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A VEZETES ERTELMEZESEI

a vezetés targya szerint

1. Szervezetek (vallalatok, intézmeények...) vezetése:
- Szervezetbe rendezett tevékenysegek vezetése
+ Ugyvezetés/management, (~igazgatas); ugyvezeto, fonok
+ Jelleg: formalizalt viszonyok, hierarchia, hatalomérvényesités
« Cél: szervezeti eredmény

2. Emberek, embercsoportok vezetése:
« Utmutatas: a vezetd az, aki a tobbiek élére all, utat mutat
 Személyes vezetés/leadership, (~iranyitas); vezeér, iranyito
« Jelleg: informalis viszonyok, tekintély, karizma, befolyasolas
« Cél: elégedett kozosség (munkatarsak), valtozasok elérése

3. Gazdasagi tarsasagok vezetése:
« Dontéshozé testuletek (5...11 f6) a tulajdonosok képviseletében
« Tarsasagiranyitas/governance, (~kormanyzas); elnok, szavazas
« Jelleg: egyuttmiikodés, kompromisszum, egyensulyozas
« Cél: érdekcsoportok igényeinek kielégitése, tobbség
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SZERVEZETEK VEZETESE
MENEDZSMENT/UGYVEZETES

A vezetés feladata (sokféle megkozelités, meghatarozas):
A szervezeti célok kitlizése és sikeres megvalésitasa, ennek érdekében:
« feladatok meghatarozasa és megoldasa,
 kedvezo valtozasok, valtoztatasok létrehozasa a szervezetben,
« eroforrasok megszerzése és hasznositasa,
- afelelésség vallalasa.

Szervezet: szervezetbe rendezett tevékenységek
(vallalat, intézmény, kormanyzati szerv, civil ....)

Célok: mennyiségi, minéségi (teljesitménymutatdk, valtoztatasok, idotav)
Feladatok: operativ és stratégiai (ki, mit, mikorra; miért, hogyan?)
Eroforras: targyi (eszkoz, anyag, szoftver, kornyezet...),

human (munkaerd, tudas...)
pénzugyi (készpénz, értékpapir, hitel...)
specialis (frekvencia, azonositok...)

Felelosség: jogszabalyi, gazdasagi, biztonsagi feltételek, a vallalasok teljesulése stb.
Tomoren a vezetés célja: a szervezet sikeressége

- az uzleti életben : uzleti siker elérése

- mérnoki vezeteés: technoloégiak, termékek és innovaciojuk sikerre vitele
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Az IT/ICT menedzserek alapveto uzleti prioritasai

Vonzd
és oOrizd
ugyfeleid

Maximalizald

e Epi
a teljesitmeényt, a apiltiss eégsy
jovedelmezoséget, ingr’mvativ
és a verseny-
szervezetet

képességet

enedzseld
a kockazatot,
fejleszd az
egyuttmuikodési
készséget és
az iranyitast

Javitsd a
kritikus vallalati
és technolodgiai
folyamatokat

Fejleszd
a munkaero
hatékonysagot

[Gartner]
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AZ UGYVEZETES JELLEGZETESSEGEI

» Szervezetfiiggo: a szervezet tipusa, mérete, allapota, tulajdonosai
« Kornyezetfuggo: jogszabalyi, gazdasagi és piaci helyzet

(verseny vagy monopolium, konjunktiura vagy recesszio, mas szereplok...)
* Poziciofiiggo: a munkakor szintje, jellege (témavezeto... vezérigazgato) »

Kivulrél jol
érzékelhetd

* Rendszerjellegii: szabalyozott eljarasok és sok rutin és szokvany
 Viszonylagosan szabvanyosithatatlan: eseti ugyek és dontések
» Korlatozott racionalitas: dontések info/tudas és id6 hianyaban is

Altalanosan
érvényes

- Osszetett: miiszaki, gazdasagi (pénziigyi), human (munkaszervezés, vezetés),
folyamatszervezés, jog (torvények, szabalyozas), pszichologia ... »

* Fejl6dé és adaptiv: tanulas, tapasztalas, korulmények valtozasa

* Dualis: kombinalja a szervezetben a megtartast és a valtoztatast
(az értékek megorzése és az értékteremtés megujitasa)

Belsé strukturaja,
dinamikaja
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A menedzsment osszetettsege,
harom fo megkozelitésének egyensulya

, —  RENDSZEREK
A vezetésnek kell — ’
S ctoromionie ; FOLYAMATOK

megteremtenie a szervezet
- allapotanak és * Mivel ?
- kornyezetének megfeleld » Hogyan ?
dinamikus egyensulyat. Miiszaki oldal

CELOK, EMBEREK,
EREDMENYEK KEPESSEGEK
« rovid tav + Kikkel dolgozik?
* hosszu tav * Kinek dolgozik?

Gazdasagi oldal \\ // Human oldal

Megjegyzés: A folyamatszervezési, jogi-szabalyozasi, pszicholdgiai szempontok az egyes oldalakhoz kapcsolddnak.
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A VEZETOI TEVEKENYSEG OSSZETEVOI

Témavezet6tol a vezérigazgatoig
»A vezetok 7 sapkaja”

Emberekkel valo foglalkozas (people)
(tanitas, segités, gondoskodas, értékelés, motivalas, coaching...)

Kommunikacioé (communication)
(sz0, iras, érzelem, megjelenés, kapcsolat, targyalas, imazs...)

Cselekveés, munkaszervezeés (action)
(megtorténjenek a dolgok, munkaterhelés és feltételek...)

Adminisztracioé (administration)
(tervkészités, egyeztetés, jelentés, teljesitésigazolas...)

Uzleti tevékenység, vallalkozas (business)
(Uzletszerzés, -fejlesztés, Uzleti teljesitmény biztositasa, ...)

Iranyitas és felelosségvallalas (direction)
(Utmutatas, fokuszal, valtoztat, szabalyoz, kotelezettseg...)

Meérlegelés, tiinodés, aggodas (contemplation)
(odafigyelés: hataridd, keretek, valtozasok; eshetdség kezelés..)

Téma

Kozép | Felsé

Csucs

vezeto

15%
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A MENEDZSMENT FELADATA:
a szervezeti célok sikeres megvalositasa

K%IICHEEENSE?\IES%IK Eredményes Hatékony
P A
Rovid PRODUKTIV ADMINISZTRATIV
tavon, jelenben funkcionalis szisztematikus
Teljesitmény Szervezettség
(celt, igenyt teljesit) (szervez, tervez, szabalyoz)
E - | o
HosszUu ELEBEVAGO INTEGRALO
tavon, jévében vallalkozo6 szellem kooperativ
Proaktivitas Egyuttmiikodés
(el6relatéan cselekszik) (csapatta egyesit)

PAEI képesseg a menedzsment teamben!
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Vallalati/vallalkozasi funkciok
hozzajarulasa a sikerességhez

SIKERESSEGI . . . .
KOMPONENSEK Eredményesség Hatékonysag
P A
Rovid Miikodtetés Konyvvitel
tavon, jelenben Ertékesités Informatika
Szolgaltatas Igazgatas
E I

Hosszu
tavon, jovoben

Marketing
Miszaki fejlesztés
Vallalkozasinditas

Emberi eroforras fejlesztés
Vezetési kultura
Stratégia

PAEI funkciok a menedzsmentben!
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Onértékelés: erésségeink, gyengeségeink

SIKERESSEGI
KOMPONENSEK

Eredményesség

Hatékonysag

Rovid tavu

Pp-

PRODUKTIV
teljesitmény orientalt

Aa-

ADMINISZTRATIV
szervez, rendszerez

Hosszu tavu

Ee-

ELEBEVAG/PROAKTIV
vallalkozo szellem

INTEGRAL/KOOPERAL
csapatepito

A teljes PAEI képesség meg legyen a vezetoi teamben!
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A VEZETES
HAROM
DIMENZIOJA

A szervezetek
életciklusa
soran valtozik!

Vezetési helyzetek

(a szervezet tipusa, allapota,
jogi, gazdasagi kornyezete,
a dontés korulményei)

« vallalkozas alapitas, fejlesztés
* miikodtetés, racionalizalas
* novekedés, atalakitas
* valsagkezelés, fuzié
* megsziingés...

Vezetoi feladatok

(funkciok, szerepek)
* tervezés, szervezés
* szabalyozas, koordinalas
* ellenérzés, értékelés, csapatépités
* hatalomgyakorlas, informalas
* tajékozodas, K+F+l
* projektmen’t, biztonsag
- stratégia...

Egy vagy tobb
sikerességi komponenst
tamogatnak !

Kivalasztasuk a vezetési
_ stilus és kultura
y , fuggvénye is !
ezetesi modszerek
(eszkozok, eljarasok, technikak)

* dontés-elokészités
- stratégiai tervezés

* Uzleti tervezés és kovetés
* informatikai tamogatas
« human-eréforras fejlesztés
* marketing, pénzigy
« kommunikacio..

MMS - Vezetés
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MENEDZSERI FELADATOK, FUNKCIOK

— Részben atlapolodé 18 feladatkor —

Al Tervezés Planning

A2 Szervezés Organisation >

A3 Szabalyalkotas Rule making =

A4 Koordinalas Coordination o

A5 Ellen6rzés, elszamoltatas Supervision, monitoring 2

A6 Beavatkozas, szabalyozas Controlling %

A7 Teljesitményértékelés Performance evaluation

A8 Uzletvitel, ligyvitel Division management

S1 Stratégiai vezetésben részvétel Strategic management %

S2 Munkatarsak kivalasztasa Staffing S

S3 Kormanyzasban valoé részvétel Governance )

El Dontéshozatal Decision-making

E2 Hatalomgyakorlas Wield power 5

E3 Tajékozodas Orientation, info management 3.

E4 Tajékoztatas PR, in-house communication

K1l Projektmenedzsment Project management 2

K2  Innovaciémenedzsment Innovation management S

K3 Biztonsag, veszély- és karelharitas Security, troubleshooting c§
0
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Operativ vezetoi feladatok:

Altalanos vezetéi feladatok (alapfeladatok):
- tervezés, szervezés, szabalyalkotas, koordinalas,
* ellendrzés, beavatkozas, értékelés,
- ezek egyuttesen egy szervezeti egység szamara

A1. Tervezés
Célkitiizés, célhoz vezeto6 feladatok és médszerek meghatarozasa,
az elérendo eredmények rogzitése
* Kulonféle tervek, dokumentumok:
= jdotartam szerint: éves, tobb-éves gordulo,
napi/heti/havi/negyedéves tennivaldk
= jellege szerint: atfogoé (sarokpontok) és részietes;
operativ (szerv. egységre), akcioterv, projekt-terv...
= megjelenési formaja szerint: uzleti terv (bevétel, kiadas...),
szakterv (pl. fejlesztési/beruhazasi, létszam, bérfejlesztés),
intézkedési terv (feladat, hatarido, felelos)
* Nem delegalhaté, kozvetlen vezet6i szerep: célok, szempontok
megadasa; tervek elfogadasa és jovahagyasra eloterjesztése
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A2. Szervezés
A mukodés kialakitasa és folyamatos fejlesztése, hogy a dolgok
rendben, attekinthetoen, hatékonyan menjenek. Fontos példai:
= Szervezetépités, -fejlesztés:
vallalat egészében a kulonbo6z6 szervezeti egységek
(csoport, osztaly, féosztaly, igazgatéosag, uzletag, stb.)
és vezetoik hierarchiaja, feladata, hataskore, felelossége
(szervezeti felépités/séma, organogram;
Szervezeti és Mikodési Szabalyzat, SzMSz...)
= Rendszerszervezeés: valamely vallalati rendszer, pl.:
fejlesztés-termelés-értékesités osszehangolasa
= Folyamat- (és miikédés) szervezes:
szervezeti egységek munkajanak kapcsolodasa,
tevékenységek osszerendezése — alapveto rendezo elv lehet
= Munka (és tevékenység) szervezés:
mit, hogyan, mivel kell megcsinalni);
= OQutsourcing: kivulrél vasarlas (nem alaptevékenység);
kiszervezés (pl. sajat inkubaciés vallalkozasba).

MMS - Vezetés
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AS.

A4.

Szabalyalkotas
Ismétlodo, elore lathaté folyamatok és tevékenységek
megszervezése szabalyzatokkal, utasitasokkal, érdekeltséggel:
- Atfog6: Szervezeti és Miikodési Szabalyzat (SzMSz):
- Ugyintézési szabalyzat, ligyrend:

kinek, hogyan kell eljarnia, szankciok (pl.: TVSz);

ki, hogyan, mikor kezdeményezhet, ki véleményez, dont

(pl. otlet, uj tantargy, eljaras moédositas, forraselosztas);

* Technolégiai utasitasok, anyagnormak, receptek (egységesités);
- Gazdalkodasi keretek: kozvetlen, kozvetett (érdekeltséggel).

Koordinalas

A csapatmunka kialakitasa, az egymas mellé és ala rendelt emberek

munkajanak osszehangolasa, a feladatok kiosztasa

* Formalis (vertikalis): a szervezeti egység munkajanak
osszehangolasa (pl. vezetdi értekezlet); munkabeosztas

* Ad-hoc bizottsag, projekt (horizontalis, diagonalis)

» Torzskari koordinacio: az els6 szamu vezeto kornyezetében

MMS - Vezetés
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Ab5. Ellenorzés, elszamoltatas
A munka menetének ,,napi” nyomon kovetése, felugyelete. Es:

= Jelentések, beszamolok (projekt, heti, havi, uti, stb.)
= Minoségi ellendrzés: szolgaltatasmindség, berendezés atvétel
= Elszamolas: szamviteli nyilvantartas, éves mérleg, audit
= Statisztikai adatgyujtés és elemzés (vallalati, KSH)
= Allami elszamoltatas, feliigyelet:
jogkovetés, ado, szolgaltatasminéség (ASzSz, NAV, NMHH)
= Akkreditacio, hitelesités: felsooktatas: MAB; mérolaborok: NAT

A6. Beavatkozas, szabalyozas

Szervesen kapcsolodik az ellendrzéshez (részének is tekintik)
Hibak, tervektol valé eltérések esetén: okok elemzése,
visszajelzés, vezetdi akciok, beavatkozas, tervmodositas
Teljes rendszerek: folyamatok osszehangolt szabalyozasa,
mukodés fejlesztése egységes elveken, IT rendszeren:
= Vallalati kontrolling: gazdalkodasi-pénzugyi folyamatok
szabalyozasa, benne: tervezés, elszamolas, tel|. értékelés
= Minoségbiztositas: gyartas, szolgaltatas folyamataira
Vezetésil/iranyitasi koncepcidok: TOM/TQL
A miikodés folyamatos figyelemmel kisérése, mutatoszamokkal, sziikség
szerint beavatkozas (minéségfejlesztési program)

MMS - Vezetés
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A7. Teljesitményeértékelés
Egyéni, csoportos és uzleti egység szintii teljesitményértékelés
A vezetd mindsiti a beosztottak munkajat és eredményét:
* Teljesitményértékelés és célok/feladatok kitlizése
(pl. évente, illetve eseményhez kototten)
« Kapcsolddjon a bérek, jutalmak, prémiumok,
eloléptetések stb. rendszeréhez
* Motivalas: rendszeres visszajelzés, bevonas,
a differencialas fontossaga, karrierlehetoségek
Vallalati szintlu értékelés: gazdasagi jelz6szamokkal, tozsde
pl. részvényarfolyam, vagyonaranyos nyereség, el6fizeto/alkalmazott

A8. Uzletvitel, ligyvitel

A vallalat egy része (osztaly, uzletag...) operativ ugyeinek
kézbentartasara iranyuld, szorosan vett osszetett menedzsment
(business administration/igazgatas) tevékenység:
* tervezés, eroforrasok biztositasa, elosztasa;
 munkaszervezés, feladatok lebontasa, kiosztasa;
 ellendrzés - beavatkozas, teljesitményértékelés; stb.
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Stratégiai szintu feladatok

S1. Stratégiai vezetésben valo részvétel
Iranyitd, leadership tipusu, felso-kozépvezetoi feladatkor
» Stratégiai helyzet- és trendelemzés
A belso képességek és a kulso kornyezet analizise:
SWOT (erésségek, gyengeségek, lehetoségek és veszélyek) médszer
« Stratégiai célok (jovokep, prioritasok, iranyok) meghatarozasa
« Stratégiai terv (a célok eléréséhez vezeto ut, forgatékonyvek)
kimunkalasa és megvalésitasa. Példak:
» Uzletagi, vallalati és szektor szintii stratégiak, akciétervek
» Valtozasok, vallalatatalakitasok pl. digitalis atalakulas
» Vallalati egyuttmikodések, szovetségek, akviziciok

S2. Munkatarsak kivalasztasa
Donto a stratégia végrehajtasa szempontjabél
* Vezetdi csapattagok, kulcsemberek, kozvetlen munkatarsak
kivalasztasa: elofeltételek, képességek, bizalom (lojalitas)
* Ismeretség, belso6 kivalasztas, palyaztatas, jelolés, fejvadaszat
« A kiegyensulyozott szemléletii vezetdi csapat fontossaga:
kolcsonos megbecsiulés és bizalom

- Hatalmi atrendez6dés ~ a vezetdi csapat atalakitasa
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S3. Kormanyzasban valo részveétel

Tobb tulajdonos esetén a tarsasagi formaban mikodo
gazdalkodo6 szervezet (pl. részvénytarsasag, kft.)
kormanyzo testulete (igazgatétanacs/board, taggyiilés)
hozza meg a stratégiai dontéseket.

A jellemzden 5-11 fos igazgatétanacs osszetétele a tulajdonosi
viszonyokat tukrozi, azonban ulésein:
» az ugyvezetod (ugyvezetd igazgato, vezérig.) részt vesz,
» a témakat a menedzsment késziti és terjeszti el6.

Az igazgatétanacsban az ugyvezetés egy vagy tobb tagja
szavazati joggal is benne lehet. Valtozatok:
- Ugyvezetd tanacskozasi jogu tag
- Ugyvezetd szavazati jogu tag
- Ugyvezetd szavazati jogu tag és egyben elndk (elnék-vezérig.)
- Ugyvezetdn kiviil a vezetésbdl tovabbi egy-két szavazati jogu tag.

MMS - Vezetés 20 Dr. Sallai Gyula



Elemi vezetoi szerepek:

A vezetoi funkciok szerves része a dontées, amihez négy elemi
vezetdi szerep kapcsolodik: a dontés maga, a dontés érvényesitése,
a dontés megalapozasa és arroél valé informalas.

E1l. Dontéshozatal
A vezetoi tevékenység gyakorlasabol szervesen kovetkezik:
Egy probléma megoldasara tobb (egyarant jo) kilonboz6
megoldas létezhet, amelyek kozul valasztani kell
« Déntési tipusok: binaris (igen/nem)
kivalasztasos (alternativak kozul)
allokacios (szétosztasi aranyok)
« A doénteés folyamata:
@® a dontés korulményeinek felderitése;
@ a lehetséges alternativak/elhatarozasok feltarasa, elemzése;
® mérlegelés (elonyok, kockazatok) és
valasztas (egyéni vagy testuleti);
@ kovetés, esetleges modositas.
» Dontés informacidéhiany, bizonytalansag, ido sziike esetén is.
- Dontések delegalasa, a szubszidiaritas elve.
- Dontéshozatal informatikai tamogatasa.
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E2. Hatalomgyakorlas

A hatalomgyakorlas a szervezeti hatasok kivaltasanak jogosultsaga,

képesseége, a dontési jog érvényesitése.

« A vallalati stratégia/uzletpolitika mindennapi megtestesitése,
ezert valtozasukkal valtozhat a hatalomérvényesités gyakorlata.

» Alapveto forrasa: hataskor, pozicioé (SzMSZ rogziti)

 Kiterjed:

»
»
»
»
»
»
»
»

kotelezettség vallalas (beszerzés, feladatvallalas);
rendelkezés, utasitas, engedélyezés joga;

szervezet modositas, atalakitas;

szovetségek épitése;

nyilatkozas lehetosége;

felvétel, eloléptetés, jutalmazas, buntetés, elbocsatas;
fokuszok, prioritasok, iranyok kijelolése;

dontések befolyasolasa, informaciok szelektalasa...
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E3. Tajékozodas
Célja a vezetoi dontések megalapozasa:
uzleti, technoloégiai, szervezeti, személyi kérdésekben egyarant.
Az informacidokban rejlé uzleti er6 megértése és hasznositasa:
» Marketing, piacfelmérés, ugyfél-elégedettség
» Technoldgiai elérejelzés, a valtas/nem-valtas kockazatai
» Racionalizalasi, hatékonysag novelési lehetoségek
Az informaciogyiijtés eszkozei:
» Munkatarsak bevonasa, véleménykereés
» Szemelyes: internet, kozossegi média, sajto, konferencia, kiallitas
» Ujdonsagfigyelés: elemz6-, hatas-, trendtanulmanyok készittetése
» Kutato-fejleszto tevéekenység, tanacsadoé igénybevétele

E4. Tajékoztatas
* Belso tajekoztatas/kommunikacio:
Informalas, a vezetés szandékainak kozlése, visszajelzés
Cél: Bizonytalansag oldasa, befolyasolas, motivalas, azonosulas
Forumok, értekezletek, bizottsagok, e-korlevél, honlap, sajtoé
* Kiilsé6 tajékoztatas (PR):
» Markakommunikacio (cégreklam): kozvélemény, imazs;
honlap, szakmai korok, lobby, tarsadalmi szerepvallalas
» Marketing kommunikacid: termékek, szolgaltatasok
menedzselése: hirdetés, reklam, promécio

'
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Kiilonleges vezetoi feladatok:

Specialis vezetdi munkakorok, mérnokmenedzseri feladatok
az ICT szempontjabol:

K1. Projektmenedzsment
A stratégiai célok megvalésitasanak feladatai idében, tartalomban
elkulonulnek az operativ vezetési feladatoktol,
jellemzoéen jol korulhatarolhaté, komplex feladatok
pl. gyartokapacitas létrehozasa, termék piaci bevezetése,
vallalatiranyitas informatizalasa, szervezet atalakitasa
A projektszemlélet az ICT teruletén kulonosen elterjedt!
Projekt (altalaban): egyszeri, komplex feladat, amely megszabott
» a célként elérendo eredménnyel (rogzitett mindség mellett),
» a teljesités idotartamaval és
» a teljesités koltségkeretével.
A projektmenedzsment mint tevékenység, a meghatarozott cél
elérésére osszpontositja:
» a human, technikai és pénzugyi eroforrasokat,
» az informacidkat, a modszertani és ICT eszkozoket.
Projektmenedzser: hataskorrel és felelosséggel rendelkezik.
Legyen agilis, flexibilis, proaktiv, kollaborativ, bizalomkelto
(problémak eldrelatasa, megoldasa, tanulsagok levonasa).
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K2. Innovaciomenedzsment
A szervezeti tudas gazdagitasa, hasznositasa és védelme. Tipusai:
* Technoldégiai/termék innovacio
 Menedzsment (marketing, szervezési) innovacidé
Kutatas-fejlesztés, innovaciot serkentd kornyezet
Szellemi tulajdon védelme, IPR (Intellectual Property Right):
talalmany, szabadalom, védjegy, know-how, szerzéi jog
Tudasmenedzsment, technolégiai transzfer, vallalati inkubacié,
start-up és spin-off otlet hasznosité vallalkozasok létesitése.

K3. Biztonsag, veszély- és karelharitas
Uzleti veszély / erkodlcsi, anyagi kar: egy piac elvesztése,
egy termék kudarca, egy partner tonkremenetele,
egy engedély visszavonasa, szabalyozas varatlan valtozasa.
Az informatikai rendszer hibaja (hw, sw, adatbazis, halézat, tap),
illetéktelen hozzaférés, virus, kiberfenyegetés (cyberthreats).
Veszélyek felismerése, elorejelzése, preventiv megoldasok,
készenléti (contingency) tervek, védelmi és biztonsagi tervek.
Kiberbiztonsag, informacio- és halézatbiztonsag kiemelt szerepe
a digitalis vilagban, a digitalis okoszisztémakban (CISO).
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OSSZEGZES: MENEDZSERI FELADATOK EGYENSULYA

RENDSZEREK,
FOLYAMATOK A2 Szervezés
* Mivel ? A3 Szabalyalkotas

*Hogyan? = A5 Ellenérzés
A6 Beavatkozas, szabalyozas
K1 Projektmenedzsment

ATFOGO
A8 Uzletvitel
E1 Dontéshozatal
E2 Hatalomgyakorlas

CELOK, EMBEREK,

EREDMENYEK KEPESSEGEK

« rovid tav * Kikkel dolgozik?

« hosszii tav * Kinek dolgozik?
A1 Tervezés \\ // A4 Koordinalas
S1 Stratégiai men’t A7 Teljesitményértékelés
S3 Kormanyzas S2 Munkatars-kivalasztas
E3 Tajékozddas E4 Tajékoztatas
K3 Biztonsag K2 Innovaciomenedzsment

MMS - Vezetés

26

Dr. Sallai Gyula



