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Magyarorszagon a kozelmultban lezajlott valtozasok szdmos vonatkozasban uj
kihivasokat hivtak életre. A célok megvalositdsdnak kozponti elemét képezi a képzési
rendszer korszertsitése, melynek keretében elfogadasra keriilt az, hogy minden
mesterképzésben (MSc/MA), fiiggetleniil annak szakteriiletétol, dkonomiai jellegii
ismeretekre is szert kell tenniiik a hallgatoknak. Ehhez kapcsolodva az egyik kiemelten
fontos oktatando teriilet az Uzleti tervezés cimii tantargy. Az oktatasi célkitiizésiink,
hogy a képzésben részt vevd hallgatok megértsék az iizleti tervezés 1ényegét, sajatitsak
el annak modszertanat.

ELOSZO

A kidolgozott tananyag segitségével a hallgatok Onalldan, illetve team munkaban
képesek lesznek egy piacgazdasagban muikodé vallalkozas tizleti koncepcidjanak,
illetve megvalosithatosagi tanulmanyanak, azaz tagabban értelmezve iizleti tervének az
elkészitésére. Felhivjuk azonban a figyelmet arra a tényre, hogy a szoban forg6 tantargy
megértése, illetve elsajatitisa feltételez egy minimalis ismeret szintet a
vallalatgazdasagtan, a gazdasagi jog, a pénziigy, a szamvitel, a humanerdforras
gazdalkodas, a stratégiai menedzsment és a marketing teriiletérdl, igy egy szintetizalo
jellegli multidiszciplinaris tantargyrol beszélhetiink.

A tananyag Osszeallitasandl az elvart kompetencidk fejlesztése, az oktatas
hatékonysaganak novelése a kozponti kérdés. Nem csak arra helyeztiik a hangsulyt,
hogy mit, hanem arra is, hogy hogyan oktassunk, azaz milyen szamonkérési formakat
valasszunk, milyen moédon keriiljon atadasra az ismeretanyag, hogyan lehet a hallgatok
6nalld munkavégzését fokozni és biztositani igy, hogy a hallgatok sikerélményhez
jussanak, amely elengedhetetlen feltétele a hallgatok motivalasanak. Ezzel
Osszhangban, az alabbiakban részletezett elveket figyelembe véve kerillt az
ismeretanyag kidolgozasra:
— Az oktatand6 ismeretanyagot vertikalisan — azaz mélységében — differencialtuk,
az ok-okozati Osszefiiggésekre, azok feltarasara helyeztiik a hangsulyt,
— Fontos szerepet kap az 6nallo hallgatdéi munkavégzés, amelyet differencialtan,
részben egyéni, részben team munkaban kell megoldani,
— A hallgatdi 6nallé munkavégzést célzottan megfogalmazott iizleti tervrészletek
kidolgozasara alapozva biztositjuk,
— lgyeksziink lehetdséget adni arra, hogy az onallo6 munkakat/tervrészleteket a
hallgatok 6nallo eldéadas keretében, prezentacioval dsszekotve ismertessék.

Elvarjuk az 6nalld hallgatdi munkahoz vald aktiv hozzaallast, az érintettek Oszinte
lelkesedését és elkotelezettségét egy adott lizleti koncepcid megvalositasara, de ne
feledjiik, hogy a célok maradéktalan megvaldsitasa igazi csapatmunkat feltételez, ezért
minden érintettnek j6 munkat kivanunk.

Debrecen, 2015. majus
A Szerzok
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1. A TERVEZES SZEREPE, FUNKCIOJA ES FOBB JELLEMZOI

., Semmilyen szél sem kedvezé annak, aki nem tudja, milyen kikétobe tart.”
(Seneca)

., A terv semmi a tervezes minden!”

(Eisenhower)

A tervezés fogalma alatt a kovetkezdt értjiik: a tervezés altalanos értelembe véve
valamilyen kivanatosnak tartott jovobeli allapot felvazoldsat, valamint annak elérését
lehetové tevo ut (utak) és feltételek (eszk6zok) meghatarozasat jelenti. A tervezés
ismérvei kozé tartozik: (1) a tudatossag és tudomanyossag; (2) a jovoorientaltsag; (3) a
célok megfogalmazasa és mérhetésége; (4) a célokhoz vezetd utak és (5) feltételek
kijelolése. A kivanatos jovobe tehat — amelynek tavlata eltérd lehet — tobbféle uton is el
lehet érni. Menetkozben az ,,ut-alternativak™ koziil azt kell kivalasztani, amelynek
megtétele esetén a legnagyobb valosziniiséggel varhatjuk az elérni kivant allapot
bekovetkezését. Az utak (lehetdségek) koziili valasztas 6kondmiai értelemben dontést
jelent, azaz dontések sorozatat. Mivel a tervezésiink a teljes mértékben nem ismert
jovore vonatkozik, ezért azzal is szamoljunk, hogy cselekvéseink ,.el6képei” csak
bizonyos valdsziniiséggel realizalodnak. A viszonylag biztos jelenben megfogalmazott
célkitlizéseink egy bizonytalan jovOben realizalodhatnak, a tervezésiik soha sem
jelentheti egy végleges cselekvési program rogzitését, hanem csak olyanét, amelyet a
végrehajtasi kornyezet ismeretében modosithatunk, aktualizalhatunk. Ez az aktualizalas
adja a vallalkozas koérnyezethez valéd alkalmazkodasat, amelynek képessége a hosszabb
tavi fennmaradasnak is feltétele (Galo, 2008).

Minden vallalkozas dinamikusan valtozo tarsadalmi és gazdasagi kornyezetben
mikodik, mely alapvetden meghatarozza a vallalkozas miikodését és jovobeli sorsat. A
vallalkozas kornyezetében varatlan események zajlanak le, és a valtozasokra nem
mindig figyelmeztetnek konnyen észrevehetd jelek, ezért az ilyen kornyezetben
sikeresen csak gy lehet miikodni, ha a vallalkozo, illetve a menedzsment urra tud lenni
a kornyezet okozta nehézségeken. Ahhoz, hogy a vallalakozas, illetve szervezet
megfeleld poziciora tegyen szert, biztositsa hossz tava tilélését meg kell hataroznia
jovobeli tevékenységét, azaz gazdasagi értelemben terveznie kell a jovot.

Ismert, hogy a vallalkozas nem izolalt egység a gazdasagi, tarsadalmi és Okologiai
kornyezetével szoros kapcsolatban és kdlcsonhatasban van. Kornyezetébdl inputokat
»vesz fel”, melyek a vallalatban zajlo vallalkozasi tevékenység soran atalakulnak
(transzformalodnak) outputokkd, termékekké vagy szolgaltatasokka. A vallalatban tehat
realfolyamatok (értéktermeld folyamatok) ¢és a redlfolyamatok altal indukalt
nominalfolyamatok (pénziigyi folyamatok) zajlanak. A pénziigyi folyamatok a
realfolyamatokkal egyidejiileg, vagy némi idéeltolodassal, de veliik ellentétes iranyban
haladnak.

A vallalatok/vallalkozasok miikddése jol megfogalmazott célokat kovet, és helyzete a
megfogalmazott célok megvalositasa érdekében, azok irdnyaba valtozik. A valtozas
tartalmat és iranyat a kdrnyezet valtozasa alapvetéen meghatidrozza. Az eredményes
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miikodés, a fennmaradas, a kornyezethez valod sikeres alkalmazkodés érdekében a
vallalat miikodése nem lehet esetleges, nem engedhetd meg, hogy miikddése csak a
véletlenen alapuld legyen.

Az el6zdek alapjan kijelenthetjiik, hogy az iizleti vallalkozasokban zajlé folyamatokat
ajanlatos megtervezni. A tervezés — altalanos értelemben véve — nem egyéb, mint
valamilyen kivanatosnak tartott jovObeni allapot felvazolasa, valamint az annak elérését
lehetévé tevd cselekvési programok és a sziikséges erdforrasok meghatarozasa. A
meghatarozasbdl kovetkezik, hogy a tervezés célja a vallalat jovOjének tudatos
formalasa, a vallalat felkészitése a jovOben varhato hatdsokkal szemben. A definiciobol
még az is kiolvashato, hogy a kitlizott célok, az azok elérésé¢hez vezetd utak, a vallalat
kornyezete, a rendelkezésre allo eréforrasok differencialtsdga stb. szamos alternativat
kinal(hat) az {izleti vallalkozas szamara. Az alternativak sokféleségébdl viszont
kovetkezik, hogy a tervezés soran mindig a tobb lehetéség kozotti valasztas
problémajaval allunk szemben, tehat donteni, valasztani kell az alternativak koziil.

Az lizleti vallalkozasok tervezési sajatossagai az alabbiakban foglalhatok 6ssze:

— A tervezés megeldzi a cselekvést, tehat a kockazatot nem kiiszobdli ugyan ki,
de szamol vele;

— A tervezés a vallalaton beliil rendszert alkot;

— Azegyik legfontosabb vezet6i feladat (funkcid), maga a tervezés;

— Koordindlja a vallalat és kornyezete kozotti, valamint a vallalaton beliil zajlo
folyamatokat;

— Aterv végso soron a kitlizott cél elérésének konkrét cselekvési programja;

— A tervezés mindig tobb lehetdség koziili valasztast jelent;

— Aterv a visszacsatolas (terv/tény 0sszehasonlitas) viszonyitasi alapja;

— A tervezés — mint folyamat — végterméke a terv, mindamellett, hogy a terv,
mint végtermék nem minden esetben jelent irasbeli formalizaltsagot.

A tervek készitésének altalanos célja a vallalkozas l1étrehozasanak elokészitése, illetve
miikddo vallalkozas esetén a szervezet céljai és tényleges lehetdségei kozotti 6sszhang
keresése és megteremtése, ennek modjanak, tartalmi Osszefiiggéseinek bemutatasa. A
terv alapjan donthetiink érdemben az elképzelések megvalosithatosagarol, a
megvalositas realitdsarol, jovedelmezdségérol, a vallalt kockazat mértékérdl, illetve
kritikus esetekben a mikddésképtelenségrol. A tervezés ugyanakkor tudomanyos-
miszaki-gazdasagi alapokon nyugvo eljarasi mod. Egyfeldl a vaéllalkozas, illetve
szervezet céljait, fontosabb feladatait, miikodését, kapcsolatrendszerét fogalmazza meg,
annak érdekében, hogy belsé erdforrasait felhasznalva a valtozé piacviszonyokat
figyelembe véve, a kérnyezeti mozgasokhoz képes legyen hatékonyan alkalmazkodni.
Masteldl, a tervezés fogalmat, mint jovOalakitast is definidlhatjuk: vagyis a célok, az
intézkedések, az eszkozok, illetve a célok eléréséhez vezetd utak szisztematikus és a
jovore vonatkozo atgondolasat és meghatarozasat értjik alatta. A tervezés
gondolatisagaban végig koveti a jovobeli cselekvést, mérlegeli a kiilonb6zo cselekvési
alternativakat, és a legkedvezObbet valasztja. A tervezés a vallalkozas, illetve szervezet
fennmaradasahoz nélkiilozhetetlen, sziikséges a joOvO bizonytalansaganak a kivédéséhez
és szamottevoen hozzajarul a gazdasagi folyamatok koordinacidjdhoz, mivel
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megalapozza a vallalat adaptacids képességét, mivel megkonnyiti az alkalmazkodast a
gazdasagi/tarsadalmi kdrnyezet valtozasaihoz.

A vallalkozasoknal folyd tervezési folyamat a vallalkozas szakembereit és vezetGit
szisztematikus gondolkodasra kényszeriti, mintegy keretbe foglalva, modellezve az
egész vallalat mikodését, segitséget nyujtva a vallalkozas piaci kornyezetének és
adottsagainak legjobban megfeleld ¢és teljesithetd célok kijeloléséhez. A gazdasagi
tervezés egyik alapelve, hogy a tervezés folyamatat a vezetdi funkciokhoz kapcsolja,
leszogezve a tervezés vezetdi feladatait. A vallalati tervcélok megfogalmazasanak
elokészité munkalataiban a vallalkozas funkcionalis szakteriiletei, szakemberei
vehetnek részt, de a vezetés feladata a célkitlizések meghatarozasa és a hozza
kapcsolhatd er6forras allokacid biztositasa. A tervezési folyamat egyben jovot formalo
folyamat is, hiszen a tervcélok kitlizésével egyben meghatarozodik az a miikodési palya
is, amelyen torténd eldrehaladas érdekében a vallalat anyagi, emberi erdforrasait
mozgodsitja. A jo terv a dinamikusan valtozé kornyezetben modellezi az {izleti
vallalkozas mikodését, s ezaltal lesz vezérfonala a vallalkozas menedzselésének.

A vallalat hosszll tavli fennmaradésa feltételezi, hogy a vallalat miikodését tervezziik,
szervezziik, koordinaljuk, ellendrizziik, iranyitsuk, azaz gyakoroljuk a menedzsment
funkcidkat, ezért a tervezés az egyik fontosabb menedzsment funkcio is egyben.

Osszefoglalva a tervezés lényegét, a tervezés olyan komplex tevékenység, amely
vizsgalat targyava teszi a vallalatban zajlo real- és nominal folyamatok alakulasat, a
rendelkezésre allo eréforrasokat, a vallalat és kornyezete kozotti kolcsonhatasokat. A
tervezés célokat jeldl ki, meghatarozza az elérésiikkhdz sziikséges cselekvési
programokat, a sziikséges er6forrasokat, feltételeket és intézkedéseket, a visszacsatolas
mechanizmusat, noveli a kitizott cél elérésének valdoszinliségét. A tervezés
gondolatisagaban végig koveti a jovobeli cselekvést, mérlegeli a kiillonb6z6 cselekvési
alternativakat, és a legkedvezdbbet valasztja. A tervezés a szervezet fennmaradasahoz
nélkiilozhetetlen, sziikséges a jovo bizonytalansaganak a kivédéséhez és szamottevoen
hozzajarul a gazdasagi folyamatok koordinacidjahoz.

1.1. A tervek csoportositasa és fobb tipusai

A tervek készitésének tobbféle célja lehet. Altalanos célként fogalmazhatéo meg a
vallalkozas 1étrehozasanak/alapitasanak/ elokészitése, illetve miikodo vallalkozas esetén
a szervezet céljai és tényleges lehetOségei kozotti Osszhang keresése és megteremtése,
ennek modjanak, tartalmi 0sszefliggéseinek bemutatasa. A vallalati tervezés (a vallalati
terveket) tobbféle szempont alapjan csoportosithatd. A csoportositas fontosabb ismérvei
a kovetkezok lehetnek: (1) a tervezés jellege (fokozatai); (2) a tervezés id6horizontja;
(3) atervezés targya; (4) a tervezés célja.

A (1) tervezés jellege (fokozatai) szerint beszélhetiink: (a) stratégiai tervezésrol; (b)
taktikai tervezésrol és (c) operativ tervezésrol. Hangsulyozottan kell megemliteni, hogy
a terveknek ¢ harom alapvet6 fokozata (stratégiai / taktikai / operativ) hierarchiat alkot
abban az értelemben, hogy a feljebb 1év6 szint keretet ad az alatta elhelyezkedd szint
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tervezéséhez. A hierarchia csucsan a stratégiai szint, a stratégiai tervezés illetve
stratégiai terv all, ezt koveti a taktikai, majd az operativ tervezés illetve tervek szintje.

(a) A stratégiai tervezés a vallalat egész rendszerét érintd valtozasokat tartalmazza.
Altalaban hosszu tavra szol. Chikdan (2005) szerint a stratégia feladata: ,, ...olyan médon
szervezze meg a vdllalat érintettjeit, olyan mozgasformdkat tegyen kivanatossa és
lehetéve az érintettek szamdra, amelyek hatékonyan szolgaljak a vallalat alapveto
céljat.” Gyulai — Kresalek (2002) szerint ,,4 stratégia olyan adtfogo, komplex és
konzisztens koncepcio, amely hosszu tavra késziil, és lehetové teszi, hogy a vallalkozas
felkésziilion a jovo varhato eseményeire, vagyis nem mds, mint a vallalkozdsok hosszu
tavi fennmaraddsanak cél- és eszkozrendszere.” A fogalom konkrétabb értelmezése
alapjan a stratégiai menedzsment a vallalati dontéshozatali rendszer, a struktira és
Stratégiai szinten tehat hosszabb iddszakra tervezik meg a vallalkozas fejlodésének
alapvetd vonasait, olyan valtozasokrol van szo, amelyek a szervezetet, mint teljes
rendszert érintik. A stratégiai tervezés f6 feladata a szervezet lehetdségeinek idejében
torténd felismerése és az ezekre valo reagalas, stratégiai cselekvési program vazlatos
kidolgozasa azok kockazatdnak elemzése mellett.

(b) A taktikai tervezés egyes részrendszerek céljainak meghatarozasat és a sziikséges
er6forrasok kapcsolodo tervezését jelenti. Taktikai szinten tehat a stratégiai fazisban
kitlizott célokat és az elérésiikhoz alkalmas cselekvési stratégidkat konkretizaljak, és
projekt rendszeri bonyolitast feltételeznek. Ekkor kidolgozasra keriilnek a szervezet
egészének és részrendszereinek a specifikus céljai, kijeldlik a célok eléréséhez
sziikséges er6forrasokat és intézkedéseket. A sziikséges beruhazasok tervezése, mely
tipikusan projekt rendszerli munka a taktikai tervezés tipikus feladata.

(¢) Az operativ tervezés az outputok elballitasanak és kolcsonos felhasznalasanak
rovidtavra szolo tervezését jelenti az er6forrasok optimalis felhaszndldsa mellett.
Operativ szinten az adott kapacitdsokbol és kinalatbol kell kiindulni. Az operativ
tervezés egy évet, vagy rovidebb idotavot fog at pl. egy adott gyartasi, termelési
folyamat terve, éves pénzforgalmi terv. A gyartasi és szolgaltatasi folyamatok tervezése
az operativ tervezés tipikus feladata.

A tervezés a vezetdi tevékenység részeként is meghatdrozhat6. Nagyobb szervezeti
struktarak esetében altalaban a stratégia jellegi és kozéptavu, azaz taktikai terveket a
fels6 vezetés késziti el, illetve koordinalja, mig a rovid tava tervezés tipikusan az alsobb
vezetési szintek feladata. Abban az esetben, ha rendelkezik a vallalkozas egy jol
mitkddd kontrolling rendszerrel a teljes tervezés koordinécidja a kontrollerek, illetve a
vezetd kontroller feladata.

A (2) tervezés idOhorizontja: a gazdasagi események bekdvetkezésének sebessége,
mely az id6 elérehaladasaval folyton médosul (leginkabb minden gyorsul), mas és mas
idétava tervezést igényel. A gyors bekovetkezésti eseményeket rovidtava, a lassabbakat
kozéptavh és az Osszetettebb, komplex és egyben késon bekdvetkezd eseményeket
hosszu tava tervekben kell megtervezni. A tervezés idohorizontja alapjan beszélhetiink:
(a) hosszu tavu, (b) kdzéptava €s (¢) rovid tavu tervezésrol.
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A régebbi nomenklattra szerint (2) hosszu tavii tervek voltak az 5 éven tali tervek, (b)
kozéptaviak a 3-5 éves tervek és a (C) rovid taviak, az 1-3 évig terjed6 tervek. Ez a
besorolas a nemzetgazdasagi vagy szupranacionalis (pl. EU) szinten torténd tervezés
estében most is elfogadhatd, azonban a vallalati egységek szintjén ez modosult, azaz
rovidiilt. Napjainkban rovid tava terveknek nevezziik az éven beliili terveket,
kozéptaviinak az 1-3 éveseket és hosszu tavinak a 3 éven tulikat. Hangsulyozottan kell
megemliteni, hogy a terv id6tavja és annak kidolgozottsaganak részletezettsége szoros
kapcsolat van. Tehat minél hosszabb tavra szol a terv, altalaban annal kevésbé részletes,
és minél révidebb tava annal alaposabban kimunkalt. Az idétav hossza sok esetben nem
elhatarozas kérdése, mert azt szamos tényezd befolyasolja, pl. a tervezés célja, a
tervezés jellege, a vallalkozasi tevékenység jellege, a termék-eldallitasi folyamat
milyensége. Minden egyes idotavnak megvan tehat a szerepe, funkcidja, 6sszhangban a
terv céljaval. A stratégiai tervezés pl. hosszl tavra szol. A kozéptavra szolo tervezés
lehet pl. egy {lizleti terv kidolgozasa is, ha egy projekt realizalasat kivanjuk
megvaldsitani, amely jelentds er6forras-bovitést és ezaltal a termelési szerkezetben is
jelentés valtozast eredményez. Rovidtavra szold tervezési feladatot jelent pl. egy
vallalat éves termelési tervének elkészitése. Even belilli tervezési feladatként
értékelhetd egy kampanyiddszakra vonatkozo terv, ami az adott 1-2 hetes id6tavban
megoldand6 feladatokat rogziti. Nem szabad azonban figyelmen kiviil hagyni azt a
tényt, hogy az id6tav csak az egyik jellemzdje a tervek ilyen csoportositasanak, vagyis
példaul egy terv nem azért stratégiai terv mert hosszu tavi, hanem azt ezen kiviil még
mas jellemzok is befolyasoljak. Ennél a rendszerezésnél (stratégiai/taktikai/operativ)
elsdsorban a szervezet életében tervezett valtozasok milyensége, mértéke és mélysége a
meghatarozo.

A (3) tervezés targya szerinti csoportositas a jelentkezd tervezési feladat gyakorisaga
alapjan kiilonbozteti meg a tervezést ugy, mint: (a) funkcionalis tervezés és (b)
projekttervezés. (a) A funkciondlis tervezés a gazdalkodasnak csak egy részteriiletét
oleli fel, évrdl-évre ismétlodd feladatként jelentkezik pl. az eréforrasok (munkaerd,
gépsziikséglet stb.) tervezése. (b) A projekttervezés — ahogy az elnevezés is utal ra —
egy meghatarozott id6tartamra vonatkozoan egyedi, nem ismétlédo tervezést jelent pl.
egy Uj termék gyartasahoz sziikséges beruhazasi terv, egy épitkezés terve.

A (4) tervezés célja — mint csoportképz6 ismérv — rendkiviil sokféle tervezést illetve
tervet eredményez, szoros Osszefiiggésben van az elézéekben emlitett szempontokkal.
A kiilonboz6 tervezési célok egy hierarchikus rendszert kell, hogy alkossanak. A célok
egymast feltételezik, szoros kolcsonhatasban vannak egymassal. A tervezés céljai
vonatkozhatnak pl.: (a) a vallalat egészére (pl. a profit ndvelése); (b) a vallalkozas
alapitasara (létesitésére); (c) az eloallt krizishelyzet kezelésére (szandlasi tervek) és (d)
a vallalat felszamolasara.

Jovendd gazdasagi események tervezése csak megfeleld informaciok segitségével
lehetséges. A tervezéshez rendelkezésre 4llo informdciok hatdrozzak meg a terv
kereteit, terjedelmét és a megvalositasanak idOpontjat is. A tervezéshez a vallalatrol
dokumentalt informaciok ¢és a gazdasagi/tarsadalmi kornyezethez kapcsolodo
prognosztizalt informaciok sziikségesek. A dokumentalt informacidkat az elmult
idészak eseményeinek feljegyzéseibdl allithatok Ossze, mig a progndzis-informaciok a
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jovo kvantitativ fejlédésére vonatkozo allitasokat tartalmazzak. Mivel a prognozis-
informaciok, a neviikb6l addédoan is csak becsiilt informaciok, ezért az ezekre alapozott
terv is bizonytalansaggal terhelt. Mindezek miatt feltétleniil sziikséges az elkészitett
tervek kockazatainak atfogo értékelése, azaz kockazatelemzése.

1.2. Tervezési szemléletek, tervezési koncepciok

A tervezési szemléletek fogalman a tervezés céljardl, vallalati szerepérdl,
kidolgozasanak modszereirél ¢és elméleti megalapozottsagarél vallott nézetek
Osszességét értjiikk. E filozofidk tehat a tervezést — mint menedzsment funkciot - sem
hagytak érintetleniil. Az alapvetd tervezési szemléletek (filozofiak): (1) kielégitd szintre
torténod tervezés; (2) optimalizalo tervezés és (3) adaptiv tervezés.

A (1) kielégits (elfogadhatd) szintre torténd tervezés jellemzdje, hogy nem torekszik az
optimalis, a ,,lehetd legjobb cél” elérésére, tobbé-kevésbé azonosithatd az ugynevezett
hagyomanyos tervezés fogalmaval. Gyakorlati alkalmazésat indokolhatja, hogy a leheto
legjobb, a cél eléréséhez vezetd algoritmus egzakt meghatdrozdsa — a kapcsolodo
sajatossagok és kolcsonhatasok miatt — rendkiviil nehéz, s6t — a kockazat miatt — még
elvileg sem képzelhet el. Megelégszik tehat a vallalat biztos fennmaradésat biztosito
»igényszinttel”. Alkalmazasa mellett szl még pl. hosszabb tavra szo6ld tervezésnél a
rendelkezésre allo informaciok megbizhatdsaga, rovidtavon pedig éppen a tervezéshez
rendelkezésre allo id6 rovidsége. Ez a tervezési szemlélet ugyanakkor magaban hordja
azt a veszélyt, hogy a vezetés ugymond ,.elkényelmesedik”, minimalis valtoztatdst
terveznek csak a termelési szerkezetben, illetve a kibocsatasban, keriilik a
vallalatvezetés szervezeti rendszerének atalakitasat, a multbeli hianyossagok
kedvezotlen hatasait igyekeznek csak kikiiszobolni, stb. Erds versenyhelyzetben ez a
szemlélet nagy valdszinliséggel a vallalat versenytarsaktol vald leszakadasat
eredményezi.

Az (2) optimalizalo tervezési szemlélet a lehetd legjobb megoldas elérését tiizi ki célul,
optimalizalja a rendszer input/output kapcsolatat. Alkalmazasanak egyik
elengedhetetlen feltétele az operaciokutatasi modszerek (pl. LP modell) felhasznalésa a
tervezési munkaban. Felhasznaldsanak masik fontos feltétele, hogy a kitlizott terveélok,
az alkalmazott modellek mennyiségi (kvantitativ) megfogalmazasa elvégezheto legyen.
Az eljaras eredményessége tehat alapvetden attol fiigg, hogy a megfogalmazott modell
mennyire pontosan, ,valosaghiien” képes az optimalizalandé rendszer miikodését
megjeleniteni. Hatranyaként, illetve veszélyeként emlitheté meg, hogy a nem
kvantifikalhato célokat nem képes kezelni, a modellek — a kezelhetdség érdekében — a
valosagot jelentdsen leegyszertsitik. Alkalmazasanak egyik legf6bb eldnye az, hogy a
modellek szerkesztése komplex, rendszer-szemléleti gondolkodasmoédot kovetel, ami
Otvozve a napjainkra jellemz0 stratégiaimenedzsment-szemlélettel — a jovot illetden is —
gyakorlati felhasznalasuk mellett szol.

Az (3) adaptiv tervezési szemlélet a vallalat és kornyezetének egységes rendszerként
valo felfogasat és kezelését jelenti, magaban foglalja az optimalizalé szemléletet,
alkalmazza az operdcidokutatasi modszereket. A kapcsolddd elméleti Osszefiiggések,
alkalmazhat6 modszerek kidolgozasa napjainkban még nem tekinthetd teljes mértékben
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kiforrottnak, ebbdl eredden a gyakorlati életben ez a szemlélet, mint a szemlélet
érvényesitésére vald torekvés jelenik meg a vallalat rugalmas alkalmazkoddsanak
biztositasa érdekében. Az adaptacié a vallalat alkalmazkodasat, reagalasat jelenti az
olyan zavaré kiils6 és belsd valtozasokra, amelyek a vallalat milkodésének
hatékonysagat befolyasoljak, illetve befolyasolhatjak. Passziv adaptdaciorol akkor
beszéliink, ha a vallalat mikodését ugy valtoztatjuk meg, hogy a megvaltozott
koriilmények kozott is biztositott a vallalat hatékony miikodése, tehat a vallalat
alkalmazkodik a koriilményekhez. Az aktiv adaptacio esete azt a véllalati reakciot,
cselekvést jelenti, amelynek eredményeként, illetve hatdsaként a kornyezet is
megvaltozik. Ezen szemlélet esetében a tervezés, illetve a terv ugy értelmezendd, mint a
rendszer megvaltozasanak hordozoja. Az adaptiv tervezési szemlélet tehat rairanyitja a
figyelmet a tervezés Uj sajatossagara, nevezetesen arra, hogy a terv magaban kell, hogy
hordozza a rendszer, azaz a vallalat alkalmazkodasanak, megtjuld képességének
alternativajat. Erre a képességre viszont a piacgazdasagi feltételek keretei, az egyre
inkdbb élesedd verseny, a globalizacio miatt a vallalkozasoknak sziikségiik van.

Kiemelt fontossagu feladata tervezés folyamatanak és a szervezet hierarchia szintjeinek
az Osszekapcsolasa. Ezen a téren altalaban harom formacioval taldlkozhatunk. Ha a
tervezés a szervezeti hierarchidban fentrdl lefelé zajlik, azaz a szervezet felsé vezetése
megadja a legfébb célokat, és ezek olyan keretet alkotnak, amelyet a tovabbi vezetési
szintek 1épésrol 1épésre részletes tervekben konkretizalnak, akkor retrograd tervezésrol,
azaz (1) ,,top-down” eljarasrol beszélink. Ha a tervezés a szervezet alsé szintjein
kezdddik, és lépésrol 1épésre halad felfelé akkor a szervezeten beliil progressziv
tervezést, azaz (2) ,, bottom-up” eljarast alkalmaznak. Ha felsé vezetési szint el6zetesen
kitlizi a f6 célokat, és az alarendelt szintek ezekbdl vezetik le a megvalositasi
lehetdségek mérlegelésével a részcélokat és részterveket, €s ezutan kezdddik meg az
alulrol felfelé halado tervezés szakasza, amelyben I[épésenként koordinaljak és
Osszefoglaljak az alsébb szintek terveit, akkor (3) ellendramu (retrogrdd) tervezésrol
beszéliink. Ebben az esetben a folyamat lezarasaként a fels6 vezetési szint véglegesiti a
tervet. A kezdeményezés az ellenaramu tervezés soran elméletileg alulrél is kiindulhat,
azonban ez a legritkabb esetben fordul el6 a gyakorlatban. Mivel az ellenaramu tervezés
a két alaptipust kombinalja, és mindketté el6nyeit magdban hordozza, a komplex
tervezés soran ezt hasznaljak a leggyakrabban.

A kerettervezés a tervezési rendszeren belill az egyik leggyakrabban hasznalt eljaras. A
kerettervezés azt jelenti, hogy minden tevékenységet az értékben Kifejezett szervezeti
célokhoz igazitanak. Az eredménytervezés akkor hatékony, ha a kdvetkezetesen minden
szervezeti egység szamara eldirjak, hogy milyen mértékben kell hozzajarulnia a
szervezet eredményéhez. A kerettervezés a tervezési rendszer azon eleme, amelyik
formalizalt, azaz pénzértékben is kifejezett célokat tartalmaz. Ezzel ellentétben, az
akcidtervezés kozéppontjaban a targyi célok allnak. A gyakorlatban az akcidtervezés és
a kerettervezés parhuzamosan folyik, mert az értékben meghatarozott célok tartalmilag
megalapozott tervezése ugyanis csak a megvalositasukhoz sziikséges intézkedések
(targyi célok) egyidejii tervezésével lehetséges.

A szervezet novekvo komplexitdsaval egyiitt novekszik a tervezés rendszer
formalizaltsaga is, azonban a formalizaltsag nem vezethet az id6- és munkaraforditasok
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talzott megndvekedéséhez, és a rugalmassadg csokkenéséhez. A tervezési rendszer,
illetve annak folyamatai nem szabad, hogy oOncéluvad valjanak, sohasem szabad
figyelmen kiviil hagyni azt a tényt sem, hogy nem a szervezet van a tervért, illetve
tervezésért, hanem a terv van a szervezetért.

A tervezési folyamat végsé eredménye az elkésziilt terv. Egy jol elkészitett terv
mindenképpen tartalmazza a kdvetkezoket:

— a helyzetelemzést, a problémdk megfogalmazasat, vagyis azt, hogy mit és miért
kell tenniink;

— & mérhetd célkitiizéseket, vagyis valaszt kapunk arra, hogy hova akarunk
eljutni;

— az elvart eredményeket, vagyis a tevékenységek kézzelfoghatdo outputjat
(termék és/vagy szolgaltatas), igy valaszt kapunk arra, hogy mit fogunk elérni;

— az intézkedeseket, vagyis a sziikséges tevékenységeket, vagyis, hogy mit,
hogyan valdsitunk meg;

— a tevékenységek végzéséhez sziikséges erdforrasokat  (materidlis,
immaterialis), azaz az inputokat, igy valaszt kapunk arra, hogy minek a
segitségével/felhasznalasaval valositjuk meg;

— & hatariddket, a kezdési és befejezési idOpontokat, vagyis rogzitjiik, hogy mit
mikorra kell megesinalni;

— a végrehajtasért és az eredmények realizalasaért felelos személyeket, vagyis a
felelbsoket,

— a sziikséges kiilso és belsé feltételeket, valamint a végrehajtds kockazati
tényezoit.

1.3. Az iuizleti terv fogalma, funkcioi és fobb jellemzo6i

Az iizleti tervezés fO célja a kielégitd mikodés elérése érdekében a lehetoségek
vizsgalata és a megfelelonek itélt cél eléréséhez sziikséges 1épések, erdforrasok,
idétartamok, valamint varhatdo eredmények felsorakoztatisa a gazdasagi dontés
meghozataldhoz. Az iizleti terv (Business Plan) szoros Osszefiiggésben all a vallalati
céllal és szamos kapcsolatot mutat a stratégiai tervezéssel is. A vallalatok hosszu tavi
célja a tartds fennmaradas, mely ugy lehetséges, ha a vallalat jovedelmet is realizal. A
vallalat ezeknek a céloknak az eléréséhez idordl idore terveket és gyakran iizleti
terveket is készit. Az iizleti tervekben a cég szamba veszi a mozgodsithato eréforrasait, a
varhat6 jovedelmeit. Az lizleti tervezés soran tehat kovetkezoket vessziik szamba: (1) a
célokat; (2) a lehetéségeket; (3) a feladatokat; (4) az iddtartamokat; (5) az
er6forrasokat; (6) a koltségeket; (7) a kockazatokat és (8) a varhato jovedelmeket.

Az iizleti terv altalanossagban hdrom fo célt szolgél. El6szor is ennek megfelelden ez
egy olyan terv, amelyben kibontakoztathatoak és modellezhetdek az lizletvezetéssel
kapcsolatos elképzelések. Lehetéségiink van arra, hogy finomitsunk stratégiainkon, és
még mieldtt kilépnénk a valos tizleti kdrnyezetbe ,,papiron kovessiik el a hibakat”
azaltal, hogy a vallalkozast érintd valamennyi lehetdséget értékeljiik, és ezeket
mérlegelve dontsiink. Masodszor az iizleti terv eszkdz arra, hogy visszatekintsiink a
multba, vagyis a vallalkozas folyamatosan értékelheti pillanatnyi teljesitményét. Az
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iizleti tervet idérdl idére feliil kell vizsgalni annak érdekében, hogy megallapithassuk
vallalkozasunk mennyiben, ezen tilmenden, pedig miért tért el a tervtdl, illetve, hogy
ez az eltérés mit eredményezett, €s sziikségszerli volt-e vagy sem. Harmadszor az iizleti
terv elkészitésnek kiemelt célja a kiils6 forrdsok bevonasa a vallalkozasba,
leegyszeriisitve a ,,forrasszerzés”. A legtobb finansziroz6 nem hajlandd pénziigyi
forrasokat allokdlni a vallalkozdsokba anélkiil, hogy megkdvetelné az izleti terv
elkészitését, és annak bemutatasat. Az eltéré céloknak megfelelden az iizleti tervvel
szemben tdmasztott részletezettségi kdvetelmények eltérdek.

Az lizleti terv készitésének elonye, hogy jo lzleti tervvel jelent6s gazdasagi és
menedzsment eldnydkhdz lehet jutni, valamint késébbi veszteségeket és kockazatokat
lehet elkeriilni. Az iizleti terv elkészitésével ndvelhetjiik a megvaldsithatosag
valoszinliségét €s masok szamara is elfogadhaté alapot nytjthatunk a tdmogatas
megszerzéséhez. Tovabbi nagyon fontos szerepe van az {lizleti tervnek a miikddés, vagy
a megvaldsitas soran az ellendrzésben és elemzésben. Ekkor a terv és tény adatok
Osszehasonlitasa, és az eltérések elemzése ad lehetdséget a korrekcids 1épések és pot-
tervek kidolgozasara. Az iizleti terv a fejlesztés és a milkddtetés programja, az
ellendrzés dokumentuma.

Osszegezve, az iizleti terv egy olyan dokumentum, amelyben ismertetjilk meglévé,
vagy leendd vallalkozasunkat, annak jovOre vonatkozo céljait, azt, hogy ezeket a
célokat hogyan szeretnénk elérni, kinek szeretnénk termékiinket/ szolgaltatasunkat
eladni és ehhez milyen eszkozokre, milyen reklamra és mennyi pénzre van sziikségiink.
Mindezek alapjan az lzleti terv egy meghatarozott idGtartamra vonatkozdan a
vallalkozas konkrét iizleti elképzeléseinek kidolgozasa, szamszeri informaciokkal
torténd igazolasa, alatdmasztasa, eltérd célokra eltérd részletezettségii bontasban, mas
hangsulyokkal elkészitve. Az iizleti terv készitésének részletes céljai az elérni kivant
eredménytdl fliggéen eltéréek lehetnek, és a leggyakrabban el6forduld célok az
alabbiak:
— vallalkozasi oOtletek  kidolgozasa, induld vallalkozasok és fejlesztési
elképzelések ,,modellezése”, azok megvaldsithatosaganak elemzése;
— avallalkozas teljesitményének 1dorol idore torténd értékelése;
— a mar meglévo tulajdonostarsak meggy6zése az tizleti tevékenység bovitésérol,
megvaltoztatasarol,
— 1j, potencialis tulajdonosok bevonasa kiilsé forrasszerzés vagy egyéb
elényszerzés céljabol;
— kiils6, tulajdonjogszerzéssel nem jaré forrasbevonds elérése (pl. unids és
nemzeti palyazati forrasok, pénzintézetek €s egyéb hitelezok);
— kiemelt fontossdgu iizleti partnerek szamara készitett terv, melyben a
leghangsulyosabb rész a termelési/szolgaltatasi terv és a marketingterv.

Az lzleti terv célcsoportia: szoros Osszefiiggésben all az iizleti terv megvalositasi
céljaival, hiszen az egyes céloknak megfeleléen az iizleti terv mas és mas
dontéshozokat igyekszik ,meggyézni” a terv megvalosithatdosagarol, illetve
gazdasagossagarol, jovedelemtermeld képességér6l. Az iizleti terv tartalma tehat
mindig kettds, mert egyrészt meg akarjuk tudni a vallalkozasunkrdl, vagy tervezett
vallalkozasunkro6l, amit lehet, masrészt leirjuk, amit masokkal (célcsoport) tudatni

14



SZECHENY]I @

akarunk. Osszegezve, az iizleti terv célja alapvetéen meghatarozza, hogy kik fogjak azt
olvasni. A célcsoportok két f6 nagy kategoéridja a vallalkozas belsé tagjai és a
kiviilallok.

A vdllalkozdson beliili olvasok k6zé egy viszonylag sziik, de jol behatarolhatdo kor
tartozik, altaldban a felsd vezetés és a tulajdonosi kor tagjai. Ha az iizleti terv belsé
hasznalatra késziil, akkor sajat dontések megalapozasat szolgalja. Az elképzelések
gazdasagi kereteinek nagyon pontos €s bizalmas kidolgozasa, realitdsa jellemzi. A
vallalkozas belsé tagjaihoz kozel allnak a leendd tarsak, melyek részére szintén
késziilhet iizleti terv. Amennyiben az iizleti terv a tarsak, iizletfelek bevonasat célozza,
akkor a terv vilagos magyarazata, a terv megismertetése, az elényok és hatranyok
azonos rangi megvilagitdsa jellemzi azt. Ha az fiizleti terv a kivant erdforrdsok
megszerzésére iranyul, a terv jellemzdéje a meggy6dzés és a terv elényos, ,.eladhatod”
formaban valé megjelenitése. Ez nem jelenti azt, hogy a j6 lizleti terv valotlant allitana,
vagy a hatranyokat eltitkolna. Ezzel szemben jellemz6 ré, hogy a célcsoport szamara
lényeges elonyoket megfelelo mértékben kiemeli. Az ilyen jellegli iizleti tervnek a
hitelezék esetében hihetden kell bizonyitani az eredményes gazdalkodast, és a hitel
varhat6 futamideje alatt a megtériilést, és garanciat kell nyujtania biztonsagos
visszafizetésre (Junior Business Club, 2013).

A kiilsé olvasok nagy része dontden a finanszirozast biztositd szervezetek korébol
tevodik Ossze. A pénziigyi finanszirozasnak két formaja ismert: a hitelezok, valamint a
szakmai ¢és pénziigyi befektetok. A hitelez6k abbol a szempontbol vizsgaljak a
vallalkozasokat, hogy az altaluk hitelként folyositott pénzdsszegeik és a kamataik
visszatériilése a futamido végére — a szerzodésben rogzitett litemezésben és 0sszegben —
biztositottnak latszik-e az {izleti terv informéacioi alapjan. A hitelezonek nem all
érdekében, hogy vizsgalja a hitel-, és kamatai visszafizetése utan a vallalkozas
helyzetét. A befektetok viszont hosszabb tdvon remélnek magasabb megtériilést a
kockaztatott pénzdsszegeik utan.

Uzleti terv késziilhet a vallalkozdsok inditasa, fejlesztése és miikddtetése soran
egyarant. Az iizleti terv elkészitését — annak f6 célja — a gazdasagi dontés koveti, amely
egyrészt belsé dontés, vagyis a ,vallalkozas” dont az iizleti terv megvaldsitasarol,
masrészt kiilsé dontés, vagyis a lehetséges kiilsd erdforrasokat biztositd szervek
dontenek az er6forrasok atadasarol. Mindezek alapjan, {tzleti tervre minden
vallalkozasnak sziiksége van, akar indul6, akar miikodo vallalkozasrol is legyen szd. Az
tzleti terv egy kezdd vallalkozas esetén egyfajta modellként szolgal. Elkészitésével
lathatova valik, hogy az altalunk elképzelt vallalkozas, dtlet a rendelkezésiinkre 4llo,
vagy bevonni kivant eszkozokkel, pénzzel megvaldsithatd, egyaltalan életképes,
nyereséges lehet-e. Az lizleti terv egy induld vallalkozasnal segit abban, hogy nyomon
kovethet6 legyen az abban rogzitett célok megvaldsulasa. A késobbiekben is hasznos
tampont, hogy tudjuk, hogy az eredetileg meghatdrozotthoz képest mennyire
eredményes ¢és hatékony vallalkozdsunk mikodése. Induld vallalkozés esetén gyakran
sziikséges hitel, vagy egyéb kiils6 forras igénybevétele, ezért az, aki a pénzét a
vallalkozasba fektetve kockaztatja, szeretne meggy6z0dni rola, hogy a pénze jo helyre
kertil. Az lizleti terv tehat a befektetd, vagy hitelezd tajékoztatasat is szolgalja. Az tizleti
terv egy mikodo vallalkozas esetén azért sziikséges, hogy nyomon kovethetd legyen,
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hogy a vallalkozds hol tart az induldskor kitlizott célok megvalositdsdban. A mai
gazdasagi kornyezetben kiilondsen fontos, hogy az iizleti terv pénziigyi részében
lefektetetthez képest hogy all a bevételek és kiadasok tényleges alakulasa, mennyire
ésszerl(l és gazdasagos a vallalkozas milkodése. Ha egy mar miikodo vallalkozas
szeretne hitelt felvenni, vagy tokét bevonni, akkor is kell egy aktualizalt iizleti terv. Ha
egy mar meglévo vallalkozas 1 tizleti partnert, jelentésebb megrendel6t keres, akkor is
hasznos egy tizleti terv, melybdl a leendd partner megismerheti a cég eddig elért
eredményeit, és a vallalkozas jovore vonatkozo elképzeléseit (11).

Az lizleti terv részletessége és mélysége a vallalkozas méretétdl és tevékenységének
jellegétol is fiigg. A tartalom valtozhat a szerint is, hogy termeld, szolgaltato,
kereskedelmi vallalkozasrol van-e sz6. A piac mérete, a verseny es a lehetséges
novekedés szintén befolyasolja az lizleti terv tartalmat. Az lizleti terv készitésének
folyamata, fazisai, a célszeriien alkalmazandé elemzési és szamitasi modszerek eltéréek
lehetnek, fiiggden a terv céljatol, illetve a vallalat sajatossagaitol. Az iizleti terv
felépitése tehat a vallalkozas éppen aktualis helyzetének megfeleléen sokféleképpen
elképzelhetd. Az iizleti tervnek nincs megszabott, egységes formaja, sablonja, hanem
mindig az aktudlis célokhoz, az adott vallalat tipusdhoz, tevékenységéhez, a vizsgalt
id6szakhoz igazodva épiil fel kiilonbozd egységekbdl - figyelembe véve persze azt is,
hogy az iizleti terv a partnerek mely csoportjanak szol. Nem lehet tehat olyan iizleti terv
sablont megadni, amely minden vallalatra, minden piaci szituaciora megfeleld lenne, de
a kovetkezO témakorokre minden iizleti tervnek ki kell térnie: (1) a vallalkozas
bemutatasa és jellemzése; (2) a termékek, a termelési folyamat (mitkodési terv)
bemutatasa; (3) piaci informaciok (helyzetelemzés); (4) marketingterv;, (5) és a
pénziigyi terv.

Az izleti terv az el6zéeken tulmenden a vdllalati kockdzat kezelésének is egyik
eszkdze. Az lizleti terv a vallalkozas multbeli és jelenlegi miikodésének tényadatai
alapjan, valamint a varhat6é gazdasagi folyamatok ismeretében a jovobeni mitkodésének
elérejelzése, becslése. A vallalkozas 6 célja — rovid €s hosszatavon finanszirozhatod
gazdalkodas mellett — lehetéség szerint a legnagyobb jovedelem elérése, és gazdasagi
fenntarthat6sag biztositasa. A c€l megvaldsitasahoz szamba kell vennie helyzetét,
adottsagait (eroforrasait), Otleteket gyiijteni a tovabblépéshez. A kivalasztott termék
piaci értékesitési lehetdségeinek szambavétele utan, a megvalositas eréforrasigényének
vizsgalata alapjan eldonthet6, hogy a vallalkozas szamara elégségesek-e a sajat
er6forrasai, illetve sziiksége van-e, és ha igen, milyen aron, és mekkora kiilsé forrasra.
Az lzleti tervben modellezett miikkodés eredményességébdl megbecsiilhetd, hogy az
elképzelt fejlesztés jovedelmezd-e, megtériil-e. Igy az iizleti terv megalapoz egyrészt
egy helyes gazdasagi dontést, masrészt a kiilsd forrast nyujtokat pedig meggydzi a
kolcsonadott pénz megtériilésének biztonsagar6l. Mindamellett az tizleti terv mindezek
mellett mélyebb elemzésekre, kovetkeztetések levonasara is lehetéséget nyujt. Attél
fliggden, hogy kiils6é vagy bels6 hasznalatra késziil, meg kell valaszolnia a legfontosabb
kérdéseket:

— Hogyan illeszkedik a vallalati stratégiahoz?

—  Milyen cél elérésére torekszik és ehhez milyen miikodési feltételekre van

szikség?
— Milyen eszkozok, illetve személyek allnak rendelkezésre, és mi hianyzik?
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— Hogyan biztosithatok a hianyos er6forrasok és mi ennek a legkedvezObb
modja?

— Mik a jovobeli tizleti elképzelései?

— Hogyan akarja felhasznalni a tamogatast, a tékejutatast illetve hitelt?

— Mennyi id6 alatt tériil (DPP) meg a fejlesztés, illetve a beruhazas?

— Mennyi az elfogadhatd idétava megtériiléshez sziikséges folyo raforditasok
Osszege?

— Hogyan alakul az NPV, IRR, PI?

— Milyenek a piaci esélyei?

— Hogyan fogja kezelni a gazdasagi / tarsadalmi kdrnyezet kedvez6tlen hatasait?

1.4. Az iizleti terv informacio-, adat- és eréforrasigénye

A j6 lizleti terv megfelel annak a célnak, amelyik miatt késziilt. Fontos, hogy az {izleti
terv olyan legyen, hogy az, akinek késziil, konnyen, és gyorsan megtalalhassa benne a
szamara lényeges adatokat és informaciokat. Mas informaciok fontosak pl. egy leendd
iizleti partnernek, mint pl. egy banknak, akitdl hitelt szeretnénk felvenni, akit az {izleti
terv segitségével probalunk arrdl meggy6zni, hogy a kodlcsonadott pénze nalunk ,,j6
helyen” lesz, és a hitelszerz6désben lefektetett feltételek szerint a kihelyezett kdlcsont
vissza fogja kapni.

Az iizleti terv realis informacio- és adattartalma alapvet6 elvaras. Legyen benne minden
olyan adat és informacid, ami sziikséges ahhoz, hogy egy jovenddbeli {izleti partner,
vagy befektetd megismerje vallalkozasunkat, és segitse abban, hogy lehetdleg
szamunkra pozitiv dontést tudjon hozni. Eppen ezért ne terheljikk tal folosleges
adatokkal, képekkel, tablazatokkal, a fontos adatokat probaljuk minél informativabban,
a lehetd legkdnnyebben értelmezheté modon ismertetni. Ha az iizleti terv a bemutatott
vallalkozas jellegénél fogva sok képet, grafikat, esetleg tablazatot kell, hogy
tartalmazzon, azokat inkabb kiilon melléklet(ek)ben csatoljuk az iizleti tervhez. Masik
nagyon lényeges dolog az lizleti terv irasakor a benne 1év0 adatok valosagtartalma.
Eppen ezért ne fessiink a valosagosnal ,,rozsasziniibb” képet, ne vazoljunk fel adatokkal
ald nem tamaszthato6, indokolatlanul optimista jovoképet, mert ezzel konnyen az elérni
kivant hatas ellenkezéjét valtjuk ki, és konnyen elveszithetjiik potencialis partneriink/
befektetdnk bizalmat (11).

A jo tzleti terv atlathatd, kovethetd, logikailag jol megszerkesztett rendszerben,
érthetden mutatja be a vallalkozast és az lizleti koncepciot. A vallalkozasok id6rél idére
készitenek a gazdalkodas egy-egy funkciondlis teriiletét érintd terveket rovidebb, vagy
hosszabb tavra (példaul eredménytervet, marketing tervet, 1étszamigényt). Az izleti
terv a gazdalkodas folyamatat atfogoan — a vallalkozas szamara teljesen nyilvanvalo, és
ezért a maga szamara eddig soha le nem irt dolgokat is rogziti az érthetdség é€s teljes
koriiség érdekében —, rendszerezetten mutatja be. Ebben a megkdzelitésben az tizleti
terv dontés-elOkészités a realitasok talajan, amely valds informacidkat tartalmaz. A
vallalkozasi tevékenység folyamatdban eldallo bizonytalansdgot a minimumra
igyekszik redukalni. Az olvasénak az informaciok tekintetében (mennyiség,
szakszer(iség stb.) nincs hianyérzete. Amennyiben a tervvel kapcsolatban olyan kérdés
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meriilne fel, amelyet a tervkészités idészakdban még nem lehet megvalaszolni, akkor
erre utalni kell a tervben.

Egyrészrdl az iizleti terv épit a vallalkozas belsé (human, immaterialis és targyiasult)
er6forrasaira és stratégiai célkitizéseire, masrészrdl a kijeldlt iizleti koncepcidit egy
folytonosan valtozo gazdasagi tarsadalmi kornyezetben kell megvaldsitani. Mindezek
determinaljak az adatigényt, vagyis egyarant sziikség van belsé ¢és kiilsé adatokra,
illetve informacidkra. Jellemzoen hasznalatos belsé adatok és informaciok: (1) el6z6
id6szak termelési és értékesitési adatai (naturdlis és pénziigyi értelemben), mint példaul
a raforditasok szintje/termelési koltségek, megtermelt és értékesitett termék ¢€s
szolgaltatas mennyiség/arbevétel; (2) el6z6 id6szak gazdasagi eredményei, mint példaul
a relevans mérleg és eredmény-kimutatasban szerepld adatok; (3) a rendelkezésre allo
human, immaterialis és targyiasult er6forrasok. A kiilsé adatok és informaciok kore is
sokrétli, mely a vallalkozds miikodési korétél is nagymértékben fiiggd. A
legfontosabbak a kovetkezok: (1) a makrogazdasagi kornyezet vallalkozast befolyasold
adatai, mint példaul inflacid, devizadrfolyam; (2) a gazdasagi szabalyozo kornyezet és
annak valtozasai; (3) az adott agazat, illetve termékpalya relevans informacioi, mint
példaul piaci helyzet; technoldogiafejlodési iranyok, konkurencia cselekvési iranyai.

1.5. Az iizleti tervezés moédszertana és folyamata

Az lzleti terv egyes fejezeteinek az Osszeallitasat az adott témakorben legjartasabb
munkatars végezze. Az lzleti terv készitése csapatmunka legyen, de koordinator
vezetésével €s iranyitasaval. A legtdbb informacio €s tapasztalat anndl a szervezetnél all
rendelkezésre, melyre az iizleti terv vonatkozik, tehat egy jol dsszehangolt csapatmunka
keretében 6k a f6 munkavégzok. Igénybe lehet venni kiilsé szakértok €s tandcsadok
segitségét is, mivel Ok teljesen mas nézOpontbol vizsgaljak a problémakat és
kihivasokat, igy ramutathatnak olyan teriiletekre, kérdésekre, amelyek a cél elérése
szempontjabol 1ényegesek, de a mi figyelmiinket elkertilte.

Az lizleti terv elkészitése soran a menedzsment arra kényszeriil, hogy a meglévo, vagy a
leend6 vallalkozasuk valamennyi objektiven mérhetd (pl. varhat6 koéltségek alakulasa,
arbevételi adatok, cash flow, mérlegadatok) és szubjektiven meghatarozhatd (pl. a
vallalkozas kiils6 megitélése, termékeink relativ €s abszolut versenyelonye) elemét
alaposan megvizsgaljak. A tervezés folyamataban szamos gyenge pont €s hianyossag
keriil feltarasra, amelyek mellett a mindennapi munkavégzés soran gyakran
elsiklananak, és tovabb rontandk a vallalkozés hatékonysagat majd minden teriileten.

Az uzleti terv elkészitését, illetve a tervezés folyamatat szakaszokra kell bontani,
melynek lehetséges tagolasa a kovetkezd: (1) helyzetfelmérés és helyzetelemzeés; (2)
tizleti otlet és az lizleti koncepciok megtervezése; (3) lizleti terv egyes fejezeteinek,
kidolgozasa. Minden iizleti terv elkészitésének elsé fazisa egy helyzetfeltaras és
helyzetértékelés. Ebben a fazisban sziikséges Osszegylijteni a kiinduld helyzetre
vonatkozé informaciokat és adatokat, azokat rendszerezni és elemezni sziikséges
(termelési és pénziigyi mutatokon, valamint szubjektiv modszereken alapuld
elemzések). Az elemzésre azért is van sziikség, mert gyakran el6fordul, hogy a vezetd
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érzi, hogy valami nincs rendben, de azt nem tudja pontosan meghatarozni, hogy mi is a
probléma pontos kivalté oka.

1.5.1. Helyzetfeltaras

A helyzetelemzés talan egyik legfontosabb teriilete szamba venni a rendelkezésiinkre
allo ero6forrasokat, az elmult idészak eredményeit, és ezek segitségével értékelni a
multbeli gazdasagi tevékenységet olyan szempontbol, hogy ez milyen alapot nytjthat az
iizleti koncepcionk megvaldsitasidhoz. Erdemes hatékonysdgi mutatokat képezni,
melyek leggyakrabban az elért eredmények és raforditisok viszonyaként
értelmezhetdek. A fajlagos mutatok kiszamitasa és azok rendszerszerii 6sszehasonlito
elemzése kulcsfontossagu ezen a teriileten. A sokféle helyzetfeltard6 modszer koziil az
egyik leggyakrabban alkalmazott eljaras a SWOT analizis.

A helyzetértékelés masodik szakaszaban a probléma feltarasat és elemzését kell
elvégezni. Ennek egyik kivaldo modszere a problémafa készitése. A problémafat
készitheti a wvallalkozé egyediil, de ennél sokkal eldnydsebb, ha az egy olyan
csoportmunkanak az eredménye, ahol a kiillonb6z6 szakteriiletek miiveldi kdzosen
gondolkodnak a problémak egymashoz fiz6d6 viszonyarol. Az elsé 1épésben meg kell
hatarozni a legfontosabb, ugynevezett kozponti problémat. Ezt kdvetéen — els6sorban a
,miért” kérdésekre alapozva — szabad gondolkodas segitségével kell 6sszegytijteni az
ide vezetd ugynevezett részproblémakat. A kovetkezd 1épésben ok-okozati
Osszefiiggéseket kell feltarni, és meg kell hatarozni az egyes problémak relativ sulyat,
valamint a szervezet altal befolyasolhat6 €s nem befolyasolhat6 problémak korét. Ezek
alapjan a felallitott problémafa nem mas, mint egy olyan eszkdz, aminek segitségével
logikai rendbe sorolhatjuk a problémakat és az okokat, illetve okozatokat.

A problémafa, illetve problémak pozitiv atfogalmazasa utan juthatunk el a célfahoz,
illetve a célkitiizésfahoz. A célkitlizések szintjei kozott azonban mar meghatarozott
viszony all fenn, az egyes célkitlizések sajatos hierarchiat alkotnak. Az elsé szintii
célkitiizések a legatfogdbbak és ezutan folyamatosan egyre részletesebb célkitizések
kovetkeznek, melyek megoldasai mar egy koriilhatarolhato feladathalmazt is
indukdlnak. Fontos azonban megjegyezni, hogy csak olyan problémakat szabad
atforditani célokka, amelyek megoldéasara a szervezetnek kozvetve, vagy kozvetleniil
kimutathaté lehet6sége, illetve hatasa van.

1.5.2. Uzleti étlet és az iizleti koncepciék megalkotdsa

Az igazan sikeres cégek legtobbjét olyasvalaki alapitotta, akinek egy Otlete és egy nagy

alma volt. Minden vallalkozas ,,sziiléanyja” az otlet. Az 6tlet megfogalmazdodasatol a

megsziiletd termékig vagy szolgaltatasig minden egyes fejlesztési szakasz kiadast,

koltséget jelent, ezért a wvallalkozds beinditdsat gondos Otletkivalasztd é€s

fejlesztomunkanak kell megeléznie. A fejlesztés elsd 1épése az otletforras felkutatasa,
az otletek begytijtése:

—  Sajat sziikségletek: mi az, amire Ugy érezziik, hogy sziikségiink lenne, de mégse
jutunk hozza?
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— Masok sziikségletei: hasonloan a sajat sziikségleteim attekintéséhez, érdemes
lehet korbekérdezni a csaladokat, baratokat, ismerésoket, hogy nekik milyen
olyan igényeik, sziikségleteik vannak, amire nem taldlnak megoldast.

—  Mihez értek, mi a hobbym? Egy vallalkozasi otlet alapjat szolgaltathatja sajat
szaktudasunk. Az mar onmagaban nem rossz, ha olyan teriileten kezdiink
vallalkozasba, amihez értiink, de egy specialis ismeret onmaga is szolgalhatja
egy sikeres vallalkozds megalapitasahoz sziikséges otletet.

—  Ujsagok, internet: figyelmesen olvasva az Ujsagokat, magazinokat, vagy
bongészve a vildghalot szintén szamos vallalkozési Gtletbe futhatunk bele.
Szerezhetiink informaciokat olyan szolgaltatasokrol, melyek sajat orszagunkba,
varosunkba nem elérhetdek, olvashatunk olyan vasarléi visszajelzéseket, amik
egy adott, mar piacon lévé termék vagy szolgaltatas iranti elégedetlenséget
fejeznek Ki.

—  Otletek tovabbgondoldsa, lemdsoldsa: ahogyan az Gjdonsagérték vizsgalatakor
lathattuk, merithetiink 6tletet mar miikodo vallalkozasok példajabol is. Ha azt
latjuk, hogy egy meglévo piaci igényt nem tudnak a piacon 1év6 vallalkozasok
megfeleléen ellatni, pl. tobb ember szeretne étterembe menni, mint ahany
ember belefér péntek este a meglévo éttermekbe, akkor érdemes elgondolkozni
azon, hogy éttermet nyissunk (Junior Business Club, 2013).

Uzleti 6tletrdl csak azutan beszélhetiink, ha egy jol felépitett szempontrendszeren mér
atment az Gtletiink. Ez az jelenti, hogy az otletiinket a kdvetkezd szempontok alapjan
megvizsgaljuk, elemezziik és értékeljiik. Jo az lizleti Gtletiink, ha:

—  Miikodoképes: mikodoképesség vizsgalata alatt azt értjiikk, hogy az oOtlet
technikailag megvaldsithato-e? Azt kell megvizsgalnunk, hogy az adott keretek
kozott rendelkezésre allnak-e azok a technikai feltételek, tudasszint, ami
sziikséges a vallalkozas megval6sitasahoz.

—  Piacképes: Onmagadban attél, hogy rendelkeziink egy legyarthatdo ¢és
mikddoképes termékkel, vagy megvalosithatd szolgaltatassal még nem biztos,
hogy lesz olyan ember, aki meg fogja venni ezt a terméket. Fontos
megvizsgalni, hogy a kérdéses termék, vagy szolgaltatas otlet vajon valos piaci
igényekre épit?

—  Versenyképes: ha az oGtletiink az el6z6 két sziiron atment, akkor mar van egy
olyan termékiink, ami jo eséllyel technikailag megvalosithatd, miikddik, sét
még potencialis vasarloink is vannak, akik hajlandodak lennének pénzt aldozni
arra, hogy megvegyék azt a terméket. Ez mellett még a kdvetkezd kérdések
tevodnek fel a versenyképesség vizsgalata soran: Vajon miért fogjak a
fogyasztok az én termékemet vasarolni a konkurencia termékei helyett? Mivel
fogom 6ket meggydzni arrdl, hogy engem valasznak?

—  Uzletképes: az iizletképesség vizsgalata az eloz6 sziiréfeltételek mellet szintén
elmaradhatatlan. Itt az a kérdés tevodik fel, hogy tudok-e vajon nyereséget
elérni az adott vallalkozasnal. Lehet egy otlet miikodéképes, lehetnek olyan
emberek, akik hajlandoak a termékemért pénzt is adni, de ha az értékesités
soran elért bevétel nem fedezi a koltségeimet, és nem tudok nyereséget termelni
az adott tevékenységgel, nem éri meg belevagni az 6tlet megvalositasaba.
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— Van sajat elkotelezettségiink az otlet megvalositasa mellett: ezzel a feltétellel
elérkeztiink az utolsd és egyben talan legfontosabb sziiréfeltételhez. Hidba
talalunk ki olyan terméket, vagy szolgaltatdst, ami technikai jelenlegi allasa
megvalosithato, hidba lennének vasarloim, és hiaba lehetne ezt a vallalkozasi
tevékenységet adott esetben nyereségesen végezni, ez mind nem elég. Nem
elég, ha nincs elkotelezddés a vallalkozasi Gtlet megvalositdsa mellet, hogy én
azt a vallalkozast marpedig meg akarom csinalni (Junior Business Club, 2013).

A helyzetfeltar6 részt kovetden kell elkésziteni a koncepcidtervet, amelyben rogzitjiik,
és lehetdség szerint szamszerusitjiik az elézdekben bemutatott elemzések alapjan
meghatarozott célkitiizéseket. A koncepcioterv mindenképpen épit a vallalkozas
meglévd stratégiai tervére — amennyiben létezik ilyen —, ha viszont ez nem késziilt el,
akkor egy rovid stratégiai elemzést és Osszefoglalot célszerii elkésziteni.

A vallalkozds valamennyi operativ részfeladatdt a stratégia kiszolgalasanak kell
alarendelni, és ennek a modjat és alapelveit a koncepciod tervben kell rdgziteni, vagyis
itt torténik meg a stratégiai tervek operacionalizalasa.

A vallalkozas iizleti stratégidja a hossza tavra kitlizott, és a szervezet életében
mélyrehatd valtozast indukalo célok, illetve az elérésiikhoz sziikséges eszkozok és
modszerek meghatarozasat jelenti. A vallalkozas csak akkor lehet sikeres, ha hosszi
tavon biztositani tudja a fennmaradasat. Ehhez viszont sziikséges, hogy a vallalkozas
rendelkezzen olyan eszk6zokkel, amelyek lehetové teszik azt, hogy tartésan és
rugalmasan alkalmazkodjék gazdasagi, technologiai, tarsadalmi és Okoldgiai
kornyezetéhez. Ez az eszkoz a vallalkozas kezében a stratégia. A vallalkozasi stratégia
kidolgozasa sordn a stratégia az alabbi alapkérdésekre keresi a valaszt:
— Mi a vallalkozas kiildetése?
— Milyen teriileten kivan tevékenykedni?
— Milyen vevokor, milyen igényeit szandékozik kielégiteni?
— Milyen lényeges képességekkel kell rendelkeznie, vagy milyen képességekre
kell szert tennie ahhoz, hogy a versenytarsakkal szemben elénybe keriiljon?
— Mivel érheti el vevoi megelégedettségét?
— Milyen termékeket, szolgaltatasokat, tovabba milyen piacot (vevokort) kivan
megcélozni, és milyen feladatok adodnak ebbdl a vallalkozas egyes funkcioira,
tevékenységeire €s szervezeti egységeire vonatkozdan?

Mivel a stratégia 1ényege a jovObeli valtozasokra valo tudatos felkésziilés a jelenben,
ezért a stratégia kialakitasa és megfogalmazasa a vallalkozas egyik legfontosabb
feladata, funkcidja. Mivel a vallalkozasok folyamatosan kénytelenek alkalmazkodni a
gyorsan valtozo kornyezethez, ez csak akkor valosithatdo meg, ha a vallalkozas minden
tagja tisztaban van a feladatokkal, és képesek id6ben, gyorsan és helyesen reagalni. Ezt
segiti eld a stratégiai menedzsment. A stratégia kialakitasat megel6zi szamos stratégiai
elemzés elkészitése — mar a helyzetfelmérés és elemzés szakaszaban is — melyek koziil
a leggyakrabban hasznalatosak a kdovetkezdk: (1) SWOT analizis; (2) problémafa és
célfa, mint a probléma és célelemzés eszkozei; (3) PEST(EL) analizis; (4) Porter-féle
versenyképességi elemzés; (5) kiilonbozo portfolio elemzések, mint pl. a GE, a BCG,
az Ansoff-; a Shell-matrix; (6) és az életciklus elemzés.
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A stratégia kialakitdsanak els6 1épésében valasztani sziikséges a versenyelony
elérésének lehetdségei kozott:

— A vallalkozas valamiben mas akar lenni, vagyis a versenyelényt olyan termék
vagy szolgaltatas biztositja, amely a versenytarsakétol érzékelhetéen jol
elkdilondil.

— Koltségelony szerzése ¢és folyamatos fenntartdsa (0 technologidk
bevezetésével, forgalom novelésével, termék eldallitds koltségének
csokkentésével stb.).

— Idébeli elényok megszerzése (valtozd komyezeti feltételekhez vald gyors
alkalmazkodas, 0j €s Ujszeri termékek és szolgaltatasok gyors alkalmazasa
stb.).

— Versenyelony a termékek (szolgaltatasok) és a piacok oldalarol is elérhetd
(szegmentacio). El kell donteni, hogy a stratégia f6 iranya meglévd vagy uj
piacokra, azon beliil mely célpiacokra iranyuljon, meglévo vagy 0j termékekkel
jelenjen meg a vallalkozas.

Célszerii tobb stratégiai valtozatot késziteni, és azokat szakértokkel is megvitatni. A
stratégiai valtozatok a lehetséges tevékenységi korok és varhato tartds helyzetelényok
kiilonb6z6 kombinacidibol alakithatok ki. A stratégia valtozatok mindig vazlatosak, a
lényeg: mindegyik valtozat mas foiranyt és mas elképzelést fejezzen ki. A stratégiai
valtozatok értékeléséhez alkalmazott moddszer kritériumrendszere a stratégiai
alapkérdésekre adjon valaszt, segitsen abban eligazodni, hogy a stratégiai valtozat altal
megszabott firany helyes-e.

Mivel az élet, a kornyezet, a piaci helyzet gyorsan valtozik, ezért a vallalkozas
vallalakozas folytonosan valtozd gazdasagi/tarsadalmi kornyezetéhez idérél idore
igazitani sziikséges.

1.5.3. Az iizleti terv fejezetinek kimunkdlasa

A koncepcid terv elkészitése utan kell az {izleti terv egyes fejezeteit, illetve szakaszait
1épésrol 1épésre kidolgozni. A kidolgozast mindenképpen egy személy koordinalja, de
maga a terv lehetbleg csoportmunkéaban késziiljon el. Az egyes szakteriileteket az
illetékes kollégak dolgozzak ki részleteiben, de azt mindig meg kell vitatni a csoport
tobbi tagjaval is. Célszerii mar a kezdet kezdetén arra kérni a kozremiikodé kollégakat,
hogy mindig harom verzidban, illetve szcenarioban gondolkodjanak: azaz késziiljon
egy optimista, egy pesszimista és egy ugynevezett legvaldszinlibb, azaz realista
valtozat.

Az lizleti tervezéssel kapcsolatosan is ellehet mondani, hogy ,,ahdny hdz annyi szokas”,
vagyis nincs két egyforma strukturaju iizleti terv, de bizonyos formai és tartalmi elemek
mindig allandéak. Minden {izleti terv tartalmazza: (1) a vallalkozas bemutatasat és
jellemzését; (2) a termékek, szolgaltatasok koriilhatarolasat; (3) ezek eldallitasahoz
sziikséges termelési folyamat jellemzését; (4) a marketing ¢és értékesitési terv
elkészitését; (5) a pénziigyi tervet és ehhez kapcsolodo kockazatbecslést; (6) és a
kapcsolodo mellékleteket.
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Az iizleti terv forméjara, és tartalmara vonatkozé kritériumok is sokfélék, de elvaras,
hogy az iizleti terv mindenekel6tt legyen attekinthetd, aki olvassa, talalja meg benne
minél kdnnyebben a szamara fontos informacidkat, ami megfelelé tagolassal érhet6 el.
A megjelenés legyen izléses, de ne hivalkodd, mert utobbi esetben a lehetséges
befektetoben felmeriilhet a gyant, hogy a csillogd kiilcsinnel esetleges tartalmi
fogyatékossagokat probalunk leplezni. Ne feledjiik, az iizleti terv nem egy szordlap,
nem egy reklam-anyag, hanem f6 célja a gyors, és attekinthetdé moddon torténd
tajékoztatas.

Amint mar emlitettiik, az lizleti terv részletessége és mélysége a vallalkozas méretétol
és tevékenységének jellegétol fiigg. Tartalma aszerint valtozhat, hogy a vallalkozas
szolgaltatdst nyujt, termel vagy valamely fogyasztdsi cikk vagy ipari termék
értékesitésével foglalkozik. Ezeken tilmenden a piac mérete, a verseny és a lehetséges
novekedés is befolyasolja az iizleti terv tartalmat.

Az altalunk javasolt struktura az iizleti terv felépitésére az alabbi:
- FEDLAP
— TARTALOMJEGYZEK
— AZONOSITO ADATOK
—  VEZETOI OSSZEFOGLALO
— A VALLALKOZAS BEMUTATASA
— IPARAGI/ AGAZATI ELEMZES
— A VALLALKOZAS KORNYEZETENEK ELEMZESE
—  MARKETING TERV
—  MUKODESI (TERMELESI/SZOLGALTATASI) TERV
— SZERVEZETI TERV
—  PENZUGYI TERV
— KOCKAZATOK
— FUGGELEKEK / MELLEKLETEK

Ez a felépités egy induld vallalkozas, vagy a vallalkozas életében egy rendkiviili
valtozast hozo ujszerli termék, illetve szolgaltatas bevezetését alapozza meg. Abban az
esetben, ha stabilan egzisztald és évente iizleti tervet készité vallalkozasrol van szo,
egyes fejezet elhagyhatodak, illetve Osszevonhatoak madasokkal (pl. 0sszevonhato a
,»Vezetdség és szervezeti felépités” a ,,Vallalkozads bemutatdsa” résszel, vagy a
,»Szolgaltatas bemutatasa” a ,,Szolgaltatasi tervvel”). Fontos, hogy szakmai mélysége és
részletezettsége mindig feleljen meg a masik fél feltételezett ismereteinek.

Az lzleti terv terjedelmére vonatkozdan egységesen alkalmazhato szabalyt nem lehet
kimondani. Terjedelmét befolyasolja, hogy mi az lizleti terv célja, a vallalkozas eddigi
tevékenységeének egyszerlisége vagy éppen sokrétiisége; a kitlizott cél eléréséhez vezetd
lehetséges megoldas, vagy megoldasok Osszetettsége, bonyolultsaga; a kitlizott cél
Gjszerisége. Altalanosan érvényes szabaly azonban, hogy a cél elérése szempontjabol
fontosnak itélt témak kell6 hangsullyal legyenek benne gy, hogy a szandékuk szerinti
megértést szolgdljak. E tekintetben meg kell talalni az arany kdzéputat, mert nem az
tizleti terv terjedelme hatarozza meg, hogy mellette, vagy ellene dontenek az arra
jogosultak.
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2. FEDOLAP, TARTALOMJEGYZEK, AZONOSITO ADATOK

Az iizleti terv nem csak tartalmaban, de kiils6 megjelenésében, stilusaban is tiikkr6zi az
adott vallalkozast. Ennek megfeleléen az elkésziilt munka legyen gondos szerkesztett,
mentesiiljon szerkesztési, elgépelési és helyesirdsi hibaktol. A feddlapra vonatkozdan
nem lehet egységes megjelenésrol beszélni, de mindenképen érdemes az aldbbiakat
figyelembe venni:
— legyen egyszerli és egyben izléses megjelenésii, ne legyen tulzottan hivalkodo,
— tartalmazza az {lizleti terv feliratot és a készités datumat és esetleg a ,,verzio
szamot” (pl. 1.0. verzid),
— tartalmazza a cégnevet és a céglogot,
— tartalmazza, hogy kinek szanjuk,
— utaljon annak bizalmas kezelésre,
— és végezetil legyen bekotve, és ha lehet, legyen becsatolva elektronikus az
verzio is védett pdf. formatumban pl. egy CD-re kiirva az anyagot.

Minden izleti tervet el kell latni tartalomjegyzékkel. A tartalomjegyzék akkor jo, ha
konnyen attekinthetd és minden fejezetcim jol kifejezi az egyes fejezetek tartalmat.
Lehetdleg ne készitsiink 3 szintnél (pl. 1.1.1.) részletesebb tartalomjegyzéket, de az
egyes szintek lehet6leg formai megjelenésiikben is kiilondljenek el.

Az azonosito adatok C. rész képezi az lizleti terv els6 részét, amely felfoghato egy rovid
tényszer(i bemutatkozasnak, hiszen a vallalkozas azonosito adatait, és esetlegesen mas
fontos informacidkat foglal magaba. Az alapinformacidkndl ki kell térni az {izlet
jellegére, a tulajdonosokra ¢és az esetleges vallalkozasi vagy tulajdonosi
hiteltartozasokra, egyéb kotelezettségekre (pl. kezességvallalas) vonatkozo széleskort
informaciokra, vagy pl. hitelkérelemhez készitett {izleti terv esetén az igényelt toke
jellemzodire is, bar itt sincs egységes szabaly a sorrendiségre és a tartalomra
vonatkozdan.

A felsorolandé azonositd adatok a kovetkezdkben keriilnek felsorolasra’:

—  Teljes cégnév; —  Székhely; —  Statisztikai szamjel;

— Roviditett cégnév; —  Telephely(ek); —  Cégjegyzék szam;

— Jogi forma; —  Adoészam; — Alapitas datuma,;

—  Szamlavezet6 pénzintézet; — Bankszamlaszam; —  Szamviteli nyilv. rendsz.;
—  Menedzsment; —  Tulajdonosi struktura; —  Adoézas rendje;

—  Fobb tevékenységek (TEAOR szerint); —  Toékeszerkezet.

Ezek mellet sziikséges esetben mas fontosabb adatok is feltiintethetok, de a hosszabb
szoveges kifejtést igényld informaciokat nem itt, hanem a vallalkozas altalanos
bemutatasa részben kell megtenni. Ennek a fejezetrésznek a javasolt terjedelme
1, maximum 2 oldal.

! Az azonosito adatok tartalméanak részletezésétdl, annak egyértelmiisége miatt eltekintiink.
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Az iizleti terv elso fejezete a vezetdi dsszefoglalo, melyet a terv kitelezéen elkészitendd
és egyik legfontosabb elemének kell tekinteniink. Az egyik legfontosabb, de egyben
magatol értet6d6é kovetelmény az, hogy — bar az iizleti terv elején szerepel — csak az
egész terv elkészitése utan allitsuk Ossze, ellenkez6 esetben — mivel még mi magunk
sem latjuk at az egészet — biztosan nem lesz atfogd, lényegre tord, logikusan
szerkesztett és a terv egészének meggy6z6 bemutatasara alkalmas. Ha tartalmi
szempontbdl roviden szeretnénk meghatdrozni e fejezet lényegét, akkor azt
mondhatjuk, hogy ez nem mas, mint az egész lizleti terv néhany oldalas 6sszefoglaloja,
tomoriti az egész iizleti terv mondanivalojat, igy annak egy lényegi kivonata. A vezetdi
Osszefoglalé semmi esetre se toltse be eldszo, bevezetés vagy hattérelemzés szerepét,
vagyis ne az iizleti terv tovabbi részeinek megalapozasat adja, hanem éppen ezek 6
mondanivalojat ragadja ki. Az dsszefoglalo elolvasdsa utan az iizleti terv olvasojanak
meg kell érteni az lizleti tervben foglalt Iényeget. A vezetdi Osszefoglald egyik
legfontosabb célja és feladata, hogy felkeltse az érdeklédést és a figyelmet a terv
tartalma irant, ezért jellemezze az iizleti nyelvhasznalat és hassa at az flizleti
gondolkoddsmoéd, ugyanakkor tiikrozze az gy irdnti elkotelezettséget is. Legyen
kelloképpen rovid, terjedelme semmiképpen ne haladja meg a 2-3 oldalt, kiilonben
elvesziti rovidségében rejlo sikerét.

3. VEZETOI OSSZEFOGLALO

Hatékony, €és egyben egyszerli megoldas, ha az {izleti terv minden fejezetébdl kiemeljiik
a lényeget, és ezt alakitjuk szerves egésszé. Ennek megfelelden a vezet6i dsszefoglalot
a vallalat néhany sorban, vagy egy-két bekezdésben torténd altalanos bemutatasaval
kezdjiikk. frunk a véllalkozas megalapitisanak hatterérél és célkitiizéseirdl, a
tevékenység jellegérol, az eldallitott termékekrdl és szolgaltatasokrol, réviden vazoljuk
a vallalkozas kiildetését, tizleti filozofiajat, valamint megfogalmazzuk a révid, kdzép és
hosszt tava célokat. Nagyon fontos, hogy itt kozoljiink informacidkat a cég jelenlegi
vagyoni helyzetérdl, a menedzsmentrdl és a szakmai hattérrél. Célszerti a vallalkozas
altalanos bemutatasa eldtt, a vezetdi Osszefoglald bevezetéseként harom-négy
mondatban szot ejtiink arr6l is, hogy kinek és milyen célbdl készitettiik az tizleti tervet.

Ezt kdvetden legnagyobb részt a funkcionalis teriiletekre koncentralunk, azaz az {izleti
terv tovabbi fejezetein haladunk végig, kiemelve beldlik a 1ényeget. A cél tehat az,
hogy itt csak az alapvet6 gondolatokat és tényeket mutassuk be. Konkrétumokat és ne
altalanossagokat fogalmazzunk meg, amit szdmadatokkal, tényekkel, kalkulaciok
eredményeivel is ala kell tamasztanunk. Az {izletagelemzés, termékbemutatas, valamint
a mikodési €s marketing terv 1ényegi megallapitasai mellett az egyik legnagyobb
hangstlyt a pénzigyi terv eredményeinek (pl. likviditas, jovedelmezdség,
tékemegtériilés, fedezeti pontok) fontosabb megallapitasainak bemutatasara forditsuk.

A vezetéi Osszefoglalo szinvonalat és stilusat javitja, ha azt a vezeték személyes
véleményével, allasfoglalasaval zarjuk. Ez legyen rovid, és foglalja magaba mind az
eddigi, mind pedig a jovOben tervezett tevékenységek értékelését, és az ezzel
kapcsolatos személyes véleményeket ,,lizleti megérzéseket” is.
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E fejezet célja a vallalkozas tevékenységének, jelenlegi adottsagainak, jovoben elérni
kivant céljainak, méretének, piaci és vagyoni helyzetének a referencia értéki
felvazolasa. Terjedelme tekintetében szem el6tt kell tartani, hogy itt nem sziikséges
minden funkcionalis teriiletet részletesen kidolgozni, hiszen arra az iizleti terv tovabbi
fejezeteiben lesz majd mod, vagyis 3-5 oldalnal tébbet semmiképpen sem kell erre a
célra szentelniink. Az azonositdé adatok fejezetrészben felsorolt adatokat ¢és
informdaciodkat itt nem kell megismételni, de azokra természetesen tdrténhet/torténjen
hivatkozas ¢és kiilon kiemeljiik a két fejezet Osszhangjanak a biztositasat, mint a
hitelesség zalogat. Szerkezeti felépitése altalaban a kdvetkez6 struktarat koveti:
— avallalkozés multja, hattere, torténete, alapitasanak koriilményei;
— acég kiildetése (misszidja) és lizleti filozofiaja;
— tevékenység jellege, fobb termékek, szolgaltatasok kore;
— acégeddigi életpalydja, a vallalkozas mérete (input €s output oldalrdl);
— célok, stratégiak (hosszu, kdzép és rovid tdvon);
— a vallalakozas er6forras ellatottsaga, a termeld/szolgaltatd infrastruktira fobb
jellemzoi;
— aszakmai hattér, human er6forras fobb ismérvei;
— a vallalkozas vagyoni helyzete és eddigi eredményei (naturalisan és
pénzértékben kifejezve).

4. A VALLALKOZAS BEMUTATASA

A miukddeés jelenlegi kereteinek ismertetésén tiilmenden azonban mindenképpen irni
kell arrél, hogy kik és milyen célbol alapitottak meg a vallalkozast, id6kdzben milyen
tulajdonosi, miikddésbeli stb. atalakulasokon ment keresztiil, és hogyan alakult ki mai
profilja. Fontos a cég kiildetésének és iizleti filozofidjanak pontos definidlasa is. Ezt
kdvetden elsésorban olyan fobb jellemzokrol kell szot ejteni, mint:
— atevékenysége jellege, mely alapvetéen termelés és szolgaltatas lehet;
— a tevékenység végzésének moddja (pl. termelés, termeld szolgaltatas,
kiskereskedelem, nagykereskedelem);
— a telephely, esetlegesen a fidktelepek jellemzése, a tevékenység térbeli
kiterjedése;
— amikddés jogi keretei, a tulajdonosi struktira;
— atagan értelmezett belso ¢és kiilso kapcsolatrendszer.

Ezeken talmenden részletesebben itt adhatunk szamot az eldallitott fobb termékek vagy
veégzett szolgaltatasok korérdl, ezek mennyiségi ¢€s mindségi paramétereirdl, az
értékesitésiikbol szarmazo arbevétel, illetve nyereség nagysagarol és Osszetételérol.
Amennyiben az altalanos bemutatas felkeltette a figyelmet, a tovabbi értékelésekhez
valészinlileg pontosabb szakmai adatokra is sziikség lesz.

A vallalkozas méretét, nagysagat, mind input, mind pedig output oldalro6l jellemezni
kell, ami magaba foglalja a felhasznalt er6forrasok, a raforditasok és koltségek,
valamint az arbevételek bemutatasat. A vagyoni helyzet tekintetében fontos, hogy az
stabilitast, eredményes ¢és egyben hatékony miikodést tiikrozzon. A vagyoni és
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pénziigyi allapotot elsésorban az eszkdzosszetétel, a tokeerdsség, az adossagallomany
és a likviditas helyzetével jellemezziik.

Utalni kell arra is, hogy a vallalkozas életpalyajanak mely szakaszaban tart, példaul:

— Olyan tokeforrast keres¢ vallalkozasrdol van szd, amelyet egy dizleti
koncepciora, egy taldlmanyra, egy innovativ fejlesztésre akarnak létrehozni?

— Olyan toékeforrdst keres6 vallalkozasrol van szd, amelynél még nem
fejlesztették ki a teljes termékskalat?

— A termékskalat mar kialakitottak, de még nem dobtak piacra?

— Mar a piacon vannak a termékek és most szeretnék boviteni a tevékenységi
koriiket?

A jelen és a mult bemutatdsa utan meg kell hatarozni a fébb jovobeni célokat,
amelyeknek elsé izben hosszi iddtavra kell kiterjedni (stratégiai célkitiizések). Ezekhez
kell rendelni a révid tavu, azaz a stratégia megvaldsitasat szolgald célkitiizéseket,
valamint az ezekhez sziikséges eszkozoket és feladatokat.

A vallalkozas erdforras ellatottsagat és vagyoni helyzetét is roviden jellemezni
sziikséges. A vagyoni helyzet megitélésekor elsdsorban az el6z6 évek mérlegadatira
hagyatkozzunk, mig az eszkdzok esetében a vallalati leltar szolgaltathat adalékokat. A
targyiasult er6forrasok esetében sziikséges azt is bemutatni, hogy ezek mennyiben
szolgaljak a vallalkozds meghatarozo tevékenységeit és azok milyen allapotuak és
kortiak.

A vallalkozas szakmai hatterének a bemutatasa elsésorban azért jut fontos szerephez,
mert az lzleti kapcsolatok gyakran nem a céghez, hanem személyhez, személyekhez
kotédnek. Mondhatnank azt is, hogy a vallalkozas igazi érétke az ott dolgozo
személyekben rejlik. Informaciokat kell kozolni a vallalat vezetésében fontos szerepet
betoltd személyek képesitésérol, képzettségérol, eddigi palyafutasarol és az ott szerzett
gyakorlati tapasztalatairdl és egyéb szakmai kvalitasairol.

A fejezet részletezettsége és adat/informécio tartalma az iizleti terv céljatdl és a
célszemélytol/célszervezettdl fiiggéen keriil kidolgozasra. A lényeg azonban minden
esetben az, hogy kelléen rovid volta mellett egy pontos betekintést nyujtson a
vallalkozas mikodésébe, és szolgalja az lzleti terv tovabbi fejezeteiben
részletezetteknek a vallalkozas jelenlegi kiilsd és belsd helyzetébe torténd bedgyazasat,
vagyis a késObbiek megértését.

Ezt a fejezetet az el6z6ekben bemutatott forméaban csak akkor kell kidolgozni, ha mar
egy meglévl, azaz egzisztald vallalkozasrol van szo, igy értelemszeriien egy induld
vallalkozasnal ez ebben a formaban nem, vagy csak korlatozottan értelmezhet6. Ha az
tizleti koncepcié megvalositasat megel6zéen megtortént a vallalkozas megalapitasa,
mely az esetek tobbségében korlatolt feleldsséghi tarsasagot (Kft.) jelent, akkor réviden
be lehet mutatni a vallalkozast kiilon odafigyelve a tényszerliségre. Amennyiben az
tizleti terv készitésekor még nem létezik a vallalkozas, akkor a megalapitani kivant
vallalkozas f6bb elvart/kivanatos gazdasagi/iizleti jellemzoit kell itt bemutatni.
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Figyelembe kell venni azt, hogy a masik fél (pl. kockazati tékealap, pénziigyi
befektetok) nem feltétleniil rendelkeznek részletes informaciokkal az adott
iparagrol/agazatrol, ennek outputjairdl, azaz termékeir6l/szolgaltatasirol, ezért fontos,
hogy ezt a teriiletet ugy kell bemutatni, hogy érthetd legyen a , kiviilallok” szamara is.

5. IPARAGI/AGAZATI ELEMZES

Az agazati, iparagi elemzés legfobb célja annak az 4gazatnak, illetve iparagnak® az
elemz0 bemutatasa, amelyikben a vallalakozas a f6 tevékenységeivel részt vesz, vagy
részt kivan venni. Az 4gazati elemzés segitségével atfogd és értelmezhetd képet
nyujthatunk az dgazatban/iparagban nem jartas gazdasagi szakemberek szdmara is, igy
lehetdségiik lesz a szoban forgd vallalkozas gazdasagi potencialjanak, technologiai
szinvonaldnak a relativ megitélésére. A fejezet tanulmanyozésa soran az olvas6 atfogd
képet kap az agazat, illetve iparag fébb jellemzGir6l (pl. méret, integracio,
kapcsolodasok mas agazatokhoz, szervezeti hattér, agazati specialitasok), a
legfontosabb agazati trendekrdl és jovObeni kilatasokrol, a meghatarozo agazati
szereplokrol, az dgazaton belilli versenyrdl, a fobb piaci részesedésekrdl és a piaci
lehetdségekrdl. Az agazati, iparagi elemzés soran elsoként az agazat legfobb jellemzait
mutatjuk be, ugymint: (1) méret (input és output oldalrdl); (2) agazati/iparagi szereplok,
integraciés lehetdségek  (vertikalis, horizontalis); (3) kapcsolodasok  mas
agazatokhoz/iparagakhoz; (4) szervezeti hattér; (5) tendencidk, agazati/iparagi
specialitasok.

Els6 1épésben roviden bemutatjuk az agazat nemzetgazdasagi jelentOségét és sulyat.
Célszeri ilyenkor a KSH valamint az érintett szakmai szervezetek adataira és publikalt
informaciodira tdmaszkodni, megjelolve minden esetben az adatok pontos forrasat és
érvényességi idejét. Abban az esetben, ha a nemzetkozi piacokon is szerepel a
vallalakozas a nemzetgazdasagi jelent0ségén til az europai és vilaggazdasagi helyzettel
is foglalkozni sziikséges, ilyenkor az EUROSTAT ¢és a FAO-OECD adatbézisokra és
tanulmanyokra érdemes odafigyelni. Az alfejezet kimunkalasa soran, eldszor naturalis
mértékegységben, illetve pénzértékben is kifejezziik az agazat altal termelt termékek
mennyiségét (pl. hozamok) és ezt kovetden az &gazat altal hasznalt legfontosabb
er6forrasokat (pl. foldteriilet, emberi erdforras) vessziikk szdmba. Ha ezt a részt
megfeleld részletezettséggel mutattuk be, akkor az olvasonak lehetdsége lesz az iizleti
tervben bemutatott vallalakozas méretét és szerepét realisan megitélni az agazaton
beliil.

Az é4gazat meghatarozo szerepléit részletesen kiilon alfejezetben mutatjuk be. Itt
szOlhatunk az &4gazatban jelentds piaci részesedéssel bird vallalkozasokrol, azok
termelési  volumenérdl, a fontosabb szereplék egymas kozotti kapcesolatarol,
egylittmiikodéseirdl, konkuralasarol.

A kovetkezokben ismertetjiik, hogy az agazat szerepldi kozott milyen tényleges, vagy
potencidlis horizontalis és/vagy vertikalis integracios kapcsolatok allnak fenn, illetve az
agazat mely mas iparagakkal mikodik egyiitt. A mas iparagakhoz, agazatokhoz vald

2 Az azonos vagy egymassal kozvetleniil helyettesitheté termékeket/szolgaltatdsokat elallito vallalatok/vallalkozasok
csoportjat nevezhetjiik iparagnak, illetve agazatnak.
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kapcsolodas soran vizsgaljuk, hogy az altalunk képviselt 4gazat termeléséhez, mely mas
agazatok szolgaltatjdk a legfobb inputokat, illetve mi milyen mas agazatok irdnyaba
tovabbitjuk termékeinket €s szolgaltatasainkat.

A szervezeti hattér kapcsan ismertetjiik az agazat szerepldinek vallalkozasi formait,
ezek aranyait, tulajdonosi strukturajat. Ebben a részben soroljuk fel az agazati
szovetségeket, érdekképviseleteket és ezek szerepét az agazaton beliil. Abban az
esetben, ha a piacon, illetve az ipardgon beliill a monopol szervezddés valamilyen
szintje (pl. arkartell, troszt) megjelenik, akkor azt is érdemes bemutatni, még akkor is,
ha ez hivatalosan nem létezik. Ugyanez vonatkozik a ,rejtett gazdasag” agazati/iparagi
jelenlétére is.

Az agazati/iparagi Specialitasok és sajatossagok bemutatasa igen nagy jelentdséggel bir.
Kiilonosen azokra a sajatossagokra térjiink ki részletesen, amelyek a pénziigyi
mutatokat és a likviditast is befolyasoljak, mivel ezek nélkiil azok értelmezése téves
kovetkeztetések levonasara vezethetnek. Példaként emlithetjik a mezdgazdasagi
tevékenységek koziil az idényszeriiséggel jellemezheté novénytermesztési agazatokat,
ahol az éve nagyobbik részében a kiadasaink folyamatosak (pl. talajmiivelés, vetés,
tapanyag-utanpotlas, novényvédelem), mig a bevételek csak egy rovidebb periodusban
realizalhatok, nem beszélve az egyik d4gazati specialitisr6l a mezei leltarrol.
Napjainkban a legtobb pénzintézet eljutott arra a szintre, hogy példaul a mérleg és az
eredmény-kimutatas adataibol szamitott mutatok értékelésekor mas és mas értékeket
itélnek kedvezonek és kedvezdtlennek az dgazati és iparagi sajatossagok fiiggvényében.
Nyilvanvalo, hogy egy Kkiskereskedelmi tevékenységet folytatdé vallalakozas egyes
pénziigyi mutatoi (pl. likviditasi rata) jelentdsen eltérnek egy mezdgazdasagi termeld
tevékenységet folytatd vallalkozasétol. Az eldzdeken tulmenden itt kell kitériink az
agazat, illetve az ipardg minden egyéb a fentiekben nem részletezett, az agazatot érintd
specifikumokra és jellemzokre.

Az agazat fobb jellemzéinek bemutatasat kdvetden az agazati trendekr6l és kilatasokrol
sz6lunk, melyeket jo, ha iddsoros adatokkal (tdblazatos vagy diagram formajaban) is ald
tudunk tamasztani. Elemezziik az agazat jelenlegi helyzetét és annak jovojét
nemzetgazdasagi €s vilaggazdasagi viszonylatban. Bemutatjuk az agazat termelési
struktirajaban, az eldallitott termékek, szolgaltatasok korében, azok Osszetételében
bekovetkezett és a jovoben varhato valtozasokat.

A piaci lehet6ségek, korlatok kapcsan elemezziik az agazat termékeinek piaci helyzetét,
és annak alakulasat leginkabb befolyasolo tényezdket (pl.: fogyasztasi szokasok
valtozasai, adminisztrativ intézkedések hatasai). Bemutatjuk az agazat legfébb piacait,
mind f6ldrajzi szempontbdl, mind a megcélzott fogyasztéi réteg szempontjabol.
Szolunk a legfontosabb piacaink kozotti hasonlosagokrol, illetve kiilonbségekrol (pl.
kulturalis szokasok, vallas és az ezekbdl eredé fogyasztasi szokasokban fellelhetd
kiilonbségek) valamint kitériink a piac varhaté valtozasaira és az ebbdl kovetkezd, az
agazatban végbemend folyamatokra. A  fejezet végén Osszefoglaljuk az
agazatban/iparagban varhato legfébb valtozasokat, tendencidkat és ezek varhato
gazdasagi hatasait.
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6. A VALLALKOZAS KORNYEZETENEK ELEMZESE

A gazdasag (vallalkozas) alapvetden harom f6 teriiletre tagolhatd kornyezetben
mikodik. A kiilsé kornyezete két teriiletet foglal magaba, mig magat a vallalkozast sajat
belsé kornyezete jellemzi. A kiilsé kornyezet elemzése a makro- és mikrokornyezeti
tényezok elemzését jelenti, mig a belsd kornyezet elemzése belsd erdforrasok és
képességek feltarasat jelenti a vallalati er6forrasok, a szervezeti struktura és a szervezeti
kultara vizsgalatdn keresztiill. Az iizleti terv készitésének kiindulopontja a
helyzetelemzés, amely a kiilsé kornyezetre, a vallalkozas érintettjeire €s magéara a
vallalkozasra terjed ki. Az aldbbiakban ezen teriiletek elemzéséhez kapcsolodo
kiilonb6z6 modszereket ismertetjik.

6.1. Kiilsoé kornyezet értékelése

A terv ezen fejezete attol fliggen, hogy kinek késziil, terjedelmében valtozo lehet.
Akkor a legrészletesebb és kibontottabb, ha a vallalkozas sajat maga szdmara késziti,
kiilondsen pedig akkor, ha ez a vallalkozas elsd, ugynevezett ,,indulo iizleti terve”. A
kiilsé kornyezet elemzésében elészor ki kell térni azon termék, termékcsoport vagy
szolgaltatds helyzetére, amivel a cég foglalkozik. Itt kell bemutatni és elemezni a
varhat6 trendeket, fejlodés mértékét, a forgalom valtozasat, részesedéseket, amelyek
termékeink, vagy szolgaltatasaink korében relevansak. Ezen része az elemzésének azért
fontos a vallalkozas szamara — hiszen egyben a célpiacot is elemzi —, hogy felkésziiljon
ezek alapjan a kornyezeti tényezdkben bekdvetkezd valtozasokra.

A vallalkozasok szoros kapcsolatban allnak kornyezetiikkel, egymasra kdlcsondsen
hatassal vannak. ,,A vallalat kdrnyezete nem mas, mint azon tényezok, szervezetek,
személyek dinamikusan valtozé Osszessége, melyekre a vallalat, a vallalat szereploi
gazdasagi tevékenységiik soran kozvetve, vagy kozvetleniil hatassal vannak, s amelyek
kozvetve, vagy kozvetleniil ugyancsak hatast gyakorolnak a vallalatra” (Imreh et al.,
2008).

A vallalkozas kornyezetét az 1. abra szemlélteti, amelyen jol lathato, hogy egymasra
épiilo, mégis egymastol jol elkiilonithetd szintekbdl all. Az 1. szint a vallalkozas tag
kornyezete, amely magaba foglalja a gazdasagi, tarsadalmi, politikai, technologiai,
okologiai és szabalyoz6i kdrnyezetet. Az iparagi kornyezet (2. szint) elemei a
beszallitok, vasarlok, potencialisan piacra 1épok, helyettesitd terméket gyartok,
versenytarsak. A miikddési kornyezet (3. szint) részei lehetnek a vallalat hitelezoi,
beszallitoi, vasarléi, a munkaerépiac stb. A 4. szint maga a szervezet a bels6
kornyezetével egylitt, pénziigyi, technologiai, emberi er6forras stb. (Filep — Nagy,
2010).

A kornyezeti helyzetkép bemutatasakor el kell kiiloniteni a vallalkozds makro- €s
mikro-kdrnyezeti helyzetképét. A makro-kodrnyezeti helyzetkép elemzése szerves részét
képezi a vallalakozas stratégiai tervének is, igy bizonyos részek megegyezhetnek, de itt
els6sorban a makro-kornyezet piaci hatasaira kell a f6 hangsulyt fektetni. A mikro-
kdrnyezet elemzésekor elsdsorban a piaci helyzettel, a versenytarsakkal, a potencialis
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fogyasztokkal és a piaci szegmentumokkal kell foglalkozni. A fejezet kidolgozéasakor
tartsuk szem el6tt, hogy csakis a relevans és egyben lényeges hattér-informaciokat
jelenitsiik meg.

TAG KORNYEZET
1. szint

IPARAGI KORNYEZET

2. szint
3. szint

MUKODESI KORNYEZET

1. abra: A vallalkozast koriilvevo kornyezet
Forras: Rabi, 2009

A vallalkozasok kornyezetelemzésére szdmos modszer all rendelkezésre, melyek
tobbségét a stratégiai menedzsment eszkoztardba sorolhatjuk. A tag kdrnyezet
elemzésére hasznalhatdo pl. a PEST és a STEEPLE analizisek, az iparagi kdrnyezet
elemzésére a Porter féle 5 versenyerd analizis és a Stakeholder analizis, a miikodési
kornyezet elemzésére pl. a BCG-matrix, a termék-életgorbe analizis, a SWOT analizis,
mig a szervezeti szint elemzésére az er6forras elemzés, az értéklanc elemzés, hogy csak
a legfontosabbakat emlitsiik. Az tizleti tervezés keretei kozott nem fogjuk mindegyik
modszer részletesen is bemutatni, minddssze hivatkozni fogunk rajuk.

6.1.1. A makro-kornyezet elemzése

A makro-kornyezet a vallalat tiagabb kornyezete, mellyel indirekt, kozvetett
kapcsolatban all. Elemei a kovetkezoék: (1) demografiai tényezOk, (2) gazdasagi, (3)
természeti, (4) technolégiai, (5) politikai jogi és a (6) tarsadalmi kérnyezet.

Demogrdfiai kornyezet: magaba foglalja a népesség szamat, Osszetételét, teriileti
elhelyezkedését egészségi allapotat, kvalifikaltsagat és mindezek valtozasat és
tendenciait.

Gazdasagi kornyezet: ebbe a kornyezeti elembe tartoznak a jovedelmi viszonyok, a
jovedelmek megoszlasa, az életszinvonal, a vasarlasi szokasok, a mnépesség
megtakaritasi hajlandosaga. A demografiai és gazdasagi kdrnyezet egylitt meghatarozza
adott piacon, vagy térségben a vasarlderdt. Itt érdemes akar hosszabb idétavon is
megvizsgalni az orszag, esetleg a régio, vagy kistérség munkanélkiiliségének ratajat, az
inflacié nagysagat, a kamatok valtozasanak mértékét. Sokat arulhat el a gazdasagrol a
GDP valtozasa, illetve annak trendje. Lényegében a gazdasagi tényezok elemzésekor a
rovid és hosszabb tavon valo eldrejelezhetdséget €s biztonsagot vizsgaljuk.

Természeti/okologiai kérnyezet: a vallalat egyes erdforrasai a természeti kornyezetbdl

szarmaznak. A koOrnyezetvédelem szerepe, a fenntarthatd fejlodés fontossaga egyre
jobban el6térbe keriil a vallalati gondolkodasban is. K&szonheté ez egyrészt annak,
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hogy a vallalatok vezet6i egyre inkabb belatjak, hogy a természeti eréforrasok, értékek
nem aknazhatok ki vég nélkiil, illetve kornyezetiinket nem karosithatjuk biintetleniil.
Masrészt a kiilonboz6 kormanyzati szabalyozassal, differencialt tamogatasi rendszerrel
Osztonzik, kényszeritik, Osztonzik a cégeket a kornyezetkiméld technologiak,
kornyezetbarat termékek bevezetésére.

Technologiai kérnyezet: tényez0i kozé tartoznak a tudomanyos kutatdsok, miiszaki
fejlesztések és az azokat el6idézd szervezetek, az innovacios folyamatok, a technologia
kozvetitésével foglalkozd intézmények stb. A vallalat altal alkalmazott és folyamatosan
megujuld technoldgia a 1970-es évektdl kezdve napjaikra alapvetd versenytényezdvé
valt a globalis versenyben. A technologiai tényezok vizsgalatakor azt lehet elemezni,
hogy hozzéjarul-e a technologia az olcsobb és jobb mindségii termék-eldallitdshoz.
Adottak-e a feltételek az iizleti életben az innovativ termék-szolgaltatas el6allitasara
vagy hasznalatara. Itt gondolhatunk arra, hogy mennyire elterjedt, példaul az
elektronikus banki szolgaltatas, a mobilhdlozat. Azt is célszerli megvizsgalni, hogy a
technologia fejlédésével parosul-e az elosztas rendszere, példaul mennyire terjedt el az
interneten torténd vasarlas, repiiléjegy rendelés, esetenként, kiilonbozé aukciok
megszervezése.

Politikai, jogi kérnyezet: egy allam allamformaja, politikai stabilitasa, jogbiztonsaga,
térvényhozatali rendszere, jogszabalyai, ellenérz6 rendszerének Gsszessége. A politikai
tényezok korébdl a kovetkezoket indokolt elemezni, hogy mennyire stabil a politikai
kornyezet, milyen gyakorisaggal torténtek kormanyvaltasok, vagy szakteriileten,
minisztériumokban, iranyitd hatdésdgokban tortént vezetd valtasok. Indokolt azt is
megvizsgalni, hogy a mindenkori kormanyzati politika milyen hatassal van a
torvényekre, mekkora a beavatkozas lehetdsége az adorendszerbe, az iizleti életre és
egyéb teriiletekre. Itt lehet azt is megvizsgalni, hogy milyen mértékben nyomult be a
kormanyzati politika a gazdasagba, vannak-e a gazdasagi életben fontos egyezmények,
milyen modon szabdlyozzék a kereskedelempolitikat. Sok esetben fontos lehet az is,
hogy az adott kormanyzat hogyan viszonyul a kulturalis és a vallasi élet teriileteihez.

Tarsadalmi, kulturalis kornyezet: ez alatt értjiik egy adott térség kulturalis értékeit,
hagyomanyait, tarsadalmi normadit, szokasait, vallasi meggy0zddését stb., amely
hatassal van mind a vallalat piacaira, mind a munkaerén keresztiil a termelés,
gazdalkodas egészére. Mit lehet itt megvizsgalni? Természetesen azokat a tényezoket,
amelyek termékeinkhez, vagy szolgaltatasainkhoz kapcsoldodnak. Ezek kozott
megemlitése keriilhet, hogy melyek a meghatarozo vallasok az orszagban, illetve a
régidban okoznak e problémat a termék, szolgaltatas piacra jutdsa soran nyelvi
nehézségek. Azt is lehet elemezni, hogy milyen mértékii a kiilfoldi termékek és
szolgaltatasok elfogadottsaga. Fontos lehet az atlagos életkor, az id6s generaciod
egészségi allapota, a bevandorlas hatdsai is. Tobb esetben az is befolyassal lehet
termékeink piacra jutasa soran, hogy milyen erds a térségben a ,,z61d-mozgalom”.

A vallalkozas makro-kornyezetének elemzését nagyon sokféle modszerrel végezhetjiik,

de az tzleti terv keretei kozott talan elég az egyik leggyakrabban alkalmazott
modszerrel, a PEST analizissel foglalkozni. A PEST analizis elemzési teriiletei: (1)
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politikai tényezok (Political); (2) a gazdasagi (Economic); (3) szocio-kulturalis
tényezok (Sociocultural) és a (4) technologiai (Technoldgical) tényezok:

— Lehetséges politikai tényezék: kormanyzat tipusa €s stabilitasa, torvényhozas,
parlament mutkddése (versenytdrvények, kornyezetvédelmi torvények,
kiilfoldiek befektetését szabalyozd torvények) adopolitika, sajtészabadsag,
jogéllamisag és a biirokracia és korrupcié szintje, szocialis és foglalkoztatasi
jogszabalyok, kornyezet €s fogyasztovédelmi jogszabalyok stb.

— Lehetséges tarsadalmi tényezék: népesség novekedési iiteme, egészségiigy,
oktatas, képzettség alakulasa, tarsadalmi mobilitas és ezek jellemzoi, €letstilust
meghatarozé tényezok, vallasi csoportok, jovedelem-eloszlas, egyes tarsadalmi
csoportok életmddbeli eltérései, a munkahoz és szabadidéhoz valo viszony stb.

—  Lehetséges gazdasagi tényezok:. gazdasagi novekedés liteme, inflacio, kamatok,
GNP és GDP trendjei, munkanélkiiliség, munkaerd-kinalat, globalizacié hatasa,
technologiai és egyéb valtozasok hatasa a gazdasagra, kiilkereskedelmi
kiadasok mértéke, csaladok elkolthetd jovedelmének alakulasa, energiaarak és
szabalyzasuk, timogatasi rednszer, infrastruktara fejlesztése stb.

— Lehetséges technologiai tényezok: technologiai fejlodés és hatasa, internet
hatasa, kommunikacios koltségek csokkenése, K+F+I aktivitas, technologiai
transzfer hatdsa, tdrsadalom innovativitasa, technologiai infrastruktara, licenc-
forgalom alakulésa, kormanyzati miiszaki fejlesztési politikak stb.

Ismételten felhivjuk a figyelmet arra, hogy a makro-kornyezet kimerit, és minden
részletre kiterjedd elemzése elsdsorban a stratégiat megalapoz6 elemzés feladata és
kozép, vagy rovid tavon csak a vonatkozo és ténylegesen befolyasold tényezokkel kell
érdemben foglalkozni.

6.1.2. A mikro-kornyezet elemzése

A mikrokornyezet az tUzleti vallalkozas szlikebb kornyezete, mellyel a vallalkozas
miikodése soran folyamatos és kozvetlen kapcsolatban van. A mikro-kornyezetet
verseny- vagy kompetitiv kornyezetnek is nevezziik. A mikro-kdérnyezet alapvetden az
iparagi, illetve agazati versenyt meghatarozd tényezoket foglalja magaban. Ezek a
tényezOk kozvetleniil hatnak a vallalkozasra, vagyis kozvetleniil befolyasoljak az adott
termék vagy szolgaltatas eldallitdsat, ugyanakkor a vallalkozés is képes befolyasolni
ezeket a tényezOket. Michael Porter alakitotta ki azt a vallalat pozicionalasat lehetové
tevé keretrendszert, amely minél objektivebb helyzetmegitélés alapjan a piac
szerepldinek versenyerejét becsiili meg. ,,A versenystratégia kialakitdsanak lényege a
vallalat elhelyezése kornyezetében. Noha a mérvado kornyezet igen tag — tarsadalmi
tényezOk éppugy beletartoznak, mint gazdasadgiak — a kozvetlen meghatarozo
kornyezet mégis az iparag, ahol a vallalat versenyez.” (Porter, 2006). A verseny
erdsségét az adott ipardg strukturdja hatarozza meg.

A vizsgalandd tényezOk jellemzben a kovetkezok: (1) szallitok; (2) vevok; (3)
versenytarsak, versenyhelyzet; (4) 0j belépdk; (5) fogyasztok, kozvélemény; (6) a
termék, illetve szolgaltatds helyzete; (7) elosztasi helyzet, a termékforgalmazas
csatornai (piaci kozvetitdk). Ezeknek a tényezOknek az elemzésével az a célunk, hogy
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feltarjuk a versenyt befolyasolé erdket, illetve ezeknek a tényezOk versenyerejét
megbecsiiljiik.

Szallitok: 1ényegében azon cégek, amelyekkel napi kapcsolatban allunk, azért, hogy
félkész vagy késztermékeiket szamunkra értékesitsék. Tulajdonképpen mi vagyunk,
marmint a vallalkozdsunk a szallitok vevdje. Ez utdbbi ténybdl fakadoan elvileg a
szallitoknak kellene igényeinket kielégiteni, de nem szabad megfeledkezni arrol, hogy
tobbféle szallitopiac is létezik. Ott, ahol a szallitok sokasdga verseng a vevokért,
teljesen mas politikat kell folytatni, mint amikor a szallitok monopolhelyzetben vannak.
Ez utobbira példa a kozszolgaltatasok széles kore, példaul aramszolgaltatas,
gazszolgaltatas, esetenként kozlekedés. Ha a szallitdoi piac monopolisztikus jellegl,
akkor ki vagyunk téve e piac Onhatalmiisagénak, kénytelenek vagyunk elfogadni az
altaluk diktalt feltételeket. Ellenkez6é esetben viszont mi tudjuk a szallitokat
versenyeztetni, €s szamunkra a legkedvezdbbet kivalasztani. Cseppet sem érdektelen
egy vallalkozas szamara, hogy mely szallitokkal kot tizleti szerzddést, ugyanis ugyanazt
a terméket, vagy szolgaltatast mas szallitok eltérd aron és mas hataridére képesek,
illetve tudjak leszallitani. Mar csak ezért is érdemes figyelmet szentelni a szallitoi kor
részletes felmérésére, illetve elemzésére.

Vevék: a vallalkozast kozvetleniil érinté tényezok elemzése koziil a legjelentdsebb a
vevok vizsgalata. A vevok a legmélyebb és legszélesebb elemzést kdvetelnek toliink,
mivel alapvetden meghatarozzak iizleti forgalmunkat. Mit célszerii vizsgalni a vevoi
kor elemzése soran? Attdl fiiggden, hogy milyen terméket vagy szolgaltatast nyuajtunk,
mas és mas értékitélet ala tartoznak produktumaink vevoi szemszogbdl. Mas lehet a
megitélés kozsziikségleti termékek tartdés fogyasztdsi termékek, luxustermékek, és
ugyanigy a szolgaltatdsok korében is. ElGszor is tehat a piac nagysagat, a vevok
mennyiségét és Osszetételét kell felmérni. Fontos a vevOk szama és piaci részesedése
(mérete), hiszen ezeken keresztiil jut el a termék a fogyasztohoz. Ezzel kapcsolatban
igénybe vehetiink statisztikai adatokat, piackutat6 intézetek felméréseit, de a személyes
ismeretek is fontosak lehetnek a témakor vizsgalatakor. A mennyiség aranyon tal
sokszor indokolt a vevok mindségi Osszetételét is felmérni. Kiilondsen jelentOs
eltérések lehetségesek a termékeinket vasarloknal a kordsszetételben, a nemek
megoszlasaban, az iskolai végzettségben sth. A piacon 1év6 arverseny és a helyettesito
termékek, mar amennyiben ilyenekkel szdmolni kell, valasztasi lehet6séget adnak a
vevok szamara. Minél kiilonlegesebb az adott termék vagy szolgéltatas, és minél kisebb
a kinalat, annal kisebb a vevo alkuereje az eldallitoval (termelével) szemben. Viszont
minél nagyobb piaci részesedéssel bir a vevo az adott termék értékesitési piacan, annal
fontosabb lesz a termeld szamara. Ebbdl kovetkezik, hogy fontos a vevOk szama ¢és
piaci részesedése (mérete), hiszen ezeken keresztiil jut el a termék a fogyasztohoz.

Versenytarsak, versenyhelyzet: a mar piacon 1évok bizonyos elényokkel rendelkeznek,
illetve rendelkezhetnek. Els6dleges a mar meglévd iizleti tapasztalat, a helyi viszonyok
ismerete, tovabba a potlolagos tokesziikséglet, a termék differencialtsag, a gazdasagos
sorozatnagysag ismerete és mértéke, mérettél fiiggd koltségelonyok pl. kedvezd
alapanyag-beszerzés, az értékesitési csatornakhoz valé hozzaférés mind eldnyként
jelentkezhet. Fontos, hogy milyen a meglévo konkurensek kozotti verseny, mert ez a
tevékenységgel elérhetd nyereség alapvetd befolyasoldja. Mit célszerli a versenytarsak
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elemzése sordn megvizsgalni? Eldszor is azt, hogy hanyan vannak, illetve, hogy a
célpiacon milyen a versenytarsak megoszlasa. Meghatdrozo a versenyzOk szdma és
mérete, mert ez a koncentracido mértékét jelenti. A koncentracido mértéke a legnagyobb
piaci szereplok egylittes piaci részesedése alapjan allapithatd meg. Minél nagyobb
mértékli koncentracioval kell szembenézni, anndl inkdbb fennall a veszély, hogy a
kisebb versenytarsak kiszorulnak a piacrol, hiszen a nagyobbak kdénnyebben
alakithatjak nekik megfelelden az arakat. Szintén meghatarozo a piacelhagyas korlatai,
ami magas, ha jelentds toke lekotéssel jarod tevékenységrél van szd. Fontos, hogy
felmérjék a kapacitdskihasznaltsdgot, mert minél nagyobb a kihasznalatlan kapacités az
iparagban, annal nagyobb verseny folyik a piaci részesedésért. Indokolt elemezni e
helyen azt is, hogy a versenytarsak milyen értékesitési csatornan keresztiil juttatjak el
produktumaikat a vevokhoz. A piaci részesedés mértéke, illetve annak alacsony szintje
nem szabad, hogy meghatralasra késztesse a vallalkozast. Nagyon sok iizleti példa
igazolja, hogy korabban nagy piaci részesedésii és forgalmat bonyolitdé vallalattal
szemben is eredményt lehet elérni jo tizletpolitikaval, piaci rés kihasznalasaval, vagy a
versenytarsak gyengeségeinek és hatranyainak ismeretét felhasznalva.

Uj belépdk: a mar piacon 1évék bizonyos elényokkel rendelkeznek, illetve
rendelkezhetnek. FEls6dleges a mar meglévd lizleti tapasztalat, a helyi viszonyok
ismerete. Tovabba a potlolagos tokesziikséglet, a termék differencialtsag (névrdl
ismerik a terméket), a gazdasagos sorozatnagysag ismerete €s mértéke, mérettdl fiiggd
koltségelonyok (példaul kedvezd alapanyag-beszerzés, az értékesitési csatorndkhoz
valé hozzaférés) elényként jelentkezhetnek. Nehezitheti az ) belépok dolgat a magas
tokesziikséglet, és mindazok, amit az el6z6kben a mar piacon lévdk eldnyeként
emlitettiink. Ugyanakkor magas nyereséggel kecsegtetd dagazat, bovilld piaci
lehetdségeket kinalo agazat, vagy dinamikusan fejlodé agazat vonzza az tUjonnan
belépni akarokat.

Fogyasztok, kozvélemény: a fogyasztok (végfelhasznalok) elvarasait feltarjuk és
megadjuk, hogyan felel meg az adott termék vagy szolgaltatas ezeknek az igényeknek.
Amennyiben nem végtermékrél van szo6, akkor azt kell kiemelni, hogyan és milyen
mértékben jarul hozzd ez a termék vagy szolgaltatas a végfelhasznalok igényeinek
kielégitését célzo végtermék eldallitashoz. Milyen elényei vannak, és milyen
lehetdségeket nyujt a végtermék eldallitas szempontjabol. Ezt kiegésziti az adott termék
vagy szolgaltatas fogyasztoi, illetve szélesebb tarsadalmi rétegek altali megitélése, az
ide kapcsolhato szokasok, hagyomanyok, értékek befolyasolo hatasa, kedvezo volta.

A termék, illetve szolgaltatds helyzete: ha létezik helyettesité termék a piacon, akkor
altalaban egy bizonyos arnal magasabb arat nem hajlanddak fizetni a fogyasztok az
adott termékért, mert inkabb a masikat valasztjdk. Ez a masik olyan termék vagy
szolgaltatds, ami hasonléan képes kielégiteni a vevO adott termékkel vagy
szolgaltatdssal szemben tamasztott igényeit. A helyettesitd termékek el6allitoi azért
jelentenek veszélyt, mert termékeikkel befolydsoljak azt a legmagasabb érat, amit a
vevok hajlandok megfizetni egy adott termékért. Ezen keresztiil jelentés hatasuk van az
iparagban elérhetd nyereségre. A helyettesités mértéke alapvetden attol fligg, hogy a
vevok milyen hajlandosagot mutatnak a helyettesitd termékekre valo attérésre, tovabba
milyen aron lehet hozzajutni a helyettesité termékekhez azok meghatarozo jellemzoit
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Osszevetve adott termék vagy szolgaltatas draval és jellemzdivel. Ezen a teriileten tehat
fel kell mérnilink, hogy milyen helyettesitd termékekkel kell szdmolni, milyen azok
mindsége (teljesitmény) és ara, milyen mennyiségben ¢és id6beni eloszlasban érhetdk el
a piacon illetve mennyire dinamikus a piaci térhoditasuk.

Termékforgalmazads csatorndi: az elosztas, forgalmazas egy termék vagy szolgaltatas
eloallitotol a felhasznalohoz (fogyasztohoz) torténd eljuttatasat jelenti iizleti és fizikai
értelemben egyardnt. A fogyasztonak a termék ott és akkor alljon rendelkezésére,
amikor és ahol keresi. Azt kell feltirni és bemutatni, hogy milyen a jelenleg
rendelkezésre allo csatorna és ez hogyan tolti be a szerepét. Milyen a hossza, amit a
viszonteladok (kozvetitdé kereskedok) szama hataroz meg, ezek milyen hozzaadott
értékkel novelik a termék vagy szolgaltatas értékét. Fel kell tarni és bemutatni, hogy
milyen forgalmazoé tipusok vannak jelen a csatornaban és ezek milyen feladatokat
latnak el, illetve mi jellemzd rajuk. Ezek a jellemzdk hogyan jarulnak hozza a termék
vagy szolgaltatas piaci sikereihez, mert ez olyan kérdéseket fel, hogy kelléen alacsony
koltséggel juttathatd el a termék vagy szolgaltatds a fogyasztohoz és igy elegendd
mennyiségben all rendelkezésre, vagy esetleg nem kellé hatékonysagu a jelenlegi
forgalmazas.

6.2. A belsé kornyezet értékelése

Az iizleti vallalkozasok helyzetelemzésének kovetkezd altalanos 1épcséfoka a belsd
koryezet elemzése. Célja olyan informaciok Osszegylijtése €és elemzése, amelyek
bemutatjak a kiemelkedden fontos szervezeti erdforrdsokat és tulajdonsagokat. A
vallalkozas ezekre épithet majd a stratégiai pozicio kialakitasa soran. A vallalkozas
ezekre épithet majd a stratégiai pozicio kialakitasa soran. A bels6 elemzés 0 teriiletei:
(1) a szervezet er6forrasainak felmérése és a (2) a szervezet képességeinek feltarasa.

A szervezet erOforrdsai mindazokat a pénziigyi és nem pénziigyi felhalmozodott
elemeket (t6ke, vagyoni jogok, informacios rendszer stb.) tartalmazzak, amelyek f6lott
a vallalkozas rendelkezhet. Magukba foglaljak a materialis, €s az immaterialis elemeket
is. Alapvet6 tipusai: (1) pénziigyi eréforrasok, vagyis a tulajdonjog feletti rendelkezés;
(2) mikodési eréforrasok; (3) torvény altal biztositott jogok; (4) menedzsment
informacios rendszerek ¢és adatbazisok, amelyek lehetdvé teszik az alaposabb
dontéshozatalt és (5) marketing er6forrdsok, amelyek vezetd szerepet jatszanak a
marketingstratégia kialakitasaban.

A Dbelsé vallalati diagnosztika technikdja az ugynevezett SWOT analizis els6 fele,
amely soran az erésségek, gyengeségek, lehet6ségek és veszélyek kategoriaiba soroljuk
a vizsgalt szervezet, illetve teriilet legfontosabb jellemzdit. Az erdsségek a vizsgalt
szervezetben a rendelkezésre allo er6forrasokat és kedvezo belso feltételeket jelentenek.
Gyengeségként ezeknek pont az ellenkez6jét, vagyis hianyzo eréforrasokat és
kedvezbtlen belso adottsagokat lehet megjeldlni. A lehetdségek esetében olyan kedvezd
kiilso feltételekrdl van sz0, amelyek pozitiv iranyba befolyasolhatjak az adott szervezet
helyzetét, mig a veszélyek alatt a kedvezotlen kiils6 feltételrendszer keriil kifejtésre.
Amihez megvannak az eréforrasaink, és amihez a kiilsé koriilmények is kedvezéek
batran tervezhetiink offenziv jellegli stratégiat. A kedvezd kiilsé lehetdségek és a
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gyengeségek altal bezart negyedbe sorolhatd elképzelésekkel mar ovatosabban kell
banni csakis jol meghatarozott preferencia sorrend alapjan szabad valtozdsokat
kezdeményezni a meghatarozd gyengeségek teljes vagy részleges felszamolasat
kovetéen. A gyengeségek és a kedvezdtlen kiilsé koriilmények altal meghatarozott
teriiletek esetében a legjobb stratégia az, amelyik nem pazarol erdforrdsokat ezen
teriiletek fejlesztésére, inkdbb a kivonulast és a leépitést helyezi eldtérbe. A veszélyek
és erosségek kozos teriiletére esd fejlesztések kockazatosak a fejlesztés nagy
kortiltekintést igényel. Féleg akkor van értelme ezekkel a tertiletekkel foglalkozni, ha az
els6 negyedbe tartozd offenziv stratégiat igényld teriiletek nem nagyon 1éteznek.

A termékek életgdrbéinek vizsgalata a stratégiai tervezés fontos eszkoze, ugyanis a
termékek egyes életciklusanak szakaszahoz kiilonbozé stratégiai akciok rendelhetdk a

termékhez kapcsolddo sikertényezok szerint (1. tdbldzat).

1. tablazat: A termék-életgorbe szakaszainak jellemz6i

éz 'parag Bevezetés Novekedés Erettség Hanyatlas
jellemzoi
llgﬁz;?égll( Mindségjavulas, A termék Termék-
Termékek P . § megbizhatosag az altalanossa valik, differencialodas
termékvaltozatok . . . . . -«
. ; elsérendii kisebb valtozasok csokken
kidolgozasa
Verseny Kevés vallalat Sok 1j belépd N§ az arverseny Piacelhagyasok
Termék-innovacio, Tomegtermékek Koltség- )
Kulcs-fontossagu megfeleld megvaldsitasa, megtakarito Altalanos koltségek
siker-tényez6k szolgaltatas, markanevek gyartas csokkentése
megbizhatosag Iétrehozasa létrehozasa

Forras: Rooz, 2001 In.: Kresalek, 2003

ugynevezett portfoliomodellek, amelyek megprobaljak hiven tikrozni a szervezet
er6forrasai szerinti piaci poziciojat, a vallalkozas teljesitményét, erésségeit, és
legy6zendd gyengeségeit. A BCG matrix — vagy mas néven ndvekedési/részesedései
matrix — a portfoli6 moddszerek koziil a legaltaldnosabb, legismertebb stratégiai
elemzési modszer, de tovabbi portfoliomodellek is megemlithetéek, mint példaul az
Ansoff-matrix, a GE soktényezds portfoliomatrixa és a Shell-matrix. Az tizleti terv
készitése soran a terjedelmi korlatok miatt nem tériink ki ezen moddszerek részletes
bemutatasra.
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Az zleti terv egyik leglényegesebb része a marketingrél szolo szakasz, mivel ebben
adnak szamot a tervezett vallalkozas jellegérdl és arrdl, hogy az adott vallalkozas
hogyan lehet eredményes. A marketing tervben kell kifejteni, hogy valamely leendd
vallalkozas arbevételének realizalasa érdekében milyen moédon szandékozza a piacot
befolyasolni, illetve reagalni az ottani viszonyokra. Leirja, hogy miként valositjak meg
a kitizott marketing, sziikebben értelmezve piaci célokat. Ismerteti a vonatkozo
piackutatasok és piaci elemzések eredményeit, és az arra alapozott stratégiat, amelynek
segitségével kihasznaljak a piaci lehetdségeket és a konkurenciaval szembeni
versenyelonyoket. Meghatarozza, hogy mit, hogyan, mikor kell tenni a piacon és kinek
mi a feladata. Az {izleti terv e részében tobbek kozott arra a kérdésre kell valaszt adni,
hogy milyen a tevékenység iranti piaci kereslet. A piaci kereslet megléte az alapvetd
feltétel, amely nélkiil az iizleti tervben foglaltak nem realizalodnak.

7. MARKETINGTERV

Ugyanakkor nem szabad megfeledkezniink arr6l, hogy a marketing egy proaktiv
tevékenység, ami igyekszik elébe menni a piaci folyamatoknak, a vasarlok véleménye
alapjan elére jelezni a varhatd valtozasokat. Ezért a marketing a vallalati célokat
végrehajto funkciotol eltéréen az eldzetes tervezést megalapozo tevékenységgé 1ép eld,
amelynek feladata, hogy a ,,fogyaszté/vevé hangjanak/sziikségletének” felismerésével
tampontokat adjon a vezet6i dontések meghozatalahoz.

Szamos egyébként vonzéd terméket/szolgaltatast kinald vallalkozas kertilt felszamolas
ala marketing stratégiaja miatt, vagy azért, mert nem volt neki ilyen, vagy pedig mert
rossz volt a megvaldsitasi programjuk. A kockazati tokebefektetok koziil sokan
vélekednek tgy, hogy egy 0j vallalkozas sikeressége legnagyobbrészt a termék vagy
szolgaltatdas iranti keresletet meghatarozé tényezokdon mulik. Az  el6zoek
figyelembevételével, elmondhatjuk, hogy az iizleti terv készitdjének mindenképpen
alapos piackutatdson €s piacismereten alapulo, érdekes és egyben gondolatébresztd
marketing tervet kell Gsszeallitania.

Az iizleti terv keretein beliil értelmezett marketingterv belsd struktiraja nagyon eltérd
lehet. A két legjelentésebb: az 11j termékre vonatkozoé és az éves marketing terv. Az elsé
esetben olyan termék esetében kell felallitanunk egy stratégiat, ami még nem létezik az
vizsgalunk. Az sem mindegy, hogy példaul az iizleti tevékenység a Business to
Business (B2B), vagy a Business to Consumer (B2C) kategoériaba tartozik-e. Azt
azonban elmondhatjuk, hogy az alabbi tartalmi elemek mindenképpen sziikségesek:
— a célpiac varhaté nagysaga ¢és a vallalkozas részesedése, (értékben ¢és
szazalékban, ha lehet évekre eldre);
— atermék/szolgaltatas célfogyasztoinak, vasarldinak szokasai, jellemz6 vasarlasi
dontései;
— versenyz0 termékek piaci részesedése, mindsége, ara, teljesitménye, terjesztése,
szolgaltatasai, garanciai stb.;
— atermékek/szolgaltatasok versenyelonyei,
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— arpolitika: a szolgaltatasokra (termékekre) megallapitott ar, 6sszehasonlitva a
versenytarsakéval, roviden megmutatva a vevonek biztositott eldnyoket;

— vasarlok figyelmének felkeltése, megtartasa (promoécio);

— poziciondlads koltségei (termék Osszetevdi: technikai jellemzdk, marka,
csomagolas, cimke);

— marketing csatornak, terjesztok kivalasztasa, altaluk lefedett teriiletek és eladott
mennyiségek idéegységenként (példaul havonta);

— kereslet és értékesités prognosztizalasa;

— marketing koltségvetés (Polereczki — Sziics, 2010).

Mivel az itt bemutatott marketing terv az iizleti terv részeként jelenik meg, annak belsd
struktiraja eltér attol a formatol, amit 6nallé marketing terv készitése esetén szokasos
kovetni. Bizonyos részek, mint pl. a kornyezetelemzés az iizleti terv mas fejezeteiben
mar bemutatasra kertiltek, igy azok részletezésére itt mar nem tériink ki.

7.1. Marketing helyzetkép

A marketing helyzetkép bemutatasakor el kell kiiloniteni a vallalkozas makro- és
mikro-kornyezeti helyzetképét. A makro-kornyezeti helyzetkép elemzése szerves részét
képezi a vallalkozas stratégiai tervének is, igy bizonyos részek megegyezhetnek, de itt
els6sorban a makro-kdrnyezet piaci hatasaira kell a f6 hangsulyt fektetni. A
mikrokornyezet elemzésekor elsdsorban a piaci helyzettel, a versenytarsakkal, a
potencialis fogyasztokkal és a piaci szegmentumokkal kell foglalkozni. A fejezet
kidolgozasakor tartsuk szem el6tt, hogy csakis a relevans és egyben lényeges hattér-
informaciodkat jelenitsiik meg. Mindezek alapjan a marketing helyzetkép felvazolasa
soran tulajdonképpen egy fogyasztdorientalt megkozelitésii iparagi/agazati elemzést
kell végezniink. A marketing helyzetkép legfontosabb elemei a kovetkezok: (1) makro-
kornyezeti elemzés; (2) piaci helyzet; (3) a termék/szolgaltatas helyzete, (4)
versenyhelyzet és az (5) elosztasi helyzet.

7.1.1. Makro-kérnyezeti elemzés

A makro-kornyezet elemzésével kapcsolatos ismereteket részletesen bemutattuk a 6.1.1.
alfejezetben. Az elemzéssel kapcsolatosan megjegyezziik, hogy annak kimeritd és
minden részletre kiterjedé elemzése elsGsorban a stratégiat megalapozd elemzés
feladata és az izleti, illetve marketing tervben csak a vonatkozd és ténylegesen
befolyasolo tényezokkel kell behatéan foglalkozni.

7.1.2. Piaci helyzet

A marketinghelyzetkép felvazolasanak egyik lényeges eleme a piaci viszonyok
attekintése. Az elemzésnek ebben a szakaszdban a vallalkozas termékének piacéara
vonatkozod elérejelzéseket, a piac telitettségét, és az ott talalhatd fogyasztoi csoportok
jellemzoit sziikséges megvizsgalni. A termék/szolgaltatas piacara vonatkozo elemzések
soran az els0 a piac méretének meghatarozasa, illetve becslése, amelynek
meghatarozasdhoz kiilonboz6 szakmai szerveztek (pl. kamarak, egyesiiletek,
szovetségek, piackutatd cégek) altal vezetett statisztikak allnak rendelkezésre, de az
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adott termék esetében a vallalat maga is jol ismerheti az adott piac potencidljat. A méret
mellett fontos informacié az adott piac novekedésének iiteme is. Ennek elemzése
ravilagit arra, hogy uj termék esetén belépéskor mennyire dinamikus fejlédésre
szamithatunk, vagy meglévo terméknél/szolgaltatasnal meddig tarthat a novekedés,
illetve észlelhetjilk a piac megtorpanasat, esetleges visszaesését is. Ezen informaciok
alapjan dontést lehet hozni a belépésrdl, illetve a megfelelé kilépési pontok
meghatarozasarol. A névekedés iitemét folyamatosan érdemes nyomon kovetni, mivel
igy informaciokhoz juthatunk a piac aktudlis életciklusardl, ami alapvetden
meghatarozza a marketing stratégiankat. Egészen masfajta stratégiat érdemes kovetni
egy olyan piacon, ami az erbteljes ndvekedés szakaszaban van, mint egy olyan piacon,
ahol mar megindultak a konszolidacios folyamatok (Polereczki — Sziics, 2010).

A piac telitettségének elemzése az adott piac életciklusanak meghatarozasat jelenti.
Ebben az esetben a bemutatott vizsgalati szempontok kéziil a piaci ndvekedés iiteme
szolgalhat alapvetd informacioval, amelybdl kovetkeztethetiink az aktualis életciklusra.
Emellett olyan szempontokat érdemes vizsgalnunk, mint a versenytarsak szama és azok
valtozasa, a piacon megjelend termékvaltozatok mennyisége, azaz a
termékdifferencialtsag foka (Polereczki — Sziics, 2010).

A piacon talalhatd fogyasztéi csoportok jellemzdinek attekintése az elemzés egyik
legjelentésebb eleme. A vizsgalat soran mindenképpen érdemes primer kutatast
végezniink, hiszen egy konkrét termék fogyasztdira vonatkozod informaciok nem
érheték el a korabbiakban emlitett nyilvanos adatbazisokban. Az elemzés soran a
kovetkezokre mindenképpen igyekezziink valaszt adni:
— Milyen tulajdonsagokkal rendelkeznek a kiilonb6z6 fogyasztoi csoportok?
—  Ezek koziil melyik szamara nyujt valamilyen elonyt a termék/szolgaltatas?
— Ismerik-e a terméket a célcsoportok?
— A fogyasztok/vevok  milyen korabbi  tapasztalatokkal birnak a
termék/szolgaltatas fogyasztasa kapcsan?
— Elégedettek-e a termékkel/szolgaltatassal a célcsoportok, valamint az
elégedettségnek, és kiillondsen az elégedetlenségnek mi az oka?

A piacelemzés zarasaként érdemes eldre jelezniink a vdarhato valtozasokat. Ennek soran
alkalmazhatunk statisztikai modszereket, ha a termékr6l mar rendelkezésre allnak
korabbi id6szakok adatai. A piaci eldrejelzés soran azonban figyelembe kell venni a
vallalkozas korabbi tapasztalatait, szakértelmét és e modszerek kombinaciojanak
alkalmazasaval megbizhato becslést készithetliink (Polereczki — Sziics, 2010).

7.1.3. A termék/szolgaltatds helyzete

A piacon tapasztalhaté trendek elemzését kovetden kell szamba venni az adott
termék/szolgaltatas aktualis marketing jellemzoit. Ennek soran kiemelt figyelmet kell
forditanunk a termék/szolgaltatas életciklusanak vizsgalatara. Ez nem jelent mast, mint
hogy a termék értékesitésének volumenét és a profit szintjét az id6 fiiggvényében
abrazoljuk. A termék életciklusa négy jol elkiilonithetd részre bonthatd. Az elsd szakasz
a bevezetés, ahol a profit jellemzéen veszteséget jelent, amelynek oka a termék
fejlesztése és bevezetése kapcsan felmerilt koltségekben, és az alacsony ismertségbdl
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fakado szerény értékesitési volumenben jelolheté meg. A marketing célja egy ilyen
helyzetben 1év6 termék esetében a megismertetés. Az életciklus kdvetkezd része a
névekedés iddészaka, ahol dinamikus értékesités novekedést tapasztalhat a gyarto, javulo
profit mutatok mellett. Ebben az esetben a termék tulajdonosa szintén a megismertetést
¢és a kiprobalast, illetve a piaci részesedés maximalizalasat tlizheti ki marketing célként.
Masik fontos szempont a terméknek ebben az életszakaszaban, hogy minél elébb
atjusson a kovetkezd, erettségnek nevezett fazisba. Ez azért fontos, mivel ebben az
idészakban a legkedvezobb a profit gorbe. A termék ekkor mar nagyszamu
versenytarssal, a helyettesitd termékek széles valasztékaval taldlkozik. A marketing
feladata, hogy minél hosszabb id6n keresztiil az érettség szakaszaban tartsa a terméket.
Ezt — tobbek kozott — termékdiverzifikacioval, kiegészitd szolgaltatasok nyujtasaval
érheti el. A termékek életének utolsé szakasza a hanyatlas, amikor mind az értékesités,
mind pedig a profit gorbe csokkend tendenciat vesz fel. Ebben az idészakban a
mint az érettség szakaszaban kialakitott termékvaltozatok, és az altaluk lefedett piacok
folyamatos nyomon kovetését, és az idealis kilépési pontok meghatarozasat. Az el6z6ek
alapjan jol lathato tehat, hogy az eltéré életszakaszokban eltéré marketing célok és
stratégiak fogalmazhatok meg (Polereczki — Sziics, 2010).

A termék helyzetének elemzése megkivanja a piaci részesedés 1d6szakos
feliilvizsgalatat is. Ebben az esetben két oldalrdl kozelithetiink. Egyrészt érdemes
nyomon kovetni a termékiink abszolut piaci részesedését, mind naturaliakban, mind
pedig pénzértékben. Emellett azonban mutatkozik egy alternativ lehetéség is, a relativ
piaci részesedés (a legnagyobb piaci részesedéssel rendelkezd versenytarsak piaci
részesedéséhez viszonyitva), illetve a piac novekedés iitemének vizsgalata.

Harmadik vizsgaland6 teriilet a termék-/szolgaltatasvonal diverzifikaltsaganak foka.
Ennek kapcsan érdemes mind a termék-/szolgaltatasvonalak szamat, mind azok hosszat
nyomon kovetni a vallalaton beliil és a piacon egyarant. A termékvonalak alatt az
egymassal szoros kapcsolatban 1év6 aruk/szolgaltatasok csoportjat értjiik. Ezen a
ponton a termék elemzése jelentds mértékben Gsszekapcesolodik a piac vizsgalataval,
hiszen a termék diverzifikaltsiga mellett jelentds figyelmet kell forditanunk a
versenytars termékek hasonld jellemzéjére is. Kotler (2001) szerint termékvonal
vizsgalata soran altalanos szabalyként fogalmazhatjuk meg, hogy tul hossziinak
tekinthetd (til sok a termékvaltozat), ha a nyereség egyes termékvaltozatok
megsziintetésével novelhetd, és tul rovid, ha ) termékvaltozatok bevezetésével
javithato.

7.1.4. Versenyhelyzet

A versenykornyezet elemzésének els 1épéseként érdemes definialni azon vallalatok
korét, akik tenyleges konkurenciaként jelennek meg. Ehhez meg kell ismerkedniink a
stratégiai csoportok fogalmaval. Ez nem mas, mint az iparag/agazat vallalkozasainak
azon kore, amelynek tagjai hasonlo vagy azonos stratégiat kovetnek, azonos piaci
szegmensek  kiszolgalasaval, ¢és kozel azonos forrasok, illetve eszkdzok
felhasznalasaval tevékenykednek, kovetkezésképpen hasonld mddon reagalnak a piaci
lehetségekre és veszélyekre (Porter, 2006). Ebbe a koérbe tartozd vallalkozasok
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jelentik azt a csoportot, amelyet a versenyhelyzet elemzése soran figyelembe kell venni.
A felvazolt folyamat a versenytdrsak azonositdsa, amely kijeloli a késobbi vizsgalatok
hatokorét. A versenytarsak azonositasat kdvetden nyilik lehetdség azok stratégiajanak
és celjainak feltérképezésére. A két teriilet vizsgalata szorosan Osszefiigg. A
versenytarsak céljainak megismerése nehézségekbe {itkozhet, mivel a rivalizalo
vallalkozasok nehezen osztjdk meg versenytarsaikkal stratégiai céljaikat, viszont a
stratégia végrehajtasa, tehat azok az akciok, amelyeket a versenytars végez a piacon
mindenki szdmdara ismertek. A megvaldsitas 1épéseit elemezve jol meghatirozhatd, az
az irdny, aminek az eléréséért a versenytars tevékenykedik. Ezt segithetik olyan online
eszk0zok, amelyek a versenytarsak weboldalanak figyelemmel kisérésével hasznos
informaciokkal szolgalhatnak. Emellett alkalmazhatunk olyan hagyomanyos
informaciogylijtési modszereket, mint az Ttigyfélszolgalat tesztelése, sajtdelemzés,
prospektusok gytijtése. Szintén a versenytarsak elemzéséhez tartozo teriilet a szereplok
erds és gyenge pontjainak vizsgalata is (Polereczki — Sziics, 2010).

7.1.5. Elosztdsi helyzet

Az elosztasi helyzet elemzése soran a vallalkozas a jelenlegi és a jovobeni potencialis
értékesitési csatornait tekinti at, azok mérete, a vallalat szempontjabol valo fontossaga
és relevancijja alapjan. Ennek soran érdemes kitérni a jelenlegi értékesités
csatornankénti megoszlasanak vizsgalatara. Ez nem jelent mast, mint a vallalkozas altal
alkalmazott értékesitési rendszerek sulyanak meghatarozasat. Amennyiben a cég
tisztaban van az altala alkalmazott értékesitési formak jelent6ségével, meg tudja
hatarozni azok jovedelmezOségét. Az elosztasi helyzet elemzése soran a kovetkezokre
érdemes kitérni:

- ajelenleg alkalmazott csatornak azonositasa;

- az alkalmazott csatorndk jellemzdinek meghatiarozasa (részesedés az Osszes
értékesitésbol, koltségek, jovedelmezOség, rugalmassag, -egyiittmiikodési
készség, konfliktusok);

- Versenytarsak altal alkalmazott elosztasi csatornak attekintése;

- potencialis jovObeni csatornak.

Jol lathato, hogy az elosztasi helyzet elemzésekor csak az egyik teriilet a jelenleg
alkalmazott csatorndk értékelése. A masik kérdés a jovoben potencidlisan alkalmazhatod
elosztasi rendszerek, mint lehetséges értékesitési utak azonositasa és rovid értékelése
(Polereczki — Sziics, 2010).

7.2. Marketing lehetoségek és problémak atfogé elemzése

A marketing terv kovetkezd alfejezete egy részben szintetizilé fejezet, ami az
elobbiekben eclvégzett elemzéseket egy mindenki szamara attekinthetd, a Iényegi
elemekre fokuszalod tablazatbol, és a hozza flizott szoveges magyarazatbol all. Ez az
elemzés a vizsgalat soran mutatkozo gyengeségeket, erdsségeket, lehetoségeket és
veszélyeket mutatja be. Fontos, hogy az eldbbi 1épésben elvégzett informaciogytijtés
teremti meg a hatékony stratégia kialakitasanak alapjat; amennyiben az hianyos, nem
kello koriiltekintéssel késziil, ugy az abbol levezetésre keriild célkitiizések is iranyt
tévesztenek.
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A lehetOségek és problémdk elemzésének az egyik leggyakrabban haszndlt modszere a
SWOT analizis. A mbddszer legfontosabb elénye az egyszeriiségben rejlik. Az elemzés
felallitasahoz sziikséges a modszer alapos ismerete és a vallalkozas (iparag, ilizletag)
sajatossdgaiban valo jartassag. A SWOT elemzés lehetdséget ad kvantitativ és kvalitativ
informaciok egy modellen beliili &sszehasonlitasara. Az elemzés tobb szinten (pl.
termék/szolgaltatas, termékcsoport, vallalat, stratégiai csoport) végezhetd, ugyanakkor
anndl jobban alkalmazhat6, minél konkrétabb, jol koriilhatarolhatd a vizsgdlat targya.
Fontos az elemzésnél a belsd €s kiilsd kérnyezet alapvetd elvalasztasa. A kiilsé és belsd
elemek elhatarolasanak alapja, hogy az adott elem Iétezne-e, ha maga a vallalkozas
nem. Amennyiben a valasz igen: akkor kiilsé elemrdl van szo. A kiilsé kdrnyezet
esetében az iizletagra hato legfontosabb makro-kornyezeti és mikrokornyezeti hatdsokat
figyelembe venni. A makrokornyezeti hatasok estében a gazdasagi, népesedési, jogi,
miszaki, politikai, szocidlis, kulturalis hatasokat, mig a mikrokdrnyezet esetében
elsdsorban a vevoket, versenytarsakat, értékesitési csatornakat és szallitokat kell
kiemelni.

A kiilsé kornyezet elemzésénél a lehetdségeket (O) és a veszélyeket (T) vizsgaljuk. A
kiilsé kornyezet elemzésénél a versenytarsak meghatirozasara és elemzésére kell
koncentralni. A lehet6ségek és veszélyek a SWOT analizis azon elemei, amelyeket a
vallalkozas nem képes befolyasolni, azok adottsagként jelentkeznek a szamara,
amelyekhez alkalmazkodnia kell. A veszélyek azon kiils6 tényezoket fedik le, amelyek
a vallalkozas, vagy egy adott termék piaci életét jelentésen, negativ irdnyba képesek
befolyasolni. Ezen elemek szambavételével a vallalkozas felkésziilhet azok
bekovetkeztére, elemezheti felbukkanasuk valdszinliségét. A lehetdségek ezzel
szemben azon kiils6 tényezok, amelyek jelenléte, vagy jovobeni bekovetkezése pozitiv
iranyba befolyasolhatja a vallalkozas/termék sorsat. Az elemzés soran szamba vett
lehet6ségek azonban minddssze a potencialt hordozzak magukban, jelenlétikk nem
jelent egyértelmii pozitiv valtozast a cég szamara.

A versenytarsak felméréshez az 6sszes funkcionalis teriilet szakértdit be kell vonni. A
lehetGségek elemzésének célja a piaci lehetéségek feltérképezése, vagyis olyan
teriiletek feltarasa, ahol az iizletdg nyereségesen miikodhet. A fenyegetések sokszor
lehetdségekké alakithatoak at, de ez megfeleld és gyakran komoly eréforras-befektetést
igényel. A j6 marketingstratégia az er6forradsok jobb, optimalis elosztasat teszi lehetove.
A kiils6 kornyezet valtozasai egyes esetekben veszéllyel fenyegetnek. A kornyezeti
veszEly olyan kedvezotlen kdrnyezeti tendencia vagy fejlemény altal tamasztott kihivas,
amely védekez6 marketingakcid hianyaban az arbevétel vagy a profit csokkenéséhez
vezethet.

Potencialis kiilsé fenyegetések, melyek a SWOT matrixban eléfordulhatnak: kiilfoldi
versenytars megjelenése a hazai piacon, 0j helyettesité termékek megjelenése a piacon,
valtozd fogyasztoi igények, izlések és divatok, novekvd szabalyozas, gazdasagi
recesszio, konkurens 1Uj technoldgia, kiilkereskedelmi korlatok, szdvetséges
vallalkozasok gyenge teljesitménye.
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Miutan meghataroztuk az egyes lizletagakat érintd lehetdségeket és veszélyeket, mar
jellemezni lehet az {iizletdg Aaltaldnos vonzerejét. Az iizletag altalanos vonzereje
alapvetoen négyféle lehet:
az idedlis lizletag, amely lehetdségekben gazdag és veszElyszintje alacsony;
— a bizonytalan iizletag, mely nagy lehetdségekben és veszélyekben egyarant
bovelkedik;
— azérett lizletag, mely esetén a lehetdségek és a veszélyek is alacsony szintiiek;
— a bajba jutott iizletdg, ahol a lehetdségek kicsik és a veszélyek nagyok
(Polereczki — Sziics, 2010).

A belsd kiornyezet elemzésénél az erdsségeket (S) és gyengeségeket (W) vizsgaljuk. Az
egyes vallalkozasoknak, iizletigaknak rendszeresen értékelni kell erds és gyenge
oldalaikat. Az erésségek és gyengeségek a vallalat belsé eréforrasaibol és az
er6forrasok felhasznalasara 1étrehozott szervezeti felépitésébdl szarmazhatnak. A
gyengeségek a vallalkozas azon tulajdonsagai, ahol nem hasznalja ki a lehetdségeit
hatékony modon. Fontos megemliteni, hogy a gyengeség nem valaminek a hianyat
jelenti, hanem egy meglévd, miikodoé teriilet nem megfeleld szinvonali mitkodését. Az
er6sségek a vallalkozas azon tulajdonsagai, amelyeket a versenytarsakénal hatékonyabb
moédon tud ellatni. Egy termék esetében viszont jobb igénykielégitd képességet
érthetiink alatta.

Az elemzés kulcseleme a vevdi megkozelités. Nem az a fontos, hogyan latjuk magunkat,
hanem, hogy vevdink hogyan latnak minket. A kiilsé vevok mellett a ,,belsé vevok”,
tehat az alkalmazottak, munkatarsak véleményét is figyelembe kell venniink. Az egyes
vevOl megjegyzéseket azutdn erdsségekké, illetve gyengeségekké formalhatjuk. Az
erosségek és gyengeségek felmérése soran a vevdi problémakra koncentralva értékeljiik
az eredményeket és ne adott terméket helyezziink a kozéppontba. A vallalati célok
sikeres felallitasa fligg attdl, hogy mely erdsségeket tud az lizletdg képességekké
formalni a meglévd erdforrasok kihasznalasdval. A gyengeségek nem minden korlat
nélkiil alakithatéak at erdsségekké, ezek a korlatok leggyakrabban anyagi vagy i1d6
természetiiek. A vevOk csak hosszu id6 utan hajlandoéak egy rossz hirli markaval
szembeni attitiidjeiket megvaltoztatni, barmilyen valtozasok is torténtek a termék
gyartasi folyamataban.

A vezetés feladata az erdsségek gyengeségek, lehetdségek és veszEélyek teljes hatasanak
egylittes értékelése. Az értékelés soran lényeges a dominans erdsségek és a Kritikus
gyengeségek meghatarozasa, melyek kulcsfontossagiak az {izletagi  siker
szempontjabol. A vezetés az egyes cellak tartalmanak részletes vizsgalataval az
erésségek és lehetdségek Osszekapcesolasa, a gyengeségek erdsségekké és a veszélyek
lehetoségekké alakitasa. A sikeres megvaldsitds esetén a vevdi elégedettség no, és
izletagi versenyelOny alakithato ki.

A SWOT analizist kovetden kell a f6bb marketingkérdéseket megfogalmazni,
melyekhez minden esetben dontések kapcsolodnak. Ezek az elemzésekkel megalapozott
dontések vezetnek el a marketing célkitlizések, stratégiak és  taktikak
megfogalmazasahoz. Ismételten felhivjuk a figyelmet arra a tényre, hogy az elvégzett
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elemzések sohasem lehetnek oOncéluak, azokhoz mindig kapcsolddni kell egy
itéletalkotasnak, és ezt kdvetden egy vezetdi dontésnek.

A fobb kérdések elemzése soran a tervezd felhasznalja a SWOT analizis soran nyert
tapasztalatokat, és ezen keresztiil kijeloli a tervben mindenképpen megjelenitendd
fontos iranyokat. Ennek sordn a kovetkezd teriileteket mindenképpen érdemes
megvizsgalni:
— azlizletagak jovedelmezdsége, annak valtozasai;
— avallalkozas versenyképessége az adott piacon;
— az alkalmazott értékesitési csatornaszerkezet sziikséges valtoztatasai
(meglévokbol kilépés, tjakba valo belépés esetleges hangsuly athelyezés);
— az eddigiekben alkalmazott termék-, kommunikédcios és 4razasi stratégia
sziikséges valtoztatasai a multban mutatott hatékonysaguk alapjan;
— a lehetOségek kiaknazasa és a veszélyek kivédése érdekében sziikséges K+F+I
feladatok (akar termékfejlesztés, akar szervezeti vagy szolgaltatas innovacio).

A fobb kérdések elemzése soran tehat érdemes kitérni minden olyan teriiletre, amely a
késébbiekben alapvet6 hatast gyakorolhat a vallalkozas eredményes miikodésére és a
marketing eszkdzrendszerével Osszefiiggésbe hozhatdo. A marketing kérdéseknek
kulcsszerepe van, hiszen ezek azok, amelyek a késébbiekben alapjat képezik a
felallitasra kertil6 marketing stratégianak (Polereczki — Sziics, 2010).

7.3. Marketing és a kapcsolodo pénziigyi célkitiizések

A pénziigyi és marketingstratégiak egymastol fiiggenek, de céljaik esetenként rovid
idétavon beliil ellentmondhatnak egymasnak. A vezetésnek kell dontenie rovid-, kozép-
és hosszatavon, hogy mi a fontosabb, a célul kitliz6tt piaci pozicid elérése, vagy a
meghatarozott nyereség realizalasa.

A marketing koncepcio6 egyik alapvetd eleme a jovedelmezdség. Ennek megfelelen a
marketing terv részét képezi a pénziigyi célok meghatirozasa. A pénziigyi célok
kittizésénél fontos figyelembe venni az adott termék aktualis életciklusat, a piac és a
vallalkozas jellemz6it. Célokat fogalmazhatunk meg a jovedelmezdség, a forgalom
kiilonb6z6 teriileteire, de ezek meghatarozasa soran figyelembe kell venniink, hogy
célkitlizéseink jelentdsen eltérhetnek a termék kiilonbozo életciklusaiban. Mig a
bevezetés és novekedés fazisaban egyértelmiien novekedéssel kapcsolatos elvarasokat
fogalmazhatunk meg, addig az érettség szakaszaban az elért szintek megtartasa lehet a
cél, mig a hanyatlds fazisaban mar a veszteségek minimalizalasa, és a kivonulas
alternativainak meghatarozasan van a hangsuly. Ebben az esetben is fontos a
szamszerusitett, idédimenzidoval rendelkezé célmeghatarozas. A pénziigyi célok
kittizését kovetéen célszerl az elvart értékesitési volumenrdl becslést késziteni. Ez az
értékesitési prognozis lehetdség szerint havi bontasban tartalmazza az arbevétel varhato
nagysagat.

A pénziigyi stratégia célja a marketing terv keretein belill a marketing és pénziigyi
célok Osszeegyeztetése, és ez alapjan olyan marketingstratégia kidolgozasa, mely eléri a
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kitlizott nyereséget, illetve egyéb mérhetd pénziigyi célokat/mutatokat. A pénziigyi
stratégia kidolgozasanak folyamata két részre bonthato:
— a termék koltségstrukturajanak elemzése, vagyis annak vizsgalata hol, hogyan
és miért keletkeznek a koltségek;
— olyan versenyképes struktira megalkotasa, mely a koltségeket korlatok kozott
tartja és lehetové teszi a nyereségcélok elérését.

Az elemzés soran vizsgdlni kell a termék koltségstrukturgjat, illetve Ossze kell
hasonlitani azt a vallalati normaval, és a konkurencia rendelkezésre allo koltség
adataival. Ezek az informaciok jelentik az arstratégia kiinduldpontjat. A kovetkezd
lépésben elemezni kell a termék nyereségességét kiillonbozd arbevétel szinteken. A
vezetésnek ezek utan tovabbi 0sszehasonlitasokat kell végezni foldrajzi egységenként,
fogyasztoi szegmensként, terméktipusként és disztribuciés csatornankként. A
legfontosabb pénziigyi célkitlizések az alabbi tényezokre vonatkozzanak:
— értékesitési arak, arbevétel: id6szaki bontasban, célpiaconkénti bontasban és
értékesitési csatornak szerinti bontasban;
— fajlagos nyereségtartalom;
— 0Onkoltségen beliil a marketing koltségek aranya;
— reklam, promociés, PR koltségek és az értékesitéssel kapcsolatos egyéb
koltségek.

A marketing célkitiizések meghatarozasakor torekedniink kell azok egyértelmi és
vilagos megfogalmazasara és lehet6ség szerinti szamszeriisitésére. A legfontosabb
célkitlizések az alabbi tényezokre vonatkozzanak:

— értékesitési volumen: iddszaki bontasban, célpiaconkénti bontasban és

értékesitési csatornak szerinti bontasban;

— piaci részesedés (abszolt és relativ);

— fogyasztdi ismertség;

— termékek megjelenése, csomagolasa, kiszerelése.

Fontos megemliteni, hogy a marketing célkitiizéseket termék, esetleg termékcsoport
szinten hatarozzuk meg. Olyan ugyanis, hogy ,,a vallalat marketing terve” nem létezik.
Az a kategoria, amit gyakorta ezzel a jelzovel illetnek nem jelent mast, mint az egyes
termékek/termékcsoportok szintjén meghatarozott marketing akciok Osszességét
(Polereczki — Sziics, 2010).

7.4. Marketingstratégia

A marketingstratégia nem jelent mast, mint az elébbiekben megfogalmazott célok
elérése érdekében megtenni kivant 1épések lancolatat. Ebbdl fakadodan a cselekvési terv
kifejtését is ugyanolyan felbontiasban érdemes megtenni, mint ahogyan korabban a
célok is megfogalmazasra keriiltek. A marketingstratégia céljainak meghatarozasa soran
célszerli a célokat tobb szinten meghatarozni (pl. (1) marketing taktika: (a)
termék/szolgaltatas; (b) arviszonyok; (c) értékesités; (d) promocid; (2) stratégia: (a)
behatolds 1j piacokra; (b) piacépités; (C) piacszegmentalas; (d) terjeszkedés). A
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marketingstratégia megvaldsitasa soran felhasznalhatd, és a vallalkozas 4ltal
befolyasolhatd eszkézoket a marketing taktika szintjén rendelhetjiik hozz4.

A marketingstratégia a vallalkozas Gsszehangolt és Osszetett cselekvési programja a
marketingcélok elérése érdekében. Megmutatja, hogy a vallalkozds melyik piacon,
milyen modszerekkel kivanja a vevOkhoz eljuttatni termékét/szolgaltatasat, hogyan
gy6zi meg Oket arrdl, hogy az 6 termékét/szolgaltatasat vasaroljak, illetve hogyan birja
ra kiilonboz0 tizleti partnereit, hogy az ¢ termékét aruljak, végiil mit tesz azért, hogy a
vasarlok érdeklodését tartdssa tegye, illetve koriiket bovitse.

A fogyasztoval a vallalkozas a piacon talalkozik, ahol természetesen a versenytarsak is
jelen vannak. A versenytarsak is ugyanazon vevoket szeretnék megnyerni maguknak,
illetve termékeiknek. Ezek utan az igazi kérdés nem egyszeriien az: ,,Milyen igényeket
akarunk kielégiteni?” hanem az, hogy ,,Milyen igényeket tudunk masoknal jobban
kielégiteni?”. A marketingstratégia célja tehat a tartds versenyeldny biztositasa,
Iényege, pedig a célpiac és a versenystratégia megvalasztasa, valamint a marketingmix
elemeinek az adott céloknak és feltételeknek megfeleld kombinalasa. A
marketingstratégia alapelemei ezek alapjan tehat a célpiac meghatarozasa ¢és a
marketingmix® tokéletesitése.

A marketingstratégia kialakitasanak alapvet6 feltétele a piac alapos ismerete. A piac
megismerését segiti a piackutatds, mely olyan tevékenység, amely a piac mind
alaposabb megismerésére, a piaci események és Osszefiiggések feltarasara,
elorejelzésére iranyul. A piackutatas teremti meg a marketing informaciobazisat. Az
informaciok beszerzésén til a piackutatds feladata az informéciok rendezése és
elemzése, illetve az ezen alapuld informacids bazis milkddtetése. Az adott piac és
lehetéségeinek megallapitasat kovetéen kell attérni arra, hogy a leendd vallalkozas
hogyan fogja kiaknazni ezeket a lehetdségeket. Olyan marketing stratégiarol kell
szamot adni, amely megmutatja, hogy a kitlizott arbevétel elérése érdekében a
vallalkozas hogyan alakitja ki és valdsitja meg marketinggel kapcsolatos terveit.

7.4.1. Ertékesitési és elosztdsi stratégia

Piaci keresletrol akkor beszélhetiink, ha a vevdi igényeket vasarloerd tamasztja ald. A
piaci kereslet tehat nem valamilyen rogzitett szam, hanem bizonyos koriilmények
fliggvénye ¢és a marketingstratégia célja, hogy ezeket a koriilményeket a termék
szamara kedvezden befolyasolja.

A célpiac egy adott piacon egyneminek tekinthetd kiilonféle vasarldéi csoportokat
jelképezo szeletek/szegmensek koziill az, amelyiket a vallalkozas egy adott termékkel
vagy szolgaltatassal megcéloz. Alapelv, hogy nincs egy olyan szolgaltatas/termék,
amely a lehetséges vasarlok teljes korének igényeit kiclégitené, illetve amelyért

8 Marketingmix: a vallalkozas altal befolyasolt azon valtozok (szolgaltatasok, termékek, ar, terjesztés, promoécio)
egyiittese, amellyel a célpiacot meghdditani torekszik. A marketingmixet hossza id6n at 4 P-ként is emlegették, a mix
egyes elemeinek roviditéseként (Product: termék, Price: ar, Placement: terjesztés, Promotion: 6szténzés). Az ujabb
marketingmix-értelmezések szerint a tarsadalom és benne az egyes emberek (People), illetve ezek csoportjai annyira
erés befolyast jatszanak a marketingre, hogy nem lehet t6liik eltekinteni a mix esetében; még a politika (Politics) egyre
er6s6do befolyasat is figyelembe lehet venni. A marketingmix egyes elemei nem menedzselhetdk kiilon-kiilon (7P).
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mindenki hajlandé pénz aldozni. Vagyis egyrészt meg kell talalni a lehetséges
fogyasztokat, masrészt meg kell célozni azt a kort, amely ezek koziil a legnagyobb
valoszinliséggel lesz a vallalkozas altal eldallitott szolgaltatas igénybevevdje és az
eladni kivant termék vasarloja.

A célpiac kivalasztasanak a piacszegmentalds az alapja. A célpiac azon piacszegmensek
kore, amelyeken a vallalat a jelentkezd piaci igényeket ki akarja elégiteni. A
vallalkozasnak tehat értékelni és mérlegelni kell az egyes szegmentumokat, és ezek
utan konkretizalni a célpiacokat. A célpiac kivalasztasat kovetden a vallalatnak meg
kell hataroznia, és tudatnia kell a fogyasztokkal, hogy az adott célpiacon megjelend
termékei milyen tulajdonsdgokkal rendelkeznek a versenytarsak hasonld termékeihez
képest, azaz melyek azok a tényezok, amelyek alapjan a fogyaszté elonyhoz jut, ha
éppen a mi termékiinket vasarolja meg. A poziciondlds 1ényegében a sajat kinalat, a
vevoi igények €s a versenytarsak kinalata kozotti viszonyt konkretizalja. A célpiac
meghatarozasa, a szegmentalas egy nagyobb piac felosztasat jelenti kisebb fogyasztoi
vagy intézményi vasarloi szeletekre, amelyek hasonlitanak jellemzdikben, piaci
viselkedésiikben, igényeikben ¢és sziikségleteikben. Ebbol kdvetkezik, hogy minden
vasarloéi csoport szamdra mas-mds elonyoket kell kinadlni €s hangsulyozni. A
szegmentalas klasszikus lehetdségei az alabbiak:

— féldrajzi szegmens: a vasarlok, felhasznalok lakohelye szerint a szegmentalas
alapja lehet az orszag, régio, megye, varos, keriilet, kisebb helyi kozosség;

— demogrdfiai szegmens: a szegmentalas alapja a népesség mérete, Osszetétele,
eloszlasa, azaz nem, életkor, faj, vallas, nemzetiség, csalad nagysaga, hazassagi
allapot, foglalkozas, tarsadalmi osztaly, jovedelem és iskoldzottsag szerinti
hasonlosag;

— pszichografikus szegmens: ha a piac felosztasa a vasarlok tarsadalmi
osztalyanak, életstilusanak, személyiségének hasonlosaga vagy kiillonbozosége
alapjan torténik;

—  Magatartasi szegmens: a vasarlok inditékai, felhasznaldi statusza (nagybani
vagy kisfogyasztd), attitiidjei (beallitottsdga, magatartasa) szerint.

Ha mar megtalaltak a szolgaltatdshoz/termékhez, leginkabb illo szegmentalasi modot és
megvannak az egynemiien elkiilonithetd fogyasztdi csoportok, el lehet kezdeni a kor
lesziikitését a vallalkozas szempontjabdl leginkabb vonzokra.

A piacszegmentaldst kovetben az értékesitési csatorndk meghatarozasa a legfobb
feladat, melyet a kovetkez6 tényezék befolyasolnak:
— akereslettel 6sszefiiggd tényezOk (kereslet jellege, rugalmassaga, vevok szama
stb.);
— A kindlattal 5sszefiiggd tényezok (egységar, eladok szama stb.);
— atermék tulajdonsagai (romlandosag, 6sszetettség, méret, funkcio stb.);
— & vevdk vasarloi dontéseinek sajatossdagai (csoportos vagy egyéni dontés,
rendszeres vagy alkalmi vasarlas, rendelés nagysaga és gyakorisaga stb.);
— abels6 vallalati tényezdk (termelés mérete stb.);
— akiils6 kdrnyezeti tényezék (mikro- és makro-kérnyezet).
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Osszegezve az elézdeket, kidolgozandé feladat a termékiink/szolgéltatasunk esetében a
konkrét célpiac meghatdrozasa és szegmentaladsa, valamint az értékesitési csatorndk
megvalasztasa a kockazatok és a logisztikai koltségek figyelembevételével.

1.4.2. Termék/szolgaltataspolitika

Lényeges, hogy vildgosan €s egyszerlien mutassuk be a termékek és szolgaltatasok
tulajdonsagait és vonzerejiiket. Ebben a szakaszban altalaban az alabbiakrol kell
tajékoztatni az olvasot: (1) a termék/szolgaltatas fizikai leirasa, miiszaki tartalma; (2) a
termék/szolgaltatds felhasznalhatdsaga €s vonzereje; (3) a termék/szolgaltatds érettségi,
fejlettségi szintje; (4) referenciak, garancia, szavatossag; €s mingségi tanusitvanyok:

— A termék fizikai leirdasa soran a termékek esetében célszer(i szamot adni azok
fizikai tulajdonsagairol. Gyakran bizonyul hasznosnak, ha csatolunk egy-egy
fényképet, rajzot vagy brosurat. Szolgéltatds esetén egy-egy folyamatibra
segitségével konnyebben bemutathatjuk a vallalkozas altal nytjtott
szolgaltatasokat. Ha miiszaki leirast is csatolunk a fizikai leiras mellé, akkor azt
lehetdleg a mellékletekben helyezziik el, mivel az iizleti tervet olvasok
altalaban nem szakemberei a témanak, igy szadmukra ezek az informaciok
kiegészitd jelleglick. Ha azonban a miiszaki leiras valamilyen olyan ujszerii
elemet tartalmaz, ami megkiilonbozteti termékiinket a konkurens termékektdl,
és az a marketing stratégiadba is beépithetd, akkor azt a szoveges részbe is ki
kell emelni.

— Minden vallalkozasi tevékenység (szolgaltatas nyujtasa, termék eldallitas), az
azt igénybevevl szamara sziikséglet kielégités. A vallalkozas csak addig tud
eredményesen milkddni, amig a jelentkezd fogyasztoi igényeket az
igénybevevok altal elvart szinvonalon (mindségben, mennyiségben, arban,
idében, az igénybevevOvel szemben tanUsitott banasmodban stb.) tudja
kielégiteni. Amikor a vallalkozasok a jovobeli célkitiizéseket meghatarozzak,
meg kell probalniuk az {igyfél, azaz a vevo fejével gondolkodni, igy altalaban
az alabbi kérdéseket ,,illik” megvalaszolni:

- milyen kielégitetlen (részben kielégitett vagy rosszul kielégitett) igénye
van a meglévé vagy potencialis ligyfeleknek, vasarloknak;

- mit var el a fogyaszto ettdl a terméktol, szolgaltatastol (funkcionalisan,
kiszolgalasban, mindségben stb.);

- hajlandé-e, illetve mennyit hajlandé fizetni érte és hogyan alakul a
potencialis vasarlok rezervacios ara;

- mit tud nyqjtani a konkurencia?

— Egy-egy uj szolgaltatas (vagy termék) bevezetésekor az tigyfelekért, vevokért
folytatott kiizdelem legfontosabb része, hogy megismertessiik a szolgaltatast
(terméket) a potencialis vevokkel. Utdna meg kell oket gydzni arrol, hogy az
adott szolgaltatds (vagy termék) jO és arra sziikségiilk van (mert elényoket
biztosit a szamukra). El6szor azonban a terv olvasdja felé kell mindezeket
igazolni. Ha mar korilirtuk a terméket vagy szolgaltatast, ezutan tajékoztatnia
kell azok kiilonféle felhasznalasi lehetdségeirdl, illetve vonzerejiik
mibenlétérodl. Itt nyilik alkalom a termék vagy szolgaltatas egyedi jellemzdinek
kiemelésére ¢és a vallalkozas potencialjanak meghatarozasara. Bizonyos
esetekben a vonzerd alapjat a termék kézzelfoghato, funkcionalis €s hasznos
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tulajdonsagai képezik. Lehet példaul, hogy adott termékkel gyorsabban vagy
hatékonyabban elvégezhetd valamilyen feladat, mint a konkurencia hasonl6
termékével. Kiilon figyelmet kell szentelni a termék vagy szolgaltatds azon
jellemzdinek, amelyek megkiilonboztetik azt a versenytarsak termékeitol,
illetve szolgaltatasaitol, és az ezekkel valo Osszevetést is el kell végezni. Ezen
kiviil emlitést kell tenni az olyan esetleges piaci résekrél (pl. hungaricum
termékek piaca), amelyeket a termékeink be tudnak tolteni.

— A termék/szolgaltatas fejlettségi szintjének bemutatasakor, 1ényeges, hogy
ravilagitsunk a termék vagy szolgaltatas érettségi szintjére, kitérve arra is, hogy
a vallalkozas altal kindlt termékeket, illetve szolgaltatdsokat miként
fejlesztették ki a jelenlegi szintre, hanyadik generacios termékrél van szo,
illetve hogyan szandékozzak azokat tovabbfejleszteni a jovében. A kutatasi és
fejlesztési munkalatokat a miikodési tervben kell részletezni, de ezek varhato
eredményeire itt is utalni kell.

— Ha a referencidkat is meg akarjuk jeleniteni, akkor legjobb, ha mellékeliink egy
listat azokrol a szakért6krdl vagy korabbi felhasznalokrol, akik mar ismerik a
termékeinket, illetve szolgaltatasait és kedvezden nyilatkoznak azokrol. Az
ilyen referenciakrél szamot lehet adni irdsban a tervhez csatolt fiiggelékben. A
referenciakhoz tartozik a kiillonb6z6 mindsitések (pl. kivalé magyar élelmiszer,
kiilonb6z6 hires vasarok dijazott termékei) és védjegyek megemlitése is,
melyeket részletesen nem kell kifejteni, mivel ha azok tényleges referencia
értékkel birnak, akkor jelentésiik, szerepiik és értékiik nyilvanvalo.

— Abban az esetben, ha a termékre garancia és szavatossagi idé vonatkozik,
akkor azt is meg kell emliteni. Nem szabad megfeledkezni arr6l, hogy példaul
ez a garancialis, illetve szavatossagi id0 csak az dgazatban, illetve iparagban
szokasos mértékil, vagy attdl jelentsen eltéré. Ha ez az eltérés pozitiv iranyu,
akkor utalni kell annak marketing akciokban valéo megjelenitésére is.

A termék/szolgaltatas jellemzo6i teszik lehetévé, hogy a termék/szolgaltatas a funkcioit
ellassa, vagyis a fogyasztdi/vevoi sziikségletet kielégitse. Az adott szolgaltatas/termék,
akkor lehet sikeres, ha elonyosebb a versenytarséndl, innovativ az igények
kielégitésében, elonyei hasznosabbnak bizonyulnak a célpiacon a versenytarsakénal, az
ar megfelel a fogyasztok altal neki tulajdonitott értéknek, a promocid hatékonyan
kozvetiti az lizenetet a szolgaltatasrol/termékrdl, a terjesztés oda helyezi a
szolgaltatast/terméket, ahol a megcélzott fogyasztok igénybe kivanjak venni.

A termékpolitikai dontések kozé tartoznak: (1) a termékvalaszték kialakitasa; (2) a
vallalati markadontések; (3) a kiszereléssel és a csomagoldssal, a cimkézéssel
kapcsolatos dontések. A marka (brand) eszmei értéke a vallalat értékének a része. A
csomagolas és a cimkézés soran a vallalat a célszerliséget és a lélektani hatast tartja
szem el6tt. A csomagolas célja részben az aru szallithatosagra vald alkalmassagra
tétele, részben az a hatas, amit a vasarloban kelt.

7.4.3. Arpolitika, drstratégia

Az drpolitika az ajanlati ar kialitasanak, valamint a fogyasztoi reagalas kezelésének
elveit és modszereit foglalja Ossze. A vallalat arpolitikai céljainak meghatarozasa a
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marketingtevékenység tervezésének kulcskérdései kozé tartozik. A vallalat arképzési
kivalasztasa; (2) a kereslet meghatarozasa; (3) a koltségek becslése (koltség alapt
arképzés); (4) a versenytarsak armagatartasanak elemzése (piac alapt arképzés); (5) az
arképzés modszerének kivalasztisa és (6) a végso értékesitési ar meghatarozasa.

Az ar a marketingmix azon eleme, melynek hatasa rogton érezhet6 a forgalom
alakuldsan. A célar az az 6sszeg, amelyet az eldallitd szeretne kapni a fogyasztotol az
aruért. A marketingtervezés szempontjdbol a célar a legfontosabb. Az arképzés 6
feladata, hogy a marketingmix tobbi eleméhez illeszked6, optimalis nyereséget hozo
arat alakitsanak ki. Az arképzéshez meg kell ismerni a piaci keresletet, azonositani az
arat illeté megszoritasokat (vasarloi felfogas, verseny nyomasa, jogszabalyok stb.), de
elemezni kell a nyereségesség lehetdségét is. Az ar kialakitasara jellemzd, hogy a
vallalkozasok nem egyedi arakat alakitanak ki, hanem kiilonb6z6 aralkalmazasi
stratégiakat alkalmaznak: mas és mas szempontok szerint képezik az arakat. A f6ldrajzi
arképzés példaul azt jelenti, hogy a vallalatnak dontenie kell, milyen aron adja a
termékeit a kiilonb6zo helyeken és orszagokban, illetve milyen valutat, esetleg terméket
fogadjanak el csereeszkozként. Egy masik specidlis arképzési mod az arengedmény.
Ilyenkor a wvallalkozdsok az alapar csokkentésével dijazzdk a vevd bizonyos
magatartasat, példaul a nagy tételben rendelést. Az alap arképzés utan a vallalatnak
reagalnia kell a piac valtozasaira is: csokkenteni vagy novelnie kell az arat. Az ar
csokkentésére adhat okot az altalanos gazdasagi recesszid, vagy a folos termelési
kapacitasok. Az ar novekedését kivalto tényezd a tilkereslet és a koltségnovekedés.

Az ar meghatarozasa, a legnehezebb dontések kozé tartozik. Ezt gyakran az okozza,
hogy a dontéshozonak egymasnak ellentétes meggondolasokat kell érvényesitenie.
Egyrészt figyelembe kell venni a fogyasztok elvarasait (hiszen az ar a vevd gyakran
els6szamu mérlegelési szempontja mindamellett, hogy az egyes vevdi szegmensek
rezervacids arai egymastol jelentdsen eltérhetnek); masrészt szadmolni kell a vallalat
nyereséggel, illetve megtériilési idével kapcsolatos célkitlizéseivel is. Azt is el kell
mondani, hogy a legtébb vallalkozas — kiilondsen a kkv kategériaba tartozok — mint
kompetitiv piaci szereplok arelfogadd magatartas kell, hogy kdvessenek a piacon. A
monopolizalt helyzetli vallalkozasok mar gyakran armeghatarozd szereppel birnak,
vagyis esetliikben a koltségalapu arképzés az elsddleges, mig az eldbbi esetben a piaci
alapu arképzés a jellemzo.

Fiilop (2004) szerint az ar kialakitasanal a kovetkezo tényezoket kell figyelembe venni:
(1) kereslet; (2) termelési koltségek; (3) versenytarsak arai; (4) az arképzés céljai és
modszerei. A gyakorlatban nagyon nehéz azonban eldonteni, hogy a fenti tényezdk
szamitasba vétele soran melyik milyen mértékben érvényesiiljon, és a modszerek koziil
melyik legyen dominans. A legfontosabbak arképzési eljarasok a kovetkezok:

— Koltség-alapu drazads: hasznalata rendkiviil egyszer(i, hiszen a termék eladasi
arat gy szamitjak ki, hogy a termék el6allitasi vagy beszerzési koltségéhez
hozz4adnak egy elére meghatarozott nyereségszintet. Az eljaras eldnye, hogy
konnyen alkalmazhat6, hatranya pedig, hogy nem veszi figyelembe a piacon
kialakult versenyhelyzetet, aminek kovetkeztében a cég verseny-hatranyos
helyzetbe kertilhet.
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— Kereslet-alapu drazas: a termék eladasi aranak meghatarozasa el6tt piackutatas
révén meg kell hatdrozni az un. rezervacios arat (tehat azt az arat, amelynél
dragabban a termék egyaltalan nem értékesithetd). A rezervacids ar
ismeretében alakithatoé ki azutan — lényegében a Px(Q maximalizalasaval — az
értékesiteni kivant mennyiség esetén alkalmazhat6 ar. A modszer elénye, hogy
relativ magas eladédsi éarat lehet igy kialakitani. Hatranya, hogy nem veszi
figyelembe a koltségszerkezetet, a versenyhelyzetet (illetve, hogy a sziikséges
piackutatas id6- és pénzigényes lehet).

— Versenytars-alapu arazds: alkalmazdsa soran a vallalkozas olyan 4ron
értékesiti termékét, mint a versenytdrsak. A moddszer eldnye, hogy konnyen
alkalmazhat6 ¢és hogy a terméket a versenytarsak termékeihez lehet
pozicionalni. Hatranya, hogy amennyiben arverseny alakul Ki, akkor
alkalmazasa nem koltség-hatékonyan.

— Behatolo (dopping-) arazas: a véallalatok akkor hasznaljak ezt a modszert, ha
célcsoportjuk arérzékeny, és a kellden alacsony ar alkalmazéasaval magas piaci
részesedést akarnak elérni. Hosszu tdvon nem alkalmazhaté technika, mert az
allam a verseny fenntartasa érdekében tilthatja ezt a fajta arképzést.

— Lefolozo arazas: abban az esetben érdemes haszndlni, ha a cég olyan innovativ
termékkel jelenik meg a piacon, amely még alig ismert a piacon (illetve ha a
vallalat monopolhelyzetben van). Természetesen hosszll tavon ezt a modszert
sem lehet alkalmazni, de rovidtavon modot adhat magas profit realizalasara,
amely egyben a K+F kiadasok megtériilésének forrasa is.

Ha a vallalkozas piaci pozicidja kedvezo, tehat diktalhatja az arakat, akkor a termék
onkoltségébol indul ki, €s erre rateszi az altala tervezett hasznot. Ennek megfelelden:

Tervezett dr = Termék kalkulalt 6nkoltsége + Elvart haszon (Arrés)

Az ar tervezéséhez ilyenkor sziikség van a termék Onkoltségére. A vallalatok dontd
hanyada azonban nincs olyan piaci pozicidban, hogy diktalhatna az arakat. Ezek a
vallalatok kénytelenek elfogadni a piaci arakat, és a haszon ndvelését a takarékosabb
koltséggazdalkodas révén tudjak csak biztositani, tehat a bruttdé haszon az alabbi
Osszefiiggés alapjan kalkulalhato:

Bruttoé haszon = Piaci ar — Termék/szolgaltatas kalkulalt onkoltsége

Ezen 0Osszefiiggésbol kovetkeztethetiink arra, hogy az adott piaci ar és a tervezett
onkoltség mellett elérhet6-e a kivant bruttd haszon. Ennek megfeleléen adodik, hogy:

Termék tervezett maximalis onkoltsége = Piaci ar — Elvart bruttd haszon

Ez utébbi Osszefiiggés alapjan tervezhetd, hogy az elvart bruttdé haszon realizalasa
érdekében milyen Onkoltségen kell a terméket/szolgaltatast eldallitani. A vallalat
szamara fontos az ugynevezett minimalis ar megallapitasa is. A minimalis ar az, az ar,
amin még érdemes a vallalatnak a terméket eldallitani, illetve értékesiteni. A minimalis
ar megallapitasahoz az alabbi Osszefliggéssel juthatunk:

Minimalis ar = Termék kalkulalt onkoltsége + Termékegységre jutd kozvetett koltség
és raforditas
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Ismerjiik fel, hogy az el6z6 Gsszefiiggés alapjan szamitott ar a fedezeti pontot ad6 arat
jelenti. Kdnnyen belathatd, hogy valamennyi termék esetében a véllalat nem tervezheti
ezt az also arhatart. Ugyanakkor novelné a vallalat veszteségét, ha mindazon termék
gyartasat besziintetné, — a fennmarado allando koltségek miatt — amelyeknek
eredménye nulla lenne, azaz araik csak a valtozo koltségeket fedeznék.

Az elézéek alapjan lathatjuk, hogy az darstratégia fontos szerepet jatszik az altaldnos
marketingstratégidban. Nem létfontossdgu, hogy konkrét arlistdit mellékeljiink, de
mindenképpen szamot kell adni az altalanos arszerkezetrél, és ezen arszerkezetet
indokolni is kell. Az arengedmény nyujtasaval és az arvaltoztatassal kapcsolatos
iranyelveket is ismertetni kell, csakigy, mint az armegallapitasi stratégia egészének
fedezetre gyakorolt hatasara.

7.4.4. Eladasosztonzés, reklam, PR stratégia

A promdécio célja a forgalom novelése vagy azzal, hogy a fogyasztokat/vevoket
ravessziik vasarlasaik ndvelésére, vagy azzal, hogy a kereskeddket 6sztondzziik eladési
eréfeszitéseik Osztonzésére. A cél altalaban a forgalom rdévid tdvi ndvekedésének
elérése. Minél telitettebb a piac, annal nagyobb a konkurencia, és annal nagyobb
sziikség van az értékesités Osztonzésére.

Az altalanos kommunikacios politika célja a vallalat célpiacan szerepld fogyasztok
informaldsa és meggyozése. E cél érdekében alkalmazza a vallalat az ugynevezett
kommunikacios mixet, melynek fobb elemei: (1) a reklam, (2) az eladasosztonzés és a
(3) PR tevékenység. A reklimoknak targyuk szerint harom alaptipusuk van: a
markareklam, amely meghatarozott terméket reklamoz; a cégreklam, amely egy adott
vallalatot ajanl a fogyasztok figyelmébe; a termékcsalad-reklam, amely a marka
emlitése nélkiil reklamoz valamilyen terméket vagy szolgaltatast. Az eladdsdsztonzés
olyan mddszerek alkalmazasa az értékesitésben, a vevok kiszolgalasaban, amelyek a
vevot tovabbi vasarlasra serkentik. A legfontosabb eszkozei: a készpénz-visszatéritések,
arumintak, jutalmak, kuponok, vasarlas helyén elhelyezett reklamok, arubemutatok. A
kozonségkapcesolatok (PR) a vallalatrél alkotott kedvezd kép kialakitasat célzo
magatartas, illetve az ezt céltudatosan segitd modszerek alkalmazésa. Tehat a PR olyan
promocios eszkdz, mely a cég vagy egy termék imazsanak védelmezésén, alakitasan
keresztiil, a reklamkoltség toredékéért hat a kozonségre. Osszegezve az elézdeket,
kidolgozando feladat a termékiink/szolgaltatasunk esetében a konkrét kommunikacios
mix kidolgozésa.

7.5. Marketing cselekvési program

A marketingstratégiai célkitlizéseinek és a hozzd rendelt koltségelemeknek az
ismeretében a marketing terv végén a kovetkezo kérdésekre kell valaszt adnunk: ki, mit,
mikor csinaljon és mindez mennyibe fog keriilni? A cselekvési program kidolgozasa
soran a marketing terv altal felolelt id6szakot célszerti havi, esetleg negyedéves
ciklusokra bontani, és a korabbiakban meghatarozott feladatokat az igy kialakitott
1d6tényezohoz viszonyitani tablazatos formaban. A havi bontas azért jobb, mert a
negyedéves ciklusok tal nagy teret engednek az un. ,,kampanymunkanak”, vagyis
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amikor a feladattal megbizott megvalésitok a negyedév végén igyekeznek tobb havi
lemaradast néhany hét alatt behozni, aminek az eredménye igen kétes lehet. A havi
feladatfelbontas a tervezd részérdl valoban nagyobb odafigyelést igényel, ugyanakkor
jobban biztositja a folyamatos végrehajtast. A cselekvési programban az adott honaphoz
rendelve célszerti megjeleniteni a kovetkezoket: (1) feladat megnevezése; (2) felelésok
és résztvevOk meghatirozéasa; (3) a végrehajtas id6tartamanak és hataridejének a
rogzitése; (4) a teljesités mérhetdsége, igazolasanak modja; (5) a kivitelezés raforditas
és koltségigénye.

Az tizleti terv ezen szakaszaban mindenképpen tanicsos legalabb a reklamozéssal,
eladasosztonzéssel és a PR tevékenységgel kapcsolatosan egy havi bontasu ilitemezést
(Gantt-diagram) késziteni a 2. tabldzatban bemutatottak szerint. Az elkésziilt cselekvési
program akkor tekinthetd megfelelonek, ha a megvalositdsban résztvevok szamara
vilagos, egyértelmii az abban szerepld feladatok végrehajtasanak mikéntje.

2. tdblazat: Marketing tevékenységek iitemezése

Marketing Honapok
tevékenységek l. I (L | Ive | Vo | VI | VIL | VIHL | IX0 | X0 | XL | XIL
1. tevékenység X X X X X
2. tevékenység X X
3. tevékenység X X X
4. tevékenység X X

Forras: Polereczki — Sziics, 2010
7.6. Ertékesitési prognézis, értékesitési terv

Az értékesitési terv az lizleti vallalkozas szamara alapvetd jelentdséggel bir, mivel a
pénziigyi tervezés kiinduld alapjat képezi. A termelési, illetve szolgaltatasi folyamatot
az értékesitési prognozishoz kell kapcsolni. A szolgaltatasok értékesitése soran
alapvet6en akkor meriilnek fel a raforditasok, amikor azt elvégezziik, és jellemzden az
arbevételt is ezzel kozel egy id6ben realizalhatjuk. A termékek esetében azonban mas a
helyzet, mert nagyon gyakran el6all az a szituacio, hogy az eléallitast kovetéen idében
eltolva jelenik meg az értékesités €s az arbevétel realizalasa. Ebben az esetben az
artargyalasok soran ne feledkezziink meg arrél, hogy az eredetileg kalkulalt és
nyilvantartott 6nkoltséget a tarolasi/raktarozasi plusz raforditasok koltsége kdzvetleniil
is noveli, nem beszélve az igy lekotott forgoeszkozok kamatigényérdl, mint alternativ
koltségrol.

Az értékesitési terv elkészitése soran a marketingterv vonatkozd fejezetével
Osszhangban, azaz az ott megfogalmazott elemzések ¢és ajanlasok alapjan olyan
kérdésekre kell valaszt kapni, mint:

— Pontosan milyen termékeket (félkész és késztermékek) és szolgaltatasokat
értékesitstink?

— Az egyes termékeket és szolgaltatasokat milyen értékesitési csatornakon,
értékesitési iranyokban (belfold/export) és milyen itemezés
(heti/havi/negyedéves stb.) szerint értékesitsiik?

— Milyen volumenben ¢€s Osszetételben és milyen arakon?
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Az értékesitési terv elkészitése soran — az adott id6tavra vonatkozdéan — meg kell
hatarozni: (1) az értékesitésre keriild6 termékek, szolgaltatasok, aruk mennyiségét
(Gsszetételét) és értekét; (2) az értékesitési relaciot €s a (3) az értékesitési arakat. Az
értékesitési  terv  tehat tartalmazza az  értékesitésre  keriild termékeket,
termékcsoportokat, lehetdség szerint termékfajtanként vagy cikkcsoportonként, a
tervidészakban nyujtani tervezett szolgaltatasokat, azaz mindazon tevékenységet, amely
aruterméket allit eld, amivel a vallalat arbevételt érhet el. Az értékesitési iranyokat
(relaciokat) illetden — termeld tipust vallalat esetében — kiilon kell tervezni a belfoldi és
exportértékesitést. Amennyiben indokolt, akkor akar mélyebb relacioban is
Osszeallithatd a terv, példaul fontosabb vevonként, régionként.

A kereskedelmi tevékenységet folytatd vallalatok értékesitési tervének elkészitését
sajatossagok jellemzik, amelyek a vallalat tevékenységébol erednek. Az értékesitési
terv elkészitése e vallalatoknal csak az arukészletek és arubeszerzés tervezésével egyiitt
torténhet. A jellemz0 sajatossagok miatt ezek a vallalatok értékesitési tervét aruforgalmi
tervnek nevezziik. Az aruforgalmi terv tartalmi elemei a kdvetkezok: (1) az értékesités;
(2) az arukészletek és (3) az arubeszerzés terve.

Célszertli, ha az értékesités alakuldsarol az id6 fliggvényében (havi vagy negyedéves
itemezésben) adunk elorejelzést, annak érdekében, hogy szemléltessilk a varhato
ndvekedést €s az olyan tényezoket, mint példaul az idényjellegii értékesitések. Nagyon
fontos megjegyezni, hogy az értékesitési prognoézis naturalis mértékegységben
tartalmazza az értékesitésre keriild termékeket és szolgaltatasokat (3. tabldzat), de ez
fogja az alapjat képezni a pénziigyi tervben szerepld arbevételi tervnek és annak
iitemezésének. Tanacsos tobbféle értékesitési prognodzist is 0sszedllitani. Rendszerint
legvaldsziniibb, azaz dtlagos, optimista és pesszimista, prognoézisokat érdemes
késziteni. Lehetbleg legyen minden eldrejelzés indoklassal is ellatva.

3. tablazat: Ertékesitési prognozis: atlagos szcenarié
(természetes mértékegységben)

Negyedévek

Osszesen
l. 1. 1. V.

Megnevezés

1. termék/szolgaltatas

2. termék/szolgaltatas

Az értékesitési progndzisok készitése a tervidoszak varhatd értékesitési lehetdségeit
kdrvonalazza. Tobbféle varianst érdemes kidolgozni: termékekként,
termékcsoportonként, fogyasztéi csoportonként és relacionként (belfold, export). A
prognozis alapjan becsiilheté az értékesithetd termékek mennyisége (értékesitési
maximum és értékesitési minimum). Maximum példaul a piac maximalis felvevo
képessége, €s minimum példaul az alkatrészek biztositdsa. Korabbi id6szak adataibol
statisztikai modszerekkel késziilnek a prognoézisok. A prognozisokat korrigalni kell a
jovoben bekovetkez6 valtozasok (arvaltozas, 10j piaci szerepld megjelenése,
valasztékbovités, helyettesitd termékek, 1 piacok, idényjellegii értékesités stb.) varhato
hatasaival. A varhato értékesitési lehetoségeket értékesitési maximumnak nevezziik,
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mig a kiilonbozé kotelezettségeket (megrendelés allomany, hosszii  tava
keretszerz6dések, potalkatrész-ellatds stb.) és a gazdasidgos tételnagysdg kérdését
értékesitési minimumkeént kezeljik.

Az értékesitési terv elkészitésének kiinduld alapja — a piaci igényeket és a rendelkezésre
allo erdforrasokat is figyelembe véve — a vallalkozas marketingstratégiaja. Alapvetd cél
annak biztositdsa, hogy a fogyasztoi igényeket a lehetd legteljesebb mértékben
kielégitsiik, és ennek révén — rovid tdvon — a lehetd legnagyobb vallalati eredményt
érjik el. Ezzel tudjuk megalapozni a vallalat hosszi tdvi eredményes miikddését,
gazdasagi stabilitasat.

Végezetiil hangstlyozzuk, hogy kiilondsen fontos szerepet jatszanak a progndzisok a
pénziigyi terv kidolgozédsa soran, hiszen az optimistabb és céltudatosabb tervekhez
sokszor tobb pénzre van sziikség, ugyanakkor rendszerint magasabb nyereséget igérnek.
Még egy elorelépést jelent, és hitelesebbnek tlinik a tervolvasd szdmara, ha a
vallalkozas szerzddésekkel vagy szandéknyilatkozatokkal alé tudja tdmasztani tervezett
értékesitési volumenét.

7.7. Marketing koltségvetés

A marketing tevékenységek iitemezése, illetve a cselekvési program és az értékesitési
prognézis alapjan Osszeallithatd a marketing terv koltségvetése, mely tartalmazza a
marketing €s az értékesités kozvetlen és kozvetett koltségeit. A bevételi oldalon all a
tervezett értékesitési mennyiség, az atlagar €s a kiadasi oldalon talalhatok a részletesen
lebontott marketing koltségek (4. tabldzat). A marketing koltségek meghatarozasakor
minden olyan koltséget fel kell tiintetni, amelyek az értékesitéssel €és az eladas
Osztonzésével kapcsolatosak. Ennek megfeleldoen ezen a funkciondlis koltségtételen
beliil megkiilonbdztethetiink tobb elemi  koltséget is. A marketing koltségek
megtervezés soran ne feledkezziink meg a marketingtervben meghatarozott promocios
és PR feladatokrol sem, mert ezek koltségigénye, mind az értékesitéssel kapcsolatban
meriil fel. Nagyon figyeljink arra, hogy a marketing tevékenységek végrehajtasanak
iitemezéséhez minden ponton igazodnia kell a marketing koltségvetésnek, de ne
feledkezziink meg s konkrét marketing tevékenységekhez nem kapcsolhatd egyéb
kozvetlen €s kozvetett koltségekrol sem.

4. tiblazat: Marketing koltségvetés kiadasi oldala (ezer Ft)

Negyedévek

Osszesen
I. 1. 1. IV.

Marketing tevékenység

1. tevékenység

2. tevékenység

Egyéb kiadasok

OSSZESCH
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A miikodési terv azt mutatja be, hogy a vallalkozas hogyan és milyen eréforrasok
felhasznalasaval kivanja megvalositani a termék-eldallitas, illetve szolgaltatasnyujtas
folyamatat. Ebben a fejezetben kell az olvasot meggy6zni arrdl, hogy a vallalkozas
képes realizalni az értékesitési tervben megfogalmazott tervcélokat, azaz a tervezett
mennyiségben és mindségben eld tudja allitani azokat a termékeket, amelyeket a piaci
lehetdségeket figyelembe véve értékesiteni tud. A miikodési terv kidolgozdsa a
vallalkozas szamara is hasznos, mert igy lehetdsége nyilik a tevékenység részletes
attekintésére, a kiilonb6zo er6forrasok felhasznalasanak szambavételre és a miikodéssel
kapcsolatos kockazati tényezOk azonositasara. Ahogy az iizleti tervnek, ugy a miikodési
tervnek sincs egységes és kotelezben eldirt felépitése, ami fligg tobbek kozott a
vallalkozas tevékenységétol, életciklusatol és a terv készitésnek céljatdl is. A mikodési
tervet az alaptevékenységhez kapcsoldddan szoktak termelési tervnek, szolgaltatasi
tervnek, vagy kereskedelmi/aruforgalmi tervnek is nevezni (Szérds — Kresalek, 2013).

8. MUKODESI TERV

A mikodési terv fontossaga és részletessége az adott vallalkozasi tevékenység
jellegétol is fligg. A termék eldallitassal foglalkozo vallalkozasok esetében nagyobb
hangsulyt kell fektetni a kidolgozdsara, mint egy egyszerii szolgaltatassal vagy
kereskedelemmel foglalkozo vallalkozas esetében. Természetes, hogy minden termék
és szolgaltatas egészen mas miikddési tervet kivan, nem mindegy, hogy példaul egy
edzéstechnologian alapuld fitnesztermet akarunk nyitni, vagy egy tejfeldolgozo lizemet
kivanunk létrehozni. A példa szerinti két iizleti elképzelés mutathat hasonlosagot a
pénziigyi tervezés modszertanat tekintve, de egészen mas megkozelitést igényel a
szolgaltatasi, termelési terv Osszeallitasa. Mivel egységes modszertan nem adhaté a
termelési, szolgaltatasi terv Osszeallitasara, a kdvetkezOkben sorra vessziik a leginkabb
jellemzo 1épéseket, tényezOket, amelyeket mindenképpen at kell gondolni az {izleti
elképzelésiinkkel kapcsolatban. Eldtte azonban ismerjiik meg, mi is a termelési
stratégia, melyek az elemei.

srer

célkitlizésébdl, kiildetésébdl vezethetd le. A termelési stratégia célja:

— Meghatarozni, hogy a vallalkozas mit kivan eléallitani (termék, szolgaltatas) és
hogyan (technoldgia);

— Kijelolni a termeléssel, szolgaltatassal szembeni mennyiségi és mindségi
elvarasokat;

— Meghatarozni az alkalmazand6 technologidhoz sziikséges fizikai kornyezetet
(gyartas helye, gépek, berendezések);

— Kijeldlni a termelésiranyitas és termelésszervezés iranyelveit (Sziics, 2013).

Egy vallalkozast sokszor nehéz besorolni a termel6 vagy szolgaltatd vallalkozas
ugyanaz az alapvetd célja: a fogyasztoi igények kielégitése a vallalati nyereség
maximalizalasa mellett. Eppen ezért a termelés fogalmat tagan értelmezziik, mind a
szolgaltataisok, mind a termékek eldallitasat beleértjilk, ¢és ahol sziikséges,
megkiilonboztetéssel ¢éliink. A termelést gy is felfoghatjuk, mint er6forrasok
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transzformaldsat bizonyos fogyasztdi igények kielégitésére, 1j hozzdadott értékek
létrehozasa érdekében. A vallalkozasi folyamatok tobbségénél a termelés és szolgaltatas
szinte mindig egyiitt, egymast kiegészitve jelenik meg. Ha mégis meg akarjuk
kiilonboztetni a termelési és szolgaltatasi folyamatokat, az alaptevékenységeket kell
megvizsgalnunk.

A termelési folyamatok tobb szempontbol csoportosithatoak, melyek koziil kettot
emeliink ki az iizleti tervezés szempontjabol:

— A gyartdsi rendszer jellege alapjan beszélhetiink folyamat-, miihely- és
projektrendszert gyartasrol. A folyamatrendszerti gyartas sordn egymasra épiild
gépek sorozatan megy végig egy termék. A mithelyrendszeri gyartas esetén
egy adott munkadarab mozog tobb miihely és gép kozott, mindegyik miihely
sajatos miuveletet hajt végre. A projektrendszerii gyartds az egyedi termékek
eloallitasara jellemzo.

— A gyartas tomegszeriisége alapjan megkiilonboztetiink tomeg-, sorozat- és
egyedi gyartast. A tOmeggyartds jellemzOen a haztartasi és fogyasztasi
eszkozok eldallitasakor fordul eld. Az egyedi gyartds a bonyolultabb,
megrendelésre késziilo, esetleg luxuspiacon elérhetd termékeknél jellemzd
(Sziics, 2013).

A szolgéltatasok jellemzd tulajdonsdga, hogy fizikai szdmbavételiik szinte lehetetlen
olyan forméaban, mint a termékek esetében. A szolgaltatdsokat a mennyiségiikkel, azon
beliil az idétartammal és az intenzitassal jellemezhetjiik. A szolgaltatasok jellemzése is
tobb szempont alapjan végezhetd el. Természetesen a szolgaltatasok tobbsége nem
sorolhatdo be szigoruan csak az egyik kategéridba, egyszerre tobb jellemzdvel is
birhatnak.

— Kézzelfoghatosdg: A  szolgéltatasok egyes tipusainak ,,végterméke”
kézzelfoghatd (példaul a kereskedelemben beszerzett aruk, egy miivészeti
alkotds, hajvagas). Ezzel szemben vannak olyan szolgaltatasok, melyek
,veégterméke” megfoghatatlan (példaul oktatas, tanacsadas).

— Szallithatosag: A szolgaltatasok egyes fajtai szallithatok, vagyis az eldallitasi
helytdl tavolabb is eladhatok (példaul az informaciés szolgaltatasok, oktatas,
pénziigyi szolgaltatasok). Més szolgaltatasok csak egy adott helyen vehetok
igénybe (példaul a kiskereskedelmi tevékenységek, a kulturalis szolgaltatasok
tobbsége).

— [Eszkdéz- vagy emberorientaltsag jellemzi-e az eldallitasi folyamatot. A
szolgaltatadsok jellemz6 tulajdonsaga, hogy eldéllitasuk és fogyasztdsuk egy
idében torténik. Az eszkozorientalt szolgaltatasok elGallitasa gépekhez,
berendezésekhez kotott (ilyen példaul a szallitas, energiaellatas). Az
emberorientalt szolgaltatdisok a human tokéhez és az emberek kozotti
interakcidhoz kotottek (példaul oktatas, tanacsadas, egészségiigyi szolgaltatas).

— Piacosithatd és nem piacosithatd szolgaltatasok: a szolgaltatasok egyes
tipusainal egyértelmiien azonosithatd annak igénybevevije, a fogyaszto. Ezzel
parhuzamosan a szolgaltatas dijazasa is meghatarozhatd, azaz piacosithato
(ilyenek példaul az oktatéds, az energiaellatas, a pénziigyi szolgaltatasok). Mas
szolgaltatasok igénybevevdinek kore nagyon nehezen vagy egyaltalan nem
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meghatarozhato. Jellemzden ezek a kozszolgaltatasok (példaul kozigazgatas,
védelem).

— A termeléshez valo viszony: atfogdéan megallapithatjuk, hogy minden termelési
tevékenység szolgaltatast jelent a fogyasztd szamara. Ugyanakkor a sziikebb
értelemben vett termeléshez is kapcsolodhatnak szolgéltatasok, melyek
kiegészitdi, kiséréi a fogyasztasnak (példaul szallitas, a kereskedelemben a
marketing, mint kapcsolodo tevékenység).

— A fogyasztashoz valdé viszony: a szolgaltatasok egyes tipusai az idOben
folyamatosan megvaldosulé szolgaltatasok (példaul a védelem, biztositas). Mas
szolgaltatdsok nem folyamatosak ugyan, de ismétlédnek (ilyen lehet példaul a
karbantartasi szolgaltatas). De vannak egyszeri, végs6 felhasznalasra szant
szolgaltatasok (példaul miivészet, szorakoztatas, vendéglatas) is (Sziics, 2013).

Az tizleti elképzelés mindig valamilyen szolgaltatds vagy termék eldallitasara iranyul,
bizonyos tarsadalmi sziikségletek elérést célozza, igy elengedhetetlen, hogy magaval a
termelési, szolgaltatasi tervvel is részletesen foglalkozzunk az iizleti tervben. Nem elég
e fejezetre ugy tekinteni, hogy ez mar ,muszaki, technologiai vagy agrondomiai”
részletkérdés, amely majd a miikodés soran lesz 1ényeges. Minden pénziigyi befektetot,
hitelez6t, tulajdonost érdekelni kell, hogy konkrétan hogyan kivanjuk megvalodsitani a
fejlesztési elképzelésiinket, rendelkeziink-e a miikddésre vonatkozoan is konkrét
tervvel, elképzelésekkel és informaciokkal.

A miikddési terv tobb ponton is szorosan kapcsolodik az iizleti terv tobbi fejezetéhez: a
vallalkozas bemutatasa és a marketingterv fejezetek tartalmara épit, ugyanakkor
adatokat, informaciokat szolgaltat a pénziigyi terv és kockazatbecslés fejezetekhez
(Széros — Kresalek, 2013). Ha a vallalkozé 6nmaganak késziti az iizleti tervet annak
érdekében, hogy meggyd6z6djon arrdl, hogy a megfogalmazott iizleti koncepciod
megvaldsithato vagy sem, megfelelden alatamasztott pénziigyi adatokra és szamitasokra
van sziksége. Ez pedig csak ugy oldhatdé meg, ha kell6 alapossaggal ismeri a
koncepcioban megfogalmazott tevékenység megvaldsitasat, miikodését és ahhoz
sziikséges erdforrasokkal kapcsolatos informaciokat. Ha kiilsd szereplonek késziil a
terv, akkor pedig elvaras, hogy a késGbbiekben bemutatasra keriild pénziigyi tervben
szerepld gazdasagi szamadatok és szamitasok a terv olvasoi szamara érthetéek és
alatamasztottak legyenek, amelyet a megfeleld részletezettséggel kidolgozott miikodési
terv biztosit. Masképpen fogalmazva a pénziigyi folyamatok tervezése, bemutatdsa és
megértése sziikségessé teszi az azt meghatarozo realfolyamatok kell6 részletezettségli
ismeretét, bemutatasat €s megértését. A pénziigyi kalkulacioknak, szamitdsoknak a
miikodési tervben bemutatasra keriild, természetes (naturalis) mértékegységekben
kifejezett adatokon, informaciokon kell alapulnia. Tehat mindig tartsuk szem el6tt,
hogy a raforditasok és az értékesithetd kibocsatasok pénzértékben torténé kifejezésekor
megkapjuk a pénziigyi tervben részletezett koltségeket és arbevételeket, ezeknek
feltétleniil szinkronban kell lenniiik egymassal.

Indulé véllalkozas, uj lizletag kialakitdsa esetében kdzponti kérdése egy uj iizleti
koncepcio megvalosithatosaga. Minden 0j vallalkozas, kiilonosen a kisvallalkozasok
esetében sziikséges a vallalkozast megalapozo olyan életképes alapdtlet felvazolasa,
melyre a muikodés, a gazdalkodas menete sikeresen felépithetd. Az iizleti tervben
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kiemelt figyelmet kell szentelni tobbek kozott annak, hogy az adott vallalkozas hogyan
fogja létrehozni termékeit és szolgaltatdsait. E fejezetben ki kell térni a
termékfejlesztésre is, be kell mutatni, hogy mennyire korszeriiek a termékek és
szolgaltatasok, részletezni kell, mi jellemzi a miiszaki szinvonalat, és milyen konkrét
kutatasi és fejlesztési tervekkel rendelkeziink. Be kell mutatni a gyartasfejlesztést,
hogyan és milyen feltételek mellett allitjak eld a termékeket és szolgaltatasokat, milyen
fejlesztéseket terveznek ezen a teriileten. Végiil ki kell térni az er6forrasokkal vald
gazdalkodésra, ugymint munkaerd, targyi eszk6zok és forgoeszkozok.

A miikodési tervben az eddigiekkel Gsszefiiggésben a kovetkezd kérdéseket kell
megvalaszolni (Nagy — Sziics, 2004):

— Mi az éaltaldnos gyartasi koncepcid alkalmazandd technoldgia, eljaras, és
hogyan alakulnak a gyartasi és szolgaltatasi folyamatok?

— Hol valdésul meg a termelés/szolgaltatas?

— Milyen befektetett eszk6zok sziikségesek a gyartasi és szolgaltatasi folyamatok
megvalositasahoz, és azok milyen piacokrol szerezhet6k be?

— Mekkora és milyen minéségli munkaerdigény jelentkezik?

— Milyen alapanyagokra, egyéb anyagokra, illetve igénybevett szolgaltatasokra
van sziikségiink a termeléshez, szolgaltatashoz, és azok milyen beszallitoi
piacon szerezhetdk be?

— Hogyan alakulnak a legfontosabb raforditasok és hozamok?

— Hogyan alakulnak a legfontosabb termelési és hatékonysagi mutatok?

— Milyen kapacitasok (potencialis és tényleges) jellemzik a vallalkozast?

— Hogyan és milyen feltételekkel veszik igénybe a szallitokat és eladokat?

— Hogyan torténik az adott vallalkozasnal a készletgazdalkodas és raktarozas?

— Milyen mindségbiztositasi rendszer szerint mikodik a tevékenység?

— A termelési/szolgaltatasi folyamathoz milyen technoldgiafejlesztés (K+F)
kapcsolodik?

A termelési terv megmutatja, hogy adott termékbdl, tevékenységbol, illetve
szolgaltatasbol adott idészakban (példaul éves szinten) milyen mennyiséget tud, illetve
kivan a vallalkozas eldallitani. A termelési terv feladata biztositani:

— az értékesitési terv teljesitését mennyiségben, mindségben, valasztékban és

hatéridore;

— az er6forrasok hatékony felhasznalasat;

— atermelés folyamatossagat és iitemességét;

— atermelés gazdasagossagat (Kresalek, 2003).

8.1. A termelési/szolgaltatasi folyamat bemutatasa

Egy vallalkozas miikddése — igy az iizleti terv — szempontjabol kiemelt jelentdsége van,
hogy milyen technologiai folyamat eredményeképpen hozza I1étre termékeit,
szolgéltatdsait. Termeld vallalkozas esetében a gyartds folyamatat, Szolgaltatd
vallalkozas esetében a szolgaltatas-nytjtas folyamatat kell szemléltetni. Torekedjiink
arra, hogy minél kozérthetdbb modon mutassuk be a teljes folyamatot. Talan az egyik
legszerencsésebb megoldas az, ha a teljes termelési/szolgaltatasi folyamatot egy
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folyamatébraban foglaljuk 6ssze. Erdemes a folyamatabran az egyes munkafolyamatok
egymasra épiilésének, kapcsolddasi pontjainak bemutatdsa mellett feltiintetni az egyes
munkafolyamatok végrehajtasahoz sziikséges erdforrasokat (befektetett eszkozok,
human eréforras, alapanyagok és egyéb anyagok).

Be kell mutatni azt is, hogy mely munkafolyamatokat fogunk ,,hazon beliil” elvégezni
(sajat kivitelezés) és melyek megvalositasara kivanunk alvallalkozokat bevonni (mint
igénybevett szolgaltatas). Az induld vagy kezdeti szakaszban levd vallalkozasok tobbek
kozott gy csokkenthetik a tokeigényeiket, ha minél tobb részfeladatot alvallalkozokkal
végeztetnek el. Ha a vallalkozas egy adott munkafolyamatot kiszervez ¢és
alvallalkozoval végeztet, nincs sziiksége az adott feladat végrehajtasahoz befektetett
eszkdz és humanerdforras lekotésére. A sziikséges alapanyag beszerzése, készletezése
pedig megallapodas kérdése. A termelési folyamat bemutatasan tal 1ényeges kitérni arra
is, hogy a vallalkozas miképpen fog miikddni a kulcsfontossagu szallitoi kapcsolatok, a
munkafeladatok megosztasa és egyéb teriiletek vonatkozasaban. Arra is kiilon ki kell
térni, ha a termelési/szolgaltatasi folyamat kornyezetvédelmi szempontbdl (karosanyag
kibocsatas, veszélyes hulladék keletkezése és megsemmisitése stb.) érintett.

Az tizleti tervnek természetesen nem az a célja, hogy az esetleges bonyolult gyartasi- és
feldolgozasi technologiardl részletekbe menden szamot adjon, ugyanakkor nem is
tulsagosan leegyszeriisitve, a dontéshozatalhoz sziikséges kellé alapossaggal kell
bemutatnia a termelési folyamattal kapcsolodd informacidkat. Amennyiben az tizleti
terv kiilsé szerepl$ szamara késziil, nem célszeri a miikodési tervben szerepeltetni a
részletes technologiai leirast, de ha annak bemutatasa egyébként részletekbe menden is
fontos, mellékletként kell csatolni. A tervben azonban mindig utalni kell arra, hogy hol
talalhatok ezek az informaciok. Abban az esetben, ha sajat magunk (tulajdonosok,
menedzsment) szamara készitjilk az iizleti tervet, célszerli az apro6 részletekig mindent
rogziteni (Sziics, 2013).

A 2. abra egy termeld tevékenységet folytato vallalkozas esetében a termelési folyamat
soran elkiilonithetd fébb termelési fazisokat mutatja be. Altalanosan elfogadott elvaras,
hogy a termelési folyamat eredménye profitot is tartalmaz, azaz a folyamat végén
realizalhatd pénzosszeg (arbevétel) nagyobb, mint a folyamat elején és kozben
felhasznalt eréforrasok értéke (termelési Koltség).

TERMELO VALLALAT

- Befejezetlen Félkész- . . A -
PENZHAnyagH termelés H termek HKesztermekHErtekes|tesHPENZ

l

Raktar Ertékesités Raktar
(alapanyag) (késztermék)

2. abra: Egyszeriisitett termelési folyamat
Forras: Sziics, 2013
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A gyartasi/szolgaltatasi folyamat bemutatasahoz szorosan kapcsolodik az input és az
output oldal részletes ismertetése. Az input oldallal a kovetkezo alfejezetben
foglalkoztunk az er6forrasok kapcsan, mig az output oldal bemutatasanak (értékesitési
és termelési terv) ebben az alfejezetben kell megtorténnie. A piac hatarozza meg, hogy
a vallalkozas milyen értékesitési lehetoségekkel rendelkezik. Igy tehat a termelés soran
az értékesitési tervben megfogalmazottakat kell teljesiteniink. A termelési feladat
tervezése tehat végsé soron a vallalkozas adott idészakra vonatkozd Osszes
kibocsatasanak (hozamanak) a megtervezését jelenti természetes (naturalis)
mértékegységben. A termelés soran pedig a termelési tervvel dsszefiiggésben meriilnek
fel a kiilonbozo erdforrasokkal szemben tamasztott igények, amelyeket, mint
raforditasok kell szamszerisiteni.

8.2. A termelési/szolgaltatasi folyamat teljesitményei

A természetes mértékegységben (kg, m?, db, ora, alkalom stb.) kifejezett termelést
célszerli tabldzatos formaban Osszefoglalni, amely segit annak idébeli alakulasat is
bemutatni. Ha a tevékenységre jellemz6 a folyamatos termelés és értékesités, az 5.
tablazat szolgalhat mintaként, amelyben szerepld adatok egyben a tervezett termelés és
értékesités mennyiségét is jelentik termékenként vagy szolgaltatdsonként. Az iddbeli
bontast illetden a tablazatok havi vagy negyedéves bontasban is kialakithatok, amelyek
az iizleti terv idéhorizontjanak megfelel6 évekre — altalaban 3 évre — késziilnek.

5. tdblazat: Egyszeriisitett termelési és értékesitési terv
(természetes mértékegységhen)

Negyedévek

(")sszesen
I. 1. 1. IV.

Megnevezés

1. termék/szolgaltatas

2. termék/szolgaltatas

A szolgaltatdsokra altalaban jellemzO, hogy a szolgaltatds nyuUjtasa és annak
igénybevétele idoben egybe esik és nem raktarozhat6. Termelés esetében viszont a
termelés és értékesités idében nem esik egybe, amelyet a késztermék raktarozasa
kapcsol Ossze. Abban az esetben, ha a termelésre, vagy az értékesitésre jellemzo a
szezonalitds, azaz ¢éven belill barmelyik jelentdsebb ingadozast mutat, s ennek
eredményeként a készletek szintje is valtozo, célszeri a 6. tabldzatban bemutatott
mintat hasznalni.

6. tablazat: Adott késztermék termelési és értékesitési terve
(természetes mértékegységbhen)

Negyedévek
. 1. 1. V.

Megnevezés Osszesen

Nyit6 készlet

Termelés

Ertékesités

Zaro készlet
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Ebben az esetben, egy tdblazatban csak egy adott termék termelésének és
értékesitésének alakuldsat tudjuk szerepeltetni. Ezen kiviil a tdblazat informaciot
szolgaltat az adott késztermék készletének alakulasarol is. Amennyiben a
teljesitmények nem folyamatosan, hanem szakaszosan, illetve szezonalisan
jelentkeznek, indokolt lehet akar havi bontasban részletezni azokat. A 6. tdbldzatban
szereplé tételek kozotti Osszefliggés a mérlegegyezdség elvén alapszik, amely az
alabbiak szerint értelmezheto:

Nyit6 készlet + Termelés — Ertékesités = Zaro készlet
Nyito készlet + Termelés = Ertékesités + Zaro készlet
Termelés — Ertékesités = Zaro készlet — Nyito készlet

A nyitd és zarokészletek, mint allomanyi szemléletii (,,stock™ jellegii) adatok mindig
adott idépontra vonatkoznak, a nyit6 készlet az adott id6szak elejére (pl. adott negyedév
els6 napja), mig a zar6 készlet az adott idészak végére (pl. adott negyedév utolso napja)
jellemz6 adatot mutatja. Ezzel szemben a termelés és az értékesités, mint forgalmi
szemléletii (,,flow” jellegii) adatok adott id6szakra (pl. egy negyedév) vonatkoznak.

Célszerii a kibocsatasok, illetve hozamok bemutatasakor kitérni a minimalis és a
maximalis termelési volumenre, illetve szolgaltatds mennyiségre. E16bbi a gazdasagos
tételnagysag® kérdéséhez tartozik, mig utobbi szorosan Gsszefligg a rendelkezésre allo
er6forrasok mennyiségével és mindségével, amelyek meghatarozzak a kapacitast.
Lényeges lehet példaul 6sszevetni az lizemi/szolgaltatd egység kapacitasat vagy egyéb
korlatozd tényezoket az értékesitési lehet6ségeinkkel. Hiszen, rovidtavon e kapacitas
hatarozza meg a potencialis pénziigyi teljesitmény felso hatarat, feltételezve azt, hogy a
piaci potencial (értékesitési lehetéség) meghaladja azt. A miikodési terv elkészitése
soran sokszor fontos mérlegelni, hogy a termelésnovekedés milyen hatast gyakorol a
miikodésre: Nem lesz-e sziikség tizembdvitésre a kovetkezd ciklusban? Nem kell-e
jabb gépeket és berendezéseket beszerezni? Es, ami a leglényegesebb, a
termelésnovekedés eredményeképpen nem kell-e Gjabb finanszirozasi lehetdségek utan
nézni?

A hozamokat, — melyeket mindig természetes (naturalis) mértékegységben fejeziink ki
—, érdemes fajlagosan is, azaz termelGkapacitas egységre vonatkoztatva is ismertetni.
Ezek a fajlagos mutatok teszik 6sszehasonlithatova az adott vallalkozas eredményeit az
agazati/iparagi atlaggal, igy kovetkeztetni lehet a termelési/szolgaltatasi folyamat
hatékonysagéara, technologiai korszertiségére, szinvonalara. A teljesitmény mértékének
meghatarozasa mellett érdemes emlitést tenni a mindségellendrzési tervekrdl €s a
selejtgyartas megengedhetd mértékérdl is.

A szolgaltatd cégeknek, ha indokolt, a termeld vallalkozdsoknak azonban minden
esetben, be kell szamolniuk a készletek mozgatasahoz, a biztonsagos arukezeléshez és
az lugyfelek kiszolgalasahoz sziikséges eréforrasokrdl és munkafolyamatokrol. A
raktarozas, készletgazdalkodas és az ezekhez kapcsolodd logisztika jelentdsen

* A kibocsatas csokkenésével né az Onkoltség, amely az egy termékre jutd allandd koltségek novekedésével
magyarazhatd. A kérdés az, hogy mennyi az a legkevesebb kibocsatas, amely mellett még az 6nkoltség nem haladja meg
az értékesitési arat, azaz nem okoz veszteséget.
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befolyasolja a legtdbb vallalkozas eredményességét, igy ennek a rovid ismertetése, akar
kiilon alfejezetben is bemutathatd (Nagy — Sziics, 2004).

8.3. Eroforras sziikséglet és -felhasznalas

Fiiggetleniil a vallalkozds méretétdl, a folytatott vallalkozasi tevékenységétdl stb., a
vallalkozasnak a miikodéséhez erdforrdsokra van sziiksége, amelyek hatékony
felhasznalasa alapvetd szerepet jatszik a jovedelmezdség szempontjabol. Ahogy azt
Helgertne Szabo (2003) is megfogalmazza: Minden gazdasagi tevékenység
meghatarozott jellegli és mennyiségli er6forrdsok elosztasat és kombinaciojat feltételezi
eléiranyzott cél elérése érdekében. A rendelkezésre allo erdforrasok volumene,
mindsége €s strukturaja alapvetéen meghatarozza a tevékenység iranyat, terjedelmét és
szerkezetét. Az erOforrasok (altalanosan: tOke, munka, természeti erdforrasok,
vallalkozd, informéacio) tartalmazzak azokat az elemeket, amelyek felhasznalasaval a
vallalkozas gyartani kivan egy meghatarozott terméket. A tervezéshez kapcsoldéddan az
er6forrasok kozé tartozik tipikusan a gyartasi telephely, az épiiltek, a gépek,
berendezések, az anyagok ¢s a gyartassal Osszefliggésbe hozhatd eszk6zok, valamint a
munkaerd. Az egyes eréforrascsoportokat illetéen az elvégzendé tervezési feladatoknak
vannak ko6z0s, illetve sajatos szempontjai. Az eréforrasok tervezése végsd soron a
sziikségletek és fedezetek Osszehangolasanak megteremtésére iranyul, a
tevékenység(ek) gazdasagossaganak javitasa érdekében.

Az erdforrasokkal vald gazdalkodas alapvetden két, egymashoz szorosan kapcsolodo
részteriiletre  oszthatd: az erdforras-lekotéssel és az  erdforras-felhasznalassal
kapcsolatos teenddkre. A lekotés ,,stock™, a felhasznalas ,,flow” jellegli 6sszefiiggéseket
takar. Ennek megfeleléen a lekotés allapot-idosorokkal, mig a felhasznalds tartam-
idésorokkal mérhetd. Az er6forras-lekotés bizonyos eréforrasok adott idészaki allando
jelenlétét, vallalati rendelkezésre tartasat jelenti. A vallalatnal ténylegesen jelen 1évo,
rendelkezésre allo er6forrasok mennyisége az id6 folyaman valtozik, ezért a lekotést,
mint tartos jelenlétet az adott idoszakban atlagosan jelen 1évd eréforras-mennyiséggel
szamszerlsitjik. A felhasznalas az eréforrasok javakka valod atalakitasa folyamataban
valosul meg. Mutatéoszamai az adott iddszakban eldallitott termékekbe, illetve a
vallalati teljesitménybe beépitett ¢€l6-, és holtmunkat szdmszeriisitik. Ezek a
mutatészdmok idOtartamra vonatkoznak, csak azzal egyiitt értelmezhetéek. A két
gazdalkodasi dimenzié megjelenik a real- és az értékfolyamatokban egyarant. A
realfolyamatokban az eréforrasok a maguk konkrétsagaban (jelenlét, atalakitas)
vizsgalandok, ugyanakkor az értékfolyamatok szempontjabol sajatosan értelmezve,
pénzben kifejezve (befektetés, értékatadas) jelennek meg (1llés, 2002).

8.3.1. Befektetett eszkozok

A termeld vallalkozasok eréforrasainak jelentés hanyada befektetett eszkoznek
mindsiil. A befektetett eszkézoknek — a Szamviteli torvény alapjan — harom f6
csoportjat kiilonboztetjik meg: immaterialis javak; targyi eszkozok; befektetett
pénziigyi eszk6zok. A harom csoporton beliil a targyi eszkdzok képviselik a befektetett
eszk6zok dontd hanyadat. Az tizleti tervezés szempontjabdl a targyi eszkdzok tervezése
jelent nagyobb feladatot. Az immaterialis javak tervezésére csak bizonyos esetekben
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van sziikség. A targyi eszkoz milyenségét a termel6tevékenység jellege hatarozza meg.
Mais az eszkozigénye egy cukraszdanak, a banyaszatnak, a mezOgazdasagnak, a
konnytiiparnak stb. Ezen sajatossagokbol adodoéan az eréforras-igény és a
kapacitaskihasznalas tervezése sajatos feladatot jelent.

A targyi eszkozokre jellemzd, hogy behataroljdk a termelhet6 és értékesithetd
termékek, szolgaltatasok korét, mennyiségét, Osszetételét, mindségét, valamint a
termelés hatékonysdgat. Egy része (példaul gépek, berendezések, szerszamok)
kozvetleniil hat az emberi er6forrasokra, azok hatékonysagara, mig mas része (példaul
ingatlanok) kozvetetten hat a hatékonysagra. A targyi eszkozokkel kapcsolatos
tervezési feladatok jelent0s része a kozép tava tervek (pl. iizleti terv) készitéséhez
tartozik, példaul eszkozallomany kialakitasa, bovitése, fejlesztése. Ugyanakkor az
eszkozok felhasznalasa, alkalmazasa a miikodés sordn mar operativ kérdés, amellyel
jelen tananyagban nem kivanunk foglalkozni (Kresalek, 2003).

A termelési stratégia megvaldsitasanak alapfeltétele, hogy a sziikséges kapacitas
rendelkezésre alljon. Kapacitas alatt itt azoknak a termelé berendezéseknek a
teljesitményét értjiik, amelyekkel a termékeket eldallithatjuk. A termeld berendezések
azok a targyi eszkozok, amelyek ténylegesen részt vesznek a termékek eldallitdsanak
folyamataban. A targyi eszkozok a technoldgia hordozoi, jellemzben tobb termelési
cikluson keresztiil szolgaljak a vallalkozas miikodését. A termeld berendezések
technikai szinvonala alapvetéen befolydsolja a munkaerd sziikséges mennyiségét és
termelékenységét. A termelés szempontjabdl a targyi eszkdzokon belil a termeld
berendezéseknek kiilonleges jelentOségiik van. A termelé berendezések azok
teljesitoképességén (kapacitas) keresztiil alapvetéen meghatirozzak a vallalkozas
teljesitoképességét, kibocsatasat. A sziikséges kapacitas mértéke szorosan dsszefligg az
értékesiteni kivant termékek fajtajaval és mennyiségével, az er6forrasmérlegben elobbi
a fedezetet, utobbi a sziikségletet jelenti, amelynek egyensilya a gazdasagossag
feltétele. Mindemellett figyelni kell a méretgazdasagossagra, valamint a telepités
koriilményeire is. igy a termeld berendezések kivalasztasa soran figyelemmel kell lenni:

— a sziikséges kapacitasok méretére és Osszetételére (nem szabad megfeledkezni

arrél, hogy a termelési kapacitast nemcsak létrehozni, de tizemeltetni is kell);
— a kapacitasbovités vagy éppen leépités lehetdségeire, annak modjara;
— karbantartasi kérdésekre.

A targyi eszk6zokhoz kapesolodo kérdés a beruhazas, amely nagy jelentdséggel birnak
a vallalkozasok életében. A beruhazasok soran lényegében targyieszkoz-bovitést
stratégiai kérdések kozé sorolandd a targyieszkoz-fenntartas, a sziikséges karbantartas
is. A mai gazdasagi koriilmények kozott mar rovid termeléskiesés is sulyos veszteséget
okozhat a vallalkozasnak, éppen ezért fontos a targyi eszk6zok gondos beszerzése és a
sziikséges karbantartasok megtervezése. A vallalkozasnak meg kell terveznie, hogy
milyen gépekre, berendezésekre van sziiksége a termelési folyamathoz. Figyelni kell
arra, hogy e gépeknek, berendezéseknek milyen mindségi elvarasoknak, standardoknak,
szabvanyoknak kell megfelelniliik, mennyi idon at kell szolgalniuk a vallalkozas
tevékenységét, milyen amortizacids kulccsal €és mennyi id6 alatt irhatok le. Tovabba
figyelembe kell venni azt is, hogy a termelési folyamat soran iizembe helyezett gépek,
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berendezések lizemeltetéséhez milyen infrastrukturalis feltételek sziikségesek (miiszaki
paraméterek, helyigény, szabvanyok, termelési folyamatok egymasutanisaganak
megszervezése, hatosagi feltételeknek vald megfelelés, biztonsagi kovetelmények stb.),
tovabba milyen szakértelemmel rendelkezd munkaerd sziikséges azok lizemeltetéséhez.
Fokozott figyelmet kell forditani a kérdéskdr kapcsan az esetleges hatdsagi,
kornyezetvédelmi, egészségiigyi eldirdsoknak valdé megfelelésre is (Sziics, 2013).

Ebben a részben lehet szot ejteni arrol is, hogy milyen telephelyen folytatjak majd a
miikddést, igy annak méreteirdl, helyérol, és a vonatkozo természeti €s infrastrukturalis
koriilményekrol, rakodasi helyrdl, illetve a vasuti iparvagany, autopalya vagy repiilotér
kozelségérdl. Ezt a részt a konkrét tervezési munka megkezdése el6tt elvégzett
helyzetfelmérés alapjan célszerti kimunkalni.

Erdemes a tevékenység folytatasahoz sziikséges targyi eszkozoket és azokkal
kapcsolatos informaciokat tablazatos formaban Osszefoglalni (7. tdbldzat). Ez
kiilondsen fontos akkor, ha az iizleti tervben megfogalmazott iizleti koncepciod
megvalositasahoz beruhazasra van szikség. A vallalkozasok beinduldsdhoz vagy
bovitéséhez szerzett tokét gyakran forditjak targyi eszk6z6k megvasarlasara. Ebben az
esetben meg kell jelolni, hogy mely eszkozoket kivanjuk beszerezni és melyek azok,
amelyek mar a vallalkozas tulajdonaban vannak. A beszerezni kivant eszk6zok kapcsan
igy egyértelmiien levezethetd a beruhdzasi koltség, amelynek finanszirozasi kérdéseire
a pénziigyi tervben kell részletesen kitérni. Lathatd, hogy a két tervfejezet ezen a
ponton is dsszekapcesolodik.

7. tablazat: Példa a befektetett eszkozok osszefoglalasara

Eszkoz Beszerzendé / Eszkoz Bel'(er,u lési l}let,t 0
. p érték érték
megnevezése meglévo kora (ezer Ft) (ezer Ft)

Erték osszesen

Ebbdl beszerzendo

A beszerzendd eszk6zok kapcsan érdemes bemutatni ezeknek az eszkozoknek a
beszerzési forrasait és azt, hogy milyen szerepet fognak jatszani a termelésben. Emlitést
kapacitasarol és korlatairdl valamint a varhato szallitokrol. Abban az esetben, ha nem
vasarléassal jutunk hozzd a gépekhez, hanem példaul tartoés bérlet, vagy lizing utjan,
akkor azt is meg kell emliteni, kiilon kiemelve, hogy azok milyen tovabbi pénziigyi
terheket, kotelezettségeket fognak jelenteni a termelési vagy szolgaltatasi folyamat
soran.

A meglévé eszk6zok — esetleg hasznalt eszk6zok beszerzése — esetében be kell mutatni
az eszk6zok bruttdo-nettd értékét, korat, allapotat, technoldgiai szinvonalat. Ezek a
jellemzék ugyanis nagymértékben befolyasoljak az adott eszkéz tizemletetési,
karbantartasi koltségein til azok teljesitményét és a termelés hatékonysagat.
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A targyi eszkozokon kiviil az immateridlis javakkal is szdmolnunk kell, ha a
tevékenység folytatdsahoz sziikség van példdul kiilonbozoé licencek, szabadalmak
megvasarlasara. Ezek szintén a beruhazasi koltség részét képezik.

8.3.2. Anyagfelhasznalas

A véllalkozasok vagyonanak jelentds része forgoeszkozokben van jelen, melynek f6bb
csoportjai: készletek, kovetelések, értékpapirok és pénzeszkozok. Az is ismert, hogy a
forgoeszkozok korforgasa révén zajlik a termelési folyamat, a folyamatos termelés
elengedhetetlen feltétele, hogy a forgdeszk6zok csoportjai egymas mellett, egyidejiileg
létezzenek. A forgdeszkozokon beliil a készletek vannak tulstlyban, a veliik valo
gazdalkodas szinvonala tehat alapvetOen befolyasolja a gazdalkodas eredményének
alakulasat. A készletekhez tartoznak: anyagok; befejezetlen termelés és félkész
termékek; novendék, hizd és egyéb allatok; késztermékek; aruk; készletre adott
elélegek.

A tovabbiakban a vasarolt készletek, azaz az anyagok és aruk (kereskedelmi készletek)
tervezési feladatait tekintjiik at, mivel az anyag- és arubeszerzés képezi kiindulasi
alapjat a tobbi készletféleség ,létének” is. Ebbdl viszont az kdvetkezik, hogy a
vallalkozas szamara sziikséges anyagmennyiség tervezéséhez a termelési tervbol kell
kiindulni. Mar lattuk, a termelési terv tartalmazza, hogy a vallalat milyen termékeket,
milyen mennyiségben és milyen iitemezésben tervez eldallitani. Az anyagsziikséglet
tervezése tehat 0sszhangban kell, hogy legyen a termelési terv részletezettségével, és
idébeli tagolasaval, ilitemezésével. Ennek fontossdgat az is aldtdmasztja, hogy az
anyagsziikségleti terv alapjan tudjuk megtervezni a pénziigyi tervben az anyagkdltséget,
¢és ennek alapjan titemezziik a pénzforgalmi tervben a kiadasokat.

A gyakorlati tervezés soran az anyagsziikséglet tervezését Aaltalaban az
anyagfelhasznalasban donté szerepet jatszé anyagféleségre készitik csak el. Az
alapanyagokon kiviil sziikséges egyéb anyagféleségeket (segédanyag, iizem- ¢és
kendanyag, fiitdanyag stb.) felhasznalasi jellemzok alapjan lehet tervezni. A
felhasznalasi jellemzoket kiilonb6zo, egyszerl statisztikai modszerekkel (atlagszamitas,
aranyositas stb.) hatarozzuk meg. Az Osszes szikséges anyagmennyiséget a
felhasznalasi jellemzOk egységére jutd fogyasztds és a tervidszak jellemzdjének
szorzata adja. Ha példaul a fajlagos gazolajfogyasztas 8 liter/100 km, a tervezett
futasteljesitmény 50 ezer km, az Gsszes gazolajsziikséglet: 50 000x8 = 40 ezer liter.

Az anyag felhasznalasi normak koziil az alabbiakat hasznaljuk, amelyek kozott a 3.
abran bemutatott 6sszefiiggések vannak.

— Nettd anyag felhasznaldsi norma: a termékbe ténylegesen beépiilt
anyagmennyiséget mutatja.

— Brutt6 anyag felhasznalasi norma: a netté norman feliil tartalmazza az el6allitas
soran keletkezett hulladékot, veszteséget. Ez alapjan torténik a raktari anyag
kivételezés.

— Beszerzési norma: a bruttd norman feliil tartalmazza a selejt miatti tobblet
fajlagos anyagfelhasznalast, illetve a fajlagos szallitasi és tarolasi veszteséget.
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Bruttdé norma +  Selejt + Egyéb fajlagos veszteség

Beszerzési norma

Netté norma + Hulladék

3. abra: Az anyag felhasznalasi normak kozott fennallo osszefiiggések

Az anyagsziikségletet fObb anyagféleségenként tehat az aldbbi Osszefiiggés alapjan
tervezhetjiik:

Alapanyag sziikséglet = Tervezett termelés x Beszerzési norma

A tervezett alapanyag sziikséglet képezi a kdzvetlen anyagkoltség tervezésének alapjat,
amelyrol részletesebben a pénziigyi tervben kell szot ejteni:

Kozvetlen anyagkoltség = Alapanyag sziikséglet x Egységar

A természetes mértékegységben (kg, m?, db stb.) kifejezett alapanyag sziikségletet
célszeri az értékesitési és termelési tervhez hasonléan tablazatos formaban
Osszegylijteni, amely segit annak idGbeli alakulasat is bemutatni. Ha a tevékenységre
jellemzé a folyamatos alapanyag beszerzés és felhasznalas, a 8. tabldazat szolgalhat
mintaként, amelyben szereplé adatok egyben a beszerzendd és felhasznalando
mennyiséget is jelentik az adott anyagféleségb6l. Az iddbeli bontast illetden a
kalkulaciok késziilhetnek havi vagy negyedéves bontasban, amelyek az iizleti terv
id6horizontjanak megfeleld évekre — altalaban 3 évre — keriilnek kidolgozasra. Ugyanez
a struktara alkalmazhaté a  tevékenységhez igénybevett szolgaltatasok
szamszerisitésére és osszefoglalasara is.

8. tablazat: Egyszeriisitett alapanyag beszerzési és felhasznalasi terv
(természetes mértékegységben)

Negyedévek

(")sszesen
l. 1. 1. IV.

Megnevezés

1. alapanyag

2. alapanyag

Abban az esetben, ha a termelésre, vagy bizonyos alapanyagok beszerzésére jellemzé a
szezonalitas, azaz éven belill barmelyik jelent6sebb ingadozast mutat, és ebbodl adododan
a készletek szintje valtozo, célszerii a 9. tdblazatban bemutatott mintat kovetni. Ebben
az esetben, egy tablazatban csak egy adott anyagféleség beszerzésének és
felhasznalasanak alakulasat tudjuk tervezni. Ezen kiviil a tablazat informéaciot szolgaltat
az adott anyagféleség készletének alakulasarol is, amely a készletgazdalkodasrol ad
szamszaki informaciot.
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9. tablazat: Adott alapanyag beszerzési és felhasznalasi terve
(természetes mértékegységben)

Negyedévek

(")sszesen
l. 1. M. IV.

Megnevezés

Nyito készlet

Beszerzés

Felhasznalas

Zard készlet

A 9. tablazatban szerepld tételek kozotti 6sszefiiggés a termelési tervnél bemutatotthoz
hasonloan a mérlegegyez0ség elvén alapszik, amely az alabbiak szerint értelmezheto:

Nyito6 készlet + Beszerzés — Felhasznalas = Zar6 készlet
Nyit6 készlet + Beszerzés = Felhasznalas + Zaro készlet
Beszerzés — Felhasznalas = Zaro6 készlet — Nyito készlet

A termelési/szolgaltatasi folyamat soran felmeriilé alapanyag beszerzési lehetOségeket
is be kell mutatni az aldbbiak szerint:

— milyen alapanyagokra és/vagy igénybevett szolgaltatasokra van sziikség;

— honnan (milyen kereskedelmi csatornan keresztiil) lehet beszerezni 6ket;

— mennyibe kerlilnek, milyen fizetési hataridot alkalmaznak;

— mennyire kiszolgaltatott a vallalkozas a beszallitokkal szemben.

Gyakran el6fordul, hogy bizonyos befekteték pontos lebontasban kérik az eszkozigény
(forgo- és targyi eszkdzok) szallitoktol beszerzett arajanlatokkal alatdmasztott listajat.
Mas esetben viszont elegendd, ha kevés dokumentacioval vagy a nélkiil, csupan
osszevont adatokkal szolgalunk. Igy mindig figyelembe kell venni a terv
célcsoportjanak ez irdnyl igényeit, eldirasait is.

8.3.3. Munkaerd-felhaszndlas

A munkaeré sziikséglet tervezésénél tekintettel kell lenni arra, hogy az eszkdzok
iizemeltetéséhez megfeleld szamu, szakmai felkésziiltségii stb. munkaerd rendelkezésre
all-e a vallalkozasnal. Chikan (2005) szerint ,,Az emberi er6forras a vallalatnal
alkalmazott munkavallaloknak a  munkavégzéshez sziikséges képességeik,
szakismeretiik és a munkamegosztasban elfoglalt helyiik szerint strukturalt 6sszessége.”
Mivel emberekrdl van sz6 — érthetdé moédon — minden vallalatnal kiemelt teriiletként
kezelendd. A munkaerd, mint eréforras tervezése a tervezés valamennyi szintjén és
idétavjan megjelenik. A munkaerd-sziikséglet tagozddasa koveti a termelési terv
id6beliségét. Kiemelten kezelendd — a vallalat térbeli tagozodasanak megfeleléen — a
gazdasagi egységekre vonatkozé munkaer6-sziikségleti terv (Pupos, 2010).

Kiemelendd, hogy az emberi er6forras-terv nem azonos a vallalat munkaerd-tervével:
itt tobbrél van sz, mint a létszamok mechanikus Osszegzésérdl. Ez a megallapitas
szlikségszeriien kdvetkezik az ember, mint er6forras specialis tulajdonsagaibol, (példaul
innovativ, teljesitoképessége nem ,raktarozhatd”, dontéshozatalra képes) ¢és e
tulajdonsagokkal magyarazhato stratégiai szerepébdl is. A vallalaton beliil az er6forras-
terv Ossze kell, hogy fogja az emberi eréforras valamennyi kapcsolodo elemét, amit ma
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mar humaner6forrds-menedzsment kifejezéssel illetiink. Csak ez a felfogés, illetve
szemlélet biztositja hosszabb tdvon is az ember egyéni és a vallalat céljainak elérését
(Pupos, 2010).

Ebben az alfejezetben tehat foglalkoznunk kell a rendelkezésre all6é munkaerd
mennyiségével és mindségével, valamint a dijazasdnak mértékével. Ennek megfelel6en
az alabbiakat kell szdmba venni:
— a termelés/szolgaltatas (technologiai folyamat) 1étszamigénye mennyiségben és
mindségében, illetve az a gyakorlatban mennyire kielégito;
— milyen a munkaerd -elérhetdsége (az utanpodtlds zavartalan biztositasa
megoldott-e);
— mennyire van 0sszhang a végzend0 munka és a munkaerdvel kotott fizetési
megallapodasok kozott.

A munkaerd létszdm tervezése elsOdlegesen a vallalat alkalmazasidban 4llo
munkavallalokra terjed ki. A Ilétszam tervezését mindig a vallalat igényeinek
megfelelden, a kapcsolodd csoportképzé ismérvek (pl. munkakorok, fizikai-szellemi,
szakképzettség, munkaid6 hossza, allando-alkalmi) szerint képzett 1étszamcsoportokra,
elore meghatarozott szerkezetben célszerii elkésziteni. A sziikséges 1étszdm
meghatarozasat a tevékenység jellege, a munkaerd tipusa, a rendelkezésre allo
informaciok és ezekkel szoros Osszefiiggésben, a kapcsolodd szamitdsok
eredményeként szdmszeriisitett, munkaerd-raforditasok mennyisége hatdrozza meg.

A munkaerd-sziikséglet meghatarozasara szamos modszer 1étezik, ezek koziil Szords —
Kresalek (2013) nyoman az objektiv modszerekhez tartozd statisztikai szamitasokat,
idétanulmanyokon alapulé ¢és funkcidelemzésre épitdé modszert emlitjik meg. A
statisztikai szamitasok kozil legegyszeriibben az aranyelemzés hasznalhat6. Ennek
lényege, hogy multbeli adatok (sajat vagy versenytarsak adatai) alapjan aranyokat
allapitunk meg az alkalmazotti 1étszam és valamely jellemz6 tényez6 (viszonyitasi alap)
kozott (pl. mérndk / technikus, kémiives / segédmunkas, kényvvizsgald / asszisztens,
fizikai / szellemi alkalmazott, termelésben kozvetleniil részt vevd fizikai / kozvetett
fizikai létszam, értékesitési forgalom / eladok szama, szerzédéskotések szama /
tigynokok létszama), és az igy képzett aranyok felhasznalasaval tervezhetd meg a
szikséges 1étszam.

Az induld vallalkozasok ¢és a szervezet boOvitését, illetve 10 szervezeti egység
létrehozasat tervezd vallalkozasok esetében a munkaerd-sziikséglet meghatarozasa az
ugynevezett funkcidelemzésen alapuldé modszer alkalmazasaval végezhet6. E modszer
szerint a létszamigény eldrejelzésének folyamata a kovetkezo 1épésekbdl all:
1. A vallalkozds vagy az Uj szervezeti egység altal ellatando funkciok
Osszegylijtése.
2. A funkciokhoz tartozo feladatok egyértelmii definialésa.
3. A feladatok végrehajtasahoz sziikséges id6 meghatarozasa.
4. Az id0Osziikségletbdl kiindulva a sziikséges 1étszam megallapitasa (Széros —
Kresalek, 2013).
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A  munkatanulményokon, munkaidé-elemzésen alapulé moddszer a tevékenység
ellatasdhoz sziikséges munkaidobdl és az egy alkalmazott altal teljesithetd munkaidd
nagysagrendjébol kdvetkeztet a sziikséges 1étszamra (Szérds — Kresalek, 2013). Ezt a
modszert altalaban az operativ tervezés keretében hasznaljuk.

Az objektiv modszerek kiegészitéseként, illetve a szellemi tevékenységet végzok
létszamanak megtervezéséhez a szubjektiv modszerek (vezetdi, illetve szakértoi
becslés) alkalmazhatok (Széros — Kresalek, 2013).

A bérezés- és az egyéb munkaerd-koltségek tervezését a vallalkozas 0Osztonzési
rendszerével Osszhangban kell megvaldsitani. A munkaeré-koltség az igénybevett
élomunka 0sszes koltsége, tehat tartalmazza a munkavallalét kdzvetleniil és kdzvetetten
érint6 javadalmazasok Osszességét. Kiemelt kérdésként kezelendd, mivel az &sztonzés
alapvetd eszkozét képezik az egyes javadalmak. Nagysaguk alakulasa donté mértékben
hatassal van a dolgozoi teljesitményekre, és ezen keresztiil a vallalat gazdalkodasanak
hatékonysagara is. Készithetiink részletes munkaerd-koltség tervet, amely
jogcimenkénti bontasban tartalmazza az emberi eréforrassal kapcsolatos koltségeket,
kiadésokat:
— személyi jellegli raforditasok:
a) munkajévedelem:
- bérkoltség;
- egyéb jovedelem;
b) szocialis koltségek:
- a munkaltatot terheld jarulékok, hozzajarulasok;
- egyéb koltségek, hozzajarulasok;
—  képzés, oktatds, tovabbképzés koltségei;
— egyéb, kapcsolddd munkaerd-koltségek (Pupos, 2010).

Ezzel szemben a nagyvonalu bérezési terv esetében ebben a fejezetben csak az egyes
l1étszamcsoportokra jellemz6 atlagos béreket mutatjuk be, az egyes 6sszetevok pedig a
pénziigyi terv részét képezo eredménytervben és pénzforgalmi tervben jelennek meg.

8.4. Technoldgia, termelés- és gyartmanyfejlesztés

A termelés elemeinek bemutatasat kovetden lényeges szamot adni az alkalmazando
gyartasi eljarasokrol. Szemléltetd dabrakkal vagy folyamatdbrakkal hatékony
tajékoztatds nyujthato ezekr6l. Akadnak vallalatok, amelyek példaul futdszalagos
rendszerben mitkodnek, masok viszont zart ciklusos munkarendszerbe szervezddnek.

A vallalkozasok fennallasuk barmely szakaszaban készithetnek {iizleti tervet, igy a
tevékenység meghatarozasat célzo beindulasi szakaszban is, amikor a tarsasag még
esetleg nem alakitotta ki pontosan termék- vagy szolgaltatasskalajat. Az egyik véglet a
tarsasag megalakulasat kovetd korai szakasz, amikor a milkddtetdk még csekély
mitkodési tapasztalatokkal rendelkeznek. A masik véglet pedig, amikor az tizleti terv
valamely kiforrott vagy éppen hanyatloéfélben levd vallalkozast mutat be, amelynek
tovabb kell fejlesztenie tevékenységét, amennyiben meg akarja Orizni a piacon

crer
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van sz0, lényeges, hogy megvildgitasra keriiljenek a vallalkozasok termék- és
termelésfejlesztésre iranyulo torekvéseit.

A mai kor igénye ¢és kényszere (versenyhelyzet a vevéért) a folyamatos
gyartasfejlesztésre Osztonzi a gyartdkat. Minden gyartonak az a célja, hogy minél
rovidebb id6 alatt, minél tobb terméket, minél jobb minéségben, minél kevesebb
raforditassal tudjon eldallitani, és azt minél alacsonyabb értékesitési aron tudja tartosan
kindlni (mindezek teljesiilése mellett még megfeleld nyereségtartalommal). Ennek
eredményeként a meglévé vevdit meg tudja tartani, és 0j vevok megszerzésére nyilik
lehetdsége. E cél elérésének egyik eszkoze a gyartasfejlesztés, a szolgaltatasok teriiletén
pedig a szolgaltatasi folyamatok fejlesztése. Ebben a vonatkozasban fejlesztés alatt azt
a folyamatot értjiik, melynek soran fizikailag elhasznalodott gépet cserélnek le
magasabb fejlettségli gépre; erkolesileg elavult termelé-berendezést cserélnek le; a
szolgaltatasi vagy termelési folyamat automatizaltsagi fokat novelik.

Minden vallalkozas esetében a termékfejlesztést egy folyamatos tevékenységnek
kellene tekinteni. Eldszor a megalakulaskor valik dontévé a megfelelé termék
(szolgaltatds) megvalasztdsa, majd a mar mikddd vallalkozdsok esetében a
versenypozicid meglrzése szempontjabol van jelentdésége a  folyamatos
termékfejlesztésnek. A témakdr keretében az alabbi kérdéseket ajanlatos részletesen
kifejteni:
— Van-e fejlesztéssel foglalkozd szakembergarda a vallalkozasnal?
— Jelenleg milyen a termékek, illetve szolgaltatdsok szintje (pl. piackész
allapotban van, a bevezetd piackutatasi tevékenység elindult)?
— A bevezetd piackutatasi tesztelések kovetkezményeként sziikség van-e a
fejlesztési elképzelés modositasara?
— Mikorra varhaté a szolgaltatds (termék) elterjedése a piacon (hol tart a
konkurencia)?
— A vallalkozas fejlesztési tevékenysége milyen hatassal van a konkurenciara és a
konkurencia fejlesztési tevékenységének varhatéan mi lesz a hatdsa a
vallalkozasra (mit tud tenni ennek ellentételezésére)?

A gyartasfejlesztéssel csak a lehetdséget teremtette meg a vallalkozas a fejlodésre. A
sikeres munkahoz sziikséges a hosszii tava gondolkodas és a realis lehetdségek
szambavétele. A mai piaci koriilmények kdzott az keriil pozicioba, aki ezen a teriileten
is egy lépéssel a konkurencia el6tt jar. A miikodési terv kapcsan fontos elvaras egy
vallalkozassal szemben az is, hogy vilagosan legyenek megfogalmazva a
termékfejlesztési torekvései. A termékfejlesztés 1épései altalaban:

— A tervezés szakasza: ennek keretében kell meghatarozni, hogy milyen
tulajdonsagokkal kell rendelkeznie a terméknek, hogyan valdsithaté meg
gazdasagosan az el6allitas.

— A prototipus eldallitasa: a tervek itt valnak kézzelfoghatdo termékké. A
prototipust még egyedi feltételek kozott allitjak eld.

— Fogyasztoi/felhasznaloi tesztelés: a termékeknek a fogyasztok/felhasznalok
altali tesztelése, otletek gyljtése a sikeres piacbevezetéshez.
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Sokszor célszerli az iizleti tervben kiilon ismertetni a termékek vagy eljarasok védelmét
szolgalo kiilonféle lehetdségeket. A termékek védelme megoldhaté szabadalmak,
licencek, markavédjegyek vagy szerzoi jog utjan. Vallalkozasok licencet szerezhetnek
valamely termék kizarolagos disztributori joganak biztositasara is. Fontos megjegyezni
még, hogy e védelmek nemcsak a végleges termékre vagy szolgaltatasra vonatkoznak,
példaul szabadalomként lehet bejegyeztetni valamely termék gyartdsi eljarasat.
Osszetett eljarassal eléallitott termék esetében megszerezhetd a szabadalmi jog egyetlen
fazisra is. Ha termékvédelemmel foglalkozunk az iizleti terviinkben, akkor feltétlentil
részletezziik az ebbdl szdrmazd hasznokat ¢és az ezzel kapcsolatos raforditasokat is
(Nagy — Sziics, 2004).

8.5. Szerviz, vevéi gondoskodas

A vallalkozasok sikeressége szempontjabdl sokszor létfontossaghi az altaluk kinalt
aruféleségekkel kapcsolatos szervizellatas és terméktamogatas. Jelentdségik az adott
vallalkozas termékeinek jellegétdl fiigg. A meglehetOsen egyszerii, olcsé aruféleségek
nem igényelnek komolyabb szervizellatast. Mas esetekben, igy a miszaki vagy
ujdonsagnak szamito cikkeknél sziikség lehet a terméktdmogatasra annak érdekében,
hogy a fogyasztok megfelel6en hasznaljak és tartsak karban a vallalkozas termékét.

A vallalkozas megtarthatja és Oregbitheti hirnevét, illetve a fogyasztokkal kialakitott
kapcsolatat, ha a termék értékesitését kdvetden Utmutatassal és terméktamogatassal
szolgdl. E terméktamogatasok jelenthetik egyszerien azt, hogy kezelési utmutatot
mellékelnek az arucikkhez, de elmehetnek odaig is, hogy kiilon szervizellatast biztosito
személyzetet allitanak fel, akiknek az a dolguk, hogy hivasra megoldjak a fogyasztok
problémait. Az ilyen jellegli tevékenységekkel tovabbi bevételi forrasra lehet szert
tenni. Egy autdkereskedés elsddleges bevétele magabol az értékesitésbdl szarmazik,
ugyanakkor fontos masodlagos bevételforrast jelenthet, ha javitassal és szervizellatassal
foglalkozo6 részleget is kialakit.

Uj vallalkozasok esetében célszeriibbnek bizonyulhat, ha a szervizfeladatokat nem a
cégen beliil oldjak meg, hanem alvallalkozokat biznak meg ezzel a munkaval. igy
csokkenthet6 a felmeriild koltségigény és egyszeriibb lesz a miikodés. Ezen tilmenden,
pedig hitelesebbé tehetd az 01j vallalkozasok piacon vald megjelenése, ha megbizhatod
hirben 4llo, ismert szervizellatassal, foglalkozd szervezetekkel dolgoztatnak (Nagy —
Sziics, 2004).
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A szervezeti terv a vallalkozas mitkodési kereteinek, a vezetés és a tulajdonosi kor,
valamint a humanerdforras politika bemutatdsara szolgal. A szervezeti terv
elkészitésének kiils6 felhaszndlok esetén a vallalkozas tulajdonformajanak,
tulajdonosainak, a cég miikodtetésében kulcsszerepet betdlto alkalmazottak bemutatasa
miatt van jelent6sége. Indulo vallalkozas esetén ebben a fejezetben kell megindokolni a
vallalkozas jogi formdjara, a véllalkozds méretére, felépitésére, a hatdskdr-megosztas
rendszerére vonatkozo elképzeléseinket (Széros — Kraselek, 2013). Barmennyire is
vonzoé egy adott vallalkozas iizleti elképzelése, a tervolvasokat meg kell gyézni arrdl is,
hogy a benne résztvevo személyek ratermettek. Kiilonosen a kockazati t6kebefektetok
esetében jellemzd, hogy nem az elképzelésekbe, termékekbe fektetnek be, hanem
magaba a vezet6ségbe. Gyakran a ratermett személyzeten és hatékony szervezeti
felépitésen mulik, hogy sikeriil-e felkelteni a befektetok/hitelezok érdeklddését, illetve,
hogy az izleti elképzelés mennyire lesz megvalosithatd és eredményes. Szamos
vallalkozas bukik el végiil csak azért, mert hianyzott a megfeleld, ratermett
szakembergarda. Es ez nem a szakmai ismeretek, inkibb a megfeleld menedzsment
képzettségek hianyat jelenti. Az erésen technikai beallitottsaghi személyek sokszor
megfeledkezhetnek arr6l, hogy vallalkozasi gyakorlattal rendelkezd vezetdségre is
szilkség van. Nyilvanvaloan ez forditva is igaz, hidba rendelkezik a vallalkozas
megfeleld menedzserekkel, ha hidnyzik a tevékenység folytatasdhoz sziikséges szakmai
ismeret. Természetesen csak akkor értelmezhetd a vallalkozads szervezeti terve, ha a
vallalkozasi tevékenység folytatasahoz tobb ember 0sszehangolt munkavégzésére van
szilkség, ahol valamiféle szervezeti hierarchiat kell kialakitani, rogziteni és
kovetkezetesen betartani. Az egyszemélyes vallalkozdsok esetében ez nem
értelmezhetd, mert a tulajdonos egy személyben a dontést hozd, a menedzser, a
szakember és a végrehajto is, ezzel egyiitt a felel6sség is az 6vé (Siegel et al., 1996;
Nagy — Sziics, 2004).

9. SZERVEZETI TERV

9.1. Szervezeti felépités

E kérdéskor kapcsan eldszor objektiv modon értékelni sziikséges a személyzet erds és
gyenge oldalait, valamint a vallalkozasokkal kapcsolatos kovetelményeket. Ezen
értékelés alapjan kell meghatarozni, megtervezni a vallalkozas szervezeti felépitését,
struktrajat. A vallalkozasnal alkalmazott szervezeti felépités formajat az elsé szamu
vezetd hatarozza meg. A szervezeti formak kozotti valasztasnal érdemes figyelembe
venni azt, hogy melyik forma a legalkalmasabb az adott vallalkozasi tevékenység
hatékony muiikodtetéséhez. Mindezt befolyasolja a termékskala és annak Osszetettsége, a
vallalkozas nagysaga, elhelyezkedése, illetve a vezeté személyisége. A szervezeti
struktarat tehat Ggy kell megvalasztani, hogy a miikodés az optimalis teljesitmény
iranyaba hasson, ez pedig csak ugy lehetséges, ha minden alkalmazott a maga helyén a
legjobban teljesit. A szervezeti struktarat célszerli egy szervezeti abra formajaban
bemutatni, amelybdl kitlinnek a szervezeten beliili ala- és folérendeltségi viszonyok,
dontési jogkorok, beszamolasi kotelezettségek és feladatmegosztas. Bizonyos esetekben
az abra mellett tovabbi részletek megismertetése céljabol sziikség lehet egy révid leird
jellegli magyarazatra is.
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A szervezeti struktira kialakitasakor a kovetkezd ismérveket kell meghatdroznunk:
— Formalitas, amely kifejezi, hogy mennyire meghatarozottak és irasban
kinyilvanitottak az alkalmazottak feladatai;
— Centralizaltsag foka, amely megmutatja, hogy a felel0sségi, hatas- és dontési
jogkordk mennyire vannak egy kézben;
— Komplexitas, azaz, hogy a hierarchia mennyire bonyolult.

A funkcionalis, a divizionalis és a matrix szervezeti formakat tekintjiik a legalapvetébb
és leggyakoribb szervezeti struktira tipusoknak. A funkciondlis szervezeti forma
1ényege, hogy az elsédleges feladatmegosztas funkciok szerint valosul meg (4. dbra). A
dontésen — ami felsdvezetdi hataskor —, a nagymértékii szabalyozottsagon, a szervezeti
egységek egymadsra épiilésén (ala-folérendeltség) alapul a koordinacio. A funkciok
szerinti specializacid a kibocsatas ndvekedése mellett onkoltségesokkenést eredményez.
A méret és a diverzifikacid ndvekedésével azonban a koordinacios koltségek
aranytalanul megnének, a funkciok szerinti specializaltsag miatt az egymassal nem
kommunikalé funkcionalis teriiletek egy-egy funkcié esetében kihasznalatlan
er6forrasokat eredményezhet. A tulzott mértékii specializacié és a koordinacio
teremtette merev mitkddés miatt neheziti a kdrnyezeti valtozasokra vald reagalést
(Felfoldi, 2005).

Szervezet (vallalat) vezetés

I Torzskar
Fejlesztés Termelés Kereskedelem Termelés,
pénziigy
Végrehajtas ‘ ’ Végrehajtas ‘ ’ Végrehajtas

4. dbra: Funkcionalis szervezet
Forras: Dobak, 2006

Valtozd kornyezetben a vallalati novekedés és diverzifikacio erdsodése a divizionalis
szervezeti tipus kialakitdsa felé orientdlja a szervezetet. Divizi6 alatt nagyfokl
onallosaggal rendelkezé szervezeti egységeket értiink. Ilyen szervezeti egységeket
termék vagy termékcsoportok szerint, teriileti alapon, vevo vagy vevicsoportok szerint
hozhatunk létre, bar legelterjedtebb a termékcsoportok szerinti szervezeti egységek
kialakitasa (5. dbra). A divizionalis forma kialakitasat akkor érdemes megfontolni, ha
széles termékskalaval mikodik a vallalkozas, valtozatos termeléstechnologiak mellett
termelnek és lehetség van termék vagy vevécsoportok kialakitasara. Altalanossagban
kijelenthet6, hogy divizionalis felépités a valtozd kdrnyezetre megfelelden reagalni
képes szervezeti tipust testesiti meg (Felfoldi, 2005).
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Szervezetvezetés
. . . . Kézponti
Szak- Kozpont ]lff'prm" Munkaeré- Kozponti Stratégiai Szolgaltato
tanicsadas értékesités co ri?rz(;lllgi%g cazdilkodis beszerzés tervezés egységek
A B C
Termékcesoport Termékcsoport Termékesoport
divizié divizié-vezetd divizi6-vezetd
Ertékesités Termelé.s/termeltetés Munkaeré- Térolas-
fejlesztés gazdalkodas feldolgozas

5. dbra: Divizionalis szervezet
Forras: Dobdk, 2006

A matrix szervezetek kiillonb6zé megjelenési formadival taldlkozhatunk, amelyek az
alkalmazott feladatmegosztasi elvek kombinacidi szerint jonnek létre. A
feladatmegosztasi elvek funkcionalis, targyi és teriileti alapon t6rténé megosztasokat
jelentenek (6. dbra). A matrix szervezetben a funkcionalis egységekben specializalt
szakembereket foglalkoztatnak, akik munkajukat termékcsoportonként végzik, igy
egyfajta iranyitasi szerepet jatszanak az egyes termékek vagy termékcsoportok
teriiletén. A matrix szervezeti forma rendkiviil komplex kdrnyezetben miikodo, sokféle
termékkel és szolgaltatassal rendelkezd vallalkozasok szamara lehet alternativa.
Turbulens kornyezetben rovid id6 alatt nagy mennyiségli informacio feldolgozasara van
sziikség. Ekkor értelmezhetd a matrix szervezet elonye, hogy egyértelmii csoportositasi
szempontot jelent az informacid feldolgozasahoz és a megfeleld személyekhez valo
rendeléshez. Ez a szervezeti tipus rugalmas, mivel ad hoc csoportok hozhatok 1étre a

szervezeti egységek megvaltoztatasa és a folyamatok atszervezése nélkiil (Felfold:,
2005).

Vallalatvezetés Funkcik
A
s N
< T I I 1
8 : K —
£ Fejlesztés Te}'mellers- eres- | Penzugy/
) iranyitas kedelem controlling
7
g H A
E termékesoport
v
1
H B
termékesoport
C
termékesoport

6. abra: Termékorientalt matrix szervezet
Forras: Dobak, 2006
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Az lizleti terv és benne a személyzettel és szervezeti felépitéssel foglalkozd fejezet
egyik leglényegesebb részét képezi azon személyek ismertetése, akik a vallalkozas
beinditasaban és miikodésében varhatéan kulcsszerepet toltenek be. Ide tartoznak a
vallalkoz6(k), befekteto(k), az igazgatdtanidcs tagjai, a kulcsszerepet betdltd
alkalmazottak vagy szinte barki, aki jelentds befolyast gyakorolhat a vallalkozas
miikodésére. Itt kell a terv kiilsd olvasojat meggy6zni a tulajdonos(0k), a vezetd(k), az
alapito(k), illetve az alkalmazottak ratermettségérdl, szakmai tapasztalatairdl,
kompetenciairol, illetve arr6l, hogy az iizleti elképzelést a terveknek megfelelden
végrehajtani képesek (Siegel et al., 1996; Szdrds — Kraselek, 2013).

9.2. Vezetoség/tisztségviselok

Indul6 vallalkozas esetében mindig célszerli tdjékoztatast adni a kiilsé olvas6 szdmara
azokrol a személyekrdl, akik felelosek a vallalkozas iizleti koncepcidjanak
kialakitasaért, beinditasaért és vezetéséért. A befektetOk koziil azokat érdemes
részletesebben is bemutatni, akik egyrészt jelentdsebb  tOkebefektetéssel
jarultak/jarulnak hozza a wvallalkozas elinditdsdhoz, masrészt szakértelmiikkel,
hozzaértésiikkel Osszefiiggésben aktivan részt vesznek a vallalkozas miitkodtetésében.
Ok az igynevezett szakmai befektetok.

A vallalkozasban a sajat tokéjiikket nem kockaztatdé személyek kozott is akadhatnak
olyanok, akik képességeik, illetve beosztasuk révén jelentdsen befolyasoljak a
vallalkozas eredményes miikodését. Ilyen kulcsfontossagt alkalmazott lehet példaul a
marketing igazgatd, miszaki igazgatd, lizemvezetd, vagy éppen egy iizletkoto is. De az
alkalmazottakon tal ki kell térni a vallalkozassal egyéb jogviszonyban 1évo
legfontosabb tanacsadok (iigyvédek, szamviteli szakemberek, szakért6k stb.) rovid
bemutatésara is.

9.3. Emberi erdforras politika és stratégia

Az lzleti tervnek tartalmaznia kell az alkalmazottak toborzasara, kivalasztasara,
foglalkoztatasara, tovabbképzésére, illetve Osztonzésére, javadalmazasara ¢és
motivacidjara vonatkozo elképzeléseinket is. Ez nem mas, mint a vallalkozds human
er6forras stratégidja, aminek része a human eréforras menedzsment céljainak
megfogalmazasa (pl. a human erdforrds mennyiségi és mindségi sziikségletek
elorejelzése) és a cselekvési alternativak kidolgozasa (az er6forras-biztositas lehetséges
megoldasainak bemutatasa). Kiilondsen induld vallalkozasok esetében sziikséges
megtervezni a leendd alkalmazottak kivalasztasat, felvételét, illetve idébeli litemezését,
kitérve a sziikséges kompetencidkra. Gyakran érdemes felvazolni az alkalmazottak
javadalmazasaval kapcsolatos elveinket, elképzeléseinket is. Tovabbi segitséget
nyujthat a vallalaton beliill uralkod6 szellem megértéséhez, ha roviden utalunk a
tervezett joléti juttatasok és Osztonzok tipusara. A menedzsment korében mar szinte
lejaratott, mégis helytalld kijelentés: ,,Legnagyobb és egyben legértékesebb tokénket a
kollégéink jelentik”. Kiilondsen igaz ez az induld vagy korai szakaszban levd
vallalkozasokra, amelyeknél stabilitas és er6forrasok hijan a dontésekben és
mitk6désben elkovetett hibak gyakran stlyosabbnak tiinnek (Nagy — Sziics, 2004,).
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A vallalatban zajlo real- és nominal folyamatok kozott fennalld szoros kdlcsonhatas
miatt a pénziigyi menedzsment nem nélkiilozheti a stratégia végrehajtasahoz
kapcsolodo befektetési és finanszirozasi dontései egyiittes hatdsdnak végiggondolasat,
szamszerlsitését. Magat a folyamatot pénziigyi tervezésnek, a folyamat eredményét —
szamszertusitett formaban — pedig pénziigyi tervnek nevezziik. Brealey és Myers (2011)
szerint a ,,Pénziigyi tervezés nélkiil a vallalat fekete doboz.” Mind a vallalat kiilsé
érintettjei, — befektetdk, hitelezok, az allam stb.— mind pedig a tulajdonosok érdekeltek
a tisztanlatasban, a vallalattal kapcsolatos megbizhaté informaciok beszerzésében
(Pupos et al., 2010).

10. PENZUGYI TERV

A pénziigyi terv alapvetd célja, hogy a vallalkozas tervezett tevékenységét jol tiikkr6zo,
hiteles és részletes pénziigyi elérejelzések sorat mutassa be. Mig az iizleti terv egyéb
részeiben a vallalat és az {izleti kornyezet jellegének bemutatasara toreksziink, addig a
pénziigyi tervben a vallalkozas jovobeli vagyoni-, pénziigyi- és jovedelmi helyzetére, a
miikddés eredményeire koncentralunk. A befektetoknek e részbol deriil ki, hogy a
vallalatba torténd befektetéstdl milyen hozamra, illetve megtériilésre lehet szamitani. A
hitelez6k pedig arr6l kapnak informéciot, hogy a kolcsonfelvevonek milyen az
adossagszolgaltatd kapacitasa, azaz a tOketorlesztés és kamatfizetés folyamatossaga,
megalapozottsdga mennyire biztositott. Ha a pénziigyi terv csak a vallalkozason beliilre,
példaul a vezetdségnek késziil, akkor is fontos a részletes kimunkalas és a precizitas.

A pénziigyi tervnek, az tzleti elképzelés pénziigyi megvalosithatosaganak kontrolljan
keresztiil jelentds szerepe van az iizleti terv egyéb fejezeteiben bemutatott informaciok
kozotti 6sszhang megteremtésében €s az lizleti tevékenység kiilonbozo teriileteit atfogod
részlettervek (arbevételi, termelési, beszerzési, er6forras, beruhazasi)
Osszefoglalasaban. Ez az 0Osszhang fennall az eldallitott termék vagy szolgaltatas
mennyisége €s az ezek eldallitdsdhoz sziikséges raforditasok mennyisége kozott, az
eléallitott €s értékesitett mennyiség kozott, az értékesitett mennyiség és az arbevétel
kozott, a felhasznalt raforditdsok és a termelési koltségek kozott, a finanszirozasi
strukttra és a pénzaramok kozott stb. Ezek alapjan az eredmény levezetés, valamint a
mérleg és pénzforgalom elvalaszthatatlanul kapcsolodik 6ssze. A 7. dabra sematikusan
abrazolja a pénziigyi terv egyes részeinek kapcsolodasi pontjait és egységességét. Ha ez
az Osszhang nem 4all fent az {izleti tervben, a tokebefektetdk szempontjabol
bizalmatlansagot okoz, a hitelnyujtok pedig elallhatnak a kolcsont6l. A pénziigyi
tervben kerlilnek meghatarozasra és bemutatasra az egyes idészakokban tervezhetd
bevételek, termelési koltségek, elérhetd eredmény, a vallalkozas vagyonanak alakulésa,
valamint a likviditds szempontjabol fontos pénzdramlasok. Szintén itt célszeri
bemutatni a tevékenységgel kapcsolatos gazdasagi és gazdasagossagi mutatokat,
valamint a kiilonb6z6 gazdasagi elemzések eredményeit.

A pénziigyi terv elkészitésének szamos modszere ismert, a hagyomanyos logikai
kalkulacidés eljaras ugyantgy alkalmazhato, mint a kiilonb6z6 szamitogépes
szoftverekkel tamogatott pénziigyi tervezési modellek. A pénziigyi terv alapvetden
kétféle felfogasban készithetd, annak egy része allomanyi, masik része forgalmi
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szemléletli tervezést igényel. Az allomanyi szemléletii tervezés az allomanyi adatok
felhasznalasaval torténik, amelyeknek legfobb jellemzdje, hogy egy adott id6pontra
vonatkoznak, példaul kovetelésallomany, hitelallomany, anyagkészlet stb. Ennek
megfelelden jarunk el a mérlegterv Osszeallitasakor is, az eszkdzok és forrasok értékét
allitjuk szembe egymaéssal az adott idészakra vonatkozoan. A forgalmi szemléletii
tervezés (példaul az eredményterv és pénzforgalmi terv Osszedllitdsa) soran az adott
idészakra tervezett forgalmi adatok (példaul hiteltorlesztés, értékesités, beszerzés)
noveld és csokkentd tételként keriilnek feltiintetésre. Igy a pénzforgalmi terv
lényegében a varhatd bevételek és kiadasok szembedllitdsan alapul. Ezen ndveld és
csokkentd tételek mellett megadva az adott iddszakra vonatkozd relevans nyito
allomany ¢és az idoszak végére tervezett zar6 allomany adatait, a kapcsolodasi pontok
egyértelmiivé valnak. Ugyanis az allomanyi és a forgalmi szemléletii terv adatai kozott
Szoros az Osszefiiggés. A noveld és csokkentd tételek kiillonbsége megegyezik a zard és
a nyit6 allomany kozotti eltéréssel, amely a mérlegegyez6ség elvének alapja.

Beruhazasok

Nyitéallomany Csokkenés
Befektetett
eszkozok

Epiiletek Befektetett

Gépek eszkozok

Berendezések zéro6allomanya
Novekedés

Pénzforgalmi szamitas Meérleg
Nyitoallomany Kiadasok Befektetett Kotelezettségek
Pénzillomany eszkozok zardallomanya
Eredményszamitas Szamla- és 1 |zar6alloménya
3 ita készpénz e Egyéb adossagok
Rafordl}as Bevétel © K? ek Készpénz > o )
Nyereség ovetelesel Zér6allomanya Pénz zaroallomanya
- Kotelezettségek
- y Sajat téke
Bevételek Készletek
zéréalloménya Nyereség
Készletek

Készletek Csokkenés

nyitoallomanya

- Anyagok Készletek
- Késztermékek  [zaréallomanya

Novekedés

7. abra: Az eredmény-, mérleg- és pénzforgalmi szamitasok osszefiiggései
Forras: Horvath & Partner, 2000

10.1. Tokeigény és finanszirozas

Az iizleti tervben a t8keigény és annak finanszirozasa® kérdéskoréig eljutottunk abba a
fazisba, hogy a vallalkoz6 azt mondhatja a terv olvaséjanak: ,,On attanulmanyozta az
iizleti tervemet, ha érdekli, ime, az elképzelés megvalositasdhoz a kovetkezOkre van
sziikségem”. Az iizleti terv kimondottan fontos eleme ez az alfejezet, kiilonsen akkor,
ha a terv célja valamilyen kiilsé forras igénybevétele, legyen az szakmai vagy pénziigyi

% A finanszirozas forrasteremtést jelent.
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befektetok meggydzése, vagy a pénzintézetnek a hitelkérelem elbirdlasahoz sziikséges
informaciok megadasa.

Indul6 vallalkozasként a vallalkozonak itt kell meghataroznia és bemutatnia, hogy
milyen jogi formédban fog gazdalkodni, és hogy hogyan tervezi a vallalkozés
tokeszerkezetének kialakitdsat. A mar miikodd vallalkozasok esetén a tulajdonosi
struktira és a tokeszerkezet esetleges valtozasat kell ismertetni. Ezen tal ebben a
fejezetben kell részletesen bemutatni a vallalkozas tokeigényét, az igénybevett
finanszirozasi forrasokat és az azokhoz kapcsolddoé kiilonbozo feltételeket, kondiciokat.
Ezen feltételek vonatkoznak egyrészt az idegen forrasok igénybevételének koltségeire,
visszafizetési litemezésére, befektetd esetén a kilépési lehetdségekre stb., masrészt
visszafizetési kotelezettség esetén a tokebefektetok valamint hitelt nyujtok részére a
kockazati tényezok mérséklése érdekében felajanlott biztositékok és fedezetek korére.

A tovabbiakban réviden osszefoglaljuk, hogy a finanszirozas és tékeszerzés milyen elvi
lehetéségével szamolhatunk, amelyek a valdosagban természetesen kombinalva is
megjelenhetnek. A finanszirozasi forrasok koziil kiemelt jelent6sége van a vallalkozas
rendelkezésére 4llo6 sajat forrds mennyiségének. A sajat tdke szarmazhat belso
forrasképzddésbol, de eredete lehet kiils6 forrasbol szarmazo idegen toke is, amely sajat
tokéve valik, illetve valhat. A bels6 forrasképzddés vazolt elemei koziil az alapitoi toke
megjelenési formaja lehet pénz vagy apport. Az apport lehet szellemi- és targyi apport.
Miukodésbol szarmazd finanszirozasrol akkor beszélink, ha a finanszirozas
értékcsokkenési leirasokbol, eredmény visszatartasbol, vagy tartalékolasbol torténik. A
vagyon atrendezésébdl eredd forrasokat egyrészt a lekotott toke kényszerbdl (pl. akut
likviditasi problémak kezelése céljabol) torténé felszabaditasabol (befektetett eszkozok
értékesitésébol), masrészt a raciondlisabb készletgazdalkodasbol, a feleslegesnek
tekinthetd vagyonelemek értékesitésébdl szarmazhatnak. Az Onfinanszirozas kiilsd
forrasbol ered6 forrasait a vissza nem téritendd tamogatasok, uj részvények kibocsatasa,
és mas vallalattal vald egyesiilés képezik. E forrasok nem tévesztendok Ossze a kiilsé
finanszirozas (idegen forras) azon modozataival, amelyeket visszafizetési kotelezettség
terhel (Pupos et al., 2010).

Abban az esetben, ha a tokeigény meghaladja a sajat eré mennyiségét, illetve ha annak
alternativa koltsége magas, a vallalkozas kiilsé (idegen) forras bevonasara kényszertil.
A kiils6 finanszirozds formai koziil a pénziigyi piac szerepe meghatarozo. A
leggyakrabban igénybevett kiilsé forrasok kozott ki kell emelniink a hitelt, amely egy
elére meghatarozott Osszegli kolcsont jelent adott id6szakra vonatkozd tOke- és
kamatfizetés mellett. Természetesen a vallalat az arupiacon is megjelenik, ahol a
kapcsolatok révén a szallitok és a vallalat kozott (aruvasarlas) illetve a vallalat és a
vevok kozott (aruértékesités), a beszerzési és értékesitési piacon alakulnak ki rovid
lejarata finanszirozasi forrasok. Az EU-0s és nemzeti tamogatasok nagysagrendjiik és
sajat tokévé valasuk lehetdsége miatt a vallalatok finanszirozasban az egyik
legfontosabb elemnek tekinthetok. E forrasok a vallalat szamara tehermentesek és
kozvetve vagy kozvetleniil sajat forrasként funkcionalnak, viszont megszerzésiik
kiilonbozo feltételekhez kotott. Az integracio a kiilonbozé vallalatok szoros
egylittmiikodését jelenti, Szerepe elsOsorban a kis- és kdzépvallalkozasok termelésének
finanszirozasaban fontos (mint rovid lejaratt forras). A specidlis konstrukciok koziil
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likviditasi helyzetiinket javithatjuk, ha a kovetelésallomanyunkat bevonjuk a
finanszirozasba. A faktoralas a vallalkozo aruszallitasabol, szolgéltatasabol eredo,
rovidlejarati  kovetelések refinanszirozasanak egyik lehetséges modja. Eladoi
szemszogbOl kell megemliteni a forfetirozas lehetéségét, amely kozép- és hosszi
lejarata kovetelés megvasarlasardl szol. A hosszi tdva befektetések finanszirozhatok
lizing utjan is, ami olyan fbleg kis és szegény vallalkozasok esetében jelent jo
megoldast, amelyek nehezen tudnak hitelhez jutni (Pupos et al., 2010).

Lehetdségiink van kiilonb6z6 tokebefektetok (befektetési alapok, iizleti angyalok)
bevonasara is, amely bizonyos mértékii tulajdonrész értékesitést jelent. A magvetd téke
azon befektetok tokéje, akik innovativ vallalkozasokat mar a kezdeti idészakban
felkarolnak, mert fantaziat latnak a projektben. Szerepiik az innovacios folyamatban
igen jelentds, 1ényegében athidaljak azt az idészakot, amikor a vallalkozas sajat forrasai
mar kimeriiltek, de még a pénzpiacon nem jutnak forrasokhoz. Képvisel6i az iizleti
angyalok, mint szakmailag elkotelezett, tokével rendelkezé vallalkozok. Masik
csoportjuk a magvetdtoke-tarsasagok, akik a kezdd, de nagy kockdzati, am jelentds
értéknovekedési potenciallal kecsegteté vallalkozasokba fektetnek be (Pupos et al.,
2010).

Nagy jelent6sége van a sziikséges t6ke (befektetett és forgdtOke) minél pontosabb
meghatarozasanak, amely induld vallalkozasként a mikodés megkezdéséhez, mar
mikodd vallalkozas esetében pedig az adott fizleti elképzelés, fejlesztés
megvalositasahoz sziikséges. Az alultokésitett vallalkozasok, projektek stlyos
hatrannyal kezdik meg miikodésiiket, ugyanakkor az sem kivanatos, hogy a
sziikségesnél tobb forrast igényeljiink, mivel ez tobb sajat erébdl torténd befektetést
vagy magasabb adossagszolgalat wvallalasat jelentheti. A tokeigény pontos
meghatarozasahoz behatdé elemzé munkara van sziikség. A legkonnyebben a targyi
eszk0zok, berendezések, készletek €s ingatlanok beszerzéséhez sziikséges tOkeigény
hatarozhat6 meg, melyek sok esetben arajanlatokkal, koltségbecslésekkel és értékesitési
szerzodésekkel is alatdmaszthatok. Ezzel szemben joval nehezebb a miikodos- és
tartaléktokére vonatkozo igények megallapitasa, amelyek elsésorban az eldiranyzott
pénzforgalom fiiggvényében alakulnak. A finanszirozasi igény kimutatasa a fejlesztés
anyagi-miiszaki 0Osszetételének részletes szamszaki bemutatasaval torténik (10.
tablazat). A hiteligény és forrasszerkezet bemutatisan tal a finanszirozas litemezését
(gantt-diagram) is meg kell adni.

A pénzgazdalkodas egyik fontos alapelve a normativitas, amely a forras Gsszetételére
vonatkozdan tartalmaz eldirasokat. Példaul az idegen forrasok igénylésének egyik
feltétele lehet az Osszes forrdsigényen belill a sajat er6 adott hanyadanak biztositasa. A
sajat erd Osszegére vonatkozo eldirason tul kotott lehet a forrasok felhasznalasanak
sorrendje is: elészor a sajat erd, majd az allami tamogatas, és csak ezutan keriilhet sor a
hitel felhasznalasara (Pupos et al., 2010).

A finanszirozas és annak struktaraja (t6kestruktara) kapcsan még egy nagyon fontos
alapelvet kell kiemeljiink, ez pedig az id6beliség elve, amely az eszk6zok termelésben
vald lekotési ideje és a forrasok lejarati ideje kozotti 0sszhangot jelenti. A hosszl tava
pénziigyi stabilitas érdekében ezt az 0sszhangot biztositani kell, azaz a termelésben
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éven tul, illetve allandd jelleggel lekotott eszkdzallomanyhoz csak sajat tokét, vagy
hosszt lejaratt idegen forrasokat rendelhetiink. Tehat ezen elv figyelembevétele mellett
sziikséges a kimutatott tokeigényhez kivalasztani a megfelel6 finanszirozasi forrasokat.

10. tablazat: Példa a fejlesztés forrasigényének bemutatasara (ezer Ft)

, Sajat er6 .
S.sz Megnevezés Erték Eszkoz IJ’énz Ossz. Tamogatas | Hitel
1. | Epitmény 7 200 - 4500 4500 - 2700
2. Gépek, berendezések 1452 - - - - 1452
3. | Egyéb - - - - - -
4. | Beruhazasi koltség (1+2+3) 8 652 - 4 500 4 500 - 4152
5. | Forgotdke (tartds forgdeszkoz) 1348 - 500 500 - 848
6. | Fejlesztési koltség (4+5) 10 000 - 5000 5000 - 5000
7. | Egyéb fejlesztési célu kifizetés - - - - - -
Ebbsl:  AFA - - - - - -
Egyéb - - - - - -
8 Osszesesen (6+7) 10 000 - 5 000 5 000 - 5 000

Forras: Pupos et al., 2010

Végiil megjegyezziik, hogy az eldiranyzott tokeigényeknek 6sszhangban kell lennie a
terv tobbi részével is. Az itt szerepld szamadatoknak nyilvanvaléan egyezniiik kell a
pénziigyi terv tovabbi fejezeteiben szereplé adatokkal, kiillondsen a tervezett mérlegben
megadottakkal, hiszen a mérleg kozvetleniil tiikkrozi a tékeforrasokat, illetve azok
felhasznalasanak modjat.

10.2. Az arbevétel tervezése

Az arbevétel tervezésének alapja a vallalkozas altal az elkovetkezd iddszakban a
kiilonb6zo termékekbol, szolgaltatdsokbol eldallitott és értékesitett mennyiséget
tartalmazo termelési és értékesitési terv. Megjegyezziik, hogy az értékesitési terv
altalaban nemcsak az értékesitendd termékek/szolgaltatisok mennyiségét, de azok
pénzben kifejezett értékét is magaban foglalja. A termelni és értékesiteni kivant
termékmennyiség, valamint az értékesitési ar meghatarozasaban a marketing teriilet
nagyon fontos szereppel bir. Az arbevételt tehat a piackutatds soran elére jelzett
értékesitési adatok alapjan célszer(i tervezni. Ennek megfeleléen ezek a szdmok mar
rendelkezésiinkre allnak a korabbi fejezetekbdl (marketingterv, miikddési terv).

Az értékesités nettd arbevételének meghatdrozasa termékenként/szolgaltatasonként
vagy termék/szolgaltatas-csoportonként értékesitett mennyiség és az értékesitési ar
szorzataként torténik. Kiemelendd, hogy az altalanos forgalmi adéval ezen a ponton
nem kell szamolnunk. Abban az esetben, ha az értékesitési arak idében valtoznak az
egyes évek kozott vagy akar éven beliil is, azok ismertetése az id6 fiiggvényében
nélkiilozhetetlen, hiszen az arbevétel valtozasat azonos értékesitési mennyiség mellett
ez hatdrozza meg. A 11. tdbldzat mintaként az értékesités nettd arbevételének
termékenkénti/szolgaltatasonkénti bontasat mutatja be az id6 fiiggvényében.
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11. tablazat: Ertékesitési terv (pénzértékben, ezer Ft)

Negyedévek

I I 1 V. Ossz.

Megnevezés

1. termék/szolgaltatas értékesitésébol
szarmaz0 nettd arbevétel

2. termék/szolgaltatas értékesitésébol
szarmaz0 netto arbevétel

Ertékesités netto arbevétele dsszesen

Szakmai szempontok miatt a gyakorlatban altalaban jellemzd, hogy a vallalkozasok az
arbevétel tervet megbontjak a fétevékenységre és masodlagos tevékenységre is. De a
vallalkozas adottsagaitol fliggden az értékesitési terv (naturalisan és pénzértékben
egyarant) Osszeallithatd termékenkénti/szolgaltatdsonkénti bontasban a kiilonb6zo
értékesitési iranyok (pl. belfold-export, kiilonb6zé exportpiacok, f6bb vevok) szerint is.

A kereskedelmi tevékenységet folytatd vallalatok értékesitési tervének elkészitését
sajatossdgok jellemzik, melyek e vallalatok tulajdonsagaibol erednek. Az értékesitési
terv elkészitése e vallalatok esetében csak az arukészletek, és arubeszerzés tervezésével
egylitt torténhet.

10.3. A termelési koltségek tervezése

A termelési koltségek tervezésének feladata, a termelési tervben rogzitett
tevékenységek zavartalan viteléhez sziikséges és indokolt koltségek szamszertsitése.
Ennek ismerete elengedhetetleniil sziikséges az eredmény szamszerlsitéséhez, de a
takarékos koltséggazdalkodas, a koltségek alakulasanak ellendrzéséhez is fontos
informaciot ad. A termelési koltséget a felhasznalt raforditasok® mennyisége és
egységaruk (inputar) szorzata adja, amelynek strukturalt formaban torténd Osszesitésére
szolgal a koltségterv. A koltségek tervezésének alapja tehat a felhasznalt raforditasok
volumenének ismerete, természetes mértékegységben. Ezek az informacidk és adatok a
miikodési tervben kell hogy kidolgozasra és bemutatasra keriiljenek, ahogy azt a 7.3.
alfejezetben ismertettilk. A raforditasok kozott tervezniink kell az anyagjellegii, a
személyi jellegli, valamint az egyéb raforditasokat. Az egyes raforditdsok mennyiségét
— a termelési folyamat sajatossagait is figyelembe véve — célszerll részletesen, fobb
raforditas-féleségenként (példaul az anyagokat anyagféleségenként) is megtervezni.

A koltségek tervezése torténhet koltségnementként, koltséghelyenként és
koltségviseloként. A koltségnemenkénti tervezés altalanosan elterjedt gyakorlatnak
tekinthetd. A koltségnemek a vallalati koltségek megjelenésének elsddleges formai.
Szisztematikus gyljtésiik minden vallalati teljesitmény eredményére kiterjed. Ez
egyben azt is jelenti, hogy az elsddleges elszdmolas elsdsorban a felmeriilés okéra és
nem a felmeriilés céljara vonatkozik. Erre utalnak a koltségnemek tartalmi kategoriai is,
amelyeket a kdvetkezokben roviden ismertetiink.

6 Raforditas alatt itt nem a szamviteli értelemben vett raforditast értjiik, hanem a vallalatgazdasagtani szempontbol
értelmezett fogalmat, amely a termelés soran felhasznéalt eréforrdsok természetes mértékegységben kifejezett
mennyiségét jelenti.
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Az anyagjellegli koltségeken beliil az anyagkoltségek tervezését az anyag beszerzési és
felhasznalasi terv alapjan, az igénybe vett szolgéltatdsokat ehhez hasonldan, a miikodési
tervben szereplé adatok alapjan tervezzik. Kereskedelmi tevékenység esetében az
ELABE’ tervezéshez az aruforgalmi terv szolgiltatja az alapadatokat. Célszerli a
tevékenység soran felmeriilé anyagjellegli koltségeket a miikddési tervben szerepld
anyagjellegl raforditasok struktirdjanak megfeleld tablazatban 6sszefoglalni, amely a
felmeriilés idébeli alakulasat is bemutatja (12. tabldazat).

12. tablazat: Anyagjellegii koltségek szambavétele (ezer Ft)

Negyedévek
. 1. 1. V.

Megnevezés Ossz.

Anyagkoltség

Igénybevett szolgaltatasok koltségei

Egyéb szolgaltatasok koltségei

Anyagjellegii koltségek Gsszesen

A személyi jellegii koltségek tervezése a human eréforras-sziikségleti terv és a bérezési-
0sztdnzési rendszer alapjan torténik. A személyi jellegli koltségek tervezésekor harom
koltségtételt kell figyelembe venni: bérkoltség, személyi jellegli egyéb kifizetések,
valamint bérjarulékok. A bérkoltség a tevékenység folyaman igénybe vett és felhasznalt
élomunka ellenértékeként kifizetett pénzbeli és természetbeli munkabér, munkadij,
amely lehet idGaranyos és teljesitményaranyos. Ennek megfeleléen a munkabér
tervezése eltéré lehet. Idoaranyos munkabér esetén meg kell tervezniink az adott
idészakban ledolgozott munkaidé hosszat — melyet altalaban munkaoraban fejeziink ki
—, valamint annak egységarat — altaldban orabér (bruttd) formajaban. Allando
alkalmazott eseten ez kifejezhetd egy Osszegben havi bruttd bér formajaban is, amely
mogott a torvényi eldirasnak megfelelé napi 8 munkadra raforditas szerepel.
Teljesitményaranyos bérkoltség tervezésekor a kiindulasi alap az adott idészakban
elvégzett munka mennyisége (példaul db, kg, m?), melyet annak egységaraval
megszorozva hatarozhaté meg a bérkoltség.

A személyi jellegli egyéb kifizetések kozé tartoznak a természetes személyek részére
nem bérkoltségként és nem vallalkozasi dijként kifizetett, elszamolt dsszegek, beleértve
ezen 0sszegek le nem vonhato altalanos forgalmi adojat, tovabba az ezen Gsszegek utan
a vallalkozo altal fizetendd (fizetett) személyi jovedelemado Osszegét is. Itt keriil
tervezésre és elszamolasra példaul a munkaba jards koltségtéritése, belfoldi kikiildetés
(sajat gépjarmii hasznalata) koltsége, illetve a kiilonbozo kafetéria juttatasok koltsége.

A Dbérjarulékok kozé tartozik a szocidlis hozzajarulasi add ¢és a szakképzési
hozzajarulds, tovabba minden olyan, adok modjara fizetendd Osszeg, amelyet a
személyi jellegli raforditasok vagy a foglalkoztatottak szama alapjan allapitanak meg,

" Eladott 4ruk beszerzési értéke
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fliggetleniil azok elnevezésétdl. Ennek meghatirozdsa mindig az érvényben 1évo
jogszabalyi eldirasok alapjan torténik.

Célszerii a tevékenység soran felmeriilé személyi jellegii koltségeket is strukturalt
formaban, az anyagjellegli koltségeknél bemutatott minta szerint Osszefoglalni. Az
iizleti tervben nem sziikséges részletezni, minden alkalmazottra megbontani a koltséget,
kiilonb6z6 csoportképzd ismérvek (pl. munkakorok) szerint 6sszegezhetdek az adatok.

Ahogy az ismert az értékcsokkenés a befektetett eszkdzok fizikai elhasznalddasanak
mértékét szamszerisiti, tehat részt vesz az értékteremtd folyamatban, és ez a termék
értékében is megjelenik. Koltségként vald elszamolasa tehat indokolt, mert értéket
hasznéalunk fel — az elhasznaldédas mértékének megfeleléen — az 11j termék eldallitasa
érdekében. Az értékcsokkenési leirds tervezésénél az immateridlis javak és a targyi
eszkozok tervezett allomanyvaltozasa, valamint a vonatkozd szamviteli eléirasok
alapjan kell eljarni. Az értékcsokkenési leiras tervezése elvalaszthatatlan eleme a
befektetett eszk6zok allomanyi szintli tervezésének (13. tdbldazat), amelyben az
értékesokkenési leiras — tovabbiakban ECS —, mint csokkent6 tétel jelenik meg, ezért az
adott idészakban az adott befektetett eszkdz zar6 nettd értéke meg kell, hogy egyezzen
annak zard bruttd értéke és a zard ECS adott idSszakig elszamolt Gsszes ECS
kiilonbozetével. Az adott idészakban elszamolt ECS-en kiviil csokkentheti a befektetett
eszkozok értékét a befektetett eszkoz értékesitése, mas vallalkozasba apportként valod
bevitele, selejtezés stb. is. Ezzel parhuzamosan noveld tétel lehet a befektetett eszkoz
vasarlasa, a kapott apport, valamint a sajat eloallitas, felujitas.

13. tiblazat: A befektetett eszkozok és az ECS tervezése (ezer Ft)

Negyedévek
. 1. 1. V.

Megnevezés Ossz.

Nyit6 bruttd érték

Novekedés

Csokkenés

Zaro brutté érték

Nyit6 értékcsokkenési leirds

Terv szerinti ECS

Terven feliili ECS

Csokkenés

Zar6 értékcsokkenési leirds

Nyito netto érték

Novekedés

Csokkenés

Zar6 netto érték

Az ECS tervezésekor figyelembe kell venni az adott eszkdz hasznos élettartamat,
valamint a hasznos ¢lettartam végére tervezhetd maradvanyértékét. A hasznos
élettartam az az idétartam, amely alatt a vallalkozds az adott eszkoz értékét az
eredmény terhére koltségként, ECS formajaban elszamolja. Ennek az id3szaknak a
hosszat befolyasolja a fizikai elhasznalodasi idd, az avulasi id6, illetve az ide vonatkozo
jogszabalyi eldirasok. Altalaban ez utobbi szokott a mérvadé lenni, amely az idészak
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hosszaval 0Osszefiiggésben eldirja az egyes eszkozok esetén — iddaranyos linearis
értekesokkenési leirdst feltételezve — alkalmazhato leirasi kulcs mértékét. Ezen
eloirasoktol azonban bizonyos szempontok figyelembevételével eltérhetiink, igy
alkalmazhatunk eltéré leirasi kulcsokat és masfajta leirasi modokat (degressziv,
progressziv, teljesitményaranyos). Meg kell jegyezziik, hogy a vallalkozas ,,Szamviteli
politikdja” kell, hogy tartalmazza az erre vonatkozo szabalyokat, igy a tervezés soran is
azokat kell kovetni. A fizetendd tarsasagi ad6 kiszamitasanal ha a vallalkozas altal
alkalmazott leirasi mod eltér az addtorvényben szerepldtdl, az adoalapot korrigalni
sziikséges.

A koltséghelyenkénti tervezés hasonléan fontos, mint a koltségnemenkeénti tervezés. A
koltségek ugyanis mindig valahol, valamilyen cél(ok) érdekében meriilnek fel. Mivel
egy adott vallalat nagyon sokféle tevékenységet folytat(hat) — termeld, szolgaltatd
tevékenység stb. — a koltségek felmeriilésének idopontjaban nem mindig allapithato
meg, hogy az adott koltség kozvetleniil mely tevékenység, termék vagy szolgaltatas
érdekében meriilt fel, tehat elsdédlegesen csak a felmeriilés helye hatarozhaté meg. Ilyen
koltséghelynek tekinthetd a raktarozas, a géplizemeltetés, a javitomiihely, az altalanos
koltségek stb. Ezen koltséghelyek koltségeit szintén koltségnemenként kell
megtervezni, és kiilonbozd vetitési alapok felhasznalasaval a tevékenységekre, illetve
koltségviselokre — kozvetlen koltségként — felosztani. Ez utdbbi koltségeket Osszetett
koltségeknek is nevezik.

Kozvetlen koltségnek tekintjik — ¢és kozvetlenil a koltségviselére (termékek,
szolgaltatasok) terheljik — azokat a koltségeket, amelyekrél egyértelmiien
megallapithato, hogy mely koltségviseld érdekében meriiltek fel. Kozvetett koltségnek
tekintjik — és kiilon koltséghelyeken gylijtjiik — azokat a koltségeket, amelyek a
termelés sordn nem csupan egyetlen termék/szolgaltatas eldallitasaval hozhatdk
kapcsolatba, hanem egy meghatarozott idészakban tobb koltségviseld céljat szolgaljak.
Természetesen a koltségviseloknek a felmeriilt kozvetett koltségeket egylittesen is
viselniiik kell, amibdl az kovetkezik, hogy a koltséghelyeken gyijtott kdzvetett
koltségeket fel kell osztani az érintett koltségviselok kozott. A koltséghelyek tehat
fontos szerepet jatszanak a koltségkalkulacio és az onkdltségszamitas folyamataban. A
jol meghatarozott és elkiilonitett koltséghelyek a mérés, az ellendrzés és a befolyasolas
megbizhato bazisai (Maczo, 1999).

A koltségviselok szerinti koltségtervezés — koltségnementként, illetve az alkalmazott
kalkulacios tételeknek megfeleld bontasban — a hozamok kozvetlen Onkoltségének
tervezését alapozza meg, Osszhangban a vallalat 6nkoltség-szamitasi szabalyzataban
lefektetett elvekkel. A potlékolo kalkulacio eredményeként a teljes kalkulacios séma a
14. tablazat szerint alakul.

A tevékenységalapu koltségszamitas segitségével az Onkoltség meghatarozasa
redlisabban torténhet. A koltségadatokat tevékenység szerinti koltségalapokba
(koltséghelyek) csoportosithatjuk, majd valamilyen, az okozati Osszefiiggést kifejezd
tényezo segitségével a termékhez/szolgaltatashoz vagy mas koltségvisel6hdz rendeljiik.
A vallalati folyamatelemzés a folyamatok tevékenységekre valo lebontasaval kezdoédik.
A tevékenységen alapuld koltségszamitas az Osszes koltséget elOszor tevékenység
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szerinti  koltséghelyekbe  szervezi. Ezutan minden egyes  koltséghelyet
koltségviselokhdz rendelnek, vagy annak alapjan, hogy a tevékenységet hanyszor
hajtottak végre a koltségviselon, vagy valamilyen mas modon, mely tikrozi a
koltségviselonek a tevékenységre vonatkozo igényét. Ennek a kdltségszamitasi modnak
a legfontosabb célja az, hogy a hozzarendelt koltségek ténylegesen tiikrozzek a vallalati
folyamatok mozgatérugdit. A tevékenységen alapuld koltségszamitds mogott
meghuzodo elméleti gondolatokat a kovetkezok szerint szoktdk megfogalmazni: ,,A
vallalati er6forrasokat a tevékenységek elvégzése kozben fogyasztjuk el, a
tevékenységeket pedig a termékek szolgéalatdban hajtjak végre.” (Maczo, 1999).

14. tablazat: Pétlékolo kalkulacios séma

Megnevezés Erték (Ft/db; Ft/kg stb.)

. Kozvetlen anyagkoltség

. Kozvetlen bérkoltség

. Kozvetlen bérek jarulékai

. Gyartési kiilon koltség

. Egyéb kozvetlen koltség

. Kozvetlen elszamolt iizemi altalanos koltség

. Kozvetlen 6nkoltség (1+2+3+4+5+6)

[e N IENN Ko WV, BN SN NUS R [ NS 3 o

. Kozvetleniil el nem szamolt tizemi altalanos koltség

9. Sziikitett, izemi szintii koltség (7+8)

10. Ertékesitési koltségek

11. Igazgatasi altalanos koltség

12. Egyéb altalanos koltség

13. Teljes onkoltség (9+10+11+12)

Forras: Maczo (1999) nyoman

A tevékenységen alapuld koltségszamitas alapgondolata:

— A kozvetett  koltségeket csak  olyan  mértékben  terheljik a
termékekre/szolgaltatasokra, amilyen mértékben a kozvetett koltségeket kivalto
er6forrasokat azok igénybe veszik.

— Mivel az er6forrds igénybevétel a vetitési alapon keresztiil kapcsolodik a
termékhez, a kiilonféle igénybevételeknek kiilonféle vetitési alapjuk lehet.

— Minél tobb vetitési alapra bontunk, annal pontosabb eredményt kapunk.

A koltségeket kétféleképpen tudjuk a tevékenységekhez rendelni:
— Kozvetlen hozzarendelés soran eldontjiikk, hogy melyek azok a koltségek,
amelyek az adott tevékenységhez és/vagy az adott termékhez tartoznak.
— Tevékenységi vagy oksagi alapon torténé hozzarendelés soran azt kell
meghatarozni, hogy minek alapjan fogjuk a tevékenységekhez rendelni a
termékekre kdzvetleniil nem terhelhetd koltségeket.

Azt az alapot, melynek felhasznaldsaval a koltségeket a tevékenység szerinti
koltséghelyekhez rendelik, forrastényezéknek (példaul munkaidé raforditas,
vetésteriilet) nevezziik. A forrastényezének egyrészt logikai kapcsolatban kell allnia a
hozza tartozo tevékenységekkel, masrészt sziikség van létezd statisztikai adatokra,
melyek segitségével a koltségek a tevékenységekhez rendelhetok. A forrastényezok
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meghatarozasa utdn Ossze kell gyiijteni mindazt az informéciét, mely az egyes
tevékenységekkel kapcsolatos forrastényez6k mennyiségének meghatarozasahoz
sziikséges. Amennyiben példaul a tevékenységekhez az azokban vagy azokon elvégzett
munkadra alapjan akarjuk a koltségeket hozzarendelni, akkor tudnunk kell, hogy az
egyes tevékenységek sordn hany munkadrat végeztek. Ezeket a mennyiségeket
forrasfogyaszt6 tényezOknek (példaul munkadra, ha) nevezziik. Ezen faktorok alapjan
mar meghatarozhato a tevékenységekhez rendelhetd koltségek mérteke.

A 8. abran bemutatott Osszefliggés szerint a termelési folyamatot onalldé miiveletekre
bonthatjuk, melyek altalaban kiilonbozé koltségelemekbol tevédnek Ossze, s ezek
mogott valamilyen erdforras igénybevétel jelenik meg. A tevékenységek tobb azonos
vetitési alappal jellemezhet6 muveletek Gsszessége. A tevékenységkozpontok pedig az
egyes tevékenységek koltségének mérésére szolgalnak. Ezen gondolatmenet és rendszer
segitségével  konkrétan meghatarozhatd ez egyes termékek/szolgaltatasok
(koltségviseldk) eldallitasanak koltsége, onkdltsége.

| Miveletl. | | Mivelet11. | | Miveletti. | | Mivelet IV.
"""" N A
Tevékenység . ‘ ‘ Tevékenység Il. ‘ ‘ Tevékenység IlI.
Tevékenység Tevékenység Tevékenység |
kozpont . kdzpont Il. kdzpont I11.
| TERMEK/SZOLGALTATAS |

8. abra: Tevékenységalapu koltségkalkulacio
Forras: Maczo, 1999

Gyakorlati szempontbol az el6zéekben ismertetett 0sszefiiggések alkalmazasat tekintve
érdemes a termelési koltségeket elszdmolhatosdg szerint nem két, hanem harom
csoportra bontani:

— Egyszerl kozvetlen koltségek, amelyek kozvetlen hozzarendelés utjan az adott
koltségviselore terhelhetok.

— Felosztott kozvetlen koltségek, amelyek tevékenységi, vagy oksagi alapon
torténd hozzarendelés 1utjan valamilyen felosztasi alap (forrastényezo)
segitségével terhelhetok az adott koltségviselore.

— Altalanos koltségek, amelyek nincsenek oksagi viszonyban az adott
koltségviseldvel, igy csupan valamilyen vetitési alap (arbevétel, kozvetlen
koltség) segitségével terhelheték az adott koltségviselore (Maczo, 1999).
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A koltségek tervezésének tobbféle modszere ismert, melyeket Ondlloan vagy
kombinalva is lehet alkalmazni. A baziskorrekcion alapuldo méodszer 1ényege az, hogy a
bazisidészak koltségeit korrigaljuk és a tervidészak feltételrendszeréhez igazitjuk. Ilyen
korrekcios tétel példaul csak a bazisidoszakot jellemz6 rendkiviili koltségek levonasa,
pozitiv korrekcios tételként — tehat novelendé tételként — kell viszont figyelembe venni
a tervidoszakra jellemzd koltségtételeket, az arvaltozasokat, a személyi jellegli
raforditasokban tervezett ndvekedést.

A normék alapjan torténd koltségtervezés a koltségviselonkénti tervezésnél
alkalmazhato. A moédszer elnevezése is arra utal, hogy ennek a koltségtervezésnek az
alapjat a kiilonb6z6 anyag- és koltségnormak képezik.

A rugalmas (flexibilis) koltségtervezés modszere a koltségek koltséghelyenkénti
tervezésére alkalmazhato eljaras. Ezen modszerrel a koltségek tervezése koltség
csoportonként, a koltségjellemzé és a reagalasi fok ismeretében torténik. A
koltségjellemzd olyan, természetes mértékegységben kifejezhetd mérdszam, amelynek
valtozasa a kapcsolodo koltségesoport alakulasara donté hatassal van. A reagalasi fok
szamszerlsitése az alabbi Osszefiiggés alapjan torténik:

Koltségvaltozas %

Reagilasi fok % = 100

Koltségiellemzd valtozasa %
A koltségvaltozas % = Reagalasi fok (%) x Koltségjellemz6 valtozasa (%)

A nullbazisu koltségtervezés elsdsorban a kozvetett (altaldnos) koltségek tervezésénél
alkalmazhato eljaras. A modszer a funkcionalis teriiletekre koncentral. Nem a bazis
idészak adataibol indul ki, hanem a tervidészakban elvégzenddé feladatokat,
tevékenységeket veszi alapul, e tényezdk figyelembevételével torténik a koltségek
tervezése.

Fontosnak tartjuk hangstlyozni, hogy a kapcsolodé fedezeti elemzéseknél, arképzésnél
stb. nem lehet nélkiilézni a koltségek allando és valtozo koltségekre valo elkiilonitését.
Az allando koltségek azok, amelyek fliggetlenek a termelés szinvonalatél, volumenétdl,
akkor is felmeriilnek, ha termelés nem folyik. Tipikus allandé koltségnek tekinthetd az
értékcsokkenési leiras, az alapbér, annak jarulékvonzata stb. Azonban latni kell azt is,
hogy gazdasagi elemzéseknél gyakran az elemzés célja donti el, hogy mit tekintiink
allando koltségnek. A valtozd koltségek ezzel ellentétben azok, amelyek csak akkor
meriilnek fel, ha termelés folyik. A hozam és a koltségek alakulasa kozott fennallo
kapcsolat alapjan a valtozo koltségek lehetnek ardnyosan valtozo, progressziven valtozo
és degressziven valtozo koltségek.

Az Osszesitett koltségterv tartalmazza tehat a vallalkozas mikddéséhez kapcsolodod
jovobeli varhatd termelési koltségeket, tovabba azok kiillonbozé ismérvek szerint
torténd csoportositisat. Egy lehetséges strukturat mutat be a 15. tdbldazat, ugyanakkor
az uizleti terv céljanak, olvasojanak fiiggvényében a koltségterv struktiuraja a termelési
koltségek csoportositasat, meghatarozasanak modszereit illetden eltérd lehet.
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15. tablazat: Egy lehetséges struktura a termelési koltségek osszesitésére (ezer Ft)

Negyedévek

I I 1 V. Ossz.

Megnevezés

Anyagjellegii koltségek

Személyi jellegii koltségek

Ertékesokkenési leiras

Egyéb kozvetlen koltségek

Kozvetlen koltségek dsszesen

Ertékesités altalanos koltségei

Igazgatasi koltségek

Egyéb altalanos koltségek

Kozvetett koltségek 0sszesen

Termelési koltségek 0sszesen

10.4. Eredményterv

Az eredményterv elkészitésének célja a vallalkozas varhatdo eredményének lehetd
legpontosabb meghatarozasa. Tartalmat tekintve végsé soron egy Osszefoglalo,
szintetizalo terv-résznek is felfoghat6, mivel ez a terv-rész hozza kozds nevezdre
mindazon tényezOket, amelyek hatassal vannak a gazddlkodas eredményének
alakuldsara. Az eredményterv az arbevétel- és a koltségterv alapjan allithatd Ossze,
amelyek részletezettsége, strukturaja a valasztott eredmény levezetési modszerhez
igazodik. Elkészitése tehat kiillonb6z6 modszerekkel torténhet.

Nagyvonali eredménytervezést alkalmaznak a kozép tava iizleti tervek készitésénél és
az éves tervezés elsé valtozatanal. Ezzel a moddszerrel az eredmény olyan
nagysagrendje tervezhetd meg, amely biztositja a tervezett osztalék és a beruhazasidhoz
sziikséges sajat erd nagysagat, az esedékes tervévi hosszll lejaratti kotelezettségek
torlesztését. Az elérendd célokbol egyértelmiien kovetkezik, hogy az adozas elétti
eredményt adja meg.

Az optimum-szamitason alapuldé eredménytervezés esetén a tervezéshez optimalizald
tervezési modszert kell alkalmazni. Ebben az esetben az eredmény sz€lsé értékének —
maximalis érték — elérése a cél.

A varhatdo eredmény levezetheté vallalatgazdasagtani (mezdgazdasdgban ilizemtani)
kalkulaciokon keresztiil is. Ekkor végsd soron a tevékenység nettd jovedelmét
hatarozzuk meg, amely az ad6zas eldtti eredményt jelenti:

Nett6 jovedelem = Termelési érték — Termelési koltség
Termelési érték = Hozam x Egységar + Egyéb hozam tartalommal nem rendelkez6 tényezok

Termelési koltség = Raforditas x Egységar + Egyéb raforditas tartalommal nem rendelkezd tényezok

Az eredmény a nettd jovedelmen kiviil kifejezhetd fedezeti hozzajarulas, fedezeti
Osszeg és bruttd jovedelem formajaban. A gazdalkodas elemzése szempontjabol nem
mindegy, hogy mikor melyik jovedelemkategoriat hasznaljuk. A kiilonb6z6
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jovedelemkategoridk meghatarozasaval az AKFN  struktura® is levezethetd.
Kiemelendd, hogy a befektetdk altalaban ezt az eredmény levezetési modszert kérik és
preferaljak.

Bizonyos esetekben (pl. hitelkérelem) az tizleti terv befogadoi megkovetelik azt, hogy a
vallalatgazdasagtani megkdzelitésti eredmény levezetés mellett vagy helyett az
eredményterv a szamviteli eredménykimutatds formajaban késziiljon el. Ez az un.
részletes eredménytervezés, amely koveti a szamviteli eredménykimutatas
részletezettségét, ezért a vonatkozo szamviteli eldirasokat €s a vallalati sajatossagokat,
szamviteli politikajat stb. is figyelembe kell venni. Attol fiiggden, hogy az eredmény-
kimutatasban az tizemi (lizleti) tevékenység eredményének kimutatasa milyen eljarassal
torténik, megkiilonboztetiink Osszkoltség eljarassal (16. tabldzat), valamint forgalmi
koltség eljarassal (17. tabldzat) készild valtozatot.

16. tablazat: Osszkoltség eljarassal késziils eredményterv (ezer Ft)

Megnevezés 1. év 2. év 3. év

Ertékesités netté arbevétele

Aktivalt sajat teljesitmények értéke

Egyéb bevételek

Anyagjellegii raforditasok

Személyi jellegii raforditasok

Ertékcsokkenési leiras

Egyéb raforditasok

Uzemi tevékenység eredménye

Pénziigyi miiveletek bevételei

Pénziigyi miiveletek raforditasai

Pénziigyi miiveletek eredménye

Szokasos vallalkozasi eredmény

Rendkiviili bevételek

Rendkiviili raforditasok

Rendkiviili eredmény

Adozas eldtti eredmény

Adodfizetési kotelezettség

Adézott eredmény

Fizetett osztalék

Mérleg szerinti eredmény

17. tablazat: Forgalmi koltség eljarassal késziil6 eredményterv (ezer Ft)

Megnevezés 1. év 2. év 3. év

Ertékesités netto arbevétele

Ertékesités kozvetlen koltségei

Ertékesités bruttd eredménye

Ertékesités kozvetett koltségei

Egyéb bevételek

Egyéb raforditasok

Uzemi tevékenység eredménye

8 Lasd 9.7. alfejezet.
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Az 0sszkoltség eljarassal késziilé eredménykimutatas bruttd szemléletii, a vallalkozés
targyévi Osszes termelési értékét allitja szembe az Osszes raforditassal, a termelési
koltségeket pedig koltségnemenkénti bontasban mutatja. Az Gsszes koltség tartalmazza
az aktivalt sajat teljesitmények allomanyvaltozasanak értékét is, s mivel e vagyonna
transzformalodik, korrekcios tételként kezeljiik, azaz az arbevétel ¢és egyéb
bevételekhez hozzaadjuk (ha a valtozas pozitiv) vagy levonjuk (ha allomanyértékiik
csokken). Ez a struktara résztevékenységek elemzésére nem alkalmas.

Ezzel szemben a forgalmi koltség eljarassal késziild eredménykimutatas nettd
szemléletli, csak az értékesitéssel kapcsolatos bevételeket és koltségeket veszi
figyelembe, azaz az értékesités koltségeit mutatja be kozvetlen és kozvetett koltség
bontasban. E strukturaval a gazdalkodénak szélesebb korli dsszehasonlitdsra van
lehet6sége és a nemzetkodzi viszonylatban is ez az elterjedtebb. A forgalmi koltség
eljarassal  késziild eredménytervben az ilizemi tevékenység eredményének
szamszerlsitése tehat mas értékkategdriak alapjan torténik, de mégis azonos eredményt
kell kapjunk, ami a kovetkez6 Osszefiiggéssel magyarazhato:

Osszes termelési koltség = Ertékesités elszamolt koltsége + Aktivalt sajat teljesitmények allomanyvaltozésa
+ Fel nem osztott koltségek

A kereskedelmi tevékenységet folytatd vallalkozdsoknal — a tevékenység
sajatossagainak megfeleléen — a részletes eredményterv tagolasa az alabbiak szerint
alakul:
Ertékesités netto arbevétele

— ELABE (Eladott aruk beszerzési értéke)

= Arrés tomeg

— Egyéb kozvetlen koltségek

= Fedezeti 0sszeg

— Kozvetett koltségek

+ Egyéb bevételek

— Egyéb raforditasok
Uzemi (iizleti) tevékenység eredménye

A tovabbiakban az eredményterv az alapja az eredmény felhasznalasi tervnek, ami
megadja, hogy milyen Osszegek szolgalnak hiteltorlesztésre, osztalékfizetésre,
fejlesztésre. Az adozott eredmény fedezi a tulajdonosok téke aranyos osztalékat, ami
csokkenti a mérleg szerinti eredményt. Az eredmény felhasznalas ezt kovetden két célt
szolgal. Ha a vallalkozasnak hitelallomanya van, akkor els6ként a tOke torlesztésére kell
forditania. (A kamatfizetési kotelezettséget koltségként mar az adozas el6tti eredmény
levezetésekor elszamoljuk.) Az ezen til fennmarado6 Osszeg egyfajta fejlesztési forrast,
tartalékot képezhet.

10.5. Mérlegterv
A mérlegterv nem mas, mint a terviddszak utolsé napjara vonatkozodan Osszeallitott
mérleg, amely a vallalat vagyonat mutatja be kétféle vetiiletben, pénzértékben. A

mérlegterv a vallalkozas tervezett befektetési és finanszirozasi dontéseinek a
vallalkozas eszkoz és forras strukturajara gyakorolt hatasat tiikkrozi, ezért elkészitésének
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célja ezen hatasok kimutatasa (Maczo, 1999). Ezekbdl egy hozzaért azonnal meg tudja
allapitani, hogy a cég mennyire életerds, fizetoképes, milyen mértékli a fizetési
fegyelem, mekkora az eladdsodottsaga, kotelezettsége és ez mennyiben terheli a jovo
gazdalkodasat. A pénzintézetek hitelnyujtaskor dontéen a mérlegadatokbol képzett
mutatdkra tdmaszkodnak objektiv dontéseik meghozatalakor. Mar csak emiatt is fontos
az, hogy a mérleg elemzésének legfontosabb mutatéit® és modszereit is megismerje a
tervezo.

A tervezési feladat elvégzése soran valamennyi mérlegsorra vonatkozoan nem jel6lhetd
meg altalanos érvényl tervezési eljards, modszer. Alapelvként azonban azt
elfogadhatjuk, hogy a tervezési idGszakra vonatkozo részletes informaciok birtokaban
lehet csak — az adott mérlegtételre vonatkozoan — a legcélravezetobb tervezési eljarast
megvalasztani. Az iizleti terv-részek nagyon sok esetben tartalmaznak olyan tételeket,
amelyek az eszkoz- és forras-allomannyal kozvetleniil vagy kozvetve kapcsolatban
vannak. Az egyes tételek tervezésénél a leggyakrabban alkalmazhat6 tervezési eljaras a
mar megismert mérlegmodszer, melynek altalanos 0sszefiiggése az alabbi:

Zar6 allomany = Nyit6 allomany + Allomanynovekedés — Alloméanycsokkenés

Természetesen figyelembe kell venni az egyes tételek és a vallalkozas sajatossagait is.
A tovabbiakban Pupos et al. (2010) alapjan csak a leginkabb jellemz6
allomanyvaltozasi tételeket mutatjuk be, nem toreksziink a teljességre.

A befektetett eszkdzok értéke a mérlegmodszer felhasznalasaval tervezhetd meg. A
befektetett eszk6zokon beliil az immaterialis javak és a targyi eszkozok tervezésénél a
nettd érték tervezéséhez a bruttd érték és az ECS alakulasat is tervezni kell (lasd 13.
tablazat). A forgoeszkozok tervezése szintén a mérlegmddszerrel torténik. A
készleteket a mérlegterv készitésénél két nagy csoportra osztjuk, a vasarolt készletekre
és a sajat termelésii készletekre. Mindkét csoport tervezéséhez a sziikséges informaciok
a vallalat értékesitési, termelési és anyagsziikségleti tervében szerepelnek. A
kovetelésekhez tartozd mérlegtételek koziil a legnagyobb aranyt a vevokkel szembeni
kovetelésallomany adja. A vevdallomany tervezhetd a forgasi id0 alapjan és a
pénzforgalmi tervben leirtaknak megfeleléen. A pénzeszkdzok allomanyanak alakulasat
a pénzforgalmi tervben (lasd kdvetkezd alfejezet) kovethetjiik nyomon. Amennyiben
szamszaki hiba nincs a pénzfogalmi tervben, és biztositott az egyes terv részek kozotti
tartalmi Osszefiiggés, a pénzforgalmi tervben szerepld zard pénzkészlet meg kell, hogy
egyezzen a mérlegtervben szerepld pénzeszkozok zard allomanyaval.

A sajat toke allomanyanak alakuldsat azon gazdasagi események okozzék, amelyek
részben az eredménytervben és a pénzforgalmi tervben szerepelnek. Ezen tilmenden
figyelembe kell venni a Szamviteli térvény altal biztositott kereteket is. A valtozas okai
a legtobb esetben vezet6i dontésekben vagy jogszabalyi eldirdsokban keresendok,
példaul a jegyzett toke felemelése, a vissza nem téritend6 allami tdmogatas
toketartalékba helyezése. A céltartalék tervezésénél az Ovatossag elvének eleget téve
jarunk el, a kapcsolodd kockdzati tényezOk és torvényi eldirasok figyelembevétele
mellett a termelési- és bevételi tervekben szerepld adatokat vessziik alapul. A hosszi

® Réviden lasd 10.9. alfejezetben.
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lejarata kotelezettségek tervezésénél figyelembe kell venni a nyitd alloményt és a
targyiddszaki torlesztd részleteket. A kapcsolddd alapadatok a fejlesztési-, beruhazasi
tervben és a pénzforgalmi tervben megtalalhatok. A szallitoallomany tervezése a
pénzforgalmi tervben leirtaknak megfeleléen a mérleg modszerrel tervezhetd. A rovid
lejarata hitelek és kdlcsonok egyrészt a nyitd dllomany adatainak ismeretében, masrészt
a pénzforgalmi tervben szereplé hitelfelvétel és hiteltorlesztés adatai alapjan tervezhet
mérleg modszerrel. Az egyéb rovid lejarati kotelezettségek szintén tobb tényezobol
tevodnek Ossze. A jelentdsebb tétel, a munkavallalokkal szembeni kotelezettségek
tervezéséhez a munkaerd-felhasznalasi terv szolgal alapul. A tovabbi tételek tervezése a
bazisév adatainak felhasznalasaval torténhet ugy, hogy a jelentdsebb terviddszaki
valtozasok hatasaival korrigalunk.

10.6. Pénzforgalmi terv

A pénzforgalmi vagy likviditasi kimutatast a pénzeszkozok vallalatba torténd be- €s
kiaramlasdnak a folyamatos miikddés zavartalan lebonyolitasa érdekében torténd
elorejelzésére, illetve utodlagos elemzésére hasznaljak. Ne tévesszen meg benniinket az,
hogy nyereséges iizletmenetre szamitunk, és igy azt gondoljuk, nem lehetnek napi
fizetési gondok. Egy vallalkozasi tevékenység lehet nyereséges, ugyanakkor likviditasi
gondok meriilhetnek fel. Pont ez az egyik legnagyobb problémdja a vallalkozasoknak.
Ne felejtsiik el, ha terméket vagy szolgaltatast értékesitiink, annak ellenértékét altalaban
csak joval késébb latja a vallalkozas a szamlain. Gondoljunk a 8, 15, 30, 45 vagy éppen
60 napos fizetési hataridokre, amit a vevOok kapnak (lasd bevételek tervezése).
Természetesen a vallalkozas is kaphat kedvezd fizetési hataridot azoktol, akiktol
vasarol (szallitok). Viszont problémat jelenthet az, ha egyrészt magas készletet kell
tartani, hogy a vallalkozas folyamatosan ki tudja elégiteni a vevok igényeit vagy éppen
nem fizet idoben néhany vevd. Ez felborithatja a vallalkozas pénzforgalmat. Ezért is
fontos ismerni azt, hogy normal iizletmenetnél, mikor és milyen nagysagu bevételre
szamithat a vallalkozas, mikor jelenik meg a pénz a szamlan és ezzel szemben a
vallalkozasnak, mikor kell kifizetni a beérkezé szamlakat. Gondoljunk példaul arra,
hogy adott esetben folyamatosan ndvekszik az értékesités, de nem vessziik figyelembe,
hogy bizonyos fizetnivalok mar akkor felmeriilnek, amikor még az értékesitett termék
vagy szolgaltatas ellenértéke nem érkezett meg a szadmlara. Fontos tehat
kiilonvalasztanunk azt, hogy vannak a vallalkozasnak arbevételei és koltségei, melyek
nagysaga befolyasolja a tevékenység eredményét, ebbdl kovetkezden a wvallalat
nyereségét vagy veszteségét. A masik oldalon viszont pontosan meg kell hatarozni,
mikor keriil a pénz ténylegesen a vallalkozas szamlajara vagy a pénztarba, mikor
foghaté a pénz, amivel kifizetheték a szamlak, azaz mikor torténik valdsagos
pénzmozgas.

A pénzforgalom egyenlegét a tényleges bevételek és a kiadasok kiillonbsége adja, ami a
legtobb esetben nem mindig azonos az értékesitési arbevétel és a koltségek
kiilonbségével, azaz az eredménnyel. A pénzforgalmi kimutatéds bevétel oldalan minden
olyan tételt fel kell tiintetniink, amely tényleges készpénz vagy szdmlapénz
forgalommal jar, azaz valamennyi, eredményt érintd ¢és eredményt nem érinté bevételt
szamba kell venni. Ez alapjan noveli a vallalkozas pénzeszkozeit a befolyt értékesités
nettd arbevétele, annak afa-tartalma, egyéb bevételek, beruhazasi tamogatasok, felvett
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rovid és hosszu lejarata hitelek, kdlcsondk. Ugyanakkor nem szabad figyelmen kiviil
hagynunk azt, hogy az adott évi bevétek, nemcsak az adott évi értékesitésbdl befolyt
arbevételt tartalmazzak. A fizetési hataridék miatt megjelennek az el6z6 idészakban
értékesitett, de csak az adott idGszakban kifizetett tételek arbevételei, illetve az adott
idészakban is torténhet olyan értékesités, amelynek ellenértékét majd csak a kovetkezo
idészakban fizetik ki a vevok. A kiadas oldalon szintén csak azokat a raforditastételeket
tiintetjilk fel, amelyek ténylegesen kifizetésre keriiltek, azaz valamennyi, eredményt
érint6 és eredményt nem érint6 kiadast szamba kell venni. A koltségek kozott vannak
olyan tételek is, amely mogott nem all tényleges pénzmozgds, ilyen példaul az
értékesokkenési leiras vagy a vallalkozason beliili keretatadas. Ugyanakkor vannak
olyan kiadasok, amelyek nem szerepelnek az adott évi eredmény levezetésben, ilyen
példaul a megvalositott beruhazasok koltségei, vagy a koltségek afa-tartalma, amelyet
szintén ki kell fizetni a szallitonak, ezen feliil pedig altalaban az adohatdsag felé torténd
afa-befizetés (amennyiben az afa-egyenleg befizeté poziciét mutat). Itt is megjelenik a
fizetési hatarid6vel kapcsolatos sajatossagok, ugyanis az adott iddszakban torténhetnek
olyan kiadasok is, amelyekhez tartozo beszerzések és felhasznalasok még az el6z6
idészakban torténtek, s koltségként ott szamoltuk el, viszont kiadasként a vizsgalt évet
érintik. Vagy a masik eset, amikor még az adott id6szakban torténik a beszerzés és
felhasznalas, koltségként az adott idészakban elszamoljuk, ugyanakkor annak kifizetése
majd a kovetkezd idGszakban torténik meg, ekkor kiadasként nem vehetjiik figyelembe
ezeket a tételeket.

A pénzforgalom minél részletesebb kimutatasa a sziikséges készpénz mennyiségének
elorejelzéséhez nélkiilozhetetlen. A pénzforgalmi kimutatast indokolt minél
részletesebben elkésziteni, legtdbbszor a havi vagy negyedéves kimunkalast
alkalmazzuk. Ez alapjan vizsgalhato a vallalkozas fizetOképessége, likviditasa.
Kiilonésen olyan termel6- vagy szolgaltatdo cégek esetében indokolt a révid tava
pénzforgalom vizsgalata, ahol a bevételek szakaszosan, mig a kiadasok folyamatosan
képz6dnek, felmeriilnek. A pénzforgalmi kimutatassal egyidejlleg vizsgaljuk a
hiteltorlesztést és a kamatfizetési is. A pénzforgalom pontos tervezésével egyben a
rovid lejarata hitelek felvétele is eldre jelezhetd.

Feladatként jelentkezik tehat a bevételt adod forrasok és a kiadassal jaré jovobeni
pénzaramok szamszerlsitése, e pénzaramok Osszevetése, melynek eredményeként a
pénzforgalmi egyenleget, azaz a nettd pénzaramot kapjuk. Elkészitésére, tobbfélre
modszer kinalkozik. Részletezettségét — tartalmat és iddtavjat illetben egyarant — a
vallalatok maguk hatarozzak meg. Azt azonban hangsulyozni sziikséges, hogy a
termelési folyamatokat és a vallalati sajatossagokat is figyelembe kell venni. A
pénzforgalmi terv — a pénzaramok jellegét tekintve — tartalmazhatja csak a folyamatos
mitkodés pénzaramait, de a finanszirozasi és befektetési dontések pénzaramait is
magaban foglalhatja. Fiiggetleniil attol, hogy az utdbbi pénzaramok szerepelnek-e a
likviditasi tervben, 6nallo tervként valo elkészitésiik szakmailag indokolt. Egyébként a
bankok megkovetelik, hogy az iizleti tervben szerepeljenek. A pénzforgalmi terv
elkészitésének folyamata a kdvetkez6k szerint 6sszegezhetd.

A bevételek (pénzeszkozallomany novekedése) szamszerlisitése a befolyt arbevételre és
az egyéb bevételekre, a pénziigyi miveletek bevételére és a rendkiviili bevételekre
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egyarant kiterjed. Tartalmi részletezettségiik a vezetés igényét kell, hogy kielégitse. Az
eredményt érintd bevételek dontd hanyadat az arbevétel pénziigyi realizéldsa adja,
amelyet mérlegmodszerrel a rendelkezésiinkre allo vevéallomany, az atlagos fizetési
hatarid6 és az eredményterv nettd arbevétele alapjan hatarozhatunk meg (18. tdbldzat).

18. tablazat: Példa a pénziigyileg realizalt arbevétel levezetésére (ezer Ft)

, Negyedévek ..
Megnevezés 1 T m v Ossz.
Ertékesités nettd arbevétele 10 500 7 350 8 400 9 450 35700
Befolyt arbevétel 13 167 8 050 8 167 9217 38 600
- Folyo értékesitésbol 8 167 5717 6 533 7 350 27 767
- Vevéallomanybol 5000 2333 1633 1867 10833
Nyito vevéallomany (Afa nélkiil) 5000 2333 1633 1867 5000
Zar6 vevéallomany (Afa nélkiil) 2333 1633 1867 2 100 2 100

Megjegyzés: 20 napos fizetési hataridovel kalkulalva

A kovetelésallomanybol befolyt bevétel megbonthatd folyo értékesitésbol és
vevOallomanybol befolyt arbevételre. E16bbi az adott id6szakban tortént értékesitést és
pénziigyi teljesitést foglalja magaban, mig utobbi a korabbi id6szakok értékesitésébdl
befolyt kovetelést tartalmazza. Az adott idészak befolyt kidvetelése tehat az alabbi
Osszefiiggéssel szamszertisitheto:

Befolyt arbevétel = Nyit6 vevéallomany (Kovetelések) + Kiszamlazott értékesités (Ertékesités nett6
arbevétele) — Zaro vevoallomany

Az, hogy egy adott iddszak értékesitésének mekkora hanyada folyik be az adott
id6szakban, és mekkora hanyada tolodik a kovetkezd iddszakra, a fizetési hatarido
hatarozza meg. Tény, hogy kiilonbségek vannak a fizetési hataridék tekintetében vevok,
termékek, termékcsoportok stb. kdzott, viszont a tervezést elvégezhetjiik egy atlagos
fizetési hatarido figyelembevételével, amely meghatarozhatdé a korabbi iddszakok
tényadatai alapjan. Ezt az atlagos fizetési hataridot figyelembe véve a kovetkezo
Osszefiiggést hasznalhatjuk a zar6 vevoallomany meghatarozasara:
Adottidészak értékesités nettd arbevétele

Zar6 vevoallomany = — — - x Fizetésihatarido (nap)
Azid6szak napjainak szama

Az arbevételen tal az egyéb eredményt érintd bevételek (egyéb bevételek, pénziigyi
miveletek bevétele, rendkiviili bevételek) a kapcsolodo tervrészeknél (eredményterv)
keriiltek megtervezésre, atvezetésiik onnan torténik a pénzforgalmi tervbe, figyelembe
véve idobeli megjelenésiiket. Az eredményt nem érintd bevételek elérejelzése az adott
id6északhoz kapcsolodoan kiilon kigyiijtéssel torténik. Olyan tételekrdl van szo, amelyek
az eredménytervben nem szerepelnek, de pénziigyi realizalasukkal szamolni kell (pl.
fizetend6 afa, ado-visszatérités, a vallalat altal kezelt idegen pénzeszkozok, befizetett
tokeemelés, céltamogatasok).

A Dbevételek utdn a kiadasok elOrejelzése torténik. A szallitok felé esedékes
kotelezettségek pénziigyi teljesitésének alakulasat (beszerzési kiadasok) — aminek a
részletezettsége koveti az anyagbeszerzési tervet — érdemes kiilon meghatarozni (19.
tablazat).
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19. tablazat: Minta a beszerzési kiadasok levezetésére (ezer Ft)

Negyedévek

I I 1 V2 Ossz.

Megnevezés

Beszerzés értéke

Anyagjellegii (beszerzési) kiadasok

- Foly6 beszerzésbol

- Szallitéallomanybol

Nyito szallitéalloméany (Afa nélkiil)

Zar6 szallitoallomany (Afa nélkiil)

A beszerzési kiadas szamszerUsitése szintén a mérleg-egyenlet dsszefiiggései alapjan
torténik:

Beszerzési kiadas = Nyit6 szallitdallomany + Beszerzés — Zaro szallitoallomany
A beszerzési kiadasok €s a hozza kapcsolodo szallitdoallomany tervezését elvégezhetjiik

az atlagos fizetési hatdrido figyelembevételével is — hasonléan a vevdallomany
tervezéséhez:

Adottid6szak beszerzésikoltsége

Zér6 szallitoallomany = x Fizetésihatérid6 (nap)

Azid6szak napjainak szama

Az eredményt érinté tovabbi kiadasi tételeket (pl. munkabérkoltség, fizetendd
tarsadalombiztositasi  kotelezettség, egyéb raforditasok, pénziigyi miiveletek
raforditasai, rendkiviili raforditasok) a koltségtervek és eredményterv alapjan, azok
idébeli realizalasat és a kotelezettségek pénziigyi teljesitésének hataridejét is
figyelembe véve iitemezziik a pénzfogalmi tervben. Az eredményt nem érintd kiadasok
kozott kell szerepeltetni azon pénzmozgasokat, amelyeket alapvetden a menedzsment
és a tulajdonosok dontései — kozvetleniil vagy kozvetetten — hataroznak meg. E
kiadasok kapcsolodhatnak a folyamatos miikddéshez is, példaul iizemviteli hitelek
torlesztése, adok fizetése, de lehetnek a hosszu tavu befektetési dontések vagy a vallalat
osztalékpolitikajanak kovetkezményei is, példaul befektetett eszkdzok allomanyanak
bovitése (beruhazasok), osztalékfizetés, hosszu lejarath hitelek torlesztése stb.

Az el6z6kben targyalt tervadatok birtokaban keriilhet sor a teljes pénzforgalmi terv
Osszeallitasara, amely a fejlesztés és folyamatos miikodés pénzforgalmat egyiittesen
tartalmazza és 0sszegzi mindazt, amit az el6z6ekben megfogalmaztunk. A pénzforgalmi
terv egy lehetséges strukturajat mutatja a 20. tabldzat. A pénzforgalmi egyenleg (nettd
pénzaram) a vallalkozas egészére vonatkozéan az Osszes bevétel és Osszes kiadas
egyenlegeként definialhato. Ez az az 6sszeg, amely — az eljele fiiggvényében — noveli
vagy csokkenti a vallalkozds pénzeszkoz 4llomanyat. A finanszirozési igény
szamszerlsitésénél a pénzforgalmi egyenleget az Gn. biztonsagi pénzkészlet sszegével
korrigaljuk, csokkentjiik. Ha a nyitd pénzkészlet és a pénzforgalmi egyenleg Gsszege,
csokkentve a biztonsagi pénzkészlet értékével, negativ, finanszirozasi igény lép fel,
ellenben belsé forrasképzddeésrdl beszélink, amely alkalmas mas tételek
finanszirozasara.
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20. tablazat: Egy lehetséges minta a pénzforgalmi terv osszeallitasara (ezer Ft)

Negyedévek

I I 1 V2 Ossz.

Megnevezés

1. Nyit6 pénzkészlet

2. Bevételek 6sszesen (at+h)

a) Eredményt érint6 bevételek

Befolyt arbevétel

Egyéb bevétel

Pénziigyi miiveletek bevétele

Rendkiviili bevétel

b) Eredményt nem ¢érint$ bevételek

Fizetend6 afa

Rendezendd afa (visszaigénylés)

Stb...

3. Kiadasok osszesen (c+d)

c) Eredményt érint6 kiadasok

Beszerzési kiadasok

Személyi jellegli kiadasok

Egyéb kiadasok

Pénziigyi miiveletek raforditasi

Rendkiviili raforditas

Egyéb folyo kiadas

d) Eredményt nem érint6 kiadasok

El6zetesen felszamitott afa

Rendezend¢ afa (befizetés)

Toékebefektetés

Osztalékfizetés

Hiteltorlesztés

Sth...

4. Pénzforgalmi egyenleg (2-3)

5. Biztonsagi pénzkészlet

6. Finanszirozasi igény (1+4-5)

7. Zaro6 pénzkészlet (1+4+6)

Megjegyzés: a tételek az igényeknek megfelelden tovabb bonthatok, bovithetok.
Forras: Gyulai (2013) nyoman

10.7. Fedezeti pont elemzés

Egy vallalkozés jovedelemtermeld képességének alakuldasa szempontjabol alapvetd
fontossagi a termelési koltségek kategoriak szerinti szambavétele, valamint a
koltségtényezok, a forgalom és az eladasi ar Osszefliggéseinek elemzése. Ennek
moédszere az AKFN (Arbevétel — Koltség — Fedezet — Nyereség) struktura és fedezeti
pont elemzés. A fedezeti elv abbdl indul ki, hogy az alland6 koltségek bizonyos hatarok
kozott fliggetlenek az eldallitott termékmennyiségtol, ezért ezeket a nyereséggel egyiitt
kell illetve célszer(i kezelni. Ez azt jelenti, hogy az arbevételbdl a valtozd koltségek
levonasa utan fennmarado rész kell, hogy fedezze a vallalkozas allando koltségeit, és az
e feletti rész a nyereség. Azaz a jovedelem és az allando koltség Osszege a fedezeti
hozzajarulas.
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A tartalmi Osszefliggéseket a kovetkezok szerint alakulnak:

Nett6 arbevetel = Termelési kéltség + Jovedelem
Allandd koltség Valtozé koltség
Az 0sszefliggést atrendezve adédik:

Nettd arbevétel — Valtozo koltség = Fedezeti hozzajarulas

N

Allando kéltség Jovedelem

A fedezetszamitas grafikus abrazolasat a 9. dbran mutatjuk be, melynek segitségével jol
szemléltethetd a kiilonbozé értékesitési volumenek mellett realizalhatd fedezeti
hozzajarulds és jovedelem (nyereség vagy veszteség). A fedezeti diagramrol
leolvashatd az arképzési elvek valtozasanak eredménye és a koltségesokkentésbol
szarmaz6 nyereség nagysaganak alakulasa. Ezen til a diagram minden értékesitett
mennyiségre megadja az allando, a valtozo és az Osszes koltség, valamint az arbevétel
kapcsolatat. A pontosan elkészitett diagram megmutatja, hogy mennyit kell termelni és
eladni ahhoz, hogy elérjiik a fedezeti pontot, és kalkulalhato, hogy ehhez a szinthez
milyen mértékii kapacitaskihasznalads tartozik. Az elemzés segitségével tehat
meghatarozhato a fedezeti pont, amely megmutatja, hogy mekkora értékesitési volumen
sziikséges az Osszes valtozo és allandd koltség fedezésére. A fedezet ott van, ahol az
Osszes arbevétel és az Osszes koltség egyenld. A fedezeti pont folotti tovabbi értékesités
mindaddig nyereséges lesz, amig az eladasi ar meghaladja az egy egység eldallitasahoz
sziikséges valamennyi koltséget.

Osszes arbevétel (TR)

Nyereség
Osszes termelési koltség (TC)

Fedezeti pont | Fedezet (F)

Arbevétel, termelési koltség (Ft)

.-~ Osszes véltoz6 kéltség (VC)

Vesteség | e Osszes éllando koltség (FC)
/- .
Q writikus Ertékesitési volumen (db)

9. abra: A fedezetszamitas grafikus abrazolasa
Forras: Pupos et al., 2010
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A fedezeti ponthoz tartozo kibocsatas (értékesitett termékmennyiség) pontos szamszaki
meghatarozasa az alabbi Osszefliggés alapjan torténik:

Kritikus termékmenny iség = Osszesalland6 koltség

Ertékesitési ar — Fajlagos valtozokoltség

Vegyiik észre, hogy a nevezoben szerepld érték az egységnyi termékre jutd fedezeti
hozzajarulés: az eladasi egységar és az egy termékre jutod valtozo koltség kiillonbsége az
egy termékre es6 fedezet, azaz a termékegység fedezete.

Ameddig az eladasi egységdr nagyobb, mint az egységnyi mennyiségre jutd valtozo
koltség, a kiillonbozet hozzajarul az allando koltségek fedezéséhez. E tobbletek révén a
vallalkozas az 0sszes allando koltségeit képes fedezni és ekkor eléri azt a pontot, amely
folott vallalati szinten mar nyereséget termel. A vallalkozo kiilonbozo feltételeket
probalhat ki (kiilonb6z6 eladdsi arak, allandd és/vagy valtozo koltségek), hogy
megallapitsa, milyen hatdssal vannak ezek a fedezeti pontra és ebbdl kovetkezden a
nyereségre.

Az elozoekben a fedezeti pont elemzés linedris megkozelitését mutattuk be, amely azzal
a feltételezéssel €1, hogy az arbevétel és a koltségek a kibocsatas fiiggvényében
linearisan valtoznak. Utalnunk kell arra, hogy a kérdéskornek 1étezik egy nem linearis
Osszefiiggése is (pl. a degressziven vagy progressziven valtozd koltségek
vonatkozasaban), amely esetben két fedezeti pont is azonosithaté. A kérdés e
tekintetben nem a kritikus termékmennyiség, hanem az optimalis — a maximalis
jovedelemhez tartozo — termékmennyiség meghatarozasa.

Pupos et al., (2010) nyoman felhivjuk a figyelmet a fedezeti 6sszeg, fedezeti pont és a
szamviteli eredménykategoriak kozotti osszefiiggésekre is. A fedezeti 6sszeg kell, hogy
fedezet adjon a fel nem osztott koltségekre, valamint a pénziigyi miiveletek és a
rendkiviili eredményre, amennyiben ezek eredménye negativ.

Fedezeti 6sszeg = Nett6 arbevétel — Ertékesités kozvetlen koltsége
A fedezeti pont vallalati szinten, valamennyi tevékenységet Osszesitve is értelmezhetd
¢és szamithato:
Fedezeti pontot jelentd fedezeti 6sszeg = Tervezett fedezeti 6sszeg — Adozas elbtti eredmény
A fedezeti pontot add arbevétel ismeretében nyilik lehetoségiink arra, hogy nyomon
kovessiik a vallalkozas eredményének idGaranyos alakuldsat, hogy az értékesités és az
arbevétel volumene idébeni alakulasanak dinamikaja hogyan kozelit a tervezett

eredményhez, a tervhez viszonyitott eltérések alapjan mely teriiletek jelentik a sziik
keresztmetszetet, hol van sziikség céliranyos, tudatos beavatkozasra.

10.8. Beruhazas-gazdasagossagi elemzés
Altalaban szinonimaként haszndljuk a befektetés és a beruhazas fogalmat, azonban
jelentésiik mégis eltér egymastdl. A Dbefektetés kifejezés altalanosabb, mely

pénzeszkozok lekotését jelent egy késobbi hozam reményében. A beruhazas fogalma
ennél sziikebb, amely alatt targyi eszkoz létesitést értlink. A beruhazas lényegében azt
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jelenti, hogy a jelenben pénzt adunk ki valamilyen iizleti elképzelés megvalositasara,
amelyt6l a jovOoben pénzbevételt reméliink. Ennek értelmében meg kell tervezni a
varhato kiadasokat és bevételeket, majd a gazdasagi folyamatokat az iddtengelyen el
kell helyezni. Ez az id6tengely sok esetben hosszabb, mint az iizleti terv id6horizontja.
A jovO természetszerien bizonytalan, igy tervvaltozatok készitése kiilondsen fontos,
amelyek alapjan készitett érzékenységvizsgalatok és kockéazatelemzések tajékoztatnak a
beruhazassal jar6 kockazatokrol.

A Dberuhazidsok alapvetéen harom teriileten befolyasoljdk a vallalkozasok
eredményességét. Egyrészt kozvetlenill a vallalkozas nyereségére gyakorolt hatdsan
keresztiil, a tobbleteredmény vagy a hatékonyabb termelés révén. Masrészt a likviditasi
helyzet alakitidsaval, amely a kivitelezési id6szak kiadéastobbletét, a beruhazdsokkal
kapcsolatos kiilsé forrasok torlesztését valamint a mikodtetés soran jelentkezd
kiadasokat és bevételeket foglalja magaban. Harmadrészt a vallalkozasok vagyoni
helyzetének (nagysaga ¢és Osszetétele) megvaltoztatdsa révén hat a gazdalkodas
eredményességére.

A beruhazéasokat szokas a szerint csoportositani, hogy termeld, vagy nem termeld, azaz
produktiv vagy improduktiv beruhdzasokr6l beszéliink-e. Tipikusan improduktiv
beruhazasnak mindsiilnek a kdrnyezetvédelmi beruhazasok: pl. egy szennyviztisztitd
mil megépitése és belizemelése. A leggyakrabban a kdvetkezok szerint csoportositjak a
beruhdzasokat: 1étesitd beruhdzasok, potld beruhazasok, bovitdé beruhazasok, illetve
korszeriisité beruhazasok. A létesitdé beruhazasokat a gyakorlatban szoktak
,,z0ldmez0s” beruhazasnak is nevezni, ilyenkor egy teljesen 0j 1étesitmény kivitelezése
és belizemelése torténik meg. A potld beruhdzds soran az elhasznalodott tokejavak
poétlasa torténik, a bovitd beruhazds sordn altalaban a termeld kapacitasok bovitése
torténik, mely egy mennyiségi béviilést jelent, szemben a korszerlsité beruhazasokkal,
ahol mindségi valtozas torténik.

A beruhazasok gazdasagossagi vizsgalatanak f6 célja a tokebefektetés, illetve az azt
megtestesitd miiszaki fejlesztés indokoltsaganak és életképességének bizonyitasa.
Minden egyes beruhdzas el6tt meg kell gy6zddni arrol, hogy az adott termelo-
berendezés miikddése soran folyamatosan keletkezd bevételek tartosan meghaladjak-e a
kiadasokat, és az igy keletkezd nyereség biztositja-e a vallalkozas zavartalan mikodését
¢és a befektetett toke megtériilését.

A beruhazasok gazdasagossagi vizsgalata soran a kovetkezd pénzaramok
meghatarozasa sziikséges: kezd0 pénzaramok (az eszkdozok bekeriilési értéke,
alternativa koltsége, tartosan lekotott forgoeszkozok értéke, egyiitt beruhazasi koltség),
mitk6désbol szarmazo pénzaramok (bevételek, kiadasok), illetve a végsé pénzaram (a
gépek, berendezések értékesitésébodl szarmazd bevételek és a felszabadulo forgotdke).
A beruhazds pénziigyi tervezésekor ezeket a tételeket részletezve idObeni
esedékességiik szerint kell tervezni. A beruhazasok netto jelenérték modszerrel — amely
az egyik legismertebb, legelterjedtebb és leginkabb elfogadott mddszer — végezhetd
elemzésének 1épései a kovetkezok:
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1. A beruhazasi lehetdség szambavétele utan vizsgaljuk meg az elemzésre szant
beruhazast (gép, tenyészallat, istallo, foldteriilet stb.). Fontos, hogy az elemzést
ne csak egy lehetdségre korlatozzuk, hanem vegylink figyelembe mas, esetleg
jobb beruhazasi alternativakat is.

2. Gyljtsiik 0ssze a beruhazas létesitéséhez sziikséges Osszes adatot, és meg kell
hatarozni a beruhazashoz kezd6 pénzaramat. Vegyiik szamba a rendelkezésre
allé finanszirozasi lehetdségeket (sajat forras, idegen téke) is.

3. Hatarozzuk meg a beruhazas varhato ¢Elettartamat, melyre az elemzést
elvégezziik. Ennek mértékét szamos tényezd befolyasolja: adott eszkoz fizikai
¢lettartama, piaci kilatasok, finanszirozasi forrasok stb.

4. Becsiiljiik meg a beruhazasbol szarmazo éves nettd pénzforgalmat a tervezési
idéhorizont minden évére. Ezek csak kozvetleniil a beruhazassal kapcsolatba
hozhato bevételeket és kiadasokat tartalmazhatjak.

5. Becsiiljik meg a beruhazas élettartamanak végén realizalhatd végso
pénzéaramot.

6. Hatarozzuk meg az elemzés sordn alkalmazott diszkontratat. Ez a beruhazo altal
elfogadhatd minimalis jovedelmezOségi rata, amelynek tiikroznie kell a
beruhazott sajat téke haszonaldozati koltségét. A haszonaldozati koltség az a
jovedelemigény, amelyet a beruhdz6 elvarhatna, ha pénzét a rendelkezésre 4llo
kovetkez6 legjobb alternativaba fektette volna be.

7. Szamoljuk ki a beruhazasbol szarmazo éves nettd pénzforgalmat és a beruhazas
netto jelenértékét. Ez alapjan dontsiink arrol, hogy elfogadjuk vagy elutasitjuk a
beruhazast.

A beruhazas nettd jelenértékének meghatarozasan tal egyéb hatékonysdgi mutatok
szamitasa is fontos és hasznos lehet a vezetdség szamara, ezért a kovetkezOkben
ismertetjik a leggyakrabban alkalmazott dinamikus beruhazas-gazdasagossagi
mutatokat.

Netto jelenérték (Net Present Value; NPV)

A beruhdzas nettd jelenértéke nem mas, mint a beruhdzashoz kozvetleniil kapcsolodo,
jovoben varhato pénzaramok és a beruhazasi koltségek kiilonbsége, figyelembe véve az
1d6 pénz értékét is. A kiadasok, beleértve a kezdé pénzaramokat is negativ eldjell, a
bevételek pedig pozitiv eldjelli pénzaramokat jelentenek. A nettd jelenérték azt fejezi
ki, hogy mennyi a beruhazas tervezett idészak alatt megtermelt nettd nyeresége a
beruhazas id6épontjara diszkontalva.

< 1
=— —X
NPV =-C, + ; T C,
NPV = nettd jelenérték
Co = aberuhazas kezdeti pénzarama
C; = adott id6szakban esedékes Gsszes bevétel és kiadas kiilonbsége
t = adott id6szak szama
n = id6szakok szama
r = diszkontrata (kalkulativ kamatlab)

Masképp fogalmazva: a beruhdzéds pozitiv nettd jelenértéke azt mutatja meg, hogy
mekkora tobblethozadékra tesz szert a beruhdzo a kezdd pénzaram (Cyp) diszkontratanak
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(r) megfelelé kamatlab mellett torténd befektetéséhez képest. A mutatdo alkalmas
kompetitiv. — egyméssal wugyanazon forrasért versengd — tervvaltozatok
Osszehasonlitasara. A netto jelenérték igy szamolhato ki, hogy a jovoben keletkezo
bevételek jelenlegi értékébol kivonjuk a felmeriilo kiadasok —az egyszeri beruhazasi
koltségek és a folyamatos fenntartassal, mikodtetéssel kapcsolatos kiadasok — jelenlegi
értékét.

Ha a beruhdzassal kapcsolatos Osszes pénzaram netté jelenértéke a minimalisan
elvarhatdé megtériilés (kalkulativ kamatldb) mellett pozitiv eldjelii, akkor azt
mondhatjuk, hogy a beruhdzas tényleges jovedelmezdsége jobb, mint a minimalisan
elvart jovedelmezdség. Igy pozitiv NPV esetén a beruhdzast altaldban elfogadjuk. Nulla
NPV estén a beruhdzas hozadéka a kalkulativ kamatlab hozadékaval egyezik meg.
Amennyiben az NPV mutat6 értéke negativ a beruhazast tisztan pénziigyi szempontbol
nem érdemes megvaldsitani, mivel a befektetés hozadéka kisebb, mint a kalkulativ
kamatlabbal elérhet0 hozadék, de a beruhazasunk iizemeltetése nem feltétleniil
veszteséges.

Belso megtériilési rdata (Internal Rate of Return; IRR)

A bels6 megtériilési rata ugy definialhatd, mint az a kamatlab, amely mellett a
befektetés nettod jelenértéke éppen nulla. A beruhazas pénziigyi szempontbol torténd
értékelésénél kivanatos, hogy a belsd megtériilési rata értéke haladja meg a kalkulativ
kamatlab, mint alternativa koltség értékét. Amennyivel a belsd megtériilési rata ezt
meghaladja, a vizsgalt iddszakra vonatkozoan annyival nagyobb a befektetés hozadéka
az alternativ befektetési lehetdséghez képest.

n

1
—C,+Y———xC, =
0 ;(1+IRR)‘ ‘

.....

Co = beruhazas kezdeti pénzadrama

C; = adott idészakban esedékes Osszes bevétel és kiadas kiillonbsége
t = adott id6szak szama

n = id@szakok szama

Szemben az NPV mutatéval, az IRR segitségével 0sszehasonlithatok és rangsorolhatok
az eltér6 beruhdzasi koltséggel rendelkezdé beruhdzasok. Viszont azt is meg kell
jegyezziik, hogy kizardlag az IRR segitségével nem célszerli donteni, hiszen szdmos
hatranya van (pl. nem tiikr6zi a beruhdzas méretét).

Jovedelmezoségi index (Profitability Index; PI)

A jovedelmezdségi index szamitdsa is szintén az adott idGszakban keletkezett
pénzaramok diszkontalt értékének és a beruhdzas kezdeti pénzaramanak az
Osszevetésébol eredeztethetd, azonban itt nem kiillonbséget (mint az NPV szamitésa
esetén), hanem hanyadost értékeliink. A jovedelmezOségi index a beruhazas
hozamainak a beruhazas tékeigényéhez viszonyitott aranyat fejezi ki. ElsGsorban
korlatozott forrasok esetén ¢€s kiilonb6zo méretii projektek kozotti dontésekhez
alkalmazhato.
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C,x %
Pl = = (1+71)
CO
Pl =jovedelmezdségi index
Co = beruhazas kezdeti pénzarama
C; = adott id6szakban esedékes Osszes bevétel és kiadas kiilonbsége
t = adott id6szak szama
n = id6szakok szama
r = diszkontrata (kalkulativ kamatlab)

A beruhazast, illetve befektetést pénziigyi szempontbol akkor tartjuk kivitelezhetonek,
ha a hanyados értéke nagyobb, mint 1, vagyis ekkor az adott id6szakban keletkezd
pénzaramok diszkontalt dsszege (3 PV) meghaladja a befektetés, illetve beruhazas
kezdeti értékét. Ha a jovedelmezOségi index értéke éppen 1, akkor ugyanaz a helyzet,
mint ha az NPV éppen nulla lenne, vagyis a befektetés hozadéka megegyezik a
kalkulativ kamatlab hozadékaval. Ha ez az érték kisebb, mint 1, akkor a beruhazas
hozadéka alacsonyabb a kalkulativ kamatlab hozadékahoz képest.

Diszkontdlt megtériilési idé (Discounted Payback Period; DPP)

A diszkontalt megtériilési id6 szamitasa soran évr6l évre megvizsgaljuk, hogy a
beruhazas addig az idGszakig termelt jelenlegi értéken szamitott nettd értéke
meghaladja-e a befektetett téke jelenértékét. Abban az évben tériil meg a beruhazas,
ahol az egyenleg el6szor lesz pozitiv, vagyis ahol a netto jelenérték értéke eléri, illetve
meghaladja a nulla értéket, azaz pozitivva valik. A beruhazas diszkontalt megtériilési
idejét meghatarozhatjuk, és grafikonon abrazolhatjuk a beruhazas nett6 jelenértékének
id6beli alakulasaval (10. dbra).

+ Optimista Realista
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RS

5
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]

z

Megtérilési idd

10. abra: A dinamikus megtériilési idé grafikus abrazolasa
Forras: Apati et al., 2010

A vallalkozas, illetve a beruhazast finansziroz6 abban érdekelt, hogy a beruhazott toke
mielobb megtériiljon a vele elérhetd hozamokbol. Minél rovidebb egy befektetés
vagy nagy bizonytalansaggal prognosztizalt események bekovetkezése meghitsitja a
megtériilést. A megtériilési id6 alapjan torténd dontés esetén nem vesziink tudomast a
pénzaramlasok szerkezetér6l, a megtériilési i1d6 utani bevételeket pedig teljesen
figyelmen kivill hagyjuk. Ha a maximalis megtériilési idot til hosszinak valasztjuk,
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akkor esetleg néhany negativ nett6 jelenértékii beruhazas is elfogadhatova valik, ha
pedig tul rovid, akkor néhany pozitiv nett6 jelenértékii programot is el fogunk vetni. Ha
ismerjiik a pénzaramlasok tipikus szerkezetét, akkor igy valaszthato ki a maximalisan
megengedhetd megtériilési id6, hogy ezzel kozel keriljink a nettd jelenérték
maximalizalasahoz.

Meg kell jegyezziik, hogy kizarolag pénziigyi alapon torténd dontések meghozatalara
kivaléan alkalmasak az itt bemutatott mutatdk, viszont az esetek egy részében a
gazdasagi szakemberek nemcsak ezek alapjan hozzédk meg dontéseiket. Ilyen esetek
lehetnek példaul az olyan beruhazasok, melyek megvaldsitasaval nem pénziigyi haszon
realizalodik, hanem valamilyen tarsadalmi szempontbol van jelentdsége
(munkahelyteremtés, kornyezetvédelem, munkavédelem stb.).

A beruhazas-gazdasagossagi kalkulaciok soran felmeriill néhany kulcsfontossagi
tényez0 értelmezése is, amelyeket a kovetkezokben roviden ismertetiink.

A beruhazas gazdasagossagi szamitasok soran az inflacio hatasat kovetkezetesen kell
figyelembe venni. Ez azt jelenti, hogy amennyiben a beruhdzashoz kapcsolodo
pénzaramok, ezen beliil is az output és input arak tartalmazzdk az inflaciot, akkor a
diszkontrata meghatarozasanal is figyelembe kell azt venniink, azaz a diszkontratat
nominal értéken kell meghataroznunk. Ellenkez6 esetben realértéken kell azt
figyelembe venni. Az inflacid kezelésének lehetdségei koziil a legegyszeriibb, ha
azonos inflacios ratat feltételezve minden évben ennek megfeleléen noveljik a
kiadasok és a bevételek mértékét és ezzel parhuzamosan a pénzaramokat nominal
értékben kifejezett diszkontratdval diszkontaljuk. Ezzel a megoldassal lehet6ség nyilik
arra is, hogy figyelembe vegyiik az inputok és az outputok arindexe kozotti eltéréseket,
azaz, hogy a raforditasok arai nagyobb mértékben ndvekednek, mint az értékesitett
termékek arai.

A beruhazas-gazdasagossagi elemzések pénzforgalmi szemléletben meghatarozott
pénzaramlasokon (bevételek és kiadasok) alapulnak. Ebbél kifolydlag a
beruhazasokhoz kapcsolddo jovobeli pénzaramok — amelyek tényleges pénzmozgasokat
jelentenek — tervezése soran az amortizacios koltségek nem szerepelhetnek a beruhazas
eredményeként realizalhatd, ahhoz kapcsolddd kiadasok kozott, mivel azok nem
jelentkeznek tényleges pénzkiadasként. gy a gazdasigossagi szamitasokban nem
terheli a beruhdzasi tervvaltozatot egy olyan koltség, amely valdjaban nem keriil
elvonasra a wvallalattol. Ugyanakkor az értékcsokkenési leirds tervezése mégis
sziikséges, hiszen a szamviteli torvény alapjan ez a koltség adoalap csokkentd tétel, és
igy a vallalkozas adozott jovedelmének kiszamitasahoz feltétleniil sziikséges. Ennek
megfeleléen az amortizacios koltségeket kizardlag az addzas figyelembe vételekor kell
kalkulalnunk, mégpedig a vallalkozas eredmény-kimutatasanak megfeleléen adoalap,
ezen keresztiil pedig tarsasagi ado csokkent6 tételként.

A kalkulativ kamatlab a pénz idoértékét fejezi ki. A kalkulativ kamatlab
meghatarozasakor elviekben az 4gazati, illetve iparagi atlagprofit hozadékanak
megfeleld kamatlabat kellene valasztani, aminek a meghatarozasa rendkiviil
korilményes, ezért a legtobb gazdasagi szakember az atlagos piaci kamatlabakat, vagy
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még ennél is gyakrabban az allamkoétvények és kincstarjegyek hozamanak megfeleld
kamatlabat veszi figyelembe. Az allamkdtvényekbe, illetve kincstarjegyekbe torténd
befektetés, mint alternativ befektetési forma, kvazi kockazatmentes befektetésnek
mindsiil.

A beruhdzasi dontések mellett finanszirozéasi kérdések is felmeriilnek, amelyeket
alapvetéen ketté kell valasztanunk. A beruhazasi dontés megalapozasahoz a
beruhazashoz kapcsolodd pénzaramokat ugy kell meghatdrozni, mintha 100%-ban sajat
forrasbol keriilne megvaldsitasra. Azaz nem vesziink tudomast a kiilonb6zd
finanszirozasi konstrukciok pénziigyi hatasarol (kamatok, torleszté részletek stb.). gy a
meghatarozott hatékonysagi mutatok a beruhdzas tényleges, Onmagaban vett
gazdasagossagi mutatoiként értelmezhetdk, azaz tigynevezett beruhazasi NPV-rdl, IRR-
r6l stb. beszélhetiink. A vallalkozds mikodésének egészét tekintve azonban a
finanszirozasi dontés befolyasolja a jovObeli pénzaramlasokat. Ennek figyelembe
vételekor mar nem csupan az adott beruhazas hatékonysdgat vizsgaljuk, hanem a
beruhdzds és annak finanszirozasanak egyiittes, az egész vallalkozasra gyakorolt
hatasardl beszélhetiink. Az igy kapott hatékonysagi mutatokat a beruhazas és annak
finanszirozasanak egylittes, vallalati szintli gazdasdgossagi mutatdiként értelmezhetjiik,
azaz finanszirozasi NPV-r6l, IRR-r6l stb. beszélhetiink. A finanszirozasi NPV
meghatarozasahoz tehat szamba kell vegyiik a kiilonb6z6 finanszirozasi konstrukciok
pénzaramra gyakorolt hatasait is. Vissza nem téritendé tamogatas figyelembe vétele a
vallalkozas szempontjabol azt jelenti, hogy annak 6sszegével csdkkentjiik a beruhazési
koltséget. Hosszu lejaratt hitelbdl torténd finanszirozas esetében — amely dnmagaban
egy hitelfelvétel jellegli pénzaramlast jelent — egyrészt a felvett hitel 6sszege csokkenti
a kezdd pénzaramot (A beruhdzasi koltség negativ, a hitelfelvétel pedig pozitiv
eldjeld.), masrészt a jovobeli pénzaramok kozott megjelenik a kamat és egyéb jarulékos
koltség fizetése, illetve a toketdrlesztd részlet is. Ez utdbbi tételek kalkulacioja kozott is
van eltérés. Mig a kamat és egyéb jarulékos koltségek csokkentik az adodalapot, ezen
keresztiill pedig a fizetendd add Osszegét, addig a toketorlesztés Osszege nem
befolyasolja azt, hiszen annak visszafizetése az adozott eredmény terhére torténik
(Szdllési — Sziics, 2013).

10.9. Pénziigyi mutatok

Ez a tervrész végsé soron a tervadatok alapjan végzett vagyoni-, pénziigyi- és
jovedelmezOségi helyzet elemzését tartalmazza, amely fontos informacidkat kozvetit
nemcsak a vallalatvezetés, de a forrasnyujtok felé egyarant. Szamos kapcsolodod
elemzés tartozik ide, melyeknek részletes ismertetése most nem célunk.

A vallalkozasok miikddésének eredményességét a jovedelmezdségi mutatok alapjan
vizsgaljuk. A jovedelmezdség atfogod vizsgalata soran kiilonb6zo eredménykategoriakat
viszonyitunk kiilonbozé vetitési alaphoz (21. tdbldzat). Az elemzés feltarja és
szamszerlsiti azokat a tényezoket, amelyek befolyasoljak a gazdasagi tevékenységet.
Az iizleti tervben nem kell minden jovedelmezdségi mutatot kiszamitani, azokat kell
kivalasztani, melyek a vallalkozas jovedelmezOségi szintjére vonatkozoéan hasznos
informaciokkal szolgalnak a terv olvasdja szamara. A jovedelmezdségi mutatok, mint
hatékonysagi mutatok értékelésekor kivanatos, hogy azok értékei minél magasabbak
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legyenek. Ezen értékeket mas vallalkozasokhoz, valamint az adott iparagra jellemzd
értékekkel célszert 6sszevetni, s levonni a vallalkozasra vonatkozo kovetkeztetéseket.

21. tablazat: A legfontosabb jovedelmezdéségi mutatok

Megnevezés Szamitas Magyarazat
Ar,bevetel Eredmény kaegéria A vallalkozas arbevételének mekkora részét teszi ki az
aranyos ————x100 dmeé
jévede]mezéség Arbevételkateg(')ria credmeny.
Atlagos Fedezeti sszeg Az egyes termékek, teljesitmények bevételébol mekkora rész

fedezeti hanyad

Ertékesités nettd arbevétele

x 100

marad az értékesités kozvetlen koltségeinek levonasat
kovetden a kozvetett koltségek és a nyereség fedezésére.

Tokearanyos
jovedelmezdség

Eredmény ke goria
Zredmeny degona 100

Toke Gsszetevoi

A vallalkozas t6kéjének eredményhozamat fejezi ki.

ROE (Return

Adozott eredmény

A sajat toke hozama. Egységnyi sajat toke értékkel elballitott

on Equty) Sajét toke x100 addzott eredmény.
Eszkozaranyos Eredmény kiegoria 100 Az eszk6z0k jovedelemtermeld képességére ad valaszt.
jovedelmezdség T X Egységnyi eszkozértékkel eldallithatdo eredmény.
v
ROA (Return Adézott eredmény Az eszkOzaranyos megtériilés az sszes eszkoz
on Assets) —— x100 jovedelemtermel6 képességére ad valaszt. Egységnyi
Osszes eszkdz

eszkozértékkel eldallitott adozott eredmény.

A lekotott téke megtériilése a befektetett eszkoz/toke

ROI (Return on 100 jovedelemtermel6 képességére ad valaszt. Egységnyi

Adézott eredmény
el b S

Investment) Befektetett eszkoz befektetett eszkozértékkel elballitott adozott eredmény.

b he Eredmény kaegéria
ﬁiﬁiﬁ?ﬁ:ﬁé ‘f: x100 | Egységnyi termelési koltséggel eldallitott eredmény értéke.
J g Termelésikoltség kategoria
Béraranyos Eredmény kiegoria 11t e e e
iovedelmezéség — x 100 Egységnyi bérkoltséggel eldallitott eredmény értéke.

Bérkoltség

Eredménykategériak: (1) tizemi (lizleti) tevékenység eredménye; (2) szokasos vallalkozasi eredmény; (3) adozas el6tti
eredmény; (4) adozott eredmény; (5) mérleg szerinti eredmény; (6) fedezeti dsszeg; (7) relaciés eredmény (belfold,
kiilfold stb.). Arbevétel kategoriak: (1) értékesités netté arbevétele; (2) értékesités netto arbevétele + egyéb bevételek;
(3) értékesités nettd arbevétele + egyéb bevételek + pénziigyi miiveletek bevétele; (4) értékesités nettd arbevétele +
egyéb bevételek + pénziigyi miiveletek bevétele + rendkiviili bevételek. Téke dsszetevéi: (1) sajat toke; (2) idegen toke;
(3) osszes toke; Eszkozok osszetevéi: (1) befektetett eszkozok; (2) forgdeszkozok; (3) Osszes eszkozérték;

A vagyoni helyzet elemzésekor a vallalkozas mérlegének struktirajat, az egyes eszkoz-
és forrascsoportok aranyait és azok valtozasat vizsgaljuk (22. tablazat). Az eszk6zok
Osszetételébol kovetkeztetni lehet a vallalkozas stabilitasara, rugalmassagara vagy akar
konkrét tevékenységére. A forrasok Osszetétele a vallalkozds tokeerdsségét,
életképességét, idegentoke fiiggetlenségét mutatja. Az eszkdz- és tdkestruktira
megismerésén tal azt is meg kell vizsgalni, hogy mennyiben illeszkedik a vagyon
eredete annak megjelenési formaihoz, azaz a befektetett eszkdzoket sajat vagy idegen
forrasbol, illetve a forgdeszkozoket rovid vagy hosszi lejarata kotelezettségekbol
finansziroztak-e.

A pénziigyi helyzet vizsgalata soran megallapithatjuk, hogy a vallalkozas gazdasagi
folyamataihoz  sziikséges pénzeszkdozok elegendd mennyisségben  allnak-e
rendelkezésre. A pénziigyi helyzet eclemzésére hasznalt mutatoszamok az
adossagallomanyra vonatkozo mutatok és a likviditasi mutatok (23. tablazat).
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22. tablazat: A legfontosabb vagyoni helyzet alakulasat kifejezé mutatok

Megnevezés Szamitas Magyarazat
A vallalkozas sajat tokéje (jegyzett toke, eredmény-,
Sajat tSke értékelési-, lekotott- és toketartalék és mérleg szerinti
TokeerGsség —x 100 eredmeny) hogyan aranylik az eszkozoket fedezd, dsszes
Osszes forras rendelkezésre allo forrashoz. Altalanos kovetelmény,
hogy értéke 30%-nal magasabb legyen
Saiat t6ke Meérlegszerinti eredmény A sajat téke novekedésének mértékét fejezi ki. A
Vé{ tozAsa x 100 befizetett jegyzett tOke és a miikodés éveiben keletkezett
Sajat téke toke targyévi 1j gyarapodasanak aranya.
Sajat toéke — Sajat tGke Megmutatja a jegyzett tokéhez képest a sajat téke teljes
jegyzett téke —x 100 novekményét. A 100% alatti érték a vallalkozas
aranya Jegy zett ke vagyonanak csokkenését jelenti.
B ) A vallalkozas idegen tokéje (hosszu lejarata, rovid
Kotelezettségek Kotelezettsegek 100 lejaratu, hatrasorolt) hogyan aranylik az eszkdzoket
aranya o forra X fedez0, 6sszes rendelkezésre 4116 forrashoz. Altalanos
sszes forras kovetelmény, hogy értéke 70%-nal alacsonyabb legyen
X . Céltartalékok A gazdasagi folyamat kockazatanak mértékét,
z(ijrzlrtla:alek()k —x 100 bizonytalansagat (varhato kotelezettségekre, varhato
Y Osszes forras veszteségekre) jellemzi.
Befektetett Sajat tbke A befektetett eszk6zok sajat tokébol vald fedezetét
eszkozok fedezete %100 mutatja meg, értéke kedvezo, ha 100% kozeli vagy azt
| Befektetett eszkozok meghalado.

Befektetett
eszkozok fedezete
1.

Sajat téke + Hossz1 lej.kot.

x 100
Befektetett eszkozok

A befektetett eszk6zok hosszu lejarat forrasokkal valo
fedezetét mutatja meg.

Forgotéke

Forgo eszkozok — Rovid lejarath kot.

Megmutatja, hogy mekkora a hosszu lejaratu forrasokkal
finanszirozott forgbeszkozok értéke.

Forgotéke aranya

Forgotoke
—x100

Sajat tdke

Megmutatja, hogy a forgoeszkozok mekkora részét
finanszirozzak a sajat t6kébol.

23. tablazat: A legfontosabb pénziigyi helyzet alakulasat kifejezé mutatok

Megnevezés Szamitas Magyarazat
Adosséo- L, i A vallalkozas hosszu lejarath kotelezettségeinek értékét és
alloma f Adéssagallomany %100 a hosszu lejarata forrasszerkezetét fejezi ki. A hossza
ardnva y Adbssaodlomany -+ Sa at ke lejarati idegen t8ke ¢és az Osszes tartds forrds aranyat

Y g Y+ mutatja. Ertéke ne haladja meg a 60-65%-ot.
Sajat toke Sajat toke A sajat toke és az Osszes tartos forrds aranyat mutatja. Jo,
aranya x100 ha értéke meghaladja a 30-35%-ot

Y Adéssagaloméany + Sajat tke ghaladj 0-0L
3?(?;?5}; Sajat tdke <100 A sajat toke és az adossagallomany dsszhangjat, vagy
fedezettsége Adéssagalomany annak hidnyat mutatja.

L Mérlegszﬂrinti eredmény+ ECS Azt fejezi kl, hOgy a vallalkozas kovetkez0 tizleti évben
Adossag- 100 dékes adossé lod] Srlesztd rész + k K
szolgdlati — ' X esedékes adossagszolgalata (torlesztd rész + kamatok)
fedezet Hosszu lej .kot. esedékes fedezett-e az erre fordithato forrasokbdl. A mutatd

torleszté részlete és kamatai eredménye biztonsagosnak tekinthetd, ha értéke 1,3 feletti.
Likviditasi Forgoeszko 2ok <100 | A vallalkozs fizetbképességét dltalanosan jellemzi. Ertéke
mutatd Révid lejdratikitelezettségek elfogadhato, ha 1,3-nal nagyobb.
Likviditasi Likvid pénzeszkoz ok A likviditasi mutat6 korrigalt valtozata, megmutatja, hogy
orsréta x 100 a rovid lejaratu kotelezettségek mekkora hanyadara nyujt
24 Rovid lejaratikotelezettségek fedezetet a likvid pénzeszkoz.
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A kockazatot definialhatjuk gy is, mint olyan bizonytalan esemény vagy koriilmény,
amely ha bekovetkezik negativ hatdst gyakorol az fizleti vallalkozas céljaira. A
kockazat elemzésnél mindig el kell kiiloniteni a tdliink fiiggd és fiiggetlen kockazati
elemeket, és vizsgalni kell a bekdvetkezési valdszinliségét. Ezek alapjan célszerli egy
osztalyozasi rendszert kialakitani ¢és modellezni az egyes kockazati elemek
bekovetkezésének esetleges hatdsait. Nagyon fontos ismételten hangstlyozni a
megbizhatd adatok felhasznalasanak fontossagat. Az iizleti tervben bemutatott adatok
lehetd legpontosabb elorejelzéséhez komoly adatbazisra és elemzési munkara van
sziikség. Ugyanakkor széles korben elfogadott, hogy ezek az elérejelzések bizonyos
mértékig bizonytalanok, amely bizonytalansdgot a vallalkozas tevékenységet
befolyasold sokrétii és dsszetett kockazati tényezok befolyasoljak.

11. KOCKAZATOK

Az iizleti terv akkor lesz igazan meggy6z0, ha tételesen attekinti a lehetséges kockazati
forrasokat is, amelyek a vallalkozast érinthetik. A kockazatok kozott igen nagy
kiilonbségek vannak azok stlya, jelentGsége szerint. Ezek egy részére fel lehet késziilni,
igy az tizleti tervben be kell mutatni, hogy mi torténik, ha valami nem tgy sikeriil, mint
ahogyan terveztiik. Fontos, hogy bemutassuk azt, hogy a vallalkozasnak van cselekvési
alternativaja (Nagy — Sziics, 2004). A felmeriild kockazatok formait tobbféleképpen
csoportosithatjuk, a 24. tablazatban egy lehetséges bontést ismertetiink.

24. tablazat: A vallalkozasi tevékenységet befolyasolé kockazati tényezok
fébb csoportjai

Megnevezés Leiras

A termelési kockdzat a termésmennyiség, -mindség valtozdsaban,
termeléskiesésben mutatkozhat meg, amelynek oka lehet az iddjaras,
betegségek, kartevok, gépek, berendezések meghibasodasa stb.

Termelési
kockazat

A piaci kockazat elsddlegesen az eldallitott termékek, szolgaltatasok, illetve
a vasarolt alapanyagok, szolgaltatasok aringadozasaban mérhet6 le. Itt kell
megemliteniink a megtermelt termékek és eldallitott szolgaltatasok
értékesitési nehézségeit is.

Piaci kockazat

A vallalkozas eszkozeinek finanszirozasa érdekében végzett pénziigyi
Pénziigyi tevékenység kockdzata. Itt emelhetjiik ki a kolcsontdke kamatvéltozasait,
kockazat export esetén az arfolyamveszteséget, a foldbérleti jog elvesztésének
lehetdségeit stb.

A gazdalkodas eredményességét, a vallalatok versenyképességét jelentdsen
befolyasolhatjdk a  vallalkozads kereteit —meghataroz6  torvények,

Jogi kockdzat jogszabalyok, illetve azok valtozasai €és az aktualis politika altal befolyasolt
allami célkitlizések.
Gyakran elhanyagolt szempont, de a vallalkozas sikerét jelentdsen
Emberi befolyasolhatja a menedzser ratermettsége, megbizhatdsaga, egészségi
kockazat allapota, csaladi viszonyai. Hitel igénybevétele esetén a bankok ezeket a
koriilményeket is — kiilondsen kisvallalkozasok esetén — vizsgaljak.
Természeti Ez alatt a kiilonb6z6 természeti karokat, katasztrofakat értjik.
kockézat
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Kiilonbséget kell tenniink tovabba a vallalkozastol fiiggd és a vallalkozastdl fiiggetlen
kockazati tényezOk kozott, hiszen azok kezelése kozott szintén kiilonbség van. A
vallalkozastol fliggd kockazati tényezok kezelése preventiv, megel6zo jelleggel kell
torténjen. A vallalkozasnak torekednie kell arra, hogy minden rendelkezésére allo
er6forrassal elkeriilje az adott kockazati tényezd bekovetkezését, igy megeldézve annak
hatasat is. Példaként hozhat6 a gépek meghibasoddsabol eredd veszteségek, amelyek
csokkenthetok egyrészt a géppark rendszeres karbantartasaval és folyamatos
felujitasaval, cseréjével. Mindez a vallalkozd dontésén mulik. Ezzel szemben a
vallalkozastol fiiggetlen kockéazati tényezOk bekovetkezése elkeriilhetetlen, a
vallalkozas szamara a hatasok kivédése, minimalizalasa adodik lehetoségként.
Példaként emlithetjiik a jégesdt (mint természeti kockazati tényezot), amelynek
bekovetkezésére nincs rahatasa a vallalkozasnak, viszont a kies6 termésbol adodod
pénziigyi hatas (arbevétel csokkenés) csokkenthetd biztositas kotésével.

A tételesen Osszegylijtott kockazatokat részletesen elemezni kell, ahol lehet,
torekedjink a szamszerGsitésre. Adott kockazati tényezO jelentéségét és szerepét a
bekovetkezés valosziniisége és a teljesitménymutatoban bekdvetkezett hatas nagysaga
hatarozza meg. Nagyvonali megkdozelitésben a kockazati tényezoéket el lehet helyezni a
bekovetkezési valosziniiség és a hatas mértékének Osszevetése alapjan Osszeallitott
koordinata rendszerben (11. dbra).

(=)
]
=1
=] . -
N Kdzepes Kritikus
% kockazat kockazat
>
Alacsony Magas
kockazat kockazat

Hatas mértéke

11. 4bra: A kockazatok abrazoldsa a hatas mértéke és a valosziniiség alapjan
Forrds: NFU, 2008

A kockazati tényezOk hatasainak szamszerdsitésére az érzékenységvizsgalat
alkalmazhat6. Az érzékenységvizsgalat (,,What-If’-analizis) sordn arra keresiink
valaszt, hogy az alapesetben (atlagos koriilményeknek tekintett) feltételezett legjobb
becsléstdl valod eltérés, illetve az eltérések bekdvetkezésének valoszinlisége milyen
hatassal van a teljesitménymutatok (eredmény, pénzforgalom, vagyoni-, pénziigyi-,
jovedelmi mutatok stb.) alakulasara. Az elemzés elsé 1épésében megvizsgaljuk azoknak
a valtozoknak a hatasait, amelyek feltételezhetéen befolyasoljak a kiilonb6zo
teljesitménymutatok alakuldsat. Ezt kovetden megvizsgaljuk, hogy a valtozasoknak
milyen a bekovetkezési valosziniisége és ezek figyelembevételével hatarozzuk meg a
teljesitménymutatok varhato értékét. Az érzékenységvizsgalat célja a tevékenység
kritikus valtozoinak és paramétercinek kivalasztasa, amelyek valtozasa a legnagyobb
hatast gyakorolja az alapesetben kiszamitott teljesitménymutatokra. Az
érzékenységvizsgalat elvégzésének tobbféle Ilehetésége van, igy a valtozok
rugalmassaga, kritikus értékek meghatarozasa, szcenario-elemzés.
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Vizsgalhatd a valtozok rugalmassaga, elaszticitdsa, mely azt fejezi ki, hogy valamely
termelési tényezd, hatd tényez0 egy szazalékos valtozasanak hatdsdra — ,ceteris
paribus”, azaz minden mas tényez0 valtozatlansaga mellett — a kiilonbozo
teljesitménymutatokban, altalaban az eredményben hany szazalékos valtozas
kovetkezik be. A kapott mutatd a vizsgalt rendszer érzékenységét fejezi ki az adott
tényezd tekintetében. Az EU ttmutatd szerint (NFU, 2008) ,kritikus” minden olyan
valtozo, melynek egy szazalék mértékii valtozasa (pozitiv vagy negativ értelemben) a
teljesitménymutatok 5%, vagy annal nagyobb mértékii valtozasat okozza.

Az érzékenységvizsgalat elvégzésének masodik Iehetdsége az ugynevezett
kritikusérték-szamitas, mely arra keresi a valaszt, hogy az adott rendszerben a
minimalisan elvart eredmény eléréséhez milyen gazdasagi és technologiai értékekre van
sziikség. Itt is érvényes az a feltétel, mely szerint az egyes tényezoket kiilon-kiilon —
,ceteris paribus” — vizsgaljuk. Itt megjegyezziik, hogy a fedezeti pont elemzés is
egyfajta kritikusérték vizsgalat.

Harmadik lehetéségként a szcenarid-elemzés adodik, mely a valtozok bizonyos
csoportjara, altaldban a legmeghatarozobb (kritikus) paraméterekre vonatkozo
forgatokonyv elemzést jelenti. Célszerti tobb forgatokonyvet (szcenaridt) késziteni: az
atlagosnak nevezhetd (legvalosziniibbnek tekintett) forgatokdnyv mellé érdemes egy
ovatosabb (pesszimistabb) szemléleti, illetve egy optimistabb valtozatot is elkésziteni.
Ezek a forgatokonyvek egylittesen olyan keretet, illetve érzékenységi elemzést adnak,
amely alapjan a tervolvaso jobban megérti a vallalkozas tervezett teljesitményét (Siegel
et al., 1996).

Az érzékenységvizsgalatok segitségével egy-egy, illetve néhany (korlatozott szamu)
valtozd érték valtozasanak hatasait tudjuk tanulméanyozni. Ezzel szemben a Monte
Carlo szimulacié olyan valoészinliségelemzési modszer, amellyel az dsszes lehetséges
kombinaci6 vizsgalhato. Segitségével lehetové valik az tizleti terv kimeneteleinek teljes
eloszlasa vizsgalata. A vizsgalt iizleti tevékenység megfeleldé modellezése utan
szamitogépes szimulaciok futtathatok a tevékenységnek megfeleld véletlen értékekkel.
Ez a mddszer megfeleld nagysagi minta alkalmazéasaval rendkiviil elényos a felmeriild
kockazatok szamszeriisitésére és vizsgdlatira, ugyanakkor megfelelé modszertani
ismeretek nélkiil nem alkalmazhato.

A kockazatelemzés alapjan a kockazatok nagysagatol fiiggben megoldéasokat
(cselekvési alternativakat) kell megfogalmaznunk a kockazatok kezelésére. A
kockazatok kezelésének fobb moddszerei a kovetkezOk, amelyek egyiittesen is
alkalmazhatok:
— A projekttdl, vagy projektrészektdl valo elallas.
— Tartalékképzés a hataridokre és a koltségekre.
- A kockazatok atharitasa, amely kiilonb6z6 garancialis
kotelezettségvallalasokkal, biztositas vagy kezességvallalas Gtjan torténhet.
— A kockazat megosztasa az érdekeltek kozott a bizonytalansag befolyasolasi
képessége alapjan.
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Az tzleti terv mellékletébe olyan kiegészité informaciokat, dokumentumokat érdemes
becsatolni, amelyek aldtdmasztjdk a tervben foglalt allitdsok hitelességét, segitik a
leirtak részletesebb megismerését és megértését. Ezek egy részének csatolasat sok
esetben az {izleti terv befogadoja el is irja. A csatolandé dokumentumokrédl csak
altalanossagban beszélhetiink, hiszen azok vallalkozasonként és az iizleti terv céljatol
fiiggden eltéréek lehetnek. Ebbdl a szempontbdl sem mindegy, hogy egy most indulo
vallalkozasrol vagy mar egy mikodo vallalkozasrol van szo, mint ahogy az sem, hogy
mennyire komplex és szerteagazo a vallalkozas tevékenysége. A leggyakrabban
becsatolandd dokumentumok a kovetkezok lehetnek:

12. AZ UZLETI TERV MELLEKLETEI

— titoktartasi nyilatkozat;

— cégbejegyzés igazolasa, alapito okirat, tarsasagi szerzodés;

— koztartozas-mentesség igazolasa;

—  mikodési engedélyek;

— alairasi cimpéldany és 3 honapnal nem régebbi cégkivonat;

— ¢el6zo évek (altalaban 3 év) szamviteli beszamoloi;

— termékenkénti (szolgaltatasonkénti) nyereségelemzés;

— pénziigyi kimutatasok (eredményterv, mérlegterv, cash flow terv) elemzése;

— avallalkozas korabbi lizleti teljesitményét igazold f6bb dokumentumok;

— részletes pénziigyi szamitasok;

— fedezethez kapcsolodo dokumentumok (pl. fedezetként felajanlott ingdsagokra
kotott vagyonbiztositas kotvénye, fedezetként felajanlott ingatlan tulajdoni
lapja és értékbecslése);

— kapcsolodd  szerzddések, értékesitési, ill. beszallitoi (eld)szerzodések,
szandéknyilatkozatok;

— arajanlatok;

— igazolas valamilyen szakmai szervezetben valo tagsagrol;

— referenciamunkakra vonatkozé informaciok;

— létesitmény esetén engedélyezési dokumentumok (hatdsagi engedélyek);

— kulcsfontossagl vezetdk, menedzserek, tisztségviselok szakmai onéletrajza;

— piackutatast, értékesitési elérejelzést alatamasztd dokumentumok;

— konkurencia elemzés dokumentumai;

— alaprajzok, telephely fényképe (térképe, rajza);

— fényképek a  termékekrdl,  szolgaltatasokrol,  miiszaki  leirasok,
termékszabvanyok;

—  kiilonb6z6 tanusitvanyok;

— térképek, tervrajzok.
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