Uzleti vallalkozasok piack6zponti meghjulasa
kiegyensilyozott fejlodéssel és novekedéssel

Magyar Vallalkozasfejlesztési Alapitvany altal szervezett
Innovacio a gyakorlatban program el6adasi anyaga




INNOVACIO-MENEDZSMENT

A
GYAKORLATBAN

INNOVACIO — FOGALOM-MEGHATAROZAS

< Az innovacio Uj, vagy jelentésen javitott termék (aru
vagy szolgaltatas) vagy eljaras, uj marketing-modszer,
vagy Uj szervezesi-szervezeti modszer bevezetése az
uzleti gyakorlatban, munkahelyi szervezetben, vagy a
klls6 kapcsolatokban.

Termeék-innovacio

Eljaras-innovacio

Marketing-innovacio

Szervezési-szervezeti innovacio

RO



INNOVACIO — FOGALOM-MEGHATAROZAS

® Termék-innovacio

< olyan aru vagy szolgaltatas bevezetése, amelynek
tulajdonsaga és rendeltetése uj, vagy jelentdsen
meguijitott
® részletes miszaki leirasok, 6sszetevok, anyagok, beépitett

szoftver, felnasznaldbarat jelleg, vagy mas funkcionalis
tulajdonsag

® Eljaras-innovacio

®
@

&

&

® Uj, vagy jelentésen megujitott termelési vagy
szallitasi médszer megvalositasa

& technikaban, a berendezésekben és/vagy a szoftverben
bekovetkez6 jelentds valtoztatasok

INNOVACIO — FOGALOM-MEGHATAROZAS

Elokészuletek a termék és eljaras innovaciohoz

kulsé tudas megszerzése

& szabadalmak felhasznalasi joga

& szabadalmaztatott talalmanyok

® védjegyek, know-how, egyéb ismeretek
Gépek, berendezések és mas, téke jellegli aruk beszerzése
©® gépek, berendezések

& szamitégép-hardverek és —szoftverek

&® épiletek

Egyéb el6készuletek

® formatervezés

©  U0j termékek (aruk és szolgaltatasok) tesztelése

& termelési eljaras és szallitasi modszerek, amelyek mar nem tartoznak a K+F
tevékenységbe.

Piaci el6készuletek
Termék- és eljaras innovaciohoz kapcsolodoé oktatas



INNOVACIO — FOGALOM-MEGHATAROZAS

® Marketing-innovacié
< olyan Uj marketing-modszerek alkalmazasa, amelyek
jelentds valtozast hoznak a terméktervezésben, a
csomagolasban, a termeék pozicionalasaban, a termék
reklamozasaban, vagy az arképzésben

® Szervezési-szervezeti innovacio

® Uj szervezési modszerek megvaldsitasa az tzleti
gyakorlatban, a munka szervezésben, vagy a kulsé
kapcsolatokban

AZ INNOVACIOS TORVENY

& Az allam a gazdasag fejl6dése érdekében tamogatja a
vallalkozasok innovacios tevékenységét.
© Uj hasznosité (spin-off) vallalkozasok alapitasanak tamogatasa
© spin-off vallalkozas
© . koézfinanszirozasu intézmény, vagy egyetem, illetve ezek
alkalmazottja alapitotta,
©  tékéje egy részének egyetem, vagy mas nemzeti kutato laboratérium
a tulajdonosa,
© . technologiajat egyetemtdl, vagy mas kodzfinanszirozasu
kutatointézettdl licenc-eljaras keretében nyerte.

® innovativ vallalkozasok finanszirozasi tamogatasa

Cél: K+F eredményekbdl, otletekbél -> értékesithet6 termék

©® Kozpénzek elosztasa - palyazati uton, KKV-k szamara
kedvezményes feltételekkel



AZ INNOVACIOS TORVENY

@ 2004. évi CXXXIV. térvény a kutatas-
fejlesztésrél és a technologiai innovaciorol
& Tamogathatok:

® infrastruktura fejlesztés

< innovaciot segité szolgaltatasok

& technoldgiai innovaciot végz6 vallalkozasok alapitasa,
muikodése, tokeellatasa

@ kutatéhelyek és a vallalkozasok kozotti egylittmikodés
& szellemi alkotasok jogi védelme és hasznositasa
& azismeretszerzés és ismeretterjesztés

AZ INNOVACIOS TORVENY

©® Fogalmak

®

alapkutatas: kisérleti, tapasztalati, rendszerez6 vagy elméleti

munka

® tiszta alapkutatas: nem célja a tarsadalmi vagy gazdasagi haszon
elérése, gyakorlati problémak megoldasa

® célzott alapkutatas: problémak megoldasara szolgal

alkalmazott kutatas: uj ismeret szerzésere, meghatarozott

gyakorlati cél érdekében veégzett vizsgalat

kisérleti fejlesztés: a kutatasbdl és/vagy tapasztalatokbdl nyert,

tudasra tamaszkodik, célja uj anyagok, termeékek, eljarasok,

rendszerek, szolgaltatasok Iétrehozasa, vagy tovabbfejlesztése

kutatas-fejlesztés: magaban foglalja az alapkutatast, az
alkalmazott kutatast és a kisérleti fejlesztést



HAazAl KKV-K ES INNOVACIO

<® Hazai KKV-k
® 75 % innovacié szempontjabdl inaktiv
® 22-23 % innovativ
® 2-3 % a innovacios uttoré

® Okok:
© keveés informacids segitség
® kedvezétlen vallalkozasi feltételek
® tékehiany
¢ innovacios egyuttmiikddés hianya

A magyar innovacios intézményrendszer
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AZ INNOVACIOS STRATEGIA KIDOLGOZASA

© Stratégiak

.leggyorsabban a legjobbat” — vezetésre torekvés

»<alkoté utanzas” - félkész megoldasok innovaciova fejlesztése
specialis kornyezeti rés keresése

atfogé innovacio

KO OO

& Elsb |épések: piackutatas, helyzet és a perspektiva
elemzések

AZ INNOVACIOS STRATEGIA KIDOLGOZASA

A kornyezet — a verseny meghatarozo tényez6i

Uj belépek

1

Szallitok S Ipardgi verseny K Vevok

I

Helyettesitd
termékek




AZ INNOVACIOS STRATEGIA KIDOLGOZASA

SWOT elemzés

® Kategoriak
Er6sségek (Strengths) - Bels6 tényezok, + Pozitiv tényezdk,
amelyek jol mikodnek, és befolyasolhatok

Gyengeségek (Weaknesses) - Bels6 tényezdk, - Negativ
tényezbk, amelyek nem jél mikodnek, de befolyasolhatdk
Lehet6ségek (Opportunities) - Kulsé tényezdk, + Olyan
kedvez6 adottsagok, amelyek nem befolyasolhatok, de rajuk
epitve kihasznalhatok az er6sségek.

Veszélyek (Threats) - Kulsé tényezék, - Olyan negativ
tényezbk, amelyek nem befolyasolhatok és csdkkentik a siker
esélyeit, kockazatot jelenthetnek

®

@

AZ INNOVACIOS STRATEGIA KIDOLGOZASA

SWOT elemzés

Erésségek

Elsimert piaci vezet6 szerep?
Versenyképes a szakértelem?
Bizonyitott mar a menedzsment?
J6l kidolgozott stratégia?
Megfelel§ pénziigyi eréforrasok?
Fejlett technoldgia?
Méretgazdasagossag?
Koltségel6nyok?

Més?

Lehetéségek

Gyors piaci névekedés?

Belépés Uj piacokra, vagy szegmensekbe?
Vertikalis integracio?

Uj nyersanyag piacok?

Novekvd EU tdmogatasok?

Mas?

Gyengeségek

Romlé piaci pozici6?

Hidnyzd kulcs-szakértelem?
Menedzseri tehetség hianya?

Nincs egyértelm( stratégiai iranyvonal?
Pénziigyi er6forrasok hianya?

Elavult létesitmények?

Elaprézott profil?

Gyengébb nyereségesség, mert ...
Mas?

Veszélyek

Ciklikus valsag?

Vasarloi igények valtozasa?

Uj versenytars belépése?

Helyettesité termékek névekvd piaca?
Szallitok erésodé alkupozicidja?
Kedvezétlen kormanyzati térekvések?
Mas?



AZ INNOVACIOS STRATEGIA KIDOLGOZASA

Portfolido elemzés

Piacindvekedés (%)

A
Kérddjelek (questionmarks) Sztirok (%)
v
Doglatt kutyvak (dogj Fejostehenek (cash cows)
>

Piacirészesedés (%)

AZ INNOVATIV PROJEKTOTLET

© Jo projektotlet:

realis problémakra és lehetéségekre szabott

illeszkedik a palyazo és a palyaztatdé hosszu tavu innovacios
fejlesztési terveihez

minél tobb oldalrél kap szakmai tamogatast (partnerek,
erintettek)

megvaldsithatd

egyedi

jelentés hatasa van a kulsé kérnyezetre (gazdasagi kornyezet)
koltséghatékony

a befektetés megtérulése biztositott

OOV O ©@



PROJEKTCIKLUS - MENEDZSMENT
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Finansziroza

PCM — A TERVEZES

® Kérdések

© VOO O 0@

Mit ? Varhato teljesitmények, kovetkezmenyek
Miért ? Vilagos célok

Mivel ? Inputok, eréforrasok (ember, idd, anyag,
eszkoz, természet, informacio, tudas,)

Hogyan ? Tevékenységek, eljarasok, szervezetek,
szabalyok, normak

Mikor ? Utemezés és hatarid6k

Mennyiert? Raforditasok, koltsegek

Mibdl ? Tékeforrasok, pénz (sajat erd, kulsé, banki,
palyazati)

Kiknek ? Célcsoport



PCM — A TERVEZES

ELOZETES ELEMZESEK

©® Kornyezetelemzés

© sajat szervezet
© erdéforrasok (emberi, infrastrukturalis, pénzigyi feltételek) és
hianyzo kapacitasok
® lleszkedik —e az otlet az eddigi tevékenységhez
© korabbi projektek elemzése
© mikrokornyezet
© meglévé kapcsolatrendszer
©® mikodés helye
© szakterlet
& politikai, gazdasagi és tarsadalmi makrohatasok
© torvényi szabalyozasok
© kapcsolatépités

PCM — A TERVEZES

ELOZETES ELEMZESEK

© Szikségletfelmérés

< Innovativ otlet igazolasara meg kell vizsgalni a
megvalosithatdésagot és a varhatd eredményeket

® célcsoport felmérése
® tamogatdk felmérése

-> pontos célmeghatarozas alapjal



@

@

® @

PCM — A TERVEZES

A TERVEZES ELOKESZITESE

Célmeghatarozas
® probléma meghatarozasa, megoldasi javaslatok 6sszegydjtése
< megvaldsithaté otlet kivalasztasa -> pontos cél

Helyzetelemzeés
® ero6forraselemzés (pl. SWOT)
© meglévé és hianyzoé eréforrasok
® projektiink mellett és ellen hato tényezok
® a szikségletek és lehetéségek
® apozitiv és negativ hatasok
® érintettek elemzése
© Kiknek a véleménye, tamogatasa fontos?
@ Kik hoznak olyan dontéseket, amelyek befolyasoljak a projektet?

PCM — A TERVEZES

A TERVEZES ELOKESZITESE

Idéutemterv (pl. GANTT diagram)

El6nyei:

& atevékenysegek, feladatcsoportok, feladatok részletesen
kifejtheték,
az egyes tevékenységek kozotti 0sszefuggések kijeldlhetdk,

@

® a parhuzamosan megvalosulod tevékenységek kozvetlentl
leolvashatok,

®

az idébeni Utemezés részletesen kifejtheto



&

@

PCM — A TERVEZES

A TERVEZES ELOKESZITESE

Feladat- és felel6sségi kdrok

@

COOOOOOOOO

hataskorok, a feladatmegosztas, a beszamolas, egyeztetés, ellenérzés maddja
& belsd csapat
® kiils6 tamogato csapat

inanszirozas - koltségvetés

Tevékenységek finanszirozasa, arajanlatok

Oner6 rendelkezésre allasa

Biztositékok rendelkezésre allasa

Likviditas fenntartasara vonatkozo tervek

Uzleti tervezéssel valé 6sszhang biztositasa

Elszamolasokhoz szikséges adminisztracio ellatasa

Elszamolasok tUtemezése

Fenntarthatosag vizsgalata (3 vagy 5 év)

Kockazatok elharitdsara vonatkozo tervek készitése

Sziikséges Uzleti megallapodasok megkotése (bank, partnerek, alvallalkozék)

PCM — A TERVEZES

A TERVEZES ELOKESZITESE

Finanszirozas — koltségvetes

COOOO®

megeéri az 6tlet a munkat és a befektetést?
szellemi tulajdon védelmének koltségei
uzleti mikod6keépesseg bizonyitasa
forgotéke is kell

el6re nem lathato koltsegek

(vallalkozas elinditasanak kdltségei)

Bevonhato forrasok

COO P

palyazati forrasok
hitelek

uzleti angyalok
kockazati téke

Kulsé befektetés elhalasztasa -> er6sebb targyalasi pozicio!



A projekt készités
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Elsfetételsk

KONCEPCIO ILLESZTESE = TERVEFES = ERTEKELES = PROJEKTDOKUMENTACIO

PCM — A TERVEZES

A TERVEZES KIMENETEI

® Projektterv

a projekt cime, kezdete, idétartama, a szervezet neve
a projekt célja, szuksegszeriisége és jelentésege
a szervezet eddigi tevékenysegének bemutatasa

a projekt szakmai hattere, megvaldsitasanak utemterve, vart
végeredmeény

a projekt varhato hatasai

a kivitelezéshez mar meglévé forrasok

a projekt ellenérizhet6sege

kOltségvetes, kért 0sszeg, elszamolas maodja
referenciak, egyéb dokumentumok

SO OLOe o000 @



PCM — A TERVEZES

A TERVEZES KIMENETEI

©® Megvalodsithatésagi tanulmany

KO OO

F6bb projekt adatok — projekt adatlap
Vezetbi 6sszefoglald
Az alkalmazott médszertan bemutatasa

Szukséglet elemzése, lehetséges alternativak

@ A fejlesztési probléma, sziikséglet bemutatasa (kereslet-kinalat
elemzése)

© A probléma kezelését célzo lehetséges alternativak, stratégiak
bemutatasa, elemzése, 6sszehasonlitasa

A projekt bemutatasa

© A projekt hatterének, kontextusanak, kornyezetének elemzése
© A projekt megvaldsitas részletes bemutatasa

Kornyezeti hatasok vizsgalata

PCM — A TERVEZES

A TERVEZES KIMENETEI

® Megvaldsithatosagi tanulmany

®

AR

Pénzugyi elemzés

® Koltségek elemzése

® Bevételek elemzése

© Koltség-haszon elemzése

® Finanszirozasi forrasok meghatarozasa
Kockazatelemzés

Gazdasagi-tarsadalmi hatasok vizsgalata
Osszegzés: a projekt megvalosithatosaga



PCM — KIVITELEZES

® életgorbe fazisok
® bevezetés
& novekedési fazis - kapacitasbovités,
beruhazasok, marketingtevékenységek
& finanszirozasi lehetéségek megteremtése!

® érettségi szakasz - tovabbi fejlesztési
lehetOségek keresése

© hanyatlasi szakasz - meg kell szervezni a
piacrol kivonast

PROJEKTMENEDZSMENT!

PCM — ERTEKELES

® Szempontok

célok elérése

koltségvetés betartasa
hatarid6k tartasa

feladatok teljesitése
célcsoport elégedettsége
projekt iranyitasa

tervezés modszere

munka szervezettsege
eréforrasok felhasznalasa
dontéshozatal mechanizmusa
kommunikacio (szervezeten belll, az érintettekkel, PR stb.)

R R O R R R OB O R OIS



PCM — ERTEKELES

< Beszamolok készitése - a projekt végrehajtasa
megfelel-e az EU pénzugyi tamogatashoz szukséges
feltételeknek?

® id6szaki jelentések

& befejezéskor zardjelentés, koltségek
felhasznalasanak igazolasa

PCM — ERTEKELES

< Beszamolok készitése - jelentéstipusok

& szakmai beszamolok
& projekt céljainak megvalésitasa
& feladatok munkaszakaszokra bontva
& felmerilt problémak, tervtél valo eltérések
< modositasok (szerz6désmaodositas, koltségatcsoportositas)
& disszeminacid
® pénziigyi jelentések
@ koltségek koltségkategoriak szerinti elszamolasa
&® beszerzések, raforditasok indoklasa



HaAazAl K+F SZFERANAK JUTO FORRASOK

< Innovacios Alapbdl finanszirozott programok — ,hazai
palyazatok”

& Gazdasagfejlesztési Operativ Program (GOP)

& Kozép-magyarorszagi Operativ Program (KMOP)

& 7. Kutatasi és Technoldgiafejlesztési Keretprogram

AKTUALIS PALYAZATI KIIRASOK —”"HAZAI” I.

® Mecenattra

® 1. témakor: kulfoldon rendezendd nemzetkozi konferenciakon
el6adas tartasa

& 2. témakor: kilfoldon rendezendé miszaki vagy
természettudomanyi tematikaju nyari iskolan valé részvétel

© 3. témakor: évi tagsagi dij, ill. tagdij jellegli rendszeres
hozzajarulas

® 4. témakor: hazai konferenciak rendezése

© 5. témakor: a kutatas és innovacio fontossaganak tudatositasa és
eredményeinek terjesztése a tarsadalomban

© 6. témakor: kozépiskolasok figyelmének a miszaki és a
természettudomanyi tertletekre iranyitasa a kutatéi utanpotlas
erdekében



AKTUALIS PALYAZATI KIIRASOK —”"HAZAI” 1.

© Baross Gabor Program

© Régionként kerll kiirasra

< Régiénként eltéré témakorok
@ Integracio, egyuttmikodés
@ Infrastruktura fejlesztés
®Menedzsment, emberi eréforras fejlesztés
& Innovacios fejlesztés el6készitése és megvalodsitasa
@ Innovacios elemzések
®Nemzetkozi projektekben valé részvétel
@ Osztdéndij
© Spin-off
< Innovacioés kdzpont
®Innovacios kampany

AKTUALIS PALYAZATI KIIRASOK —”HAZAI” III.

© K+F eredmények és innovativ 6tletek egyéni
megvaldsitasa - S5LET 2008
© egyéni feltalalok innovacidinak felkarolasa

® innovativ Gtletek gyakorlati megvaldsitasanak, piaci termékké
fejlesztésének el6segitése, a szellemi tulajdon hasznositasara
létrejovo cégek alapitasanak 0sztonzése

< 3 (egymasra épll6) fazis: otletbdl uj termék + hasznositashoz
szukséges vallalkozas létrehozasa

< BONUS-HU Program

& fels6oktatasi intézmények és kozfinanszirozasu kutatointézetek
valamint kisvallalkozasok részére

& kiegészit6 tamogatas a 7. keretprogram keretében végrehajtando
projektek koltségvetéséhez



AKTUALIS PALYAZATI KIIRASOK —"HAZAI” 1V.

© INNOCSEKK PLUSZ

© Innovaciods szolgaltatasok koliségeinek fedezése
®valamely kutatas—fejlesztési (K+F) eredmény eddig nem ismert
alkalmazasa

®a piacon elérhetéh6z képest Uj, azaz eddig nem ismert, vagy az
eddig ismertekhez képest Iényegesen maédositott, kedvezébb
tulajdonsagokkal rendelkezé technologia, termék vagy szolgaltatas
kifejlesztése

© A magyar talalmanyok kulféldi iparjogvédelmi oltalmanak
tamogatasa (IPARJOG_08)

® kis- és kozépvallalkozasok, maganszemélyek, kozhasznu
szervezetek, kutatointézetek, oktatasi intézmények

& kulfoldi iparjogvédelmi oltalmanak megszerzése és fenntartasa,
illetve meguijitasa, valamint a kulféldi iparjogvédelmi oltalommal
kapcsolatos jogérvényesités

GAZDASAGFEJLESZTESI OPERATIV

PROGRAM (GOP) I.

® 1. prioritasi tengely: K+F és innovacio a
versenykepességert
© 1.1. Piacorientalt K+F tamogatasa és a kutatasi-technologiai
egyuttmikodések 0sztonzése
©1.1.1. Piacorientalt K+F tevékenység tamogatasa
©1.1.2. Kutatas-fejlesztési kdzpontok fejlesztése, megerdsitése
® 1.2. Az innovacios, technoldgiai parkok fejlesztése
©1.2.1. Pdlus innovacios klaszterek tdmogatasa
©1.2.2. Innovacios és technoldgiai parkok tamogatasa
© 1.3. A vallalatok 6nallé innovacios és K+F tevékenységének
0osztonzese
©1.3.1. Vallalati innovacié 0szténzése
®1.3.2. Véllalati K+F kapacitas erésitése
©1.3.3. Technoldgia-intenziv start-up vallalkozasok tamogatasa



GAZDASAGFEJLESZTESI OPERATIV

PROGRAM (GOP) II.

® 2. prioritasi tengely: A vallalkozasok (kiemelten a kkv-k)
komplex fejlesztése

® 2.1. Vallalkozasok technoldgiai korszerisitése

©2.1.1. Komplex vallalati technolégia fejlesztés

©2.1.2. Komplex beruhazasok tamogatasa

©2.1.3. Nemzetkozi szolgaltaté kozpontok létrehozasa

©2.1.4. Kérnyezetvédelmi szempontu technolégia korszerisités
© 2.2. Vallalati szervezet-fejlesztés, korszeri folyamat-

menedzsment 0sztonzése
©2.2.1. Vallalati folyamatmenedzsment tamogatasa

©2.2.2. Min6ség-, kérnyezet és egyéb iranyitasi rendszerek,
szabvanyok bevezetésének tamogatasa

©2.2.3. E-kereskedelem, és egyéb e-szolgaltatasok tamogatasa

KOZEP-MAGYARORSZAGI OPERATIV

PROGRAM (KMOP)

© 1. prioritasi tengely: A tudasalapu gazdasag innovacio-
és vallalkozas orientalt fejlesztése

< 1.1. A K+F és innovacio fejlesztése, eredményeinek elterjesztése

©1.1.1 Piacorientalt kutatas-fejlesztési tevékenység, valamint a K+F
és technoldgiai egyuttmiikddések fejlesztése

©1.1.2 Kutatasi kdzpontok fejlesztése, megerdsitése

©1.1.3 Innovacios és technolégia parkok tamogatasa

©1.1.4 Vallalati innovacié 6szténzése

©1.1.5 Vallalati kutatas-fejlesztési profil erésitése

©1.1.6 Technoldgia-intenziv start-up vallalkozasok tamogatasa



GOP-1.1.2. ES KMOP-1.1.2.

KUTATASI KOZPONTOK FEJLESZTESE, MEGEROSITESE

© Alkalmazott kutatas,kisérleti fejlesztés (kotelezd elem) és
marketing (kizarolag de minimis) tamogatasa

GOP-1 292 Ec KMOP-11 R/R
NI\ 1] Lolmelme O 1 oads LI

INIVIN ] 1.

INNOVACIOS ES TECHNOLOGIAI PARKOK TAMOGATASA

® Infrastrukturalis és ingatlan beruhazas, ingatlan bérleti dij

& Eszkozbeszerzés és kapcsolddo licenc, know-how

® Informacios technolégia-fejlesztés

& Sziikséges minbség-, kornyezet- és egyéb iranyitasi,
vezetési, hitelesitési rendszerek, szabvanyok bevezetése és
tanusittatasa

© Felmerilé menedzsment koéltségek

GOP-1.3.1. ES KMOP-1.1.4.

VALLALATI INNOVACIO TAMOGATASA

@ Kisérleti fejlesztés (kotelez6 elem) és marketing
(kizarolag de minimis) tdamogatasa

GOP-1.3.2. Es KMOP-1.1.5.
VALLALATI KUTATAS-FEJLESZTESI KAPACITAS EROSITESE

< Alapkutatas, alkalmazott kutatas, kisérleti fejlesztés
< Bér jellegi koltségek, eszkozbeszerzés, know-how,
licenc, anyagkoltség

GOP-2.1.1 /A ES KMOP-1.2.1 /A

MIKRO- ES KISVALLALKOZASOK TECHNOLOGIAI
FEJLESZTESE

® Eszkozbeszerzés



GOP-2.1.2/D ES KMOP-1.2.2.
KOMPLEX TECHNOLOGIAI BERUHAZAS A HATRANYOS

HELYZETU KISTERSEGEKBEN INDULO VALLALKOZASOK
RESZERE

& Eszkbzbeszerzés, kapcsolddd know-how, licenc

< Infrastrukturalis és ingatlan beruhazas

® Informacios technoldgiai fejlesztés

& Piacra jutas (vasarokon/kiallitasokon valo részvétel, marketing)

< HR fejlesztés, munkavallalok képzése

& Tanacsadas meghatarozott tanacsadasi teriileteken

& Minbség-, kornyezet- és egyéb iranyitasi, vezetési, hitelesitési
rendszerek, szabvanyok bevezetése és tanusittatasa

GOP-2.2.3. ES KMOP-1.2.7.

E-KERESKEDELEM ES EGYEB E-SZOLGALTATASOK
TAMOGATASA

© E-kereskedelem és kapcsolddd e-szolgaltatasok kialakitasa, illetve
azok elterjesztése meghatarozott célteruleteken

GOP-2.1.4. ES KMOP-1.2.4.

KORNYEZETKOZPONTU TECHNOLOGIA FEJLESZTES

@ Kornyezetkézpontu technoldgiai fejlesztés meghatarozott teriletei
(eszkozbeszerzes, know-how, licenc, infrastrukturalis és ingatlan
beruhazas, informacios technoldgiai fejlesztés)

® Fenntarthatésagi tematikaju képzéseken és/vagy
kornyezetiranyitasi bels6 auditor képzésen valo részvétel
& Kozvetlenil kapcsol6doé tanacsadas

& Kornyezetiranyitasi, vezetési, hitelesitési és mindsitési rendszerek
bevezetése, tanusittatasa, akkreditalasa, termékek
kornyezetvedelmi minésitése



FP7 2007-2013.

& FP7 a 7. Kutatasi és Technoldgiafejlesztési
Keretprogram (Seventh Framework Programme for
Research and Technological Development)

© Négy f6 tevékenységcsoportbol épll fel, amelyek négy

egyedi programot és egy 6todik, nuklearis kutatasi
egyedi programot alkotnak:

© Egylttmkodés

® Otletek

© Emberek

® Kapacitasok

<& Euratom
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Innovacid a gyakorlatban

A verseny harmas funkcidja hozza létre a piac gazdasagszervezd erejét:

= A joléti funkcio lehetOvé teszi a fogyasztoknak, hogy sajat szempontjaik
(értékeik, hasznossagi megitélésiik) szerint valaszthassanak a versengd
vallalatok altal kinalt termékekbdl, azaz a lehetd legnagyobb anyagi jolét
kdvetkezzen be

= Az allokacids funkcio abba az iranyba befolyasolja, kényszeriti a termelOket,
hogy a rendelkezésiikre all6 eroforrasokat a fogyasztoi igényeket kielégitd
termékek termelésébe fektessék

= A hatékonysagi funkcio értelmében a fogyasztd pénzéért valo kiizdelem arra
készteti a termeloket, hogy termékeiket a lehetd legalacsonyabb
raforditassal allitsak el

A piac gazdasagszabalyozo szerepe. Mindez nem korlatozddik a gazdasagra, és
torténelmileg lathatdan ez ,,miikddik”. Dinamizalja a tarsadalmat (innovaciora
késztet, szelektal, 6sztondz stb.). A piacgazdasagban teremthetd meg egyidejlileg a
tarsadalmi létszférak (gazdasag, politika, kultira, tudomany stb.) viszonylagos
onallésaga és hatékony koordinacidja (a gazdasag az alap, a pénz a szférak
kozti kozvetitd). A tarsadalom mas szférai szamara is konzisztens szabalyozasi
alapelveket nyuajt (dontési szabadsag, tisztességes verseny, egyenranglsag stb.)

Marketing: a vallalat fogyasztdorientaltsagat fejezi ki, tartalma a vallalat piaci
kapcsolatait fejlesztd és megvaldsitd funkciok betdltése.

Innovacio: a fogyasztoi igények Uj, magasabb mindségli kielégitése.

Az ezredfordulo tarsadalmi-gazdasagi tendenciai és az lizleti vilag
Globalizacio: a piacok és a gazdasagi tevékenységek potencialis vilagméretlisége.

Tobb ez, mint az orszaghatarok atjarhatdsaga, hiszen ez régi dolog. A gazdasagi
dontéshozok mind az er6forrasok beszerzésénél, mind az elGallitott termékek
értékesitésénél potencialis lehetdségként a vilag valamennyi részén létezo
eroforrasokat, ill. fogyasztdkat veszik szamitasba, pl. egy telephely kivalasztasaban
az egész vilagban gondolkodnak. A globalizacié mint a versenyképesség
tényezGije jelenik meg. Tendenciaja jelentls részben a helyi, a regionalis piacok
kereteit is szétfeszitd verseny kovetkezménye. Kezdetei a toke szinte korlatlan
mozgasanak lehetdségeihez kdthetok.

A vallalatok m(ikddési és jogi keretei tulmennek a nemzetallamok keretein, a nemzeti
€s nemzetkozi vallalatok kozti stratégiai szovetségek sora jon létre. Az USA, az EU és
Délkelet-Azsia (foleg Japan) régidi alkotjak a globalis szintet.
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Az informacios tarsadalom kialakuldsa a szamitogépek feltalalasaval kezdddott,
amelyek Uj perspektivakat nyitottak az emberek kdzotti kapcsolatrendszerben, az
informacionak, mint a tudas hordozoéjanak szerepében. Az informacios tarsadalom
atalakitja az ember maganszférajat is. Az informacio a tobbi itt emlitett
tendencia kialakulasanak feltétele, s a leginkabb atfogo eroforrassa valik

A fejlett orszagokban a mennyiségi igények Iényegében kielégiiltek, és a minGségi
igények kielégitése lett elsddlegesen fontos. A fogyasztdéorientacio lényege: a
fogyasztd valamennyi termelési és szolgaltatasi folyamat fontos szerepldje, a vallalat
a fogyasztd elégedettségének fliggvénye. Ezért egyre kdzelebb kell kerdilni a
fogyasztdhoz, hogy neki tetsz6 terméket aruljunk, am ez egyre nehezebb feladat.

Elso fO tényezo a valasztékboviilés. Masodik f6 tényezd a mindség kiemelt
fontossaga (lasd a tomeges személyre szabas Uj m(ikddési gyakorlata, és persze a
mindséget a vevo hatdrozza meg!). Harmadik az igénykielégités gyorsasaga

Humanizaciod egyik vonulata a munkavégzésben valo részvétellel kapcsolatos, és
ennek egyik aga az, hogy az ember szerepe megnétt, egyre nagyobb a tudas
jelent6sége, masik aga pedig az, hogy a dolgozé ember igénye is megnétt a
munkaval kapcsolatban. A humanizacié masik vonulata az emberi-kérnyezet
viszonyanak Uj felfogasa

A javak és a szolgaltatasok elGallitasa és elosztasa novekvo komplexitasu
rendszerekben torténik, ahol az emberi tényez0, a tarsadalmi és a technikai
feltételek minden eddiginél bonyolultabb dsszefliggéseket alkotnak.

Integracio: a gazdasagi tevékenységek szerves kapcsolddasa, ami lehetdvé teszi
ezen tevékenységek folyamatossagat és zokken6mentességét

A folyamatban minden megallas karosan befolyasolja a tokemegtériilést, az
(id6legesen) kivont erdforrasok tarsadalmi eréforrasok elvesztését jelentik, ami végso
soron az ossztarsadalmi igénykielégités szintjének csokkenésével jar. Az
integracionak 3 iranya van: vertikalis, horizontalis és hierarchikus. Megvaltozik
ezért a munkaszervezet, a munkavégzeés jellege, a szervezetekben a
folyamatorientaltsag kap szerepet, ami a gazdasagon beliili ciklusok (termékek
fejlesztése, a fogyasztoi igénykielégités, a tokemegtériilés) minél gyorsabb
lebonyolitasat igénylik, egyrészt a fogyasztd miatt, masrész a befektetd miatt.

Az integracid a kiilso és belsd kapcsolatrendszerben egyarant megjelenik.
Létrejonnek atfogo funkciok, amelyek a korabbihoz képest mas metszetben
szervezik meg a vallalaton beliili tevékenységeket (pl. marketing, logisztika,

Ezek a jelenségek egyiittvéve uj tipusit koordinaciora teremtettek igényt, és bar
régtol fogva a leghatékonyabb tarsadalomszervezési erdnek a piac bizonyult, ez
kiegésziilt a blirokratikus és az etikai koordinacio Uj felfogasaval. A koordinacios
mechanizmusok kozott is egy Uj, magasabb szintl integracio jon létre, a
mechanizmusok egyiittesének egy tudatosabb alkalmazasa révén
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A stratégia szerepe
Alapvetd cél l a vallalat

mukodésében

Marketing

A tevékenységi rendszer

Innovacio

4

A

Emberi ercforrasok

Informacio Termelés

Anyagi aramlasok és készletek
(loaisztika)

Pénziigyek

Az alapvet6 célbdl lebontott vallalati tevékenységi rendszer

Rendszer és stratégia: az alapok

Ismert, hogy a tranzakcids koltségek alapjan dol el a tevékenységek helye (kint
vagy bent) ill. alakul ki a vallalat — igy meglehetdsen képlékeny — hatara is.
Fogyasztonak és vallalatnak is érdeke, hogy az igény-kielégitési 6sszfolyamat
(az ellatasi lancokon értelmezett atfutasi id6) minél rovidebb legyen!

K6z6s cél tehat az is, hogy a folyamatok zokkenomentessége érdekében belso
és kiilso integracioé valdsuljon meg! Végdl, a vallalati és vallalatkozi folyamatok
kozos eleme: az a cél, hogy a végso fogyaszto igényeinek minél jobban megfeleld,
szamara minél nagyobb értéket képviselo terméket/szolgaltatast tegyiink
elérhetové.
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Ellatasi lanc: a gazdasagi tevékenységek vertikalisan 6sszekapcsolddd sorozata
adott fogyasztdi igény kielégitésére.

Ertéklanc: a véllalati tevékenységek értékalkotd dsszekapcsolodasa.

\ Emberi eroforras \
- Oy ___

> 0 Ne) o
5 BB E
N > Informacio > £ 3 S
O o = S
T : B ) A = =
/ Anyagi folyamatok /
Az értéklanc Chikan felfogasaban
o é Vallalati infrastruktdra (pl. pénziigyek, tervezés) \
£ 0 e .
> 2 Emberi eroforras menedzsment \
o Cc
53 Technoldgia-menedzsment \
== - &
2 Beszerzés B S
o
Mar- )
Bemen6é | Termelés | Kimend | keting és Ertékesités
logisztika logisztika | értéke- utani szolgal-
sités tatasok
Elsddleges tevékenységek

Ertéklanc Porter felfogasaban

o Az értéklanc dsszefiiggésébdl vilagossa valik, hogy a piaci partnerek nem
ellenfelek, akikkel szemben zérus 6sszegl jatszma folyik, hanem tarsak, akikkel
egyltt toreksziink minél nagyobb érték eldallitasara (win-win szituacid).

LIJ )LD ) e 1)) | on

Ellatasi lanc, mint értéklancok dsszekapcsolddd sorozata
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A tovabbiakban vizsgalt értéklanc valamennyi elemére igaz, hogy mikdzben egy
sajatos funkciot (tevékenységi kort) valosit meg, bizonyos értelemben integralja is a
vallalatot, hiszen a funkcid megvaldsulasa az egész vallalat érdekeit szolgalja.

A sztratégoszok ... stratégia: legaltalanosabban a célok, ill. a célok eléréséhez
sziikséges eszkozok viszonylag hosszu idOszakra érvényes meghatarozasa, és globalis
és intuitiv volta miatt megegyezik a klasszikus hadmlivészeti felfogassal. Azaz az
eltéro szinteken Iévé célok és elérésiik feltételei dllandd mozgasban vannak
minden vallalatnal... és a vallalati stratégia ,rendet” teremt a kuszasagban

Vallalati stratégia: a vallalati m(ikodés vezérfonala, a vallalati célokat és elérésiik

lehetséges modjait fogalmazza meg. Kétféle értelmezése hasznalatos:

- eldzetes allitasok rendszere, amelyek eldirjak, hogyan kell viselkednie a
vallalatnak (normativ kdzelités — benniinket ez érdekel a tovabbiakban)

- atényleges dontéshozdi magatartas utdlagos eredményeinek sorozata (leird
kozelités)

A stratégiaalkotas és megvaldsitas elsdsorban felsdvezetoi feladat. A tulajdonosok
az eléjik terjesztett valtozatok koziil valasztanak, de nem vesznek részt a
megvaldsitasban, a dolgozok pedig éppen ellenkezlleg

Formalis stratégia: a vallalati stratégia tudatosan kialakitott, meghatarozott kérben
kdzreadott normativ megfogalmazasa

Ez nem pusztan gondolatfiizér, hanem miikodési vezérfonal, az egyes
tevékenységeket 6sszehangol6 szabalyrendszer, melynek elemei gyakorta
valtoznak! Tulajdonsagai:

o elemei: legfobb célok és valtoztatasuk szabalyai; a tevékenység keretei, ill.
ezek valtozasat eldird szabalyok, el6irasok; azok a fo tevékenységi sorozatok,
programok, amelyekkel adott keretek kozott a célokat elérhetjiik

e néhany fo alapelv és akcid koré épiil, melyek egy része idoleges, mas része
tartds, és ezek kiinduldpontul szolgalnak

e jovoorientalt, igy bizonytalansaggal és megismerhetetlenséggel szamol, ami
miatt erOsnek és rugalmasnak kell lennie

o részstratégiakbal all, amelyek hierarchikus és dinamikus struktirakbol
éplilnek fel

Részstratégia: a vallalati mikddés meghatarozott részteriileteire vonatkozd,
onalloéan is stratégiajellegd allitasok rendszere

e a meghatarozd szerepet egy onmagaban konzisztens dsszvallalati
stratégianak kell jatszania, s ezaltal a részstratégiaknak ezen meghatarozott
(valtozd és valtoztathatd) keretek kozott kell mozogniuk

e nézOpontunkbdl a részstratégiak két tipusanak van kitlintetett szerepe: a
stratégiai Uzleti egységek, ill. a tevékenységi funkciok szerinti részstratégiaknak
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Marketing

A marketing tartalma:
marketingstratégia

A kielégitendd fogyasztoi
sziikséglet:

- szegmentalas

- célpiac kivalasztasa
- pozicionalas

A versenystratégia
megvalasztasa

\ 4

- marketing hadviselés

Marketingmix:
- termékpolitika

- arpolitika

- értékesitési utak politikaja
- kommunikacids politika

,INélam mindenki olyan autot vasarol, amilyet kivan, feltéve, hogy az fekete T-
MOGEN" ..o ,Ne a terméket szeresd, hanem a fogyasztot!”

e A marketing a vallalat miikodését a fogyasztoi igényekre orientaltan
integralja: 1ényegében minden vallalati tevékenység, ill. ezek koordinacidja
annak jegyében megy végbe, hogy a vallalat a fogyaszté szamara elfogadhato
termékkel jelenjen meg a piacon.

o afogyasztoi igény osszetett kategdria, mégis: meg kell érteniink!

e az igénykielégités (fogyasztdi oldalrdl) akkor mehet végbe, ha talalkozik
e afogyasztd személyi jellemzbi (— nem kovethet6 és kevésbé alakithato)
e atermék jellemzdi (— kdvethetd)
e vasarlasi szituacié (— kdvethetd)

e afogyasztas ,mogott” a fogyasztéi magatartas és a fogyasztoi életstilus all,
melyet az alabbiak befolyasoljak: kulttra, értékek, demografia, tarsadalmi statusz,
referenciacsoportok, haztartas, személyiség, motivaciok, informaciéértékelés,
tanulas és memoria

e a kielégitendd igény meghatarozasa kritikus feladat (és nehéz!). lényege:
mindig a fogyaszto oldalardl kell az igényt megfogalmazni

e azilyen fogyasztoi logika mas, mint a vallalat oldalardl val6 kozelités
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o a vallalati marketingstratégia a vallalati stratégia egészébdl vezetheto le, és
alapkérdéseik ugyanazok: milyen igényeket akarunk kielégiteni?
e pontosabban: milyen igényeket tudunk masoknal jobban kielégiteni?
e a vallalati stratégia mindig versenystratégia, ezért teend6
1. a kielégitendd fogyasztdi sziikséglet konkretizalasa
2. aversenyhelyzet és a versenytarsak elemzése
3. elérni, hogy a célcsoport benniinket valasszon, ne a versenytarsakat
o tartds versenyelonyt kell Iétrehozni

1. A kielégitend6 fogyasztoi sziikséglet

a) piac szegmentalasanak ...

e ... alapja a fogyasztdk eltérd mivolta, izlésiikben, érdekeikben, céljaikban,
életformajukban stb.

o egyéni fogyasztok esetén a leggyakoribb szegmentalasi szempontok:
termékorientalt szegmentalas (terméktdl elvart tulajdonsagok, hasznalat
gyakorisaga és volumene, arérzékenység stb.), demografiai szegmentalas
(életkor, nem csaladi allapot, életciklus, nemzeti hovatartozas), tarsadalmi
tényezok (foglalkozas, jovedelem, képzettség, vallas, csaladméret)
személyiségre jellemzo szempontok (pszichés tulajdonsagok, életstilus,
életfelfogas, motivumok) foldrajzi tényezok (klima, régid, fogyasztosdriiség,
telepliléstipus)

o termelési eszk6zok esetén gyakori szegmentalasi szempontok: termék
jellege (alapanyag, alkatrész stb.), a vasarlo szervezet jellege (vallalat,
kormanyzat, dnkormanyzat, non-profit szervezet stb.), a szervezet jellemzoi
(méret, agazat, telephely stb.), a beszerzés helyzete a szervezetben
(centralizalt-decentralizalt, egyedi-rendszeres stb.)

Piackutatas: a piacrdl, ill. a fogyasztokrdl sz616 informacidk begydijtésének,
rendszerezésének és értékelésének folyamata.

e A piackutatas végezhet6 a marketingmix valamennyi elemével kapcsolatban

b) célpiac kivalasztasa...

e ... azon piacszegmensek kore, amelyeken a vallalat a jelentkez0 piaci igényeket ki
akarja elégiteni

o ezért értékelni kell a szegmenseket, mennyire vonzdak, ami megjelenhet pl. a
szegmens méretében, a névekedési esélyeiben, a kedvezd versenyhelyzetében, a
vallalat hosszu tavu céljainak vald megfelelésében, az igénykielégitéshez
felhasznalhato forrasok boségében stb.

c) pozicionalas soran...

e ... tudatni kell a potencialis vevokkel, hogy termékiink milyen
tulajdonsagokkal rendelkezik a versenytarsak hasonl6 termékeihez képest

o melyek azok a tényezok, amelyek alapjan a vevo elonyokhoz jut, ha a mi
termékiinket valasztja, és

e ezaltal Iényegében megvalasztottuk a tényleges versenytarsainkat is
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. A versenystratégia megvalasztasa: marketing hadviselés
gyOzni a piaci versenyben — ez természetes dolog,
tisztességesen versenyezni — a gazdasag egésze szamara is hasznos
Kotler a célpiacon jatszott szerepiik alapjan négy csoportba sorolja a vallalatokat:
o vezetok — feladataik: a piac egészének bovitése, sajat részesedésiik
megvédése, ill. novelése
o kihivok — hatarozottan torekszenek a vezetd pozicid felé a vezetd vagy mas
szereplOk megtamadasaval, ndvelni akarjak a részesedésiiket
o kovetok — a status quo fenntartasaban érdekeltek, mert hasznot hidznak
pozicidjukbdl (pl. az innovacid koltségeinek és kockazatanak megspdrolasa),
vagy mert nem éreznek er6t arra, hogy kihivoként Iépjenek fel
e meghuzodok — rendszerint olyan réseket keresnek maguknak, ahol
nincsenek kitéve a nagyok tamadasainak
e barmely tipusba sorolhatd vallalat lehet sikeres, ha alkalmas, helyzetéhez ill6
konkrét marketingeszk6zoket valaszt

e o o |IN)

3. A fogyaszto-kiszolgalas stratégiai kérdései

e vagyis ez a marketingmix alkalmazasanak kérdéskore, de ennek targyalasa
el6tt néhany Iényeges korunkban jelentkez6 feladatrdl: témeges személyre szabas
és kapcsolatmarketing

o egyre differencialodnak a fogyasztoi igények ...

o két teriileten sikeriilt alapvet6 valtozasokat végrehajtani:

e a termelésben, ahol meg kellett oldani, hogy a személyes termék
legyartasanak id6- és koltségigénye nem haladja meg Iényegesen a
tomegtermékét, és a

e a marketingben, ahol a tdmeges személyre orientaltsagot kellett kialakitani

e e két innovacidé kombinacidja a tdmeges személyre szabas

Tomeges személyre szabas: az egyedi vevoi igények érvényesitése tomeg-
termelési technoldgiak keretében

e aterméket egyénre szabottan kell mar legyartani is, s rendelkezni kell azzal a
marketing eszkoztarral, amely dsszekapcsolja a fogyasztét a termékkel. ennek
stratégiai elemei:

e informacios stratégia a fogyasztokkal vald dialdogusra és igényeik
nyilvantartasara

o termelési-szallitasi stratégia annak megvalositasara, amit a vallalat
megtudott az egyedi fogyasztokrol

o szervezeti stratégia, mind a fogyasztok, mind a vallalati képességek és
tevékenységek menedzselésére

o értékel6-ellenorzo stratégia a rendszer magas szinvonalu szolgaltatasainak
fenntartasara

e ebben a marketing feladata éppen az, hogy a fenti részstratégiakat integralja

Kapcsolatmarketing: a marketing-eszkoztar alkalmazasa a vallalatkozi
kapcsolatrendszer fejlesztésére. Célja a fogyasztoval mint a vallalati mi{ikodés
érintettjével, hosszabb tavu, a fogyasztok igényeit és a vallalat érdekeit tartdésan
kielégito egylittmiikddési keret kialakitasa.
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az aru értékérdl a kapcsolat értékére helyezddik a hangsuly, és az arctalan piac
helyett fogyasztdk, egyéniségek jelennek meg, de ehhez...

az egyszeri tevékenység helyett folyamatos kapcsolatépités sziikséges, amihez...
tébb embernek kell marketinggel foglalkoznia (pl. részmunkaidds, kiils6s dolgozd)
a termék helyét komplex szolgaltatas veszi at

a termékfejlesztés kevés, helyette az er6forrasok és felhasznalasuk folyamatos
fejlesztése, a vallalati Iényegi képességek allandd Ujitasa sziikséges

megn0 az egyéb tevékenységek szerepe, pl. az eladast kdvetd szolgaltatasok,
karbantartas, pénziigyi kapcsolat fenntartasa, oktatas

Termék- ill. tranzakcio-orientalt marketing

Vallalat

Marketing, értékesitési részleg

Folyamatos termékfejlesztés Igéretek adasa
kils6 marketing
értékesités
Termek Igéretek betartésa: Piac

a termék tulajdonsagai

A kapcsolatmarketing

Vallalat

F6allast marketingstab

Folyamatos fejlesztés Igéretek adasa
bels6 marketing kils6 marketing, értékesités

Alkalmazottak,
technoldgia,
tudas és ido

Igéretek betartasa: Fogyasztok

fogyasztdgondozas,
interaktiv marketing
részfoglalkozasi marketing, stab
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A magyarorszagi vallalatok marketingtevékenysége (1996)

Vallalkozas mérete (létszam) )
Megkozelités tipusa Osszesen:
-20 21-50 | 51-300 300-

Termelésorientacio (%) 11,5 14,4 18,7 25,0 18,2
Ertékesités-orientacio 12,5 15,3 16,3 23,9 18,3
(%)

Piacorientacio (%) 76 64,3 65,0 51,1 63,3
Osszesen: 100 100 100 100 100

Marketingmix: a marketingszemlélet érvényesitését szolgalo elvek és
tevékenységek rendszere.

e a marketingstratégia harmadik eleme, a tényleges marketingtevékenység
kereteinek kijelolése, azaz a marketingmix

e a négytényezos marketingmix, amely a célpiacra iranyul

Termékpolitika |Arpolitika Ertékesitési utak |Kommunikacios
politikaja politika

e mindség o kataldgusar e csatornak e rekldm

e jellemzok e engedményes |e haldzatslirliség |e személyes

e valaszték arak o elhelyezkedés eladas

o forma o részletfizetési o készlet e Vvasarlas-

e markanév kedvezmények |e szdllitas Osztdnzés

e csomagolas e a torlesztés o koOzOnség-

e méret idétartama kapcsolatok (PR)

e szolgdltatas e hitelfelvételek

e (@arancia

e visszavétel

e ne termékjellemzbket adjunk el, hanem elonyoket, mert
e avevo elégedettséget akar vasarolni, nem terméket
e egyre gyakoribb a termék és szolgaltatas egy ,csomagban” val6 értékesitése

Termékpolitika: a fogyasztdi igények kielégitésére szolgald termékek kdrének és
tulajdonsagainak meghatarozasara, valamint a fogyasztonak valdé bemutatasara

vonatkozd elvek és modszerek egyiittese
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A termékpolitika 0sszetevoi: termékszerkezet, termékéletciklus és a termék
bemutatasa. A termékszerkezet két dimenzidban vizsgalhatd: horizontalisan (a
vallalat altal kinalt, egymastodl a sziikséglet-kielégités jellegét illetden jol elhatarolhatd
termékcsoportok szempontjabdl) és vertikalisan (az adott termékcsoportokon beldili
valasztékot illetden). Az itt meghozandd dontések a marketing és az innovacids
stratégia k6z0s alapjan hozhatdk meg

Termékéletciklus: az az id0, amig a termék a piacon tartdzkodik

A termékéletciklus levezethet a sziikségletek és technologiak ciklusaibdl
(Kotler), mert a sziikséglet a kiinduldpont, a termék voltaképpen egy megoldas. A
valtozo igényszint a sziikséglet életgorbéjével jellemezhetd, melynek jellegzetes
szakaszai: a sziikséglet felmeriilése (E), a gyorsuld novekedés (G1), lassuld
novekedés (G2), telitddés (M) és hanyatlas (D)

Ertékesités

A sziikséglet ciklusa

A technoldgia ciklusa

Ido

Egy sziikséglet rendszerint tobb technologiaval is kielégitheto. Egy technolégianak
is van életciklusa (T1, T2), egy technoldgiai életcikluson beliil pedig tobb termék
(ezen beliil tobb marka) életciklusa zajlik le (P1 ... P4)

A technoldgia ciklusa

Ertékesités

A sziikséglet ciklusa P3 P4

P2
—/ A termékl\cik\isa

P1
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e ésszer( tehat, hogy a menedzserek ne csak egy termékre, hanem a mogotte
meghlzodo sziikséglet-kielégitési technologiara is figyeljenek

e alegtobbet a termék-életciklussal foglalkoznak, melynek szakaszai a
marketingstratégia és a jovedelmezdség (vagyis az alapveto cél két dsszeteviije:
a fogyasztdorientacid és a nyereség) szempontjabdl igen eltéroek

e atermékek életciklusanak altalaban négy szakaszat kiilonboztetik meg:

Ertékesités

v

Bevezetés Novekedés Erettség Hanyatlas

Eletszakasz F6 jellemzdk

Bevezetés feladat a termék megismertetése, elfogadtatasa

a forgalom lassan nd

nagy kezdeti koltségek és termelési tapasztalatlansag
altalaban veszteséges miikddés

Novekedés a piac mar elfogadta a terméket
a forgalom és profit gyorsan no

intenziv reklamhadjarat, az értékesités szélesitése

az értékesités nagyjabdl allandd, a piac lassan telitddik
a technoldgia bevezetett, alacsonyak a raforditasok
e mar érdemes Uj, helyettesito terméket keresni

Erettség

Hanyatlas e a forgalom és a nyereség csokken
o fokozatosan vissza kell vonulni a termékkel a piacrol

e az életciklus nem mindig igy zajlik le!

e ismeriink rogton elhald terméket, kétpupu termék életgorbeét, stb.

o az Uj termék kifejlesztését akkor kell elkezdeni, amikor a korabbi termék még
a telitettség szakaszanak masodik felében szépen hozza a pénzt

o ha tal koran kezdjiik a fejlesztést, kihasznalatlan maradhat a korabbi termék (a
két termék egymast (iti ki), tal késoi kezdés soran viszont a vallalat a
piacvesztés veszélyével jatszik — az 6sszehangoltsag gorbékkel abrazolhatd!
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A termék bemutatasa: marka, csomagolas, cimkézés

markanév - alapkérdés, hogy a termel6 vagy a forgalmazé markaneve legyen?
donteni kell még, hogy a terméket probaljak-e markanévvel reklamozni vagy
inkabb az el6allité vallalatot (a vilag leghiresebb markanevei: Coca-Cola, Sony,
Mercedes, Kodak, Disney, Nestlé, Toyota, McDonald’s, IBM, Pepsi-Cola...)
csomagolas - technikai (szallitas, védelem...) és marketing szempontok egytitt
cimke - informaciokozl6 és hozzajarulhat a kelendéséghez

Arpolitika: a vallalat altal kinalt termékek aranak meghatarozasara és a piaci
areseményekre vald reagalasra vonatkozd elvek és mddszerek 6sszessége

a piaci ar azt jelzi, mennyit hajlandé a fogyaszté (kell hajlandénak lennie)
elismerni abbdl a sokféle raforditasbdl, amelyeknek révén az eladd abba a
helyzetbe kerlilt, hogy termékét vételre felajanlhatja

Az arképzési stratégia megvaldsitasanak hat lIépése Kotler (1991) szerint:

arpolitikai célok kivalasztasa

e nem Onalldan, fiiggetlenil, hanem az atfogd vallalati stratégia alapjan

e célok lehetnek: a profit maximalizalasa, az arbevétel maximalizalasa,
befektetés-aranyos nyereség, fogalomndvekedés, a piaci részesedés novelése,
tulélés, a piac lefolozése, helyzetfenntartd arazas, a vezetd termékmindség
fenntartasa...

a kereslet meghatarozasa

o keresleti gérbe mutatja az ar és a kereslet kapcsolatat, melynek kritikus
tényezGje a fogyasztd arérzékenysége

e Nagle szerint az alabbi tényezok befolyasoljak az arérzékenységet: a termék
egyedisége, tajékozottsag a helyettesitésrdl, az 6sszehasonlitas nehézsége, a
koltekezés mértéke, a végso elony hatasa, a koltségmegosztas hatasa, pénz
utan futds, ar-minéség hatas, raktarozasi hatas — mérésére a piackutatassal)

a koltségek becslése

a kereslet az értékesithetd terméktomeg fels6 hatarat szabja meg, az alsd

hatar a koltségektdl fiigg, melynek...

... kalkulalasahoz ismerni kell a koltségek kapcsolatat a termelés, ill. az

értékesités volumenével: meg kell hatarozni a koltségfiiggvényt

a koltségeket azonban alakitjak a tapasztalatok is!

a versenytarsak armagatartasanak elemzése

e segit ,beldni” a megfeleld arat

e ismét a marketingkutatas nyujtja az informaciokat

a versenytarsak ellenlépéseket is tehetnek!

az arképzés madszerének kivalasztasa (Hughes-Kapoor szerint)

o koltségalapu arképzés: koltségek + %-os haszon (egyszer(i, am ,elszigetelt”)

o keresletalapu arképzés: hogyan reagalnanak a vevok a kiilénbdzd arszintekre?
(pl. fedezeti pont szamitas utan arszintenként eladhaté mennyiséget keressiik,
de ennél a mddszernél /sem/ szamolunk a versenytarsakkal)

e versenytarsalapu arképzés: a tobbiekkel azonos arszinten (egyszerd, ,békés™)

a végso ar megallapitasa

e ezek utan befolyasol még a marketingmix, |élektani hatasok, versenytarsak...
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Ertékesitési utak politikaja: a marketingcsatornak kivalasztasara és
alkalmazasara vonatkozo elvek és modszerek dsszessége

e ma mar a legtobb termel6 nem kdzvetleniil adja el a termékeit
o az értékesitési utak egyszerisitett sémaja: termel6 — nagykereskedo —
kiskeresked6 — fogyaszto

Marketingcsatorna: az az ut, amelyen a termék a termel6tol (szallitotdl) a
fogyasztohoz eljut

e a csatornarendszerben sokféle dolog aramlik: termékek, pénz, informacio,
jogok keriilnek atruhazasra, aramlanak és tarolédnak

e az értékesités tényleges lebonyolitasa soran a vallalati logisztikahoz jutunk el

o az értékesitési utak kivalasztasanal (Bucklin szerint) meg kell hatarozni, hogy a
vasarlo mit, hol, mikor, miért és hogyan vasarol — ez az elso |épés

e az alabbi tényez6k kombinalasaval, gy mint:

o kiszerelés (minél kisebb az egység, annal magasabb szint{ szolgaltatast kell
nyUjtani hozza)

o varakozasi ido (az igényfelmeriiléstdl, ill. rendeléstdl az aruhoz jutasig
terjedd idGtartam)

e jo hozzaférhetoség (lzletslirliség)

o termékvalaszték

e ... killbnb6z0 szolgaltatasi szintek definialhatdk

e elemzéssel kell meghataroznunk, hogy az egyes szegmensek melyik szolgaltatasi
szintet értékelik leginkabb

e ehhez aztan hozzarendeljik az értékesitési Gtvonalak lehetséges valtozatait,
amelyek (Kotler szerint) 3 valtozéval irhatdk le
e az (izleti kozvetitok tipusai (kis és/vagy nagykereskedok, ezek fajtai)

o a kozvetitok szama (kizarolagos, szelektiv vagy széles kor(i értékesités)
e a csatorna résztvevoinek kolcsonos kotelezettségei és felelossége
(arpolitika, terlileti jogok, eladasi feltételek, feleldsség és szolgaltatasok)
e az egyes csatornavaltozatokat a vallalatok foként a gazdasagossag,
ellendrizhetGség és rugalmassag szempontjabdl értékelik és valasztanak
e tudni kell, hogy a kozvetitd kereskedOnek eltérd érdekei lehetnek, igy 6t is
motivalni kell
o vertikalisan integralt elosztasi rendszerek jottek létre, melyek f6 formai
o vallalati — eldrefelé, ill. hatrafelé Iépve, a vallalat tulajdont is szerezve
disztribucids lancot hoz létre

e iranyitott — a szereplok ko6zott van egy dominans, aki mérete és ereje
alapjan képes iranyitani az egész lancot

e szerzodéses — az integracidt az egymas kozti megegyezések biztositjak

e kiemelend6 a franchising, ahol a szallité atadja egy, a piacon mar jél bevezetett
termék vagy szolgaltatas forgalmazasanak, ill. markajanak (védjegyének)
hasznalati jogat (Shell benzinkutak, McDonald'’s éttermek)

o terjednek a horizontalisan integralt rendszerek is, melyek egyesitik az egyes
vallalatok el6nyeit egy olyan kézos vallalkozasban, amelyet egyikiik sem tudott
volna megvaldsitani (pl. egy bank fiokhaldzatot Iétesit egy szupermarket-
haldzatban lizleteiben)



Innovacid a gyakorlatban

Kommunikacios politika: a vallalat és a fogyasztdk kozotti informacidaramlas
elveit és mddszereit a vallalat oldalardl 6sszefoglald rendszer

e Cél tehat informalni és meggydzni a vevot, melyhez egy kommunikacids mixet
alkalmaznak (reklam, személyes eladas, eladasdsztonzés és kdzonségkapcsolat)

Reklam: olyan szélesebb korre hatd, nem személyes befolyasolas, amelyet egy
meghatarozott szervezet vagy személy fizet

e a reklamot a nem személyes jelleg kiilonbozteti meg a személyes eladastdl, és a
fizetett jelleg a PR-t0l

e targya szerint lehet: markareklam (meghatarozott terméket reklamoz),
cégreklam (vallalatot mutat be), termékcsalad-reklam (marka emlitése nélkdil
rekldamoz terméket vagy szolgaltatast, pl. ,Igyon tobb tejet!”)

e szamos mas szempontbdl lehet csoportositani a reklamokat (helyi vagy orszagos,
gyartoi vagy kereskeddi, 6nmagaban terméket bemutatd vagy dsszehasonlito,
megjelenés helye szerint...)

Személyes eladas: a reménybeli vevivel/vevokkel vald személyes talalkozas soran
torténd értékesitési ajanlattétel, kedvezo esetben lizletkotés

e tobbnyire a legdragabb, de leginkabb a vevékhoz adaptalhato
o termelési eszkozoknél kilondsen gyakori, ill. szolgaltatasoknal (pl. tanacsadas)
o az eladoszemélyzet kivalasztasa, képzése, szervezése, motivalasa kulcskérdés!

Eladasosztonzés: olyan mddszerek alkalmazasa az értékesitésben, a vevok
kiszolgalasaban, amelyek a vevot tovabbi vasarlasra serkentik

o foként rovid tavia hatasokra torekszik, az egyéb kommunikacios eszk6zok
hatékonysagat hivatott ndvelni

o fObb eszkozei: készpénz-visszatéritések, arumintak, kuponok, jutalmak, a vasarlas
helyén szervezett arubemutatok

e egyesek szerint a reklamokkal egyiitt igazan hatasosak

PR (public relations), kozonségkapcsolatok: a vallalatrdl alkotott kedvez6 kép
kialakitasat célz6 magatartas, ill. az ezt céltudatosan segité mddszerek alkalmazasa

e tulis megy a marketing hatdkorén (pl. a munkaer6 megnyerésére is hatasa van)

o f0 eszkozei a hirek (nyomtatott és sugarzott sajtéban), a vezetok és
alkalmazottak kozszereplése, a vallalat altal rendezett események
(szeminariumok, kiallitasok, versenyek), a kozszolgalati tevékenységek
(nemes célok tdmogatasa), irasos anyagok a vallalatrdl és termékeikrol
(prospektusok, cikkek stb.)

Osszegezve: a marketing tehat annak jegyében integrélja a vallalati m{ikddést, hogy
a vallalat a fogyaszté szamara (arban, mennyiségi és mindségi tényezékben) a
versenytarsakénal elfogadhatdbb termékkel jelenjen meg a piacon
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Az innovacio

Az innovacio természete
Az innovacio tartalma Az innovacio jellege és indittatasa
- termékfejlesztés - folyamatos - piaci
- technoldgiafejlesztés megujulas - technoldgiai
- szervezetfejlesztés - stratégiai - véletlen
Ujdonsag
A 4 A 4
Az innovacio Az innovacios stratégia
folyamata
» - vallalati stratégia és innov. strat.

- szervezet 3 - kornyezet
- technoldgia N - szervezet
- termék - kifejlett és uj vallalat

Innovacio: a fogyasztoi igények kielégitésének Uj, a korabbinal magasabb mindségi
modja. Tehat a cél nagyobb értéket a vevonek! Kézponti szerep kovetkezik ebbdl,
hiszen a valtozo igények kielégitésébdl éliink.

Folyamatos megujulas: innovacio kis lépéseken keresztiil — a folyamatos,
egymassal 6sszhangban 1év6 fejlesztési akcidk sorozata

Stratégiai jdonsag: kiilonleges jelentdségli, a piac és a vallalat szamara egyarant
magas Ujdonsagértékii fejlemény (termék, technoldgia vagy szervezeti megoldas)

o a sikeres vallalatok egyik jellemzdje a kétféle Ujdonsagkeresés integracioja

e létrehozhatd egy matrix, amely mezGi az ,Ujdonsagérték a vallalat szamara” és
az ,Ujdonsagérték a piac szamara” alacsony és magas allapota szerint alakulnak
ki (az USA-ban az 1980-as években pl. a magas-magas allapotl, egész vilagon Uj
termék az dsszes Uj termék 10%-at tette ki)

e gyakori hiba, hogy az innovacid sziikségességét abbdl vezetik le, hogy a vallalat
jobban akar m(ikddni, pedig ez még nem vezet sziikségképpen innovacidhoz

o a latens fogyasztodi igények fontos szerepet jatszanak

innovacios helyzetek:
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Megoldas

Van Nincs

Van 1.

Felismert
igény Nincs II1.

II.
I. — piaci indittatasa innovacio
- II. — technologiai indittatasu innovacio
- III. — az alapkutatasok és véletlenek birodalma, ahol kdrnyezet- és
feltételteremtéssel szintén el lehet segiteni az innovaciot

e az innovacio nem vallalati maganiigy, a kiilso érintettek is nagymértékben
befolyasoljak sikerességét (pl. a gépkocsikhoz Uthaldzat kell, izemanyag-ellatd
rendszer, javitohalozat stb.), vagyis az innovacié csak akkor lehet sikeres, ha
beleillik ebbe a rendszerbe

e szoros a kapcsolat az innovacio részstratégiaja és az egész vallalat stratégidja
kozott (a vallalat kutato, elemzd, védo vagy reagald stratégiat folytat-e...)

e alapstratégiabdl az innovaciéra vonatkoztatva kérdés: a vallalat maga akar-e
ujdonsaggal (termékkel, technoldgiaval, szervezeti megoldassal) megjelenni a
piacon, vagy a gyors atvételre torekszik, a vezetok miel6bbi kovetésével; ill. a
mar kiforrott, hatékony, olcs6 megoldasokra alapozza miikodését?

e lényeges, hogy a vallalat egésze ill. f6 termékei és technoldgidi életgorbéjik
milyen szakaszaban vannak

e az innovacids stratégia is portfolio-jellegii, azaz tobbféle innovacios eljaras
kapcsolhato a kiilonféle allapotu termékekhez, technoldgidkhoz és szervezeti
allapothoz
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Az innovacié mint tanulasi és kutatasi folyamat:

Interakcid a vallalati Interakcid a vallalatok
funkciok kozott: K+F, Tanulasi mechanizmusok kozott: termel6k-
termelés, marketing v felhasznalok

A 4

A

A 4

Kutatasi mechanizmusok Innovacio '
A

Szervezeti vagy kiilso

Alapkutatasi és oktatasi

K+F a vallalat és

Belsd K+F aleqységei szintién szervezetek

az innovacio kornyezetében a vallalatok a fogyasztdokkal és a szallitokkal
tartos egylittm(ikodés kialakitasara torekszenek

a versenytarsak az innovacidra vald hajlanddsag f6 erositoi

az allam pozitiv esetben tamogatja az innovaciot (nemzeti versenyképesség
erositése) kozvetlen tdmogatassal és kedvezo kornyezeti feltételeket teremtd
politikajaval (oktatas, képzés, infrastruktira stb., és teheti azért, mert az allam
nagy osszegekkel rendelkezik, nagyobb kockazat vallaldsara képes, kevésbé lzleti
~haszon-fiiggd”, jobban figyelembe veheti az externaliakat)

a természeti kornyezet kapcsan lényeges a kdvetelménytamasztas

az onkéntes allampolgari csoportosulasok is lehetnek kényszeritd hatassal
az innovaciora

az innovacios lanc:

Otlet
Marketing
Kutatas-fejlesztés
Beruhazas
Termelés
y C
Ertékesités
Megvaloésitas

A sikeres innovacios stratégia figyelmet fordit az alabbiakra:

az informacids rendszer hatékonysaga (piaci és miiszaki informacidk)

a mindség a kozéppontba helyezése (a cél az (izleti siker!)

az innovacids tevékenység sebessége (parhuzamos fejlesztés?)

kooperacio (stratégiai szovetségek...)

novekvo figyelem az externaliakra (tdmadhatatlan biztonsagu termékek)
kiszallas lehetGsége (a tegnapi veszteség nem indokolja a holnapi raforditast)
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A sikeres innovacidhoz sziikséges vezetoi tulajdonsagok:

kaleidoszkop gondolkodasmod (6sszefliggések meglatasa)
legyen vizidja és tudjon err6l kommunikalni

legyen képes koaliciot alkotni (,kell egy csapat”)
csoportmunka végzése (az egylittm(ikddés szakmai vetiilete)
ossza meg a sikert (ez a tartds egyiittm{ikddés alapja)

Az innovacio és a szervezet kapcsolatanak fontos szempontjai:

hol vannak az innovacidval kapcsolatos tevékenységek a szervezetben?

a belso fejleszt6 részleg mellett az innovacio az egész szervezetet hassa at
gyakoriak a projektek, teamek, rugalmas szervezeti megoldasok

milyen az innovacid szervezeti elfogadtatasa?

a gyakori ellenallasi forrasok: a meglévd piac misztifikalasa, annak
elvesztésétol valo félelem, az innovacio jelentéktelennek latasa, leértékelése,
szakmai és személyi konfliktusok a megvalodsitasban

Kifejlett vallalat: sajat életgorbéjének érettség szakaszaban Iévo vallalat

Innovacios elényok Innovacids hatranyok, akadalyok
e Megalapozottsag (kisebb teher és e Nem ismerik fel az innovacio
kockazat) sziikségességét
e Piacismeret e Kevés az Uj otlet (megszokottsag)
e Kapcsolatok és bizalom e Hianyzik a stratégiai szemlélet,
e Tapasztalatok, amelyeket korabbi tulelemeznek, elmeriilnek a
innovacids projektekbdl szereztek részletekben
e Nehéz az (j otletek elfogadtatasa

Uj vallalat: sajat életgorbéjének kezdeti, felfutd szakaszaban 1évd vallalat

Meg kell tartani a stratégiai fokuszt (kicsik az er6forrasok és tapasztalatok)

Ellen kell alini a csabito lzleteknek (egyedi kis (izletek dsszességében jelentGsen
emelhetik az altalanos koltségeket)

Meg kell tervezni a varatlan visszaeséskor kdvetendd stratégiat (kicsi és nagy
nehézségre egyarant)

Mértékletesnek kell lenni a ndvekedési hajlamot illetéen (ne siessiik el az
innovaciét)

Biztositani kell a sziikséges finanszirozasi forrasokat

Igyekezziink nemzetkdzivé valni

Az innovacid folyamatardl elmondhatd: az innovacié napjainkban egyre inkabb
tudatos tevékenység, igen ritka a véletlen eredmény és annak piaci sikere
tudatos innovacios stratégia kell, amelyre az innovacio folyamata éplil
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\ 4

A
Keresés Felhasznalas
\4 \4 \4

Kudarc

A potencialis Kutatas, Megoldas:
kereslet kisérlet, Uj talal-
felismerése szamitasok many

Fejlesztés,
koncepcio
kialakitasa,
értékelése

Bevezetés
és felhasz-
nalas

Nincs
megoldas

Kifej-
lesztés

A technikai
megvalosit-
hatdsag
felismerése

Rendel-
kezésre allo
informaciok

Megoldas:
adaptacio

»
»

1. Felismerés 2. Koncepcidalakitas 3. Problémamegoldas 4. Megoldas 5. Fejlesztés 6. Felhasznalas

A fenti innovacids folyamat altalanosithatd az innovacié mindharom fajtajara

e a szervezeti innovacio kiinduldépontja is az, hogy hatékonysagbeli eltérés alakul
ki az alkalmazott szervezeti megoldas és a szervezeti jellemzok kdzott, szervezeti
valtozasra van szilkség: megbomlott az 6sszhang a kornyezet-magatartas-
stratégia elemek kozott

e az utobbi idokben tobb terlileten torténtek szervezeti innovaciot koveteld
valtozasok, pl. JIT, TQM, kontrolling, stratégiai szovetségek vagy a BPR

e a szervezeti valtozasok altalanos folyamatmodellje:
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Problémak,
lehetGségek
Fogyasztdk,
verseny, - -
szabdlyozas, A valtoztatas
torvények, > sziikségessege [¢ |
munkaerd - — —
Elfogadas, Megvaldsitas, Erté- Le-
— dontés  —» implementacié » kelés > zaras
Szallitok es -
vevok, szak- Valtoztatasi
mai tarsasa- > otlet Y Y
gok, tanacs- -
adok, szak-
irodalom

Bels6 kreativitas,
felfedezések

Er6forrasok biztositasa
(id6, pénz, ember) ——»

Az lizleti folyamatok Gjraszervezése (BPR): az (izleti, vallalati folyamatok
alapvetd Ujragondolasa és radikalis attervezése dramai javulas elérése céljabdl a
szervezetek olyan lényeges teljesitménymutatdiban, mint a koltség, a mindség, a
szolgaltatas és a gyorsasag

e az Ujraszervezés gyakorlata a vallalati miikodés elemekre bontasdt, a
tevékenységek racionalitasanak elemzését és az elemek tj modon torténo
Osszerakasat jelenti

e a technolodgiai innovacio legtobbszor egyiitt jar a termékinnovacidval, annak
kovetkezménye

Technologia (itt): azon eljarasok rendszere, amelyek soran fogyasztoi igény
kielégitésére alkalmas termék/szolgaltatas jon létre

o a technoldgiai stratégia talajan jon létre, melynek lényeges elemei:

e atechnoldgia kivalasztasa, a specializalddas mértéke, beagyazddas a vallalati
folyamatokba;

e atechnoldgia Iényegében vald elmélyiilés, annak beépiilése a vallalat
tudasanyagaba (mennyire torekednek a fejlesztésére?);

e atechnoldgia forrasai (honnan szerezziik be?);

e idG-ltemezés (prébaljunk vezetbk lenni, ill. milyen késést engedjiink meg
magunknak a kovetésben?);

e a K+F befektetés nagysaga;
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e a K+F szervezet és politikaja
e a termékinnovacio folyamata, termékfejlesztés lépései:

<&
N

Otletgydijtés

Erdemes
megvaldsitani?

nem

Uj
otlet kell

A 4

Terméktervezés

A 4
Els6 piaci tesztelés

I

Erdemes
fejleszteni?

nem

A
fejlesztés leall

A 4

Termékfejlesztés

\ 4
Masodik piaci tesztelés

I

Erdemes
termelni?

nem

A
fejlesztés leall

A 4

Termelés

A\ 4
Piaci bevezetés

Innovacios folyamat: az innovacidval 6sszefiiggd vallalati tevékenységek logikai
rendje, a lehetOségek feltarasatdl a piaci bevezetésig

Kutatas-fejlesztés: az innovacio hattértevékenységeinek 0sszefoglald elnevezése:
a fejlesztési otletek szakmai megalapozasanak és az Uj termék (technoldgia,
szervezeti megoldas) konkrét |étrehozatalanak folyamata
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Otletekre van sziikség, ugyanakkor az étletgyijtéshez is feltételek sziikségesek:

o altalanos vallalati kornyezet, kultira, amely kedvez az (j otletek

felmeriilésének és felszinre kertilésének (pl. az altalanos stratégia ismerete a

munkavallalék korében, jo kapcsolatok, a sikertelen prébalkozasok tlirése,
megfeleld szervezeti struktira), valamint
o konkrét, céliranyos tevékenységekkel is segiteni kell az 6tletgeneralas
folyamatat, melynek lehetéségei:
e makrotrendek elemzése (szélesitik a latdszoglinket és elgondolkodtatnak...)

szakadasok)

oOtletek atvitele egyik piacrdél a masikra (de vajon miikodik?)
mas iparagak analdgiadja (az otlet atvitele az egyik (izleti teriiletrél a masikra)
varatlan sikerek és kudarcok elemzése (nem ok nélkiiliek!)
diszkontinuitasok figyelése (gazdasagi folyamatokban bekdvetkezd torések,

e KkiilsO kapcsolatok szakmai és tudomanyos szervezetekkel stb.

e azinnovacids otletek kiértékelése nagy jelentdségli folyamat, mert...
e az innovacids lancban elérehaladva minden tévedés egyre tobbe kerdil
e és vigyazni kell, nehogy elutasitsunk egy igéretes lehetdséget

Osszhangban van-e a

—> A nyereségcéllal

értéklanc elemzése: mi a vevd szamara az innovacio és mit értékelne nagyra?

piaci lehetéség a

Igen

vallalat célkitlzéseivel?

| Az értékesitési céllal

A 4

A 4

Igen

| A forgalomnovelési céllal

A 4

Igen

e

' A j6 hirnév kialakitasanak
céljaval

Osszhangban van-e a
piaci lehetGség a val-
lalat erdforgasaival?

Megvan-e a sziikséges toke a

vallalatnal?

Nem | Megszerezhet6-e ez

ésszerl raforditasokkal?

A 4

Neni

Igen v

Megvan-e a szilkséges
termelési és marketing know-
how a vallalatnal?

Nem | Megszerezhet6-e ez a
raforditasok ésszerii

szintjén?

Neni

Igen Il
Megvan-e a sziikséges
értékesitési kapacitas a
vallalatnal?

Nem | Megszerezhet6-e ez a
raforditasok ésszer(i

szintjén?

Nen

Igen I

Tovabbléphetiink a kovetkezé
fazisba

Vessiik el a piaci

lehet6séget
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A termék (= minden olyan output, ami alkalmas a fogyasztdi igények kielégitésére!)
tervezése soran hatarozzuk meg:

e Mi az az Uj mindség, amit a fogyasztdnak nyujtunk?

e Kinek szallitjuk?

e Hogyan valdsitjuk meg?

e Az elsO piaci tesztelés fazisaban talalkozik a termék a fogyasztdval, pl. kérddives
felmérés keretében, interju soran, szobeli vagy képi bemutatdn keresztiil

Elso piaci tesztelés: annak modszeres kiértékelése a termék tényleges létrehozasat
megel6z0en, kisérleti koriilmények kdzott, hogy létezik-e megfelelden intenziv piaci
igény az innovacio elfogadasara

o Kotler szerint ekkor a kovetkezo kérdésekre kell valaszt kapnunk:

o Vildgosak és hihetdk-e a terméknek a vallalat altal vélt elényei?

e Jelent-e a termék megoldast a fogyasztd valamilyen problémajara, ill. kielégiti-
e eddig beteljesiiletlen igényét?

e Ismer-e olyan mas termékeket, amelyek ezt az igényt kielégitik?

e Elfogadhatd-e a tervezett ar a fogyasztd szamara a terméknek tulajdonitott
érték alapjan?

e Megvasarolna-e a megkérdezett fogyasztd a terméket?

e Kik, milyen gyakran és milyen mindségben hasznalnak a terméket?

o A termékfejlesztés szakaszaban kapjak keziikbe a terméket a gyartmanyt
el6allitd technoldgusok

e Ekkor prototipus késziil, amelyet tesztelnek, kisérleteknek vetik ala, és a
fejlesztésbe bevont fogyasztok véleményét is kikérik

e A masodik piaci tesztelés akkor kdvetkezik be, amikor a vallalat mar minden
szempontbdl alkalmasnak tartja a terméket a piaci megmérettetésre

Masodik piaci tesztelés: a ténylegesen létez0 termék tényleges piaci feltételek
melletti fogadtatasanak tesztelése

e Valosaght koriilmények kozott zajlik ez a folyamat, de az idd és pénz nyomasa
alatt, a fogyasztasi cikkeknél és a termelési eszkdzoknél eltéré modokon

e A termelés soran a terméket az el6re kiszamitott mennyiségben és sorozatokban
elkezdik gyartani...

e ...0sszefliggésben az innovacidval, ugyanis: egyrészt a kisérleti eldallitas és az
Uzemi gyartas kozott kiilonbségek lehetnek, masfeldl még nincs rutin, ezért
gyenge a hatékonysag

e A piaci bevezetés négy alapkérdése: mikor? (id0zités) hol? (teriileti stratégia)
kinek? (a célpiac potencialis fogyasztoi) hogyan? (a bevezetés piaci stratégiaja)

e Ugye lathato, hogy tervezés nélkiil életveszélyes csinalni a dolgot!

e A tartds sikerhez (a marketing mddszereivel) a fogyasztd lojalitasat is el kell
nyerni... és ez tartson a vallalat kdvetkez0 termékének piacra viteléig!
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Legfobb uj kihivasok napjainkban a menedzsment szamara altalanosan:

Nagy régiok versenye zajlik, Eszak-Amerika (USA, Kanada, Mexikd) a kelet-azsiai
térség gazdasagai (Japan, Korea, Tajvan, Hong Kong, Szingapur) és az Eurdpai
Unid orszaga kozott, de mindinkabb Kina, India, Thaifold is ,beszall” a jatszmaba.
Ennek nagy kihivasa a menedzsment szamara a globalis versenyképesség
megteremtése

Az informacids tarsadalom masodik korszakaban vagyunk. Az els6t az elektronikus
adatfeldolgozas jellemezte, a masodik az automatizalt dontéselokészités és a
telekommunikacio révén jelent Uj mindséget. Meg kell valtoztatni az
informacids és kommunikaciés mintainkat (dontéstamogato rendszerek,
szakértdi rendszerek, e-mail rendszerek, Internet, intranet stb.)

A vilagpiaci versenyképesség kulcstényezbje a mindség. A megoldando feladatok
lényege az, hogy mindségi termékeket és szolgaltatasokat kell nyujtani a belsd és
kiils6 vevéknek egyarant.

Hogyan tud a menedzsment megfelelni ezeknek a kihivasoknak?

Fejleszti mindharom, munkajaban dont6 szerepet jatszd készséget: szakmai,
koncepcionalis és human eszkoztarat

Amelyek koziil az emberekkel vald foglalkozas, a magatartasuk és bedllitddasaik
megvaltoztatasa a legnehezebb feladat

Szervezetelméleti és menedzsment alapok

Szervezet: (tag ertelemben) barmely, emberek kdzos tevekenysége révén
kialakult tarsadalmi formacid. Es ezekre azért van sziikség, mert a kitlizott cél, ill.
feladat végrehajtasa meghaladja egy egyén lehetGségeit, kapacitasat
Szervezeti célok: fennmaradas, hatékony miikddés hosszabb idén keresztiil stb.
Mi a gazdasagi célok eléréséért miikodo szervezeteket vizsgaljuk
Menedzsment: egy szervezet emberi, pénzligyi, fizikai és informacios
eroforrasai tervezésének és a kapcsolddd dontések meghozatalanak, az
er6forrasok szervezésének, vezetésének és iranyitasanak folyamata a szervezet
céljainak eredményes és hatékony megvalositasa érdekében (Griffin, 1987)
Menedzser az, akinek feladata a menedzselés...

Menedzseri funkciok: tervezés, szervezés, iranyitas és vezetés, ami egy
folyamatot képez, abrazolasa:

Visszacsatolas

\ 4 A 4 A 4

Tervezés Szervezés Iranyitas

\ 4
A 4
A 4

4
A
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e Az egyes funkciok fellelhet6k a hierarchia kiilénb6zd szintjein, de nem azonos
sullyal, fontossaggal, pl. magasabb szinten fontosabb a tervezés, egy alacsonyabb
szinten nagyobb lehet az iranyitas fontossaga

Tervezés: a szervezet jovOobeli miikddésére vonatkozd célokat hatarozza meg,
és dont a szlikséges tevékenységekrol és erdforrasokrol, vagyis arrdl, hogy kinek,
mit, mikorra, milyen eszkdzok felhasznalasaval és sorrendben kell megtennie. A
tervezés logikailag egymast koveto tevékenységei:

o Eldrejelzés, prognozis készitése: annak elérevetitése, hogy bizonyos ido
mulva mi fog bekovetkezni

o Vallalati politikak kialakitasa: altalanos Utmutaté megalkotasa a
dontéshozatalhoz és az egyéni tevékenységhez

o Célkitlizés: egy megadott idore elérendd cél

e Program kidolgozasa: a meghatarozott stratégia és a cél elérése érdekében
végzendd f6 tevékenységek meghatarozasa

« Utemterv kidolgozasa: olyan terv létrehozasa, amely megadja, hogy az
egyén vagy csoport tevékenységeit mikor kell elkezdeni, vagy befejezni a cél
elérése érdekében

o Koltségvetés kidolgozasa: a cél eléréséhez sziikséges kiadasok
megtervezése

o Eljarasok kidolgozasa: a vallalati politika végrehajtasa soran alkalmazott
részletes modszerek meghatarozasa

Szervezés: az a menedzsment funkcié, amely az elvégzendo feladatok és az
azokat elvégz6 emberek csoportositasat, elrendezését és 6sszekapcsolasat
jelenti, annak érdekében, hogy az érintettek a legeredményesebben tudjak
elvégezni a munkat. Tovabbi részei:

o Munkakorok kialakitasa, feladatok elosztasa: a munkafeladatok, a
felelosség és a hataskor atruhazasa a beosztottakra Ugy, hogy azok a
képességeiket maximalisan kifejthessék

o Eroforrasok biztositasa: a feladat elvégzéséhez sziikséges eszkdzoknek,
berendezéseknek, anyagoknak, informacidknak stb. a megfeleld idében, a
megfelel6 formaban, a megfelel6 helyen vald rendelkezésre allasanak
biztositasa

e Kapcsolatok létrehozasa: az emberek kozotti egytittmikodéshez sziikséges
feltételek megteremtése

o Szervezeti felépités kialakitasa: az elvégzend? feladatok tartalom és
fontossag szerinti csoportositasa, azaz egységek és azok kapcsolatainak
létrehozasa annak érdekében, hogy a munkafolyamatokat minimalis
konfliktussal lehessen végrehajtani
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Iranyitas: az a menedzsment funkcio, amely a beosztottak tevékenységének
ellenbrzését, a tevékenységeknek a szervezet céljai felé vezetd Uton tartasat és
az esetleg sziikséges korrekciok végrehajtasat jelenti. Az iranyitas az alabbi
résztevékenységeket foglalja magaban:

o Kovetelmények megfogalmazasa: az egyén vagy csoport elfogadhato
teljesitményszintjének meghatarozasa

e Meérés: formalis és informalis modszerekkel megallapitjak, hogy a folyamat
milyen mértékben kozeliti a célokat

o Ertékelés: a tervezett teljesitménytdl vald eltérés vizsgalata, Iényeges
eltérések esetén az okok és a lehetséges korrekcids |épések meghatarozasa

o Beavatkozas, korrekcid: egy kedvezotlen folyamat modositasa, ill. egy
varatlan kedvez6 folyamat kihasznalasa

Vezetés: az a menedzsment funkcid, amely a szervezet tagjai viselkedésének
tudatos befolyasolasat jelenti, annak érdekében, hogy azok a meghatarozott
célok eléréséért tevékenykedjenek. Ilyen mddon a vezetés kozvetlenil az
emberekre 6sszpontosit azok motivacidjanak kialakitasan és fenntartasan
keresztiil. A vezetés résztevékenységei:

e Munkaero biztositasa: gondoskodas arrdl, hogy minden helyre megfeleléen
képzett személy keriiljon

o Képzés: az egyének és csoportok felkészitése arra, hogy munkajukat a
valtozd kovetelmények mellett, fokozott eredményességgel tudjak elvégezni

o Feliigyelet: a beosztottaknak folyamatosan utasitast, Utmutatast kell adni,
hogy eleget tudjanak tenni kotelezettségeiknek

o Dontéshozatal: itélet vagy dontés egy cselekvéssorozat megtételérdl

e Motivacio: a beosztottak munkara dsztonzése, igényeik figyelembevételével

o Tanacsadas: személyes megbeszélések a beosztottakkal arrdl, hogyan
tudnak jobban végezni a munkajukat, hogyan lehetne megoldani a személyes
problémaikat. A tanacsadas segit az emberek ambicidinak megismerésében is.

o Kommunikacio: informacidcsere a beosztottakkal, munkatarsakkal,
felettesekkel és mas emberekkel (pl. kornyezeti kapcsolatok) tervekrol,
fejlesztésekrdl, problémakrol

e Tehat: menedzsment = vezetés = iranyitas

e Menedzser az a személy, aki a menedzseri szerepek teljességét, annak egészét
gyakorolja, nem csupan egy részét. Pl. a biztositasi képvisel6 nem menedzser

e A menedzser lehet nem formalis, informalis is, aki informalis hatalomforrasok (pl.
szaktudas, tekintély) alapjan masok tevékenységét befolyasolja

e Mintzberg alabbi, szerepek szerinti osztalyozasa atfogd jellegli és lehetdvé teszi a
dinamikus kozelitést, hiszen a menedzser munkajat a gyors iram, a
megszakitasok, a tevékenységek valtozatossaga és széttoredezettsége jellemzi
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Menedzseri szerepek, melyeket mindig el kell Iatni (Henry Mintzberg):

o Interperszonalis szerep

Képviselo — a formalis hatalom birtokosaként a menedzseri beosztas
szimbdlumot jelent, szamos kotelezettséggel, pl. (innepségeken elnokal,
dokumentumokat alair, latogatdkat fogad

Kapcsolattarto — széles kapcsolatrendszert kell kialakitani (beosztottakkal,
mas vezetdkkel), hogy informaciokat és szolgaltatasokat szerezzen és adjon
Vezeto - a legszélesebben értelmezett menedzseri szerep, kifejezodik benne
a menedzser és beosztott kdzotti viszony, benne foglaltatik az emberek
motivalasa és a munkakornyezet javitasara iranyuld torekvések, ide tartozik
tovabba az, ha beleszdl egy beosztott munkajaba, kérdez, batorit stb., a
beosztottak reakciodik révén visszahatnak a menedzser munkajara

o Informaciods szerep

Informaciogyijto, idegkozpont — a menedzser csomdpont a szervezet
informacidéaramlasaban, 6t minden emberével 6sszekéti rogzitett hataskore,
~kapcsolattartd” szerepébdl fakaddan kapcsolatban van olyan szervezeten
kivili emberekkel, akik maguk is ,idegkdzpont” szerepet toltenek be a sajat
szervezetiikben, a menedzser a kiilsd informacidk tekintetében is ,gy(ijt6”
Informaciod eloszt6 — a menedzser informacidinak nagy részét tovabbitani
kell a beosztottjai felé, melyek egy része tény, mas része értékelés
Szovivo — informacid tovabbitasa a kiviilalldk felé, tajékoztatas a felettes
szervek és mas érdekeltek felé a szervezeti teljesitményrdl, izletpolitikarol,
tervekrol

o DoOntési szerepek

Vallalkozo - (az el6bbi szerepekbdl adddik, hogy csak a menedzser képes
atfogni a komplex dontéseket, kulcsszerepet tolt be a szervezet f6 dontéseinek
meghozataldban és integralasaban, stratégiak kidolgozasaban), 6 kutatja fel a
lehetGségeket és tarja fel a potencialis problémakat, melyek arra késztetik,
hogy akciokat kezdeményezzen, pl. Uj termék bevezetése a piacra, a gyengén
m{kodo részleg megerdsitése, Uj berendezések vasarlasa, atszervezés...
Zavarelharitd, problémakezel6 — mig a vallalkozd szerepben szandékos
valtoztatasokkal foglalkozik, e szerepben a menedzser korrekciokat hajt végre,
a szervezeti élet olyan feladataival foglalkozik, amelyeket nem lehet
rutinszer(ien kezelni, zavart, fesziiltséget okoz, és az ilyen feladatokat a
menedzsernek fel kell vallalnia és kezelnie

Eroforras-eloszto — az ertforrasok elhelyezésével, atcsoportositasaval a
menedzser dontGen befolyasolja a stratégiakészité rendszert, és befolyasolja
az emberek és egységek teljesitoképességét (kilondsen a szlkos eréforrasok
esetében nagy a jelentdsége ennek), az ezekrdl vald dontéssel (ki mit kap és
ki mit fog csinalni) pedig az egész miikddési folyamatot iranyitja

Targyalo — a menedzser targyalasok, alkuk kialakitasanak résztvevdije, olyan
csoportokkal vagy egyénekkel targyal, akik kiilonb6zo érdekekkel és
motivacidkkal rendelkeznek, amelyektdl erdforrasokat, eszkdzoket szerez, és
amelyeknek a szervezet ,szolgaltatasait” el akarja adni
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Napjaink egyik ,vezetési sikerreceptje” szerint, az amerikai vallalatok
tanulmanyozasa alapjan Collins és Porras a tartos siker titkat a kovetkezokben
latjak:

= nem valamilyen otletet, hanem vallalatot akarnak épiteni az
alapitdk, amelyeknek aztan jo otleteik is lesznek, és meg is tudjak
azokat valdsitani

* a jb vezet6 intézményt, tartésan fennmarado szervezetet tud
létrehozni: ,0rat épit, és nem maga mondja meg az id6t”

» a sikeres vallalatok tobbféle célt kovetnek, amelyek koziil a
nyereség csak az egyik, és gyakran nem is az elsédleges

= nem az a fontos, hogy egy vallalatnak milyen értékei vannak, hanem,
hogy legyenek mély meggyodzodéssel vallott értékei

» a sikeres vallalat ragaszkodik alapvet6 értékeihez,

* alegjobb vallalatok kihivd, csak nagy erofeszitésekkel elérheto,
kiilonleges célokat tiiznek ki maguk elé, ezzel biztositjak az
alkotashoz sziikséges izgalmat, lelkesedést, lendiiletet

» a legsikeresebb vallalatoknal csak azok szeretnek dolgozni, akik
megfelel6 embereket nem t(irik meg a soraikban

» eredményeiket nem brilians terveknek, hanem az allandé
kisérletezésnek, a hibakbdl valoé gyors tanulasnak kdszénhetik

= az élvonalbeli cégek tobbsége a legfelso szintii vezetoit nem
kiviilrdl toborozza, hanem sajat falain belll neveli ki

» asiker egyik titka: ne csak a versenytarsaiddal, hanem 6nmagaddal
is versenyezz
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A globalis menedzser, az Uj vallalatvezetoi
tipus néhany fontos tulajdonsaga

tanulasi képesség — ma mar

nem el6bb tanulunk, utana

dolgozunk, folyamatos tanulas, a

valtozasokhoz valo alkalmazkodas A

kell

csapatmunka - a j6 vezetd

csapatot épit és csapatjatékosként

viselkedik, példat mutat,

feladatokat és hataskoroket

delegal...

leadership — tervez, szervez, utasit, iranyit, ellendriz, vonzé jovoképet
allit az emberek elé, értékeket ad, kultdrat teremt, lelkesedést kelt...
valtozasmenedzsment — képes nagy léptéki valtozasok
megtervezésére, elfogadtatasara, iranyitasara

folyamatszemlélet — nem egymastdl elszigetelt szervezeti
funkcidkban, hanem azokat atszeld, sot a szervezet hatarait is atlépo
folyamatokban gondolkodik

nemzetkoziség — ismeri a kiilonb6z0 nemzeti kultdrakat, képes
azokhoz alkalmazkodni, nemzeti és nyelvi szempontbdl vegyes
munkacsapatban dolgozni

modern technika — ismeri és hasznalja a modern informacids
technikakat
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8 féle keresleti helyzetet kiilonbdztethetiink meg.

Negativ kereslet. A terméket a piac elutasitja, esetleg még fizet is érte, hogy elkeriilje.
Marketingfeladatként itt azt kell elemezni, hogy a piac miért utasitja el a terméket, és hogy
megvaltoztathatok-e a piacot jellemz8 hiedelmek és attit(idok olyan marketingprogrammal,
amelynek mddszere a lehet a termék Ujratervezése, az alacsonyabb ar és a bizalomerosités.

Nincs kereslet. A megcélzott fogyasztok a terméket érdektelenséggel, ill. k6zombdsséggel
fogadjak. Itt az a marketingfeladat, hogy megtalalja azt, ami kapcsolatot teremt a termék elényei
és az adott személy természetes sziikségletei és érdeklédése kozott.

Latens kereslet. Sok fogyasztdban olyan kdzos és intenziv sziikséglet él, melyet egyetlen
meglévo termék sem képes kielégiteni. Itt mérje fel a potencialis piac nagysagat, és fejlessze ki a
keresletet ténylegesen kielégité termékeket és szolgaltatasokat.

Visszaeso kereslet. EIobb vagy utébb minden szervezet taldlkozik a termék iranti kereslet
visszaesésének kérdésével. Ekkor elemeznie kell a piaci hanyatlas okait, és ki kell deritenie, hogy
Ujjaéleszthet6-e a kereslet, ha Uj célpiacokat talalnak, megvaltoztatjak a termék jellemzéit vagy
hatékonyabb kommunikaciét alakitanak ki. A marketingfeladat az, hogy a termék kreativ,
Ujragondolt piacra vitelénél visszaforditsa a kereslet csokkenését.

Szabalytalan kereslet. A kereslet évszakokban, napokban vagy akar érakban mérve valtozik, s
ez a kapacitasok kihasznalatlansagahoz vagy éppen tulterheltségéhez vezet. A feladat, amit
egyeztetdé marketingnek neveznek az, hogy rugalmas armegallapitassal és kilonféle 6szténzokkel
meg kell talalni a mddot kereslet idobeli itemezésének korrigalasara.

Teljes kereslet. A szervezet elégedett a sajat lizleti tevékenységének mértékével. A feladat az,
hogy a fogyasztdi preferenciak valtozasa és a fokozddd konkurencia mellett is tartsa fenn a
meglévo keresleti szintet. Meg kell tartani és javitani a minGséget, és sajat munkajanak
ellendrzéséhez folyamatosan mérnie kell a fogyasztok elégedettségének mértékét.

Tulkereslet. Egyes szervezetek nagyobb kereslettel talalkoznak, mint amit szeretnének, ill. amit
egyaltalan kezelni képesek. A demarketingnek nevezett feladat azt kéveteli meg, hogy keressiink
megoldast a kereslet ideiglenes vagy tartos csokkentésére. Az altalanos céli demarketing a
kereslet egészét prdbalja visszafogni, és olyan mddszereket vet be, mint az aremelés, az
Osztonzés mérséklése és a szolgaltatasok visszafogasa. A szelektiv demarketing a piacnak azokon
a részein prébalja csdkkenteni a keresletet, ahol kisebb a nyereségesség, vagy kevésbé van
szilkség a szolgaltatasra. A demarketing a kereslet tartds vagy ideiglenes mérséklésére, s nem
annak totalis megsziintetésére torekszik.

Nem kivant kereslet. Az emberre artalmas termékek a fogyasztas megakadalyozasat célzo,
szervezett ellenlépéseket valtanak ki. A marketingnek az a feladata, hogy az ilyen cikkekre vagyo
embereket vasarlasi szandékuk elhagyasara késztesse. E cél érdekében, pl. aggodalmat kelté
kommunikaciot indithat be, arat emelhet, vagy megnehezitheti a termék beszerzését.
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Kérdés, milyen uizletpolitika iranyitsa ezeket a marketing-er6feszitéseket? Mekkora sulyt kapjanak a
szervezet, a fogyasztok és a tarsadalom érdekei, melyek egymassal Gsszelitkozhetnek? A szervezetek

a marketingmunkat 6t, egymassal rivalizald koncepcid szerint szervezhetik meg. Ezek: a termelési, a
termék-, az értékesitési, a marketing- és a tarsadalom-ko6zponti koncepcio.

e A termelési koncepci6 szerint a fogyasztdk az olcso és széles kdrben hozzaférhetd termékeket
részesitik eldnyben. A termelésorientalt szervezetek menedzserei a f6 hangsulyt a magas szint(
termelékenységre és a széles elosztasra helyezik.

o Ez két helyzetben igaz is. Az els6 az, amikor a termék kereslete meghaladja a kinalatot, s a
fogyasztokat elsGsorban nem a termék finomsagai érdeklik, hanem az, hogy egyaltalan
hozzajussanak. A masodik esetben magasak a termék koltségei, s ilyenkor a piac bovitése céljabol
a koltségeket a termelékenység novelésével kell csokkenteni. A koncepciot szolgaltatd
vallalatoknal is alkalmazzak!

e A termékkoncepcio szerint a fogyasztok a legjobb mindségu, teljesitmény(i és tulajdonsagu
minbségi termékek eldallitasara és azok folyamatos tokéletesitésére Gsszpontositjak.

e Ezek a menedzserek Ggy gondoljak, hogy a vasarld vonzddik a jol elkészitett termékekhez, értékeli
a mindséget és a termék teljesitoképességét, és az ,extra” tulajdonsagokért hajlandd tobbet is
fizetni. Sokukat szinte érzelmi szalak flizik sajat termékeikhez, és kbzben nem veszik észre, hogy a
piac kevésbé meghatott, vagy netalantan egészen masfelé fordult az érdeklédés. A
termékkoncepcid leginkabb akkor keriil el6térbe, amikor a vallalatnal (j terméket fedeznek fel. A
termékorientalt vallalatok hibas mddon fognak hozza a termékek megtervezéséhez. A
termékkoncepcio ,,marketing-rovidlatashoz” vezet: a sziikséglet helyett tllsagosan is a
termékre koncentralnak. Tul s(ir(in néznek a tiikérbe, pedig inkabb az ablakon kellene kinézni.

o Az értékesitési koncepcio szerint a fogyasztd — ha magara hagyjak — altaldban nem vasarol
eleget a vallalat termékeibdl. A vallalatnak emiatt ramends értékesitési és reklamtevékenységet
kell folytatnia.

¢ A koncepcié feltételezi, hogy a fogyaszto vasarldi magatartasat fasultsag és ellendllas jellemzi. Az
értékesitési koncepcid a legagresszivebben a ,,nem keresett” arucikkekhez vetik be, amelyekrol az
emberben egyébként fel sem meriilne, hogy megvegye. A koncepcidt a nem nyereségérdekelt
teriileteken is alkalmazzak, pl. alapitvanyok létrehozasahoz vagy politikai partok esetében. Az
értékesitési koncepcidt a cégek tobbsége kapacitasfolosleg esetén alkalmazza. Azt akarjak
eladni, amit eléallitanak, ahelyett, hogy azt allitanak el6, amit el tudnak adni. Peter Drucker: ,a
marketingnek az a célja, hogy az értckesités mar feleslegessé valjon ...olyan terméket vagy
szolgaltatast tudjon ajanlani, ami mar énmagat is eladja ... ezutan mar csak a termek
elérhetoségéerdl kell gondoskodni,”Ha a marketingmenedzser j6 munkat végez, tehat ha felismeri
a fogyasztdi szikségleteket, megfeleld terméket fejleszt ki, hatékonyan arazza be, osztja szét és
rekldamozza, akkor a termék igen kénnyen eladhatd. A gatlastalan értékesitésen alapulé marketing
ugyanakkor komoly kockazattal jar. A fogyasztéi magatartassal kapcsolatban egy tanulmany
kimutatta, hogy mig a kiabrandult fogyaszto tizenegy ismerGsénél kelti a termék rossz hirét, az
elégedett fogyasztoé csupan haromnak dicséri meg.

o Az el6zGekre, kihivasként megsziiletett a marketingkoncepcio. Ennek az (izleti filozofianak az
alapelvei teljes mértékben az 50-es évek kdzepére kristalyosodtak ki.

e A marketingkoncepcid szerint a szervezeti célok elérésének kulcsa az, hogy meg kell hatarozni a
célpiacok sziikségleteit és igényeit, s ezeket a konkurencianal hatdsosabban és hatékonyabban
kell kielégiteni.



Innovacid a gyakorlatban

Kiindulépont Orientacio Eszkoz cél
A
Gyar Termék Ertékesités Profit az értékesités
és reklam volumenén keresztiil

a) Ertékesitési koncepcio

A

Piac Fogyasztdi Koordinalt Profit a fogyasztdi sziikség-
sziikségletek marketing letek kielégitésén keresztil

b) Marketingkoncepcio

¢ A marketingkoncepcié négy alappillére: a piackdzpontusag, fogyasztora orientaltsag,
koordinalt marketing, nyereségesség. Az értékesitési koncepcid belllrdl kifelé, a
marketingkoncepcid kiviilrél befelé halad. A marketing a szervezeti célokat a fogyasztoi
sziikségletek kielégitésén keresztiil valdsitja meg.

o Célpiac-kozpontisag: a vallalatok akkor jarnak el helyesen, ha kériiltekintéen meghatarozzak
piacaik hatarait, és minden célpiacukhoz egyedi marketingprogramot dolgoznak ki!

¢ Fogyasztdorientacio: minden termék el6nyok és hatranyok rendszere, lényeg a sziikségletek
meghatarozasa a fogyaszté szempontjabdl! Uj fogyasztokat megszerezni koltségesebb, mint
megtartani a régieket, marpedig ez a két csoport alkotja a vasarlokat. A fogyasztd megtartasanak
pedig kulcsa a fogyasztd sziikségleteinek kielégitése. Az elégedett fogyasztd
e visszatér és Ujbol vasarol,

e jO hirét kelti a vallalatnak,
o kevésbé figyel a konkurenciara. (Vannak statisztikak a fogyasztdi viselkedésre.)

o Koordinalt marketing: a marketing feladatokat egymas kozott is koordinalni kell, masrészt a
marketinget vallalat mas részlegeivel is 6sszhangba kell hozni. Bels (a fogyasztok kiszolgalasahoz
sziikséges megfeleld emberek felvétele, kiképzése és dsztonzése) és kiils6 marketing egyarant
szlikséges. A belsé el6zze meg a kiilsét! (A vallalat szervezetének helyes felépitése.)

¢ Nyereségesség: a profit nem érhetd el kbzvetlendl, az nem célozhatd meg kbzvetleniil, hanem
csak mint a jol végzett munka melléktermékeként. A marketingesnek a profitlehetGségek
felkutatdsa a feladata. A legtébb vallalat ,,6nként” csak kevéssé alkalmazza a marketing-
koncepciodt, altalaban a koriilmények kényszeritik erre, melyek pl. a kévetkezok:
forgalomcsokkenés, tul lassu fejloédés, a vasarlasi szokasok megvaltozasa, élesed6 verseny, a piaci
koltségek ndvekedése.

o Haromféle akadallyal kell megkiizdenie a piacorientaltta valas soran:
o szervezett ellenallas (a marketingrdl alkotott elképzelések fejlédése),
o tanulasi folyamat lasstsaga (a marketing megértésének szakaszai: 1 — reklam,
értékesitéstsztonzés és propaganda; 2 — kedves mosoly, baratsagos légkér; 3 — innovacio; 4
— pozicionalds; 5 — marketingelemzés, - tervezés és -ellendrzés),
o gyors felejtés.



Innovacid a gyakorlatban

e Tarsadalom-kozpontu marketingkoncepcid. Eszerint a szervezetnek az a feladata, hogy
vegye szamba a célpiacok sziikségleteit, igényeit és érdekeit, és a konkurencianal hatékonyabban
elégitse ki az igényegek, mégpedig oly mdédon, hogy maradjon fenn, ill. boviiljon tovabb a
fogyasztok és a tarsadalom joléte.

¢ A marketingkoncepcié ugyanis kikerili azt a kérdést, hogy konfliktus alakulhat ki a fogyasztoi
igények, a fogyasztoi érdekek és a hosszU tavu tarsadalmi jolét kozott. Mas elnevezések az Gjabb
megkozelitésre: emberkzpontu koncepcid, dkoldgiai kdvetelmények koncepcidja. Harom tényezot
kell egyensulyban tartani:
vallalati nyereség (id6ben ez volt az 1. cél),

a fogyasztoi igények kielégitése (a 2. cél volt),
o kozérdek (ez az Gjabb szempont nem mond ellent a nyereséges miikodésnek!).
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Szervezeti formak

A szervezeti formak strukturalis jellemzoi:

e Munkamegosztas és annak szabalyozottsaga

e Hataskdrmegosztas (elsGsorban a dontési centralizacio-decentralizacié) és annak
szabalyozottsaga

e Koordinacié és annak szabalyozottsaga

e A konfiguracio (szervezeti séma)

Munkamegosztas és annak szabalyozasa: egy nagyobb feladatkomplexum
részfeladatokra bontasa, és e részfeladatok egyes szervezeti egységekhez telepitése

e A munkamegosztas egyben a szervezetek tagolasanak alapjai is.

e Az els6dleges munkamegosztast alapvetden 3 elv szerint szabalyozhatjuk:
e Funkcio
e Targy (legtébbszor termék vagy termékcsoport)
e Régio

e Vannak egydimenzids szervezetek, amelyekben az emlitettek koziil egy-egy
elv szerint torténik az elsddleges munkamegosztas (pl. a funkcionalis, szervezet, a
divizionalis szervezet), és ...

e ...vannak két- vagy tobbdimenzids szervezetek, melyekben az elveket
parhuzamosan alkalmazzak (pl. a matrix szervezeteknél projekt-matrix, termék-
matrix)

Hataskormegosztas és annak szabalyozottsaga: az a tevékenység, amely a
hierarchiaban elhelyezkedd szervezeti egységek, ill. személyek kompetencidjanak
megallapitasara iranyul.

e Ezen belil is kiemelt jelent6ségli a dontési jogkoroknek a felosztasa, valamint az
utasitasi hataskorok megallapitasa

e Megkiilonboztetiink ezaltal egyvonalas szervezeteket, amelyekben az
alarendelt egységek (személyek) csak egy felsdbb szervezeti egységtol
(személytdl) kaphatnak utasitast, és ...

o ... tobbvonalas szervezeteket, amelyekben az alarendelt egységeket
(személyeket) két vagy tobb fels6bb szervezeti egység (személy) is utasithatja.

e Ezek a kategoridk Taylorig (1903, 1911), Fayolig (1916) vezethetok vissza

Az Gn. egyvonalas szervezet tipikus formaja
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Az an. tobbvonalas szervezet tipikus formaja

A munkamegosztas és a hataskormegosztas kapcsolata a szervezetekben:

Munkamegosztas alapjan

Egydimenzids

Tobbdimenzios

Szervezetek

Hataskorok
alapjan

Egyvonalas

Tobbvonalas

Linearis
Divizionalis
Linearis-funkcionalis

Funkcionalis szervezet

Matrix

Termékigazgatdi
_ Projekt

e A rugalmas és adaptiv — altalaban decentralizalt — szervezeti formak
kialakitdsahoz olyan felel6sségi rendszert kell létrehozni, amelyhez
hozzakapcsoljuk az elszamolast és az érdekeltséget. Ez viszont feltételezi a

munka- és a hataskérmegosztas konzisztens kialakitasat.

Koordinacio és annak szabalyozottsaga: az a tevékenység, amelynek soran az
eltéro feladatokkal és hataskorokkel rendelkezd, de egymassal szoros kapcsolatban
allo szervezeti egységek (személyek) mikddését dsszehangoljak — a szervezet
egészére vonatkozo célok teljesiilése érdekében

Khandwalla (1972) osztalyozasa alapjan vannak
e Technokratikus tipusu koordinacios eszk6zok, pl. a vallalati tervezési, pénziigyi
és koltségvetési rendszer, a belso elszamolasi rendszer, a programozottsag,
szabalyozottsag
e Strukturalis tipusu koordinacios eszkozok, pl. projektek, teamek, ad hoc
bizottsagok, vagy a horizontalis koordinaciot biztositd termékmenedzseri rendszer
e A személyorientalt koordinacié eszkozei az egyéneket kozvetleniil 6sztonzo,
kényszeritd, rahangold eszk6zok, masrészt a pszicholdgiai, ideoldgiai
befolyasolasok. Ezek funkcidi, hogy segitsék az egyének azonosulasat a
szervezettel, célokkal és feladatokkal.




Innovacid a gyakorlatban

A konfiguracio inkabb masodlagos vagy szarmaztatott tipusu strukturalis jellemzo.
Az el6z6 harom jellemz6 szabalyozasaval ugyanis gyakorlatilag megalkotjuk a

&4

Mivel irhatd le a konfiguracio?

A szervezet mélységi tagozodasa, azaz a hierarchikus szintek szama a o
tevékenységi profilt tekintve

Szélességi tagozodas, azaz az egy vezeto ala kozvetlenil tartozd alarendeltek
szama a hierarchia kiiloénb6zd szintjein

Az egyes szervezeti egységekben foglalkoztatottak szama

A kovetkezOkben a tipikus szervezeti formakkal foglalkozunk a fenti szempontok
szerint. Megjegyzendd, hogy léteznek a kiilonb6z6 szervezeti formak masféle,
nem az ismertetett strukturalis jellemzOket haszndld csoportositasai is. Henry
Mintzberg tipizalasa szerint:

- egyszer(i struktura

szakmai biirokracia

gépi birokracia

divizionalis forma

adhocracia

Nem elemezziik részletesen a torzskarokat, jollehet azok jelentésége igen nagy
Fayol szerint minden termelést segito, ill. ezt kiegészit6 jellegli tevékenység
torzskari jellegd.

Angol teriileten line és staff, német teriileten sokkal szlikebb értelmezési(i Stab
A vezetési tevékenységeket segitd szervezeti egység (vagy személy), amelynek
nincs semmilyen dontési, ill. utasitasi kompetencidja, s a dontéseldkészités-
dontés-végrehajtas-ellendrzés fazisaiban csak kozvetetten (a vezetok befolyasan
keresztiil) érvényesitheti akaratat.

A linearis szervezet és jellemzoi

Az Un. egyvonalas szervezeti forma tipikus példaja

Ezért a fiiggelmi és a szakmai kapcsolat nem valik kiilon

A szervezet az egyvonalas jelleget megtartva szélességi (horizontalis) és mélységi
(vertikalis) iranyba boviilhet.

1 Szélességi béviilési
I

— » lehetGség
B e e
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A linearis forma eldnyei

A linearis forma hatranyai

Egyszer(i, konnyen attekinthet6 belso
kapcsolatokkal rendelkezik

Altalaban alacsony koltséggel miikddik
Az ala-folérendeltségi viszonyok
egyértelmiien rendezettek

A feladatok mennyiségének valtozasa
esetén viszonylag kénny(i a szervezet
mélységi és szélességi tagoltsaganak
atalakitasa

A szervezet nem eléggé rugalmas, ha
mindségileg mas feladatok elvégzése
is szlikségessé valik

A hianyzd specializacié noveli a felsd
szint(i vezetok leterheltségét

A kommunikacio csak a szolgalati
utakon keresztiil torténhet, igy
nehézkes a horizontalis koordinacio
(egyuttmiikddés) biztositasa

A funkcionalis (linearis-funkcionalis) szervezet és jellemzoi

Az egyik legrégebbi strukturalis megoldasnak tekinthetjiik. Az Un. tébbvonalas

szervezetek tipikus peldaja
Altalanos jellemzoi:

e Az elsddleges munkamegosztas a szervezeti funkciok szerint torténik

e Jellemz6 a dontési jogkorok centralizacidja

o ErGteljes a szabalyozottsagra valo torekvés

o A vertikalis koordinaciés megoldasok jatsszak a foszerepet, a kommunikacios
csatornak elsGsorban az ala-folérendelt szervezeti egységek kozott épiiltek ki

e ... emiatt a horizontalis koordinacids sziikséglet legtobbszor a fokozott felso
vezetOi tevékenységgel, a technokratikus tipusu koordinacios eszk6zok
bovitésével vagy torzskarok, ill. potldlagos szervezeti jellegli koordinacios

eszkozok beépitésével elégithetd ki

Vallalatvezetés

-

Fejlesztés

Termelés Keres-
kedelem

Tervezés,
pénzliqy

Alaptevékenység/végrehaijtas

Egyéb funkcionalis jellegli feladatok iranyitasat ellatd egységek is kialakithatdk

Vonal-torzskari (pl. tanacsadd) kapcsolatok

Szakmai tartalmu utasitasi, jelentési kapcsolatok
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e a ndvekedés és a diverzifikacido miatt a funkcionalis kapcsolatok mellett a szakmai
iranyitashoz kozvetlenil nem k6todo fliggelmi kapcsolatok is létrejonnek..., ezért
e a funkcionalis szakmai dontéseket a fliggelmi kapcsolatokat kézben tartd vezetok
modosithatjak, azzal ellentétes utasitasokat adhatnak!
e gyakorlatban tehat ezek inkabb linearis-funkcionalis szervezetek:

Vallalatvezetés

Fejlesztés

Termelés Keres- Tervezés,
kedelem pénziaqy
L 7 ,
g Beszer- Erteke-
|1 zés sités

TermelGegység

Termel6egység

Termel6egység

Linearis (utasitasi-jelentési) kapcsolatok = filiggelmi kapcsolatok

Funkcionalis alapu szakmai iranyitasi kapcsolatok

Vonal-torzskari kapcsolatok

e A funkcionalis szervezeti forma hatékony miikodésének elofeltételei
e Stabil piaci és tudomanyos-technikai, technoldgiai kornyezet
e Viszonylag konnyen attekinthetd termelési tevékenység, nem tul széles

termékskala

e Ekkor elonyei, hogy
e A funkcionalis specializacié a munkatermelékenység novekedését és az
egységkoltség csokkenését eredményezheti

e A termelési, ill. a munkafolyamat szabalyozottsaga (standardizaltsaga)
jelentdsen csokkentheti a koordinacids koltségeket

e Stabil kornyezetben meglévo operativ valaszképesség miatt kdnnyen
kialakithato vallalati stratégia
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[szervezeti valaszképesség: a kornyezeti valtozasokhoz valé alkalmazkodo-
képesség, ill. alkalmazkodd-készség, melynek harom szintjét kiilonboztetjik meg:

az allanddsult allapot fenntartasanak képessége, azaz operativ
valaszképesség, melyre a stabil m{ikddési és felépitési struktura jellemz6, és
csak lassan valtozd kornyezeti feltételek kdzott képes céljainak realizalasara
(mennyiségi valaszképesséqg)

stratégiai valaszképesség esetén a szervezet dinamikusan valtozo
kornyezetben képes céljainak radikalis valtoztatasara

a strukturalis valaszképesség esetén a szervezet a rendkiviil dinamikus
kdrnyezetben a miikddési struktirajanak megvaltoztatasa mellett a felépitési
strukturajat is képes alakitani, Uj és Uj szervezeti egységeket Iétrehozni]

A funkcionalis szervezet hatranya, hogy

e Novekvo diverzifikacional attekinthetetlen anyagi és informacids kapcsolat
rendszere alakulhat ki, amely jelentdsen emeli a koordinacios raforditasokat

e A funkcionalis specializacio feleslegesen hozhat létre mennyiségi és mindségi
tartalékokat, nehézkes alkalmazkodast

e NOvekvl kapcsolatrendszerben a dontési centralizacié egyre csokkenod
mértékben képes valddi koordinaciot biztositani

e A centralizalt hataskorok és er6s szabalyozottsdag merevvé teszi a vallalatot,
és sulyosan veszélyezteti az adaptacids képességet

Divizionalis szervezet

Az 1. vildaghaboru utan a szervezet egyes részeit 6sszehangold6 mechanizmusokra

iranyul a figyelem

Megoldasra varo feladatok:

e A vezetés koordinacios tevékenységét tamogato kdzponti szervezeti egységek,
és ezzel parhuzamosan jol miikodo érdekeltségi és felelbsségi rendszer
kialakitasa a termelGegységek szintjén

o Osszvallalati koordinacidt segité tervezési, pénziigyi és ellendrzési rendszer
megteremtése

o A stratégiai és operativ feladatok szétvalasztasa

[Du Pont, 1921 — szervezeti atalakitas az alelnok javaslatara; General Motors, 1924 —
az elndkhelyettes profit-center egységeket hoz létre; elézmények pl. a Springfieldben
m{ikddo haditizem, ahol 1815-ben mar a termelési eredményekben 6nallo egységek
miikodtek; divizié = (latin) (katonai) hadosztaly]

El6zmények: a vallalati méret novekedése, eroteljes termelési ill.
termékdiverzifikacio, a vallalat ndvekvo internacionalizalodasa

A 1II. vilaghabort utan e forma igen elterjedtté valt (pl. Ford — 1946, GE — 1950),
a 80-as évekre a nagyvallalatok 96%-a divizionalis szervezeti format alkalmazza,
Eurdpaban is hasonlo, talan ha nem is ilyen nagy az arany

A divizionalis szervezeti formanal az elsddleges munkamegosztas targyi elvl vagy
vevok, vevicsoportok szerinti vagy foldrajzi régiok szerinti

Leggyakrabban termékcsoportok szerint hozzak létre
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e Az iranyitasi, koordinacios és ellendrzési tevékenységet kozponti egységek
latjak el. Feladatuk a forrasok elosztasa, a tevékenységek pontos
elhatarolasa, a hatékonysagi kritériumok meghatarozasa és ellendrzése.

e Nem ritka, hogy torzskari jellegli tanacsado, felsovezetGi dontéseket befolyasold
egységeket alakitanak ki

e A diviziondlis szervezeti forma altalanos felépitése:

Vallalatvezetés

Kozp.
Személyz.

Kozp.
K+F

Kozp.
beszerz.

Kozp.

pénzigy |

HosszUu
tavu terv.

Szolg.
Egys.

A termékcsop. div. B termékcsop. div. C termékcsop. div.

Fejlesztés Termelés Ertékesités

A feltlintetetteken tal mas szervezeti egységek is kialakithatdk

[”... hagyomanyos amerikai nézet szerint senki sem képes 5-7 embernél tobbet
hatékonyan iranyitani. A japanok szerint ez nevetséges dolog, hiszen nem ritka, hogy
egyetlen bankjuk tobb szaz fidkjanak vezetli egyetlen igazgatd ala tartoznak. ... Az
amerikai és japan vallalatok kozti legnagyobb kiilonbség a kozépvezetdk szintjén
talalhatd. A Toyota cégnél a vallalati elnok és a miivezet6é kozott minddssze 6t
vallalati szintet taldlunk. Ugyanez a Ford esetében tizenét.”]

e Az egyes divizidk relative nagy onallésagot élveznek, e vezetok akar
termékstratégiai dontéseket is hozhatnak

o A diviziokban altalaban funkcidk szerinti munkamegosztast alkalmaznak...
magas szakértelemmel dolgoznak

e A szervezet egészére a hataskori decentralizacidé, am a divizion beliil a
centralizacio a jellemzo

e A kdzponti probléma a megfeleld koordinacid kialakitasa, melyet technokratikus
és személyorientalt eszk6zokkel igyekszenek erdsiteni



Innovacid a gyakorlatban

e A divizionalis szervezet hatékony miikodésének feltételei:
e Széles termékskala, heterogén termékek, kiilonb6zd gyartasi eljarasok,
ugyanakkor lehetdség termékcsaladok (termékcsoportok) kialakitasara
e Viszonylag dinamikus koérnyezet
o E feltételek megléte esetén a varhat6 elonyok:
o Stratégiai és operativ feladatok szétvalasa
A vallalat és divizidk céljai kozotti kapcsolatok kdnnyen megteremtheték
Vilagos célmeghatarozas a divizidk vezetdi szamara
Er6teljes piaci orientacio
A ,rekeszelo hatas” érvényesiil a vallalat és a divizidi kdzott
Alacsony horizontalis koordinacids koltségek
Teljesitményre 0sztonzo feleldsségi-érdekeltségi rendszer kialakulasa
e Divizibtipusok:

Diviziok (elszamolasi Feleldsségi teriiletek
egységek) tipusai
Cost-center Befolyasolhatd dsszkoltség
(6nalld koltségkozpont)
Novekvo
Profit-center Befolyasolhat6 nyereség, onalldsag és
(6nalld nyereségkozpont) koltség és hozam felelosség

Investment-center Befolyasolhat6 nyereség,
(6nalld tokeallokacio kdzpont) befektetett tOke
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o A profit-center elonyei leginkabb
e az eredményért valo felelGsség egyértelmlségében,
e a szervezet rugalmassagaban és
e a munkatarsak jo motivalhatésagaban mutatkoznak meg.

e A szervezeti valaszképesség osszehasonlitasa a funkcionalis szervezetekkel:

Szervezeti valaszképesség a Funkcionalis Profit-center
hatasokra szervezet szervezet
Allandésult &llapot fenntartas +++ +
Operativ valaszképesség + +
Stratégiai valaszképesség + +++
Strukturalis valaszképesség +

e A profit-center vezetoje kvazi onallo tevékenységet folytatd vallalati vezeto

e Energidk szabadulnak fel, és egy aktiv, profit-center vezetokbdl allé vezetoi
réteg alakulhat ki, akik alkalmasak lehetnek a legfelsobb menedzseri funkciok
betoltésére is

e De ismét hangsulyozzuk: erds koordinacidra van sziikség ahhoz, hogy a vallalat
és divizid kozotti dsszhang létrejojjon

e Egyuttal minimalizalni kell az 6nallésagbdl adédd egoizmus veszélyét

e A technokratikus koordinacids eszk6zok dontési teret hoznak létre

e Bizonyos mérték(i kolcsonhatas, egymas befolyasolasa létezik a divizidk kdzott

Szervezeti jellemzok és Funkcionalis Profit-center
kezelésiik szervezet szervezet
K6lcsonds fliggoségek +++ +
Konfliktus Célok kozott +++ +
Eroforrasokért + ++4+
Koordinacios | Strukturalis + +
eszkdzok Technokratikus + +++
Személyorientalt + +

Matrix szervezet és jellemzoi

e Procter & Gamble, 1928 — egy szappanfajtanal alkalmaztak el6szor
szisztematikusan a brandmanager-t (markamenedzser = a mai termékmenedzser)

e AL vilaghaboru utan indult fejlédésnek a projekt-menedzsment tipusu szervezeti
megoldasokkal (Eurdpaban pl. a M.A.N. konszernnél 1968-tdl)

[projekt: meghatarozott id6tartamu, Ujdonsag erejével bird, egyszeri, komplex
feladat]

e A projektek kialakitasa (termékmenedzserre is igaz) lehetéséget biztosit a
horizontalis koordinacié megteremtésére és megerdsitésére
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e Tobbdimenzids szervezeti struktura jon létre ezaltal

e Egyszerre torténik a funkcionalis és a targyi elvii munkamegosztas

e A funkcionalis megosztas altalaban mindeniitt jelen van, a targyi elvi
munkamegosztasra két lehetGség: termékek, termékcsoportok (termékorientalt
matrix-szervezet) vagy projektek alapjan (projektorientalt matrix-szervezet), ill.
van egy ritka, az un. regionalis tipusi matrix-szervezet

e A projektorientalt matrix-szervezetben a szervezeti struktira ideiglenes, a
termékorientalt esetében hosszabb tavra is stabil struktura jon Iétre

Vallalatvezetés
Fejlesztés Termelés Keresked. Vallalati
Fejl. Ig. Term. Ig. Ker. Ig. igazgatas
A term.
csop. (ig.)
B term.
csop. (ig.)
C term.
csop. (ig.)
Termékorientalt matrix-szervezet
Vallalatvezetés
|
Fejlesztés Termelés Keresked. Vallalati
Fejl. Ig. Term. Ig. Ker. Ig. igazgatas

A projekt
(vezetd)

B projekt
(vezetd)

C projekt
(vezetd)
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Projektorientalt matrix-szervezet
e Vannak makro- (teljes) és mikromatrix (részleges matrix) struktirak, amely
utdbbinal csak a szervezeti egységek szintjén alkalmazzak e megoldast, pl. K+F
o [De termékorientalt és projektorientalt szervezetek nemcsak matrix-formaban
mikodhetnek
o Termékorientalt szervezeti megoldas a torzskari-termékorientalt
szervezet, ahol az egyes termékcsoportok vezetdi formalis utasitasi és
dontési hataskorrel nem rendelkeznek, elsésorban dontésbefolyasoldk

Vallalatvezetés

A termék-
csoport

B termék-
csoport

Fejlesztés Termelés Kereskedelem Vallalati igazgatas

e Szintén nem matrix-tipusi megoldas a termékorientalt szervezeti
részteriiletek kialakitdsa, amelyben az egyes részteriiletek vezetGinek
feladata csak egy bizonyos vallalati funkcion beliil koétddik a kiilonbdzd
termékcsoportokhoz, azonban itt mar dontési utasitasi jogkorrel rendelkeznek

Vallalatvezetés

Fejlesztés Beszerzés Termelés
A B C
termékcsop. termékcsop. termékcsop.
keresk. keresk. keresk.

[

Termékorientalt szervezeti részteriletek

Kereskedelmi funkcidt ellatd szervezeti teriilet
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e A nem matrix-formaban mikod6 projekt-szervezeteknél is megtalalhatjuk
mind a torzskari, mind a szervezeti részteriilet-orientalt megoldasokat.

o A torzskari megoldasnal a projektek vezetGi dontési, utasitasi joggal nem
rendelkeznek, elsdsorban itt is dontést befolyasold szerepiik van

Vallalatvezetés

A projekt B projekt

Fejlesztés Termelés Kereskedelem

Torzskari tipusa projekt szervezeti megoldas

o A projektorientalt szervezeti részteriiletek modszerét akkor alkalmazzak,
ha az egyes funkcidkon belil kiilondsen differencialt feladatok jelentkeznek.
Gyakran hasznalatos kutatasi-fejlesztési feladatoknal, példaul:

Vallalatvezetés

Kutatas-fejlesztés

A projekt

B projekt
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o Létezik tovabba un. tiszta projekt-szervezet, am viszonylag ritka. E
megoldas rendkiviil nagy kockazattal jar, mert a szervezet stabilitdsa alacsony,
a struktdra allanddan valtozd, ami gyakran halatlan és nehéz vezetdi
szituaciokat eredményez. Ennek egyik lehetséges megoldasa:

Vallalatvezetés

Igazgatas Személyzeti Jog

A projekt B projekt

A projekt-menedzsment B projekt-menedzsment

e A projekt menedzserekkel, ill. a projekt-menedzsmenttel masutt is
foglalkozunk]

Térjlink vissza a matrix szervezetekhez!

Kettos — vertikalis (funkcionalis) és horizontalis (targyi) szemlélet(i — iranyitas
jon létre tehat a matrix-struktaraban

A funkcionalis vezetok teriiletiik iranyitasa soran tovabbra is a vallalat
valamennyi termékében gondolkodnak

A targyi elven kialakitott szervezeti egységek vezetoi (tehat a
termékmenedzser vagy a projekt menedzsere) viszont az egyes termékek,
termékcsoportok valamennyi fejlesztéssel, termeléssel, értékesitéssel kapcsolatos
kérdeseivel foglalkoznak

Igy a vezetOk egyiittesen dontenek, azonos kompetenciaval rendelkezve
A dontési centralizacio tehat egy tobbvonalas iranyitasi elv mellett funkcional

A matrix-szervezetben a feladatok, hataskorok szabalyozottsaga,
formalizaltsaga sziikségszerlien alacsonyabb szintii, mint pl. a funkcionalis, de
akar a divizionalis szervezetben

Tulzott leegyszer(isités, hogy a funkcionalis vezetd elsdsorban a vallalati feladatok
megvaldsitasanak ,hogyan”-javal, a termékmenedzser, projektvezet6 a
tevékenységek ,mit” és ,mikor” kérdéseivel foglalkozik. Ennyire nem
mechanikus a vilag, és éppen a slirli interakcidk és kdlcsdnhatasok jellemzdek e
formara.
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o ,Intézményesitik” a konfliktusokat, elkeriilhetetlenek
e Miért jonnek létre konfliktusok a matrix-szervezetekben?
e A funkcionalis és targyi orientacioju vezetok k6zos anyagi és emberi
eroforrasokra tamaszkodnak, kdzdsen hasznaljak azokat

e A funkcionalis és targyi vezetdk eltéro feladat-, cél-, id6- és interperszonalis

'Y &R4

e Fontos, hogy a fels6 vezetés a horizontalis és vertikalis vezetok kozotti
egyensulyt biztositsa

[VédekezO, konzervativ és pesszimista szamkukacok, agressziv, spekulativ és
optimista értékesitk és marketingesek... — Iacocca, 1988 — ,,Ha a szamkukacok
gyengék, a vallalat tulkdltekezi magat, és csddbe megy. De ha tllsagosan
megerosodik a befolyasuk a vallalat nem tud lépést tartani a piaccal, és nem marad
versenyképes. Pontosan ez tortént a Forddal a 70-es években. A pénziigyi
menedzserek kezdték magukat a vallalat egyediili bolcseinek tartani. Szemléletiik igy
foglalhaté 6ssze: ,Ha nem kialltunk megalljt ezeknek a bohdcoknak, tonkretesznek
benniinket”. Ugy értelmezték a feladatukat, hogy meg kell menteniiik a vallalatot az
almodozd fantasztaktdl és radikalisoktol, akik két kézzel szorjak a pénzt, s
tonkretennék a Fordot. Elfeledkeztek azonban arrdl, hogy az autébrancsban milyen
gyorsan valtoznak a dolgok. Vallalatuk haldoklott a piacon, de 6k mozdulni sem
akartak a kovetkezd évi koltségvetési targyalasig.”]

e Hogyan kezeljiik a matrixban elGkeriilo konfliktusokat?

A konfliktus A konfliktuskezelés gyakorlata
kezelésének
stratégiaja

A szervezeti interakciok tudatos erositése, konfliktusos
Konfliktuskeresés |szituaciok teremtése, mely névekvo fels6 vezetGi
koordinaciot igényel, eredményeként viszont a problémak
pontosabban, tisztabban fogalmazddnak meg

Formalizalassal, szabalyozassal, programozottsaggal, féként
) _ | technokratikus szabalyozassal ,objektivitasra”
Objektivitaskereses | (5rekszik a felsd vezetés. De hatdsara nem biztos, hogy
megsz(innek a diszfunkcionalis konfliktusok, sét...
novekedhetnek a latens, lappangd veszélyforrasok a
szervezetben

A vezetés megbontja a szervezeti dimenziok kozotti
Konfliktuskeriilés |egyensllyt, s valamelyik vonal (tébbnyire a funkcionalis)
kompetencidjat megndveli a masik rovasara. Veszélye, hogy
felszamoljak a matrix-szervezet Iényegét

e Gyakorlatban a konfliktuskezelés modszereit vegyesen, felvaltva alkalmazzak
e A matrix-szervezet legfontosabb sajatossaga az, hogy a horizontalis koordinacié
és a konfliktusok lehet6sége a forma legnagyobb eldnye és egyben hatranya is
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e Milyen lesz a matrix-szervezet a felsd vezetéstdl fliggben?

Ha a fels6 vezetés jol csinalja...

... és ha rosszul csinalja

e Adaptiv és innovativ

e A tagokat nagyobb teljesitményre

0sztonzo szervezeti formanak
tekinthetjlik azt

e Felhalmozddod érdekell

rovasara mennek

entétek

Lappang6 vagy nyiltan megjelen6
konfliktusok a szervezeti hatékonysag

e A matrix-szervezet kialakitasanak elofeltételei:
e A relevans kornyezeti szegmensek atlagon fellili erGsségil és gyakorisagu
valtozasai, és azok nagyfokl heterogenitasa

o A vdllalati feladatok komplexitasanak, Ujdonsaganak és rizikétartalmanak

magas foka

e A targyi elven alapulé munkamegosztas feltételének megléte, ugyanakkor
az er6forrasok elkilonitése gazdasagosan nem oldhaté meg, és azok kozds
hasznalatanal nem hatarozhaték meg egyértelmien a raforditasok és az

eredmények

o A szervezeti tagok fejlett kommunikacios és kooperacids készsége

e A matrix-szervezet kialakitasanak veszélyforrasai:
e A targyi és funkcionalis vezetok kozotti rivalizalas és hatalmi harcok

Tulhajtott team-munka

A dontések elharitasa az egyes vezetok részérdl
A feleldsség vallalasatdl valo tartozkodas
A szervezeti 6sszeomlas lehetGsége a krizis-szituacidkban

e A matrix-szervezet bevezetése nagy koriiltekintést igényel! Mikor célszer(i
bevezetni, hogyan stb. a formatdl elvarhatd elonyok érdekében...

Szervezeti valaszképesség a Funkcionalis Profit-center | Matrix-szervezet

kornyezeti hatasokra szervezet (div.) szervezet

Allandésult allapot fenntartasa 4+ +

Operativ valaszképesség ++ ++ +

Stratégiai valaszképesség + +++ ++

Strukturalis valaszképesség ++ +++

Szervezeti jellemzok és Funkcionalis Profit-center | Matrix-szervezet

kezelésik szervezet (div.) szervezet

Kolcsonos fiiggdségek +++ + +++

Konfliktus Célok kozott +++ + +++
Eréforrasokért + +++ +++

Koordinacids | Strukturalis + ++ +++

eszk6zok Technokratikus ++ +++ +
Személyorientalt + ++ +++

e Megjegyzés: a projekt-matrix instabilabb, mint a termék-matrix
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Stratégiai iizleti egységek

o A stratégiai tervezéssel, elsésorban a portfolid-modszerrel kapcsolatban
kialakult a stratégiai (izleti egység (stategic business units, SBU) fogalma
e Nem minden stratégiai problémakomplexum ruhazhatd at a stratégiai lzleti

egységekre, pl. nagyberuhazasok, fuzidk ligye nem

e A vallalatnak az operativ felépitése mellett — legalabbis a termel6egységek
tekintetében — van egy masik szervezete, a stratégiai zleti egységek szerinti
szervezet. Ilyen értelemben jon létre dualis szervezet

e A stratégiai lzleti egységek sémaja:

VallalatvezetOség

Operativ
torzskar
I I
Csl Cs2
| I
D1 D2 D3 D4 D5
|
T1 T2 T3 T4 T5

Cs3

D6 D7

[ ]

CS = divizidcsoport

D = divizié
T = gyartas

S = stratégiai lzleti egység

= Operativ szervezet
] - Stratégiai Uzleti egységek szervezete

VallalatvezetGség

e Pl.: operativ szervezet a multidivizionalis szervezet

Stratégiai torzskar
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e Az operativ szemlélet — rovid tavu nyereségre torekvése mellett — a stratégiai,
hosszi tava latasmaod is érvényesiil is ebben a szervezeti formaban

e Az SBU-k bevezetése nehezen értékelheto, pl. a GE-nél 7 évig tartott a forma
bevezetése sok egyeztetéssel és koordinalassal

e Nehézségei hasonlitanak a matrix-szervezetére, az 6sszhang érdekében
megjelend rovid és hosszu tava szemléletbdl eredé konfliktusok

e Nem terjedt el rohamosan e forma, am hianyoznak a szervezeti formaval
kapcsolatos latvanyos bukasok is

o Nem bizonyitott eléggé, hogy a hosszu tavi gondolkodas megteremtése
érdekében erre a célra kiilon szervezeti megoldasokat kellene kialakitani

Az egyes szervezeti formak alkalmazasanak elofeltételei:

Linearis szervezet
o Kisméretl(i szervezetek esetében, vagy olyan kdrnyezetben, ahol minimalis a
valtozas, kicsi az innovacids kényszer
e Krizis helyzetben

Funkcionalis-linearis szervezet
o Stabil kdrnyezet esetén, ahol nem jellemzOek a piaci és technoldgiai valtozasok
o JOI attekinthetd termelési tevékenység és sziik termékskala esetén

Divizionalis szervezet
e Viszonylag dinamikus kornyezet esetén
o Széles termékskalaval rendelkezd vallalkozas esetén, az eltérd termékféleségek,
termékcsaladok miatt (ezek egyben bizonyos biztonsagot adnak)

Matrix szervezet
Dinamikusan valtozé kornyezetben
Osszetett, jelentds innovacios igénnyel jellemezhet feladatoknal
Targyi elvii az elkiilonithetdség
A konfliktuskezelési készség és képesség a szervezeten belil

A munkamegosztas jellemzdi az egyes szervezeti formaknal:

Linearis szervezet
e Az elvégzendé feladatok szerint
e A menedzser hatarozza meg
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Funkcionalis-linearis szervezet
e Az elsddleges munkamegosztas funkciok szerint
e Munkakori leirasok vannak, jellemz0 a szabalyozottsag
Divizionalis szervezet

e Az elsddleges munkamegosztas a konkrét helyzettdl fliggden vagy termékelvi,

vagy vevok, vagy régidk szerinti divizidk alapjan rendez6dik
e A stratégiai iranyitas altalaban a kozpontban
o A taktikai feladatok teljesen, a stratégiaiak egy része a divizidban

Matrix szervezet

e Egyszerre érvényesiil a funkcidk szerinti és a targyi szemléleti munkamegosztas
e A szabalyozottsag dominanciaja nem teljes, a két dimenzié képviselGi kozott az

egyeztetés, a konfliktuskezelés elvart

A hataskdrmegosztas jellemzoi az egyes szervezeti formaknal:

Linearis szervezet
e A szolgalati Utnak megfeleléen csak operativ tigyekben, az els6 kdzos fondkon
keresztl
e A dontési jogkor centralizalt
Funkcionalis-linearis szervezet
e A dontési jogkorok a funkcidknak megfeleléen centralizaltak
e A szabadlyozottsag magas foku
Divizionalis szervezet
e A dontések a kdzpont és a diviziok kézott decentralizaltak
e A divizidn bellili dontések centralizaltak
Matrix szervezet
e A funkcionalis és targyi szemlélet(i vezetOk egyiitt dontenek, Iényegében azonos
kompetenciaval rendelkeznek
e A dontések decentralizaltak
e A szabadlyozottsag, formalizaltsag viszonylag alacsony mérték

A koordinacio jellemzdi az egyes szervezeti formaknal:

Linearis szervezet
o Vertikalis jellegli koordinacid, minden a szolgalati Uton torténik
e Hatalmi eszkdzokkel koordinal

Funkcionalis-linearis szervezet
e A vertikalis koordinacié szabalyozott, kiépitett iton
e A horizontalis koordinacio az azonos hierarchikus szinteken intézményesitett
e Szabalyzatok, formalizalt elGirasok, technokratikus eszkdzok: tervek,
koltségvetések segitségével oldja meg a koordinalast
Divizionalis szervezet

e Horizontalis koordinacio a divizidk kozott alig van vagy nincs
e Az utasitas jellegli vertikalis koordinacié elenyész6
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e Technokratikus eszkdzokkel: tervek, koltségvetések, palyazatok segitségével
koordinal
Matrix szervezet
e A horizontdlis és a vertikalis koordinacid a strukturalis megoldas alapjan biztositott
e A személyorientalt koordinacios eszkdzok a meghatarozoak

Az egyes formak eldnyei és hatranyai:

Linearis szervezet

Elénye Hatranya
e Egyértelm( ala-, folérendeltségi e A felso szintl vezet6 tevékenysége
viszony rendkiviil 6sszetett
o A feladatok mennyiségének valtozasa |e Uj feladatokhoz nehezen
esetén a szervezet konnyen alkalmazkodik
modosithatd

Funkcionalis-linearis szervezet

Elénye Hatranya
e A specializacié a szakértelem és a e A valtozd kérnyezethez csak késve tud
termelékenység novekedését alkalmazkodni
eredményezi, az egységkoltségek e NOvekvd diverzifikacié esetén a
csokkenése mellett kiilonbdzd kapcsolatok nehezen
e A szabalyozottsag egyértelm(, azonos tekinthet6ek at
szinvonalu feladatvégzést o Felesleges tartalékok keletkeznek
eredményezhet e A kommunikaciés nehézségek miatt a
e Bonyolult, nagy erdk koncentralasat horizontalis koordinacié a szabalyzatok
igényl6 feladatok végrehajtasat teszi ellenére hattérbe szorul, szamos
lehetdvé esetben elmarad

Divizionalis szervezet

Elénye Hatranya

e A stratégiai és operativ feladatok joI |e Parhuzamosan meglévd funkcionalis
elkilonithetoek szervezetek

e A diviziok részére egyértelm{ célok o Létszamnovekedés a decentralizacio
hatarozhatdk meg miatt

e A divizidk és a vallalati célok kozott e A divizidk 6ndllésaga érzéketlenné,
egyértelmi kapcsolat teremthetd Onzové teszi a kilonallo diviziokat

e ErGteljesen érvényesiilhet a piaci
orientacio

e Teljesitményre dsztonz6 motivacids
rendszer alakithato ki
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Matrix szervezet

El6nye

Hatranya

e Adaptiv, alkalmazkodik a

mikro-matrixos szervezet

o A konfliktuskezelés egyben egy
tanulasi folyamat, mely megteremtheti
az alapjat a sikeresebb miikddésnek

Az innovativ szemlélet érvényesithetd |e
o Kevert struktdrak alakulhatnak ki, pl. e

kihivasokhoz |e

A konfliktushelyzet allandé jelenléte
A vezetOk rivalizalasa

A dontések és a feleldsségvallalas
elharitasa

e A szervezetek gyakorlatilag hibrid megoldasok, tovabba...

... a vildg manapsag turbulensen alakul, éppen ezért
... megnott a jelentdsége az organikus szervezeteknek

A mechanikus és organikus szervezetek jellemzése

NézOpont

Szervezeti struktira tipusa

Mechanikus

Organikus

Allandésag, stabilitas

Valtoztatas, mddositas
nehéz

Valtoztatas, mddositas
viszonylag kénny(

Szakmai specializacio

Sok specialista

Altaldnos felkésziiltség(i
szakemberek

Formalizaltsag

Merev el6irasok, szabalyok

Nagymértékben rugalmas
szabalyok

Hatalom

Koncentralva a fels
hierarchiahoz, néhany
menedzser

Decentralizalva, szétosztva
a szervezetben

Statikus formak*

Dinamikus formak

Linearis
Torzsegységi
Funkcionalis
Divizionalis

Divizionalis
Matrixos
Project
Halézatos
Virtualis

(* = a kornyezethez vald kapcsolataban rugalmatlan)
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Néhany egyszerii vezetési ,ha-akkor” 6sszefiiggés

Ha...

... akkor

Olyan kornyezetben, ahol ritkan térténnek
valtozasok...

... tobb lehetGség nyilik a szabalyozasra, mivel a
feladatok visszatéro jellegliek

Ott, ahol a vilag gyorsan valtozik...

... nem szabad az emberek kezét sok szaballyal
megkdtni, mert ez gatolja az Ujitast, az
innovaciot

Stabil kdrnyezetben...

... részletes hosszU tavu terveket kell késziteni

Bizonytalan kérnyezetben...

... a terv gyakran nem lehet tobb egy vazlatos
jovoképnél és néhany miikodési elvnél

10l képzett szakértokre...

.. sokféle dontést ra lehet bizni

Képzetlen embereknek...

.. gyakran van sziikségiik vezetGi utasitadsokra

Egy Kicsi szervezetet...

|ll

.. ,2sebbdl” is irdnyitani lehet

Egy nagyvallalat...

... vezetéséhez bonyolult, moédszeresen felépitett
.Személytelen” rendszerek kellenek

- aziskola képviseldit — Woodward, Burns, Stalker, Lawrence, Lorsch — féleg az kiilonbozteti meg
egymastdl, hogy milyen szituacios tényezokkel foglalkoznak, és milyen ,ha-akkor”

Osszefiiggéseket allapitottak meg

- alegtobbet emlegetett szituacios tényezok: a szervezet életkora; a szervezet nagysaga, az ott
dolgozok létszama; a szervezet altal alkalmazott technolégia; a munkaszervezés madija (pl.
mihelyrendszer(i gyartas vagy sorozatgyartas); a szervezet kdrnyezete (a kdrnyezet stabil vagy
valtozd volta); tarsadalmi és kulturalis tényezok (pl. nemzeti kultdrak, helyi szokasok,

viselkedési formak)

- fontos tanulsag: mivel a szituacié megvaltozhat, a szervezetnek tanulékonynak és rugalmasnak

kell lennie!
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Szervezeti formak, szervezeti miikodési rendszerek
Harmoniakovetelmények

= A strukturalis tényezokbdl, a szervezetek ,épitokoveibol” tobbféle szervezeti
forma, tipus, komplex rendszer rakhatd 6ssze... de ezek nem allithatdk rangsorba,
nem lehet kijelenteni, hogy az egyik jobb lenne a masiknal.

= Mindig a kdrnyezet, a koriilmények alapjan lehet eldénteni, hogy melyik forma
alkalmazasa a célravezetd.

= Az eredményesség és sikeresség szempontjabdl a hangsuly a
harmoniateremtésen, és nem valamelyik divatos megoldas masolasan van.

= A komplex szervezeti rendszerekkel kapcsolatban két fontos
harmdniakdvetelményt kell megemliteni: a kiils6 és a belsé harmonia
kovetelményét!

= A kiils6 harmonia kovetelménye: dsszhangnak kell lennie a kornyezeti
feltételek, a szervezet stratégidja és a szervezet-miikddési rendszer kozott. A
stratégia megvaldsitasa a neki megfeleld szervezeti képességek meglétét vagy
kifejlesztését igényli.

= A bels6 harmonia kovetelménye: dsszhangot kell teremteni a szervezeti-
miikddési rendszer egyes elemei kdzott olyan mddon, hogy azok szerves egészet
alkossanak, pontosan illeszkedjenek egymashoz, erdsitsék, tamogassak egymast.

A kiils6 harmonia kovetelményei

Képesség Tartalom

Innovacios képesség Képes-e a szervezet allanddan Ujabb és Gjabb
termékekkel, szolgaltatasokkal megjelenni

Stabilizalasi képesség Képes-e a szervezet folyamatokat, eljarasokat stabilizalni,
hibamentesen szamtalanszor Ujra megismételni, allando
mindségi kdvetelményeknek megfelelni, a koltségeket
csbkkenteni

Tanulasi képesség Képes-e a szervezet a tudasat, az eljarasait, a rendszereit
tanuldssal, tapasztalatszerzéssel allanddan fejleszteni

Rugalmassag Képes-e a szervezet az eroforrasait gyorsan
atcsoportositani, frontvonalait atrendezni, megvaltozott
korilményekhez szervezeti oldalrdl is gyorsan
alkalmazkodni

ebessé ilyen gyorsan sziiletnek meg a dontések, milyen gyorsan
Seb Mil letnek dontesek, mil

reagal a szervezet valamilyen impulzusra, milyen hosszu a
szervezetben lezajld folyamatok ciklusideje
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Konkrét szervezeti-m{ikddési rend kialakitasanal szamos tényezot, miikodési feltételt
kell mérlegelni, igy példaul:

» a kornyezet bizonytalansagat, bonyolultsagat;

» az alkalmazott technikai rendszert;

» a rendelkezésre all6 emberek képzettségét, létszamat;

» az innovacio és a stabilitas iranti igényt;

= atelepitési helyzetet;

= a hatalmi tényezbket és igy tovabb.

» Egy adott szervezeti forma — barmennyire is jo volt korabban — elavulhat. Ezért az
irdanyitasi rendszereket, a szervezeti format éppugy meg kell Gjitani idordl idére,
mint a technoldgiat vagy a termékszerkezetet.

» Ez ajelenség a szervezetben sajatos iranyitasi valsagokat idézhet el6: lehet
példaul a novekedés, a szakosodas, a diverzifikalas, a globalizalédas krizisérdl
beszélni.

= Az ilyen valsagokat idoben fel kell ismerniink, hogy annak elmélyiilését
megakadalyozzak... ez vezet el a valtozasok menedzselésének szakteriiletéhez.

Az egyszerii szervezet

» Ez a néhany fos vallalkozasok tipikus szervezeti formaja.

= A szervezet motorja a kisvallalkozd, aki néhany embert vesz maga mellé.

» Fejlett, Osszetett szervezeti formardl nem beszélhetiink, nincsenek allanddsult
szerepek, kikristalyosodott funkciok, nincsenek szabalyzatok: az egyszeri
szervezet organikus jelleg(.

= Az érdekeltség kozvetlen, hiszen a vezetd mindent a sajat zsebén érez! Az
egyszerl szervezetben az érdekeltség kozvetlen, az attekinthetdség és az
organikus jelleg rugalmassagot és innovacios képességet ad.

Vezeto-vallalkozo

Munkatarsak

Egyszerii szervezet
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A szakeértoi szervezet

= A felépitésben a szervezet alaptevékenységét onalldan dolgozo, egy-egy specialis
teriiletre szakosodott szakérték, vagy kisebb, szakértokbdl és segitd
személyzetbdl allé csoportok végzik, tébbnyire egymastdl fiiggetlendil.

= Az Ugyfelekkel kialakitott kapcsolatok gyakran fontosabbak, mint a szakértok vagy
a szakértbi csoportok kozotti kapcsolatok. A szakértd diagnosztizalja az lgyfél
problémajat, és ahhoz valamilyen megoldast rendel hozza, ajanl.

= A szakért6i magon kiviil torzskari szervezeti egységek is lehetnek, amelyek
feladata a szervezeti szint(i Gigyek ellatasa (pl. konyvelés, igyintézés), a szakértok
munkajanak szolgaltatasokkal valé tamogatasa (pl. irattarazas).

Vezetés

Torzskar

Szakértok

Ugyfelek

Szakértoi szervezet
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Szervezeti atalakulasok, szervezeti életutak

Greiner szervezetfejlodési megallapitasait az alabbiakban foglaljuk dssze.

(1) Kreativitas fazisa — f6 feladat a szervezet létrehozasa. Mindent ki kell
talalni”: a termékeket és szolgaltatasokat, a piacokat, az értékesitési csatornakat,
magat a szervezetet, nevét, jogi formajat, finanszirozasi mddjat stb. Ekkor a
szervezetet egy kreativ, vallalkozd szellem{ ember vezeti, a szervezet kicsi,
néhany emberbdl all, a hangulat barati, csaladias. Szokasok, szabalyok még
nincsenek, a hierarchia nem épiilt ki, a munkamegosztas bizonytalan, mondhatjuk
tehat, hogy az egyszerii szervezet jegyeit viseli magan.

(2) Az iranyitas fazisa — a vallalkozas mar palyara allt, elérte elso sikereit,
folyamatosan novekszik. Legfontosabb feladat a stabilizalas, a kell6 hatékonysag
biztositasa, a koltségek lefaragasa. Ekkor a novekedés gyermekbetegségei a
jellemzok: kapkodas, helyhiany, rendezetlenség stb. A szervezetet egyre
nehezebb ,zsebbdl” vezetni: szabalyokra, rendre, gépiesebb miikddésre van
sziikség, és nem ritkan a linearis-funkcionalis szervezeti format alakitjak ki.

(3) A delegalas fazisa — a szervezet tovabb novekszik, Uj iizletagakat nyit,
a piacaik beérnek, szegmentalddnak, eltérd igényekkel fellépd részpiacokra
bomlanak. Egyre nehezebb a linearis-funkcionalis felépitésben a folyamatokat
koordinalni, a névekvl biirokracia gyakran gatolja az alkalmazkodast. A
funkcionalis vaksag elkeriilésére, kivédésére a megoldast az lizletagak szerinti
delegalasban, decentralizalasban talaljak meg. Ebben a fazisban gyakran jon létre
divizionalis rendszer.

(4) A koordinalas fazisa — a sajat nyereségiikkel elfoglalt, sajat érdekeiket
kovetd diviziokat egyre nehezebb 6sszefogni, egy iranyba terelni. Az lzletagak
kozott egyre tobb koordinacids probléma jelentkezik. A vezetés a formalis
koordinacids eszktzoket vezeti be: egyes divizidkat csoportokba vonnak dssze,
szervezettebbé, formalizaltabba teszik a tervezést, az ellendrzést, tokebefektetési
mechanizmusokat dolgoznak ki, kdzponti akcidkat szerveznek, egyes funkciokat,
hataskoroket visszavesznek a divizioktdl, a részlegek vezetdit az 6sszvallalati
eredmények alapjan probaljak 6sztonozni.

(5) Az egyiittmiikodeés fazisa — a formalis koordinacids rendszerek
burjanzasnak indulnak, a decentralizalas motivalo ereje csokken, a cég innovacids
képessége romlik, egyre tobb a konfliktus a kozpont és a diviziok, a vonalbeli és a
torzskari emberek kozott. Ekkor lagyabb, emberkozelibb koordinacios
eszkozokkel probalkoznak: vegyes dsszetételli csapatokat épitenek, érdekeket
egyeztetnek, a formalis kontroll helyett, ill. mellett értékekkel, viselkedési
normakkal igyekszenek Osszetartani a szervezetet, fokozott figyelmet forditanak a
szervezeti kultdrara, a szocializalasra. A szervezet organikusabb, nem ritkan
alakul at a szervezet a rugalmasabb, matrixos formara. A hangsuly a rugalmas
problémamegoldason, a valtozason, a kisérletezésen és a tanulason van.
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Mit jelent a folyamatos alkalmazkodas? (A kornyezethez val6 folyamatos
alkalmazkodas kdvetelményei.)

= A kornyezethez valé alkalmazkodas soran egy rendkivill bonyolult és sok
kiilonboz6 szférara feloszthatd anyagi és emberi Osszetevokbdl allo, allando
valtozasban és sokszoros kdlcsonhatasban Iévo rendszerben, a kdrnyezetben:
e el kell kiiloniteni egy relative zart szervezetet, amelyben szintén allandé

jelleggel spontan és tudatos valtozasok (folyamatok) zajlanak, és

o ezeket a kiilsd és bels0 valtozasokat oly modon kell kezelni, hogy azok
elére meghatarozott értékek és célok tekintetében optimalis, de legalabbis
racionalis eredményekre vezessenek.

= Az események a kdrnyezet és a szervezet Osszetett allapotvaltozasainak
komplex, integrativ ereddjeként jelentkeznek.

* A menedzselési modszereknek ezért el kell segiteni a kérnyezet megismerését
... a kedvezo valtozasok felhasznalasat, ... a kedvezotlenek elharitasat. Tovabba a
tudatos szervezeti cselekvésekre atfogo terveket (stratégiakat) és akciokat,
projekteket, cselekvési valtozatokat kell kidolgozni, és ezek végrehajtasara az
er6forrasokat maximalisan hasznaljuk ki.

= Nem véletlenszer(, hanem tudatos miikodés (elorelatas, hatékonysag) kell a
célszer(iséghez!

A kornyezet valtozékonysaganak novekedése

1do
Mérték ... 1900 1900-1930 | 1930-1950 | 1950-1970 | 1970-1990
Stabil Reaktiv Aktiv Heurisztikus Kreativ
Az esemeények | Bazisok, tar- | Az események | Az események | Az események | Az események
megismerhe- |tos ismeretek |a mult tapasz- | sokszor varat- | mar csak a jo- | Ujszerliek, va-
tosége talatai alapjan |lanul kovet- | vO0 eldrejelzé- |ratlanok, sok-
varhatdak keznek be se utan kovet- | szor kiszamit-
keztethetdk ki | hatatlanok
A vdltozas Lassabb, mint |Kdzel vana |Azonos a val- | Gyorsabb a Sokszorosan
sebessége a vallalati re- |vallalati reak- |lati reakcié- |vallalati reak- |nagyobb a le-
akcioido Cididohoz idével (folya- |cididénél hetséges a-
matos valto- zonnali reaga-
zasok) lasi idonél
A jovo elore- |Konnyd, az A jovo a mult- | A jove el6re- |A jovo csak | A jovo sok és
Jjelezhetosege | események bol extrapola- |jelezhet6, de |részben jelez- |varatlanul be-
ismétlodoek, |cidval elére- |varatlan lehe- |het6 elbre, kovetkezo,
visszatéréek |jelezhet6 tGségeket és | nehezen elére nem lat-
veszélyeket |felismerhetd |hat6é megle-
tartogat petést tarto-

gat
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Vilagméret( valtozasok megatrendjei (John Naisbitt, 1982): 1) Haladas az ipari tarsadalombdl az
informacios tarsadalomba. 2) Soha nem latott sokrétiiség a jellemz6, a cselekvési valtozatok
megnottek. 3) Az elkiloniilt nemzeti gazdasagokbdl 6sszefiiggo vilaggazdasag jon létre. 4) A
munkaeropiac keresleti jelleglibdl kinalati jelleglivé alakul at. 5) Az egyén korlatozott lehetGségei
kiterjednek, és az 6nmegvaldsitas felé haladnak. 6) A szervezetek a kbzpontositastdl a decent-
ralizalashoz, a részvétel elvéhez, a hierarchiaktdl a halézatok felé fejlédnek. 7) A csicstechnika
elterjedésével n6 az emberekben lévo lehetéségek kibontakoztatdsanak lehetésége. 8) Eltavo-
lodas a rovid tava szemlélettdl a hosszd tavi gondolkodas felé. 9) A gazdasagi ellentétek kiéle-
z6désének egyre nagyobb mértéke. 10) Az intézményes segitség és az onsegélyezés ellent-

mondasainak élezddése.

Az ipari és az informacios tarsadalom egyes tényezoéinek 6sszehasonlitasa

Megnevezés

Ipari tarsadalom

Informacios tarsadalom

A technologia alapvetd
- termel6eszkoze

- funkcidja
- termelési célja

gbzgép

fizikai munka
anyagi javak termelése (a terme-
Iékenység novelése)

szamitogép (tarolas, szamitas,
vezérlés)

szellemi munka

informatikai javak termelése (a
mlveleti sebesség novelése)

A tarsadalmi szerkezet
- termékei
- termelési eszkozei

- piaca

- vezet6 iparagai
- ipari szerkezete
- gazdasaga

- meghatarozdja

- hatdereje

- vezérlo elvei

- felépitménye
- nemzeti célja

- kormanyzati rendje

- valtozast kivaltd
tényezGi

- problémai

- legfelsébb foka
- értékrendje,

alapveto érdekei
- etikai javai

- szellemi idedlja

hasznalati targyak, szolgaltatasok
gépészeti berendezések

az anyagi termékek fogyasztoi
feldolgozodiparok, gépipar, vegyipar
spontan kialakult

a termelés és a fogyasztas
elkiilonilése

az ellatas és a fogyasztas egyenstlya

szabad (magan és kozosségi
vallalkozas)

a magantulajdon, a szabadverseny,
a maximalis profit elérése

osztalytarsadalom, centralizalt
hatalom és ellen6rzés
a nemzet anyagi joléte

parlamentaris demokracia
munkasmozgalom, sztrajkok

munkanélkiliség, haboru

a fogyasztoi tarsadalom

anyagiakkal val6 gazdalkodas, fizikai
igények kielégitése

az alapvet6 emberi jogok,
humanitas

a reneszansz ember, az ember
felszabaditasa

informacidk, technoldgiak, ismeretek

informatikai eszkdzok, haldzatok,
adatbankok

a szellemi eredmények fogyasztdi

szellemi iparok, ismeretipar

rendszerszemlélettel kialakitott

a termelés és a fogyasztas sziner-
gikus egymasra hatasa

az erok szinergikus Gsszefoglalasa az
Uj eredmények elérése érdekében

szabad, célra orientalt, informatikai
alapokon nyugvo vallalkozas

az infrastruktira szinergiajanak fel-
hasznalasaval a tarsadalom
maximalis joléte

funkcionalis decentralizalt hatalom
és ellenGrzés

a nemzet anyagi és szellemi
igényeinek kielégitése

parlamentaris demokracia

polgari mozgalmak, joggyakorlat

tarsadalmi megrazkddtatasok, terror,
az egyéni érdekek dominanciaja

az ismereti tarsadalom

az id6vel vald gazdalkodas, a fizikai
és szellemi igények kielégitése

Onfegyelem, demokratikus maga-
tartas

a globalizmus, az emberiség és a
természet harmonikus egyiitt-
élése
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| A vezetési koncepcié |

A modszer lényege

Vezetés szigoru

Agressziv jellegli, gatlastalan vezetési mddok

utasitasokkal alkalmazasa szigorl, meg nem magyarazott
(Management by utasitasokkal, fegyelmezéssel
Breakthrough)

Vezetés utasitasokkal
és ellendrzéssel
(Management by
Direction and Control)

Tekintélyelven alapuld, utasitasos vezetési mddszer, a
végrehajtas szigoru ellendrzésével parositva. Minden
tgyben a vezetd dont. Elve: 6 parancsol, a beosztott
engedelmeskedik

Vezetés donteési
szabalyokkal
(Management by
Decision Rules)

Dontési szabalyokat, szabalyzatokat és vezetési
normakat allitanak dssze a beosztottak szamara,
amelyek elére megadjak a meghatarozott helyzetben
sziilkséges teendbket. Gatol minden egyéni
kezdeményezést. (Tipikus ,hatdsagi” mddszer.)

Vezetés hataskor
atruhazassal
(Management by
Delegation)

A vezetd hataskorét megosztja kiilonbozo szintl vezetdk
és beosztottak kozott. (Kinevezéssel, hataskor-
felruhazassal). A beosztottaknak behatarolt teriileten
dontési joguk és ezért felelGsségiik van. Mindenki
pontosan tudja jogait, kotelezettségeit, és azt, hogy 6
kinek van alarendelve

Vezetés a munka-
tarsak hatékonyabb
részvételével
(Management by
Participation)

A vezetd a munkatarsakat tajékoztatja, és lehetové teszi
véleményik kifejtését a dontés-elokészités soran.
Hasznositjak a beosztottak specialis ismereteit

Vezetés fokozott
tajékoztatassal
(Management by
Communication)

A beosztottak részletes informacidkat, alapos
tajékoztatast kapnak az egész szervezetrdl, ami el0segiti
a tisztanlatasukat, és igy 6nalldan is jobb munkat tudnak
végezni

Vezetés a munka-
tarsak oktatasaval
(Management by
Teaching)

A munkatarsakat allanddan tovabbképzik meghatarozott
célok alapjan (permanens képzés). A jol képzett
beosztottaktdl j6 munkat kovetelnek, és az eldmenetel
lehetOségét biztositjak
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| A vezetési koncepcié |

A modszer lényege

Vezetés inditékok
alapjan (Management
by Motivation)

A beosztottak munkaban talalt 6romének fokozasa
pénzzel, az eredmények erkolcsi elismerése és az
érdemes munkatarsaknak a hatalomban val6 részesitése.
A munkatarsak igy sajat elhatarozasbol képességeik
maximumat fejtik ki

Eredményko6zpontos
vezetés (Management
by Results)

A vezetés megosztott. Minden vezet6 a sajat teriiletén
igyekszik takarékos és termelékeny munkat végezni. Az
egységek az eredményekben érdekeltek, és feleldsségiik
van érte. Feladatuk a lehet6ségek 6nallé felkutatasa és
kihasznalasa is (dontési joguk van)

Vezetés a
kolcsonodsség alapjan
(Management by

A vezetdk és a beosztottak alkotd jellegdi, kollegialis
egylttmikodésére épiil6 mddszer. Demokratikus,
kooperativ, korrekt egyiittm(ikodést igényel. Engedi

Reciprocity) kibontakozni a személyiséget, és ezzel kdlcsdnhatasban
a munkakozosséget (team) is.

Vezetés tobb A vezetOk a fontosabb problémakrdl tobb valtozatot

valtozattal dolgoznak ki, és az értékelésbe, dontés-elokészitésbe

(Management by bevonjak a munkatarsakat. Az 6sszehasonlitashoz és az

Alternatives) értékeléshez (kivalasztashoz) megfelelé mérési rendszert

kell kialakitani

Vezetés Gjitasra valo
torekvéssel
(Management by
Innovation)

A versenyképesség és a hatékonysag biztositasara
szakadatlanul Uj, jobb megoldasok keresése és
igénylése. A vezetOktdl és a beosztottaktol allando
onképzést és vallalkozo jellegli, innovativ magatartast
kovetel meg. Igényli az alkotd szellemi munkat segitd
modszerek (technikak) alkalmazasat

Vezetés rendszer
szerint (Management by
System)

E mddszer a vallalaton belili tevékenységek
rendszerezésén, modellezésén és az ennek megfeleld
informacids és dontési rendszerek kiépitésén alapszik.
Torekszik az emberi hibak (bizonytalansag)
kikliszobolésére és szamitastechnikai segédeszkdzok
alkalmazasara
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| A vezetési koncepcié |

A modszer lényege

Célkozpontos vezetés
(Management by
Obijectives)

Korszer{ vezetési modszer, amelynek keretében a
vezetOk és munkatarsak kézosen alakitjak ki a vallalati
célokat. A vezeto felel a kozosen kit(izott célokért, a
beosztottak feleldsek a cél elérésébdl rajuk eso
tevékenység hatékony teljesitéséért. A vezetés modszert
dolgoz ki a célelérés mérésére és dsztonzésére

Vezetés kivételes
beavatkozassal
(Management by
Exception)

A tevékenységek el6zetes jo tervezése és normativ
szabalyozasa lehetdvé teszi, hogy a vezetés minden
szintjén a jovo elOkészitésével foglalkozzanak, és csak
akkor avatkozzanak be operativ mdédon a folyamatokba,
ha azokat valami kivételes esemény zavarja meg

Vezetés a kivant piaci
minodség hatékony
szolgaltatasa
érdekében (Total
Quality Management,

TQM)

A piac altal igényelt és megfizetett mindség eldallitasara
a vezetés biztositja a feltételeket. A végrehajtas minden
terliletén igényli az ott dolgozdk (team-ek) allandd
javitasi, ,jobbitasi” javaslatait
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A menedzsment szakteriiletei

A menedzsment szamara
megoldandd kérdések

A probléma szakmai tartalma

A menedzsment illetékes
(specialis) szakteriilete

Az egész vallalkozas sikerre
vitele (Miért?)

Az eroforrasok hasznositasa
(T6ke, profit)

Top-menedzsment
(fels6-vezetés)

A vallalkozas targya, jellege
(Mit?)

Mire vallalkozzunk? (Célok,
produktumok)

Stratégiai menedzsment

A véllalkozas méretei,
kiterjedése (Kinek?

Kinek szallitsunk? (Piac,
kereslet, volumen, valaszték)

Marketingmenedzsment

Mennyit?)

A vdllalkozas anyagi bazisa | Er6forras-sziikségletek, Projektmenedzsment
(Mivel? Hogyan?) technoldgiai mddszerek

A vallalkozas végrehajtasa | Termelés és szolgaltatas. Termelésmenedzsment

(Mikor? Hol?)

Térbeli és idobeli koordinacio

A vallalkozas szinvonala
(Milyen mindségben?)

Altalanos minGségbiztositasi
rendszer |étrehozasa,
fenntartasa

Min6ségmenedzsment

Az emberi er6forrasok
rendelkezésre bocsatasa
(Kikkel?)

A munkaerd megszerzése,
képzése, hatékony
felhasznalasa

Human menedzsment

A vezetéstajékoztatas Visszacsatolas (eredmények, | Informacios
megoldasa (Hogyan tények, problémak) menedzsment
allunk?)

A vallalkozas fejlesztése Meguijitas, cselekvési kényszer | Innovacios
(Hogyan tovabb?) menedzsment

Mit valtoztassunk? Miért
valtoztassunk?

Kornyezeti kihivasok, belsd
fesziiltségek, visszafejlesztés,
valsagok

Valtoztatas-
menedzsment
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LINNOVACIO A VALTOZO JOGI
KORNYEZETBEN?”

Bevezetés az innovaciod jogi alapjaiba

Budapest, 2008.



Bevezetés:

Napjaink folyamatosan valtozo vildgaban elengedhetetlen, hogy a szellemi, technikai,
miiszaki fejlédés mozgatorugoit jelentd vivmanyok azok megalkotoéit, tulajdonosait, mint
jogosultakat illessék meg.

A jelen tanulmany célja éppen ezért az, hogy rovid, de atfogd képet nyujtson mindazon
jogintézményekrdl, azok 1ényegérdl, amelyeket dsszefoglaléan az innovacid jogi keretének
nevezhetiink.

Az alabbi munka vazlatosan bemutatja azon jogszabalyokat, amelyek az iparjogvédelem, a
védjegyek ¢és foldrajzi arujelzOk és a versenyjog hazai kereteit jelentik, és a tanulmany
szerkezetében is ezen harmas csoportositasra €piil fel. Mindezek mellett megprobaltuk az
egyes jogintézményeket olyan a kdzvélemény eldtt ismert példakkal is szinesiteni, amelyek
egyuttal a jogintézmények lényegét is megvilagitjak.

1. Az innovaciorol altalaban:

A korszeri piacgazdasagban az innovacio, mint a gazdasagi novekedés fontos tényezdje a
spontan piaci folyamatok és az allam i beavatkozasok egymast erdsitd Osszehangolodasa
révén bontakozik ki. A piacgazdasag nyitott, a vilaggazdasagba integraldédik, amelyben a
kiilonb6z6 tulajdonformék 6tvozddnek és a kapcsolatrendszerek orszdghataron tul nytlnak. A
piac alapvetd dinamizalo tényezdje a verseny altal innovalt technikai fejlodés.

Az innovaciét a szellemi alkotdsok hordozzdk, makroszinten Uj lendiiletet adnak a
vallalkozdsoknak, meginditjak a gazdasagi novekedést, magasabb fejlddési palyara juttatnak,
megnyitnak egyes iparagakat.

Az innovacid megvaldsitasi fazisdban az alapvetd feladat a 1étrejott talalmanyok, hasznalati
mintak, mikroelektronikai félvezetdk és egyéb technikai-gazdasagi ismeretek oltalmanak
biztositasa.

Torténelmi kitekintés:

- szellemi alkotasok kifejlddésének technikai alapja a XV. szdzadi konyvnyomtatas;

- az elsd, a talalmanyok oltalmarol szolo jogszabaly - 1474. Velencei Koztarsasag (a
feltalaloi tevékenység Osztonzését szolgalta, 10 éves védelmet biztositott a feltalalonak
a bejelentés esetén)

- Magyarorszagon 1820-t6l szabalyozta szabadalmi torvény a jogviszonyokat (az osztrak
jogszabaly hatélyat terjesztették ki Magyarorszagra)

- az elsé magyar szerz6i jogi torvény 1884-ben, az els6 szabadalmi torvény 1895-ben
szliletett meg.



2. Aziparjogvédelem:

A.: miiszaki alkotasok védelmét szolgalo alkotasfajtak, jogintézmények:

- felfedezés

- szabadalom,;

- hasznalati mintaoltalom;

- mikroelektronikai félvezetd termékek topografiajanak oltalma;

- formatervezési mintaoltalom — tag értelemben

- know-how — mint Keresztiilfekvé kategoria (tobb jogintézmény elemeit is
tartalmazhatja)

B.; vallalat és arujelzok joga:

- kereskedelmi név védelme;
- védjegyoltalom;
- foldrajzi arujelzok;

C.: versenyjog

- tisztességtelen verseny

3. A jogviszony szerkezete az innovacio 1étszakjai alapjan:

A.:  Alkotas létrehozasaig relativ szerkezetii jogviszony; (pl.: kutatasi szerz0dés)

B.:  Ajogioltalom biztositasa: abszolut szerkezetii jogviszony; (pl.: szabadalom)

C.: A felhasznalas jogviszonyai relativ szerkezetiiek; (pl.: felhasznalési szerz6dés)
Ad A:

4. Felfedezés: (nincs jogszabalyi alapja)

- skorabban nem ismert természeti torvényszeriiségek feltarasa, felismerése”;
- abszolut jdonsag (vilagviszonylatban);
- abban kiilonbozik a szabadalomtdl, hogy a gyakorlatban nem alkalmazhato;

- a felfedezé szamara a jogi oltalom Magyarorszagon a szerzdi jogrol szolo torvény
biztositja;

- 1978. évi Genfi Szerzddés alapjan biztositott a felfedezések nemzetkozi lajstromozésa;



5. Szabadalmi jog (1995. évi XXXIII. torvény):

termékszabadalom — eljarasi szabadalom;
»minden uj, feltalaloi tevékenységen alapulo, iparilag alkalmazhato talalmany.”

- uj, (abszolut wj) nem tartozik a technika allasahoz, azaz vilagviszonylatban senki
szamara nem valt hozzaférhetové; - csak a termékszabadalomra vonatkozik;

- feltalaloi tevékenységen alapul — ha a technika alldsdhoz képest a j6 szakember szaméara
nem nyilvanvalo;

- iparilag alkalmazhat6 — ha az ipar vagy a mezdgazdasag agaban eléallithaté vagy
felhasznalhato;

- kizart a felfedezés, tudomanyos elmélet, matematikai modszer, esztétikai alkotds,
szellemi tevékenység, jatékra tizletvitelre vonatkozé terv szabaly vagy eljaras.

- allat- és novényfajtdkra vonatkozd eltérd szabalyok (szabadalmaztathatok, ndvény:
egynemi, allandd, megkiilonboztethetd, 1j, lajstromozhatd fajtanévvel lattak el; allat:
megkiilonboztethetd, 0j, lajstromozhato fajtanévvel lattak el;)

- teriileti hatdlya: mint altalaban a jogi szabalyozds Magyarorszagon; - territorialis jelleg

- iddébeli hatdlya: 20 év, visszahato hatdlyu; fenntartdsdnak feltétele a fenntartdsi dij
fizetése (novény: szOlok, fak: 18 év, egyéb: 15 év, allat: 20 év)

- eljarés: a kérelem benyujtdsa a Magyar Szabadalmi Hivatalhoz (MSZH), hatosagi
eljaras', amely kizarélag az igyfél kérelmére indulhat; alaki tartalmi feltételek: kérelem,
leirds (igénypontok); bejelentési és kutatasi dijat kell fizetni érte, az MSZH alaki és
érdemi vizsgalatot tart (az utobbi az Ujdonsdgkutatds) az eljards végén az MSZH
hatarozatot hoz (elutasit, korlatozott szabadalmat ad, teljes szabadalmat ad) -
Szabadalmi okirat

- Kitekintés: A kozosségi szabadalom helyzete

Az eurdpai gazdasdg szamdra tovabbra is jelentds versenyhatranyt jelent az egységes
szabadalmi rendszer hidnya. A tagallami szinten tagolt szabadalmi jogi rendszerek
egységesitését féleg harom tényezo6 akadalyozza.

Egyrészt, nincs egységes nyelvi kdvetelményrendszer, tehat a legtobb tagallamban csak
az adott hivatalos nyelven lehet leirasokat és igénypontokat bejelenteni.

Masrészrél tobbszori nekifutdsra sem sikeriilt kidolgozni egy bejelentésre ¢€és a
vitarendezésre vonatkoz6 egységes eljarasi kodexet. Ezen feliil a koltségtényezokkel
Osszefliggésben is hianyzik a sziikséges egyetértés.

' (A kozigazgatasi hatdsagi eljaras és szolgaltatas altalanos szabalyair6l szold 2004. évi CXL. torvény,
azaz a Ket. szabalyai vonatkoznak ra)



6. Hasznalati mintaoltalom (1991. évi XXXVIII. torvény)

»talalmanyi szintet el nem éroé uj elgondolasok jogi védelme”

nevezik kis szabadalomnak is;

valamely targy kialakitasara, szerkezetére, vagy részeinek elrendezésére vonatkozo
megoldas, ha uj, feltalaloi 1épésen alapul €s iparilag alkalmazhato;

miiszaki jellegli megoldés kaphat haszndlati mintaoltalmat;
ujdonsag szintje belfoldon kell hogy érvényesiiljon;

feltalaloi 1épésen alapul: mesterségben jaratos szakember szdmara nem nyilvanvalo;

iparilag alkalmazhat6 — ha az ipar vagy a mezdgazdasag agaban eldallithatd vagy
felhasznalhato;

teriileti hatdlya: mint altaldban a jogi szabalyozas Mo.-on; - territorialis jelleg

idébeli hatalya: 10 év, visszahatd hatdlyl; fenntartasanak feltétele a fenntartasi dij
fizetése;

eljaras: a kérelem benytjtasa a Magyar Szabadalmi Hivatalhoz (MSZH), hatosagi eljaras
a mar emlitett Ket. szabalyai alapjan, amely kizarélag az tigyfél kérelmére indulhat; alaki
tartalmi feltételek: kérelem és mintaleiras (igénypontok); bejelentési és kutatasi dijat
kell fizetni érte, az MSZH alaki és érdemi vizsgélatot tart (az utobbi az ujdonsagkutatas)
az eljaras végén az MSZH hatédrozatot hoz (elutasit, korlatozott mintaoltalmat ad, teljes
mintaoltalmat ad) — mintaoltalmi okirat

7. Mikroelektronikai félvezetok topografiaja (1991. évi XXXIX. torvény)

Oltalomban részesiilhet a mikroelektronikai félvezeté termék topografiaja (a
tovabbiakban: topografia), ha eredeti.

A topografia a mikroelektronikai félvezetd termék elemeinek, amelyek koziil legalabb
egy aktiv elem, és Gsszekotéseinek vagy azok egy részének barmely formaban kifejezett,
térbeli elrendezése, vagy egy gyartasra szant félvezetd termékhez készitett ilyen térbeli
elrendezés.

A topografia eredeti, ha az sajat szellemi alkotomunka eredménye és megalkotasa idején
nem szokdsos az iparban.

teriileti hatdlya: mint altaldban a jogi szabalyozas Mo.-on; - territorialis jelleg

idébeli hatalya: 10 év, visszahatd hatdlyl; fenntartasanak feltétele a fenntartasi dij
fizetése;

eljaras: a kérelem benytjtasa a Magyar Szabadalmi Hivatalhoz (MSZH), hatosagi eljaras
a mar emlitett Ket. szabalyai alapjan, amely kizarolag az tigyfél kérelmére indulhat;



alaki tartalmi feltételek: kérelem és a topografia azonositiasara alkalmas dbrazolas;
bejelentési dijat kell fizetni érte, az MSZH alaki és érdemi vizsgélatot tart, az eljaras végén
az MSZH hatarozatot hoz (elutasit, korlatozott oltalmat ad, teljes oltalmat ad) —oltalmi
okirat

Formatervezési mintaoltalom (2001. évi XL VIII. torvény)

oltalom: ,,minden Wj és egyéni jellegli formatervezési minta”
minta: valamely termék egészének, vagy részének megjelenése, illetve diszitésének
kiilsd jellegzetességei (rajzolat, szinek, alak, feliilet, illetve felhasznalt anyagok

jellegzetességei)

termék: barmilyen ipari vagy kézmiiipari arucikk, csomagolds, kikészités, grafikai
jelzések, nyomdai bettiformak;

uj minta: vilagviszonylatban ujnak kell lennie (nem jutott kordbban nyilvanossagra, ha
valamely masik terméktdl I1ényegtelen részletben tér el akkor nem mindsiil Gijnak);

egyéni minta: ha minden korabbi mintatol a tajékozott hasznalora eltéré benyomast tesz.

teriileti hatalya: mint altalaban a jogi szabalyozas Magyarorszagon; - territorialis jelleg

idobeli hatalya: 5 év, 4 x 5 évig meghosszabbithatd, fenntartasanak feltétele a fenntartasi
dij fizetése;

eljardas: Magyar Szabadalmi Hivatalhoz torténd benyujtas, - hatosagi eljaras, (Ket.
szabdlyai vonatkoznak ra, kizardlag az iligyfél kérelmére, alaki tartalmi feltételek:
kérelem és abrazolas; bejelentési és kutatasi dijat kell fizetni érte, az MSZH alaki és
érdemi vizsgalatot tart (az utobbi az Ujdonsagkutatas) az eljaras végén az MSZH
hatarozatot hoz (elutasit, korlatozott mintaoltalmat ad, teljes mintaoltalmat ad) —
mintaoltalmi okirat

- Kitekintés:
A Coca-Cola palack

A vilag talan els6szamu védjegye a Coca-Cola, amelyet 1893. januar 31-én az Egyesiilt
Allamokban jelentettek be. Akkoriban nagyon sok vetélytars volt hasonlo itallal a piacon,
ezért az Coca-Colat ugy védték meg az utanzoktol, hogy felismerhetd jelképpel lattak el:
olyan csomagolast, ivegformat kerestek, ami megnehezitette a csalok dolgat. 1915-ben
megjelent az ugynevezett ,.kontarpalack”, ami &sszetéveszthetetleniil megkiilonboztette
az uditoitalt a tobbitol.

Akkoriban még nem létezett a formatervezési mintaoltalom fogalma, ezért a gyarté nem
védette le a palackot. Erdekesség, hogy ezt a hagyomanyos palackforméat ma mar nem
helyezheti oltalom ala a Coca-Cola.



Know-how:

olyan gazdasagi, miszaki €s szervezési ismeret és tapasztalat, amely a gyakorlatban
felhasznalhat6, korlatozottan hozzéaférhetd, és amelyet az oltalom addig illet meg, amig
kozkincesé nem valik. [Ptk. 86. § (4) bek.] A know-how masra atruhazhat6, vagyis
forgalomképes.

- gvakorlati jellemzoi:

Versenyeszkoz, hiszen a licencvevonek javul a versenypozicidja a piacon,

Nem kizarolag miiszaki informaciot, hanem mas jellegl, igy szervezési, gazdasagi
kereskedelmi, pénziigyi, adminisztrativ tapasztalatokat, tudasanyagot is magaba foglal.
A know-how lényegét olyan ismeretekben és tapasztalatokban taldljuk meg, amelyek
forgalomképesek, hasznalati értékkel rendelkeznek és a gazdasagi forgalomban aruként
jelentkeznek.

Ahhoz, hogy valamely ismeretnek vagyoni értéke legyen, feltétleniil sziikséges, hogy az
adott informdcid, tapasztalat ne alljon mindenki rendelkezésére, vagyis ne valjon
kdzkincesé.

- a know-how atruhazasanak gvakorlati formaja: a franchise szerzodés

A franchise iizlet targya jogilag a markanév és a vallalkozasi rendszer hasznalatdnak
joga.

A franchise eurdpai meghatarozasa szerint ,egy megegyezés, ami altal egy
vallalkozas, a franchise-atad6, megallapodasra jut egy masikkal, a franchise-atvevdvel,
egy kozvetett vagy kozvetlen kompenzacioért cserébe, hogy kereskedelmi vagy
meghatarozott szolgéltatasok hasznalati jogat atadja”. Ennek ki kell terjednie legalabb:

- név vagy markanév haszndlatara, kozos megjelenésre az eladohelyiségekben
¢s/vagy a szallitojarmiiveken,

- a know-how atadasara,

- valamint egy folyamatos szakmai, kereskedelmi segitségnyujtasra, tdmogatasra, a
szerzOdés teljes ideje alatt az 4tadotol az atvevonek.

A franchising eredete a kereskedelmi és altaldnos jog segitségével a kozépkorig
visszavezethetd. Ekkor Eurdépa néhany bizonytalan kozbiztonsagi orszagaban -
elsdsorban Franciaorszdgban - elfogadott gyakorlat volt, hogy az uralkodok az adott
teriileten tényleges hatalommal rendelkezo fouraknak, magas egyhazi tisztséget betoltd
személyiségeknek jogot (licencet) biztositottak a polgari élet szabalyozasara, adok
kivetésére és beszedésére, specialis adok megallapitasara.

A licenctulajdonos meghatarozott 0sszeget fizetett a licencaddnak a jogokért, valamint a
katonai és mas védelemért (royalty - a név is valoszinileg a kirdlyi/uralkodoi jogok egy
részének atruhdzasabol és az ezért a kirdlynak fizetendd dijakbol ered). Ezzel a
modszerrel az uralkodd hozzijutott a kivetett adonak legalabb egy részéhez, amit
gyakorlatilag képtelen lett volna sajat erdforrasai alapjan beszedni.



A modern korban a franchise vallalkozési forma eldoszor az USA-ban fejlodott ki. A
legkorabbi példa valdszinlileg a McCormick Harvesting Machine Company volt, amely
a helyi ligynokoknek franchise alapon adta el aratogépeit. Fogyasztasi cikkekben az elsd
a Singer Sewing Machine Company volt, amely megfeleld tdke hianyaban franchise
alapon hozta létre a varrogépek eladasi halozatat, bar ezt késobb fel is vasarolta.

Az elsd ipardg, ahol a franchise hosszabb tdvon is uralkodé formanak bizonyult, az
autdipar volt. 1910-ig az autdkat kozvetleniil a gyaraktol rendelték, késobb kezdett
kialakulni az elado tigynokok halozata, akik konszignécios alapon arultdk a kocsikat a
szamukra kialkudott teriileten.

Az autokereskedelem terjedése szinte automatikusan hlizta maga utan az {izemanyag-
kereskedelmet, mely szintén franchise formaban terjedt. Az autdiparbol kiindulva
honosodott meg a franchise konstrukcid a tobbi ipardgban is, ahol a szabvanyositott
termékek és szolgaltatasok erds markafelismeréssel parosulva jatszottdk a fo szerepet.
Igen nagy jelentdsége volt a franchise konstrukcionak a kiilonb6zo iiditditalok
elterjesztésében is. A Coca-Cola, a Pepsi-Cola ¢€s tarsainak vilagméreta térhoditasa is a
franchise modszerre vezethetd vissza.

A franchising igazi virdgzasa az Otvenes években kezdddott. A ma ismert, nagy nevek
jelentds része ebben az iddben indult (Kentucky Fried Chicken, McDonald's, Pancakes
stb.). Egyre tobb ipardg, termék ¢és szolgaltatas jelent meg a piacon franchise formaban,
amit természetesen nagymértékben eldsegitett az egyéni vallalkozason alapulo
¢letforma ¢és gazdasagi rend.

Az USA-ban a franchise iparag mar 1968-ban meghaladta a 100 milliard dollaros
forgalmat, ami tobb mint 10 %-a volt a brutté nemzeti terméknek és 1991-ben mar
megfelelt a teljes kiskereskedelmi forgalom 35 %-anak. 2003.-ban a franchise
vallalkozésok 1,53 billié dollar forgalmat bonyolitottak, és 18 milli6 fot foglalkoztattak.
A rendszer fejlodése azdta is toretlen, és a franchising a vilagkereskedelem
struktarajanak tobb helyen meghatarozoé jellegh részévé valt.

A franchise vallalkozadsok ma mar Magyarorszagon is elterjedtek, a gazdasdg integrans
szereploi.

Ad B:

10. A kereskedelmi név védelme:

A jogirodalom a gazdalkodd szervezetek nevét, az Un. kereskedelmi név alatt jeloli. A
kereskedelmi név legaltaldnosabb formdja az un. iizletjelz6. Ide sorolhatdé minden olyan a
gazdasagi életben hasznalt név (4bra), amelyet cégbejegyzés nem véd.

A kereskedelmi név védelmét a Polgari Torvénykonyv mellett mas jogszabalyok - igy a
védjegyoltalmi €s cégjogi szabalyok - is biztositjak.

A jogi személy névvalasztasaval, névviselésével kapcsolatos elvarasok egy részét jogszabaly
irja eld, mas része pedig kiterjesztd jogértelmezéssel a birdi gyakorlaton alapul. A gyakorlat
altal elismerten ugyanakkor a névviseléssel kapcsolatos jogok - és ezzel a jogvédelem - a jogi
személyiséggel nem rendelkezd szervezeteket (gazdasagi tarsasdgokat) is megilletik.



A jogszerii névviselés alapveto kovetelményei:

- mas nevét, vagy masé¢hoz hasonld nevet jogtalanul ne hasznaljon;

- a hasonlé miikddési korben és azonos teriileten tevékenykedd, nyilvantartasba vett
szervezetek nevétdl a neve kiilonbozzék (névkizarolagossag elve);

- neve megfelelden tiikkrézze a valésagot (névvalodisag elve);

- valasszon karakterisztikus nevet, amely megfelel a nyelvhelyesség kdvetelményeinek
is (névszabatossag elve).

A névviselési jog sérelme:

A névviselés joganak megsértésében megmutatkozd személyiségi jogsérelem széamtalan
modon megvaldsulhat. Megéllapitasaban a felrohatosagnak jelentdésége nincs, azt csak a
jogellenes névviseléssel okozott kar megtéritésére iranyuld igény esetén kell vizsgalni.

A névkizardlagossag elvébdl [Ptk. 77. § (3) bekezdés] kovetkezéen a nem természetes
személy csak olyan nevet haszndlhat, amely a hasonl6 miikddési kdrben, azonos teriileten
tevékenykedd és korabban mar nyilvantartasba vett szervezet nevétdl eltér. E torvényhely
alkalmazédsaban nyilvantartds alatt nemcsak a cégnyilvantartast kell érteni, hanem minden
olyan jogszabalyi eldirds alapjan miikodé regisztert, amely valamely nem természetes
személy létrejottéhez, miikddéséhez sziikséges nyilvantartdsba vételre szolgdl (példaul a
tarsadalmi szervezetek, alapitvanyok stb. nyilvantartasat).

A névkizarélagossag szabalyaban az azonos helyet foldrajzi helyként kell értelmezni.
Miikddési teriiletének azonossagat vagy kiillonbozdségét azonban nem a székhelyének vagy a
telephelyének elhelyezkedése hatarozza meg. A birdi gyakorlat szerint a miikodési kor
fogalma sem azonos a bejegyzett miikodési korrel.

A névvalddisag elvének megsértése akkor jarhat személyiségi jogsérelemmel, ha az elnevezés
alaptalanul olyan latszatot kelt, mintha az adott szervezet miikddése egy masik szervezet vagy

kozosség tevékenységéhez kapcsolddna.

11. Védjegyoltalom: (1997. évi XI. torvény)

A védjegy az arujelzék legfontosabb fajtaja. A védjegy, mint arujelzd, az egyes aruk és
szolgaltatasok azonositdsara, egymastél valdé megkiilonboztetésére, a fogyasztok
tdjékozodasanak eldémozditasara szolgdlo jogi oltalom. A gazdasagi verseny alapvetd eszkoze,
kiemelked6 szerepet jatszik a marketing €s a reklam tertiletén.

A védjegy: ,,olyan szd0sszetétel, beleértve a személyneveket és a jelmondatokat, betii, szam
abra, kép, szin, szindsszetétel, hang- vagy fényjel, hologram, sik vagy térbeli alakzat,
beleértve az aru vagy a csomagolas formajat, és ezek kombinacidja, amely

e megkiilonboztetésre alkalmas és grafikailag abrazolhato,

e nem all fenn a lajstromozéasaval szemben feltétlen kizar6 ok (pl. altalanosan hasznaljak az
aru megjelolésére), vagy

e viszonylagos kizar6 ok (pl. més javara azonos vagy azzal 0sszetéveszthetdségig hasonlo
védjegy mar oltalmat nyert).



A védjegyjogosultnak kizarolagos joga van arra, hogy a védjegyet az arujegyzékben szerepld
arukkal kapcsolatban haszndlja, illetve hasznalatara masnak engedélyt (licencia) adjon.
Eljaras:

A védjegyoltalom Magyarorszagon a kovetkezo modokon szerezheté meg:

. a Magyar Szabadalmi Hivatalhoz (MSZH) benytjtott védjegybejelentéssel,

. Eurdpai Kozosségi védjegybejelentéssel (bovebben a kdzosségi védjegynél),

. Kiilfoldiek szamara nemzetk6zi bejelentéssel a védjegyek nemzetkozi lajstromozésarol
sz616 Madridi Megéllapodas és a Madridi JegyzOkonyv alapjan.

Kiilfoldi bejelentoknek belfoldi lakohellyel rendelkezd képviselét kell megbizniuk
képviseletiikkel. Hazai bejelentdknek nem kotelezd képviseldt megbizni, de sziikség esetén a

bejelentés elkészitésében a szabadalmi ligyvivok vagy ligyvédek nyudjtanak segitséget.

A védjegyoltalom kiilfoldon

o az illetd orszag/ok iparjogvédelmi hivataldhoz benytjtott védjegybejelentéssel,
o a védjegyek nemzetkozi lajstromozéasarol szolo Madridi Megéllapodas és a Madridi

JegyzOkonyv alapjan megtett un. nemzetkdzi bejelentéssel.
o Europai kozosségi védjegybejelentéssel.

szerezhetd meg. Az MSZH tovabbito hivatalként elvégzi a magyar bejelenték nemzetkozi és a
kozosségi védjegybejelentéseinek a tovabbitasat is.

A védjegvyoltalom sérelme:

A védjegyoltalom sérelme a védjegybitorlas, amely esetben a jogosult pert indithat a birdsag
elott, és kovetelheti a bitorlas megallapitasat, a bitorlas abbahagyasat illetve a térvényben
meghatarozott egyéb igényeket timaszthat.

Idobeli hataly:

A védjegyoltalom a lajstromozassal keletkezik a bejelentés napjara visszahat6 hatallyal és a
bejelentéstd]l szamitott tiz évig tart. A jogosult kérésére tovabbi tiz-tiz éves idétartamokra
megujitassal meghosszabbithato.

Kitekintés (hazai védjegy):

A Pick-szalami csomagolasa

A hazai bir6sagi gyakorlat szerint a védjegyoltalom kiterjedhet az aruknak mas, azonos vagy
hasonld jellegli arukkal szemben sajatos, eltéré jelleget add térbeli alakzata
csomagoldanyagéra is. Erre példaként szolgdl a Pick szalami csomagoldsanak utdnzasa
iigyében a Legfelsobb Birdsag itélete.

Eszerint nincs az Osszetéveszthetdség szempontjabodl jelentdsége annak, hogy a konkurens
husiizem termékén a "KORONA" levédetett embléméja kiilonbozik a "PICK” emblématol, ha
a szalamitermék nemespenész boritdsa, illetve a csomagoldson alkalmazott egyéb jelzések



jelentés hanyada (celofanburkolat, szalagmotivum) méretében, elhelyezkedésében ¢s
formdjaban a PICK Rt. termékéhez hasonlova, ezéltal a vasarlok eldtt dsszetéveszthetdve
valik. Az eltéré6 emblémak észlelete alapjan ugyanis a vasarlok arra a kovetkeztetésre is
juthatnak, hogy a jellegzetes "PICK” szalamit el6allitdo gyartonak egy masik terméke volna a
"KORONA" szalami.

Ko6zosségi védjegy:

A kozosségi védjegyrol szolo 40/94. EU Tandcsi rendelet lehetévé teszi a Kozosség egész
tertiletére kiterjedd védjegyoltalom megszerzését. A rendelet alapjan a bejelentd egy eljaras
keretében védjegyoltalmat szerezhet a megjelolésre, amely egységesen kiterjed a kdzosség
tagallamai, azaz az egységes belsd piac teriiletére.

Kozosségi védjegybejelentést 1996. aprilis elsejétdl lehet tenni

. A Bels6 Piaci Harmonizacios Hivatal (Office for Harmonization in the Internal Market -
OHIM) nevii szervezetnél — székhely: Alicante, Spanyolorszag (honlap:
http://oami.europa.cu),

. az Unid egyes tagadllamainak kozponti iparjogvédelmi hivatalandl (Magyarorszagon a
Magyar Szabadalmi Hivatal, honlap: www.mszh.hu) és a

J Benelux Védjegyhivatalnal.

Kitekintés (kozosségi védjegy):

A Baby Dry-itélettel az Europai Birosag (EB) megkonnyitette a leird jellegli megjeldlések
kozosségi védjegyként vald lajstromozasat. A védjegyhivatali és els6foku birdsagi elutasitas
okai kozott szerepelt, hogy a megjeldlés kizardlag olyan szavakbdl all — "baby” (gyerek) és
"dry” (szaraz) —, amelyek az aru (pelenka) céljat, illetve rendeltetését jelolik meg, és ily
modon semmilyen megkiilonboztetd képességgel nem rendelkezik.

Az elséfoku birosdg azt is kimondta, hogy a megjelolés megkiilonboztetd képességének
hianya abbdl ered, hogy a pelenka elsddleges funkcidja a nedvszivo képesség és a kisgyerek
szarazon tartdsa, a megjelolés leird jellegli és nem alkalmas arra, hogy védjegyként
lajstromozzak. A gyartd cég ezutan az EB felé nyujtott be fellebbezést, amely annak
itéletében helyt adott.

Az EB allaspontja szerint a "Baby Dry” megjeldlés kétségteleniil utal az aru 4ltal bet6ltendd
tényleges funkciora, mégsem tekinthetd olyan megjeldlésnek, amely az arura utal, illetve a
megjelolés a beszélt nyelvben nem viseli magan a termék Iényeges jellegzetességeit. A két
sz6 egymas mellé helyezése ugyanis mondattanilag szokatlan, az angol nyelvben eddig nem
ismert lexikalis szokapcsolat, mely megkiilonboztetd képességgel rendelkezik.

12. A foldrajzi arujelzo: (1997. évi XI1. torvény)

~mindazon megjelolések gyiijtoneve, amelyeket a forgalomban a termékek foldrajzi
eredetének azonositasara hasznalnak”.



A f0ldrajzi arujelzok lehetnek:

- foldrajzi jelzések (,,valamely taj, helység, kivételes esetben orszag neve, amelyet az e
helyrél szdrmazé - a meghatarozott foldrajzi teriileten termelt, feldolgozott vagy
eldallitott - olyan termék megjeldlésére hasznalnak, amelynek kiilonleges mindsége,
hirneve vagy egyéb jellemzdje Ilényegileg ennek a foldrajzi szdrmazasnak
tulajdonithaté.,,) vagy

- eredetmegjelolés (,,valamely taj, helység, kivételes esetben orszag neve, amelyet az e
helyrél szarmazd - a meghatarozott foldrajzi teriileten termelt, feldolgozott, illetve
eléallitott - olyan termék megjelolésére hasznalnak, amelynek kiilonleges mindsége,
hirneve vagy egyéb jellemzdje kizardlag vagy lényegében az adott foldrajzi kornyezet,
az arra jellemz0 természeti €s emberi tényezok kovetkezménye.”)

Az oltalomban részesiilheto termékek kore:

Nincs megkdtés, azonban a mezdgazdasagi termékek és az élelmiszerek foldrajzi arujelzdi
akkor részesiilhetnek oltalomban, ha azok a termékek, amelyeken a foldrajzi arujelzot
hasznaljak, megfelelnek a 87/1998. (V.6.) Kormanyrendelet 4ltal szabalyozott -
termékleirasban foglalt feltételeknek is.

Az oltalom keretei:

A jogosultak a foldrajzi arujelzét jogosultak sajat célra hasznalni, a hasznalati engedélyt
(licenciat) azonban harmadik félnek nem adhatjdk 4t. Oltalom a Magyar Szabadalmi
Hivatalhoz benytjtott bejelentéssel szerezhetd.

Az oltalom sérelme:

Foldrajzi arujelzo bitorlasa miatt a foldrajzi arujelzd jogosultja illetve jogos hasznaldja pert
indithat a birdsag eldtt és a torvényben meghatarozott igényekkel 1éphet fel.

Idobeli hatalva:

Az oltalom, amely a lajstromozassal keletkezik a bejelentés napjara visszahato hatéllyal,
korlatlan ideig tart. A foldrajzi arujelzdt tordlni kell, ha annak ellenére kertilt lajstromozasra,
hogy nem felelt meg valamely oltalomképességi feltételnek. Ekkor a Magyar Szabadalmi
Hivatal torli a lajstrombol. Megsziinik a foldrajzi arujelzé akkor is, ha a jogosultak megsértik
a termékleirasban el6irt kovetelményeket.

Kitekintés:
A Tokaji bor, mint foldrajzi jelzés

A tokaji bor” foldrajzi 4rujelzéért harom versenytdrssal kellett megkiizdenie
Magyarorszagnak. A franciaorszagi Elzdszban az 1500-as évek ota ismert a Tokay d’Alsace
sz616fajta, Eszak Olaszorszagban Tocai Firulano néven készitenek bort, Szlovakiahoz pedig a
trianoni békeszerzoédés harom olyan falut csatolt, amely az 1908. évi bortorvény szerint részét
képezte a torténelmi tokaji borvidéknek.



Magyarorszadg a tokaji név hasznalatar6l 1993-ban megegyezett az Eurdpai Unioval, és e
megallapodds szerint a francidknak és az olaszoknak le kell mondaniuk a tokaji név
hasznalatarol. A szabalyok szerint a foldrajzi eredetvédelem azt az orszagot illeti meg, ahol az
eldallitasi hely talalhatd. Ez pedig Magyarorszagon van.

Olaszorszag nem tartotta be a megallapodast, igy Magyarorszag az Eurdpai Birdsaghoz
fordult. Olaszorszag azzal érvelt, hogy a Tocai ugynevezett homonim f6ldrajzi arujelzé. Azt
viszont a perben nem sikeriilt bizonyitani, hogy Olaszorszagban barmely tajegység, telepiilés,
vagy legalabb egy patak a Tocai nevet viselné. A Tocai csupan egy sz016fajta, amely igy nem
¢lvezheti a foldrajzi arujelzdk oltalmat.

Magyarorszag és Szlovakia az Eurdpai Bizottsag kozremiikodésével megegyezett, hogy tokaji
bort a két orszag hatarment régioi allithatnak eld, és a termelési teriilet Szlovakiaban nem
haladhatja meg az 565 hektart. Eszaki szomszédaink azonban nem tartjdk be a teriileti
korlatozast, ami folyamatos vitdkat eredményez. A magyar agrartdrca legijabban azért
lobbizik, hogy ne forgalmazhassanak Canberra Tokay néven ausztral borokat a kdzdsségen
beliil, mert ez esetben a ,,Tokay” nem termdteriiletet, vagy szo6lofajtat jelol, hanem csupan egy
markanév.

A palinka, mint eredetmegjelolés

Magyarorszag 1999-ben jelentette be kizardlagos igényét a csak tisztan magyar gyiimolesbol,
kétszeres leparlassal, tartositoszer nélkiil késziild italnak a ,,palinka” elnevezésére. Az unids
tagorszagok kozilil Ausztria és Roménia jelezte ezzel kapcsolatos aggalyait. Elobbi azzal
érvelt, hogy négy keleti tartomanyaban ismerik és készitik a sargabarack-palinkat. Az unid
dontése alapjan ezekben a tartoményokban tovabbra is hasznélhatjdk a palinka nevet.
Romaénianak viszont nem adtak igazat. Kétségtelen, hogy ott is ismerik a ,,palincat”, annak
eredeti roman gyokereit, azonban nem tudtdk bizonyitani.

A jogok azonban kotelezettségekkel is jartak: Magyarorszagnak szigoritania kellett a palinka
modositottak, és a foldmuvelésiigyi- €s vidékfejlesztési, valamint a szocialis- és munkaiigyi
miniszter kozos rendeletet adott ki a palinkagyartas kdvetelményeirdl.

Ez kimondja, hogy palinkat csak Magyarorszagon termett gytimdlcsbdl, torkolypalinkat pedig
csak itt termett sz616 torkolyébdl lehet eldallitani. Tovabbi feltétel a magyarorszagi cefrézés,
parlas, érlelés és palackozas is. Egyik fajta palinka készitésénél sem lehet semmiféle cukrot
felhasznalni. Az egyféle gyiimolcsbdl késziilt palinka palackjan a gyiimdlcs nevét és a palinka
sz6t kell feltiintetni. Vegyes gylimolcspalinkanal az azt alkotd gyiimolcsoket a felhasznalt
mennyiség szerinti sorrendben kell kozdlni. Részletes szabalyozast tartalmaz még a rendelet a
torkolypalinka, a kisiisti, az érlelt palinka, az Opélinka és az 4gyas palinka eldallitdsaval
kapcsolatban.

Ad C:

13. Versenyjog (1996. évi LVII. torvény)

A versenyjog alapvetd feladata a tisztességes piaci magatartds kovetelményeinek a piaci
szereplok gazdasagi kapcsolatdban vald megteremtése, érvényre juttatasa.



A torvény négy nagy csoportba sorolja a tiltott magatartasokat:

a tisztességtelen verseny tilalma;

a fogyasztok megtévesztésének tilalma;

a gazdasagi versenyt korlatozo megallapodasok tilalma;
a gazdasagi er6folénnyel valo visszaélés tilalma;

A tisztességtelen verseny tilalma:

Altaldnossagban: tilos gazdasagi tevékenységet tisztességteleniil folytatni

Tisztességtelen versenycselekménynek mindsiil kiilondsen a(z):

hitelrontas;

johirnév (goodwill) bitorlasa;

lizleti titok tisztességtelen modon valdé megszerzése, felhasznalasa, méssal vald kozlése,
nyilvanossagra hozatala;

bojkott;

a versenyeztetés —kiillondsen a versenytdrgyaldsok, palyaztatdsok — tisztasdganak
megsertse.

Kiemelendd, hogy van olyan tisztességtelen versenycselekmény is, amely nem tartozik bele a
fentiek egyikébe sem, ezért van a general clausula.

A fogyasztok megtévesztésének tilalma:

Altalanossagban: tilos a gazdasagi versenyben a fogyasztok megtévesztése. Az 1990. évi

korabbi versenytorvény még csak akkor tiltotta, ha az aru kelendéségének fokozéasa érdekében
tortént, de az 0j szabalyozasban mar minden esetben tilos.

A fogyasztok megtévesztésének mindsiil ha:

a)

b)

d)

az aru ara, lényeges tulajdonsaga - igy kiilondsen Osszetétele, hasznalata, az egészségre
¢s a kornyezetre gyakorolt hatasa, valamint kezelése, tovabba az aru eredete, szdrmazasi
helye, beszerzési forrdsa vagy modja - tekintetében valdtlan tényt vagy valos tényt
megtévesztésre alkalmas modon allitanak, az arut megtévesztésre alkalmas arujelzdvel
latjak el, vagy az aru lényeges tulajdonsagair6l barmilyen mas, megtévesztésre alkalmas
tajékoztatast adnak;

elhallgatjak azt, hogy az aru nem felel meg a jogszabalyi eldirasoknak vagy az aruval
szemben tamasztott szokasos kovetelményeknek, tovabba, hogy annak felhasznalasa a
szokasostol 1ényegesen eltéro feltételek megvalositasat igényli;

az aru értékesitésével, forgalmazasaval Osszefiiggd, a fogyasztd dontését befolyasold
koriilményekrél - igy kiilondsen a forgalmazasi modrol, a fizetési feltételekrdl, a
kapcsolodo ajandékokrol, az engedményekrdl, a nyerési esélyrdl - megtévesztésre
alkalmas tdjékoztatast adnak;

kiilondsen eldnyos vasarlas hamis latszatat keltik.



Tilos a fogyasztok valasztasi szabadsagat korlatoz¢d iizleti modszerek alkalmazasa is. A
torvény ide sorolja, hogy ha olyan koriilményeket teremtenek, amelyek jelentsen
megnehezitik az aru Osszehasonlitasat, mas versenytarsak aruival. (Pl.: agressziv hazald
ligynokok)

A oazdasagi versenyt korlatozo megallapodasok tilalma:

Altalanossagban: Tilos a véllalkozasok kozotti minden olyan megallapodas és 9sszehangolt
magatartds, amely a gazdasagi verseny megakadalyozasat, torzitasat, korlatozasat célozza,
vagy ilyen hatést fejthet ki.

KiilonGsen

a) a vételi vagy az eladasi drak, valamint az egyéb {lizleti feltételek kozvetlen vagy
kozvetett meghatarozasara;

b)  az eldallitas, a forgalmazas, a miiszaki fejlesztés vagy a befektetés korladtozasara vagy
ellendrzés alatt tartasara;

c¢) a beszerzési forrasok felosztasara, illetve a kozilik vald valasztas lehetdségének
korlatozasara, valamint a fogyasztok, tizletfelek meghatirozott korének valamely aru
beszerzésébol torténo kizarasara;

d) a piac felosztasara, az értékesitésbol torténd kizarasra, az értékesitési lehetdségek
kozotti valasztas korlatozasara;

e)  apiacra lépés akaddlyozasara;

f)  arra az esetre, ha azonos értékli vagy jellegli ligyletek tekintetében az iizletfeleket
megkiilonboztetik, ideértve olyan arak, fizetési hataridok, megkiilonboztetd eladési
vagy vételi feltételek vagy modszerek alkalmazasat, amelyek egyes iizletfeleknek
hatranyt okoznak a versenyben;

g)  a szerz6déskotés olyan kotelezettségek vallalasatol torténd fiiggdveé tételére, amelyek
természetiiknél fogva, illetve a szokasos szerzddési gyakorlatra figyelemmel nem

tartoznak a szerzddés targyahoz.

A torvény a kartellek altalanos tilalmat mondja ki, legyenek azok vertikalis, vagy horizontélis
kartellek.

Van azonban néhany mentesitési lehetdség:

- nem esik tilalom ala a csekély jelentéségli megallapodés, ez a bagatell kartell, akkor
beszéliink rola, ha a megallapodast kotd felek egyiittes részesedése az érintett piacon a
megallapodas targyat képezd aru tekintetében nem éri el a 10%-ot.

- nem tilos a megallapodas az egymastol nem fiiggetlen vallalatok kozott sem.

- azok a megallapodasok is mentesek a tilalom aldl, amelyek ugyan korlatozzék a versenyt,
de alapjaban véve az ésszeriibb gazdasagi fejlodést segitik elo.



A oazdasagi erofolénnyel vald visszaélés tilalma:

A gazdasagi er6folény onmagaban nem tiltott, csak az azzal vald visszaélés. Visszaélésnek
mindsil, ha:

a)

b)

g

h)

i)
J)

az lizleti kapcsolatokban - ideértve az altalanos szerzddési feltételek alkalmazasanak
esetét is - tisztességteleniil vételi vagy eladési arakat megallapitani, vagy mas modon
indokolatlan eldnyt kikotni, vagy hatranyos feltételek elfogadasat kikényszeritent;

a termelést, a forgalmazast vagy a miiszaki fejlédést a fogyasztok, iizletfelek kéarara
korlatozni;

indokolatlanul elzarkézni az tigylet jellegének megfeleld iizleti kapcsolat 1étrehozasatol,
illetve fenntartasatol;

a masik fél gazdasagi dontéseit indokolatlan elény szerzése céljabol befolyasolni;

az arut az ar emelését megeldzden vagy az ar emelkedésének eldidézése céljabol, vagy
egyébként indokolatlan eldny szerzésére, illetve versenyhatrany okozasara alkalmas
modon a forgalombdl indokolatlanul kivonni, illetéleg visszatartani;

az aru szolgaltatasat, atvételét mas aru szolgaltatdsatol, atvételétdl, tovabba a
szerzOdéskotést olyan  kotelezettségek  vallalasatol fliggdvé tenni, amelyek
természetiiknél fogva, illetve a szokdsos szerzddési gyakorlatra figyelemmel nem
tartoznak a szerz6dés targyahoz;

azonos ¢értékli vagy jellegli Tlgyletek esetén az {izletfeleket indokolatlanul
megkiilonboztetni, ideértve olyan arak, fizetési hataridok, megkiilonboztetd eladési
vagy vételi feltételek vagy modszerek alkalmazasat, amelyek egyes iizletfeleknek
hatranyt okoznak a versenyben;

a versenytarsaknak az érintett piacr6l valod kiszoritdsara vagy a piacra 1épésiik
akadalyozasara alkalmas, nem a versenytarsakéhoz viszonyitott nagyobb hatékonysagon
alapuld, tulzottan alacsony arakat alkalmazni;

a piacra Iépést mas modon indokolatlanul akadalyozni; vagy

a versenytars szamara indokolatlanul hatranyos piaci helyzetet teremteni, vagy
gazdasagi dontéseit indokolatlan elény szerzése cé¢ljabol befolyasolni.

Az aru forgalombol val6, valamilyen eldnyt célzo kivonésa, vagy visszatartasa is gazdasagi
er6folénnyel valo visszaélésnek mindsiil + arukapcsolas, miiszaki fejlodés akadalyozasanak és
a felfalo arazas tilalma (az alacsonyabb ar nem a versenytarsakéhoz viszonyitott hatékonyabb
mukodés eredménye, pl.: Lindl)

A vallalkozasok osszefonodasanak ellenorzése:

A versenyjog korabbi elemei a tiltott magatartdsokat fogalmaztdk meg, mig a koncentracio-
kontroll azt célozza, hogy kialakuljon egy olyan helyzet, amely eldsegitheti a verseny
megsertesét.



A vallalkozasok 6sszefonddasanak ellendrzése szabalyozza:

- avallalkozasok 0sszeolvadasat, beolvadasat,

- a vallalkozasok feletti irdnyitas megszerzését (a vallalkozas névleg 6nall6 marad, de
iizletpolitikailag nem),

- tobb vallalkozas altal létrehozott olyan kozos vaéllalat, amely kordbban egymastol
fiiggetlentil végzett tevékenységet egyesit (koncentrativ kozos vallalat).

Az allami beavatkozads itt a verseny védelmét szolgalja, eszkdze pedig a Gazdasagi
Versenyhivatal (GVH), ahova minden olyan 1épést be kell jelenteni engedélyeztetésre, amely
veszélyeztetheti a piaci versenyt, szdmszeriien minden olyan esetet, ahol az érintett gazdasagi
tarsasagok el6z0 évi egyiittes nettd arbevétele meghaladja a 10 millidrd forintot
(pénzintézeteknél ez a kiiszobszam a mérlegféosszeg 10 szazaléka).

A jogszabaly teriileti hatalya:
A vallalkozoknak a Magyar Koztarsasag teriiletén tanusitott magatartdsa és a vallalkozas

kiilfoldon tanusitott magatartasa, ha annak hatisa a Magyar Koztdrsasadg teriiletén is
érvényesiilhet.



