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Mesterszakjainkra írásbeli és szóbeli felvételi vizsga van. Az írásbeli vizsga 2 részből 

áll: teszt részből és esszé részből. Az esszé rész során a jelentkezőknek több rövid 

szöveg, cikkrészlet, esettanulmány közül kell választani, jellemzően kettőt, és 

megválaszolni az azokhoz kapcsolódó összes kérdést. 

Javasoljuk, hogy a válaszadás során törekedjenek a tömör, lényegre törő 

megfogalmazásra. Koncentráljon a kérdésekre és a szövegben található 

információkra, ugyanakkor az egyes kérdések megválaszolása során támaszkodjon 

saját közgazdasági, pénzügyi, számviteli és menedzsment ismereteire is. A válaszok 

értékelése során a szakmai szövegértésre, a kérdések és problémák gyakorlatias 

megközelítésére helyezzük a hangsúlyt. 

 

Az alábbiakban mintafeladatokat adunk közre. Szakonként 1-1 esszé és a kapcsolódó 

kérdések láthatók. 2023-as félvételi sorainkból válogattunk. 

 

Szöveg: Itt a foodora: új arculatot, új nevet kapott a foodpanda. 

(https://www.marketing.hu, 2023. március 28.) 

„A régióban működő vállalataink az elmúlt két évben jelentősen növekedtek, ezzel 

párhuzamosan a Delivery Hero európai regionális szervezete is megerősödött. Ez egy 

evolúciós lépés, ugyanakkor pénzügyileg is megalapozott. Ahhoz, hogy a nyereségesség 

felé vezető, már kitaposott úton maradjunk, reagálni kellett az elmúlt 12 hónap 

gazdasági változásaira” – mondta Pedram Assadi, a Delivery Hero Europe ügyvezetője. 

A Delivery Hero, a világ vezető gyorskereskedelmi vállalata 8 ország piacát fogja foodora 

márkanév alatt koordinálni a berlini központ segítségével. Magyarország Ausztriával, 

Csehországgal és Szlovákiával együtt vált a foodora márkára, míg Svédországban, 

Norvégiában, Finnországban és Dániában – ahol a foodora már ismert és szeretett – 

jelentős arculati frissítésen esik majd át a márka, így mindenhol újrapozícionálva indul 
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a cég életének új fejezete. A változás azonban nem érinti a felsoroltakon felül azt a 

további 17 európai országot, ahol a Delivery Hero különböző márkaneveken jelen van. 

A megújulás Magyarországon teljes arculatváltással jár, míg a skandináv országokban 

jelentős ráncfelvarráson esik majd át a márka. „A magyar, osztrák, cseh, szlovák, svéd, 

norvég, finn és dán márkák egységesítésével a Delivery Hero nagyobb ügyfélkört tud 

hatékonyabban megszólítani. Célunk, hogy ügyfeleink egységes és egyedi 

ügyfélélményt kapjanak, határok nélkül. A foodora az északi országokban már erős és 

kedvelt márkává vált, és ezt szeretnénk kihasználni. Azt szeretnénk, hogy a „foodorázni” 

olyan kifejezés legyen, amelyet Európa-szerte gyakran hallani fogunk” – tette hozzá 

Pedram Assadi. (…) „A 2 évvel korábbi márkaváltásunk tapasztalatait bedobva a 

közösbe minden márkaváltó ország magabiztos, hogy egy ilyen nagyszabású változást 

is hatékonyan és, ami szintén fontos, környezetbarát módon vigyünk végbe” – 

összegezte Radeczky Zoltán. 

A foodora a nemzetközi háttérnek és nyolc országot átfogó méretének köszönhetően 

az eddigieknél is gyorsabb innovációra készül, a cég azonban ugyanaz marad. Szó sincs 

tulajdonoscseréről, hiszen a foodora mögött továbbra is ugyanaz a logisztika-fókuszú 

tech cég áll, amely több mint ezer településen szállít ki ételt és élelmiszert hazánkban, 

akár 30 perc alatt. Természetesen a foodorával is megmarad a cég több mint 5000 

éttermi és üzleti partnere, és továbbra is együtt dolgoznak majd közel 4000 szerződött 

futárpartnerükkel, hogy kiszolgálják a több mint 2 milliós megrendelői bázisukat. „A 

megújult mobilalkalmazás április 11-től érkezik a telefonokra, a felhasználóknak 

azonban nincs oka aggodalomra, hiszen bár a felületek megjelenése átalakul az új 

márkának megfelelően, a weboldal és a mobilalkalmazás is a megszokott módon 

működik majd tovább. A felhasználói adatok, elmentett éttermek, értékelések vagy 

éppen a hűségpontok mind-mind változatlanok maradnak” – tette hozzá Radeczky 

Zoltán.  

Az átváltozást május 1-től egy 8 országon átívelő, közös kampány támogatja, amelynek 

keretében az új márka mellett nagyszerű kedvezményekkel is találkozhatnak a 

fogyasztók. A foodora arculata 8 európai országban lesz azonos, így az éttermi és üzleti 

partnereik mostantól egy nemzetközileg is jelentős és ismert márkához 

csatlakozhatnak. A velük kötött szerződéseket nem befolyásolja a márkaváltás, és 

ugyanez igaz a futárpartnerekkel kötött szerződésekre is. Az új márka indulása május 

1-jétől esedékes, addig még foodpandaként vehető igénybe a szolgáltatás. A foodora 

márkaernyő alatt a vállalat saját, 13 bolthelyiségből szállító élelmiszerüzlet-hálózata, az 

év elején egymilliomodik rendelését kiszállító panda market is új nevet kap, és a 

továbbiakban foodora market néven működik tovább. 

 

Kérdések: 

1. Miért dönthet úgy egy vállalat, hogy újrapozícionálja a márkáját? Miért döntött 

így a Delivery Hero? 
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2. Milyen előnyökkel és veszélyekkel járhat az arculatváltás egy ismert márka 

esetében, mint hazánkban a foodpanda? Hogyan kerülheti el a vállalat ezeket a 

veszélyeket? 

 

Szöveg: Joseph M. Hall and M. Eric Johnson: When Should a Process Be Art, Not 

Science? (Harvard Business Review, 2009. március) 

„Van-e értelme egy gyártónak befektetni egy részletes, a legújabb ISO-szabványoknak 

megfelelő folyamat kidolgozásába és dokumentálásába, vagy a munkatársak több 

képzése és felhatalmazása vezetne magasabb minőséghez? A vezetők szinte minden 

iparágban hasonló kérdésekkel szembesülnek azzal kapcsolatban, hogyan kezeljék 

folyamataikat. Vannak olyan folyamatok, amelyek természetesen ellenállnak a pontos 

meghatározásnak és a szabványosításnak - ezek megvalósítása inkább művészet, mint 

tudomány. (...) 

A folyamatok szabványosítását túlzásba vitték, és kevéssé vették figyelembe, hogy hol 

van és hol nincs értelme. Amellett érvelünk, hogy a művészi és a tudományos 

megközelítésnek nem kell ellentétben állnia egymással, hanem gondosan össze kell 

hangolni. Amit mi "művészetnek" nevezünk, azt gyakran "ítéleten alapuló munkának", 

"kézműves munkának" vagy "szakmai munkának" nevezik. Az ilyen munkák közös 

jellemzője a folyamat, a bemenetek és a kimenetek változatossága. A "művészetre" 

változó környezetben van szükség (például amikor az alapanyagok nem egyformák, és 

ezért kézműves kiigazításokat igényel), és amikor az ügyfelek értékelik a 

megkülönböztető vagy egyedi kimenetet (más szóval, nem minden ügyfél szeretné, ha 

a termék vagy szolgáltatás ugyanúgy teljesítene vagy teljesülne). (…) 

A tudományos folyamatmenedzsment a változékonyság vakon való csökkentését 

követeli. Néha azonban a változékonyságot nem lehet elkerülni. Más esetekben a 

változékonyság csökkentésének költségei meghaladják az előnyöket. A hagyományos 

tudományos megközelítés az ilyen helyzetekben az, hogy megpróbálják megszelídíteni 

a környezetet olyan összetett szabályok bevezetésével, amelyek minden lehetséges 

körülményre vonatkozóan meghatározzák, hogy mit kell tenni. (…) 

Az erősen kiszámíthatatlan környezetben az eredmények variációja természetes - és az 

ügyfelek szemében gyakran jó dolog. A művészi eljárásokra gyakran ott van szükség, 

ahol a minőségnek nincs egységes definíciója. Ha a vásárlók értékelik - vagy igénylik - 

az egyediséget vagy a változatosságot, akkor azt olyan művészeknek kell létrehozniuk, 

akik jelentős erőfeszítéseket tesznek az egyéni vásárlói preferenciák megértésére.” 

 

Kérdések: 

1. Milyen eltérő menedzsment hozzáállást és kapcsolódó feladatokat jelent a 

„tudományos” és a „művészi” folyamatmenedzsment? 
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2. Milyen előnyei és milyen hátrányai lehetnek a „tudományosan” szabályozott 

folyamatoknak? 

 

Szöveg: Győrffy Dóra (2023). Iparpolitika és akkumulátorgyártás Magyarországon 

és Svédországban. (Közgazdasági Szemle LXX. évf. március) 

„Az elmúlt évtizedben az iparpolitika megújult formában tért vissza a közpolitikákról 

szóló közgazdasági diskurzusba. A neoklasszikus elmélet elsősorban a vállalati 

támogatásoktól a kereskedelmi korlátokig tartó közvetlen állami beavatkozások negatív 

mellékhatásaira hívta fel a figyelmet, és minimalista iparpolitikára törekedett (Weiss 

[2020]). Napjainkban a fejlett országokban a klímaváltozás és a zöldátmenet, illetve a 

Kína jelentette kihívások állnak a megújult érdeklődés mögött, míg a fejlődő világban a 

washingtoni konszenzusból való kiábrándultság (Aiginger–Rodrik [2020] 189–190. o.). (…) 

(…) Az iparpolitika jellemzően a kiemelt iparágakat támogatja mikroszintű 

beavatkozásokkal, azaz feladja a szektorális semlegesség logikáját. Célja pedig a 

legtöbb meghatározás szerint az, hogy a termelési szerkezet eltolódjon a magasabb 

hozzáadott értéket termelő szektorok és a magasabb fejlettségű technológia felé (…) 

Az állami beavatkozást indokolhatja, ha a piaci folyamatok esetleg olyan tevékenységek 

komparatív előnyei alapján szerveződnek, amelyek hosszabb távon nem biztosítják az 

ország fejlődését – nyersanyag-kitermelés, munkaigényes ágazatok vagy 

mezőgazdaság (Ocampo [2020]). Az iparpolitika közvetlen beavatkozás révén ezeket az 

előnyöket kívánja létrehozni a fejlett iparágakban, ahol magasabb hozzáadott érték 

érhető el. Ez azonban vagy sikerül, vagy nem – Kovács [2020] például amellett érvel, 

hogy „minden olyan munka, amely az iparpolitika primátusát húzza alá, továbbá azzal 

érvel, hogy a múlt adataira építve az állam képes a változások irányát előre látni és 

ekképpen irányba állítani az innovációs ökoszisztémát, téves feltételezéseken és a 

valóság komplexitásának teljes negligálásán nyugszik” (Kovács [2020] 201. o.). 

Ez a gondolatmenet megfelel az ordoliberális elveknek, mely szerint az állami 

beavatkozásokkal óvatosan kell bánni, mert komplex rendszerekben a hatások 

kiszámíthatatlanok (Csaba [2014] 89. o.). A történelmi tapasztalatok az iparpolitikai 

beavatkozások kapcsán meglehetősen vegyesek. (…) 

A szocialista iparpolitika kudarcának ellenpontját jelentik a délkelet-ázsiai országok 

(Japán, Dél-Korea, Tajvan, Szingapúr) tapasztalatai. A fejlesztő állam jegyében a 

bürokrácia aktív szerepet játszott abban, hogy a gazdaságot a magasabb hozzáadott 

értéket előállító szektorok felé terelje. Andreoni–Chang [2019] (138. o.) a korábbi 

iparpolitikákhoz képest három új elemet azonosít: 1. a hazai cégek közötti erőteljes 

együttműködés koordinálása, 2. a koordinációs mechanizmus intézményesítése, 3. a 

vállalati tanulás jelentőségének hangsúlyozása, aminek alapja az oktatás fejlesztése és 

a kutatás-fejlesztésbe történő befektetések. Wade [2018] (528. o.) ezekhez hozzáteszi 

az elitkonszenzus jelentőségét, ami a felzárkózás és a magas hozzáadott értékű 
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szektorokba való erőteljes beruházás körül alakult ki. A délkelet-ázsiai országok néhány 

évtized alatt mezőgazdasági országokból fejlett ipari országokká váltak, ami nagyon 

kevés más országnak sikerült, így ezek a példák jelentik az iparpolitika alkalmazása 

melletti legfontosabb empirikus érvet (Cherif–Hasanov [2019]). 

A fejlett világban az 1970-es évek stagflációs tapasztalatai után megingott az állami 

beavatkozásba vetett hit, és az 1980-as és 1990-es éveket a piaci mechanizmusok 

megerősítése jellemezte, bár Mazzucato [2014] (90. o.) hangsúlyozza, hogy az állami 

pályázatokon keresztül az amerikai állam mindig is jelentős szerepet játszott az 

innovációk elősegítésében és elterjesztésében. Az iparpolitika explicit módon a 2000-es 

években tért vissza az elméleti és a gyakorlati főáramba (Andreoni–Chang [2019] 139–

140. o.). A 21. századi iparpolitika azonban jelentősen különbözik a 20. század állam 

vezérelte iparosítási törekvéseitől. Már nem választja külön az ipart és a 

szolgáltatásokat, és elsősorban egy olyan környezet kialakítására koncentrál, amelyben 

a gazdaság különböző szereplőinek hatékony együttműködése valósulhat meg 

(Aiginger–Rodrik [2020] 192. o.).” 

 

Kérdések: 

1. Mi az iparpolitika célja, közgazdasági alapja, és miért kritizálja azt az 

ordoliberális/neoklasszikus megközelítés? 

2. Milyen tényezői voltak az iparpolitika sikerességének a délkelet-ázsiai fejlesztő 

államokban? 

Szöveg: MNB – Zöldpénzügyi jelentés (2022. május) 

„Az elmúlt egy év (2021) jelentős előrelépést hozott a hazai zöld pénzügyek területén. A 

Jelentésből kirajzolódik, hogy az elmúlt 50 évben hazánk folyamatosan biológiai 

deficitben volt, vagyis ökológiai lábnyoma meghaladta rendelkezésre álló biokapacitást. 

Mindez a gazdaság átalakításának szükségességét emeli ki, melyhez a pénzügyi 

rendszernek kell biztosítania a tőkeallokációt. … A bankok az éghajlatváltozásra a 

klímakockázatok kezelése mellett a zöld finanszírozás felfuttatásával is válaszolhatnak. 

A 2021-es évben több bank kezdett el stratégiai szinten foglalkozni a zöld hitelezéssel, 

új termékeket elindítva. 

Az ingatlanok energiahatékonyága szempontjából jelentős elmaradása van hazánknak, 

ezért a jegybank több célzott intézkedéssel kívánja a szükséges beruházásokat 

katalizálni. Magyarországon a végső energiaigény harmadáért a lakóingatlanok 

felelnek: 2021-ben a kiadott tanúsítványok közül mindössze 6,4 százalék volt legalább 

BB besorolású ingatlan, amely alacsonynak tekinthető. 2021 októberében elindult 200 

milliárd forint keretösszeggel a Zöld Otthon Program, amelynek keretösszegét – a 

jelentős kereslet miatt – 2022. április 5-ei ülésén a Monetáris Tanács további 100 

milliárd forinttal megemelte 
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A hazai lakóingatlan-állomány energetikai korszerűsítését, gyorsabb megújulását, a 

fiatalok zöld otthonteremtését és az MNB egyéb zöld programjainak nagyobb 

kihasználását egyaránt támogatná a zöld szempontok adósságfék szabályokon belüli 

érvényesítése. A hazai végső energiafogyasztás mintegy harmadát a lakóépület-

állomány adja, melynek megújulási rátája régiós összehasonlításban is alacsony. 

Azonban az energetikailag korszerű, komfortos lakások jelentős árprémiumából – az 

alkalmazott hitelfedezeti mutató (HFM, az ingatlan forgalmi értékének arányában 

korlátozza a maximálisan nyújtható hitelösszeget) előírás miatt – következő magasabb 

önerőelvárás a jellemzően fiatalabb elsőlakás-vásárlók számára az új, korszerű 

lakásokhoz való hozzájutást korlátozza. Ez pedig a gyakran energetikailag korszerűtlen, 

de olcsóbb ingatlanok felé tereli a fiatalokat, emellett az önerő előteremtéséhez 

szükséges hosszabb megtakarítási időszak a demográfiai célok teljesülésére is negatív 

hatással lehet. Ezen okok miatt egy magasabb HFM limit alkalmazása, vagyis 

alacsonyabb önerő elvárása lehet indokolt az első, zöld lakásukat vásárló ügyfelek 

esetében. Ezt az adósok oldalán a fiatalabb korosztályok várhatóan gyorsabban 

növekvő jövedelme és a hitel lakhatási, nem befektetési céljából következő magasabb 

fizetési fegyelme miatt mérsékeltebb hitelkockázata indokolhatja. A fedezetek oldalán 

pedig a kockázatokat tovább mérsékelheti a zöld lakóingatlanok alacsonyabb 

fenntartási költsége és magasabb értékállósága. A magasabb HFM limit bevezetésével 

az érintett zöld ingatlanok a kapcsolódó hitelek alacsonyabb kockázatával arányosan 

kevesebb önerő megkövetelése mellett, az ingatlanérték nagyobb arányában is 

fenntartható módon lehetnek finanszírozhatók. Ez a klímavédelmi célok elérését, a 

fiatalok otthonteremtését és az MNB zöld programjainak kihasználását együttesen 

tudná támogatni.” 

 

Kérdések: 

1. Mi a zöldhitelek célja? Mik a zöldhitelek jellemzői? 

2. Hogyan támogatja/tervezi támogatni az MNB a lakóingatlanok 

energiakorszerűsítését? 

 

Szöveg: Sándorné Új Éva: A munkáltatói cafetéria – 2023 (kivonat a cikkből 

https://mkvkok.hu/szakmai-cikkek/a-munkaltatoi-cafeteria-2023)   

A cafetéria rendszer lényege a dolgozók teljesítményösztönzésében és az 

adómegtakarítási lehetőségben rejlik. A cafetéria rendszer előnyei:  

• a dolgozók számára szélesebb körű választási lehetőséget biztosít a juttatási 

formák között,  

• a dolgozók személyes igényeihez igazodni lehet,  

• a munkáltató számára pontosan tervezhető a munkavállalóval kapcsolatos 

költség,  

https://mkvkok.hu/szakmai-cikkek/a-munkaltatoi-cafeteria-2023
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• adómegtakarítást eredményez, ennek következtében a munkáltatónál 

költségmegtakarítás, a munkavállalónál pedig magasabb elkölthető jövedelem 

keletkezik.  

A cafetéria szabályzat összeállítása során a munkáltató nagy szabadsággal rendelkezik. 

A munkavállalók részére nyújtandó juttatási elemeket szabadon választhatja meg, 

azonban megjegyzendő, hogy az szja törvény bizonyos juttatásokat a munkáltató és a 

munkavállalóhoz kötötten definiál. A cafetéria szabályzat lehet bruttó és nettó alapú. A 

bruttó alapú cafetéria azt jelenti, hogy a munkáltató az egyes juttatási elemek értékéhez 

hozzáadja a juttatás után fizetendő közterheket, és a munkavállaló cafetéria kerete a 

választott juttatási elem bruttó (adóval növelt) értékére ad fedezetet.  

A nettó alapú cafetéria esetében a munkáltató nem terheli át a munkavállalóra az egyes 

juttatásokat terhelő adókat, ennek következtében a cafetéria keretet teljessége a 

választott juttatási elem nettó értékére használható fel. 

 

Kérdések:  

1. Miért lényeges eleme a hazai teljesítményösztönzésnek a cafetéria?  

2. Mi a különbség a bruttó és a nettó alapú cafetéria között a munkavállaló 

szempontjából?  

3. Milyen juttatást terhelő adókkal kell számolni a cafetéria esetében? 

 

Szöveg: Reisinger, D., Reisinger, V., & Nagy, J. (2022). A mesterséges intelligencia 

és a digitalizáció hatása a logisztikai munkakörökre: Veszélyben vannak-e a 

munkahelyek? (Vezetéstudomány / Budapest Management Review, 53(8-9), 103–114.) 

„A McKinsey 2018-as kiadványa szerint 2030-ig hazánkban kb. egymillió munkahelyre 

lesz érdemi hatással mindennemű automatizáció, ennek a digitális transzformációnak 

a zászlóshajója pedig többek között a mesterséges intelligencia, azon belül a gépi, 

valamint a mély tanulás, a robottechnológia fejlődése és az ezekből fakadó 

automatizálási megoldások lehetnek. Mindemellett hazánk nemzetközi viszonylatban 

magas automatizálási potenciállal rendelkezik. A ma már létező technológiákkal a hazai 

munkaidő 49%-át lehetne automatizálni, ami 2,2 millió ember munkájának felelne meg. 

A jelenlegi hazai munkahelyek 60%-a rendelkezik tényleges technikai automatizálási 

potenciállal (Fine et al., 2018). 

A technológiai fejlődés munkahelyekre jelentett fenyegetéséről több tanulmány is 

született az Ipar 4.0 korában is. Az egyik legtöbbet idézett mű Frey és Osborne 2013-as 

tanulmánya, akik 702 szakma automatizálhatóságának valószínűségét becsülték meg 

az Egyesült Államok foglalkoztatási adatai alapján, és azt állapították meg, hogy a 

munkahelyek 47 százaléka magas kockázati besorolású ebből a szempontból. 
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Arról több tanulmány szól, hogy a fizikai munkaerő automatizációval való kiváltása 

reális fenyegetés (Brynjolfsson & McAfee, 2011; Boncz & Szabó, 2022) szenzoros, 

robotos, önvezető technológiák segítségével, és legfőképpen beruházási kérdés. A 

szellemi munkák részbeni vagy teljes kiváltásával kevesen foglalkoztak eddig, és a 

kiválthatóság mértéke is vita tárgya (Boden, 2003; Chelliah, 2017).” 

 

Kérdések: 

1. Köztudomású a robotizáció, az automatizáció fizikai munkaerőre gyakorolt 

hatása. Fejtse ki röviden a véleményét, hogy az automatizáció, a mesterséges 

intelligencia térnyerése milyen kihívásokat támaszthat a szellemi 

munkakörökkel szemben! 

2. A robotizáció, automatizáció, mesterséges intelligencia megjelenése a szervezeti 

folyamatok működtetésében milyen vezetési képességek, kompetenciák 

megváltozását hozza magával? Adjon 2 példát és indokoljon! 

 


