VÁLLALKOZÁSOK GAZDASÁGTANA

I. Félév

Szakirodalom: 
· Takácsné György Katalin: Vállalkozások gazdaságtana

· Hisrich: Vállalkozás

· Bedő Gyula-Varga Sándor: Vállalkozásgazdálkodási ismeretek

· Kozma Ferenc: Menedzser közgazdasági szemlélete

· Bartha Tamás-Tóth Tihamér: Vállalkozástan

Vállalkozások gazdaságtana tárgya: a vállalkozások gazdaságával, működési folyamataival, annak hatékony megteremtésével, irányítási-vezetési folyamataival foglalkozik.

A vállalkozás: új, értékes tevékenység létrehozásának folyamata, amelyben a vállalkozó biztosítja az időt, az erőfeszítést,  vállalja a pénzügyi, pszichikai, társadalmi kockázatot, hogy a folyamat révén elnyerje az anyagi és személyes elégedettséget nyújtó elismerést. A vállalkozás egy komplex gazdasági rendszer. Nyílt rendszerként is aposztrofálhatjuk, mivel kapcsolatban van környezetével.

A vállalkozó az átlagtól többet és keményebben dolgozik, vállalja a kockázatot.

A vállalkozás kockázatos, mert gazdasági döntések sorozatát kell meghozni és a gazdasági események kiszámíthatatlanok. A döntéseknek is van kockázata, korlátozott racionalitást jelentenek és időbeli ellentmondások vannak. (H. Simon: korlátozott racionalitás)

Joseph Schumpeter (  a vállalkozó újító

Peter Ducker(  a vállalkozó maximálisan kihasználja  a lehetőségeit

David McClelland(  energikus, mérsékelt, ésszerű kockázatot vállal a vállalkozó

A vállalkozást külső és belső tényezők befolyásolják. 

Külső tényezők: piac, fogyasztók, versenytársak.

Belső tényezők: a vállalkozás múltja, mérete, profilja, alkalmazott technológiája, stratégiája (a stratégia: szűrő, értékelő, érzékelő elem).

A külső és belső tényezők befolyásolják a vállalkozás működését. Ezek a befolyásolási láncok a kontingencia láncok (külső, belső tényezők, adottságok).

A vállalkozás működési képességének feltételei:

1) Önállóság (önálló döntéseket hoz),

2) Kockázatvállalás (ésszerű-mérsékelt),

3) Hosszú távon nyereséges legyen,

4) Valódi piaci megmérettetés (forrásai és következményei a vállalkozás alapításának).

A vállalkozóvá válás folyamata:

1) A lehetőségek  felismerése  és értékelése (az lesz sikeres, aki gyorsan reagál a felkínálkozó lehetőségekre, az új dolgokra).

2) Üzleti terv elkészítése (a vállalkozás megindításához feltétlenül kell!).

Üzleti terv: a vállalatról megfogalmazott, rendszerezett kép. Nemcsak a vállalkozó számára fontos, hanem a munkavállalóknak és a külső környezetnek is. Az üzleti tervnek reálisnak kell lennie. Az üzleti terv fontos követelményei: valós, igényes, szakszerű, jövőorientált, teljes körű, konzisztens, dinamikus, lényegretörő.

3) Erőforrások meghatározása (a források volumene, jellemzői, beszerzésének alternatívái).

4) A vállalkozás vezetése, irányítása (a vezetés és a finanszírozás a vállalkozás megszűnésének legfontosabb okai).

A vállalkozás Scanlan-modellje: megmutatja, hogy milyen tulajdonságokra van szüksége a sikeres vállalkozónak (ezekre feltétlenül szükség van).

1) Vezetői készség

2) Szakmai készség

3) Vállalkozói készség

Ha csak Szakmai és  Vezetői készség van, akkor ne vállalkozzunk!

Ha a Vezetés hiányzik az sem szerencsés (általában e hiány miatt megy tönkre a legtöbb vállalkozás).

Ha a Szakmai készség hiányzik az a legszerencsésebb, mert ez szakemberrel pótolható.

A vállalkozás indításának motivációi: 

a) Az ember életében változás áll be (negatív: elengedik a munkahelyéről, ez fontos ösztönző tényező;  pozitív: összejön egy jó befektetővel, ügyféllel, aki támogatja az elképzeléseit).

b) Kívánatos-e a vállalkozás (tágabb-szűkebb kultúra elismerése).

c) Lehetséges-e a megvalósítás 

· szerepminta,

· az állam mennyire támogatja a vállalkozásokat,

· háttér,

· marketing ( a bevezetés eszköze,

· finanszírozás kérdése, van-e a vállalkozás megkezdéséhez elegendő tőke

A vállalkozások csoportosítása:


Induló vállalkozások csoportosítása:

· Életformatípusú vállalkozások (kis vállalkozások, kis árbevétellel, nincs K+F, kis növekedésűek, szűk helyi piaca van).

· Megalapozó vállalkozások (K+F-ből nőnek ki, új terméken, új szolgáltatáson, v. új technológián alapul, nagyobb árbevétel, nagyobb létszám de nem nyitott a kockázati tőke irányába).

· Nagyreményű vállalkozások (a megalapozó vállalkozásokból nőnek ki, sokkal intenzívebbek, nyitottak a befektetők irányába).

Tevékenység jellege alapján történő csoportosítás:

· Termelő vállalkozások
· Szolgáltató vállalkozások 
- termelési folyamatok megvalósítását elősegítő,

         - áruforgalomhoz, kereskedelemhez kötődő.


Tevékenységi kör alapján történő csoportosítás:

· Kitermelő ipar ( primer vállalk.

· Feldolgozó ipar ( szekunder vállalk.

· Kereskedelem ( tercier vállalk.

Vállalkozási tevékenység célja alapján történő csoportosítás:

· Profit orientált

· Non-profit orientált.

Ezek az elméleti csoportok a gyakorlatban összemosódnak.

Készségek, amelyek a sikeres vállalkozáshoz feltétlenül fontosak:

1) Önfegyelem,

2) Tervezés (külső-belső tényezők figyelembevételével),

3) Megfigyelés és visszacsatolás,

4) Ésszerű kockázatvállalás (ok-okozat összefüggés mérlegelése),

5) Rugalmasság (vegye észre a környezet változásait és minél gyorsabban alkalmazkodjon),

6) Döntéskészség,

7) Innovációs készség,

8) Kitartás a terv, tevékenység végrehajtásához,

9) Az emberi kapcsolatok (tulajdonosokkal, munkavállalókkal, empatikus készséggel kell rendelkeznie),

10) Nagyfokú elkötelezettség ( a vállalkozás, az ötlet stb. iránt),

11) Hosszú távú gondolkodás (lehet a vállalkozás rövid távon veszteséges is),

12) Üzleti tisztánlátás (gyorsan ismerje fel az üzleti lehetőségeket és valósítsa meg, azaz legyen kreatív).

A vállalkozás két fő célja:

1) Nyereség

2) Stabilitás ( minimum 5 éves múlttal rendelkezik ). Ez a két cél szorosan összefügg, mert az a vállalkozás stabil, amely hosszú távon nyereséges.

Sikeres vállalkozás feltételei: 

a) A vállalkozó elkötelezett, jól felkészült, széleskörű ismerettel rendelkező, aki jó csapatot épít maga köré.

b) Olyan terméket, szolgáltatást állít elő, amely megkülönbözteti másoktól.

c) A termeléshez, szolgáltatáshoz legyen megfelelő piaci szegmens.

d) A termelést tudja finanszírozni (megfelelő források biztosítása).

e) Kapcsolatok, kapcsolatrendszer kiépítése.

f) Orientáció ( sikerorientáltság.

A vállalkozásoknak, mint gazdasági rendszereknek vannak

· elemei,

· jellemzői.

A vállalkozás jellemzői:

· önálló, valódi rendszerek,

· tevékenységüknek, feladatuknak megfelelő szervezeti struktúrát építenek ki,

· hatékonyságra törekszenek,

· önálló célmeghatározás,

· működési folyamatokat változtatják.

A vállalkozás elemei: (meglévő és megszerezhető források)

· Emberi tényező (emberi erőforrásnál a figyelem középpontjában a  belső- és külső érintettek vannak).

Belső érintettek: tulajdonosok, alkalmazottak, menedzserek



Külső érintettek: fogyasztók, beszállítók, versenytársak

· Befektetett eszközök (immateriális javak, tárgyieszközök, befektetett pénzügyi eszközök).

· Forgóeszközök.

· Információ (óriási jelentősége van az értékteremtésben).

A gazdasági rendszerek hatékonysága:

· Inputok ( transzformációs (átalakító) tevékenység ( output (fogyasztói értéket képviselnek)

· Az input értékét növelni tudjuk az átalakítással, az output gazdasági értéke így  magasabb lesz (ez alapkövetelmény). 
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 ( ez csak a gazdasági rendszerekre jellemző. A gazdasági hatékonyság kritériuma, hogy az output > input.

Alapfogalmak:

Költség: egy adott teljesítmény érdekében felhasznált munka és egyéb termelési tényező, pénzben kifejezett összege.


Az összköltség az egyes q kibocsátási szinteknél szükséges legalacsonyabb, pénzben kifejezett összkiadást jelenti. TC emelkedik a q növekedésével.


Az állandó költség az a pénzben kifejezett kiadás, amelyet akkor is meg kell fizetni, ha egyáltalán nincs termelés; az állandó költséget ugyanakkor nem módosítja a kibocsátás mennyiségének változása.


A változó költség a kibocsátás szintjével együtt változó pénzkiadás (pl. a nyersanyagokra, bérekre, üzemanyagra fordított kiadások) s ide tartozik minden nem állandó költségtényező. TC=FC + VC

Ráfordítás: szélesebb körű fogalom, mivel magában foglalja az olyan eszköz felhasználásokat is, amelyek nem jelennek meg termelési költségként.

Kiadás: termelés feltételeinek ellenértékeként (anyagvásárlás, munkabérek, adók, illetékek stb.) a vállalkozás által kifizetett pénzösszeg. Alapvetően pénzügyi fogalom, a költségtől rendszerint időben is elkülönül.

Adózás utáni nyereség: adózott eredmény. A vállalkozó tiszta profitja, amely részben vagy egészben felosztásra kerül a tulajdonosok között, vagy a tulajdonosok részben vagy egészben visszahagynak a vállalkozásban. Az adózott nyereséget nevezik felosztható nyereségnek. 

Nettó jövedelem: NJ=TÉ-TK (termelési érték – termelési ktg)

Fedezeti pont: vagy zérus profit pont azt a termelési szintet jelöli, ahol az üzleti vállalkozás egyáltalán nem ér el profitot. A zérus profit pontban az ár egyenlő az átlagköltséggel, így a bevételek éppen fedezik a költségeket = kritikus gazdasági méret.
Költség remanencia (költség visszamaradás): egy vállalkozás valamilyen tevékenységet befejez és ott maradnak az eszközök, gépek és ezeknek az eszközöknek van értékcsökkenése, de nincs bevétel, ami fedezni tudja ezeket költségeket, növeli a költségek szintjét.

üzembezárási vagy üzemszüneti pont: ahol a bevétel épp fedezi a változó költséget, vagy másként, ahol a veszteség egyenlő az állandó költséggel. Egy bizonyos ár még éppen elég bevételt nyújt a változó költség fedezetére. Ha az ár ez alá süllyed, akkor a vállalat a termelés beszüntetésével minimalizálja veszteségét. A profitmaximalizáló vállalatok rövid távon még akkor is folytathatják termelésüket, ha pénzt veszítenek. Ez különösen érvényes az erősen eladósodott vállalatokra, amelyek ezért magas állandó költséggel működnek. 

A vállalkozó tulajdonságai:
1. vele született tulajdonságok,

2. megtanulható tulajdonságok,

3. nem tanulható tulajdonságok.

1. Megtanulható tulajdonságok:
· tudja megkülönböztetni  a véleményeket a tényektől,

· tudja megkülönböztetni az üzleti folyamatokat,

· a bizonytalanságtűrés készségének elsajátítása,

· realitásérzék fejlesztése,

· kreativitás fejlesztése,

· tudja az életpályát értékelni,

· tudja a környezetet értékelni (külső és belső környezetet),

· nyereséglefölözési készség megtanulása,

· a vállalkozó indításához szükséges készségek elsajátítása,

· a vállalkozás folytatásához szükséges készségek elsajátítása,

· üzletkötés folyamatának megtanulása,

· kapcsolatteremtés, fenntartás, ápolás, értékelés készségének elsajátítása.

Időgazdálkodás: az idő múlékony és pótolhatatlan és időre mindenhez szükség van. Nem eladható, nem tárolható ezért fontos erőforrás.  A vállalkozónak meg kell tanulnia azokat a technikákat, amelyek a jobb időfelhasználáshoz szükségesek. 

A megfelelő dolgokat csináljuk és ne a dolgokat megfelelően! 

Fontossági sorrendet kell felállítani, a vállalkozónak motiváltnak kell lennie a jobb időfelhasználás érdekében. Információ és motiváció hiánya megakadályozza a jobb időfelhasználást.

Az időfelhasználás javításának előnyei: 

· nő a teljesítmény,

· nő a munkával kapcsolatos elégedettség is,

· javul a személyközi kapcsolata,

· csökken az idővel szembeni ellenérzés, felszültség (aki feszült, ideges annak a teljesítőképessége gyengébb, nem tud hatékony döntést hozni),

· a vállalkozó legyen egészséges, hiszen rengeteg energia kell a vállalkozás alapításához, működtetéséhez.

Alapelvek az előnyök felhasználásához:

· kívánság elv,
· munkacsoport elv,
· hatékonyság elve (azzal foglalkozzon, ami fontos és meghatározó),
· fontossági sorrend felállításának elve (a legfontosabb feladatot akkor végezzem el, amikor a leghatékonyabb),
· a vállalkozási tevékenység  elemzésének és ismételt elemzésének elve,
· bizottságok szerepe (lassítják a döntéshozatalt, rontják az időfelhasználást),
· hatékony értekezlet tartása, és levezetésének elve.
A tárgyalás olyan folyamat, ahol a felek egy konfliktust megegyezéssel akarnak megoldani. Nem minden tárgyalás végződik megegyezéssel, de ebből is lehet nyerni, mert megismerjük a másik véleményét. Kommunikáció ( döntés = tárgyalás.

A tárgyalás folyamata:

1. A tárgyalásra való felkészülés: a tárgyalást elő kell készíteni. Meg kell fogalmazni a célokat és azt, hogyan tudok kivonulni a tárgyalásból, ha nem lesz eredményes.

2. Vita: figyelek a másik félre (cél, szándék, érdek megismerése). Mögöttes indokok megismerése.

3. Jelzések szakasza: jelzések adása és fogadása ( a jelek elsajátítása. A kiindulási pozícióból  hogyan tudok kilépni. Rezisztencia pont az a pont, ameddig engedni tudok a kiindulási pontból. A kiindulási pont és a rezisztencia pont közötti távolság a tárgyalási zóna.  Ha a tárgyaló felek rezisztencia pontja fedi egymást az a pozitív megegyezési zóna.

4. Javaslat elkészítése: javaslatot készítsünk és ne megoldást adjunk a másik fél számára.

5. Válaszadás: a javaslatra jön a válaszadás. Nem feltétlen a javaslatra reagál a másik fél.

6. Egyezkedések.
7. Tárgyalás lezárása.
8. Megállapodás.
Az a jó tárgyaló fél, aki sokat kérdez, de keveset beszél. A tárgyalás során elérjük, hogy a másik fél a lehetséges megállapodást kedvezőnek tartsa. Az emberi tényezőt és a problémát el tudjuk egymástól különíteni. Figyeljünk a másik félre, hogy érezze a megállapodás kialakításának ő is aktív részese. A másik tekintélyét nem csorbítsuk.

Tárgyalási technikák:

1. Türelmetlenséget tanúsítok: ki akarom csikarni a megállapodást.

2. A következetlenséget tudatosan vállalom fel: védekezésből támadásba v. támadásból védekezésbe megyek át, hogy ne legyek kiszámítható.

3. A valóságostól nagyobbak a követelményeim

4. Ragaszkodom a kiindulási pozícióhoz: ha a másik fél nem alkalmazkodik, akkor kivonulok.

5. A másik félre összpontosítok: 

· nem adok nagy lehetőséget, hogy önállóan tárgyaljon,

· lehetőséget adok addigi álláspontjának felülvizsgálatára.

6. Megszokásból tárgyal: újabb és újabb engedmények kicsikarása.

A tárgyalások stílusai: 


Legyőzés ( megerősítő tárgyalás,


Együttműködés ( puha tárgyalás.

A vállalkozások döntési rendszere: 

A vállalkozás létével, működtetésével kapcsolatos, gazdasági ökonómiai döntések. A döntés több lehetőség közül egy kiválasztása valamilyen kritérium alapján. 

A döntés: kockázatos, mert nem tudjuk előre az eredményét. Biztos döntések általában nincsenek. A kockázatos döntés, amikor az események valószínűségét a döntéshozó objektíve határozza meg statisztikai és logikai eredmények alapján. Szubjektív az eredmények mérlegelése, szakértők véleményét is meghallgatjuk.

Bizonytalan döntés: az eseményeket ismerjük, de az események bekövetkeztét nem. Azonos döntési probléma esetén a döntéshozók másképpen reagálnak és más döntést hoznak.

A döntési probléma elemei:

· Az alternatív cselekvési lehetőségek, amelyek a gazdasági tevékenységre irányulnak,

· Esemény,

· Az események valószínűségei (az esemény milyen eséllyel következik be),

· Döntési kritérium meghatározása, amely alapján az alternatív  lehetőség közül kiválasztom a számomra legmegfelelőbbet,

· Döntés várható következménye.

Döntési folyamat:

1. döntési probléma megfogalmazása,

2. cselekvési alternatívák kidolgozása és elemzése,

3. döntési kritérium meghatározása,

4. a döntés meghozatala ( az alternatívák közül az optimális kiválasztása,

5. a döntés operatív szabályozókban, intézkedésekben, utasításokban való megfogalmazása a végrehajtók számára,

6. a döntés végrehajtása,

7. a döntés végrehajtásának ellenőrzése, visszacsatolás,

8. következmények mérése, elemzése.

A változó költségeket tudjuk befolyásolni a döntésekkel. 

Marginális ökonómiai szemlélet: a változó költségek alapján hozott döntés. Magát a fedezeti hozzájárulást vizsgáljuk.


FH=TÉ – Kv
TÉ: termelési érték, Kv: változó ktg-ek, FH: fedezeti hozzájárulás.

Fontos! TÉ-Kv ( ha a kettő különbségét maximalizálni tudom, akkor nő a nettó jövedelem, nő a fedezeti hányad.  Ez  az egyetlen helyes kritérium a gazdasági döntésekben.

A vállalkozási szervezetek strukturális jellemzői:

1. Munkamegosztás elve,

2. Hatáskör megosztás elve,


3. Koordináció,

4. Konfiguráció ( származtatott jellemző

1-3-ig elsődleges jellemzői a szervezeteknek, meghatározzák a szervezeti formát.

1. Munkamegosztás elve: a szervezet lehet:

· Egydimenziós (pl. funkcionális munkamegosztás)

· Kétdimenziós (pl. funkcionális + tárgyi munkamegosztás)

· Háromdimenziós (pl. funkcionális + tárgyi + földrajzi, regionális munkamegosztás)

A lienáris és a divizionális szervezetek egydimenziós szervezetek.

A mátrix szervezetek kétdimenziós szervezetek.

Tenzor szervezetek háromdimenziós szervezetek.

2. Hatáskör megosztás elve: alapján a szervezetek lehetnek:

· Egyvonalas szervezetek (döntési hatáskör megosztás ( lineáris, divizionális szerv.)

· Két v. többvonalas szervezetek (döntési és utasítási hatáskör megosztás ( funkcionális, egy dimenziós szervezetek)

3. Koordináció (összehangolás, egymásmellé rendelés): Eszközei:

a) Strukturális koordinációs eszközrendszer,

b) Technokratikus koordinációs eszközrendszer,

c) Személyre orientált koordinációs eszközrendszer,

d) Konfigurációs koordinációs eszközrendszer.

a) Különböző struktúrák kialakításával reagálja le a vállalkozás változásait (pl. különböző csoportok létrehozása).

b) A vállalkozás szabályozottságát, programozottságát alakítják (tervek, mérlegek, szabályok, normák felállításával).

c) Segítik a vállalkozásban dolgozókat azonosulni a vállalkozás alapvető céljaival (képzés, konfliktusmegoldás, vezető választás).

d) Előző három tényező határozza meg, alakítja ki a konfigurációs koordinációt. Van

· mélységi tagoltsága (hierarchikus szintek)

· horizontális tagoltság (1 vezető alá hány szervezeti egység tartozik)

· 1 szervezeti egységben hányan dolgoznak.

Elsődleges munkamegosztás: 

· Funkcionális (funkciónként csoportosít pl. termelés, pénzügy, beszerzés, értékesítés stb.)

· Tárgyi (vevő-vevő, termék-termék csoportok)

· Regionális (területenkénti csoportosítás).

Lehetnek másodlagos, harmadlagos, negyedleges stb. funkcionális munkamegosztások is.

Vállalkozás szervezeti formája:

1. Lineáris szervezeti forma: kis vállalkozásokra, családi gazdaságokra jellemző,  függelmi forma nem válik el, azaz a jelentés készítés és utasítás nem válik el. (szakirodalma: Taylor ( 1 dimenzió, 1 vonal,; Fayor ( 1 dimenzió, több vonal; Weber);

2. Funkcionális szervezeti forma: történelmi-gazdasági fejlődés későbbi időszakában terjedt el. Jellemzői: szűk keresztmetszet, néhány termék, stabil piaci-, tudományos-technikai környezet, nagy termelékenység, alacsony egységköltség ( nagy sorozat.

3.  Divizionális szervezeti forma: a vállalat nő, internalizálódik, kilép a nemzetközi piacra. Ezek a vállalatok rugalmasak, szűk központi vezetés jellemzi (stratégiai vezetés), elválik az operatív feladat. Divíziókat hoznak létre (önálló egységeket hoznak létre termék-termékcsoportonként vagy vevő-vevőcsoportonként stb.)


A divízió ( több vállalat, vállalati szervezeti egység. 3 fő típusa van:

1) A ktg-típusú divízió (cost center): a divízió vezetőjének felelőssége csak a racionális ktg-gazdálkodásra terjed ki (ktg-keret alapján).

2) Profit center: (nyereség érdekeltségű központok), a divízió vezetőjének felelőssége nagyobb, mert a ktg-ek mellett az árbevételért is felelős. Gyakorlatban az 1 és 2 kombinációját alkalmazzák.

3) Strukturális center: a központ lehetőséget ad a vezetőnek, hogy a tőkével is foglalkozzon (új tőke bevonása, tőkét adhat el stb.) A vezetőnek nagy a felelőssége.

Divízió úgy hozható létre, ha az elszámolás, felelősség stb. szétválasztható egymástól.

Divízió előnyei: Környezeti változás, egy-egy területen merül fel a probléma és a divízió megoldja ( rekeszelő hatás.

4. Mátrix szervezeti forma: (két dimenziós szervezet) funkcionális és szakmai terület szerint van a szervezet felépítve. A két terület kompetenciája azonos, ezért sok a konfliktus. Konfliktusok oka: mindenki ugyanazzal az anyag-, munkaerőbázissal dolgozik, de az egységeknek eltérő a feladata, célja stb. Az első számú vezető felelőssége, hogy produktívan kezelje a konfliktusokat, azaz a termelékenység nőjön.


A konfliktus kezelés módjai:

· A vezető kiélezi a konfliktust: igyekszik minél megalapozottabb döntést hozni.
· Objektivitást keres a vezető: azonos módon kezeli a konfliktusokat, de a veszélyforrás fennmarad.
· Konfliktuskerülő vezető: a vezető eldönti a két azonos szintű vezetőnél, hogy melyiket helyezi előtérbe (a gyakorlatban rendszerint a funkcionális vezető lesz a domináns).
Mátrix szervezetek kiépítése: nagyon dinamikus a környezet változása, a szervezet heterogén, nagy, újszerű feladatokat kell megoldania. Meg kell találni azokat a vezetőket, akik horizontális viszonyban vannak egymással és jó a konfliktustűrésük.

5. Tenzor szervezetek: egyszerre három szempont alapján (funkcionális, tárgyi, regionális) szempont alapján szervett szervezetek. Multinacionális vállalatokra jellemző. Ezek a szervezetek a vállalat rugalmasságát, az innovációs képességét segíti elő, azaz hogy piackonform legyen a szervezet.

A szervezet adaptációs készsége: azaz hogyan alkalmazkodik a vállalat a környezet változásaihoz. Ez négyféle lehet:

1. Az állandósult állapot fenntartása (nem tud alkalmazkodni a környezet változásaihoz, ha nem tartja fenn az állandó állapotot).

2. Operatív válaszadás képessége: nagyobb változás indul be a környezetben ( mennyiségi válaszadás.

3. Stratégia válaszadás képessége:  dinamikus a környezeti változás, több környezeti elemben következeik be változás ( működési szabályok és cselekvés módosítása.

4. Strukturális  válaszadás képessége: nemcsak a működési felépítést, hanem a strukturális felépítést is meg kell változtatni.

6. Duális szervezetek: (kettős szervezetek) alapvető (primer) struktúra erre épül rá a másodlagos (szekunder) struktúra, amely a rugalmasságot fokozza.


Két alapvető típusa van:

1) Stratégiai-üzleti egységek: terület alapján jönnek létre, adott termékre-termékcsoportra vonatkozó tevékenység ellátásának, ellenőrzésének stb. elvégzésére.

Időszakos, önálló vezetője van, különböző szakmát képviselnek, különböző a motivációjuk. A stratégia és struktúra, a környezet és a vállalati szervezet összhangban legyen. Ha keresztirányú koordináció is van, akkor lesz hatékony a szervezet.

2) Team-szervezetek: feladatorientált szervezetek. A vállalat különböző területéről válogatják össze a tagokat, akik egyenlők. A  vezető csak gyorsítja a team munkáját, de a többi taggal egyenlő. Állandó jelleggel is létrejöhet ez a szervezet. Létrehozása akkor célszerű, ha több tényezős feladatot kell megoldani. Döntés előkészítés és döntés meghozatalára célszerű létrehozni.

Team előnye: 

· Javul a döntés minősége,

· Javul a különböző funkcionális területek között a kommunikáció,

· Jobban azonosulnak a vállalat céljaival,

· Nagyobb lesz az elégedettség.

Team hátránya:

· Időigényes,

· Lassú,

· A team tagjánál elvonja az energiát az alapvető feladat megoldásától,

· Háttérbe szorul az egyéni felelősség.

7. Konszern: vállaltcsoportok, amelyek jogilag önállóak, fejlett gazdasággal bíró országokban terjedt el. A tőkekoncentrációnak az egyik megjelenési formája. Egységesen lépnek fel a piaccal szemben, erőforrásaikat, fejlesztéseiket stb. optimalizálják. Szerződéses kapcsolattal v. alá- és fölérendeltségi kapcsolattal jöhetnek létre.


Irányítása négyféle módon történik:

· Operatív: központi vállalat beleszól a mindennapi ügyekbe.

· Stratégiai: alapvető stratégiai kérdéseket határoz meg a központi szervezet.

· Pénzügyi: pü-i eszközökkel befolyásolja az irányító társaság az irányított társaság működését.

· Vagyonkezelői irányítás.

8. Holding: egyik értelemben a konszern vállalatok irányító vállalata csak kizárólagosan a vagyonkezelés módszerével irányít. Másodszor vállalatcsoportokat hívunk holdingnak.

Szervezetek dekomponálódása, differenciálódása:

Dekomponálás: a komplett rendszert alrendszerekre osztjuk, a vezetést tehermentesítjük. Hatékony stratégiát alkosson a vezetés, a célok megvalósítását tudja áttekinthetőbben nyomon követni. A szervezeti struktúra is áttekinthető. A szervezetek kulcsfolyamatainak optimalizálása. A teljesítmény alapja a dekomponálás, hatékony ktg-gazdálkodás, összvállalati szintű koordináció megteremtése, számítógépes rendszer kiépítése.

Dekomponálási elvek:

· Funkcionális elv: azonos vagy közel azonos szakmai tevékenység alapján határoljuk el az alrendszereket. Az elemek szorossága nagyobb az alrendszeren belül, mint egy másik alrendszer alapelemeivel való szorosság.

· Tárgyi-regionális elv: a tevékenységet termék-termékcsoportonként illetve földrajzi területek alapján osztjuk fel.

· Folyamatelvű felbontás: hosszabb, összefüggő láncolat, amely túlnő egy-egy funkció határain, több funkciót kapcsol össze, külső és belső haszonélvezői vannak.

Kulcsfolyamat: amelynek külső haszonélvezői vannak.

Támogatói folyamat: amelynek belső haszonélvezői vannak.

A folyamatok hatékonyságától, eredményességétől függ a szervezet sikeressége. 

Hatékonyság: alacsony átfutási idő, hibamentes kivitelezés, ésszerű, hatékony ktg-gazdálkodás.

Eredményesség: a termékek, szolgáltatások színvonala magas, a belső-külső vevők elégedettsége, egyéb célok (vezetői, dolgozói célok).

· Stratégiai elvű felbontás: csoportosítjuk a tevékenységeket, hosszú távú célokat szolgál. Stratégiai jellegű tevékenység ( a vállalat alaptevékenységével összefüggő tevékenység (lényegi képességek, hosszú távon alakulnak ki). A vállalat versenyelőnyének forrása. Fő szempont, hogy milyenek az alapképességei a vállalatnak, azt kell megőrizni és új alapképességeket szerezni.

· Materiális, információs dekomponálási elv: (materializálás = fizikai dolgok létrehozását jelenti). Információ előállítását, tárolását, feldolgozását, továbbítását jelenti. Kettő kombinációja létezik a gyakorlatban.

Szervezetek differenciálódása:
Az alrendszerek különböző felépítésűek, eltérő a céljuk, az érdekük, időorientációjuk. Az alrendszerek tevékenységi strukturáltsági fokuk, kultúrájuk, vezetési stílusuk stb. szerint differenciáltak. A differenciált alrendszereket integrálnia kell a vezetőnek.

A vállalkozási formák:

· Mezőgazdasági őstermelő ( mezőgazdasági kistermelő ( családi gazdaság

· Mezőgazdasági szövetkezetek (2000. XII. 19.  Országgyűlési tv. 141. sz. tv. Új típusú szövetkezeti tv.)

· Egyéni vállalkozó

· Nem jogi személyiségű gazdasági társaság (KKT, BT)

· Jogi személyiségű gazdasági társaság (KFT, RT, Közös Vállalat, Egyesülés)

· KHT

· Egyesület

· Köztestület (Agrárkamara, Magyar Tudományos Akadémia, Ipari kamara stb.)

· Egyesülési jog (FIDESZ, Kisgazda Párt, pártok, szakszervezetek)

· Gyülekezési jog (sztrájkok, demonstrációk)

1) Vállalkozás alapításának, szervezeti formájának kiválasztásának szempontjai:

2) Induló tőke,

3) Egyedül vagy megosztva vállalja a kockázatot,

4) Mibe kerül a vállalkozás,

5) Jogi követelmények,

6) Könyvvezetés módja,

7) Adatfeldolgozási követelmény,

8) Milyen könnyen lehet megszüntetni a vállalkozást,

9) Engedélyhez kötött vagy közfeladatot lát el,

10) Tulajdonosi viszonyok.

II. Félév

Szakirodalom: 


Chikán Attila-Demeter Krisztina: Értékteremtő folyamatok menedzsmentje (Termelés, 




        szolgáltatás, logisztika)


Pálinkás Jenő-Vámosi Zoltán: Emberi erőforrás menedzsment


Hajdu Istvánné-Lakner Zoltán: Élelmiszeripar gazdaságtana


Dr. Bedő Gyula-Dr. Varga Sándor: Vállalkozásgazdálkodási alapismeretek

Értékteremtő folyamatok:

A vállalkozás sikere, a piacon dől el. Olyan értéket kell gyártani, amely fogyasztói igényt elégít ki, tehát értéket teremt a vállalkozás.

Érték: az ami fogyasztói igényt elégít ki. Az értékteremtő folyamat igénykielégító folyamat. A vállalkozáson belül és a vállalkozások között is megjelenik. Azért jelenik meg, hogy felismert, felkeltett igényt elégítsünk ki vele.

Fogyasztói igény: változó fogalom, személyenként és időben is változhat. A várakozásokat és a tapasztalatokat össze kell vetni és ez alapján határozható meg a fogyasztói igény.

Az értékteremtő folyamatokat a fogyasztói igény mozgatja, fogyasztói igények kielégítésére szerveződnek az értékteremtő folyamatok. A szükségleteket erőforrásokkal elégítjük ki. Az erőforrások szűkösen állnak rendelkezésre, ezért a döntéseket úgy kell meghozni, hogy az erőforrások felhasználása hatékony és gazdaságos legyen. Minél több szükségletet kell kielégítenünk. 

Hatékonyság: üzleti folyamatoknál azt jelenti, hogy mennyiben segíti elő az értékteremtés fogyasztói igény kielégítését.

Gazdaságosság: mennyiben járul hozzá a vállalkozás nyereséges működéséhez ez a folyamat.

Az értékteremtő folyamatok:

· Fogyasztói igények kielégítésére szerveződnek,

· Támaszkodik a vállalkozás képességeire,

· Lehető legkonkrétabb formában fogalmazza meg a vállalkozás három alapkérdését (mit termeljünk, hogyan termeljünk, kinek termeljünk), azaz kinek termeljünk, milyen igényt elégítsünk ki, hogyan valósítsuk meg az igénykielégítést.

Az értékteremtő folyamatok a vállalati képességekre támaszkodnak, fogyasztói igényt elégítenek ki. 

Az értékteremtő folyamatok összetevői: 

1. Fogyasztói igény (nehezen megragadható): a gazdaság szereplői nem a saját szervezetüknél végzett munkával és nem is közösségi intézmények útján kívánják kielégíteni. Piaci kategória. Piacon fizetőképes  keresletet jelent. A fogyasztó képes és  hajlandó megvásárolni az adott terméket és szolgáltatást. Vásárol-e ( újból vásárol-e ( folyamatosan vásárol-e.  A hajlandóság azt jelenti, hogy a termék és szolgáltatás kielégíti-e az igényt. Akkor hajlandó vásárolni a fogyasztó, ha az igényét a termék részben vagy egészben kielégíti. /De vásárolhat a vásárlás öröméért is./ A fogyasztói érték nem más mint a fogyasztó szubjektív értékítélete az adott termékről, hogy az mennyiben felel meg a várakozásainak. 
A fogyasztói érték jellemzői: 

1) Fogyasztó specifikus: ugyanazzal a termékkel szemben más-más értékítélettel rendelkeznek a fogyasztók.
2) Változó: ugyanaz a fogyasztó más-más időpontokban különböző várakozásokkal rendelkezik az adott termékkel kapcsolatban.
3) Folyamatos ellenőrzés alatt tartja a fogyasztó a terméket.
4) Befolyásolja a termékek jelenlegi és jövőbeni keresletét.
A tulajdonságok sokasága határozza meg, hogy a terméknek milyen az értéke. A tulajdonságok összessége határozza meg a termék dimenzióját. Három dimenzió van:

A három dimenzió:

1. Használati érték: megfelelő méret, forma, szín stb. együttesen határozza meg. Azon tulajdonságok összessége alakítja ki, amelyek az adott terméket fogyasztásra alkalmassá teszik.

2. Helyérték: helyileg ott legyen a termék, ahol az igény felmerül, azaz elérhető legyen.

3. Időérték: akkor álljon rendelkezésre, amikor az igény jelentkezik vagy abban az időintervallumban, amíg hajlandó a fogyasztó várakozni. 

4. Tulajdon érték: a termék feletti rendelkezési jog.

Az értékteremtő folyamatok a termeléssel, szolgáltatással és a logisztikával írhatók le.

1. Termelés: hagyományos értékteremtő főfolyamat. A termelés során erőforrásokat használunk fel, azért, hogy más erőforrásokon tartós, változtatásokat hajtsunk végre és új javakat hozzunk létre.

2. Szolgáltatás: a termelés komplementer (kiegészítő) tevékenysége. Közvetlenül fogyasztói igény kielégítésére valósítjuk meg. Erőforrásokat használunk fel, de nem termelő tevékenység. Kiegészítő szolgáltatás pl. garancia, jótállás, használati utasítás stb. 

3. Logisztika: (vevőkiszolgálás is) az értékteremtő folyamatok zavartalan megvalósítását biztosítja. A 7M fogalmával azonosítható. Áramlásokat koordinál, optimalizál (pl. anyagáramlás, információáramlás, munkaerő áramlás stb.)

A termelés és szolgáltatás a használati érték dimenziójába tartozik. A logisztika a helyérték és időérték dimenziójába.


A termelés, szolgáltatás és logisztika kapcsolata:

2. Vállalati képességek: mit tud és mit akar a vállalat hatékonyan és gazdaságosan előállítani a fogyasztónak.

Hatékonyság: mit állít elő a fogyasztó számára a vállalkozás. Az outputhoz kapcsolódik.

Gazdaságosság: hogyan állítja elő a vállalkozás a terméket, azaz kedvező ráfordítással  állítja-e elő.

Nem elég hatékonyan és gazdaságosan termelni, de jobban kell csinálni, mint a versenytársak.

A vállalkozásnak azt a képességét, amelyre a versenystratégiáját alapozza abból a célból, hogy fogyasztói megrendeléseket nyerjen el, lényegi versenyképességnek nevezzük. 


A vállalati képességeket két lényegi megközelítéssel lehet alátámasztani.

· Közvetlen (a termék, amelyet előállít a vállalkozás

· Közvetett ( rendelkezik-e a vállalkozás a szükséges feltételekkel a tevékenység elvégzéséhez.

3. Értékteremtő folyamat: Michael Porter ( eredeti értéklánc

Értéklánc: a vállalati tevékenységek értékalkotó összekapcsolódása/összekapcsolása /vállalaton belüli/.

Ellátási lánc: az értéklánc megvalósuló anyagi formája. A különböző vállalatok kapcsolata. 

Értékláncrendszer: vállalati értékláncok összekapcsolása. 

Eredeti értéklánc /Zh-ban lesz!/

 Értékteremtő folyamat általános elemzése:

Értékteremtő folyamat hármas tagoltsága: 

· Anyagáramlási folyamatok

· Információáramlási folyamatok

· Értékáramlási folyamatok.

Az áramlások térben és időben megszakadnak. A szakadási pontokon készletek képződnek. Fizikai megszakadás oka, hogy különböző üzemekben valósul meg a termelés és egyik üzemből a másikba kell vinni a félkészterméket. 

Gazdasági szakadás oka: a sorozatgyártás és a saját vállalkozás nagysága nem azonos, ezért a készletezést meg kell oldani a vállalkozásnál.

A készletek megszakítják, lassítják az anyagáramlási folyamatokat, ezért a készletgazdálkodás fontos feladat a vállalkozásnál.

Értékteremtő folyamatok a vállalati működésben

Az összvállalati stratégiából vezethető le, külső és belső tényezőket figyelembe kell venni.

Versenytényezők: (stratégia alapján határozhatja meg a vállalkozás)

· ár

· minőség

· megbízhatóság

· rugalmasság

· szolgáltatás színvonala.

A vállalkozás stratégiájából vezethető le az értékteremtő folyamat (term. szolg. log.)

Termelés logisztikai stratégiája: Két alapvető döntési területe van:

1. strukturális

2. infrastrukturális

A termelési logisztikai rendszer kialakítja az értékteremtő folyamat struktúráját. Mindezt a vállalati célok szolgálatába állítja. 

A vállalkozás fizikai környezetét jelenti. Milyen mértékben kapcsolódik be egy vállalat a gazdaságba. Kialakítja a vállalkozás integrációs (vertikális integrációs) mértékét. A költségek a termeléshez és a piaci cseréhez kapcsolódnak (termelési ktg. rezsi, tranzakciós ktg-ek stb.), nagysága határozza meg, hogyan alakítja ki a vállalkozás az értékteremtő folyamatok struktúráját, a koordináció módját.

Strukturális döntési terület kérdései:

1. Gyártani vagy vásárolni ( make or buy?

2. Milyen folyamatrendszerben végezze el ( folyamatrendszer választás.

3. Technológia választás.

4. Létesítmények elhelyezése.

5. Létesítmény berendezése.

Infrastrukturális döntési terület kérdései:

1. munkaügyi kérdések,

2. bérügyi kérdések,

3. érdekeltségi rendszer,

4. teljesítmény mérés kérdése,

5. minőségügyi kérdések,

6. információs rendszer kiválasztása, kiépítése,

7. termelés tervezésének, irányításának megválasztása,

8. termék tervezése és a termelési rendszer összhangjának megteremtése,

9. ellátási lánc menedzselése.

Versenyelőny források:

1. Ár: az ár akkor megfelelő, ha nem magasabb, mint a fogyasztói érték és

          akkor megfelelő, ha nem alacsonyabb, mint a vállalkozás ktg-ei (ez azonban   csak hosszú távon és sok termék esetén igaz).

Aki ár versenyelőnyt választ annak választási lehetősége van, hogy milyen módon éri el a   nyereséget. Pl.



( nagy mennyiségű termék, kis haszon (hatékonysági mérés szükséges)


( méretgazdaságosság (nagy volumen, jó disztribúciós rendszer, megfelelő piac álljon   rendelkezésre. Méretgazdaságosságnak nevezzük a nagybani termeléssel járó előnyöket, azokat  a megtakarításokat, amelyek a ráfordítások mennyiségének növelésével érhetők el.


( teljes költség szemlélet (trade-off = átváltás, azaz kis egység szintjéből eredő ktg-megtakarítás  nem nagyobb, mint az összvállalati megtakarítás.).

2. Rugalmasság: változásokra való reagálás képessége. Több dimenziója van. Legjellemzőbb a termék-, mennyiség-, időrugalmasság dimenziója.

a.) Termékrugalmasság: a termékben van változtatási lehetőség. Egy új terméket milyen könnyen tudunk bevezetni. Kvalifikált munkaerőre van szükség az új termék tervezéséhez, termeléséhez, hogy magas színvonalon tudjuk előállítani és áttervezni. Új anyagok beszerzése (módja, többletktg.)

b.) Mennyiségrugalmasság: fajtái:

· Összmennyiségi rugalmasság: alapja a termelő rendszer kapacitása, munkaerő, logisztika stb. 

· Termékmix változás rugalmasság: egy gyártórendszer több termék gyártása ( nagyobb a rugalmasság; egy termék egy rendszer ( kisebb a rugalmasság.

· Választékrugalmasság vagy egyedi igények kielégítésének képessége (kreativitás, innovatív képességek megléte).

· Szezonális rugalmasság (alacsony általános ktg-ek, munkaidő rugalma, egyszerű gyártási folyamatok).

c.) Időrugalmasság (reagálás gyorsasága)

3. Minőség: 


1. Termék minősége,


2. Szolgáltatás minősége.


Termékminőség dimenziói: Van átfedés az egyes dimenziók között.

1.  Teljesítmény: a termék elvárt max. vagy min. teljesítménye. Szoros a kapcsolata a termelési rendszerrel.

2. Konformitás: dokumentációnak megfelelő termék vagy termékspecifikáció. Megfelel-e a termék az előírt paramétereknek, ha megfelelően használják a terméket. Hogyan tudjuk az értékteremtő folyamatokban megvalósítani?

3.   Külső megjelenés (design): a fogyasztó döntésében fontos szerepet játszik. 

4.   Megbízhatóság: a termék használatának várható időtartamán belül kell-e javítani a terméket stb.

5.  Javíthatóság: kell-e szakembert hívni v. magam is el tudom végezni a javítást. Könnyen találok szakembert, van-e alkatrész? A javítást + az utánajárást foglalja magában. 

6.   Élettartam: változik, van technikai és van erkölcsi avulás.

7. Karbantartás: fontos dimenzió. Összefüggésben van az élettartammal. Ha hozzáférhető, jól ápolható, kenhető, tisztítható akkor hosszú lesz az élettartam.

Szolgáltatás minőség dimenziói: vannak kézzelfogható elemei. Az előállítás és a fogyasztás egybeesik. A szolgáltatást nyújtó személye is változhat.

A szolgáltatás minőségét tapasztalati (empirikus) úton határozzuk meg:

1.   Szolgáltatás elérhetősége (várakozás, van-e szakember, aki elvégzi)

2.   Kommunikáció (hogyan tudom a szolgáltatást megjeleníteni)

3.   Kompetencia (alkalmazottak felkészültsége, tudása)

4.   Udvariasság

5.   Figyelmesség (fogyasztói igényekre mennyire figyelek)

6.   Felelősségtudat (fogyasztói igények elvárásainak végzem el a szolgáltatást)

7.   Megbízhatóság (következetesen, pontosan hajtom végre a szolg.)

8.   Biztonság (a tevékenység kockázatos volta)

9.   Megfigyelhető jellemzők (ápolatlanság, koszos ruha stb.)

10.  Fogyasztók megértése (mennyiben tartja szem előtt a fogyasztói igényt)

Alapfogalmak:

1) Versenyhatékonyság 

2) Költséghatékonyság

3) Képesítő kritérium

4) Rendelés elnyerési kritérium

Versenyhatékonyság: a fogyasztói igény magas szintű kielégítését feltételezi. A termék és a hozzá tartozó szolgáltatás mennyiben felel meg a fogyasztó igényeinek. Melyik szolgáltatást kapcsolja a termékhez, így a versenyképességét  hogyan tudja növelni, mennyi a szolgáltatás ráfordítás igénye. 

Költséghatékonyság: versenyhatékonyságot biztosító gazdaságosság, amely a lehető legalacsonyabb költségen történik. Verseny hatékonyságot legalacsonyabb költségen biztosító gazdaságosság. 

Képesítő kritérium: azok a kritériumok, amelyek képessé teszik a vállalkozást a piacra lépésre és a piacon maradásra. Versenyelőny forrás a piacra lépéshez és maradáshoz. Elvárt szintet kell teljesíteni. 

Rendelés elnyerési kritérium: egy adott vállalkozás a piacon megrendelést nyer el, azért mert a társainál többet nyújt. Maximális szintet kell nyújtani. 

Bármelyik versenyelőnyt választjuk, attól függetlenül mindegyik előnyt megfelelő szinten kell produkálni. A vállalkozásnak különböző versenyelőny forrásai lehetnek. Dinamikusan szemléli (nem statikusan) az előnyöket. Tartósan jó előnyöket csinálni kötelesség!!!

4. Megbízhatóság: ez a versenyelőny forrás napjainkra felértékelődött. Két változata van. 


1. Szállítás pontossága


2. Szerződés tejesítése


Szállítás pontossága: (rendelésteljesítés pontossága)

· Van megfelelő mennyiségű, összetételű készlet,

· Termelő rendszer kapacitása,

· Termelő rendszer hibáját gyorsan ki tudom javítani,

· Termelő rendszer megelőző karbantartása,

· Rendelésfelvétel (adminisztráció),

· Információs rendszer (ugyanabból a rendszerből táplálkozik-e),

· Integrált irányítási rendszer,

· Folyamatszemlélet kialakítása csak megfelelő információs és kommunikációs rendszerrel lehet.

Szerződés teljesítése: (határidőre9

· Megfelelő árut, megfelelő mennyiségben, minőségben eljuttatni a fogyasztóhoz

· Megfelelő adminisztráció.

5. Szolgáltatás, kiszolgálás színvonala: alapvető elemei: 


1. Termék rendelkezésre állása


2. Kiszolgálás körülményeinek biztosítása


3. Szükséges információk átadása


Kiszolgálás színvonala: tranzakció előtti ( tranzakció alatti ( tranzakció utáni elemek





          ( vásárlás előtti ( vásárlás alatti ( vásárlás utáni)


Tranzakció/vásárlás előtti tevékenységek: mennyire ágyazódott be a vállalkozás dolgozóiba a fogyasztó centrikus magatartás.


Tranzakció alatti: igényfelvétel, rendelésfelvétel, helyettesítő termék biztosítása, ha nincs készleten megfelelő mennyiségű készlet.


Tranzakció utáni elemek: garancia, szerviz, javítás, panaszkezelés, csere, termékvonalváltás.


Az elemek különböznek abban, hogy fogyasztói vagy ipari termékről van szó. Fogyasztói cikkeknél fontos, hogy rendelkezésre áll-e a termék ( tranzakció előtti elemek. Ipari terméknél a tranzakció utáni elemek a fontosak. 

Versenyelőnyforrások kapcsolata: az ár kiemelkedő jelentőségű. Az ár és a többi versenyelőny kapcsolata trade-off jellegű (trade-off = átváltás)

Ferdows De Meyer: a vállalat a minőségi ügyeit veszi alapul és arra építi a többi versenyelőny forrást, akkor a többi forrás is javul (nincs trade-off). Ezt a modellt sand cone vagy „homokkúp” modellnek nevezzük. 

Michael Porter: nem igaz a homokkúp-elmélet, ha világszínvonalú technológiáról van szó, ekkor van trade-off.

Strukturális döntési terület kérdései

I. Make or buy? (Gyártani vagy vásárolni?)


A vállalat fizikai környezetét jelenti, azt hogy milyen mértékben kapcsolódik be egy vállalat a gazdasági élet hálójába. 

Gyártani:


Ha úgy dönt, hogy gyárt, akkor ez tartós, hosszú távú elkötelezettséget jelent, nagy tőkelekötéssel. Meg kell fontolni, hogy milyen érvek alapján gyártsunk. 

Kérdések, amelyek alapján eldönthetjük, hogy gyártunk:

· A kereslet megváltozik a termék v. szolgáltatás iránt

· Választékbővítés

· Megváltozik a beszállító

· Milyen üzleti céljai vannak a vállalkozásnak? Stb.

Üzleti célok: 

1. Túlélési célok

2. Profitmaximalizálás 

3. Megtérülések

4. Aki az árbevétel növelésre törekszik, az általában a gyártás mellett dönt.

5. Versenyelőny forrás: milyen versenyelőny forrásra helyezi stratégiáját a vállalat. Azt kell választania, amelyen a legszínvonalasabbat nyújtja, de bármelyik versenyelőnyt választja, a költség előnyöket figyelembe kell venni.

6. Mennyire stratégiai fontosságú alkatrészről van szó. Ha stratégiai fontosságú, akkor nem adja ki a vállalat. Nem statikusan, hanem dinamikusan kell szemlélni az alkatrészeket,  azaz a későbbi időpontban melyik válik stratégiai fontosságúvá.

A gyártás hosszú távú lekötés, ezért meg kell vizsgálni az alábbiakat:

· Termék élettartama

· Termék életgörbéje

· Gyártórendszer viszonya, kapcsolata

· Méretgazdaságosság (kereslet pontos felmérése)

· Erőforrások megléte (alapvető technológia és a szaktudás)

· A vállalkozónál addig gyártott más termékek helyzete (hogyan viszonyul az új termék a régihez/régiekhez?) Van-e kapacitás, kapacitás színvonala? Stb.

Vásárolni:


A vásárolni döntés kiszolgáltatottságot jelent a szállító irányában. Ha  jó kapcsolat, akkor kevésbé kiszolgáltatott a vállalkozás. 

Meg kell fontolni:

1. Beszállító hatalma

2. Beszállító versenyképessége

3. Beszállító megbízhatósága

1.) Beszállító hatalma: monopol helyzetben van-e. Törekedni kell a kölcsönös függőségre, ez csökkenti a kiszolgáltatottságot. Ha több beszállító van, akkor versenyeztetni kell őket, hogy csökkenjen a monopol helyzet.

2.) Beszállító versenyképessége: két irányú

( veszélyezteti a  vállalkozás versenyképességét, mert olyan alkatrész gyártását helyezte ki, amely stratégiai fontosságú számára, másrészt

(  a beszállító versenyképessége javítja a vállalkozás versenyképességét, mert olyan terméket szállít, amely elősegíti az előállított termékk versenyképességét.

3.) Beszállító megbízhatósága: ellenőrzés, információ szerzés a beszállítóról.

Lényegi képességek: amire a versenystratégiáját alapozza a vállalkozás fogyasztói megrendelések elnyerése céljából. Valamire való alkalmasság, szaktudás, szakértelem, amely hosszú idő alatt alakul ki és az egész vállalatra jellemző. Hosszú távon jelenti a vállalatnak a fogyasztói megrendelések elnyerését.

Outsourcing: (90-es évek közepétől terjedt el ez a fogalom) Egy vállalati tevékenység (nem alkatrész) kihelyezése, pl. termék tervezés, folyamat tervezés, könyvelés stb. Moduláris vállalatok jönnek létre, ami nem más, mint sok kihelyezett tevékenység összessége. Lényegi képességek. Ez a folyamat arra jó, hogy a vállalat egy profiltisztítást hajt végre, csak azt a tevékenységet tartja meg, amelyből csak előnye származik. Azokat a tevékenységeket, amelyekből nem származik előnye, azokat elhagyja, kihelyezi.

II. Folyamatválasztás: termelési rendszerek megválasztását jelenti. A legmélyebben értinti az értékteremtő folyamatot.

1.) Telepített termelési rendszer: tiszta v. alaptípusai:

· Folyamatrendszer (flow shop) ( folyamatipar (nem alaptípus)

· Műhelyrendszer (job shop)



+ sorozatgyártás (batch production)



+ egyedi gyártás

Folyamatrendszer jellemzői: 

· a termék az előállítás során láncszerűen halad végig a termelési rendszeren (futószalag),
· kötött pályás rendszer jellemzi a termelést,
· szűk a termék választék, egy v. egynéhány termék, a termék alaptípusát tekintve,
· nagy mennyiség, nagy tömeg,
· két végtermék elkészülte közötti idő minimális,
· nagyon komoly, egyszeri beruházást igényel (speciális gépek, technológiai rendszer),
· könnyű, áttekinthető rendszer, nyomon lehet követni a termék áramlását,
· egyszerű termelés irányítás, minimális felügyelet,
· gyors szállítás, gyors fogyasztói igény kielégítés,
· rugalmassága alacsony
· a minőség konzisztens (egységes, megbízható),
· a munkaerő betanított munkásokból áll, alacsony felelősséggel és bérezéssel.
Műhelyrendszer jellemzői:
· azonos műveletet végző gépeket, embereket helyezik el egy-egy műhelybe, így a termék műhelyről-műhelyre halad (pl. forgácsoló, asztalos, műszerész műhelyek),

· sokféle terméket tud előállítani, ezért nagy a termékválaszték,

· kisebb mennyiség, kis sorozat, de egyedi termékeket is elő tud állítani,

· befektetés kisebb, mert általános célú gépek vannak, amelyek több terméknél használhatók,

· rugalmas rendszer,

· az anyagok rendezetlenül haladnak a műhelyek között,

· a készletek nyomon követése nehéz, magas a készletszint,

· termelésközi készlet is magas

· szakmailag felelősségteljesebb munka, képzettebb munkaerő szükséges, akiknek a bére is magasabb, mint a folyamatrendszernél,

· a minőség nem konzisztens, hanem változó,

· vevőkiszolgálás kevésbé gyors (sokféleségből adódóan),

· termelésirányítás feladata bonyolultabb, több odafigyelést igényel,

· egységköltség magasabb, mint a folyamatrendszernél (ott alacsony a nagy mennyiség miatt).

a.) Sorozatgyártás (batch production): a hasonló termékeket, a hasonló műveleteket egyszerre végzik. Egy-egy sorozat, majd a gépeket átállítják.

b.) Egyedi gyártás: minden termék után át kell állítani a gépeket (átállítási idő fontos tényező).

Folyamatipar jellemzői: a termék előállítása nem diszkrét egységben történik pl. tejipar, söripar, növényolajipar. Csőhálózatokban halad a termék. Ugyanaz jellemző rá, mint a folyamatrendszerre, kivéve a munkaerőt. Szakmailag felelősségteljesebb a munka. Kvalifikált munkaerő szükséges, magasabb bér.

2.) Nem telepített termelési rendszer: (project rendszer) jellemzői:

· A termékhez viszik a gépeket, eszközöket, munkaerőt (pl. építőipar)

· Az előállítás bonyolult, szakmai felkészültség fontos,

· Hosszú átfutási idő.

A termék előállítás módja meghatározza a termeléshez kapcsolódó logisztikai rendszereket is (beszerzés, termelés, elosztás, értékesítés logisztikai rendszerére vonatkozik) 

A termék és a folyamat kapcsolata: nyomom tudjuk-e követni? Dinamikus szemlélete a kapcsolatnak. A termék és a folyamatrendszer megfelelnek-e egymásnak. 

Termék-Folyamat mátrix: megmutatja, hogy a termék és a folyamat életgörbéje mennyiben felel meg egymásnak.

A fejlődés nem töretlen, a menedzsment tudja elhelyezni a mátrixban a tevékenységeket. A mátrix  a döntéshozók kezében döntés támogató eszköz, ha egy konkrét megrendelés elhelyezéséről van szó.  A mátrixban lehet elmozdulni az átlótól lefelé v. felfelé. 

Felfelé mozdulás: 

· Ésszerű, de gazdaságtalan,

· Megnő a kereslet, de a termelési rendszer színvonala nem követi,

· Haszonáldozat viszonyának vizsgálata  H/Á.

Lefelé mozdulás:

· A termelési rendszerét fejlesztette a vállalkozás, de a valóságban nem következett be

· Kevés terméket gyárt nagy rendszerben (kidobott pénz!)

· A kereslet felmérése pontatlan volt.

III. Technológia választás: az értékteremtő folyamatok működését jelentősen befolyásolja.  Hosszú előkészítő munka előzi meg a választást. Felelősségteljes döntés. Általában pénzügyi mutatók döntenek, ami nem helyes, mert a gazdasági életben sokan vannak. Ha a versenytárs fejleszt, akkor nekünk is fejlesztenünk kell (ha nincs pénz akkor is!). Elsősorban a menedzser dönt, aki nem biztos, hogy műszaki végzettségű. A menedzsernek tisztában kell lennie a folyamattal és, hogy az új technológia milyen javulást idéz elő. 

Műszaki-gazdasági kérdésekre kell keresni a választ:

Döntési változó:




Választási szempontok:

1. Kezdeti beruházásról van-e szó? 
Ár, helyigény, gyártó igényel-e kiegészítő gépeket v. eszközöket, használt tech-nológia beszerezhető-e?

2. Kibocsátási ráta
Feltüntetett névleges és tényleges kapa-citás aránya.

3. Késztermék jellemzője, minősége
Dokumentációknak megfelel-e, milyen a selejtarány?

4. Munkaerőigény
Milyen szaktudást, betanítást igényel az új technológia működtetése? Milyen közvetlen és közvetett munkaerő aránya?

5. Működtetési v. működési jellemzők
Milyen hatással van az emberekre? Biz-tonságos-e, használata során mennyire veszi igénybe a munkaerőt?

6. Átállítási jellemzők
Nehézségi foka, átállítási idő.

7. Karbantartás
Bonyolultsági foka, gyakorisága, alkat-részek beszerzése.

8. Elavulás
Szabvány gépről van-e szó, vagy módosí-tással más helyezetekben is használható.

9. Rugalmasság
Általános célú gép v. célgép. Speciális szerszámigény.

10. Termelésközi készlet
Időre induláshoz milyen a készlet mennyisége és értéke. 

11. Rendszerszintű hatások
Meglévő és tervezett rendszer (hogyan kapcsolódik hozzájuk az új technológia) Felügyeleti tevékenység.

A választás során három alapvető kérdésre kell válaszolni:

1.) Az új technológia mennyiben segíti elő a fogyasztói igények színvonalas kielégítését v. annak növekedését elősegíti-e? (Milyen minőségjavulás, milyen rugalmasság, milyen költségmegtakarításokat jelent? Milyen selejt csökkenést, milyen környezet terhelés csökkenést jelent? Stb.)

2.) Milyen költségvonzata van az új technológiának? (A költségeket szélesebb tartományban elemezzük. Ide tartozik, hogy feltérképezzük az új technológia költségeit pl.: installálás, utánajárás, karbantartás, működési ktg-ek stb.)

3.) Milyen követelményeket támaszt a vállalkozással szemben? (Milyen szakmai és támogató rendszerek szükségesek az új technológia hatékony működtetéséhez? Szakmai tényezők: a technológiával közvetlenül dolgozó emberek tudása, szakma ismeretei. A korábbi rendszerekkel való kapcsolata, azaz a régiek/korábbiak támogatják-e az új technológiát?)

IV. Létesítmény elhelyezése:  a döntési (strukturális döntési) folyamat utolsó láncszeme. 

Előbb meg kell vizsgálni:

· Kapacitás igényt ( gyártok-e vagy vásárolok?

· Meglévő kapacitás kiterjedtsége és minősége ( ez az új gép hogyan helyezhető el?

· Az új telephely hogyan illik a meglévő telephelyhez?

· Milyen a kereslet a termék iránt, amire a kapacitást kívánom építeni?

· Mikor merül fel a kapacitás bővítés kérdése?

A kapacitás bővítés módjai, útjai:

1. Addig  lehet a meglévő termelő kapacitást bővíteni, amíg a méretgazdaságosság engedi.

2. Új termék előállítására új üzletágat hozok létre.


Hátránya: aki tudatában van annak, hogy új üzletágat hoz létre, annak azt is tudnia kell, hogy ott költség merül fel, ami lassan térül meg.

3. Elavult termelési technológiát áttelepíteni máshová (közelbe, távolba). Távolba telepítésnél gond lehet a munkaerő.

4. Mikor merül fel a gyakorlatban ez a tevékenység? (új üzem, raktár telepítésekor.

5. Milyen erőforrások állnak rendelkezésre? A piacot vizsgáljuk meg, hogy milyen gyorsan reagálja le az új terméket.

Koncentrált gyár: előnye, hogy a termék a versenyelőny helyzetét meg tudja tartani ( ebből jön a koncentrált gyár előnye.

V. Létesítmény berendezése: 

1.) Termékelvű berendezésről beszélünk, ha a termelési rendszer folyamatelvű rendszerként van felépítve. Ebben az esetben a feladat  megfelelő számú tevékenységre bontani (munkaállomásokra bontás) a termelési folyamatot. Minden munkaállomáson azonos vagy közel azonos idő alatt kell elvégezni a tevékenységet.

      Időegység alatt mennyi terméket kell gyártani = ciklusidő. Minden munkaállomáson a feladatot a ciklusidő alatt kell elvégezni (v. maximum azon időn):

2.) Gépelvű létesítmény berendezésről műhelyrendszernél beszélünk. A gépek helyzete határozza meg a termék előállítás útvonalát. A gépek műszaki jellege, összetétele adott (asztalos, villanyszerelő, forgácsoló műhelyről van-e szó). A választási lehetőség a műhelyek elhelyezésénél van. A műhelyek egymáshoz kapcsolódását kell meghatározni, mégpedig úgy, hogy az anyagmozgatási útvonal minimalizálódjék.

3.) A termékelvű és gépelvű elrendezés előnyeit kombináljuk. Csoporttechnológia alapja, hogy a termékek egy részénél az egymás után következő műveleteket egyszerre hajtjuk végre termelési sejtekben vagy cellákban. Ezek helyzetét kell jól megválasztani, hogy az egymás után következő műveletek közel legyenek egymáshoz.

Infrastruktúrális döntési terület részei

I. Ellátási lánc menedzsmentje:  megváltozik a vállalatok közötti kapcsolat jellege. A fogyasztói igények magasabb színvonalú kielégítése érdekében több vállalat kapcsolódik össze. A tranzakciós versenyt felváltja egy hosszú távú, kölcsönös előnyökön alapuló partneri viszony. Szoros együttműködés van a partnerek között, intenzív/közvetlen kapcsolat van a meghatározó partnerekkel. Aki az ellátási láncba bekapcsolódik annak is alapvető célja a végső gyártó céljainak figyelembe vétele. A beszállítóknak is alapvető szempontja a jó minőségű termékek szállítása, azaz a végső felhasználó igényeinek figyelembe vétele. Azért kapcsolódnak össze a vállalkozások, hogy az  ellátási lánc termelékenysége nőjön.


A menedzsmentnek három alapvető feladata van:


1.) Meg kell határozni az elvárt, kiszolgálási színvonalat (ismerni kell a jelenlegi színvonalat, vizsgálni kell a termékválasztékot stb.)


2.)  Ellátási lánc optimalizálása: az ellátási lánc mentén kijelölni a készletezési pontokat és a készletek mennyiségét. Optimalizálja az ellátási láncot: együttesen magasabb színvonalon szolgálják ki a fogyasztót, mint külön-külön tennék. ( SINERGIA HATÁS. Az eredményből úgy részesednek a különböző vállalatok, hogy milyenek az erőviszonyok a láncon belül. Egy befolyásos szállítónak nagyobb az alkuereje/alkupozíciója a nyereségből való részesedéskor. (2. pont a fontos)


3.) Egységes szabályokat, eljárásokat dolgoznak ki a lánc egésze szempontjából. Mindenki egyformán legyen elbírálva. Bizalmon alapuló kommunikáció a lánc tagjai között. A lánc végén a fogyasztót folyamatosan tudom figyelmi.

II. Információs rendszer: az értékteremtő folyamatok információs rendszerének fejlődési trendje két irányú. Egyrészt a részinformációs rendszerek közötti integrációs tevékenység növekszik. Részinformációs rendszerek fejlődésük során nagyobb időtávot átölelő tervezési, szervezési tevékenység támogatására épülnek ki (a rövid távú tranzakciós tevékenységek helyett). Az információs falakat le kell dönteni: azonos adatbázisból táplálkozik, ez alappillér a megvalósításhoz. 


EDI: elektronikus adatátviteli rendszer ( másik fontos tényező. Sok információs részrendszer működik a vállalaton belül. A vállalat összvállalati stratégiájából vezeti le az információs stratégiáját és figyelembe kell enni a versenyelőny forrásokat is. (JIT, TQ, TQM, QP, QE, CAM, CÍM, FMS, QFD, CAPP stb.)

III. Szervezeti fejlődés: a folyamatok elemeinek kapcsolódása attól függ, hogy a vállalat fejlettsége, növekedése, termékek jellege, termékek számossága milyen. 


A sok variáns közül van kettő, amelyik tiszta helyzet:


1.) Termékfókuszú szervezet: jellemzője, hogy decentralizált szervezeti forma. Van központi apparátus (szűk létszámú). Van széles jogosítványú, nagyon felkészült menedzsment, akik minden fontos döntést meghozhatnak.
Termékkörök alapján szerveződnek. Nem igényelnek nagy, közös gyártócsarnokot, tőkelekötést, beruházást. Innovatív, rugalmas szervezetek. A dolgozók a vállalaton belül könnyen váltanak. Akkor alakulnak ki, ha a vállalat növekedése a termék volumenének, számának növekedéséből eredeztethetők.


2.) Folyamat fókuszú szervezet: a termék több üzemen megy át/jár be a gyártás során. Technológiai centrum szervezetek, kisebb rugalmasság. Szakmai, technológiai ismeretre van szükség. Több vezető van így lassúbb a döntési folyamat. Kapacitásra, egyensúlyra, költségekre, technológiára hoznak döntéseket. Egységköltség csökkentése a cél. Egységköltség csökkentés ered abból, hogy folyamatos a gyártás (a szervezet méretéből, nagy tőkelekötés, folyamatos működés jelenti a költségcsökkentést). Az itt dolgozók csak hasonló színvonalú, technológiájú vállalathoz tudnak átmenni.

IV. Fogyasztói igény kielégítés és a stratégia kapcsolata: két tiszta lehetőség van:


1.) Megrendelésre gyártani és ennek megfelelő strat.: különböző, egyedi, differenciált, jellegzetes igényeket elégít ki, ez a cél.  Megkülönböztető stratégia. Minőség + magasabb ár. Műhelyrendszerben gyárt. Felelősség nagy (nagy szaktudást igényel), a beszállítókkal szemben is a minőség a meghatározó. A vevőkkel a kapcsolat közvetlen és intenzív.


2.) Készletre gyárt és ennek megfelelő strat.: A kereslet előrejelzés alapján a kereslet a termék v. szolgáltatás  iránt nagy biztonsággal meghatározható. Folyamatrendszerben valósítja meg, azaz kevés számú terméket nagy tömegben állít elő. Standard termékek, költség központúság a jellemző (minél alacsonyabb költségen állítani elő). Vevővel való kapcsolattartás közvetett, beépülnek a kommunikációs rendszerek. A beszállítókat versenyeztetik, hogy minél alacsonyabb költségen szállítsanak.

V. Összvállalati stratégián belül a termelési stratégia helye: összvállalati stratégia alapján vezetjük le, külső tényezők és belső adottság alapján. Számtalan tevékenység összehangolására van szükség. A vállalatok saját iparágukban versenyeznek. A verseny két nagy területen történhet, attól függően, hogy milyen versenystratégiát választ. 


1.) Alacsony költségen állítja elő a terméket v. szolgáltatást. A vásárló számára az a vonzó, hogy alacsony az ár.


2.) Megkülönbözteti magát a vállalat a versenytársaktól pl. minőség alapján, kiszolgálás színvonala, működés rugalmassága.


Ahhoz, hogy egy vállalkozás versenystratégiája megvalósuljon, ahhoz a vállalkozás stratégiájának megfelelésére van szükség. A stratégiai megfelelés két irányban történik: a környezet és összvállalati stratégia, másrészt az összvállalati stratégia és részstratégia megfelelése. Összhang legyen az összvállalati stratégia és részstratégiák között. 


Termelési rendszer fejlődési szakaszai (mennyiben támogatják a vállalati célokat). Négy fejlődési szakasz van:

1.) Befelé semleges szakasz: a termelési rendszer nem igényel magas szakképzettségű dolgozót és vezetőt. Csak napi feladatuk van( a termelési rendszer negatív potenciáljának csökkentése. Lassú a termék- v. gyártásfejlesztés v. nincs. Kockázatvállalási hajlandóság alacsony. A vállalati célokat a vállalatvezető határozza meg külső szakemberek segítségével.

2.) Kifelé semleges szakasz: vállalton belüli K+F, innováció  nincs. Ha technológiát fejleszt, akkor olyat fejleszt, mint a versenytársak. Kívülről vásárolja meg a technológiát. Vezetői döntés az erőforrás allokációjára terjed ki, a méretgazdaságosságra vonatkozó döntések kerülnek előtérbe.

3.) Befelé támogató szakasz: a termelés vezetői kreatívak, felkészültek, jövőre hoznak döntést, önállóan hoznak döntést. Addig van mozgásterületük, amíg az összvállalati célokat támogatják. Az összvállalati célt nem módosíthatják.

4.) Kifelé támogató szakasz. A vállalat versenytényezője a termelés. Hosszú távra hoz döntéseket. Összvállalati stratégiát alakítja ki. A beavatkozás nemcsak a termékbe (termék fejlesztésbe, termelésbe), hanem termelésen kívüli rendszerekbe történik. A termelést működtető munkaerőforrásba is beavatkozik. Proaktív szerepe van a termelésnek, azaz első az egyenlők között. Horizontális/mellérendelt a termelés kapcsolata a többi rendszerrel. A termelés mozgatja a többi funkciót/területet.

Vevő és kereslet menedzsment:

A fogyasztó elvárásai, igényei mozgatják az érték teremtő folyamatokat. A vevők szerepe egyre meghatározóbb, nagyobb a hatalmuk a szállítókkal szemben. A vevők szerepének a megerősödésének jellemzői:

· Nő a vevők koncentrációja

· Beszállítók száma csökken (a vállalkozások felszámolják tranzakciós költségeiket)

· Bizalomra alapuló együttműködés jellemzi a kapcsolatot

· Új típusú együttműködés alakul ki a szállító és a vevő között (pl. közös beszerzés v. közös termékfejlesztés)

A vevőközpontú menedzselés  a vállalatnál négy tényező összehangolására irányul:

1. Fogyasztó számára értéket képviselő termék és szolgáltatás piacra vitele

2. A termék/szolgáltatás hatékony előállítására

3. Piacorientált marketing szemlélet erősítése

4. Vállalakozás alkalmazottainak képzése, motiválása, hogy a vállalkozás alapvető céljait, küldetését sikerre vigye.

A vevővel egyre többet és folyamatosan kell foglalkozni. A vevőkapcsolatokat folyamatosan kontrollálni kell. A vevő haszna = a vevő észlelt haszna nagyobb,  mint a tulajdonlás költsége.

Vevői érték = Észlelet haszon/birtoklás ktg-e

Viszonylagos vevői érték meghatározása: az adott vállalkozás által felkínált értékcsomag ugyanolyan, alacsonyabb v. magasabb mint a versenytársaké.

Viszonylagos vevői érték:

A fogyasztók hajlamosak céget v. terméket váltani. A régi fogyasztó olcsóbb,  mint egy újonnan megnyert vevő. Az új vevő drágább, mint a régi vevő. (Fontos ez napjainkban, mert a vevők könnyen váltanak.

Fontos a vevő megtartása, vevőmegtartási rátával fejezik ki. (vevőmegtartási rátával = folyamatosan visszatérők aránya/az összes vevővel). 

Vevőgondozás milyensége növeli a vevőmegtartási rátát. A vevőgondozás a vevők és a vállalat közötti komplex kapcsolat. 

A vállalkozás minél hosszabb időre integrálja be a vállalatba a fogyasztót, annál szorosabb a kapcsolat. Azt az időtartamot, amely alatt a vevő rendszeres üzleti partnerévé válik a vállalkozásnak vevői életciklusnak nevezzük. A vállalkozás mindig feltárt vevői igényeket elégít ki.

Vevői elégedettség és lojalitás nem ugyanaz. Lehet a vevő elégedett, de mégsem tőlünk vásárol.

Ha az elégedettség és a lojalitás magas, akkor visszatérő vevő. 

Ha az elégedettség magas, a lojalitás alacsony, akkor elégedett a vevő de nem tőlünk vásárol („Boldog vándorlók”)

Ha a lojalitás magas, az elégedettség alacsony, akkor „balekok”.

Ha a vevői elégedettség és a lojalitás is alacsony, akkor keresgélünk, mert elégedetlenek vagyunk a felkínált értékcsomaggal.

Az, hogy a vevő hogyan észleli az értékcsomagot (minőség értékelése) döntő fontosságú. Az észlelt minőséget a tapasztalt és elvárt minőség alakítja.

Vevőmegtartási ráta figyelése, mérése, emelése. Elemzi a vállalkozás a kapcsolatot a vevővel.

Megromlott kapcsolatnál: elemzi az okokat és igyekszik azokat elkerülni. 

Lojalitásnál: szegmenseket vizsgálja, kezeli.

A tranzakciós marketinget felváltja a kapcsolatmarketing.

Tranzakciós marketing (TM)



Kapcsolatmarketing (KM)

Orientáció: maga a tranzakció, amelyet


Hosszú távú kapcsolat, amelyet a 

a termékjellemzők határoznak meg.



Vevői érték határoz meg.

Cél: adott, egyszeri tranzakció 



Vevő megtartása.

lebonyolítása.

Vevőkapcsolat: diszkrét




Folyamatos, hosszú távú, kölcsö-

(nem folyamatos).



nös érdekek érvényesülésére épül.

Időtáv: rövid távú.



Hosszú távú.

Kiszolgálási színvonal: korlátozott



Teljes körű, magas fokú.

a szerepe.

Vevői elvárásoknak való megfelelés:



Magas fokú.

Alacsony.

Minőség: termék/termelés jellemzője


A vállalkozás összes alkalmazottja

határozza meg.





és rendszere alakítja.

Hogyan változik a vevő menedzsment?


Széles felületen jön létre a kapcso-

Szűk felület a szállító és a vevő között.


lat, folyamatos kapcsolat.

Honnan fejlődött a vevő menedzsment hová?

Kulcsszámlák koordinációja: meghatározó vevőkkel való foglalkozás, kapcsolattartás.

Kategória menedzsment: (vevő vállalatánál) különböző termékkategóriák menedzselését jelenti, hogy nagyobb legyen a nyereség.

Kereslet előrejelzés: fontos, hogy minél pontosabban mérjük fel a fogyasztói igényeket. Pontatlansága, bizonytalansága jelenti a készletet a vállalkozásnál (magas készletszint v. hiány). A kereslet előrejelzés pontossága

· jelentősen befolyásolja, hogy hány munkahelyet építünk ki (el tudjuk kerülni, hogy felesleges munkahelyeket építsünk ki)

· előnye a termelésütemezés

· befolyásolja a készleteket (nagy tőkelekötés és készlet avulás)

· a teljes értékteremtő folyamat rendszerében a lekötött tőke és költség csökken.

Kereslet előrejelzési rendszer kiépítésének feltétele a kereslet természete.

 A vállalkozás szempontjából független kereslet: a vállalat által ismert és kontrolálható hatásoktól független  (késztermék iránti kereslet).

A vállalkozás szempontjából függő kereslet: a független kereslet ismeretében pontosan ki lehet számolni, hogy mennyi anyagra van szükség.

A kereslet természetének megismerése alapján lehet egy vevői igény feltáró rendszert kiépíteni és működtetni (a bizonytalanságot csökkentsük).

Kereslet  szemlélete és tartalma:

Fontos a kereslet természetének felismerése. Erre tudunk építeni egy hatékony fogyasztói igény felmérő rendszert és ezt tudjuk működtetni. A kereslet előrejelzés egy becslési folyamat.

Szemléletét tekintve az előrejelzés lehet:

1) Felülről lefelé történő: (Top down) a vállalati szervezet aggregált adatait bontjuk le elosztó rendszerekre, telephelyekre, üzletekre. A kereslet előrejelzés  bizonytalanságait csökkenteni tudjuk.

2) Alulról fölfelé történő: (Bottom-up) a kiindulási helyzet az elosztó központ és ahány elosztó rendszer van, mindre külön-külön mérjük fel a keresletet. Differenciáltan, részletesen, testre szabottan készül el. Nagyobb a bizonytalanság vállalati szinten, mint az előző típusnál. 

A kereslet előrejelzés folyamata: Három különböző elemet különböztetünk meg.

1) Előrejelzési adatbázis

2) Előrejelzés folyamata: 


- adminisztráció


- előrejelzés technikája


- előrejelzést támogató rendszerek

3) Előrejelzést felhasználó.

1) Előrejelzési adatbázis: elmúlt időszak történései, históriája. Fontos, hogy az előző időszak rendeléseit ismerjük (annak módjait, előzményeit, körülményeit stb.) Teljes körűen álljanak rendelkezésre az adatok a gazdaság állapotáról (sztrájk, akció, áremelés, termékvonal váltás stb.).

Adatbázissal szembeni igény: 

· Pontosság,

· Időben álljon rendelkezésre (fel lehessen használni),

· Friss, aktuális adatok (adatfrissítés, karbantartás fontos követelmény),

· Konzisztensek és integráltak legyenek az adatok.

2) Előrejelzés folyamata:


a.) Előrejelzési technikák:: matematikai, statisztikai, valószínűségszámítási módszerek, amelyek során az adatbázisban lévő információk, adatok alapján próbálják meghatározni a várható keresletet. Csak adatbázis alapján a jövőbeni keresletet meghatározni nem célszerű, ha a környezetben változások állnak be (egyéb piaci információkat is fel kell használni. Az előrejelzési technikának két nagy területe van: 



- kvantitatív



- kvalitatív.


b.) Előrejelzést támogató rendszerek: ha változások vannak az adatbázishoz képest,  akkor azt figyelembe veszi. Az adatbázisban lévő adatok korrekcióját és az adatok elemző képességét jelenti. Folyamatos, intenzív kapcsolatban kell lennie a kereslet előjelzőnek a vevőkkel (részletes információkat kell gyűjtenie). Az előrejelzést végzőnek információval kell rendelkeznie a termékről, piacról és a versenytársakról. A termék az életgörbéjén hol helyezkedik el az határozza meg a termék jelenbeli és jövőbeli keresletét. Az érettség pontjában van a terméknek egy stabil vásárló rétege/csoportja. 


c.) Adminisztráció: maghatározza az előrejelzési folyamat működését. Hogyan integráljuk be a kereslet előrejelzési folyamatot a vállalat működésébe. Az integráció lehet egyszemélyes v. csoportos. Motivációs kérdés: mennyi a jövedelem, mennyire ösztönözzük a kereslet előrejelzés pontosságát? Mennyire ismerik a vállalat értékteremtő tevékenysége és az előrejelzés közötti kapcsolatot stb?


Előrejelzési technikák, módszerek, típusok:

1) Kvantitatív technikák: a múlt történéseit, históriáit vetítjük előre. Az adatbázisban szereplő adatokat vetítjük előre a jövőbeni kereslet meghatározásához. A közeljövő kereslete valószínűleg megegyezik a múltbeli kereslettel.
- Mozgó átlagolás: az eredeti adatsor dinamikus átlaga  jól megközelíti a következő  időszak tényleges forgalmát.

Ft+1=1/n∑Di

t = jelen idő


n = előrejelzés trendje (szakember határozza meg)


D = tárgyhavi kereslet


i = átlagolt idő


t+1 = jövő idő


- Exponenciális simítás: több hónap adatait dolgozza fel és figyelembe veszi a kereslet előrejelzés hibáit.



Fn+1=Fn+(Dn-Fn) v.  Fn+1=Dn+(1-)Fn

Fn+1 = a jövőbeni időszak


 = együttható, érték     <0<1 (szakember határozza meg)


Dn = tárgyhavi tényleges kereslet


Fn  = tárgyhónapra vonatkozó kereslet előrejelzés


Szélesebb időszakot vesz figyelembe az előrejelzés hibáival együtt.


Hibák a számításokban: (Mikor adnak optimális eredményt?)


A vizsgált időszak lehet 1 nap, 1 hónap, 1év stb. Rövidebb időszak és hosszabb időszak vizsgálata.


A két számítási rendszer csak meghatározott feltételek egyidejű teljesülése mellett ad megfelelő eredményt.


( az előző időszak tényleges forgalma figyelembe véve a ciklikusságot, a szezonalítást a trendeket várhatóan megismétlődik.


( rendelésteljesítés módja befolyásolja a valós teljesítést. A tényleges forgalmat tartalmazza-e az adatbázis (nem volt-e hiány, vmilyen promóció stb.).


( az előző időszakhoz képest ne változzon a termékösszetétel és a vevők/fogyasztók összetétele.


Ha ezek a változások bekövetkeznek, akkor a kvalitatív módszereket alkalmazzuk.

2) Kvalitatív módszer: akkor választjuk, amikor a vállalkozás hosszú távú stratégiai döntéseihez kívánunk kereslet előrejelzésekkel szolgálni. Az adatbázisban szereplő információk nem állnak teljes mértékben rendelkezésre, a környezeti változások dinamikusak. Megkérdezzük a fogyasztót véleményekről, szándékokról. Fogyasztói véleményekre támaszkodik.

- Delphi-módszer: csoportos előrejelzési technika, ahol kizárják a domináns véleményeket és a személyek egymásra hatását. Különböző szakemberek adják a problémára a javaslatot és a kutatás vezető elemzi a véleményeket, addig folyik ez, amíg konszenzus nem alakul ki e szakemberek között. 

- Életciklus elemzés: A szakembernek van korábbi tapasztalata új termék bevezetéséről. Ez alapján az új termék bevezetését követő keresletet valószínűleg pontosan meghatározza.

- Történelmi analógia: múltbeli értékesítések az új termékkel kapcsolatban várhatóan megismétlődnek (fekete-fehér tv-t felváltotta a színes tv).


A különböző előrejelzési technikák közül milyen szempontok/feltételek szerint választunk:


1.) Múltbeli adatok elérhetősége (a részletes adatok értékesek)


2.) Költségek (a kereslet előrejelzési rendszer tervezése, kiépítése költséges)


3.) Időhorizont (minél hosszabb távú az előrejelzés, annál nagyobb a hiba)



operatív (éven belüli v. max. 1 éves előrejelzés)


4.) Adatok változékonysága, konzisztenciája (környezeti és a vállalkozás strukturális változásai fontosak. A független keresletben mekkora a változás)


5.) Termék életgörbéje.

Innovációs menedzsment:

A vállalkozás a piacon méretődik meg. A fogyasztó megveszi-e v. sem a vállalkozás termékeit v. szolgáltatásait. A piaci verseny szempontjából a fogyasztónak felkínált értékcsomagok értékesebbek, változatosabbak, jobbak stb., mint a versenytársaké. Ezek a tulajdonságok azonban sem a minőségben, sem a költségben  nem eredményezhet változásokat.

Az új értékcsomagok addig nem létező igényeket keltsenek fel. Az innováció fogyasztói igényeknek  a korábbiaktól újabb, magasabb minőségű kielégítési módja.

Az innováció megjelenik új termékekben, termelési eljárásokban, új szervezeti formákban. A vállalkozásoknak  az innovációt rendszerben kell  elvégezniük, különböző termelési, logisztikai és egyéb értékteremtő folyamatok változtatásában. Ez nemcsak egy új termékben jelenik meg. Ez fontos, hogy megelőzzék a versenytársakat.

Az innováció csoportosítása: az újdonság tartalom alapján az innováció hogyan befolyásolja a fogyasztást.  Háromféle lehet:

1. Folyamatos inn: pl. gépkocsin változtatjuk a lökhárítót, meghajtást stb., de a fogyasztás módját ez nem befolyásolja.

2. Dinamikus inn: több új ismeretet igényel, de az alapvető technikát nem változtatja meg (pl. elektromos fogkefe új fogkefe, de a fogmosás technikáját ez nem változtatja meg.)

3. Nem folyamatos inn: pl. mikrohullámú sütő -> teljesen új technika.

Az innováció versenykörnyezetének jellemzői:

1. Időtényező: (gyorsabban létrehozni új termékeket, így több stratégiai lehetőség a versenytársakkal szemben) Termelési tapasztalat szerzése. Nem dobja hamarabb piacra a terméket, mint a versenytársak.

2. Rugalmasság: a változásokra való reagálás képessége, gyorsasága. Globalizáció miatt egyre több termék és nagyobb választék megjelenítése a piacon.

3. Több projekt egyidejű finanszírozása. Ezek közül minél több bevezethető legyen. 

4. Nem elég a fogyasztói elégedettséget elérni, hanem jól meg kell különböztetni magunkat versenytársaktól. Minél jobbat/színvonalasabbat kell nyújtanunk, hogy a vevő lojális maradjon.

Termékfejlesztés folyamata/lépései:

1. ötletgyűjtés

2. termékkoncepció

3. prototípus v. mintatermék gyártása

4. próbagyártás

5. termelés felfuttatása a tervezett szintre.

Külső és belső források/tényezők a termékfejlesztéshez:

( külső tényezők: műszaki fejlődés állapota, piac. Mindkettőből meríthetünk, de igazodnunk is kell hozzájuk.

( belső tényezők: 


-  van-e műszaki fejlesztési potenciál?

-  akar-e a vállalkozás kutatás fejlesztéssel foglalkozni?

-  akar-e saját fejlesztéssel új terméket létrehozni?

-  termékszerkezeten akar-e változtatni, és ez milyen dinamikával épül be?

- milyen a vállalkozás menedzsmentjének, tulajdonosainak, vezetőinek kockázat-vállalási hajlandósága?

1. Ötletgyűjtés: ötletet lehet gyűjteni


- külső forrásból (szállítók, vevők ( ezek sikeresek, figyelni kell a vevőt)


- belső forrásból (a vállalkozáson belül)

2. Termékkoncepció: nem más, mint a piac felmérése, megismerése, versenytársak felmérése, műszaki lehetőségeket, kívánalmakat jelent.


- termékterv


- célpiac leírása


- az elérni kívánt teljesítmény meghatározása


- beruházási szükségletet


- pénzügyi kihatásokat jelent.

A vállalkozás szakemberei megvitatják ezeket a koncepciókat (vevői szempontokat figyelembe véve). Ha elfogadják,  jön a következő fázis, azaz „zöld utat” adnak a koncepciónak. Ha nem, akkor áttervezik. 

3. Prototípus v. mintatermék gyártása:  mintatermék gyártása és a termelő berendezés megtervezése és kialakítása.

4. Próbagyártás: termelési rendszert/folyamatot, marketing tervet és a beszállítókat tesztelik.

5. Termelés felfuttatása a tervezett szintre: standard termék kialakul, egységköltség és végleges minőség is kialakul.

Termékfejlesztés két alaptípusa:

1.) Láncmodell: termékfejlesztés folyamatában a tevékenységeket/műveleteket egymástól elkülönült részlegek valósítják meg/végzik el. Ezek a termékfejlesztési rendszerek hosszú átfutási idővel rendelkeznek. Ezekben a rendszerekben a hibák és áttervezések  későbbi fázisban történnek  meg ( lassítják a folyamatot és növelik a költségeket.

2.) Párhuzamos modell: a fejlesztési folyamatban résztvevő részlegek kollektív erőfeszítéseként jön létre a termékfejlesztés. Interdiszciplináris team-ekben dolgoznak. Mindenki részt vesz a folyamatban,  intenzív a kommunikáció közöttük. 

A projekt élén a projekt-felelős van, akinek hatalma megegyezik egy funkcionális vezető hatalmával. A team-tagok alapvető feladata a projekt sikeres megvalósítása. A vezető nem utasíthat, hanem tanácsokat adhat a tagoknak. Fontos az ösztönzés az egyéni és a projekt céljainak megvalósítására. „Tervezz elsőre hibátlanul!” elv érvényesül, azaz zéró hiba legyen. 

Amerikaiak ( láncmodell

Japán ( párhuzamos modell. A két modellből szerzett tapasztalat, hogy mindkét modellben ugyanannyi volt az áttervezés, csak a japánok hamarabb észrevették a hibát.

A számítógép, komputer technológia segítségével a tervezési folyamat megvalósulása más módon történik. A fejlesztő a terméket egy kapcsolótábla vezérlés és egy fémceruza segítségével készíti el. A tervező gyorsan dolgozik, pontosan készíti el a terveket. A számítógépes terméktervezés 3-4-szeresével gyorsabb, növeli a termelékenységet. Hátránya a programozási idő hosszúsága. 

Gyártásra tervezés: könnyebb, olcsóbb, gyárthatóságot, összeszerelhetőséget biztosító termékek kialakítása.

Alapelvek, amelyek ezt elősegítik:

1. Részegységek, alkatrészek, műveletek számának csökkentése.

2. Standard alkatrészek felhasználása.

3. Moduláris (építőkocka elven történő) tervezés. )Rugalmasságot, összeszerelhetőséget, termékmixet stb. segíti elő.) Gyors szállítás, gyors rendelésteljesítés, alacsony készletszint.

4. Több funkcióra alkalmas alkatrészek tervezése (pl. rugó).

5. Több felhasználási lehetőséggel bíró alkatrészek tervezése (pl. foglalat).

Termelésfejlesztés: egyidejűleg kiváló a termék- és termelés fejlesztésben egy jó vállalat. A tervezési folyamat minél korábbi szakaszában elindítsuk a termelés fejlesztését. Minél korábban tudjuk elérni a tervezett termelési szintet, annál hamarabb akkumulálódnak a termelési tapasztalatok. A versenyelőny forrását a vállalkozás minél hosszabb időn keresztül megtartja. Termelés fejlesztés lehet önmagában is, amikor a vállalkozás vezetői, szakemberek figyelik a technika változásait és alkalmazkodnak.

Tanulási görbe: termelési tapasztalatok  felhasználását és költségcsökkentések viszonyát írja le. 

A költségcsökkentésnek két nagy területe van:

1. technológia tökéletesedése

2. munkaerő jártassága.

Minél meredekebb a tanulási görbe, annál nagyobb védelmet nyújt a versenytársakkal szemben. Radikális innováció szükséges. 

Minőségmenedzsment:

Minőség fogalma: a termelés folyamán minőségnek nevezzük a termék v. szolgáltatás azon tulajdonságainak összességét, amelyek alkalmasság teszik a terméket kifejezett v. elvárt fogyasztói igények kielégítésére. A minőség az egyik versenyelőnyforrás. 

A minőség napjainkban: a fogyasztói minőség meghatározó a gyártói minőséggel szemben.

TQ (Total Quality) Teljeskörű Minőség: filozófia, a legjobb terméket gyártani, a legjobb szolgáltatást nyújtani állandó innováció mellett. A minőségért nemcsak a gyártó felel, hanem egyéb tevékenységek is befolyásolják a termék minőségét. A hibák 80-90 %-a nem a termelés során jön létre, hanem más tevékenységek során pl. tervezés.

A minőség azért fontos, mert a fogyasztói elégedettséget, a költségcsökkentést csak minőségen keresztül lehet teljesíteni. A minőség a termelékenység növekedésének nem egyedüli feltétele, de tárháza.

Minőségszabályozás fejlődése a történelem folyamán több szakaszra osztható. Az hogy milyen minőséget ér el a vállalkozás függ a menedzsment felfogásától, elkötelezettségétől stb. 

1. Művezetői ellenőrzés: nem tudományos igényű ellenőrzés. Nem válik szét a termelésirányítás és a minőség-ellenőrzés.

2. Funkcionális ellenőrzés: (önállósult) a minőségellenőrzési tevékenységet önálló személy v. szervezeti egység bonyolítja a vállalatnál. Súlypontja a késztermék ellenőrzése, de ellenőrzik az alapanyagokat, árut stb. A készterméket akkor ellenőrzik, ha a termék végig megy a termelési folyamaton, tehát az utolsó fázisban. A termelési folyamatra nincs hatása.

3. Statisztikai minőségszabályozás: minőségi ugrás, mert nem ellenőriz, hanem szabályoz. Tudatos tevékenység, azért, hogy a hibákat minél korábban felismerje és megelőzze (megelőzés a cél). A termelés nagy tömegű/volumenű, ezért mintát vesznek a termékekből és a termékjellemzők alapján nagy biztonsággal megállapítható a minőség. Átvételi táblák, sokaság stb.

4. TQM (Total Quality Management) (Teljeskörű Minőségmenedzsment): a piaci információk alapján indul el a minőségszabályozás. Fő célja a vevői elégedettség elérése. Piaci információk alapján szabályozza az egész rendszert a késztermék eljuttatásáig a fogyasztóhoz. 

Minőségügyi Rendszert (MÜR) építenek ki a vállalatok a fogyasztói elégedettség növelése érdekében. Két részből áll: 

· Minőségbiztosításból (MB)

· Minőségszabályozásból (MSZ) ( része a Minőség Ellenőrzés (ME), amely utólagos és nem csökkenti a hibát.

Minőségbiztosítás alapvető célja, hogy a vállalkozás által kibocsátott termék v. szolgáltatás az előírt minőségnek megfeleljen. Vállalaton belüli tevékenységet jelent, de vállalaton kívüli tevékenységként is megjelenik pl. fogyasztói igény felmérése.

Minőségszabályozás vállalaton belüli tevékenység, folyamaton belüli tevékenység, amelynek célja az előírt minőségi jellemzők biztosítása. A Minőségszabályozásnak része a Minőség-ellenőrzés, a kettő közötti alapvető különbségek:

1. a szabályozás tudatosan befolyásol

2. a szabályozás átfogó jellegű, teljes körű, az egész vállaltra kiterjed

3. szabályoz és nem ellenőriz.

TQC (Total Quality Control): a vállalat összes tevékenységét be kell vonni a szabályozásba, nemcsak a gyártást és a minőség-ellenőrzést. Lényege, hogy a vállalat sikeres növekedésének kulcstényezője a minőség javítása. 

A minőségügyi szakértők hogyan segítették elő a minőség fejlődését?

Minőségügyi alapelvek:

1) Vezetők elkötelezettsége és részvétele a minőségszabályozásban, fontos a vezetők példamutatása (döntően tőlük függ a sikeres megvalósítás).

2) Releváns mérési rendszerek kidolgozása: jelenlegi helyzetet pontosan fel lehessen mérni és meg lehessen határozni a vállalat minőségi céljait.

3) Meg kell tanítani a vállalat dolgozóit konfliktuskezelési technikákra, team-munkára. Ezen belül meg kell tanítani egyszerű minőségfejlesztési technikák elsajátítására, amelyet használniuk is kell. Alapja, hogy a különböző funkcionális területek között  megfelelő legyen az információáramlás.

4) Annak kinyilvánítása, hogy a termelékenységnövekedésnek nem egyedüli módszere a minőségügyi technikák alkalmazása, hanem más technikákat is alkalmaznak pl. JIT.

5) Minőségszabályozás prioritása, hiba megelőzése a fontosabb minőségellenőrzéssel szemben. A termelés lehetőleg hibamentes legyen.

6) Vevőorientáltság: igények, elvárások, követelmények figyelembe vétele. Belső és külső vevői igények kielégítése.

A „japán minőségiskola” képviselői: 
A.) Kaoru Ishikawa: 
· Ok okozati diagram,
· A minőség fejlesztése nemcsak a vezetőség feladata, hanem kiterjed a vállalat dolgozóira is,
· A vállalat minden munkavállalója kell, hogy használja az egyszerű minőségfejlesztési technikákat,
· A minőségügy az egész vállalatra kiterjed,
· A minőségkörök a japán vállalatok fejlődésének motorja.
B.) Taguchi:

· A minőségi költség definícióját dolgozta ki. Minőségi költség: a termék megjelenésétől kezdve a társadalmat érő összes veszteség.
Az „újhullám” képviselője:

A.) Philip Crosby:

Első tétel: Csináld elsőre jól! Meg kell felelni a követelményeknek, a hibamegelőzés fontosabb, mint az ellenőrzés és a javítás.

Második tétel: Zéró hiba!

Harmadik tétel: Nem megfelelő költségek mérése (minőségi költségek lásd fenn!).

Negyedik tétel: A minőségi költségeket folyamatosan figyelemmel kísérjük.

Minőségstratégia választás: döntő kritériumok, valamint elvi oldal alapján történhet.

Döntő kritériumok: a szabályozni kíván folyamat abszolút és relatív szintje lesz a meghatározó kritérium. Három területe van:

1. Fogyasztói elégedettséggel összefüggő csoport: a fogyasztói elégedettséggel kapcsolatban lehet felméréseket végezni (a vállalkozás és a fogyasztók is). Fogyasztói vélemény  fontos. Két szint mutatja az elégedettséget:
· Ár és minőség színvonala megfelelő

· Minőségi háttér (termék szavatossága, javítása, szervízelhetőség, garancia)

2. Vállalkozás elégedettségével összefüggő csoport: azt jelenti, hogy  a minőségi célok elérését milyen ráfordítással, milyen gazdaságossággal tudja biztosítani.

3. Realizálhatósággal összefüggő csoport: (megvalósíthatósággal összefüggő szempontok) adat, információs rendszer helye, színvonala meghatározó a szabályozni kívánt rendszer minden elemére.

Elvi oldal alapján: 

1. Fogyasztói oldal:

· Világszínvonalú minőségi igényeknek megfelelő (termék biztos háttere)

· Világszínvonaltól kissé elmarad, de világszínvonalúvá tehető

· A termékek, szolgáltatások minősége messze elmarad a világszínvonaltól.

2. A vállalati oldal: fogyasztói igényeket kielégítő termékek v. szolgáltatások előállítása és nyereségesen tartása. Háromféle stratégiát választhat:
1. minőségtartó stratégia

2. minőségjavító stratégia

3. minőségfejlesztő stratégia.

A vállalat és a fogyasztó oldaláról vett minőségstratégiai szempontokat optimalizálni lehet. Optimális párosítás:

· Világszínvonalú termékek esetén ( minőségtartó strat.

· Világszínvonaltól kissé elmarad (v. ingadozik) ( minőségfejlesztő strat.

· Minőség messze elmarad a világszínvonaltól ( minőségfejlesztő strat. (a vállalat és a fogyasztó is elégedetlen a termékkel v. szolgáltatással)

Minőségtartó stratégia: szükséges és elégséges feltétel, hogy mind a gyártó, mind a fogyasztó elégedett legyen a termékkel v. szolgáltatással. A cél, hogy dinamikusan vizsgálva a folyamatot ezt a magas színvonalú terméket v. szolgáltatást megvalósítani tudjuk. A folyamat szabályozott állapotban van, a minőségtől való eltérést véletlen hibák okozzák. Ezek a hibák gazdaságosan nem szüntethetők meg, csak nagy ráfordítással. Amíg a véletlen hibák okozzák a minőség eltérését, a folyamat szabályozva van, stabilan tartható a minőség. Az ilyen rendszerben az ingadozások egy megadott érték körül találhatók ( normális eloszlásúak (Gauss-görbe). Egyedileg kis hatásúak és ellentétes mozgásúak, így kioltják egymást. Veszélyes hibák, nagyobb ingadozás (Gauss-görbe eltér) esetén meg kell keresni a hiba helyét és okát és meg kell szüntetni v. csökkenteni kell a hibahatár keretei közé. Véletlen hiba lehet: dolgozók figyelme nem mindig egyenletes, nyersanyag hibája, külső környezet változásai stb.

Minőségjavító stratégia: szükséges és elégséges feltétel, hogy a gyártó legyen elégedett a termék v. szolgáltatás minőségével. Vállalati folyamatokon belül. Az elégedetlenség vállalaton belül és kívül is lehetséges (kívüli pl. az értékesítés). Vállalaton belüli elégedetlenség selejtes, javításra szoruló áru stb.,  ezeket pótolni kell, növekszik az átfutási idő, az anyagszükséglet. Belső feszültségek keletkeznek. Növekszik a rezsiköltség. A fogyasztó területén is elégedetlen a vállalat, mert sok a panasz, reklamáció, csere, meginog a bizalom a vállalattal szemben. Eltolódhat a vállalat értékesítési csatornája az alacsonyabb minőségű termékek irányába. Kialakult munkarendszer nem változik meg, csak kisebb változtatásokat hajtanak végre.

Minőségfejlesztő stratégia: mind a vállalati oldalról, mind fogyasztói oldalról az elégedetlenség a jellemző. A fogyasztó elégedetlensége kettős: 

· egyik oldalról elégedetlen az abszolút minőségi szinttel, 

· másik oldalról elégedetlen a relatív minőségi szinttel (ár-minőség viszonyát jelenti)- Adott termék magas áron elérhető. A vállalati oldalon is két eset lehetséges: 

· termékkel szembeni elégedetlenség (korszerűtlen, gazdaságtalan, nincs kereslet)

· technológiával szembeni elégedetlenség (nem alkalmas a termék gazdaságos előállítására). Intézkedések: új termék előállítása, új technológia vásárlása, új anyagok, új energia vásárlása. Radikális beavatkozás történik.

Vállalat minőségpolitikája:

A vállalat szándékait, törekvéseit fogalmazza meg a minőségügyi rendszer keretei között, azok a célok töltik ki, amelyet a vállalat megfogalmaz:

1) korszerű terméket állítson elő gazdaságosan/nyereségesen,

2) megfelelő időben eljuttatni a terméket a fogyasztóhoz,

3) személyi képességek állandó növelése,

4) kedvező légkör megteremtése a minőséghez.

A minőségpolitikát 3-5 évre határozza meg a vállalat. A javításokat, veszteségi költségeket cselekvési programban határozza meg. Meg kell határozni azokat a munkaköröket, beosztásokat, amelyek befolyásolják a minőség alakulását. Meg kell határozni a vezetők minőséggel kapcsolatos felelősségét, feladatait és hatáskörét.

Megtervezzük a szervezet/vállalat minőségbiztosítási rendszerét.

A minőségbiztosítási rendszer két alapvető tervezési tevékenységből tevődik össze:

1) Szabványválasztás (meghatározza a minőségbiztosítási rendszer terjedelmét)

2) Szabvány után a biztosítási rendszert ISO 9000.

ISO 9000: öt szabványból áll (9001, 9002, 9003, 9004)

ISO 9000 a szabványkiválasztás alapelveit határozza meg. Választási szempontok:

· Tervezési folyamat összetettsége

· Tervezés kiforrottságának foka

· A gyártó folyamat összetettsége

· A termék és szolgáltatás jellemzői

· A termék és szolgáltatás biztonsága

· A gazdaságosság.

ISO 9001, 9002, 9003: különböző fokozatú szabványkövetelményeket jelent.

ISO 9001: tervezés ( fejlesztés ( gyártás ( telepítés ( vevőszolgálat.

ISO 9002: nincs tervezési és fejlesztési funkcionális egysége, ezeket más vállalattól vásárolja meg. (csak gyártás, telepítés és vevőszolgálat van)

ISO 9003: végvizsgálatot  (végtermék ellenőrzése) nem használják 

A tervezésnek, fejlesztésnek a minőségben fontos szerepe van. 

ISO 9004: a Minőségbiztosítási Rendszer alapelveinek megvalósulásával foglalkozik. Meg kell tervezni a vállalkozás minőségügyi rendszerét. Tartalma: 

I. A vállalkozás minőségpolitikája

II. A vállalkozás cselekvési programja

III. A minőségszabályozás megvalósulása és rendszere

IV. A minőségirányítás rendszere

V. A minőség tervezése

VI. A minőség megvalósulás ellenőrzésének rendszere

VII. Minőségköltség és információs rendszer

VIII. Minőségügyi képzés és motiválás

Az ISO 9000-es szabványban a rendszerváltozás óta több változás ment végbe (1994, 1996). 2000. dec. Nemzetközi Szabványügyi Szervezet új követelményeket támasztott a minőségkövetelményekkel kapcsolatban. A vállalatnak új szempontokat kell figyelembe vennie. Strukturálisan és tartalmában is változott a követelmény. A struktúráról a folyamatra helyeződött a hangsúly. A 20 terület 4 területre csökkent.

A négy terület:

1. Vezetők felelőssége, elkötelezettsége

2. Erőforrás gazdálkodás

3. Termék, szolgáltatás előállítás

4. Mérés, elemzés, fejlesztés.

8 alapelv, amely elősegíti a minőségügyi rendszer szabványkövetelményeinek teljesülését:

1. Vevőorientált szervezet

2. Vezetés elkötelezettsége

3. Részvétel

4. Folyamatszemlélet

5. Rendszerszemléletű irányítás

6. Folyamatos fejlesztés elve

7. Tényeken alapuló döntéshozatal

8. Kölcsönös előnyökön nyugvó szállítói kapcsolatok.

A minőségügyi rendszer folyamatos fejlesztése:

Minőségbiztosítás dokumentálása: alapelvek, folyamatok és utasítások logikus rendszerben kidolgozásának  a szabályzatai, azok összessége.

1) Alapelv: dokumentumok felső kategóriája. A vállalat minőségpolitikájának megfogalmazása. A fő folyamatok, struktúrák szabályozása. Alapelv, bizonylat, hogy a vállalkozás minőségügyi rendszere megfelel a vevői követelményeknek, valamint a szabvány követelményeknek. Vezetők felelősségének rögzítése, funkciók rögzítése. A Minőségbiztosítási Kézikönyv tartalmazza.

2) Folyamatok dokumentációja: minőségbiztosítási eljárások. Részletesen előírják a végrehajtók számára a szabványkövetelmények teljesítését. Ott van jelentősége, ahol a vállalat különböző területeire vonatkozik az előírás. 
3) Utasítások dokumentációja: termék v. eszköz specifikus. Minőségbiztosítási munka utasításai.
Minőségköltségek: a gyártás v. felhasználás során keletkező költség, a hibákból eredő veszteség költségek. A vállalatnál folyamatosan mérik. TQM ( hosszú távon  ható program v. gyakorlat. A minőségköltségeknek három területe van:

1) Hiba megelőzési ktg-ek: mindazon tevékenységek ktg-ei, amelyek a hibás termék v. szolgáltatás bekövetkezését megakadályozzák.

2) Értékelési és ellenőrzési ktg-ek: azok a ktg-ek, amelyek a vásárolt v. gyártott termékek vizsgálatával v. ellenőrzésével kapcsolatban merülnek fel.

3) Hibaktg-ek. Gyártás és értékesítés során keletkeznek. Ha az értékesítés során keletkezik a gyártó rendszerint átvállalja.

Minőségmenedzsment technikák:  Négy típusa van.

1) TQM (Total Quality Management)

2) QFD (Quality Function Deploymend): vevői követelmények betervezése a termékbe

3) FMEA (Failure Modes and Effects Analysis)

4) SPC (Statistic Process Controll): statisztikai folyamatszabályozás

1) TQM: célja a vállalat összes folyamatának, tevékenységének, szolgáltatásának, termékének állandó javítása. Arra helyezi a hangsúlyt, hogy a folyamatokat megértse. Hangsúlyos a mérések fontossága, a dolgozók és a vevők részvétele a szervezet egésze szintjén a minőségszabályozás megvalósulásában.

Elemei:

· Vevőorientáltság

· Vezetői magatartás

· Hibamegelőző magatartás

· Folyamatorientáltság

Tizenkét nagyon fontos követelménye/mutatója van:

1. Vevő és ügyfél orientáltság

2. Részvétel

3. Oktatás

4. Motiválás

5. Termékek és szolgáltatások (vevői igényeknek mennyiben felel meg)

6. Folyamatok és eljárások (mennyire vannak szabályozva, információval hogyan vannak ellátva, mennyire verifikáltak, technikával rendelkeznek-e stb.)

7. Információ (komplett, világos, időszerű, hasznos, hozzáférhető, integrált)

8. Beszállítók (választási szempontok, kielégíti-e a TQM előírásait)

9. Kultúra (értékrend, felfogás, TQM elsőbbsége)

10. Tervezés (stratégiai, üzleti, pénzügyi ( ez alapvető szempont a TQM-ben)

11. Kommunikáció (két irányú, következetes, erőteljes és hatékony legyen)

12. Értékelhetőség, mérhetőség.

2) QFD: műszaki paraméterekké konvertálása a vevői igényeknek, hogy a termék megfeleljen a fogyasztói igényeknek. A vevő végez vizsgálatot, de a vállalkozás is elkészíti. Az adatokat összegyűjtik egy „Minőség háza” mátrixba ( ez teszi lehetővé a vevői igények lefordítását a hogyanra (műszaki paraméterekké fordítják le). Termék, folyamat megtervezése. Megvalósítása team-munkában lehetséges/sikeres. 

Négy fázisban valósul meg: 

· Projekt stratégiai fázis

· Koncepció v. termék konstruálási fázis

· Folyamatszervezési fázis

· Folyamatszabályozás tervezésének fázisa

Előnye:
- csökken a tervezési változatok száma



- csökken a fejlesztési költség



- csökken a garanciális költség



- csökken a fejlesztési idő.

3) FMEA: hibamód és hatáselemzés. A minőséget és a megbízhatóságot növeli. A tervezés, fejlesztés fázisában sikeres. Tömegtermelés esetén fogyasztói észrevételeket veszik figyelembe. Elvileg felbontjuk a gépet, termelési rendszert részeire és megnézzük a részhibákat, és azt hogy ez milyen hatással van a termékre. Fajtái:

· A terméktervezés során ( konstrukciós FMEA

· A termékgyártás technológiájának során ( technológiai FMEA

· A termék felhasználási tanácsainak (javítás, csere stb.) kidolgozása során ( felhasználási FMEA.

4) SPC: a folyamatszabályozásban van jelentősége. Statisztikai technikák és szabályozó/ellenőrző kártyák alkalmazásával analizálja a termelési folyamatot, abból a célból, hogy megvizsgálja a termelési folyamat szabályozva van-e. Analizálás eredményeképpen a selejt bekövetkezését megakadályozzák. Jellemző: gép-, anyag minősége, munkás szakképzettsége, karbantartás, környezet jellemzői határozzák meg, hogy a folyamat szabályozott állapotban van-e v. nincs.

Véletlen hiba ( szabályozott

Gyakori hiba ( nem szabályozott a rendszer.

Mintát vesznek a termékből és a termékjellemzőket vizsgálják, ezeket időben (grafikusan) ábrázolják.

EMBERI ERŐFORRÁS GAZDÁLKODÁS

Relatív jelentősége: bérköltség és összköltség viszonya. Hozzáadott érték növeléséhez mennyiben járul hozzá. 

Munkaerő: különleges erőforrás, mert célirányos, önálló tevékenységre képes és állandóan megújul. Dönt és cselekszik, ezek hatására konkretizálódnak az anyagi és szellemi folyamatok, megvalósul a vállalat működése. Az  elkötelezett, kreatív, intenzíven dolgozó ember,  rendkívüli erőforrás. 

Munkaerő:  termelő, szolgáltató szervezeteknél alkalmazott munkavállalók strukturált összessége. A munkavégzéshez szükséges szellemi, fizikai szaktudás, szakértelem munkamegosztásban elfoglalt helyük alapján strukturált összessége.       

Munkavállaló: az a természetes személy, aki kapcsolatot létesít a munkáltatóval abból a célból, hogy szellemi, fizikai képességét, tudását részben v. egészben átadja azért, hogy szükségleteit ill. céljait részben v. egészben kielégítse.

Munkáltató: biztosítja a munkát, munkakörülményeket, javadalmat ad, ami pénzbeni és nem pénzbeni juttatás lehet.

Az emberi erőforrás speciális tulajdonsága:

· Az alkalmazás során nem fogy

· Hosszú távon fennmarad

· Megfelelő fejlesztéssel teljesítménye fokozható

· Nem raktározható

· Innovatív, megújulni képes

· Döntéseket hoz

· Nem tulajdona a vállalatnak.

A munkavállaló a leendő munkáltatójától a következő jellemző dolgokat várja el:

1. Tisztességes bér (ne csak a létfenntartás ktg-ei térüljenek meg, hanem magasabb igényeket is ki tudjon elégíteni)

2. Folyamatos alkalmazás (biztonság ( a munkahely biztonságának rövid távon nagyobb a jelentősége, mint a jövedelemnek)

3. Ésszerű munkaidő (rugalmas munkaidő, ill. a távmunka jelentősége nő)

4. Emberséges, biztonságos munkakörülmények (minimális baleset, káros kihatások minimalizálása, üzembiztonság stb.)

5. Önmegvalósítás lehetősége (hogyan járult hozzá a vállalkozás eredményéhez, döntési folyamatban való részvétel, interperszonális jutalmazás)

6. A vállalkozás külső-belső megbecsültsége (munkavállaló előnyben részesíti azokat a vállalatokat, amelyek megbecsültsége jobb)

Humán erőforrás gazdálkodásnak és a humán erőforrás menedzsmentnek alapvető feladata a munkaerő vonzása, megtartása, motiválása és hasznosítása.

A munkaerő gazdálkodással a humánerőforrás menedzsment foglalkozik. Legfontosabb tevékenységei:

· Munkaerő állomány hatékony hasznosításának elősegítése (korszerű munkaszervezési módszerek, megteremteni a biztonságos munkafeltételeket).

· Bér- és jövedelemgazdálkodás (hatékony, ösztönző rendszer kiépítése és működtetése).

· Munkaügyi kapcsolatok gondozása (a vállalkozás irányítóinak, menedzsmentjének és az érdekérvényesítők tevékenységének folyamatos egyeztetése).

· Fel kell mérnie a vállalkozás munkaerő szükségletét

· Fel kell mérnie a vállalkozás munkaerő keresletét, ahhoz, hogy az előzőekben felsorolt tevékenységeket el tudja látni.

· Fel kell térképeznie a szükséges munkaerőforrásokat.

· A munkaerőt biztosítsa a vállalkozásnak (ez egy folyamat).

· A felvett munkaerő képzése, továbbképzése.

· Munkaerő szelekció.

A HEM (Humán erőforrás menedzsment) tevékenységcsoportjai:

1. munkaerő tervezés, munkaerő-ellátás

2. munkakörelemzés

3. munkakör értékelés

4. teljesítményértékelés

5. ösztönzésmenedzsment, motiváció, érdekeltség

6. az emberi erőforrások fejlesztése

7. munkaügyi kapcsolatok 

8. egészségvédelem,  munkavédelem, biztonság

9. humán erőforrás informatikai rendszer.

A munkaerőforrás stratégiáját az összvállalati stratégiából vezetjük le.  A munkaerő gazdálkodás környezeti tényezői határozzák meg a stratégiát. Biztosítja a vállalkozás számára szükséges munkaerőt volumenben és minőségben. Ha a munkaerő piacon túlkínálat van, akkor tudja biztosítani a szükséges munkaerőt. A munkaerő piac helyi piac.

A vállalkozás stratégiai kérdései között az alábbi területekkel foglalkozik, és az alábbiakat határozza meg:

· A vállalkozás hosszú távra szükséges munkaerő állományának jellemzőit.

· A szükséges munkaerőforrásokat feltérképezi.

· Meghatározza a képzés, továbbképzés koncepcióját.

· Meghatározza az ösztönző rendszer továbbfejlesztésének koncepcióját.

· Meghatározza a bér- és jövedelem gazdálkodás főbb mutatóinak hosszú távú trendjét.

· Meghatározza a munkaerő állomány hatékonyabb hasznosításának stratégiai kérdéseit.

A munkaerő gazdálkodás jellegét tekintve lehet:

· stratégiai

· taktikai tervezésű

· operatív jellegű (operatív gazdálkodás)

Hogyan határozza meg a vállalkozás a munkaerő szükségletét:

1. A termék normaóra szükséglete alapján.

2. Munkakör tervezés és szabályozás alapján.

3. Nullbázisú tervezés.

A munkaerő szükséglet szellemi és fizikai foglalkozásúak esetében részben azonos, részben eltérő módon határozható meg.

1. Fizikai foglalkozású dolgozók: termék normaóra szükséglete a jellemző. Ismerni kell: 
( a termelés volumenét,

( a termelékenység színvonalát,

( az 1 fő által teljesítendő órák számát,

( a termék normaóra szükségletét.

LF=VN/TI, ahol



V = termék volumene



N = termék normaóra szükséglete (ó/db v. db/ó)



T = teljesítmény %



I = 1 fő által teljesítendő munkaórák száma (ó/fő)


Globális munkaerő létszámát plusz a munkaerő struktúráját is meg tudjuk határozni

2. Munkakör tervezése és szabályozása: tervszerűen vezetett és szervezett vállalkozásnál a jellemző.

Munkakör: a vállalkozás összes feladatainak egyénre v. csoportra lebontott része. A munkakör az egyén v. csoport tevékenységének a vállalaton belüli specifikálása.

A létszámszükséglet meghatározása a munkakör alapján:

· KI ( a munkaerő mentális és fizikai jellemzői

· MIT ( a végrehajtandó feladatok

· HOL ( a szervezet földrajzi helye, munkaállomások elhelyezése

· MIKOR ( munkarend, munkaáramláson belüli időben elfoglalt hely

· MIÉRT (a munka szervezeti racionalitása, a munkás céljai és motivációja

· HOGYAN ( a végrehajtás módja.

· MENNYIÉRT

Szellemi és fizikai létszám meghatározásához is használható.

3. Nullbázisú tervezés: azt kell megnézni, hogy elvileg mennyi létszámra van szükség az elvégzendő feladatok megvalósításához. Tervezett és tényleges munkaerő szükséglet összehasonlítása a vállalkozásnál meglévő és racionálisan felhasználható létszámmal. Kell-e bővíteni v. csökkenteni a létszámot, ill. a munkaerő struktúráját is meg kell nézni, kell-e beavatkozni (pl. átképzés).
Fontosak a munkakörre jellemző dimenziók. Ezek a következők:

· Munkakör, feladat változatosság

· Munkakör, feladat azonosíthatósága

· Munkakör, feladat fontossága 

· Munkakör, feladat autonómia

· Munkakör, feladat visszacsatolás, ezekkel a munkaerőt hatékonnyá tudjuk tenni.

Ezek közvetlenül hatnak az elégedettségre és a munka eredményére.

Munkakörtervezés: fel kell mérni

· belső munkaerő-kínálat

· külső munkaerő-kínálat

Létszámfelvétel folyamata.

1) Toborzás

2) Kiválasztás

3) Felvétel

4) Beillesztés

1) Toborzás: a munkaerő szerzésének módszerei: 

· belső forrásból
· külső forrásból 

= kaputól történő felvétel, 

= munkaügyi szolgáltató irodákon keresztül, 

= fejvadász cégek, 

= saját toborzás, 

= munkatársak ajánlásai, 

= hirdetés, 

= iskolák, intézmények felkeresése, 

= várakozó listáról történő kiválasztás

2) Kiválasztás: szűkítjük a kiválasztottak körét. A tévedés költségbe kerül. A kiválasztás történhet: jelentkezési lap kitöltésével, interjú készítésével, tesztek kitöltésével.

3-4) Felvétel és beillesztés egyszerre történik. 

Elbocsátás: Kezdeményezheti a munkáltató és a munkavállaló is. Az elbocsátás okai lehetnek:

· tévedés,

· munkakör változó igényei,

· csökken a vállalkozás munkaerő szükséglete,

· beszűkül a piac,

· műszaki fejlesztés,

· termék összetétele változik meg stb. 

Munkaerő, foglalkoztatottak fejlesztése: karriertervezés v. pályatervezés, teljesítményértékelési program. Az emberi erőforrás menedzsment egyik legfontosabb jelenlegi feladata az, hogy olyan bér- és ösztönzési rendszert alakítson ki, amely a termelésmenedzsment megváltozott prioritásait szolgálja. Eszerint már nem a mennyiségi, hanem a minőségi termelést kell ösztönöznie. 

Az ösztönzési rendszer alapelvei:

· a stratégiai megvalósításra irányuló ösztönzést biztosítson,

· feleljen meg a hatékonysági, gazdaságossági szempontoknak,

· tegye lehetővé a munkavállalói érdekek érvényesítését,

· legyen igazságos,

· legyen egyértelmű.

Bérezési  és ösztönzési rendszer: három része van:

· teljesítmény követelmények,

· bérösszetevők (alapbér és törzsbér, bérpótlékok,  kiegészítő fizetés, egyéb bér, prémium, jutalom)

· bérformák (teljesítmény- és időbér)

Az ösztönzési rendszernek három része van: 

· a beosztottak, munkavállalók ösztönzése,

· a szervezeti egységek ösztönzése, 

· a vezetők öszötnzése.

A képzés: az új emberi erőforrás menedzsmentben kiemelt szerephez jutott. Megváltozott szemléletmódra van szükség:

a) a képzés elsősorban befektetés és nem egy nemkívánatos költségtényező,

b) a képzés csak akkor lehet hatékony, ha a szervezet minden szintje érintett abban,

c) a képzés fontos kultúraformáló.

A 4 M modell:


- pénz (money)


- emberi erőforrás (man)


- gyártási technológiák (manufakturing)


- paic (market)

III. Félév

Szakirodalom: Hétköznapi gondok, távlati tervek

Egri Károly-Dr. Szénás Ignác: Erőforrás felhasználás, erőforrások    gazdálkodása

Chikán Attila-Demeter Krisztina: Értékteremtő folyamatok menedzsmentje

Hajdu Istvánné-Lakner Zoltán: Élelmiszeripar gazdaságtana

Teljesítménymérés

Fontos, hogy azokat a dimenziókat mérjük, amelyek alapvetően szükségesek a vállalat céljainak, stratégiájának megvalósításához. Sokféle dimenziója lehet a teljesítménynek. Ki kell választani azokat, amelyek a vállalat céljának méréséhez szükségesek.

Kelvin azt mondta, hogy amit mérni lehet, számokkal ki lehet fejezni, arról már tudunk valamit. 

A teljesítménymérés általában számszerűsítési feladat, de nem mindig az pl.: összehasonlítás (jobb-ugyanolyan-rosszabb) ( ez nem számszerűsítés), fontossági sorrend felállítása szintén nem számszerűsítés. 

Teljesítménymérés célja: a vállalati tevékenységek eredményességének értékelése, hatékonyság és gazdaságosság szempontjából. 

Hatékonyság: megfelelünk-e a fogyasztói igényeknek, kiszolgálási színvonal megfelelő-e.

Gazdaságosság: az adott kiszolgálási színvonalhoz felhasznált erőforrás mennyire gazdaságos.

Teljesítménymérés feladata:

· visszacsatolást adjon a vállalat különböző szintű vezetőinek,

· információt nyújtson a döntéseik támogatásához,

· kommunikációs eszköz is, segíti az összvállalati célok és a vállalat részcéljainak megismerését, segíti az egyén, csoport, funkciók, a tevékenységek, folyamatok szerepének, felelősségének a megértését,

· a teljesítménymérés a motivációnak és a kontrollnak is eszköze.

A teljesítménymérés a vállalaton belüli különböző szinteken valósul meg, ezek:

1. az egyén szintje (de ma már nem egyértelmű)

2. csoportok teljesítménymérése

3. Üzemek, osztályok szintje

4. szervezeti egységek szintje (duális szervezetnél ( stratégiai-üzleti szint)

5. vállalkozás egészének szintje.

Vállalaton belüli hagyományos teljesítménymérési módszerek rendszere:

a) A vállalat egésze szintjén jellemzően pénzügyi mutatókból áll.

b) Üzemi szinten naturáliákban fejezzük ki a teljesítményt (kg, l, db, stb). Üzemi szinten nem mérjük hagyományosan a tevékenységek költség- és eredményvonzatait, hatásait.

A két szint között nincs kapcsolat (váll. és üzem), más információ kell a menedzsmentnek  és más a termelésirányítóknak.

Hogyan lehet megtalálni a kapcsolatot a felső vezetői szint és a termelésirányítói szint között? Pl. Ha csökken a selejtarány ( nő az eredményesség ( nő a haszon.

A vállalat teljesítményének logikai modellje ( sikeresen irányítani egy vállalatot csak pénzügyi mutatók alapján nem lehet. A pénzügyi mutatók csak következményei a teljesítménynek.

Teljesítménymérési rendszerrel szembeni követelmény, hogy a két szint (váll. és üzem) között az átjárhatóságot biztosítsa. Vertikálisan integráltnak kell lennie (minden szinten világosnak , értelmezhetőnek, lefordíthatónak kell lennie). Horizontálisan is integráltnak kell lennie, hiszen a folyamatok mentén mérjük a teljesítményeket.

Az okokat és a kölcsönhatásokat tudni kell kezelni a teljesítménymérési rendszernek, így tudjuk elérni azt, hogy feltárjuk mindazokat a tényezőket, amelyek a teljesítmény különböző dimenzióinak változását idézik elő. 

A hagyományos teljesítménymérési rendszer csak korlátozottan segíti az operatív szintű döntések támogatását. A korlátozottság okai:

1) Pénzügyi mutatók dominálnak.

2) Költség-információk nem elég pontosak, nem elég részletesek, nem megfelelő szerkezetben állnak rendelkezésre.

3) Ún. nem pénzügyi mutatók nincsenek v. hiányosan állnak rendelkezésre.              Nem pénzügyi mutatók: szakképzettség, minőség, megbízhatóság, rugalmasság. Napjainkban a nem pü-i mutatók kerülnek előtérbe. Kiemelt jelentőségű, hogy a fogyasztók mennyire elégedettek.
4) Általában az operatív döntéshozókhoz késve érkeznek az információk.
5) A kiszolgálás elemeiről nincs v. hiányos az információ.
6) Nincs kapcsolat az operatív  szintű döntések és azok költség és eredmény vonzatai között.
7) Nem kezeli a kölcsönhatásokat (születik a vállalat szintjén egy döntés és annak hatásait nem követjük nyomon a vállalaton belül).
8) A teljesítményre ugyanúgy érvényes a trade-off, mint a költségekre.
A teljesítménymérés során fontos, hogy milyen mutatót  hogyan, milyen gyakran mérjük és hogyan használjuk fel a kapott eredményt. Egyáltalán felhasználjuk-e. A vállalati hierarchián lefelé haladva egyre részletesebb, pontosabb információra van szükség. Tudnunk kell, hogy a stratégiai célokat hogyan valósítsuk meg, a stratégiai célokhoz szükséges erőforrásokat mérni kell, hogy nyomon tudjuk követni azok felhasználását, így a különböző szintű vállalati vezetők be tudnak avatkozni a folyamatokba, ha szükséges.

A teljesítménymérési rendszerek kialakítása és követelményei:

Fontos, hogy azokat a mutatókat mérjük, amelyek megmutatják a vállalat működését, ha sok mutatót mérünk azok elfedik a hibákat!

1) Hagyományos teljesítménymérési rendszernél a vállalat általános pénzügyi  céljából indulnak ki, ezt bontják le az egyes területek pénzügyi részcéljaira.

2) Stratégiai mérési módszer (stratégiai operatív teljesítménymérési rendszer) a vállalat stratégiai céljaiból indul ki és az okok és következmények elemzésével alakítják ki az operatív célokat, határozzák meg a különböző operatív célokat.

A kettő (1 és 2) különbsége a kialakítás módjában és a felhasználás jellegében is eltér.

Hagyományos teljesítmény mérési rendszer  
 Stratégiai operatív telje.mérési rendszer
1) Pénzügyi-központú




1) Stratégiai-központú

    - pü-i központú és múlt orientált


     - fogyasztó és jövő orientált

    - korlátozottan rugalmas (egyszerre kell 
kie-
     - lehetőségek teremt alternatív straté-                         légitenie belső és külső igényeket

        giák értékelésére ( nem egy rend-

      küső ig: fogyasztók igényei


        szer 



      belső ig: gazdaság, hatékonység

2) Helyi v. lokális optimumot keres (ktg-csök-
2) Rendszerszintű v. globális optimum ke-

    kentés ( vertikális jelentések)


    resése (teljesítmény növelés ( horizon-






    tális jelentések)

3) Szétszórt (nem kezeli az átváltásokat (trade-
3) Integrált (kezeli az átváltásokat, össze-

    off-okat)





    hangoltan kezeli a kiszolgálást és a 






    kölcsönhatásokat)

4) Egyéni tanulás a jellemző (egyéni ösztön-
4) Szervezeti tanulás (csoport szintű az      

    zés)






    ösztönzés)

Teljesítménymérés folyamata: nem cél a teljesítménymérés, hanem eszköz a teljesítmények fokozására. A teljesítmény menedzsmentnek alapvető feladata a telejsítmény állandó fokozása. Ennek megfelelően a teljesítmény menedzsmentnek 3 alapvető eleme van: 

1) Teljesítmény tervezése
( tervezés

2) Teljesítmény fejlesztése 
( végrehajtás

3) Teljesítmény ellenőrzése
( ellenőrzés.

Teljesítmény tervezése: jelenti a teljesítmény elvárások megfogalmazását.

Benchmarking: összehasonlítás ( jelentősége fokozódik.

pl. 
- saját teljesítmények összehasonlítása a célokkal. 


- saját teljesítmények összehasonlítása a vállalat többi szervezeti egységével.


- saját teljesítmények összehasonlítása az iparág teljesítményével stb.

Legjobb gyakorlat, megismerése, átvétele, alkalmazása.

A teljesítménymérés a tervezett és a tényleges teljesítmény eltérése. Ha eltérés van a megfogalmazott és a megvalósult teljesítmény között, akkor beavatkozom (cselekvés) és a folyamat ismétlődik.

A korszerű teljesítmény értékelési rendszer alapvető követelményei:

1) Átfogó legyen: a különböző szempontokat egyszerre és egyaránt figyelembe veszi.

2) Ok-okozati orientált: nemcsak az eredményt értékeli és vizsgálja, hanem az eredményeket befolyásoló tényezőket is. Nem pénzügyi mutatók szükségességét, jelentőségét alátámasztja.

3) Vertikálisan integrált: különböző hierarchia szintek közötti átjárhatóságot biztosítja.
4) Horizontálisan integrált: a folyamatok mentén méri a különböző teljesítménymérési mutatókat és megteszi a szükséges beavatkozást.
5) A belső összehasonlíthatóságot biztosítja: a kölcsönhatások (trade-off-ok) kezelése. Különböző funkciókban, folyamatokban méri a különböző vállalati döntések hatásait.
6) Hasznosság: minden szinten könnyen értelmezhető legyen. A cselekvés irányát is kijelöli a hasznosság.
7) Testreszabottnak kell lennie: meg kell felelnie a vállalkozás igényeinek mindenkor. A vállalatnak többféle teljesítménymérési rendszere lehet egyidejűleg. Ha időben változik a vállalat stratégiája v. folyamatai, a teljesítménymérési rendszer is alkalmazkodjon az új stratégiához.
Mit, hogyan, milyen gyakran mérünk ( a mutatók kiválogatása, amelyek fontosak a vállalatnak. Versenytényezőhöz kapcsolódó mutatók. 

Mérjük a folyamatokat is (folyamat orientációt vizsgáljuk) ( folyamat mutatók, inputok lehetnek: kapacitás kihasználásával, transzformációval kapcsolatos mutatók.

A folyamatok végeredményét, a folyamatok hatékonyságát is mérjük ( eredménymutatók.

A folyamatokat mérhetjük különböző szakaszokban (bemenő, kimenő) v. a tevékenységre képezzük a mutatót (beszerzés, raktározás, kiszolgálás stb.).

Fontos a mutatók mérése. 

A mérési módszer és információ alapján beszélünk:

· Objektív (megfigyelhető tények mérése)

· Szubjektív (véleményeken és becsléseken alapul).

Információ alapján: 

·  külső forrásból (reklamációk száma ( fontosak a külső infók napjainkban)

·  belső forrásból származó (selejtarány).

Teljesítménymérési rendszerek eredményének felhasználása:

A mérési adatokat összegyűjtjük és felhasználjuk. A felhasználásnál először azt nézzük meg, hogy mi az értékelés és viszonyítási alap (lehet egy múltbeli adat, standard adat, külső források). Meg kell határozni, hogy egyedi v. integrált a teljesítmény mérési rendszer (egyedi = helyi, lokális optimum; integrált = teljes rendszer, vállalkozások teljes rendszere).

A teljesítmény mutatók által megismert számadatok olyan információt adjanak, melyet fel tud használni a menedzsment. Fontos, hogy milyen következmény kapcsolódik a teljesítmény mérés eredményéhez (döntés támogatásához és ösztönzésre (egyedi és csoportos) használják fel az eredményeket).

Tendenciák a mérési eredmények felhasználásában Magyarországon és nemzetközi viszonylatban:

· jelenleg is meghatározóak az objektív mérések, de emellett egyre nagyobb  a jelentősége a szubjektív mérési eredményeknek, ítéleteknek, minősítéseknek. 

· Jelenleg a pénzügyi mutatók dominálnak, de eltolódik a nem pénzügyi mutatók irányába.

· Saját adatok elemzése mellett megnő a benchmarking szerepe.

· Egy vállalkozás eredményét eddig az output információk alapján mérték, ma már az input oldali információ is fontos.

· Belső forrásból származó információk ma még meghatározók, de egyre jelentősebbek a vállalkozás megítélésében a külső forrásból származó információk.

Stratégiai teljesítménymérési rendszerek:

1. SMART: olyan  teljesítmény mérési rendszer, ahol a vállalkozás céljai és a teljesítmény mutatók egy négy szintű piramisrendszert alkotnak. A piramis csúcsa = a vállalkozás célja. A piramis alja = a vállalkozás fizikai folyamatait jelentik.


Mindig felülről lefelé bontjuk le a célokat. A SMART keretet biztosít egy átfogó teljesítménymérési rendszernek. A teljesítmény különböző dimenzióit figyelembe veszi. Konkrét teljesítmény mutatók kidolgozásához nem nyújt segítséget.

2. BALANCED SCORECARD (BSC): kiegyensúlyozott értékelőlap (kiegyensúlyozott stratégiai mutatószámrendszer). 

· A vállalkozás stratégiai céljai, valamint az operatív célok között teremt közvetlen kapcsolatot.

· Egyensúlyoz a külső és belső mutatók között (külső mutató fontos a fogyasztó és a tulajdonos számára, a belső mutatók az üzleti folyamatokhoz, a tanulási és növekedési képességhez kapcsolódó mutatók között teremt kapcsolatot).

· Egyensúlyt teremt a múltbeli és jövőbeli eredményeket befolyásoló tényezők  (teljesítmény okozók) között.

· Figyeli, hogy a vállalkozás növekedéséhez, jövőbeni teljesítményéhez hogyan alakulnak a képességek, amelyek lehetővé teszik a várható jövőbeni növekedéseket. 

Négy nézőpont a rendszer teljesítményéhez:

1. hagyományos teljesítmény mutatók (pénzügyi mutatók) figyelembe vétele. A többi mutató az ehhez kapcsolódó különböző célokat és teljesítményeket veszi figyelembe.

2. vevőkhöz,

3. működési folyamathoz,

4. tanulási és növekedési képességhez kapcsolódó mutatókat vesz figyelembe (innovációhoz kapcsolódó mutatók és célok).

BSC:

· a vállalat stratégiai és operatív céljai, valamint az operatív célok és a rövid távú cselekvési célok között teremt kapcsolatot,

· minden területhez meg kell határozni a fontos mutatókat és folyamatosan figyelemmel kell kísérni,

· fontos a vállalaton belüli kommunikáció,

· fontos a stratégia különböző kapcsolódása,

· kezeli az ok-okozati összefüggéseket ( ez irányítja a figyelmet a nem pénzügyi mutatók fontosságára.

Információs rendszer:

A Világgazdaság az ipari társadalom irányából a társadalom alapú gazdaság irányába hat. Tudásalapú társadalom a jellemző. Fontos az információ a vállalaton belül és a vállalatok között is. Át struktúrálja az ellátási láncok rendszerét. Az információs rendszer fejlődése ösztönözte a menedzsment munkáját. Átalakítja az üzleti folyamatokat a vevők jobb kielégítése érdekében. Egyre gyorsabban, pontosabban és globálisan lehet hozzájutni az információhoz, ezzel segíti a vállalkozás hatékony működését.

Az információ elősegíti a globalizáció kialakulását. Fejlett vállalkozásoknál stratégiai jelentőségű erőforrás az információ. Ennek megfelelően átalakul a vállalkozás információs rendszere, információs technológiája korszerűbbé válik. A korszerű információs technológia részei a számítógépes rendszerek, modern kommunikációs hálózatok, anyagi folyamatok automatizációja. Amikor egy vállalkozás információs rendszeréről dönt, nemcsak műszaki és pénzügyi kérdés, hiszen a kialakítása drága, de stratégiai kérdés.

A vállalkozás stratégiájából vezetik le, a funkcionális stratégiával egyeztetve, úgy hogy a sinergia hatások ki legyenek használva. Az információs rendszer kialakítása, a stratégia alkotás szerves része, hosszú távra kiható döntést igényel a vállalkozás részéről.

Az információs rendszer azon keresztül hat a vállalkozásra, hogy megváltoztatja az információkezelési folyamatokat, annak hatékonyságát növeli, valamint ezen keresztül javítja a vállalkozás versenyképességét. 

Az információs rendszer stratégiai hatásai a következők:

1. Lehetővé teszi az integrációt, azaz a vállalkozások különböző tevékenységeinek, funkcióinak integrálódását, koordinációját. Ehhez szükséges, hogy a vállalkozás különböző funkciói között legyen szoros, hatékony, zökkenőmentes, közvetlen, intenzív a kapcsolat. A funkcióról áthelyeződik a hangsúly a folyamatokra. Más irányítást és más információkezelési feladatokat  igényel az integráció. 

2. Globalizáció: az anyagi folyamatok megvalósulásának térbeli kiterjedése. Az információ kezelés egyre csökkenő időt vesz igénybe, gyors a továbbítása. A beszerzési piacokat, a telephelyeket, értékesítési piacokat a világ bármely pontján választhatjuk, ezeket egységben lehet megtervezni, irányítani és ellenőrizni.

3. Megváltoztatja a termékek előállítási módját és megjelenési formáját (pl. nyomdaipari termékek feldolgozása). Információs ipar is létrehoz új termékeket és szolgáltatásokat (pl. hálózatokhoz való hozzáférés).

4. Innováció: gyorsabban jutunk a piacra. Piacra lépés körülményeit változtatja meg.

5. Értékesítésben: lehetővé teszi a különböző értékesítési csatornák finomabb, árnyaltabb elemzését és ezáltal a fogyasztói igények pontosabb kielégítését.

6. Sorozatnagyság: anyagmozgatás és gyártási rendszer automatizálása, átfutási idő csökkentése, ezáltal kisebb sorozatok is gazdaságossá válnak, szemben a méretgazdaságossággal. Fontos lesz a választékgazdaságosság is.

7. Rugalmasság, kapacitás kihasználás: piaci igények változására való  gyors reagálás képessége a rugalmasság. Ellentétes a hatása a rugalmasságnak és a hatékonyságnak. A modern információs rendszerek ezt az ellentmondást feloldják és áthidalják.

8. Új üzletágak kialakulása: banki szolgáltatások területén végbemenő változások (pl. bankkártya). Ott fontos, ahol a termék információ intenzív (pl. hitelkártya).

Információs technológia választás szempontjai és eredményei:

Standard v. egyedi fejlesztésű technológiát választok. Standard (nagyon sok ember munkája fekszik benne és folyamatosan karbantartják) Hátránya: nem veszi figyelembe az egyes vállalkozások sajátosságait. 

Egyedi fejlesztésű rendszerek: olcsóbbak, testreszabottak. Hátránya, hogy a múltbeli üzleti eredmények alapján fogalmazódnak a fejlesztések.

Ha információs technológiát választunk, a következő szempontok alapján tehetjük:

· Megfeleljen az információ kezelési funkció a folyamatok által támasztott követelményeknek.

· Bevezetésének v. fejlesztésének milyenek a teljes költségei és milyenek a várható eredményei az információs rendszer használatának. 

· Milyenek a rendszer technikai, műszaki jellemzői.

Várható eredmények közvetlenül nem mérhetők, a menedzsment és a vezetők ki tudják-e használni a rendszer előnyeit. 

A várható eredmények hatásai:

1. készlettartási költségek csökkenése,

2. szállítási költségek csökkenése,

3. raktározási költségek csökkenése,

4. javítja a vállalkozás likviditását, kintlévőségeket gyorsabban lehet behajtani, az árbevétel növekedését segíti elő. 

Az információ szerepe az értékteremtésben:

Az értékteremtő folyamat működésének hatékonyságát befolyásolja, ehhez gyors, pontos információ kezelést kell biztosítania.

1. Fontos, hogy a vállalkozás megalkossa a termelési, szolgáltatási, logisztikai stratégiáját.

2. Fontos a termelési, szolgáltatási, logisztikai tervezési rendszer megfogalmazásához.

3. Fontos az operatív tevékenység irányításához.

4. Fontos a teljesítmény méréséhez és értékeléséhez.

5. Fontos, hogy megfelelő időben avatkozzunk be a folyamatokba.

6. Kiszolgálási színvonal növelésében is fontos szerepe van.

7. Fontos a veszteségek csökkentésében (tágan értelmezve a veszteséget: minden olyan tevékenység veszteség, amely nem járul hozzá az értékteremtéshez).

8. Fontos szerepe van az ellátási lánc szereplői közötti gyors kommunikációban. 

9. Pro-aktív beavatkozás lehetőségét is megteremti. (pro-aktív=megelőzés) Kisebb lesz a selejt, készletek alakulását befolyásolni tudom, sorban állást elkerülöm stb.

Integrált az információs rendszer, ha az üzleti esemény bekövetkezésekor az ahhoz kapcsolódó információ minden érintetthez azonnal eljut.

Az információ szerepe a termelésben: a fejlődés segítette elő a termelési rendszerek, termelési irányítási rendszerek és a termék fejlesztéseket.

1. Robotizáció: amely mechanikus v. fizikailag megterhelő v. monoton munkát váltott ki. A munkaerő csökkent, a termék minősége konzisztens lett, folyamatos foglalkoztatás meg lett oldva. Fontos, hogy rendezett formában legyen elrendezve a munkadarab.

2. Nagy tömegű gyártásnál fontos a minőség-ellenőrzés. Be lehet építeni a minőségellenőrző rendszereket a folyamatba.

3. Korszerű gyárakban a szállítási folyamat, anyagmozgatási folyamat automatizációja, amely beazonosítja a munkadarabot és a kijelölt helyre szállítja. 

4. NC, CNC, DNC, FMS rendszerek. CAPP, CAM, CIM  rendszerek.

NC = első számjegy vezérlésű szerszámgépek, lyukkártyával működnek (Numerial Contol)

CNC = komputer vezérlésű szerszámgépek (Computer Numerial Control)

DNC = számítógépes hierarchia alapján kapcsolnak össze sok szerszámgépet (Direct Numerial Control)

FMS = rugalmas gyártórendszer, az anyagmozgatás is automatizált, a csoporttechnológiának egy fejlettebb változata.

CAPP = számítógépes folyamattervezés (Computer Aided Proces Plain)

CAM = számítógéppel irányított gyártás.


Szűkebb értelmezés: egy-egy alrendszer eredményeit elemezzük

Tágabb értelmezés: a termék tervezésétől a munkadarab elkészítéséig elemezzük az eredményeket.



CIM = számítógéppel integrált termelés.

Az információ szerepe az ellátási láncokban: a szállító és vevő közé egyre több vállalat kapcsolódik be. Számítógépes rendszer nélkül probléma van az ellátási láncban.

1. Kereslet változás felerősödése és időbeli eltolódása a lánc két vége között.

2. Az információ késve érkezik el az ellátási lánc elejére (fogyasztással, kereslettel, vásárlással kapcsolatos információk). A beszállítónak nincs módja előzetes tervezésre.

3. Megnő az átfutási idő (felesleges egyeztetésekből adódik).

4. Tranzakciós költségek megnövekednek (decentralizált a szervezet és bővült a szervezet ( nő a tranzakciók száma).

Információs technológiákkal a problémák orvosolhatók. EDi = elektronikus adatfeldolgozás. Strukturált adatokat cserélünk egyezményes jelekkel a küldő és fogadó számítógép között. Tranzakciók számát nem, csak a tranzakciós költségeket csökkenti.

Módjai:

1) Szállítóütemezés: a vállalkozás ellenőrző tevékenysége nemcsak  a vállalkozás szervezeti keretén belül érvényes, hanem kiterjeszti a szállítóra is (hagyományos anyagmegrendelés helyett ütemezi a szállítót). Olyan kapcsolat a szállító és a vállalkozás között, amely leírja a vállalkozó kötelezettségeit is. Az ütemezés lehet távoli, közepes és közeli időpont.

· Távoli időpontokat szabadon változtathatjuk.

· Közepes időpontokat a szállítóval való egyeztetéssel módosíthatjuk.

· Közeli időpontok módosításai be vannak fagyasztva.

2) Nyitott megrendelések figyelése.

3) Szállító és vevő kapcsolatának megváltozása: a javítása stratégiai kérdés. Úgy lehet javítani, hogy a köztük lévő üzleti folyamatokat újra tervezzük. Módjai: 

· Vevőintegráció: közvetlenül avatkozik be a szállító állományába.

1. közvetlenül a vevő ellenőrzi

2. csak megadja a termelés kapacitás nagyságrendjét és a szállító végrehajtja.

· Szállítóintegráció: közvetetten avatkozik be a vevő állományába, készleteibe.

· A szállító feltölti a vevő készleteit, átkerül a vevő tulajdonába és a vevők utána fizetnek.

· A szállító feltölti a vevő készleteit, de nem kerül a vevő tulajdonába csak a felhasználással arányban történik a fizetés.

A környezetvédelem és a vállalkozások

A természeti örökség és a környezeti értékek a nemzeti vagyon részei, amelyeknek megőrzése és védelme, minőségének javítása alapfeltétel az élővilág, az ember egészsége, életminősége szempontjából. A természeti örökség megőrzése nélkül nem tartható fenn az emberi tevékenység és a természet közötti harmónia. A környezet védelmének elmulasztása veszélyezteti a jelen generációk egészségét, a jövő generációk létét és számos faj fennmaradását. 

A környezetvédelem célja az ember és környezete harmonikus kapcsolatának kialakítása, a környezet elemeinek és folyamatainak védelme, a fenntartható fejlődés környezeti feltételeinek biztosítása.

A környezetvédelem fontos célkitűzése a fenntartható fejlődés elérése. Ez a társadalmi-gazdasági viszonyok és tevékenységek rendszere, amely a természeti értékeket megőrzi a jelen és a jövő nemzedékek számára, a természeti erőforrásokat takarékosan és célszerűen használja, ökológiai szempontból hosszú távon biztosítja az életminőség javítását és a sokféleség megőrzését.

Gazdasági növekedés és fenntartható fejlődés

A fenntartható fejlődés fogalma olyan fejlődési pályát jelöl, amely úgy biztosítja a jelenlegi igények kielégítését, hogy ezzel lehetővé tegye a jövő generációk szükségleteinek kielégítését is. Ez a megközelítés az emberi életminőség javulására helyezi a hangsúlyt. Lényege, hogy a természeti-társadalmi és gazdasági követelmények folyamatos optimalizálásra törekszik. 

A természeti erőforrásoknak a fenntartható fejlődés szempontjából három csoportját szokás megkülönböztetni:

1. megújuló természeti erőforrások (pl. víz, biomassza),

2. nem megújulóak (pl. ásványok, ásványi eredetű energiahordozók),

3. részben megújulóak (talajtermékenység, hulladék-asszimiláló kapacitás).

A fenntartható fejlődés megvalósításának alapkövetelménye, hogy

· a megújuló természeti erőforrások felhasználásának mértéke kisebb v. legfeljebb megegyező legyen a természetes v. irányított regenerálódó (megújuló) képességük mértékével;

· a hulladék keletkezésének mértéke/üteme kisebb v. megegyező legyen a környezet asszimilációs kapacitásával, továbbá a kimerülő erőforrások felhasználási üteme mérsékelt legyen.

A földet érő környezeti terhelést három tényező szorzataként határozhatjuk meg: 

a Föld lakóinak száma x az egy főre jutó GDP-vel x a GDP egységére jutó környezetterheléssel.

Az ökológiában egy adott terület eltartó képességén azt a legnagyobb populációt értik, ami adott területen hosszú távon képes megélni anélkül, hogy a vizsgált terület károsodna.

I. Környezetvédelmi Világkonferencia 1972 – Stockholm 

II. Környezetvédelmi Világkonferencia 1992 – Rio de Janeiro ( Agenda 21

III. Körny.véd. Világkonf. 1997 – Kioto ( A légkör felmelegedését okozó szennyezések csökk.

IV. Körny.véd.Világkonf. 2002 ( A fenntartható fejlődés

Malthusiánusok: a népesség a mértani átlag szerint nő, az élelmiszertermelés pedig a számtani átlag szerint. A kettő közötti különbség veszélyes, éhínséget okoz.

A környezetvédelem alapfogalmai:

A környezetvédelem: olyan tevékenységek és intézkedések összessége, amelyeknek célja a környezet veszélyeztetésének, károsításának, szennyezésének megelőzése, a kialakult károk mérséklése v. megszüntetése, a károsító tevékenységet megelőző állapot helyreállítása.

A környezetvédelem alapegysége a környezeti elem: a föld, a levegő, a víz, az élővilág, valamint az ember által létrehozott épített (mesterséges) környezet, továbbá ezek összetevői.

A környezet a környezeti elemek rendszereiből,  folyamataiból, szerkezetéből tevődik össze.

A természeti erőforrás – a mesterséges környezet kivételével – a társadalmi szükségletek kielégítésére felhasználható környezeti elemeket v. azok egyes összetevőit jelenti.

A környezet igénybevétele a környezetben változás előidézése, a környezetnek vgy elemének természeti erőforráskénti használata.

A környezethasználat a környezetnek v. valamely elemének igénybevételével, illetőleg terhelésével járó hatósági engedélyhez kötött tevékenységét jelöli.

A környezet-igénybevettség: a környezetnek v. elemének természeti erőforráskénti használatának mértéke.

A környezetre gyakorolt hatás: a környezetben környezetterhelés, illetőleg a környezet igénybevétele következtében bekövetkező változás.

A környezetterhelés: valamely anyag v. energia környezetbe bocsátása. A környezetterhelés intenzitásának jellemzésére különféle határértékeket szokás alkalmazni.

Az igénybevételi határérték: a környezet v. valamely eleme jogszabályban v. hatósági határozatban meghatározott olyan mértékű igénybevétele, amely kizárja a környezetkárosítást.

A kibocsátási határérték: a környezetnek v. valamely elemének jogszabályban v. hatósági határozatban meghatározott olyan mértékű terhelése, amely kizárja a környezetkárosítást.

A szennyezettségi határérték: a környezet valamely elemének olyan – jogszabályban meghatározott – mértékű szennyezettsége, amelynek meghaladása -  a mindenkori tudományos ismeretek alapján – környezetkárosodást v. egészségkárosodást idézhet elő.

Ha a környezet valamely elemének a kibocsátási határértéket meghaladó terhelése következik be, akkor környezetszennyezésről beszélünk.

A környezetszennyezettség: a környezetnek v. valamely elemének a környezetszennyezés hatására bekövetkezett szennyezettségi szinttel jellemezhető állapota.

A környezetveszélyeztetés: az a tevékenység v. mulasztás, amely környezetkárosítást idézhet elő.

A környezetkárosodás: a környezetnek v. valamely elemének olyan mértékű változása, szennyezettsége, illetve valamely eleme igénybevételének olyan mértéke, amelynek eredményeképpen annak természetes v. korábbi állapota csak beavatkozással, v. egyáltalán nem állítható helyre, illetőleg, amely az élővilágot kedvezőtlenül érinti.

A hatásterület az a terület v. térrész, ahol jogszabályban meghatározott mértékű környezetre gyakorolt hatás a környezethasználat során bekövetkezett v. bekövetkezhet.

A környezethasználatot úgy kell megszervezni és végezni, hogy a legkisebb mértékű környezetterhelést és igénybevételt idézze elő; megelőzze a környezetszennyezést és kizárja a környezetkárosítást. 

A környezethasználatot az elővigyázatosság elvének figyelembevételével, a környezeti elemek kíméletével, takarékos használatával, továbbá a hulladékkezelés csökkentésével, a természetes és az előállított anyagok visszaforgatására és újrafelhasználására törekedve kell végezni.

A környezethasználó a megfelelő jogszabályokban szabályozott módon felelősséggel tartozik tevékenységének a környezetre gyakorolt hatásaiért.

Minden környezeti elemet önmagában, a többi környezeti elemmel alkotott egységben és az egymással való kölcsönhatás figyelembevétel figyelembevételével kell védeni. A környezeti elemek védelme egyaránt jelenti azok minőségének, mennyiségének és készleteinek, valamint az elemeken belüli arányok és folyamatok védelmét.

A modern környezetvédelmi menedzsment alapelvei:

A fenntartható fejlődés elve: a fenntartható fejlődés két, a piac által nem kellően érzékelhető szempontot kíván érvényesíteni: a környezeti értékek megtartását és a jövő generációkért érzett felelősség elvét. Úgy kell javítani az emberi élet minőségét, hogy közben a természeti erőforrások  és az életfenntartó ökológiai rendszerek teherbíró és megújuló képességének határain belül maradjunk. A fenntartható fejlődés feltételezi, hogy egyensúlyt lehet teremteni a szükségletek kielégítése és a környezeti értékek megőrzése között. Az elvet egyaránt érvényesíteni kell helyi, regionális és globális szinten.

Az elővigyázatosság elve: a kockázatok csökkentése érdekében az elővigyázatosság elvét kell alkalmazni azokban az esetekben, amelyek során súlyos v. visszafordíthatatlan környezeti károk következhetnek be a jövőben. Ennek legjellemzőbb példái a vegyi anyagokkal kapcsolatos problémák, a nukleáris biztonság kérdései és a hosszabb távon fenyegető globális éghajlatváltozás.

A megelőzés elve: a megelőzés egyrészt általában lényegesen gazdaságosabb megoldás az utólagos beavatkozásoknál, másrészt vannak olyan esetek, ahol az eredeti érték semmilyen ráfordítással sem állítható helyre. A modern környezetvédelmi stratégia kulcskérdése a megelőzés elvének érvényesítése. Ez megköveteli, hogy a környezetvédelem segítse és befolyásolja a technológiai fejlődést, részt vegyen annak támogatásában, környezetbarát termékek elterjesztése stb.

A partneri viszony elve: meg kell teremteni az egyes közigazgatási szintek egymás közötti hatékony és folyamatos együttműködésének, valamint a vállalkozások és a közigazgatás közötti együttműködés feltételeit. A „szubszidiaritás” elvét követve egyre nagyobb szerep jut az önkormányzatoknak és társulásaiknak a környezeti problémák megoldásában.

A gazdaszemlélet elve: a környezetvédelemnek olyan kötelező feladatai is vannak, amelyek nem kapcsolhatók a piacgazdasághoz, ezért szükség van olyan megoldásokra, amelyek környezetvédelmi és természetmegőrzési célokat valósítanak meg és ehhez biztosítják a gazdasági eszközöket. Ennek feltétele, hogy mind az állam szintjén, mind az önkormányzatoknál az értékek megtartásának érdekében (amelyeket a piacgazdaság nem kellő módon érzékel) kialakuljon egy „gazdatípusú szemlélet” és az ennek megfelelő felelősségtudat is. 

Az állami példamutatás elve: a magyar környezetvédelmi stratégia célként tűzi ki az állami és önkormányzati környezetvédelmi példamutatást, mert e nélkül nem várható el a lakosságtól és a vállalkozóktól a környezetvédelem érdekében történő cselekvés. A döntési rendszert a „szubszidiaritás” elvére kell építeni, szem előtt tartva, hogy az elv magában foglalja az érintett környezeti elemek és rendszerek természettudományos adottságainak és a döntéshozatalhoz szükséges feltételek biztosításának figyelembevételét is. A szabályozás területén olyan  rendszer létrehozására és működtetésére kell törekedni, amely elérhetővé teszi a stratégiai célok megvalósítását. A környezetvédelmi (jogi, gazdasági, műszaki) szabályozásnak a költségek és a környezetvédelmi, illetve ökológiai hasznok viszonyát tekintve hatékonynak kell lennie. A környezetvédelmi szabályozásban olyan szabályozási koncepciót kell érvényesíteni, amely stabil és tervezhető, azaz amelyet a szubjektív elemekkel szemben az előreláthatóság jellemez, és amely a jogokat és kötelességeket az érintettek számára világossá teszi.

A „szennyező fizet” elve: a szabályozásnak egységes jogelveken kell nyugodnia, a büntetések és bírságok esetében a felróhatóság és a felelősség is lényeges döntési szempont, míg a szabályok betartása esetén alkalmazott megoldásoknál (díj, járulékrendszer) a „szennyező fizet” elvet egyértelműen kell érvényesíteni. A környezetterhelési díjak v. más ilyen típusú elvonások csak megfelelő támogatási mechanizmusok párhuzamos működtetésével, v. a források kötött célú helybenhagyásával alkalmazhatók. Erősíteni kell a gazdálkodók környezetvédelmi önfinanszírozási lehetőségeit. Az a rendszer jó, amelyben minden érintett tudja, hogy milyen feltételek esetén számíthat biztosan a támogatásra, v. valamilyen összeg önfinanszírozásszerű felhasználására. A jogszabályok esetén az „szennyező fizet” elvet kell alkalmazni.

A környezeti elemek védelme:

A talaj védelme: a talaj öntisztuló, átmeneti tározó (pufferoló) képességével hozzájárul a környezetet érő terhelés csökkentéséhez, így a felszín alatti vizek védelméhez.

Magyarország a legtöbb európai országgal összehasonlítva sajátos helyzetben van, hiszen területének 85 %-a a talaj termelékenységének hasznosítására, erdőgazdálkodásra, illetve mezőgazdasági tevékenység folytatására alkalmas. A z épített környezet részét alkotó települések, ipari és katonai területek, infrastruktúra, továbbá a bányászat veszi igénybe a fennmaradó 15 % terület döntő hányadát.

A talaj mint természeti erőforrás megőrzése szempontjából a földdel kapcsolatos legfőbb problémák a következők:

· átfogó földvédelmi stratégia, ill. egységes jogi és szakmai szabályozás hiánya,

· e környezeti elem országos állapotának értékelését lehetővé tevő ismeretek hiányosságai,

· a települési környezet, az ipari, a katonai és mezőgazdasági tevékenységek okozta földfelszín-, ill. talajszennyezés,

· a talajok minőségének romlása jelentős területeken (talajdegradációs folyamatok: víz és szél okozta talajerózió, savanyosodás, szikesedés, tömörödés, szervesanyag-tartalom csökkenése),

· részletes környezetföldtani felmérés hiánya.

A föld védelme kiterjed a föld felszínére és a felszín alatti rétegeire, a talajra, a kőzetekre és az ásványokra, ezek természetes és átmeneti formáira és folyamataira, és védelme magában foglalja a talaj termőképessége, szerkezete, víz- és levegőháztartása, valamint élővilága védelmét is. 

Beruházás (építés, bányászat) folytatása során, annak megkezdése előtt gondoskodni kell a termőréteg megfelelő letermeléséről és termőtalajként felhasználásáról. A kőzetek és ásványok bányászatára, kitermelésére vonatkozóan igénybevételi határértéket kell meghatározni.

A vízkészlet védelme: az ország medence jellegéből következően a hazánk területén átfolyó évi átlagos vízmennyiség (120 milliárd m3/év) egy lakosra vetített értéke a világon a legmagasabb. Magyarország a vizeket illetően jellegzetesen tranzitország, vízkészletei mind mennyiségben, mind minőségileg döntő mértékben függnek a szomszédos országokban tett beavatkozásoktól.

A Dunában növekszik az időszakos algásodás, és nem csökken a bakteriális szennyezettség. A Duna-víz nitráttartalma évről évre növekszik, és ma már nem ritkák a 20 mg/l koncentrációt meghaladó szélső érték sem. A folyószabályozás, kavicskotrás miatt egyes parti szűrésű kutak körzetében iszap halmozódott fel. A bekövetkező szerves-anyag bomlás következtében a kutakból termelt víz vas-, mangán- és oldott szervesanyag-tartalma növekedett. A Tiszában az orto-foszfát tartalom nagymértékben növekedett (1999. ciánszennyezés).

A mellékfolyások nagy része szennyezettnek minősül. A Balaton esetében az eutrofizáció meghatározó tényezője a foszfor, ezen belül döntő a változatlan szintű belső foszforterhelés. Ha az algaszaporodásnak az időjárás kedvez, a tóvíz alacsony nitrogéntartalma miatt a kékalgák elszaporodnak, mivel azok képesek a levegő nitrogénjét is megkötni. 

Jelentős szennyezőforrás, hogy míg a lakosság 96-97 %-a közművel vízzel ellátott területen él, addig a csatornázott területen élő lakosok számaránya csak 57 %, tehát az ún. „közműolló” közel 40 %-os.

A szennyvizek jelentős részét egyáltalán nem v. nem kielégítő mértékben tisztítják. Különösen nagy az elmaradás a fővárosban és néhány nagyobb városunkban. A szennyvíz tisztítás során keletkező iszapok kezelése, ártalommentes elhelyezése általában nem megoldott. A felszín alatti vizek döntő jelentőségűek életfeltételeink biztosítása szempontjából. Kiemelt szerepük van az ivóvízellátásban (több mint 90 %-os részesedéssel) a balneológiai (gyógyfürdők, gyógyvizek) hasznosításában. 

Mennyiségi szempontból:
· A talajvízszint-süllyedés az ország síkvidéki területein az utóbbi egy-két évtizedben átlagosan 0,1 m/év volt, a Duna-Tisza közén 0,3 m/évet is meghaladta.

· A mezőgazdasági károkon kívül a talajvíz tavak vízkészlete csökkent, a roskadásra hajlamos felszínközeli rétegekkel jellemezhető területeken épületkárok következtek be.

· A rétegvízszint-süllyedés 0,1-0,4 m/év vízoszlopban kifejezve.

· A karsztvízszint-süllyedés a Dunántúli-középhegységben átlagosan 1 m/év volt.

· A karsztforrások hozamcsökkenése forráselapadásokban és veszélyes hozamcsökkenésekben jelentkezett.

Minőségi szempontból:

· A felszín alatti vizek erősen szennyeződnek.

· Vízminőségi problémát okoz a bányászati tevékenység.

· A parti szűrésű vízbázisoknál a háttér talajvizeinek szennyeződése mellett, egyes területeken vízminőségromlás lépett fel a folyók medrében finomszemcsés lerakódások által okozott anaerob folyamatok következtében is.

· Az ivóvízbázisok esetében a vízminőségvédelem legfontosabb eszköze a védőterületek és védőidomok kialakítása lenne, de ez a jogi szabályozatlanság és gazdasági problémák miatt a legtöbb helyen elmaradt.

A víz védelme kiterjed a felszíni és felszín alatti vizekre, azok készleteire, minőségére és mennyiségére, a felszín vizek medrére és partjára és a víztartó képződményekre. A vizek természetes hozamát, lefolyását, áramlási viszonyait, medrét és partját csak a vízi életközösségek megfelelő arányainak megtartásával és működőképességük biztosításával szabad megváltoztatni.

A környezet igénybevétele esetén gondoskodni kell arról, hogy

· A víz, mint tájalkotó tényező fennmaradjon

· A vízi és vízközeli élővilág fennmaradásához szükséges feltételek, valamint

· A vizek hasznosíthatóságát biztosító mennyiségi és minőségi körülmények ne romoljanak.

A levegő tisztaságának védelme: Magyarország levegőminőségi helyzete – az utóbbi évtizedben a nagy mennyiségben kibocsátott „hagyományos” légszennyező anyagok emissziójának csökkenése ellenére – sok területen még mindig nem kielégítő. 

A legfontosabb levegőtisztasággal kapcsolatos konkrét problémák a következők:

· Kiemelkedően nagy a fővárosi agglomeráció és az észak-dunántúli iparvidék levegőkörnyezetének terhelése, mindkettő összefüggően szennyezett térségnek tekinthető.

· Az utóbbi évtizedben mind a kén-dioxid, mind a nitrogén-oxidok kibocsátása csökkent. E tendenciával ellentétesen a közlekedés nitrogén-oxid kibocsátási aránya nőtt.

· A gépjárművekből származó kibocsátások jelentős szerepet játszanak a nagy forgalmú közutak közvetlen környezetének és a nagyobb települések levegőjének szennyezettségében.

· A nyári magas felszínközeli ózonkoncentrációk egyes városokban többször túllépték a megengedett értéke.

A levegő védelme kiterjed a légkör egészére, annak folyamataira és összetételére, valamint a klímára. A levegőt védeni kell minden olyan mesterséges hatástól, amely azt, vagy közvetítésével más környezeti elemet sugárzó, folyékony, légnemű, szilárd anyaggal minőségét veszélyeztető, v. egészséget károsító módon terheli.

Az élővilág védelme: valamennyi élő szervezetre, azok életközösségeire és élőhelyeire terjed ki. Az élővilág igénybevétele csak olyan módon történhet, amely az életközösségek természetes folyamatait és viszonyait, a biológiai sokféleséget nem károsítja, illetőleg funkcióit nem veszélyezteti. Az élővilág igénybevétele mértékének és helyének szabályozására jogszabály v. hatósági határozat igénybevételi határértéket állapíthat meg.

A települési környezet védelme: a települési környezet az ember által mesterségesen kialakított anyagi rendszer, amelynek alapvető funkciója az ember mindennapi életéhez elengedhetetlen társadalmi szükségletek kielégítése. Főbb jellemzői a következők:

1. Az ipari és közlekedési légszennyezés egész teleülések, településrészek állapotát károsítja. 

2. A települési felhagyott iparterületek rehabilitációja nem megoldott.

3. A közlekedéssel kapcsolatos környezeti hatások a legnehezebben kezelhetők.

4. A települési közterületek elhanyagolt, szemetes állapota egyre jellemzőbbé válik. 

5. A települési zöldfelületek aránya nem éri el a szükséges mértéket, a meglévők gyakran gondozatlanok.

6. A hagyományos jellegzetességeket mutató településkép fennmaradási esélyének megszűnése a községekben.

Mindezek a települések, településrészek lepusztulását, leépülését eredményezik. 

Az épített környezet védelme kiterjed a településekre, az egyedi építményekre és műszaki létesítményekre. 

A veszélyes anyagok és a hulladékok kezelésének szabályozása: a veszélyes anyagok károsító hatása elleni védelem kiterjed minden olyan természetes, ill. mesterséges anyagra, amelyet a környezethasználó tevékenysége során felhasznál, előállít, v. forgalmaz, és amelynek minősége, mennyisége robbanás- és tűzveszélyes, radioaktív, mérgező, fokozottan korrózív, fertőző, ökotoxikus, mutagén, daganatkeltő, ingerlő hatású, ill. más anyaggal kölcsönhatásba kerülve ilyen hatást előidézhet.

A veszélyes anyagok kezelésekor, felhasználásakor, alkalmazásakor védelmi, biztonsági intézkedéseket kell tenni. 

A környezetveszélyeztetéssel járó technológiák alkalmazásakor a környezetveszélyeztetés csökkentése érdekében a veszélyforrás jellegéhez igazodó védőterületet, ill. védőtávolságot kell kijelölni.

A hulladékok környezetre gyakorolt hatásai elleni védelem kiterjed mindazon anyagokra, termékekre, amelyeket tulajdonosa eredeti rendeltetésének megfelelően nem tud, v. nem kíván felhasználni, ill. amely azok használata során keletkezik.

A hulladékkezelés modern felfogása: RRR

· Reuse: újrahasznosítás

· Recyclin: újrafeldolgozás

· Recovery: újrahasznosítás (komposztálás).

A zaj- és rezgésvédelem: a környezeti zaj és rezgés elleni védelem kiterjed mindazon mesterségesen keltett energia-kibocsátásokra, amelyek kellemetlen, zavaró, veszélyeztető v. károsító hang-, ill. rezgésterhelést okoznak.

A zaj és rezgés elleni védelem keretében műszaki, szervezési módszerekkel kell megoldani:

1. a zaj- és a rezgésforrások zajkibocsátásának, ill. rezgésgerjesztésének csökkentését,

2. a zaj- és rezgésterhelés növekedésének mérséklését v. megakadályozását,

3. a tartósan határérték felett terhelt környezet utólagos védelmét.

Az épített környezet védelme: az épített környezet a környezet tudatos, építési munka eredményeként létrehozott, ill. elhatárolt épített (mesterséges) része, amely elsődlegesen az egyéni és a közösségi lét feltételeinek megteremtését szolgálja. Ide tartozik az épület, az építmény, építményegyüttes, a tér, az utca, a település. 

Az épített környezet állapotával kapcsolatos fő problémák a következők:

· a lakásállomány, a lakóépületek állagának romlása,

· a középületek, közterek, pályaudvarok, busz- és villamosmegállók, hajóállomások állagromlása (a pénzügyi források hiánya mellett fontos az emberi magatartásformák, a viselkedéskultúra jellemzői),

· a városkép, utcakép romlása, esztétikai értékcsökkenés demoralizáló hatása, a település környezeti szempontból kedvezőtlen életfeltételei,

· a műemléki jelentőségű területek, műemléki környezetek, műemlékek állagromlása.

Életciklus-elemzés és ökomérleg:
A termékek környezeti hatása legegyszerűbben az un. Életciklus-elemzés alkalmazásával vizsgálható. Ez olyan vizsgálati módszer, melynek segítségével feltárható, hogy valamely termék (és csomagolóanyaga) előállításának, fogyasztóhoz történő eljuttatásának, elfogyasztásának és hulladék-állapotának időszakában mekkora erőforrások felhasználását igényli és milyen környezeti károkat okoz.

Az ökológiai mérleg négy részből áll:

1. az anyag-és energia mérlegből,

2. a hatásmérlegből,

3. a termék előállításával kapcsolatos társadalmi tényezők elemzéséből,

4. a gazdasági vonatkozások vizsgálatából.

Az ökológiai mérleg összeállítását és alkalmazását nehezíti az információhiány. A mérleg hibái és hiányosságai ellenére is támpontot jelent a vállalatvezetés számára a követendő környezetvédelmi stratégia és politika súlypontjainak meghatározásához.

A vállalkozások környezetvédelmi menedzsmentjének tevékenysége négy fő területre bontható:

1. a környezetvédelmi szempontok érvényesítése a vállalati stratégia egészén belül. Ehhez kapcsolódóan fontos feladat a környezeti hatástanulmányok és ökomérlegek készítése. A stratégiai tervező-elemző munka fontos része a rendkívüli helyzetek, üzemzavarok esélyének minimalizálása.

2. A környezeti terhelés folyamatos, monitoring jellegű figyelemmel kísérése.

3. A vállalati környezetvédelmi apparátus fontos feladata a környezetvédelmi jogszabályok naprakész figyelemmel kísérése és megismertetése az érintett vállalati szakemberekkel.

4. A jól működő vállalati környezetvédelem jelentős szerepet játszhat a vállalat külső képének, imázsának kialakításában, a cég egészének PR tevékenységében.

A vállalatnak hatékonyan együtt kell működnie a mentőszolgálatokkal, a tűzoltósággal, a polgári védelem egységeivel és a területi önkormányzatokkal. A vállalat környezeti menedzsmentjében felkészült szakembereket kell alkalmazni, de külső szakértők bevonása is lehetséges, ha szükséges.

A vállalati környezeti menedzsment stratégiái:

A vállalat környezeti kockázatai és a környezetvédelemmel összefüggő piaci lehetőségeinek a hatása a környezeti menedzsmentre:

	nagy
	offenzív
	innovatív

	kicsi
	indifferens
	defenzív

	
	kicsi
	nagy


Kis kockázatok és kis üzleti lehetőségek ( a környezeti menedzsment a vállalat számára indifferens.

Nagy kockázatok, de jelentősek a környezetvédelemből származó üzleti lehetőségek ( innovatív menedzsm.

A kockázatok kisebbek, de jók az üzleti lehetősége ( offenzív környezeti politika.

Ha a környezeti kockázatok jelentősek, de a kiemelkedő környezeti teljesítményeket a piac nem díjazza ( defenzív, védekező, problémákra reagáló környezeti menedzsment szükséges.

	Offenzív környezeti menedzsment

	Környezetterhelés folyamatos csökkenése
	A szigorodó környezeti követelmények túlteljesítése
	Pozitív környezeti kommunikáció

	
	Eredménynövelő intézkedések
	Külső támogatások kihasználása
	

	-a  környezeti elemek   igénybevételének optimálása
	- Folyamatos technoló-giai innováció
	- Gyorsított amortizáció
	- A környezeti kihívás üzleti előny

	- Az életciklust a „bölcsőtől a bölcsőig” terjedően szemlélik
	- Elsőnek lenni az iparban
	- Környezetvédelmi hitelkedvezmények igénybevétele
	- A megelőzés a cél, a megelőzés kifizetődő

	- A szennyezőanyag keletkezésének elke-rülése a cél
	- Integrált, átfogó környezeti szemlélet
	- Nemzetközi K+F kapcsolatok, lehetősé-gek kihasználása
	- A konfliktusok segítik megoldani a problémákat

	- Környezetbarát termékfejlesztés
	- Monitoringhoz kap-csolt szabályozás-technika
	
	- Pozitív környezeti image kialakítása és megőrzése

	- Környezetbarát technológiák fejlesztése és adaptálása
	- Stratégiai szerepkörű környezeti menedzs-ment szervezet
	
	

	
	- Környezettudatos szállítói kapcsolatok
	
	

	
	- Saját K+F, tanácsadók bevonása
	
	


	Defenzív környezeti menedzsment


Negatív környezeti kommunikációív környnyezeti normák követésertáss megőrzéseávezetzsment szükséges.

ényeket a piac nem díjazza -->edzsmentre:

	tők bevonás

	
	A termékek és a termelés változtatása nélkül
	A termelés és a termékek megváltoztatásával
	

	- A környezeti követel-mények rendszeres v. eseti megsértése
	- Vállalati, üzemi megszorító intézkedések
	- A tevékenység meg-szüntetése
	- Reaktív

	- Engedmények és kibúvók keresése, a kö-vetelmények érvényesí-tésének késleltetésével
	- A termelés visszafogása
	- A felhasznált anyagok megváltoztatása
	- Konfliktust kerülő magatartás

	- A környezeti követel-ményeket a környezetet tovább terhelő helyette-sítésekkel teljesítik
	
	- „Csővégi”, utánkap-csolt környezetvédelem
	- A problémák eltussolása, permanens válságmenedzsment

	
	
	- Hulladék ártalmatla-nítás
	- Technokrata szemlélet

	
	
	- Telephely változtatás
	


Dodge és Welford: ROAST

R = Resistance = Ellenáll (nincs semmiféle érzékenysége a környezeti értékek iránt)

O = Observe and comply = Betart és eleget tesz 

A = Accommodate = Alkalmazkodik

S = Sieze and Preamt = Megragad és megelőz

T = Transcend = Felülmúl
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