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mottd a kdrnyezet valtozasardl:

,Azok szamara alakulnak jol a dolgok, akik ki
tudjak hasznalni azt, ahogyan a dolgok

alakulnak”

Koszonetnyilvanitas:

A tavoktatas jegyzet ir6i eziton szeretnénk kdszonetet mondani Csetneky Judit és
Nanasi Zsdéfia kdzgazdaszoknak, akik szamos esetpélda kidolgozasaval segitették

munkankat.

A szerzok
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I1. Az iizlet vilaganak kornyezete

Az Uzlet vilagat alkotd vallalatok, vallalkozasok, szervezetek, tevékenységiik
minden teriiletén egy kdzegben, egymassal kolcsonhatasban miikodnek, melyet

kdrnyezetnek neveziink.

A vallalat kornyezete nem mas, mint azon tényezok, szervezetek, személyek
dinamikusan valtozd 6sszessége, melyekre a vallalat, a vallalat szerepldi gazdasagi
tevékenységiik soran kozvetve, vagy kozvetlenil hatassal vannak, s amelyek

kdzvetve, vagy kozvetlenil ugyancsak hatast gyakorolnak a vallalatra.

A vallalatot korbevevo kornyezetet statikus csoportositassal belso, illetve kilso
kornyezeti elemekre bonthatjuk. (Kiemelend6 ezen csoportositasi ismérvben a
statikus jelzo, hiszen egy vallalat belsd, vagy kiils6 kdrnyezete relativ fogalmak;
amely elem a multban belsd kdrnyezeti elem volt, a jovében kiils6 elemmé valhat,

s mindez értelmezhetd természetesen megforditva is.)

A vallalat bels6 kornyezeteként értékelhetiink minden olyan tényezot, melyek a
vallalaton beliil hatast gyakorolnak a szervezet tervezési, szervezési, vezetési és

ellendrzési folyamataira, illetve e folyamatok hatassal vannak rajuk.

A vdllalat kils6 kornyezetét mikro-, makro-, és globdlis kdrnyezetként
definidlhatjuk, ahol a vallalatra hatassal 1évok kdzvetlenil vagy kézvetve hatnak a

vallalati értéktermel6 folyamatokra.

Mikrokornyezet a kornyezet azon elemei, mellyel a vallalat direkt kdzvetlen
kapcsolatban van, azaz tényezOinek, elemeinek alakulasat, valtozasat kdzvetlendl

befolyasolni tudja, s azok is kozvetlen hatast gyakorolnak tevékenységére.

Makrokdrnyezetnek tekinthetjilk a kdérnyezet azon elemeit, melyekre a vallalat és
szereplOi gazdasagi tevékenységiikkel csak kozvetett befolyassal vannak, azok
pedig szintén kozvetett moddon befolyasoljak a vallalatot (a gazdalkodas

keretfeltételeit szolgaltatjak).
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A globalis koérnyezet fogalmaba a Fold teljes tarsadalmi, politikai, gazdasagi,
természeti kornyezetét foglalhatjuk, melynek jelenlegi és jovObeni tendenciai
minden gazdasagi szerepl6 tevékenységét attételesen befolyasoljak, illetve mely

szereplok attételesen részt vesznek annak alakitasaban.

A XXI. szdzad véllalatai hatarok nélkiili vilagban versenyeznek egymadssal. A Procter &
Gamble kozmetikai termékeinek eladdsa ugrasszerden megndtt a teljes vilagpiaci
értekesitésiikhoz képest Dél-kelet Azsidban. A P & G véllalat reméli, hogy az indiai
SZEpségapolasi piac egy nagyobb szeletét is megkaparinthatia.

Forras: Daft - Marcic (2007), 85. o.

II.1. A véllalat belso kornyezete

A szervezet belsd kornyezetét alakitd tényezok kozott a menedzsment
tevékenységek, és a mikodési folyamatok egymasra gyakorolt hatasait kell
targyalni.

A belsd kornyezet része minden, a mikodési folyamatokat meghatarozo elem, a
vallalat struktiraja, szervezeti felépitése, ala-folérendeltségi viszonyai, illetve azok
jellemzoi (software rendszer). A belsG kornyezetbe tartozik tovabba a vallalati
folyamatok biztositasahoz sziikséges gépek, berendezések, anyagok, stb.

(hardware rendszer).

Ide soroljuk a vallalatnal uralkodd stilust, mely a vezetési, az iranyitasi és a
munkavégzési stilust egyarant magaba foglalja, tovabba meghatarozza a vallalat
szereploinek egymashoz vald viszonyat. Itt emlithetjik a munkaerdt, a
munkatarsak képességeit és készségeit, demografiai és egyéb jellemzoit, mely a
vallalat human erdforrds potencidljat jeloli ki. A vallalat bels6 kornyezetének
szerves része tovabba a szakértelem, mely fogalom leginkabb az el6z0 elemhez
kotddik, azonban kiemelendd, hiszen nem kizarélag a munkaerét, mint egyének
szakértelmét jeldli, hanem a vallalat komplex tudasat, a vallalat kompetenciajat;
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magyarazattal.
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A belsd kornyezet magaban foglalja a vallalat multjat, jelenét, jovGjét, a vallalat

mindennapi életének prioritasait, onértékelését.

A mi(ikodési folyamatok elemeinek allandd dinamikus kolcsonhatdsa a belso
kornyezet allandd valtozasat hozza magaval, melyek iranyait és fobb formait a

kiilsO kornyezet elemei determinalnak.

GLOBALIS KORNYEZET

MAKROKORNYEZET

gazdasagi technologiai demogréafiai

politikai, jogi tarsadalmi természeti

MIKROKORNYEZET

kdzvélemény versenytarsak vevek

szallitok piaci kbzvetitok

2.1 dbra: A vallalat és kiils6 kérnyezete
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I1.2. A véllalat kiilso kérnyezete

Mikrokornyezet: a vallalat sziikebb kornyezete, mellyel a vallalat folyamatos,
Uzletszeri, miikddése soran kozvetlen kapcsolatban all. Elemei a szallitdk, a piaci

kozvetitok, a fogyasztok, a versenytarsak és a kozvélemény.

Makrokornyezet: a vallalat tagabb kornyezete, mellyel a vallalat indirekt,
kozvetett kapcsolatban all. Elemei a demografiai tényezok, a gazdasagi kornyezet,
a természeti kornyezet, a technoldgiai kornyezet, a politikai-jogi kornyezet, a

tarsadalmi kdrnyezet.

Globalis kornyezet: globalis, az egész vilagra kiterjed6 tarsadalmi, politikai,
gazdasagi, természeti tényezOk, hatasok és tendencidk, melyek attételesen a

vallalat életét befolyasoljak.

Mar-mar kozhelyként hangzik, hogy a vallalati kérnyezet egy dinamikusan valtozo
kbzeg, mely egyre gyorsuld valtozasokkal jellemezhetd. Ennek oka kettGs;
egyrészt a kornyezeti tényezok jellemzOi az emberiség technoldgiai, technikai,
tudasbeli fejlédéséve egyre gyorsabb itemben valtoznak, amely a legtobb esetben
minden mas kornyezeti tényezOre hat, azokat is megvaltoztatja. Masrészt egyre
tébb globalis vagy makrokornyezeti tényezdvel kozvetlen kapcsoltba keril a
vallalat, igy azok szamara mikrotényezOvé valnak (a vallalat, vallalkozas gazdasagi
tevékenységeit kozvetlendl meghatarozza). E folyamat komplexebbé teszi az
elérend6 célokat, és s célok hatterében 1évo értékrendeket, illetve megvaltoztatja

a gazdalkodast, és annak keretfeltételeit.
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korlatozasok és oligopoliumok,

Honnan Hova
(80 / 90-es évekig) (80 / 90-es évek utan)
kormanyzati beavatkozas a| Szervezeti szabadsag a  kilonboz6
munkaviszonyokba és —| munkahelyi megallapodasokban,
korilményekbe,
helyi és hazai fogyasztok; | Globalizacié az (Uzleti vilagban; intenziv

verseny; egyesilt Eurdpa,

rovid tavu profitérdek, mennyiségi
szemlélet,

az élet minGsége; kornyezet-orientacio,

kis technoldgiai tamogatas és fejlett
logisztikai rendszer, az informacio a
menedzsment sajatja

(informacid) technoldgiai tamogatds; az
informacid: megosztott tulajdonban,

egy munka egész életen at; életre
sz0l6 kotelezettségvallalas

(kdlonbo6z6
id6 alatt)
nincs életre szold kotelezettségvallalas;
kevesebb lojalis és tobb mobil munkaerd;

az életstilusok portfolidja,

.....

altalaban elegendd dolgoz6
viszonyitva azoknak a szamahoz, akik
a szocialis rendszertol fliggnek,

a fiatalabb korosztalyok hianya, csokkend
szamU aktiv munkaero,

a 80/90-es évekig:
felsOoktatds a tarsadalom
rétegei szamara.

nyitott
széles

a 80/90-es években és késdbb az oktatas
emelkedd szintjei a népesség szamara, de
romld oktatdsi rendszer az igények
kielégitése szempontjabdl.

2.2. tablazat A valtozd kérnyezet fobb iranyai

A mikrokornyezetnek tovabbi 5 elemét kilonbozetjiik meg, melyek a kévetkezok:
(1) Szallitok

E fogalom alatt érthetjiik azon egyének, és/vagy szervezetek 0Osszességét,
amelyek a vallalat és versenytarsai mikodéséhez sziikséges anyagokat és
szolgaltatasokat biztositjak (Kotler, 1988).

A vallalatvezetés az inputok megszerzése tekintetében egy allanddan

Ujrafogalmazdédd dilemmaval szembesiil. E dilemma a kdzismert ,,make or buy”
probléma, azaz a vallalat szerezze be a sziikséges inputokat szallitdktdl, avagy
allitsa el6 sajat maga. E dilemma/dontés meghatarozza a vallalat vertikumanak

méretét.

Vertikum: egy termék eldallitasanak egymasra épiilo lancszemei. Teljes mértékben
magaba foglalja egy adott szegmensen beliil a nyersanyag eldallitasatdl kezdve a
végsO fogyasztd felé torténd értékesités minden egyes technikai, technoldgiai,

miiszaki és gazdasagi lépését.
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A réten legeld birkak gyapjanak a télen kozkedvelt gyapjupuloverré valdsaig eltelt
atalakito folyamat egyes lepéseit nevezhetjiik ,teljes vertikumnak”. Az dzlet vilagaban

ilyen teljes vertikum egy véllalatba torténd integrdldsa ritka a gazdasagi €s technologiai

specializaciok miatt.

Integracié: a vertikum kiilonbdz0 szakaszainak egy szervezeten belll torténo
egyesitése, azaz az integracié kovetkezményeképpen egy szervezetbe keriil a

vertikum legalabb két szakasza. Az integracié formaja lehet:

- vertikalis integracid: egymasra kozvetlenil épiilo szakaszok, lépések integracidja

torténik meg. A szakirodalom megkilonboztet elére és hatra iranyuld integraciot.

Elére iranyuld integraciés formanak hivjuk, amikor a termelésben vagy

értékesitésben soron kovetkez6 lancszem(ek)et integralja a szervezet.

E forma volt megfigyelhetd a Pick Szeged Rt husaruhdz halozatanak kialakitasakor,
melyek sajat tzemeltetésd (zleteiben a vallalat nagykereskedelmi tevékenységen tul

belépett a kiskereskedelmi értékesités piacara is.

Hatrafelé iranyuld integracids formardl beszéliink, ha a szervezet a vertikum el6z6

lancszemét integralja.

E forma volt megfigyelhetd ugyancsak a Pick Szeged Rt példdjat felhasznalva e vallalat
sajat sertéstelepeinek Iétesitésekor, melynek célja a beszallitoi fiiggdség megsziintetése,

az egyenletes minéség megteremtése, a nyersanyag koltsegenek minimalizalasa volt.

A vertikdlis integracidé mellett meg kell emlitentink a horizontalis integraciét is,

melyet a kovetkezd példa szemléltet:

A horizontalis integracio kivalo példdjat szolgaltatia a Pick Szeged Rt felvasarlasa, melynek

keretében a Herz szalamigyar valt a Pick Rt portfolidjanak tagjava.

Az integracio célja mindig a mikodés hatékonysaganak javitasara, a kockazat
csokkentésére, a koltségek minimalizalasara iranyul. Egy gazdasagi agazat egyes
pontjain m(ikod6 szallitdk — gazdasagi szegmenstdl, tevékenységtol fliggo
mértékben — mindig bizonytalansagi tényezot jelentenek (példaul; milyen

min0ségben szdllitanak, hataridére szallitanak-e). Hatékony gazdasagi miikddés
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esetén a vertikum minden egyes lancszeme profitot termel, bar eltéré mérték(it
(ltaldban a termel6 agazatban alacsonyabb, kereskedelemben magasabb az

érvényesithetd haszonkulcs).

Az integracid végrehajtasa tehat a kockazat csokkentésével, a hatékonysag
javitasaval, az egyes tevékenységeken elérhetd jovedelem kiegyenlitddésével

jarhat.
(2) Piaci kozvetitok

Ezen szereplok alatt érthetjik azon személyeket, szervezeteket, melyek a
termékek, a szolgaltatasok fogyasztdkhoz torténd eljuttatdsaban mikodnek kozre,

a termékek, szolgaltatasok értékesitését végzik.
A piaci kdzvetitok egy lehetséges felosztasa a kovetkezo:

Kereskedelmi jellegl kozvetitok, melyek eldsegitik a fogyasztdk felkutatasat, a
termékek, szolgaltatasok értékesitését. A kereskedelemi kozvetitbknek két jol
elkilonithetd formaja terjedt el; egyrészt a kereskedelmi ligynokok, illetve ilyen
tgynokhalézat tagjai, melyek a vevok felkutatdsat, a termék eladasanak
elokészitését az esetleges problémak kezelését végzik, azonban értékesitéssel nem
foglalkoznak, masrészt a viszonteladok, mely korbe a kiskereskedelmi és

nagykereskedelmi halézatok szerepl6i tartoznak bele.

Szallitmanyozdk az aru rendeltetési helyére torténd eljuttatasaval foglalkoznak, a
légi, vizi, szarazfoldi kozlekedés eszkdzeivel segitik el a termékek célba juttatasat.

A szallitmanyozasi funkcidba gyakran a raktarozasi feladatok is bele tartoznak.
(3) Vevok

A vevok azok a személyek, szervezetek kore, amelyek a vallalat termékeit életiik,
miikddésiik soran felhasznaljak, hasznositjak. A vallalat szamara a vevok jelentik a
célpiacokat, azért 1ép kapcsolatba piaci kdzvetitokkel, és szallitmanyozokkal, hogy
termékeit, szolgaltatasait a célpiacokra eljutassa. (A vevO és a vasarld fogalma
bizonyos esetekben kilonvalhat egymastdl — a vevo jellemz6 tulajdonsaga a
felhasznalas, hasznositas, a vasarlé pedig aki a kereskedelmi folyamatban

megrendeli, kifizeti a terméket/szolgaltatast). Vildagosan érzékelhetd, hogy
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hosszabb tavon nehezen képzelhetd el nyereséges (izleti mikodés a megelégedett

vevok nélkdl.

Seven-eleven esete: kbzpontban a vevok

Egy napon a Seven-eleven egyik dolgozoja roppant jo megfigyeloképességgel rendelkezve
az év egyik legjobb ebédforgalmat érte el. A rendszerek és termékek kitanuldsa mellett
pontos ismeretei voltak a vasarlokrol és igenyeikrol, Az iddjarast figyelembe véve aznap
reggel becslést készitett az eladhato mendik szamarol és az abbol szarmazo nyereségrol.
Rendelését miiholdas halozaton keresztiil adta le a disztribucios kdzpontnak. Az ebédido
végére orommel latta, hogy minden elfogyott, oridsi nyereséggel zartak a napot. A japan
Seven-eleven véllalat a vevokhoz kozvetlen kdzelében dolgozo alkalmazottak oktatdsaval,
felhatalmazdsaval és elkotelezésével a vildg egyik legsikeresebb vegyesaru-
kiskereskedelmi cége.

Forras: Selden - MacMillen (2006), 18-27.0.

A célpiacok tekintetében a kovetkezd legfontosabb tipusokkal talalkozhatunk
(Kotler 1998):

» Fogyasztoi piacok: e piacok jelentik az egyének €s hdztartasok piacait,
melyek fogyasztasi cikkeket, illetve szolgaltatasokat vesznek egyéeni
sziikségleteik kielégitése céljabol.

» Ipari placok: e piacok a szervezetek piacait jelentik, amelyek a
termékeket, illetve szolgaltatasokat mds termékek, vagy szolgaltatasok
elballitasa celjabol vasaroljak.

» Viszonteladok piacai: e piacok szereploi a felkinglt drut haszonnal térténd
tovabbértekesités céljabol vasaroljak.

» Korméanyzali és egyéb nem nyereségorientalt piacok: e piacok azon
szereplok piacait jelentik, melyek a termékek, illetve szolgaltatdasok
vasarlasat abbol a célbol teszik, hogy azokat eljutassak madas, olyan
fogyasztok részére, akik e nélkdl hidnyt szenvednének e termékekben,
illetve e termékeket, szolgdltatdsokat kozosségi célok €Erdekében
mikodtessék, tizemeltessek.

» Nemzetkdzi piacok: e piacok alatt értjtik a kilfoldi vevok piacait, melyek
természetesen magukba foglaljék a kilfoldi fogyasztokat, ipari szektort,
viszonteladokat, és kormanyzatokat, illetve non-profit szervezeteket.
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(4) Versenytarsak

A versenytarsak azok a szervezetek, amelyekkel folyamatos kiizdelmet vivunk a
fogyasztok, vevok fizetbképes jovedelmének megszerzéséért, a fogyasztdk
igényeinek minél teljesebb kielégitéséért. A verseny, mint ilyen, ebben az esetben
egy relativ fogalom, meg kell hatarozni mind a versenytarsak korét, mind a

verseny targyat.

A versenytarsak korének értelmezései:

» (1) Legszorosabb versenytdrsak: azon szervezetek kore, amelyek azonos
terméket azonos fogyasztoi kérnek hasonlo aron kinainak.

» (2) Megszokott versenytarsak: azon szervezetek kore, amelyek azonos
terméket, de kiilonbozo fogyasztoi kornek kindlnak.

» (3) Kibovitett versenytarsak: azon szervezetek kore, amelyek hasonlo
termeket, eltéré fogyasztoi kdrnek eltéré adron kindlnak (helyettesité
termékek).

» (4) Kiterjesztett versenytarsak: azon szervezetek kore, amelyek azonos
fogyasztok jovedelméért versenyeznek.

R&vid tavon elsdsorban a (1) legszorosabb versenytarsak piaci tevékenységeit kell

nyomon kdvetni, azonban minél hosszabb id6tavot tekintiink, annal inkabb kapnak

N4

kidolgozasakor mar a kiterjesztett versenytarsakat is figyelembe kell venniink.

A verseny targyanak értelmezései szerint a verseny lehet:

» (1) Sziikségleti verseny: az embernek, fogyasztok életik soran
genetikailag kodolt, dszténds sziiksegleteket elégitenek ki, melyek sordn a
vallalatok szamdra elsérendl kérdeés ezen sziikségletek kielegitésének
meértéke, illetve sorrendje. A fogyaszto eltérd sziikségletek kielégitésére
osztja fel jovedelmét (pl.: étkezés, mozgds, szorakozas), melynek soran
elsorendd kérdés, hogy mindezt milyen arényban teszi.

= (2) Igényverseny az igény nem mads, mint a szikséglet targyiasult formdja,
mely kortol, foldrajzi helytdl, kultdratol, tarsadalmi rendtol, stb. fliggden
valtozik. Egy adott sziikseglet kielégitési formdjara rengeteg alternativa
kindlkozik. (példdul a szomjusagot lehet (lditbitallal, vagy alkohollal
csillapitani)

» (3) Termékfajta verseny: ha az igényverseny eldolt, akkor kertil elotérbe a
termékfajtak versenye. Mindez a termékek mindségi jellemzoi kozotti
valasztast jelenti. (Amennyiben a fogyaszto dontott az dditoital mellett,
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ugy a kérdes, hogy szénsavas, rostos, szensavmentes lditoital szolgalja
legjobban az igényeit.)

» (4) termékforma verseny: a termékforma a termék megjelenése, €s
funkciondlis tulajdonsagai kozétt meglévo valasztast jelenti. (A rostos
lditoital lehet palackos, dobozos, frissen elkészitett)

» (5) markaverseny: a markaverseny a vallalatok azon versenyét tikrozi,
melyben eldol, hogy a kivalasztott terméekfajtabol, mely markaval jelolt
terméket valasztia ki a fogyaszto.

(5) Kozvélemény

E fogalom minden olyan tarsadalmi csoportot, szervezetet, vagy hatdsagot jeldl,
amelynek hatasa van a vallalati célok elérésére (nehezithetik vagy konnyithetik a

célok elérését).

A kozvélemény Osszetevoi:

= pénziigyi szféra (pl.. bankok, biztositok)

= média (pl.: irott és elektronikus média)

= kormanyzat-hatdsagok (pl.: ANTSZ, VPOP, APEH)

» érdekvédelmi szervezetek (pl.: Nészévetség, APUSZ)
= helyi kbzvélemény (pl.: lakossagi csoportok)

A makrokornyezet legfontosabb komponenseit az alabbiak szerint hatarozhatjuk

meg:
(1) Demografiai kérnyezet:

A demografiai kdrnyezet a népesség szamat, dsszetételét, terileti elhelyezkedését,
mindezek allapotat, valtozasait, tényezbit, valamint a népesség és népesedés
jelenségét, a népesség megujulasat, a népesedés jelenségének térvényszeriiségeit
fejezi ki. A demografiai kdrnyezet két meghatarozd teriileten érinti a vallalatot.
Egyrészt legkdzvetlenebbiil a fogyasztdi piac oldalardl, mint a végsé fogyasztok
jellemz6i oldalardl (attételesen minden egyes piac-tipusnal), masrészt a
munkaerOpiac oldalardl, mint a hozzaadott értéket termel6 human er&forras
oldalardl. A vallalat szamara a kdvetkezo jellemzok emelenddk ki:
» népesseqg szama s kulturdja,

» szijletési és haldlozasi mutatok,
» kordsszetétel (korfa),
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» csalddok és haztartdasok statisztikdja: csalddok széma és Osszetétele,
valdsok, hdzasodasok aranya, egyediilallo haztartasok szama,

» migracios folyamatok, vandorids: vidék és varos kozott, régiok kozott,
orszagrészek k6zott,

» kvalifikdltsag alakuldsa: mennyire, és milyen szinten képzett az adott
teriilet, orszag lakossaga.

(2) Gazdasagi kornyezet:

A gazdasagi kornyezet a demografiai kdrnyezettel egyiitt hatarozza meg akar egy
adott piacon a vasarléerot. A demografiai kdrnyezet ugyanis megadja a népesség
szamat, Osszetételét, jellemzdit, mig a gazdasagi kdrnyezet a gazdasag fejlettségi
szintjét irja le. E két elem elemzésével meghatarozhaté a jovedelmi szinvonal. A
vallalatok esetében a legfontosabb kérdés, hogy hogyan oszlik meg mindez a
megtakaritds és a fogyasztas kozott, azaz mekkora egy adott kozOsség

vasarldereje.

A gazdasagi kornyezetre jellemz6, hogy ciklikusan valtozik, mely ciklusok rovid,
illetve hosszu tavuak, tovabba megjelennek globalis vagy lokalis dimenzidban is

(Ezzel bovebben a konjunktura kutatas foglalkozik).
(3) Természeti kérnyezet:

A természettel vald Osszhang kialakitasanak fontossaga az elmdult évtizedben a
vallalati életben is el6térbe keriilt. A vallalati input oldalt tekintve a nyersanyag
korlatozott rendelkezésre alldsa anyag- és energiatakarékos technolégiak valamint
a helyettesitd termékek megjelenését kényszerittették, kényszeritik ki. A vallalat
output oldalat tekintve a kormanyzati szabalyozassal, mint egyre er6s6do, és
szigorodd kornyezeti elemmel kell szamolni, a kodrnyezet nem terhelhetd vég
nélkiil. A karok visszacsatolasa egyre sulyosabb teher a vallalatoknak, mely
tendenciaval, mint fenyegetéssel, vagy lehetdséggel a vallalatoknak folyamatosan

szamolniuk kell.
(4) Technologiai kérnyezet:

A technikai, a technoldgiai kdrnyezet mindsége a globalis versenyben napjainkra
versenytényezové valt. E téren a fejlodés egyre gyorsul (USA-ban 1975-ben

minddssze 3500 Uj termék kerdilt piacra az élelmiszeriparban, 1992-ben ez a szam
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mar 115000-t mutatott). Az Uj technoldgia befolyasolhatja egy egész gazdasagi
szegmens gazdalkodasat, tevékenységét vagy lehetséges, hogy csak kisebb
valtozasokat hordoz magaban. A vallalat szempontjabdl a technoldgiai verseny a
K+F koltségek novekedésében is megnyilvanul. Akar a bevételek 5-7%-a is
forditddhat e tevékenységekre. A technoldgiai kornyezet természetében
meghatarozd érdekesség, hogy bizonyos esetekben az altaldnos technoldgiai
szinvonalat joval meghaladd termék, vagy szolgaltatas nem versenyel6ny, hanem

akar kockazat is lehet.

Michelin Jridsi innovdcioval a defektmentes gumiabroncs bevezetését tervezte. A
defektmentes gumiabroncs, ellentétben a hagyomanyos termékekkel, melyek defekt
esetén haszndlhatatlanna valnak, 160km megtételére képes, 80 km/h maximalis
sebességgel, €s egy kis lampa jelzi a miszerfalon, hogy szervizbe kellene menni. A
fejlesztésre oridsi mennyiségl pénzosszegeket kdltottek, az uj taldlmany neve Pax lett. Az
1997-es bevezetésnél azonban senki nem vette meg. Kiderdilt ugyanis, hogy alkalmazasa
csak olyan jarmdveknél lehetséges, amelyek rendszere lehetdvé teszi az abroncsok

csatlakoztatasat a gepkocsi elektronikus rendszeréhez.

A Michelinnek mds szervezeteket is figyelembe kellett volna vennie, kiegészitd termekrdl
lévén szo, érdemes lett voina egyliittmikédni a kilonbozo gazdasagi szereplokkel. A
defektmentes gumiabroncs a bevezetés utan 9 évvel csupan csak néhany gépkocsi
modellen szamit alapfelszerelésnek.

Forras: Adner 2006, 8-17.0.

(5) Politikai, jogi kornyezet:

A politikai, jogi kornyezet, egy allam allamformaja, torvényhozatali rendszere,
jogszabalyai, ellendrz6 rendszerének Osszessége. A politikai, jogi kornyezet a
jogszabalyokon keresztiil a gazdalkodas kereteit hatarozza meg. Szerepe 6riasi a
gazdalkodas kiszamithatosaganak, szabalyrendszerének meghatarozasaban. A
szabalyozas napjaink egyre liberalisabb gazdasagpolitikai megfontolasai mellett a
verseny tisztasaganak védelmét és a fogyasztdk védelmének garanciait fokozottan
szolgdlja. A politikai jogi kornyezetnek nem szigorian vett része, de
elengedhetetlen hozzatartozdja az érdekcsoportok, lobbyk jelenléte, melyek a

szabalyozason keresztiil hatast gyakorolhatnak a vallalati életre.
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Veszélyforrdsok- politikai kockazat, avagy a politika hatasa a gazdasagra

A politika hatdsa donto lehet bizonyos tevékenységek folytatdsa esetén, egy-egy
sikeresnek ldtszo lzlet kudarca gyakran kdszonhetd politikai dontéseknek. Iran
parlamentje példaul 2004-ben elfogadta azt a torvényt, amely megneheziti a kilfoldi
vallalatok szamara €rdekeltség létrehozasat az orszagban. A brazil kormany pedig mind
szervezeteit mind d&llampolgarait késztette arra, hogy nyilt forrdskodu szoftvert
hasznaljanak, komoly kellemetlenséget okozva ezzel a Microsoftnak és mds technologiai
véllalatoknak.

Forras: Bremmer 2005, 27-34.0.

(6) Tarsadalmi, kulturalis kérnyezet:

A kulturdlis kérnyezet egy adott térség kulturalis értékeit, prioritasait foglalja
magaban. Hatassal van mind a fogyasztopiacokra, mind a vallalat munkaerején
keresztiil a termelés, gazdalkodas egészére. Ezen értékeket a szervezeteknek be

kell épitenilik mindennapi miikodésiikbe, termékeikbe, szolgaltatasaikba.

Megkulonboztethetiink alapvetd értékeket, amelyek nem valtoztathatok, kilso
adottsagként kell elfogadni Oket, illetve masodrendl prioritasokat, melyek
befolyasolhatdk, azok alakulasara, kialakitasara, vagy megvaltoztatasara a vallalat

hatassal lehet.

E kornyezeti elem tekintetében a gazdalkodas soran figyelembe kell venni az un.
szubkultdrak jelenlétét, melyek kisebb, homogén kultirat képviselé csoportok

értékei, magatartasformai. E csoportok potencialis célpiacokka valhatnak.

I1.3. A kOrnyezeti tenyezok hatasainak felmérése

A kornyezet altalanos megismerése utan érdemes egy kitekintést tenniink, amely
mar a lehetséges valtozasokat és tendenciak vizsgalatara is kitér. A hazai és a
nemzetkdzi menedzsment szakirodalomban szamos eszkoz all rendelkezésre az
ilyen elemzések elvégzésére. Terjedelmi okokbdl minddsszesen csak két teriiletre

koncentrdlunk, egyrészt targyaljuk az egyre gyakrabban alkalmazott
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stakeholder-elméletet, masrészt pedig a  kozismert Porter-féle

versenyelemzést ismertetjiik réviden.
(a) stakeholderek

A kornyezetnek, mint folyamatosan valtozd kdzegnek dinamikus megkozelitését
szolgaltatja a vallalat érintettjeinek, érdekeltjeinek (stakeholdereinek) vizsgalata. A
vallalat, vagy barmilyen szervezet ugyanis nem kizardélag egy passziv kbrnyezetben
létezik, amelyben egymastdl fiiggetlen hatas-ellenhatas folyamatok realizalédnak,
hanem e hatasok, érdekek mentén kialakuld aktiv kolcsonhatdsok, melyek a
vallalat életét, mozgasterét folyamatosan valtoztatjak, alakitjak. A piacgazdasag
alapvet6 eleme a nyereség érdekében kifejtett folyamatos kockazatvallalas, mely
természetébdl addddan konfliktusokat eredményezhet. E konfliktusok mogott
egyes szereplok altal képviselt érdekek allnak, amely érdekek, és képviseloik, az
un. érdekeltek feltérképezése Utjan a vallalat redlis képet kaphat kornyezetérdl,

kornyezetének varhatd valtozasairdl.

Nézzilk meg részletesen a vallalat sikerességében gyakran meghatarozd
jelentoségl stakeholder-analizist. A ,stakeholder” fogalom forditdsara tobb
probalkozas is tortént, gyakran hasznaljdk az érintettek, érdekeltek és résztvevok
fogalmakat is. A résztvevoelemzés (stakeholder-analizis) is a vallalati
menedzsmentbdl atvett mddszertan, a kiilsé kornyezet elemzésére hasznaljak. A
cégek gyakorlataban a stakeholdereket Ugy definialjak, mint azon szervezetek és
személyek Osszességét, amelyek befolyasoljak, vagy befolyasolhatjdk a vallalati
célkitlizések realizalédasat. Hasonld tartalommal jelentkezik a hazai
szakirodalomban az érdekcsoportok kifejezés, amelyek azokat a szervezeteket,
egyéneket takarja, akik valamilyen mddon érintettek a cég tevékenységének

eredményességében, hasznuk vagy karuk szarmazik abbdl (Salamonné 2000).

Jelen targyaldsban az alabbi definiciot hasznaljuk: ,a stakeholderek azon

szervezetek €s személyek dsszessege, amelyek valamilyen modon befolydsoliak,

vagy befolydsolhatidk a vaéllalat célkitizéseinek realizélodasat” (Zoldréti 1993,

14.0.). Erdemes a definicioban szerepld kifejezéseket kissé részletesebben

megvizsgalnunk.
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I. ,szervezetek”: e fogalom alatt érthetiink gazdalkodd szervezetet, illetve nem

gazdalkodo szervezetet, mint jogi kategoriat.

Gazdalkodd szervezet: gazdasagi tevékenység végzésére hozzak létre,
tevékenységét Uzletszerlen folytatia annak érdekében, hogy a tagoknak,
tulajdonosoknak nyereséget hozzon. (Uzletszer(: ellenérték fejében nyereség és
vagyonérdekeltség mellett rendszeresen folytatott termelé és szolgaltatd
tevékenység, példaul Bt-k, Kft-k, Rt-k.)

Nem gazdalkodd szervezet: nem gazdasagi tevékenységre jott létre, a gazdasagi
tevékenység nem f0 cél. Mindezt kiegészit6 jelleggel természetesen folytathatjak,
eseti jelleggel, kivételesen jelennek meg a gazdasagi szféraban (példaul:

alapitvanyok, egyesiiletek, civil szervezetek, tarsulasok)

II. ,befolyasoljak vagy befolyasolhatjak”: A szervezet miikbdésére lehetnek
hatassal, illetve a szervezet hatassal van azok cselekedeteire, tevékenységiikre,

dontéseikre. E hatas lehet negativ vagy pozitiv, illetve folyamatos vagy egyszeri.

I1I. ,célkitlzés": A szervezet célrendszere harom alapvetd, fo cél mentén bonthatd
ki; A fogyasztd (kliens) igényeinek minél teljesebb kielégitése, a szervezet dolgozoi
sziikségleteinek minél teljesebb kielégitése, a szervezet lehetd leghatasosabb,
legprofitabilisabb miikddtetése (azaz a tulajdonosi elvarasoknak torténd

megfelelés).

A kormanyzat hatdsa; az allam vajon mennyire formalhatia at a vilagot?

A vildggazdasagi valsdg eseményei szabalyozashullamot vontak maguk utan. Az 1933-as
Glass- Steagall torvény példaul megtiltotta a cégeknek, hogy befektetési és banki-
kereskedelmi tevékenységet folytassanak egyszerre. Emiatt Harold Stanley otthagyta a J.
P. Morgant, és tarsaival egyiitt megalapitotta a Morgan Stanley fiiggetlen brokercéget
értékpapir kereskedelemre, mely tevékenységet a korabbi cégnek meg kellett sziintetnie.
Ha nincs ez a torvény, talan Harold Stanley sohasem alapitia meg a mdara mar oly
hatalmassa valt szervezetet, és az lzlet vildga egész maskepp alakul.

Forras: Mayo — Nohria (2006), 39-52 o.
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A szervezet altal feltérképezendd érdekeltek, stakeholderek egy lehetséges

csoportositasat a 2.3. abra tikrozi.

Helyi tarsadalmi

Tulajdonosok

szervezetek

MenedzsereK ¢ :I CEG Fogyasztok

és érdekképvi-

seleti szervek

Specialis

érdekiiek Munkavallalok Szallitok

2.3. abra A vallalkozas stakeholderei

Az érdekeltek azonositdsa a kornyezeti keretek meghatarozasat jelenti, a
kornyezet valtozasainak, a valtozasok iranyainak, a valtozasokra adhato valaszok
alternativainak kidolgozasahoz az egyes érdekeltek érdekeinek azonositasara van
sziikség, melyhez tampontot a stakeholder-analizis folyamata ad, mely rendszerbe

foglalja a sziikséges |épéseket.

A stakeholder-analizis |épései a kdvetkezok:

Erdekeltek azonositasa

» Informaciogydjtés az érdekeltekrol

» Az érdekeltek céljainak azonositdsa

» Az érdekeltek erds és gyenge pontiainak meghatarozasa

» Az érdekeltek stratégidjanak meghatarozasa

» Az érdekeltek viselkedésének prognosztizalasa

» A stakeholderek kezelésére vonatkozo stratégia kidolgozasa
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A kornyezeti tényezOk elméletét Osszekapcsolva a stakeholder-elmélettel, a
stakeholder-elmélet alapjan meghatarozhatjuk azokat a személyeket és
szervezeteket, melyek a bels0 és a kildo kornyezetiinkben hatassal vannak a
véllalati célokra. Igy a kornyezeti rendszeriink a statikus szemléletbdl egy
dinamikus rendszerré valhat, melynek fontos jelentdsége van az (zleti

tervezésben.

A Mol Csoport kommunikdcios igazgatdja szerint koordinaciora azért van sziikseg, mert a
kiilonbozé érdekeltek (stakeholderek) szamara mas-mds informaciok relevansak, ezert a
vallalat szakterdiilete/ a kommunikacios lizeneteket mas hangsullyal juttatigk el az lzleti
partnerek felé. Példaul a 60 dolldros olajar koriili hireket egészen mashogy értelmezik a
Mol Csoport befektetdi, fogyasztoi és lzleti partnerei, A benzinkutak vasarloi ugyanis azt
érzékelik, hogy nagyon magas a benzinar. A befektetok pedig arra kivancsiak, hogy vajon
milyen hatast gyakorol a Mol mikddésére, profitidra a nyersanyagok, késztermékek
drainak parhuzamos alakuldsa. Az lzleti partnerek is a finomitoi margint figyelik, sajat
szempontjaikbol. A politika a sajat érdekeinek megfelelden hasznalja (ki) a helyzetet.

Forrds: Konya Judit: Olajozott kommunikacio, Figyeld (2005. novemberlé6.),

http.//www.fn.hu/index.php?id=112&cid=111014. Letoltve: 2007. julius 9.

Erdekes tendencia a modern menedzsmentben, hogy a stakeholder-elmélet egyre
jobban 6sszekapcsolddik a vallalkozasok tarsadalmi felel6sségvallalasaval. Hosszu
ideig egyeduralkodd volt az a szemlélet, miszerint a vallalat kizarélag a profit
termelésére jott létre, és egyediil a tulajdonosok érdekeit szolgalja. Emellett csak
lassan valt elfogadottda az a nézet, mely a vallalatot a tarsadalom szélesebb
kontextusaba helyezi el, és ramutat arra, hogy ebben az Gsszetett kdrnyezetben
kell sikeresen és hatékonyan mikddnie, ahol sok, egymastdl akar alapvetGen
eltér6 érdekrendszerrel bird tarsadalmi csoportok, szervezetek, egyének
tamasztanak kilonboz6 igényeket a vallalat miikodésével kapcsolatban, tovabba

ramutat a vallalatok tarsadalmi felelGsségére is.

A gyakorlatban két egymasnak ellentmondd torekvést kell 6sszekapcsolni. Az egyik
oldalon az elvarast, mely szerint a vallalatnak eredményesnek kell lennie, mert a
profit alapozza meg a bizalmat, amely alapjan pénzt fektetnek a vallalkozasba,

tehat a profit eredménye és forrdsa is egyben a vallalkozas gazdagsaganak és
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jolétének. Ennek az elvarasnak az elméleti megalapozasa a shareholder érték
szemlélet, mely a nyereség el6rébb vald, mint a feleldsségvallalas elvét
hangsulyozza, a vallalatra, Ugy tekint, mint a tulajdonosok eszkdzére, tovabba a
siker mérdje pusztan az osztalék és a részvények ara, a nyereség, a stakeholderek

felé fordulas els6sorban ezek elérésének eszkoze.

A masik oldalon a vallalatra, mint emberi halézatra tekintenek, ahol emberek
dolgoznak egyiitt a koz0s célok megvalodsitasa érdekében, a munkatarsak, a
vallalat értékében jelentds szerepet toltenek be. Kiemelten fontos szamukra, hogy
a vallalat és kornyezete (fogyasztdk, szallitdk, onkormanyzat, helyi k6zOsségek,
tevékenységhez kotodo érdekcsoportok) kozott jo legyen a kapcsolat. A jo és
bizalomra épiilo kapcsolatnak az alapja, hogy a vallalkozas az érintettek érdekeit is
szem elott tartja. Ennek az elméleti alapja a stakeholder-eimélet, amely a
felelosségvallalast elorébb helyezi a nyereségnél. A vallalat sikerének mérdje az
érintettek elégedettsége, a felelosségvallalas, a résztvevo felek javanak szolgalata

nem csak ennek eszkdze, hanem célja is.
(b) Porter-féle ot ero”

A Porter altal kidolgozott mddszer ezzel szemben alapjaiban véve néhany — a
verseny szempontjabdl meghatarozé fontossagu — tényezére koncentral. Alapvetd
szemlélete szerint a ,verseny erejét” vizsgalja 6sszesen 6t szemponton keresztiil,

azaz attekinti:

» gz jparagi versenytarsakat
= g helyettesitok versenyét
= a3z uj belépoket

» g vevok alkupoziciojat

» g szallitok alkupozicidjat.

Az egyes tényezoknél részleteiben a kdvetkezo tényezOk kerlilnek attekintésre.

Az iparagban jelenleg tapasztalhato verseny értelemszerlien meghatarozo
fontossagu. Szamos tényez0 befolyasolhatja a versenyt, de a ,verseny ereje”
biztosan fligg:

» g vallalati koncentracioto/

» g piac novekedeéséeto!
» g termék Kiilonbségektol és hasonlosagoktol
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» g kapacitasok méretéetol, és a ciklikussagto/

» gz esetleges atallds koltségektol, tovabbd a

» g ki- és belépési korlatoktol.
A helyettesitok minden esetben komoly hatassal lehetnek egy vallalat
versenyben torténd sikerességére. A fenyegetettség mértékét szamos tényezo

befolyasolhatja:

» gz alternativ lehetosegek szama

» g lehetbségek koltséghatékonysaga

» g fogyasztok ar- és mindsegérzeékenysége

= gz atalldsi koltségek.
A helyettesitbkhdz hasonldéan szintén kihivast jelenthetnek az Gj belépok.
Ertelemszer(ien a — potencidlis — Uj belépdk altali fenyegetettséget determinaljak
az un. belépési korlatok, melyek szamos tényez0 fiiggvényei:

» g méretgazdasagossag problematikdja

» g termékek kGzotti kiilonbségek €s azonossagok, illetve hasonlosagok

= g piacon lIévok védettsege, kdz- Es elismertsége, markaereje

» g belépéshez sziikséges tokesziikséglet

» hozzaférés az olcso termelési tenyezokhoz

» hozzaferés az elosztasi csatornakhoz
» g piacszabalyozas altal allitott korldtok

A versenyben szintén meghatarozd, hogy milyen korilmények kozott, és milyen
modon tudunk egyiittm(ikddni a kereskedelmi partnereinkkel. Ezen beliil is kiilonds
fontossaggal birnak a vevok és a szallitdk alkupozicidi, azaz, hogy mennyire tudjak
érvényesiteni érdekeiket a megallapodasok kidolgozasanal. A vevok alkupozicioit

tobbek kodzott az alabbi tényezok befolyasoljak:

» ha az eladonak fontos a vasarlds, mig a vevonek kevésbée

= a3 vevok koncentraltak (kevés vevd van)

» g vasarids volumene jelentds az eladonak (széllitonak)

» S0k szallito kinal hasonlo terméket

» terméktulajdonsagok nem egyediek

» g sgjat eloallitas keépessége
Mint mar medfigyelhettiik a szallitok és a vevok gyakorlatilag ,az érem két oldala”
(akinek mi vagyunk a vevdi, a mi szallitdnk). Igy az alkupozicidkndl is
meglehetdsen hasonld tényezokre vilagithatunk ra. A szallitéi alkupozicié

meghatarozdi:

Menedzsment 1. 21



SZTE GTK Tavoktatas www.eco.u-szeged.hu

» ha a vevonek fontos a vdsarlds

= egyedi vasarlo nem fontos a szallitonak

» g szallitok koncentrdcidja, kevés az alternativa
» g helyettesitd lehetéségek szama csekély

» magas a vevo atalldsi koltsege
» g szallito kezében van a vertikalis integracio

A vevok és a szallitok alkuerejére tobb példat is hozhatunk nem csak a szervezeti vilagbol,
hanem akar a sajat életinkbdl is. Amikor pl. banki szolgadltatast vesziink igénybe, akkor a
bankot — ebben az értelemben — a mi beszédllitonknak is tekinthetjiik. A bank, mint
beszallito alkuereje azért erds, mert mi lgyfélként meglehetdsen ,kis pontot” jelentiink
egy bank életében (hacsak nem vagyunk kiemelt ligyfelek), azaz egyedi vasarioként nem
vagyunk tul fontosan a beszallitonk szamara. Bar meglehetésen sok bank van hazankban,
mégis elmondhato, hogy a beszéllitok bizonyos mértekig koncentraltak. Ha torténetesen
tobbféle szolgaltatatast is igénybe vesziink a bankunknal (pl. lakashiteliink is van), akkor
bizony a bankvaltasnak magasak lehetnek a koltségei és az ezzel jaro , kellemetlenségek”,
azaz atalldsi koltséggel is szamolnunk kell. Sok esetben a bankok térekednek arra, hogy
mas szolgaltatdasokat (pl. biztositast —nyugdijpénztari szolgaltatast) is az adott
cégcsoporttol vegyiink igénybe.

Hogy egy szervezeti példat is hozzunk, a vevok alkuerejét jol mutatia pl. a Tesco és a
Coca-Cola ,habordja”. 2006-ban a Coca-Cola és a Tesco tobb honapig képtelen volt
megegyezni a Coca termékek ararol, elhelyezésérél és promociojardl, aminek
kovetkeztében a Tesco ledllitotta a rendeléseket, aruhazaibol pedig elfogytak a Coca
termékek. 2007 marciusaban sikeriilt a két cégnek megegyeznie, de csak bizonyos
termékekre vonatkozoan. A Tesco, mint vevo meglehetosen erds ahhoz, hogy szallitoinak
megszabja az drakat, Miért van ekkora alkuereje vevoként? Mert a termék gyartdjanak
szempontjabol meglehetdsen nagy volument képes értékesiteni az adott termékbol,
ugyanakkor egy-egy terméek a Tesco sajat bevételeit tekintve nem képvisel tul nagy sulyt
az eladasokban, azaz mig a Coca-Coldanak fontos, hogy a Tescoban lehessen kapni a
termékeit, a Tesconak ez joval kevésbé az. Annak viszonylag kicsi a valoszindsége, hogy
az emberek azert kerdiljek el nagy bevasaridsokkor a Tescot, mert ott nem lehet Coca-
Colat kapni, igy a Tesco nem véllal nagy kockdzatot, ha kilistazza a termékeket, Raadasul
kolat nem csak a Coca-Cola gyart, azaz tobb szallito is kinal hasonlo terméket,

Szintén jol példazza a vevok alkuerejét a mezdgazdasagban a felvasarlok/kereskeddk
pozicidja, akik tobbnyire olyan termeloktdl vasarolnak, akik csak kis volumenben képesek
értékesiteni. Raadasul a mezdgazdasagi termekek jo része hasonlo (egyik burgonya olyan

mint @ masik), azaz ritkan vannak egyedi, jol megkilénboztethetd terméktulajdonsagok,
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és sokan dllitanak eld hasonld terméket. Igy érthetd, hogy miért képesek a koncentralt
felvasarlok nagyon alacsony felvasariasi arakat kiharcoini,

A helyzetet az is neheziti hogy az adott termékek egyszerre (az adott termék
szezonjaban) jelennek meg tomegesen a piacon, az eltarthatosag (pl. bizonyos
gyimolcsok esetén) nem minden esetben oldhato meg, csak feldolgozott formaban. Mit
tehetnek a termeldk? Ertékesitési szovetkezetbe tomoriilhetnek, igy nagy volumenben
képesek értekesiteni, de torekedhetnek arra is, hogy valamilyen modon ,markazzak”, azaz
egyedivé tegyéek a termeket (pl. szabolcsi alma), vagy megprobalkozhatnak a vertikalis
integracioval (pl. sajat maguk juttatiak el a terméket végso fogyasztohoz, kiiktatva a
felvasariokat, vagy feldolgozo lizemekben szerezhetnek részesedest).

Forras: a Tesco és Coca-Cola arhaborujaval kapcsolatban
http.//www.kreativ.hu/cikk.php?id=17162

Ebben a fejezetben roviden attekintettik az (zleti kornyezettel kapcsolatos
legfontosabb ismereteket. A bemutatott eszk6zok csak egy kis hanyadat jelentik a
kdrnyezet vizsgalatara szolgald menedzsment eszkdzoknek. Ez a tény is azt jelzi,
hogy a mindennapi gyakorlatban a vallalkozasok komoly figyelmet forditanak a
kornyezet alakulasara. Ennek pedig egyetlen ,valddi oka” lehet: akik nem figyeltek

eléggé a kornyezetiikre, mar nincsenek a m(ikddo cégek kozott...

Ellendrzo kérdések a fejezethez:

»  Mutassa be a véllalat és kérnyezetének legaltalanosabb
jellemzoit, jellemezze a vallalat belsd kornyezetét!

Definidlia a véllalat kiils6 kornyezetének legfontosabb elemeit,
jellemezze a mikrokdrnyezet dsszetevoit!

Definidlia a véllalat kiils6 kornyezetének legfontosabb elemeit,
Jjellemezze a makrokornyezet elemeit!

Mutassa be a stakeholder-elmélet lényegét, sorolja fel vallalat
Stakeholdereit, jellemezze a stakeholder-analizis folyamatat!

Gondolja végig, hogy a megismert tényezok kézdil melyik milyen
irdanyban befolyasolja a széllitok alkupoziciojat!
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