a pillanattél a cég jog szerint fogadhat pénzosszegeket, teljesithet atutaldsokat,
hiszen létezése az alapité okirathoz é€s nem a cegbejegyzeshez kotott. Igy az ado-
szam., bankszamlaszam stb. birtokdban a cég jogokat és kitelezettségeket szerezhet.
A cégbejegyzés megtagadasa a jogokon és kotelezettségeken abban az értelemben
nem valtoztat, hogy amennyiben a cég nem jegyezhetd be, a bejegyzés meglagadasa-
ig eltelé idészakban végzett tevékenysége kovetkezményeiért a tagok korlatlan fele-
l6sséggel tartoznak. A cégbejegyzés elotti idoszakban a gazdasagi tarsasag tgyneve-
zett el6tarsasagként mikodhet.

A cégbejegyzési procedira, a folydészamla megnyitdsa utin a cég megkezdheti norma-
lis mitkddését, hozzafoghat beruhdzasaihoz, illetve végezheti egyéb tevékenységét.

Az egyéni vallalkozo esetében a véllalkozast vallalkozoi igazolvany birtokaban
lehet gyakorolni. Az igazolvanyt a lakéhely szerinti Snkormanyzat polﬂannesterl
hivatalanak okmanyiroddja adja ki. A vallalkozoi igazolvany tartalmazza az egyéni
vallalkozo nevét, a vallalkozo székhelyét, telephelyét, tevékenységét és a vallalkozoi
igazolvany datumat. Az egyéni vallalkozénak is be kell jelentkeznie az adohatosdg-
hoz, be kell szereznie az adészamot.

Az egyéni vallalkozd nem kételes bankszamlat nyitni, de a végzett tevékenység ezt a
legtobb esetben megkdveteli (példaul hitelfelvétel, atutalds stb. csak igy Iehetséges).
Az egyéni vallalkozdk is kérhetik ,.egyéni cégként” a cégjegyzékbe torténd bejegy-
zésiiket. Ennek elénye, hogy az iizletfelek bizalmat erdsitheti.
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IV. FEJEZET
4. A VALLALKOZASOK EROFORRASAI

4.1. Az eréforrasok f6bb jellemzéi és csoportjai

A vallalkozasoknak termeékeik eléallitasahoz, a szolgaltatiasok biztositasdhoz tobbek
kozt telephelyre, lizlethelyiségre, berendezésekre, emberi erére, informdaciora, tudas-
ra van sziiksége. A termeléshez, szolgiltatashoz sziikséges tényeziket dsszefogla-
l6an eréforrasoknak nevezziik. Az eréforrasokért pénzt ad ki a cég, példaul a mi-
szaki berendezésért beszerzési drat, a felhasznalt energia dijat tériti, az alkalmazot-
tak bérét fizeti, stb., s ezért 1ényeges, hogy milyen értékii és dsszetételli erdforrasok-
kal rendelkezik egy adott pillanatban.

A cégek egyik sikertényezdje az erdforras-felhasznilas. A felhasznalt erdforrasok
mennyisége €s a felhaszndlds médja alapvetéen befolydsolja a cég kltségeit, ezen
keresztiil azt az drat, amivel a piacon megjelenhet. A hatékonyabb eréforras-
felhasznaldst cégek alacsonyabb arral tudnak piacra lépni, igy nyomaést gyakorolnak
a tobbi cég erbforras felhasznéldsara, avagy fokozatosan kiszoritjdk a piacrél a rosz-
szul gazdalkodé vallalkozéasokat.

A cégek Osszetett célrendszerében az tizleti érték novelése, a hosszl tavon értelme-
zett nyereségesség feltételezi a hatékony erdforrds felhasznaldst. Ehhez azonban
ismerni kell az eréforrasok tulajdonségait.

A termeld és szolgdltatasi tevékenység kiilonboz6 valtozatai mas-mas erdforras-
igényliek. Az eréforrdsszerkezet vagy eréforras-osszetétel megmutatja, hogy a
felhasznalt Osszes er6forrason beliil az egyes er6forrdsok milyen részarannyal szere-
pelnek. A tartos fogyasztasi cikkek gyartasanal sokféle gépet, berendezést hasznal-
nak fel, ehhez képest a felhaszndlt munkaerd aranya kicsi. Ugyanezeknek a termé-
keknek a kiskereskedelmi forgalmazdsa jelentds nagysdgti munkaerd alkalmazasat,
arukeszletek tartasdt igényli, tehat erdforras szerkezete lényegesen eltér az elébbitél.
Altalanossdgban elmondhaté, hogy a termelétevékenység sok gépet, berendezést
igényel. a kereskedelmi tevékenység jelent6s arukészlet tartdsat koveteli meg, a
szolgaltatasok jelentds ardnyli emberi munkaerd alkalmazasaval jarnak.

A termeld és szolgéltatd tevékenységhez sziikséges erdforrasok kozott atvaltasi
lehetdség van, azaz bizonyos hatdrok koézott helyettesithetik egymast. A gyartas
technikai fejlettsége €s az emberi erdforras alkalmazésa kozotti kapesolat alapjén
nyilvanvalo. hogy az alacsony technolégiai szinvonal viszonylag sok munkaer fel-
hasznalasat igényli. A robottechnika viszont csak néhény fére szoritja az alkalmazot-
tak szamat, tehat a munkaerét a technika kivaltja. A kereskedelem hagyoményos
kiszolgalasu boltjaiban a munkaeré részaranya jelentés, mig az tnkiszolgalé egysé-
gekben a nagyobb arukészlettel és eladotérrel kivélthatjak a munkaerét.

A kereskedelemben és a szolgéltatasoknal az emberi tényezének van kiemelkedéen
fontos szerepe, hiszen a fogyaszt6 igénye gyakran a vétel sordn, a szolgéltatas
igénybevételekor fogalmazédik meg, az ehhez vald alkalmazkodas igen sziik korla-
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tok kiszott gépesithetd. A szolgaltatd tevékenységnél is megjelentek az automatak, pél-
daul palyaudvarok étel-ital automatai, igazolvanykép-készitd automatdk, a lakossagi
bankszolgéltatas pénzkiadd automatdi. Ezeknek a berendezéseknek természetesen meg-
van a hasznos funkciéjuk, de a tapasztalatok szerint az emberkdzpontl szolgaltatasok
irant tartds sziikséglet jelentkezik, igy az er6forrs felhasznélasnak is ehhez kell igazod-
nia.

Az erbforrasfajtak killonbdzdképpen csoportosithatok. Alapvetd tipusaik a tartdsan
befektetett targyi eszkézok, a forgoeszkozok, a munkaerd, az informdcié ¢és az
immaterialis javak. Kiilonbséget tehetiink azonban aszerint is, hogy konkrét vagy
absztrakt eréforrasrdl van e sz6. A konkrét er6forrasok kézzelfoghatoak, és a befek-
tetett targyi eszkozoket és a forgdeszkézoket valamint az emberi erdforrast, mint
létszamelemet soroljuk kozéjiik. Az absztrakt er6forrdsok kozé az emberi eréforras
(tudasa, lojalitisa, a szervezet kultirdja), az informacié €s az immateridlis javak
sorolanddk.

4.2. A targyi eszkozok

A tirgyi eszkoziok egy évnél hosszabb ideig szolgaljak a termelési-szolgaltatasi
tevékenységet. Ezek kozé tartozik az automatikus gyartdsor, a panzid épiilete, a
bolti berendezés, a nagykereskedelmi cég teherautdi, de akar a menedzserkalkulator
is, ha az eszkoz hasznalati ideje az egy évet meghaladja.
A targyi eszkozok csoportjait képezik:

— az ingatlanok (f6ld, épiilet, iroda stb.) és a hozzdjuk kapcsol6do vagyoni

értékii jogok,

— miiszaki berendezések, gépek, jarmiivek,

— egyéb berendezések, felszerelések,

— tenyészallatok.
A targyi eszkdzok tényleges hasznalati idejét szamos tényez0 befolydsolja. Az ingat-
lanon beliil a féldteriilet a szokdsos hasznalat mellett (példaul: nem szemétlerakasra
hasznalva) szinte korlatlan ideig igénybe vehetd. Az épiiletek hossza ideig hasznal-
haték, de idékozonként felujitasi munkakat igényelnek (példaul: elektromosvezeték-
csere stb.). A gépek, berendezések, jarmivek élettartama az eszkozok tipusatél, a
hasznalat intenzitdsatol, a karbantartas gyakorisagatol fiigg. Példaul: a teherautd
hasznalati ideje fligg a szallitott mennyiségtdl és a megtett 0tt6l, azaz a ,tonnakilo-
métertSl”. A haszndlati id6 természetesen a gondos karbantartdssal novelhetd.

A targyi eszkdzok beszerzésekor rendszerint kifizetik az eszkoz teljes vételarat. A
tartsan befektetett targyi eszk6zok beszerzési értéke a cég 4ltal elddllitott termék
vagy szolgiltatds draba hosszll idészak alatt épiil be. Az eszkozok értéke amortiza-
lodik, azaz folyamatosan csdkken, s kozben a befektetés megtériil. A ter-
mék/szolgaltatas araban a koltséghanyad egy részét a targyi eszkozok értékesokke-
nése teszi ki. A targyi eszkozéknek mint eréforriasoknak sajitos vonisa, hogy az
amortizacio elszimoldsa koltségniovekedéssel jar, de pénzkiadast nem von maga
utan.
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Az eszkdz tényleges mikodési idejét csak utodlag lehet megallapitani. A korabbi
tapasztalatok alapjan becsiilni lehet a varhat6é hasznalati id6t. Amennyiben révid
haszndlati idot allapitanak meg, révid id6 alatt kivanjak a termék araban megjeleni-
teni az eszkdz értékét, Ggy az koltségnoveld lesz. Ellenkezd esetben, ha hosszu el-
hasznalddasi id6t feltételeznek, (igy nagyon sokara tériil meg az eszkozbe fektetett
toke. A két véglet kozt egyenstlyozva kell olyan mikodési id6t meghatirozni, ami
az eszkoz tulajdonsagainak €s a piaci viszonyoknak egyarant megfelel. Az amortiza-
cios modszerek nemcsak a koltségekre, hanem a nyereségre, és ezaltal a fizetendd
tarsasagi nyereségadora ( a cég pénzligyi helyzetére) is hatassal vannak.

Az egyszeri beszerzési koltségen tul a tartds targyi eszk6zok mikodtetése részben
tizemeltetési kiadasokkal, részben karbantartasi kiaddsokkal jar. Minél nagyobb a
szdlloda kihasznaltsdga, anndl gyakrabban kell a folyoso szényegpadléjat tisztitani,
avagy a furddszoba berendezéseit cserélni.

Rendszerint komoly eldnyei vannak az egységes tipust gépek, berendezések haszna-
latanak. Koltségelénye van, ha a siitdipari vallalat tiz darab azonos tipusi teherauto-
val végzi a kenyér €s a peéksiitemény kiszallitasat, azzal szemben, mintha hirom
kiilonboz6 tipush teherautdval végezné. A berendezések tipusvaltdsa koltséges. Egy
szamitogéptipusrol egy masikra valo attérésnél példaul ki kell fizetni a gépek be-
szerzeési értékét. ezen tul a betanuldsi id6, a gépek alkalmazasanak elsajatitasa is ido-
¢s koltségigényes (tdbb hetet, honapot igénybe vehet a tipusvaltas). Ugyanakkor az
is hdtranyos, ha egy technikailag elavult berendezésrdl nem 4ll 4t a cég a fejlettebb,
Jobb mindségii terméket/szolgaltatast nyljtd valtozatra, vagy egy hatékonyabbra. Az
eszkdztipus kivalasztdsa €s a valtds idejének meghatarozasa kiemelkedden fontos a
cég lizletmenete szempontjabol.

A targyi eszkozOk beszerzése és hasznilatbavétele hosszi, tobb szakaszbol allo
folyamat, amit beruhdzasnak neveznek. A beruhdzds befejezése utdn kezdhet
hasznot hozni az eszkdz, igy a beruhdzasi idétartamot célszer( réviditeni,

4.2.1. A targyi eszkozok élettartama, elhasznalodasa

A targyi eszkozok élettartamdn az lizembehelyezéstol az iizemképes allapot
fennmaradasdig tarté idészakot értjiik. Az elhasznalodas egyfeldl tényleges fizi-
kai. masfelol erkolesi, gazdasagi elhasznalodast jelent. A fizikai elhasznalodas so-
ran a targyi eszkoz allaga romlik, teljesitoképessége csokken, miikddési hatasfoka
romlik. A fizikai elhaszndlddas titemét befolyasoljak a klimaviszonyok, az lizemelte-
tés szakszeriisége és idobeli intenzitdsa, a karbantartas és feldjitds minésége, gyako-
risaga stb. A gazdasagi-erkolesi avulds a véllalatto] fiiggetlen kirnyezeti tényezdk
hatasara kévetkezik be. Az erkélcesi avulas akkor is bekévetkezhet, ha a termék fizi-
kailag kifogastalan allapotban van. Az erkdlesi avuldst a termelékenység-nsvekedés,
valamint a miszaki fejlédés okozza. E folyamat jele, ha ugyanaz az eszkéz az elb-
binél olcsobban vésdrolhatd meg, vagy ugyanakkora Osszegért korszeriibb
vasarolhatd, vagy a még jo géppel, berendezéssel eldallitott termék eladhatatlan.
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4.2.2. Amortizacios modszerek

Az eszkozokbe fektetett toke megtériilési folyamatat amortizacionak nevezziik.
Az amortizacids folyamat soran a befektetett targyi eszkoz értéke folyamatosan at-
megy az altala eldallitott termékek, szolgaltatasok értékébe. Az értékesokkenés az
atadott gépérték termékegységre (idbegységre) jutd részét jelenti.

Az amottizacio a vallalati gazdalkodasban tobb funkeidt tolt be:

— alapveté funkciGja az értékatvitel, melynek soran a termék értékébe atment
eszkdzérték koltségtényezd, az Snkoltség része. Ebben a funkciojdban hatés-
sal van a termék arara és ezaltal a vallalati nyereség alakuldsara,

— eredeti funkcidja tovabba a targyi eszkoz potlasi, illetve bévitési alapjanak
létrehozasaval a finanszirozasi forrds megteremtése. A véllalatok fontos
déntési kompetencidja, hogy az értékesokkenési leirdssal megtériilt tokét az
eredeti targyi eszkdz pétlasdra, bévitd beruhdzasra hasznéljék-e fel, vagy ki-
vonjak a véllalkozasbol, vagy més célii finanszirozasra hasznositjak,

—  mivel az igénybe vett amortizdcidos modszer az Snkoltséget, a nyereséget és a
nyereségaddt, valamint az 4rat is befolydsolja, ezért konjunktiraszabalyozo
funkcioja is van. Ha az éves leirds magas, a termék nkoltsége is dragabb, igy
kisebb nyereség képzddik a cégnél, és emiatt a nyereségado is alacsonyabb.

Az amortizacios modszerek azok az eljarasok, amelyekkel az eszkozérték el-
oszthato, az egyszeri kiadas folyé koltséggé konvertalhaté. A fobb leirdsi mod-
szerck megismerése eldtt sziikséges néhany alapfogalom tisztdzasa:

Az eszkoz brutté értéke! a beszerzési, bekeriilési értéket jelenti. Az eszkdz nettd
értéke a bekeriilési érték és a mar elszamolt amortizacid kiilonbozete. A marad-
vanyérték az eszkdz hasznélati ideje alatt kiltségként el nem szdmolt értekét jelenti.
A nullara leirt eszkoz hasznélata esetén amortizacié mar nem szamolhato6 el. A ma-
radvanyértéken értékesitett eszkdz maradvényértéken felili része nyereségndveld
tényezd, s igy uténa tarsasagi ado fizetendd. Az amortizacios kulesok alkalmazasara
vonatkozé tudnivaldkat, szabdlyokat a tarsasdgi adotdrvény mellékletei tartalmaz-
zak.

4.2.2.1. A linearis mddszer.

A linearis modszer alkalmazasa esetén az értékvesztést idéaranyosan, évente azo-
nos dsszeggel szamoljuk el kiltségként. A leirdsi kulcs ebben az esetben:

Leirasi kules = 100/évek szima (szazalékos formaban fejezziik ki)

Leirasi kules = amortizacio éves dsszege/brutté érték (egylitthatos forma)
Az adott évben elszamolhat6é amortizacio, vagyis a leirdsi 0sszeg pedig:
Leirasi osszeg = brutté érték/évek szima

Leirdsi 6sszeg = brutto érték - leirasi kules

A linearis modszer a legelterjedtebb eljaras. Elonyei a kdvetkezOkben rejlenek:

"Ebben a brutld értékben nem szerepel az ifa, de szerepel minden olyan raforditas, ami az lizem-
be helyezéséig felmeriilt.
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— egyszerii, konnyen attekintheto,

— segiti a vallalati kalkulaciot,

— avallalatok, agazatok kiltségszerkezete tsszehasonlithatova valik.
A modszer hatranya azonban, hogy a leiras nem koveti a termék elhasznalodasi
folyamatat, és igy az utolsé iddszakokban képz6do leirdsi Gsszeg esetleg nem fedezi
a fenntartdsi koltségeket.
Példa a linearis amortizaciora:
A Kules rt.-nél targyév januar elsején egy specidlis gépet helyeztek iizembe,
melynek beszerzési ara 1 000 000 Ft. Az eszkoz tervezett hasznalati ideje 5 év.
Feladat:
Hatiarozza meg a targyi eszkoz évenkénti amortizicidjanak osszegét és nettd
értékét!

Evek szama | Leirasi kules | Eves leirds Brutto érték Netto érték
Yo Ft. januar 1-jén | december 31-jén
1 20 200 000 1000 000 800 000
2 20 200 000 800 000 600 000
3 20 200 000 600 000 400 000
4 20 200 000 400 000 200 000
5 20 200 000 200000 | 0 e

4.2.2.2 A degressziv modszer

A degressziv leirasi modszereknél a miikodési id6 elsG szakaszaban a targyi
eszkoz értékének nagyobb hanyadat irjak le, és a leirdsi hanyad fokozatosan
cskken. E modszert gyorsitott eljarasnak is hivjak, mert a targyi eszkoz élettar-
tamdnak elején a ténylegesnél nagyobb értékvesztést szamolunk el, mig az élettar-
tam végén egyre Kisebbet. Ez az eljards olyan targyi eszkozok esetében elnyds,
amelyek a piaci bevezetés iddszakdban magas aron értékesitheték (a gyorsitott elja-
ras miatt magas az 6nkoltség), a piaci kivonds id6szakéban pedig arcsékkenés hajt-
hato végre, amit az alacsonyabb amortizacios leiras tesz lehetévé.

A degressziv leirds két moédszere:

- a maradvanymddszer,

- az évek Osszege (kumulativ) modszer,
A maradvanymaodszer lényege, hogy fix leirdsi kulcsot alkalmazunk, azonban a
kulcsok vetitési alapja évente véltozik, ami a mindenkori netté érték.

Tobbnyire a 150%-o0s csdkkend dsszegli eljarast alkalmazzak, ahol a kulesok dssze-
ge 150%-ot tesz ki.

Leirasi kules: 1/n - 150% ahol n=azévek szama
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Példa:

Az el6z6 példa adatai maradvianymodszerrel igy modosulnak:

Evek szdma | Leirasi kulcs Eves leiras Bruttoé érték Netto érték
%o Ft. janudr 1-jén december 31-én
1 30 300 000 1 000 000 700 000
2 30 210 000 700 000 490 000
3 30 147 000 490 000 343 000
4 30 102 900 343 000 230 100
5 30 60 030 2300 100 161 070

A kumulativ (évek dsszege) modszernél nullara leirjuk az eszkdzértéket. A leirasi
kulcsot Ggy kapjuk meg, hogy az élettartambol hatralévé évek szamat osztjuk az
évek szamjegyeinek Gsszegével.

Leirasi kules = hatralévo évek szama/évek dsszege - 100

Példa:
Az el6z6 példiank adatai kumulativ leirassal:
Evek Leirasi kules Eves leiras Brutté érték Netto érték
szama %o Ft. janudr 1-jén | december 31-jén
1 5/15x100 = 33,3 333 000 1 000 000 67 000
2 4/15x100 = 26,7 267 000 67 000 400 000
3 3/15x100 = 20,0 200 000 400 000 200 000
4 2/15x100 = 13,3 133 000 200 000 67 000
5 1/15x100 = 6,7 67 000 67000 | eeeeeeen

4.2.2.3. A progressziv leiras

Ez a leirasi mod lassitott iitemii toketorlesztésként értelmezhetd, amikor az
évek milasaval az értékestklkenés dsszege no.

A modszer elénye, hogy kdveti a targyi eszkoz ¢letgdrbéjét, hatranya azonban, hogy
a befektetd nagyon lassan jut a tokéjéhez. A médszert a szamviteli torvény nem ne-
vesiti, de nem is tiltja meg hasznalatat.

4.3. A forgoeszkozok

Az er6forrasok egy része forgdeszkozként mitkodik a vallalkozasoknal. A forgdesz-
kéz masként jelenik meg a kereskedelmi, illetve a termeld cégnél. A kereskedelmi
cég tékéjének egy részét aruba fekteti, majd az arut eladja, a pénzen ismét arut vesz,
ezt eladja, — mindez sokszor ismétlddik a miikodés sordn. A befektetett téke formaja
valtakozva dru €s pénz. A kereskedo tobbszér megforgatja a befektetést, éppen ezért
nevezik ezt forgdeszkoznek. A termeld cég pénzébdl bizonyos alapanyagokat, se-
gédanyagokat vasdarol, majd az anyagok kiilonbozé feldolgozasi folyamatokon men-
nek keresztiil, ekdzben befejezetlen termék, félkész termék, termeléskszi készlet
képzddik, majd az utolso termelési szakasz utan késztermék. A késztermék eladasa
utdn kapott pénz egy részébdl ismét anyagot vasarol, s a folyamat ismétlodik: kii-
[6nbozé készultségi foku készletekké valtozas utin pénzzé alakul a befektetett toke.
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A forgbeszkozok olyan erdforrasok, amelyek ellenértéke rovid id6 alatt (egy
éven beliil ) megtériil.
A forgoeszkozékbe vald befektetésre tobb tényezd egylittesen motivalja a vallalko-
zasokat. Az iizletmenet folyamatossdganak biztositdsdhoz sziikség van forgéeszko-
zokre. hiszen ha a vevd nem kapja meg a keresked6tol a kivant mennyiségli anyagot,
s még csak fgéretet sem kap arra, hogy rovidesen hozzajut a termékhez, akkor a ve-
vd mas beszerzési forrasok utan fog nézni. A cégek tehat annyi forgdeszkdzt tarta-
nak, amennyi a beszerzés-termelés-készletezés-értékesités normdlis menetéhez, a
nagyobb sirlédasok elkeriiléséhez sziikséges. Ezt a forgdeszkoztartds tranzakcios
motivumanak nevezik.
A forgdeszkozok egy masik részét a biztonsagi szempontok indokoljak, ugyanis
fizetési problémak esetén ez a befektetés gyorsabban pénzzé tehetd, mint a tartésan
befektetett targyi eszkoz. foy az Gvatossagi motivum a cég likviditisanak meg6rzé-
se miatt Gsztdnzi a forgdeszkdztartast.
Ugyancsak forgdeszkozok tartdsdra Osztondz, hogy csakis gyorsan pénzzé tehetd
tokebefektetés mellett valosithatd meg a kedvezd piaci lehetdségek kihasznaldsa. A
véletlenszertien adddé lizleti lehetoségek kiaknazasa forgdeszkoztartast igényel. Ezt
spekulacios motivumnak hivjuk.
A cégek forgdeszkozeinek egy része mindig pénz vagy pénzre szolo kovetelés for-
méjaban, a masik része készlet forméjaban segiti a mitkodést. A forgdeszkozok cso-
portjai:

—  készletek,

—  kovetelések,

— értekpapirok, (egy éven beliili lejarattal vagy értékesitési szandékkal),

— pénzeszkozok.
A forgoeszkozok kozé tartoznak tehét a pénzeszkozok és a kovetelések. A pénzeszko-
20k kozé tartozik a készpénz, ami a pénztarban levé bankjegyek, érmék, csekkek Gsz-
szessége. és a bankbetétek, amelyek a gazdalkodéashoz, a fizetések teljesitéséhez sziiksé-
gesek. A kovetelések fenndllhatnak a vevokkel szemben, ha az druszéllitasért vagy szol-
udltatds nytjtasaért késébbi idépontban fizetnek. A valtokovetelések addslevél formaja-
ban megjelend Gsszegek, amit meghatdrozott idépontban egyenlit ki az adds, illetve a
lejrat elétt forgathatok (fizethetnek vele annak, aki elfogadja fizetdeszkizként) vagy
leszamitoltathatok a bankndl. Az egyéb kovetelések kozé tartoznak a visszatéritendd
adok, a rovid lejaratra kdleson adott pénz, stb.
A forgoeszkozok egy része értékpapirokban (kotvény, részvény, diszkont-kincstarjegy
sth.) testesiil meg, — ezek azonban mindig rovidtava ligyletekhez kapesolodnak, nem
tartos (nem éven tuli) befektetések.
A cég tevékenysége meghatarozza pénziigyi eszkozei dsszetételét. A kiskereskedelmi
cégek vevOkdre a lakossdag, a vevok az esetek zomében készpénzzel fizetnek. Ezzel
szemben a nagykereskedelmi cégek értékesitésének jelentSs része termeld vagy kiske-
reskedelmi cégek szamdra valosul meg. A cégek egymas kozti pénziigyi teljesitése ban-
ki dtutalassal bonyolddik, rdadasul a nagykeresked6k jelentés hitelnyajtok, tehét forgs-
eszkizeik nagy része pénzkovetelésként jelenik meg.



4. A VALLALKOZASOK EROFORRASAI 63

A készletek osztalyozésa a termelési-forgalmi folyamatban betdltétt szerepiik szerint
torténik. Az arukészletek tovabbértékesitési célbol beszerzett termékek. Az anyag-
Kkészleteket a termékek gyartdsa soran hasznéljak fel, beépitik a termékbe. A terme-
16tizemekben a megmunkalds, szerelés alatt 1év6 termékek képezik a befejezetlen
termelés készleteit. Egy termelési szakaszbol kikeriilt, tovabbi megmunkaldsra vard
termékek alkotjak a félkész termékek korét. A késztermékek sajat gyartasq, telje-
sen befejezett, értékesitésre szant gyartméanyok. Minden cég felhasznal fogy6eszko-
z6ket, szerszamokat, munkaruhékat stb., — ezek alkotjak az egyéb keészleteket. Erte-
lemszeriien adodik, hogy a kereskedelmi cégeknél az arukészletek jelentosek, a ter-
melészférdban a termelési szakaszhoz kapesolodo készlettipusok domindlnak.

A forgdeszkozok forgdsi mutatoi jelzik, hogy hanyszor, illetve mennyi id6 alatt
fordulnak meg az eszkozok a pénz és az egyéb formék kozott. A forgasi mutatok
készletekre vagy készletelemekre, a vevdallomanyra vagy altalaban a forgdeszkdz-
okre vonatkoznak.

A forgasok szdma az drbevétel és az dtlagos eszkozérték (az anyagfelhasznalas
és az atlagos eszkozérték) hanyadosa.

Fordulatok szidma: drbevétel/atlagkészlet

Forgisi (készletezési) napok szdma: az idészak napjainak szidma / fordulatok
szama

Példa:

Ha egy élelmiszerbolt 6 MFt-os éves forgalmat 250 E Ft-os atlagkészlettel bo-
nyolit le, akkor a készletforgdsi mutaté 6 000 000/250 000 = 24, azaz atlagosan
ennyiszer valtozik a pénz druvi, illetve az dru pénzzé.

A fenti élelmiszerbolt készletei 360 nap alatt 24 alkalommal fordulnak meg,
azaz a készletforgasi id6 360/24 = 15 nap.

A forgoeszkoz lekdtés természetesen pénzkiadassal jar. A magas forgbeszkoz allo-
many koltséges, alacsony hatékonysagot jelent. A tilsagosan alacsony forgbeszkoz-
4llomény miatt nyereséges értékesitések maradnak el, tehat szintén hatékonysagron-
to.

4.4. Az emberi tényez6

Az ember a vallalkozas kulcsfontossaga erdforrasa, hiszen az ember mikédteti a
berendezéseket, gyart és elad, tehat nélkiile nincs vallalkozas. Szamos vonatkozas-
ban kiilsnbozik a mar targyalt eréforrasoktol. A tartosan befektetett eszkdzokre, a
forgbeszkdzokre vonatkozo elképzeléseket végrehajthatjak. A gépeket beindithatjak,
az arut terithetik a piacon. Ugyanakkor az emberi eréforras fontos sajatossaga, hogy
akarata van. Az ember a munkat nem gombnyomasra kezdi és fejezi be, nem lehet
munkaereje felett korlatlan uralmat gyakorolni.

Az emberi tényez egyik legfontosabb jellemzsje a szakértelem. A vallalkozasokon
beliil killonboz6 szakértelmet kivané feladatokat kell elvégezni. Kell6 szakértelem
hidnyaban hibat hibara halmozhatunk, ugyanakkor a tilképzettség is hdtranyos. A
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bolti pénztarosnak értenie kell a pénzkezeléshez, de a jogi szakértelmét nem dijazza
az alkalmazdja.

Az emberi tényezdnek kiemelkedSen fontos szerepe van a magas foku szakértelmet
koveteld teriileteken (példaul a tervezémunkénal, a kutatasi-fejlesztési teriileten, az
oktatasban), illetve a szolgaltatasok, a kereskedelem teriiletén.

Az eréforrsok koziil az ember az egyetlen, amely szabad akaratabdl elhagyhatja a
céget. Az alkalmazottak egy része természetesen potolhatd Gjakkal, mégis akad né-
hany, akinek a cégnél tartdsa fontos. A cég kulcsfigurdit tizletrész, részvény, vagy
opcid biztositasdval kivanjak megtartani. Ugyancsak felmeriil ez a probléma az al-
kalmazottak szakképzettségének novelésénél. Az alkalmazo cég részben vagy
egészben finanszirozza a dolgozé szakismereteinek korszerliségét, bovitését, majd a
megszerzett ismeretek masik cégnél hasznosulnak. Ez a tudés a tarsadalom egésze
szempontjabol nem felesleges, igy a szakképzési kiadasokat célszerli adékedvez-
ménnyel dsszekapesolni.

Az emberi eroforras kezelésének hagyomanyos modszere kettds eszkdzrendszert
ismert. A joknak béremelés és dicséret jart, a rosszaknak elbocsatds. Szerencsére az
emberi viselkedésre vonatkozé ismeretek gyarapodasdval ez a megkozelités idejét
multta valt. Az alkalmazottak magatartasat kell ugy terelgetni, hogy az a vallalkozas
céljaival 8sszhangban legyen. Az emberi er6forras gazdalkodédsaval a tovabbiakban
részletesen is foglalkozunk.

4.5, Az informacid

Az erbforrdsok a termelési/szolgéltatasi tevékenységhez sziikséges tényezoket jelen-
tik. s igy az informacid is er6forras. Nyilvanvaloan életképtelen az a véllalkozas,
mely nem tudja, hogy mit lehet a piacon eladni, vagy az altala nyujtott szolgaltatas
milyen koltséggel biztosithato. A piacgazdasag cégeinek a befektetk tdjékoztatasat
is biztositani kell, rendszeresen informalni kell 6ket, hogy pénziiket ne vonjik ki a
vallalkozasbol.

A villalkozas kiils6 €és bels6 kdrnyezetében szamtalan olyan esemény torténik, ami a
vallalkozast érinti. Tobb ezer, tobb tizezer ligyletrdl valod tajékozddas természetesen
csakis Osszevont adatok alapjn lehetséges. Az adat egy esemény vagy iigylet jel-
lemzése szamokkal vagy szoveggel. Az adatok sokasagabol (példaul tizezer eladis
értéke) felhasznaldsra alkalmas informécidkat éllitanak eld (példaul az eladasok
Osszes €rtéke temékesoportonként). Az informdcio a cég miikodése szempontjabol
fontos ismeretanyag.

Az informécio masfajta megkozelitése a gazdasagi események véletlenszer(iségéhez
kapcsolodik. Ebben az értelemben az informdcid bizonytalansigot sziintet meg. A
Jelenbeli és multbeli gazdasigi események rendszerint megismerhetdk, viszont az
lizleti élet természetes velejaroja, hogy a jovore vonatkozo feltételezések, Un. ,,vara-
kozasok™ alapjdn hoznak meg sok déntést. A jovobeni kereslet-alakuldsrél vagy az
inflacids rata jovo évi nagysagardl természetesen senkinek sincs biztos ismerete.
Eppen ezért fontos a gazdasag véletlenszerli jelenségeinek kezelése.
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Az informéaci6 részben a kiilsé kornyezetben lezajlé eseményekrSl nydjt ismeretet.
Az altalanos gazdasagi hanyatlas a cégek fejlodési lehetdségeit korlatozza, a kozbe-
szerzési torvény passzusai szamos cég lizletmenetét érintik. Eppen ezért mind a gaz-
dasagiranyitdsi, mind a piaci krnyezetre vonatkozoan informaciokkal kell rendel-
kezni.

A cég multbeli teljesitményérdl, a jelenlegi helyzetrdl €s a jovobeni fejlodésrol szin-
tén ismeretekkel kell rendelkezni, hiszen a tdbbi er6forras felhasznalasinak modjat
ezek a belsé informéciok alapvetéen befolyasoljak. A véllalkozas egészére vonatko-
26 informacickon tal (évi értékesités, alkalmazotti létszdm stb.) a gazdalkodas kii-
16nboz6 teriileteit is ismerni kell (példdul a termelésre, marketingre, személyzeti
munkara vonatkozo informaciok).

Az informéaciok részletezettsége kiilonbdzik aszerint, hogy melyik irdnyitor szint
szamara késziil. A felsd vezetdk tomor, slritett informaciok alapjan dolgoznak, a
tavlati mitkddést szolgalé ismerettel rendelkeznek. A kézépvezetSk kevésbé altala-
nos, szilkebb teriiletre koncentralé informacidk alapjan dolgoznak, a jelenre és a
kozeljovore koncentrédlnak. Az also vezetdk konkrét eseményekkel kapcsolatos in-
formacidkat kezelnek, amelyek részletesek, rovid tavon érvényesek .

A beszerzés teriiletén példaul az alsé szintli vezetd a beosztottjainak heti vagy havi
munkajat figyeli. Pontos adatokkal rendelkezik a termékesoportonkénti beszerzések
mennyiségérol és értékérdl. A kozépszintli vezetd egy lizletdg beszerzési tevékeny-
ségéért felelds. Két-harom év beszerzési lehetdségeinek valtozasat figyeli, az arala-
kulds tendenciait nézi, a beszerzési forrasok lehetséges valtoztatasat fontolgatja. A
felsd szint(i beszerzési vezetd a cég Osszes iizletdganak beszerzési tevékenysegét
tekinti. A multbeli adatok alapjan a kovetkezd 6t-hét év lehetséges eseményeire
koncentral. Hatalmas mennyiségii adatdlloményt kell 6sszevontan kezelnie, hogy az
szaméra informécids értékkel birjon. A napi problémakkal nem foglalkozhat (esetleg
igen nagy, baj esetén).

A piacgazdasagi kornyezetben kiilonleges jelentsége van a céginformacionak.
Minden cégjegyzékbe bejegyzett vallalkozas kételes az éves beszamoldjat vagy egy-
szeriisftett beszamolojat® a targyévet kovetden a cégbirosagnal letétbe helyezni. A
letétbe helyezett informaciok nyilvanosak, barki megtekintheti és mésolatot készit-
het rola. Néhany cég koteles adatait egyéb formaban is nyilvanossagra hozni (példa-
ul 50 MFt feletti torzstékéjii kft., kotvénykibocsatd cég). A cégek nyilvinos infor-
mécioi az lizleti partnerek vélasztasat befolydsoljdk. Egy 3 MFt torzstokeji kit.-nek
t6bb szaz millids rendelését nem ajanlatos fizetési garancia nélkiil teljesiteni. Sza-
mos céginformaciot nydjto véllalkozas alakult, amelyek tzleti alapon biztositjak a
lehetséges vevoéi, szallitdi partnerekkel kapesolatos informécidkat, az tizleti megbiz-
hatosdgukat mindsitik.

2 Minden beszamoldnak része a mérleg és az erediménykimutatds, de ezek részletezettsége kiilén-
bazd. Egyszeriisitett mérleget és eredménylevezetést az egyszeres kdnyvvitelt vezet6 véllalkoza-
sok készitenek (50 MFt arbevélel alatti jogi személyiség nélkiili cégek).
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Az informacié — mint a fentiekbdl kitlinik — igen véltozatos formaban szolgalja a
szervezet céljait. Az informacidforrasok igen valtozatosak: tajékoztatdk, Gjsageik-
kek. kozlonyok, belsd jelentések, piactanulményok, Web-oldalak stb.

Az informaciok megszerzése és szervezeten belilli hasznositasa draga. A cég pi-
acelemzésének elkészitése szakértelmet, id6t, energiat, esetleg kdzvetlen fogyaszt6i
magatartasvizsgalatot kovetel meg. Az elemzés végén kapott informacidk szamos
bizonytalan elemet tartalmaznak, példdul a vevOk magatartasira vonatkozdan. Ezek
még részletesebb elemzése tovabbi eréforrasokat kot le, egyre dragabb lesz, ugyan-
akkor a pontositott ismeret nem feltétleniil informacidértékii.

Az eleve véletlenszer( adatoknal azok bizonytalansaga (példaul a jovo évi értékesi-
tés volumene) nem akadalya a sikeres miikddésnek. Ugyanakkor szimos adatnal
nem tlrhetd el semmiféle pontatlansag, példaul a cégek elmult idészaki bevételei, az
addkotelezettség kimutatdsa stb.

Nyilvanvald, hogy az informdaci6 kdltséges volta ellenére a cégeknek informéciochoz
kell jutniuk, de nem barmi 4ron. A megitéléstdl, a kockazattol fliggben t&bb-
kevesebb pénzt fektetnek informacidgazdalkodasukba.

4.6. Az immaterialis javak

Az immateridlis javak csoportja az egyik legfurcsabb erdforras. Ezek ugyanis fizi-
kailag nem léteznek, nem foghatok meg mint az eladandé 4ru, nem lathatok, mint
az értékesitési informacidk grafikonja, mégis van értékiik. A vagyoni érték torvé-
nyes jogokon és elénytkon alapul, azaz jovedelemtermel$ képessége van, a cégnek
hasznot hoz.

Az immateriélis javak kozé tartoznak a szabadalmak, a védjegyek, a szerz6i jogok, a
vagyonértekii jogok (példaul lizlethelyiség bérleti joga, foldhasznalati jog, haszonél-
vezeti jog, stb.). Ezek az eréforrasok forgalomképesek, értékesithet6k és vasarol-
hatok.

A cégek tulajdonaba tobb modon keriilhetnek. A cég atszervezi tevékenységét egy
hatékonyabb erdforras felhasznalas érdekében. Az atszervezés soran felmeriilt kolt-
ségeket (a beruhdzasokhoz hasonléan) hosszu id6 alatt lehet a termékek piaci draban
elismertetni. Az atszervezés koltségeit az immaterialis javak kozott nyilvantartjak, s
fokozatosan leirdsra keriilnek (ebben az esetben az osztalékfizetésre megkotéseket
irnak eld).

Az immateridlis javakat megvasarolhatjdk a cégek. Megvehetd példaul az iizlethe-
lyiség bérleti joga. Egy kiterjedt vevokorrel rendelkez6 magankereskedelmi bolt
cladasanal az eszkozok konyv szerinti értékénél tobbet fizet a véllalkozast
megvasarlo, €ppen az lizlet bevezetett volta miatt. A ,,good-will” ezt a kedvezd
lizleti hirnevet jelenti. A cég megvasarlasa, atvétele utin a cég mérlegében is
megjelenik ez a jo himévért fizetett jarulékos &sszeg, s utdna amortizacié
szamolhato el, tehat a befektetett 6sszeg megtériil.

Az immateridlis javakat a cégek alapitaskor, vagy alaptékéjiik ndvelésekor apportal-
ni lehet. Az apport értéke ellenérdekii felek megegyezése alapjan alakul ki. Aki a
szellemi terméket adja minél magasabb értéken kivanja elismertetni (példdul a
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szoftvertermék értékesitési jogat) a tarsak azonban nem feltétlentil érdekeltek abban,
hogy tal nagy tulajdonosi részesedéshez jusson a masik fel. Az immaterialis javak
értéke igy megegyezésen alapul.

Az immateridlis javakat a cég mérlegében (nyilvantartasaiban) is szerepeltetlk s a
szamviteli tdrvény alapjan a befektetett eszkdzok kozé soroljak Oket. Ertékesokkenést
szamolnak el utanuk, tehat relative hosszi id6szak alatt tériilnek meg.

4.7. Az eréforrasok forrasai, finanszirozasi lehetdségei

Egy véllalatnak mikddéséhez kiilonbszé nagysagu és Osszetételll er6forrasokra van
sziiksége. Az eréforrasok két fo forrasbol biztosithatok:

— sajat forrasbol,

— idegen forrasbol.
Sajat forras a vallalat indulé vagyona (részvények, torzsbetétek Gsszege, alaptoke,
torzstoke), addzas és osztalékfizetés utan megmaradt mérleg szerinti eredménye (nye-
resége), valamint az amortizaciobol megtériilt Gsszegek. Sajét forrds tovabba az alap-
és torzstbkeemelés valamint a kockézati tokenyijtas, Ez utobbi olyan sajatos finan-
szirozasi forma, amikor a tékenytjtd t6kéje ellenértékeként meghatarozott ideig tulaj-
donrészt kap a tarsasagbol. A tBkenyijto tehat osztalékhoz jut, ami az innovativ vallal-
kozasoknal a betéti kamatnal magasabb haszonnal kecsegtet.

A sajat eszkozokon kiviil tobbnyire sziikség van tovabbi eszkozokre is, amelyeket a
vallalat idegen forrasokbol biztosit. Az idegen forrasok egy része ideiglenesen a
vallalatnal talalhatd és dtmenetileg finanszirozasi célokat szolgalhat.

Az idegen forrasok rovid és hosszii lejaratiak lehetnek. A révid lejarati kétele-
zettség éven beliili, a hosszi lejaratd éven tali.

A hosszli lejarati forrasok tobbnyire a beruhdzasok finanszirozasdra szolgalnak.
Formai:

—  bankhitel, amikor a vevd kamatfizetéssel és hiteltdrlesztéssel jut kiilsé for-
rashoz,

— alapjuttatas, amikor a véllalkozo palydzati Gton vissza nem téritendd, vagy
visszatéritendé tdmogatishoz jut kiilénbdzo alapokbél (Idegenforgalmi Alap,
Kornyezetvédelmi Alap, Foglalkoztatasi Alap stb.)

— kotvénykiboesdtas, amikor a vallalkozd az altala kibocsatott kdtvények va-
sarldinak kamatot fizet és a lejarati id6é végéig visszafizeti a kdtvény névér-
tékét,

—  forfetirozas, kozép és hosszl ejardta kovetelések harmadik személy altali
megvésarlasa és leszamitolasa,

— lizing igénybevétele, ami anyagi jellegii vagyontargy bérbevételét jelenti
rendszeres dijfizetés ellenében ugy, hogy a lejarati idé végén a vagyontargy
dtmegy a lizingbe vevo tulajdonaba.



70 4, A VALLALKOZASOK EROFORRASAI

A rovid lejdrati forrasok elsésorban a termelés és értékesités finanszirozasét szolgal-
jak. Formai:

— szallitéi hitel, amikor a vevd bizomdnyba veszi 4t az arat és csak az értéke-
sités utan fizeti ki annak ellenértékét,

— bankhitel (forgoeszkdzhitel, folyészamlahitel), amikor a bank egy konkrét
tranzakeid szamara nyujt hitelt, vagy éves hitelszerz6dés keretében mindig
annyit, amennyire éppen sziikség van,

— viltétartozas, amikor az arut vagy a kapott pénzt valéval fizette ki a vallal-
kozas,

— faktoralis, amikor a kovetelések behajtisanak jogat egy harmadik személy-
re ruhazzak at, és a kovetelés tulajdonosa az ellenértékbél levont, kamattal
csokkentett Gsszeghez jut.

A napi Uzletmenet sordn is folyamatosan képzédnek néhdny hét, hénap idétartamt
kitelezettségek, amelyek a kiegyenlitésig forrast jelentenek a vallalt szamara.
[lyenek:l

— szallitokkal szembeni tartozasok,

— eldlegek,

— avallalat dolgozéival szembeni kitelezettségek,

— az dllami koltségvetéssel, tarsadalombiztositassal szembeni kotelezettségek,

— az 6nkormanyzatokkal szembeni kotelezettségek.

Ezek a forrdsok olyan kifizetési kotelezettségek, amelyek teljesitése csak késébbi
idépontban torténik, és a kifizetés id6pontjaig a vallalkozas hasznalhatja a folyama-
tosan vagy esetenként képzddd pénzeszkozoket. [gy a szélliténak a vevd tébbnyire
atutaldssal fizet, és a kiegyenlités id6pontjdig rendelkezik meghatarozott mennyisé-
oli forgdeszkdzzel. A munkabért a cégek utdlag fizetik, és amig az képzodik, addiga
cég rendelkezésére 4ll. Hasonlé a helyzet a kiilsnbozé tarsadalombiztositasi befize-
tésekkel. adokkal és jarulékokkal is.

A mai magyarorszdgi helyzetet a hitelsziike jellemzi, ami azért probléma, mert egyetlen
vallalkozas sem mikodhet hatékonyan, ha csak sajat forrdsaira timaszkodik.
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V. FEJEZET
5. EMBERI EROFORRASGAZDALKODAS

Az emberi eréforras a munkavallalok munkavégzéséhez sziikséges képességeik
és szakismereteik szerint strukturalt dsszességét jelenti.

A munkaerével valo gazdélkodas harom 6 tevékenységi korbe sorolhato:

_  a munkaerésziikséglet meghatarozasa, a létszim tervezése, megszerzése
¢és beallitasa,
— a munkaerd osztonzése, teljesitmény értékelése,
— a munkaero fejlesztése.
A munkaerdvel valé gazdalkodas értelemszeriien a véllalat vezetési-szervezési vila-
gt is atszovi, mi azonban ebben az anyagrészben dontoen a gazdalkoddsi dsszeflig-
géseket targyaljuk.

5.1. Az emberi ertforras tervezése és biztositasa

Az eréforrastervezés célja, hogy a megfeleld szami és Osszetételli munkaerd a meg-
felelé munkakorbe a kelld idére biztositott legyen. Ennek a folyamatnak szakaszai:

— a munkaerdigény elérejelzése,

— a munkaerd-kinalat elérejelzése,

— akciétervek az eltérések kikiiszobolésére.
A munkaerdigény-tervezés méar miikodé véllalatnal a vallalati stratégia, induld
véllalkozasnal az iizleti terv alapjan térténik. Az emlitett hosszd tdvii koncepcidk
tartalmazzék a megoldandé feladatokat, a cég fobb gazdilkodasi mutatdit, s ebbél
mar kiolvashaté a ,.létszamigény”. A munkaerdigény meghatdrozasa torténhet feliil-
rél, amikor a vallalat vezetése tervezi meg a létszamot €s alulrél, amikor az egyes
részlegek jelzik egyenként igényeiket. Az eldrejelzés moédszere pedig matematikai,
statisztikai és szakértéi becslésen alapuld lehet. Mig az elébbinél az objektiv tér-
vényszerfiségre épitiink (trend, ardnymutaté alkalmazasa) az utébbinal a kdrnyezeti
tényezék komplex vizsgdlatdra alapozva végziink eldrejelzést (keresleti becslés,
teljesitménycélok, termelékenységmutatok stb.)

A munkaerd-kinalat elérejelzése arra ad vélaszt, hogy a sziikséges létszamot beliil-
r6l vagy kiviilrél tudjuk-e biztositani. A belsd munkaeré-kindlat elemzésénél vizs-
galjuk a szakértelemleltart (a cég dolgozdinak szakértelem szerinti felsorolasa), a
fluktuaciot (kilépdk szdma, nyugdijazas, felmondas, elbocsitds stb.), a belsé moz-
gasokat (el6léptetés, visszamindsités, athelyezés stb.).

A kiilsé munkaerd-kinalat elemzése a cég vonzaskdrzetében végbement valtoza-
sokra iranyul, igy a felszamoldsokra, 0j vallalkozasok inditdsara, a témegkdzlekedé-
si modosulasokra, a helyi munkanélkiiliségi rata alakulsara stb. A munkaerdigény
és munkaerd-kinalat el6rejelzése utdn ezek ismeretére illetve Gsszehangolaséara szol-
gdlé akcidtervek megtervezésére keriil sor. Mint az 5.1. tablazatbol lathaté, fennall-
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hat az egyezdség, a felesleg és a hidny, s ezekhez kiillénb6z6 menedzseri dontések
tarsulnak.

Egyezioség esetén athelyezéssel, eldléptetéssel, atképzéssel lehet a strukturdlis és
tertileti differenciakat athidalni.

A létszamfelesleg kikiiszobdlése nemcsak gazdasdgi szempontbdl fontos, hanem a
szervezeti kultira szempontjabol is lényeges és nehéz dontés. Ha a felesleg dtmeneti
jellegdi, kevésbé fajdalmas lépéseket célszerli hozni (példaul réviditett munkahét),
mig ellenkez6 esetben a munkaer6 4j munkahelyhez jutasat kell a régi cégnek tamo-
gatni. (Mas szoval fel kell késziteni a munkaerét arra, hol és hogyan tudja 6nmagét a
legkedvezdbben eladni.)

A Kisméretll létszamhiany athidalhatd a jelenlegi 1étszam mellett talérak vallalasa-
val, atképzéssel illetve a volt alkalmazottak visszahivasaval. A nagyméretii 1étszam-
hiany enyhitésére a felvétel és a munkaerd-kélesonzés javasolhatd. Bar ez utdbbi
esetben a koltségek 30-50%-kal magasabbak, a kiprobalas lehet6sége ellensilyozza
az alkalmas munkaerd megkeresésének koltségeit.

Az cmberi tényezd teljesitményorientilt dijazasanak alapja a munkakér-
elemzés,

A munkakor-elemzés tartalmazza az adott munkakdr tevékenységeit, az ellatasuk-
hoz sziikséges képzettségeket és készségeket valamint személyes adottsagokat.

Mas szoval a munkakorelemzés tételesen felsorolja a munkakéri lefrast, a kotelezett-
ségeket és a felelosséget. (Lasd az 5.1. mellékletet!)
A munkakorelemzés torténhet:

— megfigyeléssel,

— munkanap-felvétellel,

-  munkakorelemz6 kérddivvel,

— egyenkénti vagy csoportos elbeszélgetéssel.

A munkakéri leiras altalaban tartalmazza a munkaid6-beosztast is. Az utobbi idében
a munkéval val6 elégedettség fokozédsa érdekében el6térbe keriiltek az alternativ
munkaiddrendszerek. Igy az aldbbi munkaid8-rendszereket ismerjiik:

— hagyomanyos munkahét: dtnapos, heti negyven oras,

— roviditett munkahét: négynapos, napi tizords a szabadidé névelése célja-
bol, illetve naponta réviditett a tdmeges elbocsatds megakadalyozdsa célja-
bol,

~ rugalmas munkaidd: az alapmunkaidd idején minden alkalmazottnak dol-
goznia kell, a tobbi munkaid6 egyénenként szervezhetd meg,

— munkakoérmegosztas: két vagy tobb 6 14t el egy munkakort,

— telekommunikiciés munkavégzés: otthoni munkavégzés szamitégéppel és
faxszal, kotetlen munkaidével.

A munkakér-értékelés szintén a teljesitményorientalt bérezéshez kapcsolodo elja-
ras, melynek célja az adott munkakér cégen (szervezeten) beliili fontossaganak
meghatarozasa.

A leggyakrabban alkalmazott mddszerek az alabbiak:



