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1. A TEREVZES FOGALMA ES FUNKCIOI

Minden vallalkozads dinamikusan valtozé tarsadalmi és gazdasagi
kornyezetben miikddik, mely alapvetden meghatarozza a vallalkozas
muikodését 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
ugy lehet miikddni, ha a vallalkozo, illetve a menedzsment urra tud
lenni a kornyezet okozta nehézségeken. Ahhoz, hogy a vallalakozas
megfeleld poziciora tegyen szert, biztositsa hosszl tavi tilélését meg
kell hataroznia jovobeli tevékenységét, azaz terveznie kell a jovot.
Osszefoglalva a tervezés az a folyamat, amely a jovo befolyasolasara
iranyul azéltal, hogy konkrét célokat hataroz meg, akcioterveket

dolgoz ki és modellez a kijelolt célok elérésére.

A tervek készitésének altalanos célja a vallalkozas létrehozasanak
elokészitése, illetve miikodo vallalkozés esetén a szervezet céljai €s
tényleges lehetdségei kozotti Osszhang keresése €s megteremtése,
ennek moddjanak, tartalmi Osszefiiggéseinek bemutatasa. A terv
alapjan  donthet érdemben a  vezetd az  elképzelések
megvalosithatdsagarol, a megvaldsitas realitdsarol,
jovedelmezdségérdl, a vallalt kockdzat mértékérol, illetve kritikus

esetekben a miikodésképtelenségrol.

A tervezés mindenekeldtt tudomanyos-miiszaki-gazdasagi alapokon
nyugvé eljarasi mod. Egyfeldl a szervezet céljait, fontosabb feladatait,
miikddését, kapcsolatrendszerét fogalmazza meg, annak érdekében,

hogy belsé er6forrasait felhasznalva a valtozéd piacviszonyokat
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figyelembe véve, a kornyezeti mozgasokhoz képes legyen hatékonyan
alkalmazkodni. Mésfeldl, a tervezés fogalmat, mint jovoalakitast is
definidlhatjuk: vagyis a célok, az intézkedések, az eszk6zok, illetve a
célok eléréséhez vezetd utak szisztematikus és a jovOre vonatkozo
atgondoldsdt és meghatdrozasat értjikk alatta. A tervezés
gondolatisagaban végig koveti a jovobeli cselekvést, mérlegeli a
kiilonbozd cselekvési alternativakat, és a legkedvezdbbet valasztja. A
tervezés a szervezet fennmaradasdhoz nélkiilozhetetlen, sziikséges a
jOvO bizonytalansaganak a kivédésé¢hez és szamottevéen hozzdjarul a

gazdasagi folyamatok koordinacigjahoz.

Altalaban a tervezés f6 motivalojaként a kovetkezé harom tényt kell

megemliteni:

- azok a vallalkozasok, akik megalapozott és realis tervekkel
muikdédnek nyereségesebben gazdalkodnak és hosszii tavu
fennmaradéasuk jobban biztositott,

- atervezés jovoképet és céltudatot ad,

- a tervezés megalapozza a vallalt adaptacios képességét, mivel

megkonnyiti az alkalmazkodast a kornyezet valtozasaihoz.

A szervezet novekvd komplexitasaval altalaban egylitt novekszik a
tervezés rendszer formalizaltsaga is, azonban a formalizaltsag nem
vezethet az 1d6- és munkaraforditasok talzott megnovekedéséhez és a
rugalmassag csokkenéséhez. A tervezési rendszer illetve annak
folyamatai nem szabad, hogy oOncéluva 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 gazdasagi események bekovetkezésének sebessége, mely az i1d6
elérehaladéasaval folyton modosul (leginkabb minden gyorsul), més és
mas idotava tervezést igényel. A gyors bekdvetkezésii eseményeket
rovid tavl, a lassabbakat kozéptavu €s az Osszetettebb, komplex ¢€s
egyben késon bekdvetkezd eseményeket hossza tavu tervekben kell
megtervezni. A régebbi nomenklatira szerint hossza tavi tervek
voltak az 5 éven tuli tervek, kozéptaviaak a 3-5 éves tervek és rovid
taviuak a 1-3 évig terjedd tervek. Ez a besorolds a nemzetgazdasagi
vagy szupranacionalis (pl. EU) szinten torténd tervezés estében most
is elfogadhatd, azonban a vallalati és kisebb szervezeti egységek
szintjén ez mddosult, azaz rovidiilt. Napjainkban rovid tavu terveknek
nevezziik az éven beliili terveket kozéptaviunak az 1-3 éveseket €s
hosszl taviunak a 3 éven tulikat. Azt is meg kell emliteni, hogy egy
terv minél hosszabb tavu altalaban annal kevésbé részletes és minél
révidebb tava annél alaposabban kimunkalt. Altalaban a hosszutava
tervek csoportjaba tartoznak a stratégiai tervek, a kozéptavu tervek
koz¢ a taktikai tervek és tipikusan rovid tavu tervek az operativ tervek.
Nem szabad azonban figyelmen kiviil hagyni azt a tényt, hogy az
idétav csak az egyik jellemzdje a tervek ilyen csoportositdsanak,
vagyis példaul egy terv nem azért stratégiai terv mert hosszutavu,
hanem azt ezen kiviil még mas jellemzok is befolydsoljak. Ennél a
rendszerezésnél (stratégiai/taktikai/operativ) elsdsorban a szervezet
¢letében tervezett valtozdsok mértéke a meghataroz6. Ennek
megfelelden a stratégiai terv végrehajtasa alapvetd valtozéasokat
indukal a szervezet felépitésében és miikodésében, mig egy operativ

terv inkabb az éves miikodés mikéntjét modellezi, illetve befolyésolja.



A terveknek ez a harom alapvetd fokozata hierarchiat alkot abban az
értelemben, hogy a feljebb 1évo szint keret ad az alatta elhelyezkedd
szint tervezéséhez. A hierarchia tetején a stratégiai szint all, ezt koveti

a taktikai, majd az operativ szint.

Stratégiai szinten hosszabb iddszakra tervezik meg a vallalkozés
fejlédésének alapvetd vonasait, olyan valtozasokrol van szd, amelyek
a szervezetet, mint teljes rendszert érintik. A stratégiai tervezés fo
feladata a szervezet lehetdségeinek idejében torténd felismerése €s az
ezekre vald reagalas, stratégiai cselekvési program vazlatos

kidolgozasa azok kockazatdnak elemzése mellett.

A taktikai szinten az el6z6 fazisban kitlizott célokat és az elérésiikre
alkalmas cselekvési stratégidkat konkretizaljak. Ekkor kidolgozasra
keriilnek a szervezet egészének és részrendszereinek a céljai, kijelolik
a célok eléréséhez sziikséges erdforrasokat és intézkedéseket. A
sziikséges beruhazasok tervezése — mely tipikusan projekt rendszerii

munka - a taktikai tervezés tipikus feladata.

Operativ szinten altaldban a teljesitmények eldallitdsanak révid tava
tervezése folyik, melynek keretében az adott kapacitasokbol és
kinalatbodl kell kiindulni. Ezen a szinten kell az eréforrasok optimalis
kihasznaldsi szintjét megtervezni. A gyartasi ¢€s szolgaltatasi

folyamatok tervezése az operativ tervezés tipikus feladata.



2. AZ UZLETI TERV FOGALAMA ES FUNKCIOI

A vallalkozok és menedzserek koziil sokan talan nem is tartjak igazén
fontosnak az iizleti terv elkészitését, tobben nem is biztosak abban,
hogy milyen esetekben is van sziikség ennek elkészitésére. Nem érzik
annak a jelentdségét, hogy egy jo lizleti terv milyen elényoket nyujt
egy-egy vallalkozds szamara, pedig az lizleti tervezés a sikeres

gazdalkodasuk egyik legfontosabb eszkoze lehet.

Az lzleti terv altalanossagban harom {6 célt szolgal. Ennek
megfeleldoen elészor 1s ez egy olyan terv, amelyben
kibontakoztathatéak és modellezhetéek az iizletvezetéssel kapcsolatos
elképzelések.  LehetOségiink van arra, hogy finomitsunk
stratégidinkon, és még mieldtt kilépnénk a valds lizleti kornyezetbe
»papiron kovessiik el a hibakat” azaltal, hogy a vallalkozast érintd
valamennyi lehetdséget értékeljiik és mérlegeljiik, mely egyarant
kiterjed a marketing tevékenységre, a finanszirozasra és az altalanos
muikodési feltételekre. Masodszor az iizleti terv eszkdz arra, hogy
visszatekintsiink a multba, vagyis a vallalkozé6 ¢€és menedzser
folyamatosan értékelheti pillanatnyi teljesitményét. Az iizleti tervet
idoérél  idore  feliil kell vizsgdlni annak érdekében, hogy
megallapithassuk vallalkozasunk mennyiben, ezen tGlmenden, pedig
miért tért el a tervtdl, illetve, hogy ez az eltérés mit eredményezett €s
sziikségszerli volt-e vagy sem. Ez az elemz0 feliilvizsgalat az Gjabb
tizleti tervek elkészitésének az alapjat jelenti. Az el6zd évi lizleti
tervbdl a vallalkozasok megtudhatjdk, milyen stratégia, illetve ennek

megvalositdsa bizonyult hatékonynak, illetve, hogy melyik volt



eredménytelen. Az el6zd év iizleti tervének pénziigyi részét objektiv
moédon alkalmazhatjuk a vallalakozds teljesitményének nyomon
kovetés€hez. A tervezett pénziigyi elorejelzések képezik a vallalkozas
éves koltségvetésének az alapjat. Ettdl a koltségvetéstol valo eltérések
mutatnak ra azokra a teriiletekre, ahol vagy a sziikséges raforditasokat
¢s azok varhatdé darszinvonaldt, vagy a kibocsatasok eldallitasat,
értékesitési volumenét és arat mérték fel helyteleniil. Harmadszor az
tizleti terv elkészitésnek kiemelt célja a kiilsé forrasok bevonasa a
vallalkozéasba leegyszerlisitve a ,,pénzszerzés”. A legtobb hitelezd
vagy befekteté nem hajlandd ,,pénzt pumpdlni” vallalkozasokba
an¢lkiil, hogy megkovetelné az lizleti terv elkészitését és annak

bemutatasat.

Az izleti terv egy meghatarozott iddtartamra vonatkozoan a
vallalkozds konkrét iizleti elképzeléseinek kidolgozasa, szdmszer(i
informéaciokkal torténd igazolasa, alatdmasztasa, eltérd célokra eltérd
részletezettségli bontdsban, mas hangsulyokkal elkészitve. Az iizleti
terv készitésének részletes céljai az elérni kivant eredménytdl fliggden

eltéroek lehetnek és a leggyakrabban eléforduld célok az aldbbiak:

- még kiforratlan vallalkozéasi otletek kidolgozasa, indul6
vallalakozasok és fejlesztési elképzelések ,,modellezése”, azok
megvalosithatosdganak elemzése;

- a vallalkozas teljesitményének i1d6rdl idore torténd értékelése
(belso késztetés);

- a mar meglévd tulajdonostarsak meggydzése az lzleti

tevékenység bovitésérol, megvaltoztatasarol;
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- 1j, potencidlis tulajdonosok bevondsa kiilsé forrasszerzés vagy
egy¢eb eldnyszerzés céljabol;

- kiils6, nem tulajdonlds szerzéssel nem jar6 forrasbevonas
elérése (pénzintézetek és egyéb hitelezok;

- kiemelt fontossagi lzleti partnerek szamdra készitett terv
melyben a hangsulyos rész a marketingterv (Magyarorszagon

még nem jellemz0).

Az Tlzleti terv az el6zéeken thlmenden a wvallalati kockazat
kezelésének is egyik eszkoze. Az iizleti terv a vallalkozas multbeli és
jelenlegi miikddésének tényadatai alapjan, valamint a varhato
gazdasadgi folyamatok ismeretében a jovobeni milkddésének
eldrejelzése, becslése. A vallalkozas f6 célja — rovid €s hosszitavon
finanszirozhato gazdalkodas mellett - a lehetdség szerinti legnagyobb
jovedelem elérése, €s igy a hosszu tavu fennmaradés biztositdsa. A cél
megvalositdsdhoz szamba kell vennie helyzetét, adottsagait
(er6forrasait), oOtleteket gytijteni a tovabblépéshez. A kivalasztott
termék piaci értékesitési lehetOségeinek szambavétele utan, a
megvaldsitas erdforrasigényének vizsgalata alapjan eldonthetd, hogy a
vallalkozas szadmara elégségesek-e a sajat erdforrasai, illetve sziiksége

van-e, és ha igen milyen aron, és mekkora kiils6 forrésra.

Az iizleti terv készitése egyszerre jelenti a kezdeti megvaldsithatdsagi
tanulmanyt, az eredmények dokumentaldsat €s a hitelpalyazatok
formai kovetelményeinek kielégitését. Meg kell jegyezni azonban,
hogy a gazdasagi eseményeket egy mar miikodd vallalkozas esetén is
folyamatosan nyomon kell kovetni, a piaci valtozasokra

valaszlépéseket kell tenni, de az eltérd céloknak megfelelden az iizleti
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tervvel szemben tamasztott részletezettségi kovetelmények eltérdek

(1. tablézat).

Az uzleti terv célrendszere

1. tablazat

Fontosabb,

Célok . . Befogado
hangsulyosabb részek g
I{eiZfall(lfir‘[lgs,saegrlrllc(')(c)ir()osl;tésa marketing terv, termelési | jelenlegi
i dtletek %e'lesz s > | terv, eredmény terv €s vezetés €s
e{képzelé’sekj jovedelmezdség iizlettarsak
hatékonyabb operativ marketing terv, jelenlegi
mikédés mitkddési terv és vezetés és
pénziigyi terv tulajdonosok
idegen forrds bevonésa | teljes iizleti terv, hitelezok,
tulajdonszerzés nélkiil hitelkérelmi palyéazat pénzintézetek

tevékenység valtoztatas
tokeemeléssel, Uj

marketing terv,

Uj, potencialis

o . o : , pénziigyi | lizlettarsak,

otletek, fejlesztési eredmény terv, pénziigyi tiz ettarsa )
, , terv, szervezeti terv tokebefektetok

elképzelések

tizletfelek, partnerek marketing terv, termelési | vevok,

tdjékoztatasa terv szallitok

Az lzleti tervben modellezett miikodés eredményességébdl

megbecsiilhetd, hogy az elképzelt fejlesztés jovedelmezd-e, megtériil-
e. Igy az iizleti terv megalapoz egyrészt egy helyes gazdasagi dontést,
masrészt a kiilsé forrast nyajtékat pedig meggydzi a kolcsonadott
pénz megtériilésének biztonsdgardl. Az iizleti terv mindezek mellett
mélyebb elemzésekre, kdvetkeztetések levonasara is lehetdséget nyujt,
mindamellett, hogy varhato iizletmenet 6sszefoglalasa is megtorténik
benne. A vallalkozés életében az lizleti terv készitése egy lehetséges

tervezési modszer, amely keretet ad a vallalkozas megfeleld, rovid és

crer
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2.1. Aziizleti terv jelelmzoi

Altalanossagban  elmondhatd, hogy iizleti terv készitése a
vallalkozasok valasztott jogi formajatol (egyéni vallalkozo, tarsas
vallalkozo, intézmény, stb.), a vallalkozads nagysagatdl (Iétszam,
arbevétel, nyereség, stb.), a végzett tevékenységek jellegétdl (gyarto,
forgalmazo6, szolgaltato, stb.) fiiggetleniil javasolt minden vallalkozo

részére.

A jo uzleti terv jol atlathato, kovethetd, logikailag jol megszerkesztett
rendszerben, érthetben mutatja be a vallalkozast. A vallalkozasok
1d6rdl idére készitenek a gazdalkodas egy-egy funkciondlis teriiletét
érintd terveket rovidebb, vagy hosszabb tavra (pl.: eredménytervet,
marketing tervet, l1étszamigényt, stb.). Az lizleti terv a gazdalkodas
folyamatat atfogdan - a vallalkozds szamara teljesen nyilvanvalo és
ezért a maga szamara eddig soha le nem irt dolgokat is rogziti az
érthetdség ¢€s teljes kortiség érdekében -, rendszerezetten mutatja be.
Ebben az esetben, aki eldszor hall a vallalkozasrél az is (az lizleti terv
célja szerinti) minden informacid birtokaba juthat, ami a dontés (pl.:
hitelfolyositds) meghozataldhoz sziikséges. Ebben a megkozelitésben
az lzleti terv dontés-elokészités a realitasok talajan, amely valos
informaciokat tartalmaz. A vallalkozasi tevékenység folyamataban

eldallo bizonytalansagot a minimumra igyekszik redukalni.

A jo6 lzleti terv olvasdjanak az informaciok tekintetében (mennyiség,
szakszerliség, stb.) nincs hidnyérzete. Amennyiben a tervvel
kapcsolatban olyan kérdés meriilne fel, amelyet a tervkészités
1d6szakaban még nem lehet megvalaszolni, akkor erre utalni kell a
tervben.
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Az iizleti terv vildgosan, olvashatd formaban kell, hogy tartalmazza a
vallalkozas alapvetd céljait és modszereit. Az olvasé altal megérthetd
bonyolultsagi szinten kell irodnia, és olyan stilusban, amely utal arra,
hogy a vallalkozas mennyire szivén viseli a potencidlis iizlet sorsat.
Az iizleti terv elvégzendd feladatok részéhez kapcsolododan jelenjenek

meg a részfeladatok megvalodsitdsdnak tervezett hataridoi is.

2.1.1. Terjedelem

Az lzleti terv terjedelmére vonatkozéan egységesen alkalmazhato
szabalyt nem lehet kimondani. Terjedelmét befolyasolja, hogy mi az
tizleti terv célja, a vallalkozas eddigi tevékenységének egyszeriisége
vagy éppen sokrétlisége; a kitlizott cél eléréséhez vezetd lehetséges
megoldas, vagy megolddsok Osszetettsége, bonyolultsidga; a kitlizott
cél ujszerlisége. Altalanosan érvényes szabaly azonban, hogy a cél
elérése szempontjabol fontosnak itélt témak a kelld hangsullyal
legyenek benne tigy, hogy a szandékuk szerinti megértést szolgaljak.
E tekintetben meg kell talalni az arany kozéputat, mert nem az tizleti
terv terjedelme hatdrozza meg, hogy mellette, vagy ellene dontenek az
arra jogosultak. Az aprolékos magyarazatok - de Iényeges

szakszovegek - inkabb a mellékletben kapjanak helyet.

2.1.2. A tervezd(k) személye

Az Uzleti terv egyes fejezeteinek az Osszedllitasat az adott témakorben
legjartasabb munkatars végezze. Az lizleti terv készitése csapatmunka
legyen, de koordinator vezetésével €s iranyitasaval. A jo iizleti terv
segithet abban, hogy a jo lizleteket hitelessé, érthetévé és vonzova

tegye olyanok szamara is, akik nem ismerik az adott vallalkozast.
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A legtdbb informacid és tapasztalat annal a szervezetnél dolgozo
szakembereknél all rendelkezésre, melyre az iizleti terv vonatkozik,
tehat egy jol 0Osszehangolt csapatmunka keretében Ok a f6
munkavégzok. Igénybe lehet venni kiils6 szakértok és tanacsadok
segitségét is, hiszen ramutathatnak olyan teriiletekre, kérdésekre,
amelyek a cél elérése szempontjabodl Iényegesek, de az iizleti terv nem
elég részletesen targyalja azt, vagy talan nem is foglalkozik vele. A
masik probléma lehet, hogy a vallalkozas til sok informaciét kivan
szerepeltetni az iizleti tervben és ezéltal az nehezen atlathatova valik.
A kiils6é szakértd és tanacsadod szerepe abban rejlik, hogy objektiv
modon hivja fel a vallalkozok figyelmét a terv hidnyossdgaira és

gyenge pontjaira még az igazi megmérettetés elott.

2.1.3. Az iizleti terv érvényessége

Sokan készitenek éves tizleti tervet (ami a naptari év 12 honapjara
vonatkozik), igazodva ezzel az adllamhaztartas felé¢ szolgaltatando éves
beszamolési kotelezettségekben szerepld adatok iddalapjahoz. Ez
nagyban megkoOnnyiti a terv-tény adatok 6sszehasonlithatdsagat. Ezen
id6tartam alatt a kornyezeti valtozasok (szabalyozok, piac) €s annak
hatdsa a vallalkozasi tevékenységre még jol atlathatd. Hosszabb tava
stratégiai célu tizleti tervek is késziilhetnek, de ilyenkor szamolni kell
azzal is, hogy a bizonytalansagi tényezok szama és gyakorisaga sokkal

nagyobb.

2.1.4. Aziizleti terv befogadoi

Az lzleti terv célja alapvetéen meghatarozza, hogy kik fogjak azt

olvasni. Mindenesetre vallalkozason beliili és azon kiviili személyek
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egyarant. A vallalkozason beliili olvasok kdz¢é egy viszonylag sziik, de
jol behatarolhat6 kor tartozik, altalaban a felsé vezetés tagjai. A kiilsd
olvasok nagy része (ide értve a kiilsO szakértok, tanacsadok,
esetenként a szallitok stb.) dontden a finanszirozast biztositd
szervezetek korébdl tevodik Ossze. A pénziigyi finanszirozdsnak két
formdja ismert: a hitelezOk és a szakmai €és pénziigyi befektetok. A
hitelezok abbdl a szempontbol vizsgaljdk a vallalkozasokat, hogy az
altaluk  hitelként folyositott pénzosszegeik ¢és a  kamataik
visszatériilése a futamidd végére (a szerzddésben rogzitett
litemezésben €s Osszegben) biztositottnak latszik-e (az igéret szintjén)
a beterjesztett dokumentumok informacioi alapjan. A hitelezinek nem
all érdekében, hogy vizsgalja a hitel-, és kamatai visszafizetése utan a
vallalkozés helyzetét. A befektetdk viszont hosszabb tavon remélnek
magasabb megtériilést a kockaztatott pénzosszegeik utan. Az 6
szempontjukbol mar lényeges a vallalkozas hosszu tava fejlddése,

eldmenetele és ennek nagysagrendje is.
3. AZ UZLETI TERVEZES FOLYAMATA

Az uzleti terv elkészitése sordn a vallalkozok és a menedzserek arra
kényszeriilnek, hogy a meglévd, vagy a leendd vallalakozasuk
valamennyi objektiven mérheté (pl. varhato koltségek alakuldsa,
arbevételi adatok, cash flow, mérlegadatok, stb.) és szubjektiven
meghatarozhat6 (pl. a vallalkozas kiilsé megitélése, termékeink relativ
¢s abszolut versenyelOnye, stb.) elemét alaposan megvizsgaljak. A
tervezés folyamatdban szamos gyenge pont €s hianyossag keriil

feltarasra, amelyek mellett a mindennapi munkavégzés soran gyakran
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elsiklananak, és tovabb rontandk a vallalkozds hatékonysagat majd

minden teriileten.

Az lizleti terv elkészitését, illetve a tervezés folyamatat szakaszokra

kell bontani, melynek lehetséges tagolasa a kovetkezo:

1. helyzetfelmérés €s helyzetelemzés;

2. koncepciok megtervezése;

3. lzleti terv egyes fejezeteinek, kidolgozésa;
4

lizleti terv monitoringja, ellendrzése és értékelése.

Minden {izleti terv elkészitésének elsé fazisa egy helyzetfeltiras és

helyzetértékelés (1). Ebben a fazisban sziikséges Osszegytlijteni a

kiinduld helyzetre vonatkoz6 informaciokat és adatokat, azokat
rendszerezni €s elemezni sziikséges (termelési €s pénziigyi mutatokon,
valamint szubjektiv modszereken alapuld elemzések). Az elemzésre
azért is van sziikség, mert gyakran eléfordul, hogy a vezetd érzi, hogy
valami nincs rendben, de azt nem tudja pontosan meghatarozni, hogy
mi is a pontos probléma és mi annak az okozdja. Ha az elemzés soran
a  valtozdsok  természetét  kutatjuk, akkor legjobb az

Osszehasonlitdsokon alapulé modszereket vélasztani.

A sokféle helyzetfeltar6 modszer koziil a leggyakrabban alkalmazott
eljaras a SWOT analizis. A SWOT analizis soran az erdsségek,
gyengeségek, lehetdségek és veszélyek kategoriaiba soroljuk a vizsgal
szervezet, illetve teriilet legfontosabb jellemzdit. Az erdsségek a
vizsgalt szervezetben a rendelkezésre allo eréforrasokat és kedvezd
bels¢ feltételeket jelentenek. Gyengeségként ezeknek pont az

ellenkezdjét, vagyis hidnyzo eréforrasokat és kedvezdtlen belso
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adottsagokat lehet megjeldlni. A lehetdségek esetében olyan kedvezd
kiils6 feltételekrdl van szd, amelyek pozitiv irdnyba befolyéasolhatjak
az adott szervezet helyzetét, mig a veszélyek alatt a kedvezdtlen kiilsé

feltételrendszer kertil kifejtésre.

A négy kategoéridba tartozd helyzetmeghatarozok szambavétele utan
kovetkezik a SWOT analizis masodik 1épése, ami mar tdlmutat a
helyzetfeltairason. Ha elhelyezzilk az egyes kategoridkba tartozd
elemeket egy koordinata rendszerhez hasonl6 tablan, akkor feltarulnak

a stratégia meghatarozasahoz sziikséges dimenziok (1. abra).

1. abra
SWOT analizis a kovetendo stratégia rendszerében
Er6sségek: Gyenge pontok:
L Lo
2 2
L 1< 2
Lehetdségek: offenziv valtozasorientalt
L
2
B
Veszélyek:
1
2
B . L, .
diverzifikalt defenziv

Amihez megvannak az eréforrasaink és amihez a kiilsé koriilmények
is kedvezdek batran tervezhetliink offenziv jellegli stratégiat. A
kedvezd kiils6 lehetdségek és a gyengeségek altal bezart negyedbe
sorolhatd elképzelésekkel mar oOvatosabban kell banni csakis jol

meghatarozott preferencia sorrend alapjan szabad valtozésokat
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kezdeményezni a meghatirozd gyengeségek teljes vagy részleges
felszamoldsat kovetden. A gyengeségek ¢és a kedvezétlen kiilsd
koriilmények altal meghatarozott teriiletek esetében a legjobb stratégia
az, amelyik nem pazarol eréforrdsokat ezen teriiletek fejlesztésére,
inkdbb a kivonulést és a leépitést helyezi eldtérbe. A veszélyek és
erdsségek kozos teriiletére esO fejlesztések kockazatosak a fejlesztés
nagy koriltekintést igényel. Fdleg akkor van értelme ezekkel a
teriiletekkel foglalkozni, ha az elsé negyedbe tartozod offenziv

stratégiat igényld teriiletek nem nagyon léteznek.

A SWOT analizisbdl levezethetd stratégiakat mérlegelni kell a
kockéazati tényezOk alapjan is. A kockazat elemzés ezért
elengedhetetlen része a helyzetelemzésnek. A kockazatot ugy is
definialhatjuk, hogy: ,,Olyan bizonytalan esemény vagy koriilmeény,
amely ha bekovetkezik, pozitiv vagy negativ hatas gyakorol a szervezet
céljaira”. A kockéazat elemzésnél mindig el kell kiiloniteni a tdliink
fliggd ¢és fiiggetlen kockazati elemeket, ¢és vizsgalni kell a
bekovetkezési valoszinliséget. Ezek alapjan célszerli egy osztalyozasi
rendszert kialakitani és modellezni az egyes kockazati elemek

bekovetkezésének esetleges hatésait.

A helyzetértékelés masodik szakaszaban a probléma feltarasat és
elemzését kell elvégezni. Ennek egyik kivalo modszere a problémafa
készitése. A problémafat készitheti a véllalkozd egyediil, de ennél
sokkal elénydsebb, ha az egy olyan csoportmunkanak az eredménye,
ahol a kiilonb6z6 szakteriiletek miiveldi kozosen gondolkodnak a
problémak egymashoz fiiz6d6 viszonyarol. Az elsé 1épésben ,,brain

storming” jelleggel 0Ossze kell gyljteni a vélt, illetve valds
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problémakat. Ezt kovetden kell ezeket megvitatni, a nem relevans
problémakat kiszlirni és az azonos tartalmi, de mas kifejezésekkel
megadott problémakat egyetlen meghatarozassal leirni. A kdvetkezd
Iépésben ok-okozati Osszefiiggéseket kell feltarni és meg kell
hatarozni az egyes problémak relativ stilyat, valamint a szervezet altal
befolyasolhat6 és nem befolyasolhatd problémak korét. Ezek alapjan a
felallitott problémafa nem maés, mint egy olyan eszkdz, aminek
segitségével logikai rendbe sorolhatjuk a problémakat és az okokat,

illetve okozatokat.

A problémafa, illetve problémak pozitiv atfogalmazésa utan juthatunk
el a célfdhoz, illetve a célkitiizésfahoz. A célkitlizések szintjei kozott
azonban mar meghatarozott viszony all fenn, az egyes célkitlizések
sajatos hierachiat alkotnak. Az els0 szintli célkitlizések a
legatfogdbbak és ezutan folyamatosan egyre részletesebb célkitlizések
kovetkeznek, melyek megoldasi mar egy koriilhatarolhatod
feladathalmazt is indukélnak. Fontos azonban megjegyezni, hogy csak
olyan problémakat szabad atforditani célokka, amelyek megoldasara a
szervezetnek kozvetve, vagy kozvetleniil kimutathaté Ilehetdsége,

illetve hatdsa van.

A célfa, illetve a célkitizés rendszer elkészitését kovetoen érdemes Un.
,,Stakeholder” elemzést is késziteni, ahol szamba vessziik azokat a
személyeket, valamint vallalakozason beliilli ¢és azon kiviili
csoportokat, amelyeket érint, akik hatassal lehetnek, ¢és akiknek az
érdekeit szolgalja a célok megvaldsulasa. Elsé lépésben fel kell
sorolni €és csoportositani az érdekelteket, majd rangsorolni kell ket és

meg kell hatdrozni a sikerkritériumaikat, motivaciojukat.
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A helyzetfeltar6 részt kovetden kell elkésziteni a koncepcid tervet (2),

amelyben rogzitjik ¢és lehetdség szerint szamszerlsitjik az
elozéekben  bemutatott  elemzések  alapjan  meghatarozott
célkitlizéseket. A koncepcio terv mindenképpen épit a vallalkozas
stratégiai tervére — amennyiben létezik ilyen -, ha viszont ez nem
készilt el, akkor egy rovid stratégiai elemzést és Osszefoglalot

célszert elkésziteni.

Egyes gazdasagtorténészek szerint a vallalkozéi 1ét  egyik
legfontosabb jellemzdje a hossza tavu eldrelatasra torekvés, melybol

rovidesen kialakult a vallalkozoi stratégia tervezd funkcioja.

A vallalkozas stratégidja a hosszu tavra kitlizott és a szervezet
¢letében mélyrehatd valtozast indukald célok, illetve az elérésiikhoz
sziikséges eszkozok ¢és modszerek meghatarozasat jelenti. A
vallalkozas csak akkor lehet sikeres, ha hosszu tavon biztositani tudja
a fennmaradasat. Ehhez viszont sziikséges, hogy a vallalkozas
(vallalkozo) rendelkezzen olyan eszkozdkkel, amelyek lehetdvé teszik
azt, hogy tartésan ¢és rugalmasan alkalmazkodjék gazdasagi,
technoldgiai, tarsadalmi és okoldgiai kdrnyezetéhez. Ez az eszkoz a
vallalkozas kezében a stratégia. A vallalkozési 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 eldnybe keriiljon?
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- Mivel érheti el vevdi megelégedettségét?

- Milyen termékeket, szolgaltatdsokat, tovabba milyen piacot
(vevokort) kivan megcélozni és milyen feladatok addédnak ebbdl
a vallalkozas egyes funkcioira, tevékenységeire és szervezeti

egységeire vonatkozo6an?

Mivel a stratégia lényege a jovObeli valtozasokra vald tudatos
felkésziilés a jelenben, ezért a stratégia kialakitasa és megfogalmazasa
a vallalkozas egyik legfontosabb feladata, funkcidja. Mivel a
vallalkozasok folyamatosan kénytelenek alkalmazkodni a gyorsan
valtoz6 kornyezethez, ez csak akkor valdsithaté meg, ha a vallalkozas
minden tagja tisztaban van a feladatokkal és képesek idoben, gyorsan
¢s helyesen reagalni. Ezt segiti el a stratégiai menedzsment. A
stratégia kialakitdsat megel0zi szdmos stratégiai elemzés elkészitése
— mar a helyzetfelmérés és elemzés szakaszdban - melyek koziil a

leggyakrabban hasznalatosak az alabbiak':

SWOT (GYELYV) analizis;

megjelenés/fontossag matrix;

problémafa €s célfa elemzés;
PEST (STEP) analizis;
GE és BCG matrix;

¢letciklus elemzés.

A stratégia kialakitasanak elsd 1épésében valasztani sziikséges a

versenyeldny elérésének lehetdségei kozott:

" A terjedelmi korlatok miatt a stratégiai elemzés eszkoztaraval részletesen nem
kivanunk foglalkozni.
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1. A vallalkozds valamiben mas akar lenni, vagyis a
versenyeldnyt olyan termék vagy szolgaltatas biztositja, amely
a versenytarsakétol érzékelhetden jol elkiiloniil.

2. Koltségelony szerzése ¢€s folyamatos fenntartasa (Uj
technologidk bevezetésével, forgalom ndvelésével, termék
eloallitas koltségének csokkentésével, stb.).

3. Iddbeli elénydk megszerzése (valtozo kornyezeti feltételekhez
valo gyors alkalmazkodas, 0 ¢és ujszeri termékek ¢és
szolgaltatasok gyors alkalmazasa, stb.).

4. VersenyelOny a termékek (szolgaltatasok) és a piacok oldalarol
is elérhetd (szegmentacio). El kell donteni, hogy a stratégia {6
irdnya meglévo vagy 10j piacokra, azon beliil mely célpiacokra
iranyuljon, meglévé vagy 0j termékekkel jelenjen meg a

vallalkozas.

Célszerii tobb stratégiai valtozatot késziteni és azokat szakértokkel is
megvitatni. A stratégiai valtozatok a lehetséges tevékenységi korok €s
varhat6 tartos helyzetelonyok kiilonb6z6 kombinacioibdl alakithatok
ki. A stratégia valtozatok mindig vazlatosak, a lényeg: mindegyik
valtozat mas fOirdanyt és mas elképzelést fejezzen ki. A stratégiai
valtozatok értékeléséhez alkalmazott modszer kritériumrendszere a
stratégiai alapkérdésekre adjon valaszt, segitsen abban eligazodni,

hogy a stratégiai valtozat altal megszabott féirany helyes-e.

A stratégia megvalositasanak fizikai feltételei altalaban beruhazassal,
szervezeti atalakuldssal és 0 termelés- és értékesités-szervezéssel
valosithatok meg. A vallalkozas valamennyi operativ részfeladatat a

stratégia kiszolgalasanak kell alarendelni és ennek a modjat és
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alapelveit a koncepci6 tervben kell rdgziteni, vagyis itt torténik meg a

stratégiai tervek operacionalizalasa.

Mivel az élet, a kornyezet, a piaci helyzet gyorsan valtozik, ezért a
vallalkozas stratégidjat folyamatosan, ¢és iddszakonként teljes
egészében feliil kell vizsgalni, és azt a vallalakozas folytonosan
valtozd kornyezetéhez (mikro ¢és makro) iddérél iddre igazitani

sziikséges.

A koncepcid terv elkészitése utan az lizleti terv egyes fejezeteit (3),
illetve szakaszait kell kidolgozni 1épésrdl lépésre. A kidolgozast
mindenképpen egy személy koordindlja, de maga a terv lehetdleg
csoportmunkaban késziiljon el. Az egyes szakteriileteket az illetékes
kollégak dolgozzak ki részleteiben, de azt mindig meg kell vitatni a
csoport tobbi tagjaval is. Célszerli mar a kezdet kezdetén arra kérni a
kozremiikodo kollégakat, hogy mindig harom verziodban, illetve
scendrioban gondolkodjanak: azaz késziiljon egy optimista, egy

pesszimista és egy un. legvaloszintibb azaz realista valtozat.

Az ilzleti terv elkésziiltét kovetden megtorténik azok ,lizembe
helyezése”, vagyis végrehajtasa. Amennyiben az elkészitett iizleti
terviink dinamikusan késziilt el, a végrehajtds soran célszerli a
folyamatosan bejovo és regisztralt tényadatokat legalabb havi szinten
kicserélni a tervadatokkal és ebben az esetben, ahogy kozelediink a
terv végrehajtasahoz, egyre pontosodik a terviink. Az iizleti terv
folyamatos nyomon kdvetése szorosan Osszekapcsolodik a terv és a
tényadatok Osszevetésével, a kritikus eltérések és az ebbdl fakadd

intézkedéscsomagok meghatarozasaval.
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Az lizleti terv monitoringjdnak (4) elsédleges célja a folyamatos

nyomon kovetés és a sziikséges visszacsatolasok idOben torténd

meghatarozasa, mig az ellendrzésnek (4) az iizleti terv pontos és a

terveknek megfeleld végrehajtasa a feladata. Az értékelésnek (4) a 6

feladata koncepcid tervben lefektetett stratégiai célkitlizésekhez
illeszkedd operativ célok végrehajtasanak vizsgalata. Gyakran
eléfordul, hogy a gazdaséagi év pozitiv eredménnyel zarult, az {lizleti
tervben meghatarozottakat pontosan végrehajtottak azonban a f6
célkitlizéseket nem sikeriilt maradéktalanul teljesiteni. Ebben az
esetben alaposabb vizsgalatra van sziikség, mert vagy a stratégiat nem
hatdroztak meg jol, vagy a kdornyezet valtozasaithoz nem sikertilt

megfelelden alkalmazkodni, vagyis veszélybe keriilt a fenntarthatdsag.
4.  AZUZLETI TERV FELEPITESE

Az tuzleti tervezéssel kapcsolatosan is ellehet mondani, hogy ,,ahany
haz annyi szokas”, vagyis nincs két egyforma struktaraju iizleti terv,
de bizonyos formai ¢és tartalmi elemek mindig allandéak. Minden

uzleti terv tartalmazza az alabbiakat:

- avallalkozas bemutatasat és jellemzését,

- atermékek, szolgaltatasok koriilhatarolasat,

- ezek eldallitasahoz sziikséges termelési folyamat jellemzését,
- marketing €s értékesitési terv elkészitését,

- pénziigyi tervet €s ehhez kapcsolodo kockazatbecslést,

- kapcsolodo mellékleteket.

Amint mar emlitettiik, az lizleti terv részletessége ¢€s mélysége a

vallalkozds méretétdl és tevékenységének jellegétdl fiigg. Tartalma
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aszerint valtozhat, hogy a vallalkozas szolgaltatast nyujt, termel vagy
valamely fogyasztasi cikk vagy ipari termék értékesitésével
foglalkozik. Ezeken tulmenden a piac mérete, a verseny és a

lehetséges novekedés is befolyasolja az iizleti terv tartalmat.

Az iizleti terv felépitésére az altalunk javasolt struktira az alabbi:

FEDOLAP
TARTALOMIEGYZEK
1. AZONOSITO ADATOK
2. VEZETOI OSSZEFOGLALO
3. A VALLALKOZAS BEMUTATASA
4. AGAZATI ELEMZES
5. A TERMEK, ILLETVE SZOLGALTATAS BEMUTATASA
6. MUKODESI (TERMELESI/SZOLGALTATASI) TERV
7. MARKETING TERV
8. VEZETOSEG, SZERVEZETI FELEPITES
9. STRUKTURA ES TOKESITES
10. PENZUGYI TERV
11. KOCKAZATBECSLES
12. FOBB SZAKASZOK UTEMEZESE
MELLEKLETEK

Ez a felépités egy indul6 vallalkozas, vagy a vallalkozas ¢letében egy
rendkiviili valtozast hozd Uujszerli termék, illetve szolgaltatas
bevezetését alapozza meg. Abban az esetben, ha stabilan egzisztalo és
évente lzleti tervet készité vallalkozasrdl van szo, egyes fejezet
elhagyhatoak, illetve Osszevonhatoak masokkal (pl. Osszevonhato a
,»Vezetdség ¢és szervezeti felépités” a ,,Vallalkozds bemutatasa”
résszel, vagy a ,,Szolgaltatds bemutatasa” a ,,Szolgéltatdsi tervvel”,

stb.).

26



Az iizleti terv nem csak tartalmiban de kiils6 megjelenésében is
tiikkr6zi az adott vallalkozast. Ennek megfelelden az legyen izlésesen
szerkesztett gondos munka, mentesiiljon a szerkesztési €s helyesirasi
hibaktol. A feddlapra vonatkozdan szintén nem lehet egységes
megjelenésrdl beszélni, de mindenképen érdemes az aldbbiakat

megfontolni:

- legyen egyszerli és egyben izléses megjelenésti, ne legyen
talzottan hivalkodo;

- tartalmazza az iizleti terv feliratot és a készités datumat és
esetleg a ,,verzid szdmot”;

- tartalmazza a cégnevet és a céglogot;

- tartalmazza, hogy kinek szanjuk;

esetleg utaljon a bizalmas kezelésre.

Minden {izleti tervet el kell latni tartalomjegyzékkel A
tartalomjegyz€k alkotja az ilzleti terv vazadnak a leirdsat. A
tartalomjegyzék akkor jo, ha konnyen attekintheté ¢és minden
fejezetcim jol kifejezi az egyes fejezetek tartalmat. Lehetdleg ne
készitstink 3 szintnél (pl. 1.1.1.) részletesebb tartalomjegyzéket, de az
egyes szintek megjelenésiikben is kiilondljenek el. A régebbi iizleti
tervezéssel foglalkozd szakirodalmak azt ajanlottak, hogy az iizleti
terv oldalait ne szamozzuk meg ¢és lehetdleg kapcsos iratflizOben
taroljuk a konnyebb bdvités, illetve lapcsere érdekében. Mivel
napjainkban, teljes mértékben elterjedt a szamitdégépek hasznalata és a
vallalati belsd anyagokat szinte kivétel nélkiil elektronikus uton
rogzitve is taroljuk nincs jelentdsége az el6zdekben emlitetteknek,

ezért feltétleniil szdmozzuk meg az oldalakat.
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4.1. Azonosito adatok

Ez a rész képezi az lizleti terv elsd fejezetét, amely felfoghato egy
rovid tényszerli bemutatkozasnak, hiszen a vallalkozas azonositd
adatait, és esetlegesen mas fontos alapinformaciokat foglal magéba.
Az alapinformacioknal ki kell térni az tizlet jellegére, a tulajdonosokra
¢s az esetleges vallalkozési vagy tulajdonosi hiteltartozasokra, egyéb
kotelezettségekre (pl. kezességvallalas, esetleges peres eljaras)
vonatkozo széleskorli informacidkra, vagy pl. hitelkérelemhez

készitett lizleti terv esetén az igényelt toke jellemzdire.

A felsorolandé azonositdé adatok a kovetkezékben keriilnek
felsorolasra’:

— Teljes cégnév;

— Roviditett cégnév;

— Jogi forma;

—  Székhely;

— Telephely(ek);

— Adoészam;

— Statisztikai szamjel;

— Cégjegyzék szam,;

— Alapitas datuma,;

— Szémlavezetd pénzintézet;

— Bankszamlaszam;

— A vallalkozas vezetdje;

— Széamviteli nyilvantartasi rendszer;

? Az azonositd adatok tartalmanak részletezésétdl, annak egyértelmiisége miatt
eltekintiink.
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— Adoézas rendje;
— Tulajdonosok, tulajdonosi struktara;
— Fb6 és melléktevékenységek (TEAOR szerint);

— Alapitdi toke, tokeszerkezet.

Ezek mellet sziikséges esetben mas fontosabb adatok is feltiintethetdk,
de a hosszabb szoveges kifejtést igényld informéciokat nem itt, hanem
a vallalkozas 4ltalanos bemutatasa részben kell megtenni. Ennek

résznek a javasolt terjedelme 1, maximum 2 oldal.

4.2. Vezetoi osszefoglalo

Nyilvénossag elott beszeld vagy cikkeket ird szakemberek mar régen
megtanultdk, hogy ,,elmondom, nekik, hogy mirdl fogok beszélni,
elmondom, aztan elmondom, hogy mirdl beszéltem nekik.” A vezet6i

Osszefoglalo feladata, ,, elmondani nekik, hogy mirol beszéltem nekik.”

Az lizleti terv masodik fejezete, - de a tervkészités utolsé mozzanata -
a vezetdi 0sszefoglald, melyet a terv kotelezden elkészitendd €s egyik
legfontosabb elemének kell tekinteniink. Ha tartalmi szempontbol
roviden szeretnénk meghatdrozni e fejezet lényegét, akkor azt
mondhatjuk, hogy ez nem mads, mint a tobb tiz vagy akar szazoldalas
terv néhany oldalas Osszefoglaldja. Tomoriti az egész lzleti terv
mondanivaldjat, tehat annak egy Iényegi kivonata. A vezetdi
Osszefoglald semmi esetre sem toltse be eldszd, bevezetés vagy
hattérelemzés szerepét, vagyis ne az lizleti terv tovabbi részeinek
megalapozésat adja, hanem éppen ezek f6 mondanivalojat ragadja ki.
A tomorség fontos szerepet tolt be, ennek ellenére tigy kell megirni,

hogy az adott vallalkozdsrol semmit sem tudd kiilsé olvaso altalanos
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¢s érthetd benyomast szerezzen beldle. Az Osszefoglald elolvasésa
utan az iizleti terv olvasdjanak meg kell érteni az iizleti tervben foglalt
Iényeget. Kovetkezésképpen alapvetd kovetelményként fogalmazhatod
meg az 0sszefoglaloval szemben, hogy abban is alakitson ki egy teljes

képet az lizleti terv tartalmarol, aki csak ezt a fejezetet olvassa el.

A vezetdi Osszefoglaldo egyik legfontosabb célja és feladata, hogy
felkeltse az érdeklddést és a figyelmet a terv tartalma irdnt. Ez
legfOképpen azért fontos, mert a célszemély — legyen ez akar a
tulajdonos, a leendd hitelezd, egy palyazat kiiréja vagy a potencialis
befektetd — a teljes iizleti terv attekintését megelézden altalaban
szivesebben olvassa at annak Osszegzését. Soha nem szabad
elfelejteni, hogy e rész alapjan alakul ki az els6 benyomaés, ami
sokszor végleges is marad. Még nagyobb jelentdséggel bir ez a rész az
olyan befektetdk esetében, akik az Osszefoglald alapjan dontik el,

hogy egyaltalan foglalkoznak-e részletesen az iizleti tervvel vagy sem.

Az Osszefoglaloval a masik fontos elérendd célunk, hogy az olvasé
mar az elsé atfutdsra lassa at és értse meg az egész terv tartalmat,
vagyis legyen tisztdban a tovabbi fejezetekben részletezettekkel, ezek

minden 1épését kovetni tudja.

A vezetOi 0sszefoglalo tehat az tizleti tervnek az egyik legrovidebb, de
annal lényegesebb eleme, ezért -elkészitésével, szerkesztésével
kapcsolatosan szem el6tt kell tartani néhany fontos szabalyt, illetve
bizonyos formai ¢és tartalmi kovetelményeket. Az egyik legfontosabb,
de egyben magatol értetddd kovetelmény az, hogy — bar az tlizleti terv
elején szerepel — csak az egész terv elkészitése utan allitsuk Ossze,
ellenkez6 esetben — mivel még mi magunk sem latjuk at az egészet —
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biztosan nem lesz atfogd, lényegre tord, logikusan szerkesztett és a
terv egészének meggy6z6 bemutatisara alkalmas. Tehat nem érheti el
az eldzdekben vazolt f6 céljait. Tovabbi problémat jelenthet ebben ez
esetben az, hogy a vallalkoz6 akaratan kiviil is megprobalja a tovabbi
fejezetek tartalmat hozzdigazitani az Osszefoglaloban tett, nem
kelloképpen atgondolt, illetve rendszerezett feltételezésekhez ¢és
megallapitdsokhoz, ami a végsd tervet torzithatja, ¢és

megalapozatlanna teheti.

Az 6sszefoglalot mindenképpen jellemezze az iizleti nyelvhasznalat és
hassa at az iizleti gondolkodasmod, ugyanakkor tiikkrozze az ligy irdnti
elkotelezettséget is. Természetesen ez nem jelenti azt, hogy valamiféle
»dramai” hangvételt kell megiitniink, de — anélkiil hogy a hitelességet
¢s hihetdséget veszélyeztetd tulzdsokba esnénk — kellden optimista
hozzaallassal a meggydzésre, tomorségre ¢és tényszerliségre kell
Osszpontositanunk.  Legyen  kell6képpen  rovid, terjedelme
semmiképpen ne haladja meg a 2-3 oldalt, kiilonben -elvesziti
rovidségében rejlé sikerét. Stilusat és tartalmat tekintve alapvetd
kitétel, hogy amennyiben nem magunknak készitjiik az iizleti tervet,
akkor a masik fél fejével kell gondolkodunk, és ki kell talalnunk, hogy
mi lehet az 6 szamara fontos, €s hogyan lehet azt megnyeré modon
bemutatni. Szakmai mélysége és részletezettsége mindig feleljen meg

a masik fél feltételezett ismereteinek.

Szerkezeti felépitésére vonatkozoan nem lehet meghatarozni egyetlen
idvozitd megoldast, kiilonféle formatumban és modszerrel allithatjuk
Ossze, azonban mindig szem el6tt kell tartani, hogy az elébbiekben

részletezett elveknek, tartalmi és formai kitételeknek megfeleljen.
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Egyik hatékony, és egyben egyszerli megoldas, ha az iizleti terv
minden fejezetébdl kiemeljiik a 1ényeget, és ezt flizziik egy szerves
egéssz¢. Ennek megfelelden a vezetdi dsszefoglalot a vallalat néhany
sorban, vagy egy-két bekezdésben torténd altaldnos bemutatasaval
kezdjilk. Irunk a vallalkozds megalapitisdnak hatterérl és
célkitlizéseirdl, a tevékenység jellegérdl, az eldallitott termékekrodl és
szolgaltatasokrol, roviden vazoljuk a vallalkozds kiildetését,
missziojat, valamint megfogalmazzuk a révid, kdzép és hossza tava
célokat ¢és a stratégiat. Nagyon fontos, hogy itt ko6zoljlink
informaciokat a cég jelenlegi vagyoni helyzetérdl, a menedzsmentrdl
és a szakmai hattérrol. Adott esetben hatasos lehet az is, ha a
vallalkozas 4ltaldnos bemutatasa eldtt, a vezetdi 0Osszefoglald
bevezetéseként harom-négy mondatban szt ejtiink arrol is, hogy

kinek és milyen célbol készitettiik az iizleti tervet.

Ezt kovetéen legnagyobb részt a funkciondlis teriiletekre
koncentralunk, azaz az iizleti terv tovabbi fejezetein haladunk végig,
kiemelve beldliik a 1ényeget. A cél tehat az, hogy itt csak az alapvetd
gondolatokat ¢és tényeket mutassuk be. Nagyon Iényeges, hogy minden
mondatnak legyen értelme és tartalma, mondhatndnk 0gy is, ne
szaporitsuk feleslegesen a sz6t. Konkrétumokat és ne altalanossagokat
fogalmazzunk meg, amit szamadatokkal, tényekkel, kalkulaciok
eredményeivel is ald kell tamasztanunk. Az {izletagelemzés,
termékbemutatds, valamint a miikodési és marketing terv lényegi
abrazolasa mellett az egyik legnagyobb hangstlyt a pénziigyi terv
eredményeinek, fontosabb tanulsdgainak bemutatasara fektessiik, mert

a hitelez6t, befektet6t a legtobb esetben a projekt pénzigyi
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eredményei érdeklik. Beszamolhatunk a vallalkozas likviditasanak és
nyereségének eddigi alakulasarol is, de az eldiranyzott pénzforgalmat
¢s nyereségességet mindenképpen jellemezniink kell, sét kozoljiink
olyan lényeges adatokat is, mint a tervezett fedezeti pontok ¢&s
tOkemegtériilés mértéke és ideje. A pénziigyi terven kiviil fontos
szerephez juthat a vallalkozas szakmai hatterének a bemutatasa is,
mivel az {izleti kapcsolatok gyakran nem a céghez, hanem a mdgotte
allo személyi hattérhez kotédnek. Természetszertien itt csak az adott
»ugyletben” kulcsszerepet betoltd személyek — az ligy szempontjabol
relevans — képesitéseinek, képzettségének, gyakorlati tapasztalatainak,

¢és egy¢b fontosabb szakmai kvalitasainak a kiemelése sziikséges.

A bemutatott szerkezeti felépitésen tulmenden gyakori az alabbi — de

az elozovel Iényegi hasonlosagokat mutatd — tartalom alkalmazasa is:

1. A tarsasag
Piaci potencial
Legfontosabb feladatok és litemezésiik

Kiemelkedd szakmai kompetencia

A

Pénziigyi 6sszefoglalo

Ennek a szerkezetnek az elsd részében (1.) is iranyaddak az el6zd

bekezdésben a vallalkozds bemutatdsaval kapcsolatosan leirtak, de itt

mindenképpen azt kell kiemelni, hogy mi az Ujszeriiség lényege, és
hogyan képes a vallalkozas jelenlegi adottsagai és piaci helyzete

alapjan ezek sikeres megvalositasara. A piaci potencial értékelésekor

(2.) els6sorban a mikro- ¢és makro-kornyezeti elemzés, illetve a
piackutatds eredményeinek tiikrében kell bemutatni a tervezett
tevékenység beinditasanak és fejlesztésének tervezett menetét, modjat,
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Osszességében a piac altal megengedett felfutds varhato {itemét.
Szamba kell venni a varhaté fobb kockazatokat és korlatokat is. A

harmadik részben (3.) a terv f0 I€péseibdl a mar megvalositott és a

késobbiekben realizalni kivant momentumokat kell kiemelni, és ezek

tervezett megvalodsitdsi {itemét az id6tengelyen elhelyezni. A szakmai

kompetencia (4.) ismertétetésével kapcsolatosan az el6zdekben
leirtakat kell szem el6tt tartani, de hozza kell még tenni, hogy ennek
kiemelése akkor kiilondsen fontos, ha ezzel a masik fél meggydzhetd
arr6l, hogy a szakmai hattér garantalja a befektetés, illetve az Gjszerii

Otlet megvaldsitasanak sikerét. A pénziigyi hattér (5.) bemutatdsara

fektessiink nagyon nagy hangsulyt, tartalma a kordbban
elmondottakkal egyezik meg. Alapvetd kovetelmény a pénziigyi
Osszefoglaloval szemben, hogy tartalmazza a vallalkozas eddigi
fontosabb pénziigyi adatait. Ez az arbevétel, nyereség, tokemegtériilési
mutatok tablazatos, vagy grafikus modon torténd bemutatasat jelenti.
Pozitiv benyomast kelt az tlizleti terv olvasojaban, ha latja a fejlodés
trendjét, mértékét. A jovore vonatkozo pénziigyi eldrejelzéseknek a
szamok tiikrében kell olyan moddon igazolni az iizleti terv
elképzelésének életképességét, hogy kitinjon a megtériilés ideje, az
adoéssagszolgalat valtozasa. Vannak olyan vallalkozasok (k6zhasznu
tarsasagok, tarsadalmi szervezetek stb.), ahol alapfeladatuk ellatasaval
elsdsorban nem a nyereség termelése az elsddleges cél. Itt a végzett
tevékenység jellegébdl fakaddan a leginkabb ,beszédes” naturdlis
mutatok iddsoros valtozasat kell bemutatni (pl.: évrél-évre hanyan
vették igénybe a szolgaltatdsokat, hogyan igyekeztek a szolgéltatas
szinvonalat emelni, stb.). Ha a vallalkozds szocidlis feladatokat is
betdlt, példaul addig ellatatlan teriiletet fed le, gazdasagilag elmaradott
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régiokban alakul, szocidlisan hatranyos helyzetliek foglalkoztatasat

segiti, stb., akkor ezt a szempontot mindenképpen ki kell emelni.

Barmelyik megoldast is valasztjuk a tartalom tekintetében, altalanos
jelleggel megallapithatd, hogy az 6sszefoglalonak az alabbi teriiletekre

kell 6sszpontositania:

— atervezett befektetés, illetve az igényelt finanszirozas célja;

— a termékek és szolgaltatasok, valamint a piac és a piaci
potencial vazlatos ismertetése;

— kulcsfontossagl kockazatok és lehetdségek szambavétele,

— a pénziigyi eldrejelzések lényeges elemei, valamint annak
elemzése;

— mennyi id6 alatt és milyen mértékben hoz az ajanlat

megtériilést a masik fél szamara.

Az egész vezetdi 0sszefoglald szinvonalat és stilusat javitja, ha azt a
vezetok személyes véleményével, allasfoglalasaval zarjuk. Ez legyen
rovid, és foglalja magaba mind az eddigi, mind, pedig a jovOben
tervezett tevékenység értékelését, és az ezzel kapcsolatos személyes

érzéseket.

4.3. A vallalkozas bemutatasa

Az lizleti terv 6 része a vallalkozas altalanos bemutatdsaval kezdddik.
E fejezet célja a vallalkozas tevékenységének, jelenlegi adottsagainak,
jovében elérni kivant céljainak, méretének, piaci és vagyoni
helyzetének a felvazolasa. Terjedelme tekintetében szem eldtt kell
tartani, hogy itt nem sziikséges minden teriiletet részletesen
kidolgozni, hiszen arra az iizleti terv tovabbi fejezeteiben lesz majd
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modd, vagyis 3-5 oldalnal tobbet semmiképpen sem kell erre a célra

szentelniink. Szerkezeti felépitése altalaban a kovetkezd struktirat

koveti:

A véllalkozas multja, hattere, torténete, alapitasanak
koriilményet,

A cég kiildetése, misszioja;

Tevékenység jellege, termékek, szolgaltatasok kore;

A cég ¢életpalydja, a vallalkozas mérete;

Célok, stratégiak (hosszu, kozép €s rovid tavon);

A vallalakozas er6forras ellatottsaga;

A vallalkozas vagyoni helyzete;

Szakmai hattér, human er6forras.

A mikodés jelenlegi kereteinek ismertetésén tulmenden azonban

mindenképpen irni kell arrol, hogy kik és milyen célbol alapitottdk

meg a vallalkozast, 1d6kézben milyen tulajdonosi, miikodésbeli, stb.

atalakulasokon ment keresztiil, és hogyan alakult ki mai profilja.

Fontos a cég kiildetésének pontos definidlasa is.

Ezt kdvetden elsdsorban olyan fobb jellemzokrol kell szot ejteni, mint:

a tevékenysége jellege mely alapvetéen termelés ¢&s
szolgaltatas lehet;

a tevékenység végzésének modja (pl. kiskereskedelem,
nagykereskedelem, stb.);

a telephely, esetlegesen a fioktelepek jellemzése, a
tevékenység térbeli kiterjedése;

a miikddés jogi keretei, a tulajdonosi struktura;
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— atagan értelmezett belso €s kiilso kapcsolatrendszer.

Utalnunk kell arra, hogy a vallalkozas az {izleti tervben bemutatott
tevékenységnek mely szakaszaban jar: olyan tdokeforrast kereso
vallalkozasrol van sz6, amelynél még nem fejlesztették ki a teljes
termékskalat, vagy a termékskaldt mar kialakitottdk, de még nem
vezették be a piacra, vagy mar a piacon vannak a termékek, de a

tevékenység bovitésére van sziikség.

Ezeken tilmenden részletesebben itt adhatunk szamot az eldallitott
fobb termékek vagy végzett szolgaltatdsok korérdl, ezek mennyiségi
€s mindségi paramétereirdl, az értékesitésiikbol szarmazo arbevétel,
illetve nyereség nagysagardl és Osszetételérol. Tekintettel kell lenni
arra, hogy a masik fél nem feltétleniil rendelkezik részletes
ismeretekkel az adott iparagrol, és ennek termékeirdl, ezért fontos,
hogy az ebben a részben tartalmazott informacié laikusok szdmara is
érthetok legyen. Amennyiben az altalanos bemutatds felkeltette a
figyelmet, a tovabbi értékelésekhez valdsziniileg pontosabb szakmai

adatokra is sziikség lesz.

A viallalkozds méretét, nagysagat, mind input, mind pedig output
oldalrdl jellemezni kell, ami magéaba foglalja a felhasznalt eréforrasok,
a raforditasok és koltségek, valamint az arbevételek bemutatasat. A
vagyoni helyzet tekintetében fontos, hogy az stabilitast, eredményes
miikddeést tiikkrozzon (persze, ha csak nem éppen teljesen ellentétes a
helyzet). A vagyoni ¢és pénziigyi allapotot elsésorban az
eszkOzosszetétel, a tokeerdsség, az adossagallomany és a likviditas

helyzetével jellemezzik.
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Utalni kell még arra is, hogy a vaéllalkozds mely szakaszaban tart.
Olyan tokeforrast keresé vallalkozasrol van szo, amelynél még nem
fejlesztették ki a teljes termékskalat? Vagy a termékskaldt mar
kialakitottdk, de még nem dobtak piacra? Vagy mar a piacon vannak a

termékek és most szeretnék bdviteni a tevékenységi koriiket?

A jelen és a mult bemutatasa utan meg kell hatarozni a fébb jovObeni
célokat, amelyeknek elsé izben hosszii iddtavra kell kiterjedni
(stratégiai célkitlizések). Ezekhez kell rendelni a révid tavu, azaz a
stratégia megvaldsitasat szolgald célkitlizéseket, valamint az ezekhez

szlikséges eszkozoket ¢és feladatokat.

A vallalkozas er6forras ellatottsagat és vagyoni helyzetét is roviden
jellemezni sziikséges. A vagyoni helyzet megitélésekor elsdsorban az
eldz6 évek mérlegadatira hagyatkozzunk, mig az eszk6zok esetében a
vallalati leltar szolgaltathat adalékokat. A targyiasult erdforrasok
esetében sziikséges azt is bemutatni, hogy ezek mennyiben szolgaljak
a vallalkozas meghatdrozo tevékenységeit és azok milyen allapotuak

¢és kortak.

A vallalkozas szakmai hatterének a bemutatasa elsGsorban azért jut
fontos szerephez, mert az iizleti kapcsolatok gyakran nem a céghez,
hanem személyhez, személyekhez kotddnek. Mondhatnank azt is,
hogy a vallalkozas igazi érétke az ott dolgozd személyekben rejlik.
Informacidkat kell kozolni a vallalat vezetésében fontos szerepet
bet6ltd személyek képesitésérdl, képzettségerdl, eddigi palyafutdsarol
€és az ott szerzett gyakorlati tapasztalatair6l ¢és egyéb szakmai
kvalitasair6l. Roviden jellemezni sziikséges az emberi erdforrés
méretét, Osszetételét, a szakmai képzésére és tovabbképzésére
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vonatkoz6 célokat, irdnyelveket, a versenyképes termeléssel vald

kapcsolatat, a feleldsség és a dontéshozatal megosztasanak modjat.

Osszességében ezek azok a tényezdk, melyeket a vallalkozas 4ltalanos
bemutatasdnal ki kell fejteni. Itt is igaz azonban az a Vezet6i
Osszefoglald c. részben tett kijelentés, mely szerint egyetlen jo
struktura nem létezik. Lehet az elobb leirtakhoz hozzatenni, abbol
elvenni, az lizleti terv céljatol és a célszemélytdl fliggden mas-mas
részeket sulyozni. A 1ényeg azonban minden esetben az, hogy kell6en
rovid volta mellett egy pontos betekintést nyujtson a vallalkozas
miikodésébe, és szolgdlja az iizleti terv tovabbi fejezeteiben
részletezetteknek a vallalkozas jelenlegi kiils6 és belsd helyzetébe

torténd beagyazasat, vagyis a késobbiek megértését.

4.4. Agazati, iparagi elemzés

Az agazati, iparagi elemz¢s célja annak az dgazatnak, illetve ipardgnak
az elemz6 bemutatasa, amelyikben a vallalakozas a 6
tevékenységeivel részt vesz. Az agazati elemzés segitségével atfogo €s
értelmezhetd képet nyujthatunk az agazatban nem jartas gazdasagi
szakemberek szamara is, igy lehetOségilk lesz a szdban forgd
vallalkozds gazdasagi potencialjanak, technoldgiai szinvonaldnak a
relativ megitélésére. A fejezet tanulmanyozasa soran az olvaso atfogd
képet kap az agazat, illetve iparag fobb jellemz6irdl (méret, integracio,
kapcsolodasok mas  4gazatokhoz, szervezeti hattér, 4gazati
specialitasok, stb.), a legfontosabb &agazati trendekrdl és jovObeni
kilatasokrol, a meghatarozo agazati szereplokrdl, az adgazaton beliili

versenyrol, a fObb piaci részesedésekrol €s a piaci lehetdségekrol.
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Az d4gazati, ipardgi elemzés soran elsdként az dagazat legf6bb

jellemzdit mutatjuk be, Ggymint:

— méret (input és output oldalrdl);

— integracios lehetdségek (vertikalis, horizontalis);
— kapcsolddasok mas agazatokhoz;

— szervezeti hattér;

— Aagazati, iparagi specialitasok.

Els6 1épésben roviden bemutatjuk az &gazat nemzetgazdasagi
jelentdségét €s sulyat. Abban az esetben, ha a nemzetkdzi piacokon is
szerepel a vallalakozas a nemzetgazdasagi jelentdségén til az europai
¢s vildggazdasagi helyzettel is foglalkozni sziikséges. El6szor
naturdlis mértékegységben, illetve pénzértékben is kifejezziik az
agazat altal termelt termékek mennyiségét (pl. hozamok) és ezt
kovetden az agazat altal hasznalt legfontosabb erdforrasokat (pl.
foldteriilet, emberi erdéforrds, stb.) vessziik szdmba. Ha ezt a részt
megfeleld részletezettséggel mutattuk be akkor az olvasdnak
lehetdsége lesz az iizleti tervben bemutatott vallalakozas méretét €s

szerepét realisan megitélni az 4gazaton beliil.

Az agazati méretek ismertetését kovetden mutatjuk be, hogy az dgazat
szereploi kozott milyen horizontalis €s/vagy vertikalis integracios
kapcsolatok allnak fenn, illetve az agazat mely mas iparagakkal
mikddik egyiitt. A mas iparagakhoz, dgazatokhoz vald kapcsolodas
soran vizsgaljuk, hogy az altalunk képviselt agazat termelés¢hez, mely
mas agazatok szolgaltatjak a legfobb inputokat, illetve mi milyen mas

agazatok irdnyaba tovabbitjuk termékeinket és szolgaltatasainkat.
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A szervezeti hattér kapcsan ismertetjik az 4gazat szereplOinek
vallalkozési formait, ezek aranyait, tulajdonosi strukturdjat. Ebben a
részben soroljuk fel az dgazati szovetségeket, érdekképviseleteket €s
ezek szerepét az dgazaton beliil. Abban az esetben, ha a piacon, illetve
az iparagon belill a monopol szervez6dés valamilyen szintje (pl.
arkartell, stb.) megjelenik, akkor azt is érdemes bemutatni, még akkor

18, ha ez hivatalosan nem létezik.

Az é4gazati specialitasok, egyéb agazati sajatossagok bemutatisa igen
nagy jelentdséggel bir. Kiilonosen azokra a sajatossagokra térjiink ki
részletesen, amelyek a pénziigyi mutatokat és a likviditast is
befolyasoljak, mivel ezek nélkill azok értelmezése téves
kovetkeztetések levondsara vezethetnek. Példaként emlithetjiik a
mezogazdasagi tevékenységek koziil a ndvénytermesztési dgazatokat,
ahol az éve nagyobbik részében a kiadasaink folyamatosak, mig a
bevételek csak egy rovidebb periddusban realizalhatok, nem beszélve
az egyik agazati specialitasrol a mezei leltarrol. Napjainkban a legtobb
pénzintézet eljutott arra a szintre, hogy példaul a mérleg és az
eredmény-kimutatds adataib6dl szamitott mutatok értékelésekor mas és
mas értékeket itélnek kedvezdnek és kedvezdtlennek az dgazati és
iparagi  sajatossagok fiiggvényében. Nyilvanvalé, hogy egy
kereskedelmi tevékenységet folytatdo vallalakozds egyes pénziigyi
mutatoi  (pl. likviditdsi rata, stb.) jelentésen eltérnek egy
mezOgazdasagi termeld tevékenységet folytatd vallalkozasétol. Az
elézéeken tulmenden itt kell kitériink az agazat, illetve az iparag
minden egyéb a fentieckben nem részletezett, az 4agazatot érintd

specifikumokra és jellemzokre.
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Az 4gazat fobb jellemzdinek bemutatdsat kovetden az 4gazati
trendekrdl és kilatasokrol szolunk. Elemezziik az 4gazat jelenlegi
helyzetét ¢és annak jovOjét nemzetgazdasagi ¢€s vildggazdasagi
viszonylatban. Bemutatjuk az agazat termelési struktirajaban, az
eldallitott termékek, szolgaltatasok korében, azok 0Osszetételében

bekovetkezett és a jovében varhatd valtozasokat.

Az agazat meghatdrozo szerepldit kiilon alfejezetben mutatjuk be
részletesen. Itt sz6lhatunk az agazatban jelentds piaci részesedéssel
birdé vallalkozasokrol, azok termelési volumenérdl, a fontosabb
szereplok egymds kozotti  kapcsolatar6l, egyiittmiikodéseirdl,

konkuraléasarol.

A piaci lehetéségek, korlatok kapcsan elemezziik az 4gazat
termékeinek piaci helyzetét, és annak alakulasat leginkabb befolyasold
tényezoket (pl.: fogyasztasi szokasok valtozasai, adminisztrativ
intézkedések hatasai, stb.). Bemutatjuk az dgazat legfobb piacait, mind
foldrajzi szempontb6l, mind a megcélzott fogyasztoi réteg
szempontjabol.  Szolunk a  legfontosabb  piacaink  kozotti
hasonlosagokrél, illetve kiilonbségekrdl (pl. kulturalis szokasok,
vallas és az ezekbdl eredd fogyasztasi szokasokban fellelhetd
kiilonbségek). Kitériink a piac varhaté valtozédsaira és az ebbdl

kovetkezd, az dgazatban végbemend folyamatokra.

A fejezet végén Osszefoglaljuk az 4gazatban varhatd legfébb

valtozasokat, tendencidkat ¢és ezek varhatd gazdasagi hatésait.

Egy 4gazat, ipardg bemutatasahoz, elemzéséhez célravezetd lehet egy

agazati SWOT analizis elkészitése, amelyben megfogalmazzuk az
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agazat erdsségeit, gyengeségeit, lehetdségeit és veszélyeit. A SWOT
analizis az agazat bemutatasan tul jelentds segitséget nyujthat az

agazati elOrejelzések megfogalmazéasaban is.

4.5. A termék illetve a szolgaltatas bemutatasa

M¢ég miel6tt ratérnénk az iizleti terv azon teriileteinek részletes
taglalasara, mint a marketing ¢és miikddés, eldszor célszeri a
termékekre és szolgaltatasokra iranyitani a figyelmet. Ez a kivanatos
sorrendiség azon feltételezésen alapul, hogy — fiiggetleniil a stratégiai
elgondoldsoktol — vonzé termék vagy szolgaltatas kinalat nélkiil nem
lehet eredményes a vallalkozds. A termék, illetve szolgaltatas
bemutatasa 6nall6 marketing terv esetén a marketing terv egyik
alfejezete, de lizleti terv esetében ezzel kiilon fejezetben foglalkozunk.

Az itt leirtakra azonban a marketing tervben szervesen épitkeziink.

Tekintve, hogy a vallalkozé a tervolvasokhoz képest valdszinilileg
messze behatobban ismeri sajat valasztott szakteriiletét, 1ényeges,
hogy vildgosan és egyszerlien mutassa be a termékek €s szolgaltatasok
tulajdonsagait és vonzerejiikket. Ebben a szakaszban altaldban az

alabbiakrol kell tajékoztatni az olvasot:

a termék/szolgaltatas fizikai leirdsa, miiszaki tartalma;
— atermék/szolgaltatas felhaszndlhatdsaga €s vonzereje;
— termék/szolgaltatas érettségi, fejlettségi szintje;

— referencidk, garancia, szavatossag;

— mindségi tanusitvanyok;

— gazdasagi szempontok.
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A termék fizikai leirdsa soran a termékek esetében célszerli szamot
adni azok fizikai tulajdonsagair6l. Gyakran bizonyul hasznosnak, ha
csatolunk egy-egy fényképet, rajzot vagy brosurat. Szolgaltatas esetén
egy-egy folyamatabra segitségével konnyebben bemutathatjuk a
vallalkozas altal nyujtott szolgéltatdsokat. Ha miszaki leirast is
csatolunk a fizikai leiras mell¢, akkor azt lehetéleg a mellékletekben
helyezziikk el, mivel az izleti tervet olvasok altaldban nem
szakemberei a témanak, igy szamukra ezek az informaciok kiegészito
jelleglieck. Ha azonban a miiszaki leirds valamilyen olyan ujszerii
elemet tartalmaz, ami megkiilonbozteti termékiinket a konkurens
termékektdl, és az a marketing stratégiaba is beépithetd, akkor azt a

szoveges részbe is ki kell emelni.

Minden vallalkozédsi tevékenység (szolgaltatas nytjtasa, termék
eldallitas), az azt igénybevevd szamadra sziikséglet kielégités. A
vallalkozas csak addig tud eredményesen miikddni, amig a jelentkezd
fogyasztdl igényeket az igénybevevok altal elvart szinvonalon
(mindségben, mennyiségben, arban, idOben, az igénybevevoivel
szemben tanusitott banasmoddban stb.) tudja kielégiteni. Amikor a
vallalkozasok a jovobeli célkitlizéseket meghatarozzak, meg kell
probalniuk az iigyfél, azaz a vevd fejével gondolkodni, igy altaldban

az alabbi kérdéseket ,,illik” megvalaszolni:

— milyen kielégitetlen (részben kielégitett vagy rosszul
kielégitett) 1génye van a meglévé vagy potencialis
tigyfeleknek, vasarloknak;

— mit var el a fogyasztd ettdl a terméktdl, szolgaltatastol

(funkcionalisan, kiszolgalasban, mindségben stb.);
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— hajland6-e, illetve mennyit hajland6 fizetni érte és hogyan
alakul a potencialis vasarlok rezervacios ara;

— mit tud nyqjtani a konkurencia?

Egy-egy 0 szolgaltatas (vagy termék) bevezetésekor az tigyfelekért,
vevOkért  folytatott  kiizdelem  legfontosabb  része, hogy
megismertessilk a szolgaltatast (terméket) a potencidlis vevokkel.
Utana meg kell 6ket gy6zni arrol, hogy az adott szolgaltatds (vagy
termek) jo €s arra sziikségiik van (mert elényoket biztosit a szamukra).

El0szor azonban a terv olvasoja felé kell mindezeket igazolni.

Ha mar a vallalkozo koriilirta a terméket vagy szolgaltatast, ezutan
tajékoztatnia kell azok kiilonféle felhasznalasi lehetdségeirdl, illetve
vonzerejiilk mibenlétérdl. Itt nyilik alkalom a termék vagy szolgaltatas
egyedi jellemzdinek kiemelésére és a vallalkozas potencidljanak
meghatarozasara. Bizonyos esetekben a vonzerd alapjat a termék
kézzelfoghato, funkcionalis €s hasznos tulajdonsagai képezik. Lehet
példaul, hogy adott termékkel gyorsabban vagy hatékonyabban
elvégezheté valamilyen feladat, mint a konkurencia hasonld
termékével. Mas esetekben a vonzerd kevésbé kézzelfoghatod
sajatossagokban rejlik — esetleg az jdonsag ereje vagy valamilyen

agressziv marketing kampéany forméajaban.

Kiilon figyelmet kell szentelni a termék vagy szolgaltatas azon
jellemzdinek, amelyek megkiilonboztetik azt a versenytarsak
termékeitol, illetve szolgaltatasaitol, és az ezekkel vald Osszevetést is
el kell végezni. Ezen kiviil emlitést kell tenni az olyan esetleges piaci

résekrdl (pl. hungaricum termékek piaca, stb.), amelyeket a
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termékeink be tudnak tolteni. Ezen kiviil sziikséges a termék vagy
szolgéltatds korlatainak meghatarozasa is, a piac, a vevokor és a
versenyhelyzet ismertetése, de esetlegesen a marketingstratégia és a
versenytarsakkal szembeni védelem eszkozei (beleértve a szabadalmat
vagy szerzOi jogokat, a kizarolagos forgalmazast és a jogszabalyokat)

is megfogalmazodhatnak.

A termék fejlettségi szintjének bemutatasakor, lényeges, hogy
ravilagitsunk a termék vagy szolgéltatas érettségi szintjére, kitérve
arra 1s, hogy a vallalkozds altal kinalt termékeket, illetve
szolgaltatasokat miként fejlesztették ki a jelenlegi szintre, hanyadik
generacios termékrdl van szd, illetve hogyan szandékozzak azokat
tovabbfejleszteni a jovoben. A kindlat ,,piackészségére” vonatkozd
megjegyzések kiilondsen hasznos segitséget jelentenek a terv
olvaso6janak a vallalkozas életképességének megitélése szempontjabol.
A kutatdsi és fejlesztési munkalatokat a miikddési tervben kell

részletezni, de ezek varhatd eredményeire itt is utalni kell.

Ha a referencidkat is meg akarjuk jeleniteni, akkor legjobb, ha
mellékeliink egy listdt azokrdl a szakértdkrél vagy kordbbi
felhasznalokrol, akik mar ismerik a vallalkozd termékeit, illetve
szolgaltatasait ¢és kedvezden nyilatkoznak azokrdl. Az ilyen
referenciakrol szamot lehet adni irasban a tervhez csatolt fliggelékben.
A referencidkhoz tartozik a kiilonb6zé mindsitések (pl. kivalé magyar
¢lelmiszer, mindsitett biotermék, kiilonb6z6 hires vasarok dijazott
terméket, stb.) és védjegyek megemlitése is, melyeket részletesen nem
kell kifejteni, mivel ha azok tényleges referencia értékkel birnak,

akkor jelentésiik, szerepiik és értékiik nyilvanvalo.

46



Abban az esetben, ha a termékre garancia vagy szavatossagi ido
vonatkozik, akkor azt is meg kell emliteni. Nem szabad
megfeledkezni arr6l, hogy példaul ez a garancidlis, illetve
szavatossagi 1d6 csak az 4gazatban, illetve ipardgban szokdsos
mértékll, vagy attdl jelentdsen eltérd. Ha ez az eltérés pozitiv
iranyu, akkor wutalni kell annak marketing akcidkban vald

megjelenitésére is.

A gazdasagi szempontok leirasakor, ki kell térni arra, hogy
(feltéve, hogy nem teljesen 01j szolgaltatasrol vagy termékrdl van sz0)
milyen a bevezetni kivant szolgaltatds (termék) hasznalati
tulajdonsdgai alapjan mérheté piaci telitettség és fogyasztoi

megitélés.

Az izleti terv e fejezete megirasakor, arra kell torekedni, hogy a
lehetd legtomorebb tajékoztatast adja a vallalkozas altal nyujtott
szolgéltatasokrdl, a vallalkozas termékeir6l. Amikor a vallalkozok
arrol dontenek, hogy a potencialis befektetoknek szo6l6 lizleti tervben
miképpen lehetne az altaluk ajanlott dologrol a lehetd legjobb képet
festeni, akkor mérlegelniiik kell, hogy az olvasdkban, vagyis a
dontéshozokban hogyan kelthetnék a legkedvezébb benyomast, illetve
mit tehetnek annak érdekében, hogy a lehetd legkdnnyebben
értékelhetok legyenek. A vallalkozo, illetve a menedzsment azzal
¢érheti el, hogy a tervolvasok jobb véleménnyel legyenek termékiikrol
vagy szolgaltatasukrol, ha veszi a faradtsagot és az tizleti terven kiviil
bemutat példaul egy-egy prototipust, mintadarabot vagy demonstral is

valamilyen szolgaltatasi folyamatot.
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4.6. Miikodési (termelési/szolgaltatasi) terv

A vallalkozas kozponti kérdése mindig egy 1) koncepciod vagy a régi
koncepciok tovabbfejlesztésének megvalosithatosaga. Minden 1j
vallalkozas, kiilondsen a kisvallalkozdsok esetében sziikséges a
vallalkozast megalapozé olyan életképes alapoétlet felvazolasa, melyre

a miikodés, a gazdalkodas menete sikeresen felépithetd.

Az tlzleti tervben kiemelt figyelmet kell szentelni tobbek kozott
annak, hogy az adott vallalkozas hogyan fogja létrehozni termékeit €s
szolgaltatasait. Az flzleti tervnek ebben a részében a kovetkezd

kérdéseket kell megvalaszolni:

— mi az altalanos gyartasi koncepcio;

— melyek a legfontosabb nyersanyagok ¢és egyéb raforditasok €s
ezeket milyen forrasbol szerzik be;

— mekkora a munkaerdigény;

— hogyan alakulnak a gyartasi ¢és szolgaltatasi folyamatok ¢és
ebben milyen eljarasokat hasznalnak;

— a termelési/szolgaltatasi folyamathoz kapcsoloddéan milyen
technolégia fejlesztés (K+F) kapcsolodik;

— miként alakulnak a legfontosabb raforditasok és hozamok;

— hogyan veszik igénybe a szallitokat €s eladokat;

— hogyan torténik az adott vallalkozasnal a készletgazdalkodas
és raktarozas;

— milyen mindségbiztositasi rendszer szerint mitkodnek?
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Tekintettel arra, hogy az iizleti terv elkészitésének célja egyrészt a
tervezés, masrészt a tOkeszerzés, a vallalkozonak nehézségei
tamadhatnak abban, hogy az 1donként bonyolult gyartasi ¢&s
feldolgozasi technologiakrol ne tilsdgosan részletekbe menden, de ne
is tul egyszeriisitett formaban adjon szdmot. Az iizleti tervben itt kell
elmagyarazni, hogyan miikodik a véllalkozas, miként fogja eldallitani
termékeit ¢€s szolgaltatdsait. A mukodési terv fontossaga ¢€s
részletessége az adott vallalkozasi tevékenység jellegétdl is fiigg. A
termék eldallitdssal foglalkozo vallalkozasok esetében nagyobb
hangsulyt kell fektetni a kidolgozasara, mint egy kereskedelemmel,
vagy egyszerli szolgaltatassal foglalkozd vallalkozés esetében. A
vallalkozasnak kell megtaldlnia a terjedelem tekintetében azt az
~arany kozéputat”, hogy a gyartdsi és feldolgozési munka
folyamatair6l a megértéshez éppen elegendd (nem tal sok, nem tul
kevés) informaciokat szolgaltassa az olvasd szamara. A tulsagosan
bonyolult, a folyamatokat azok teljes mélységéig taglald tervet nehéz
kovetni. Amennyiben sziikséges, mellékletként kell csatolni a
részletezO, technikai jellegli ismertetdt. A tervben azonban mindig

utalni kell arra, hogy hol talalhatok ezek az informaciok.

Termeld vallalkozdsok esetében lényeges bemutatni, hogy milyen
eljaras mellett szadndékozzdk a termékeket eldallitani. Ilyenkor

rendszerint szot kell ejteni az alabbiakrol:

— agyartas helyérdl;

— atermeld-berendezésekrdl, anyagokrol €s a munkaerdigényrol;

— az emlitett eréforrasok igénybevétele mellett alkalmazando
technologidkrol és eljarasokrol;
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— avallalkozas kapacitasarol (potencialis és tényleges);
— alegfontosabb termelési €s hatékonysagi mutatokrol;

—  muikodé mindség biztositasi programokrol.

4.6.1. A termelési/szolgaltatasi folyamat

Szolgéltatd vallalkozéas esetében a szolgaltatds-nyujtas folyamatat,
termék-eldallito  vallalkozas esetében a gyartds folyamatat kell
szemléltetni. Ebben a fejezetben torekedjiink arra, hogy minél
kozérthetobb modon mutassuk be a teljes folyamatot. Talan az egyik
legszerencsésebb megoldds az, ha a teljes termelési/szolgaltatasi

folyamatot megprobaljuk egy folyamatabraban 6sszefoglalni.

Emlitést kell tenni arr6l is, hogy mely munkafolyamatokat fognak
hazon beliil elvégezni és melyeket adnak ki alvallalkozdknak. Az
indul6 vagy kezdeti szakaszban levé vallalkozasok tobbek kozott gy
csOkkenthetik eleinte a tokeigényeiket, ha minél tobb részfeladatot

alvallalkozokkal végeztetnek el.

Mig a termeld tarsasagok esetében célszerli kiilon szakaszt szentelni
maganak a gyartasnak, ugyanakkor a szolgaltatd vagy kereskedelmi
vallalkozasok is sokszor szolgédlnak hasonl6 tdjékoztatassal. Ezekben
az esetekben mds dolgokrol esik sz6, de ugyanolyan lényeges
bepillantdst engedni abba, hogy adott vallalkozds miképpen fog
miikddni a kulcsfontossagl szallitdi kapcsolatok, a munkafeladatok

megosztasa és egyéb teriiletek vonatkozéasaban.

Abban az esetben, ha a termelési/szolgéltatdsi folyamat
kornyezetvédelmi szempontbol (kérosanyag kibocsatas, veszélyes
hulladék keletkezése, stb.) érintett szintén kiilon ki kell térni.
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4.6.2. A termelési/szolgaltatasi folyamat raforditasai

Ebben a részben lehet szot ejteni arrdl, hogy milyen telephelyen
folytatjak majd a mikodést, igy annak méreteirdl, helyérdl, és a
vonatkozo természeti és infrastrukturalis koriilményekrdl, rakodasi
helyrél, illetve a vasati iparvagany, autdpalya vagy repiilotér
kozelségérol. Ezt a fejezetet a konkrét tervezési munka megkezdése

elott elvégzett helyzetfelmérés alapjan célszerti kimunkalni.

A termelésorientalt vallalkozasokrdl akkor kapunk teljes kori képet,
ha értékelni és értelmezni tudjuk, hogyan fogjak eldallitani a
termékeket. Ehhez meg kell vizsgalni az adott cég tevékenységét az

eroforrasok, gyartasi eljarasok és teljesitmény tekintetében.

Az er6forrasok (altalanosan: tdke, munka, természeti erdforrasok,
vallalkoz6, informacid) tartalmazzak azokat az elemeket, amelyek
felhasznalasaval a vallalkozas gyartani kivan egy meghatarozott
terméket. Tipikusan ide tartozik a gyartasi telephely, a gépek,
berendezések kore, az anyagok és a gyartassal 6sszefiiggésbe hozhatd

eszk0zok, valamint a munkaero.

Mivel a vallalkozasok beinduldsahoz vagy bdvitéséhez szerzett tokét
gyakran forditjak targyi eszk6zOk megvasarlasara, rendszerint
helyénval6 kitérni az ilyen eszk6zok beszerzési forrasara és arra, hogy
milyen szerepet fognak jatszani a termelésben. Emlitést kell tenni a
kapacitasarol és korlatair6l valamint a varhatéd szallitokrol. Abban az
esetben, ha nem véasarlassal jutunk hozza a gépekhez, hanem példaul

tartos bérlet, vagy lizing utjan, akkor azt is meg kell emliteni, kiilon
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kiemelve, hogy azok milyen tovabbi terheket fognak jelenteni a
termelési vagy szolgaltatasi folyamat soran. Altaliban érdemes kitérni
a nyersanyag- vagy alkatrészforrdsokra, a lehetséges beszerzési
helyekre, az aringadozasokra tovabba a kulcsfontossagu szallitoi

kapcsolatokra.

A gyartasi, illetve szolgaltatasi folyamathoz hasznalt targyi eszk6zok

(gépek, berendezések) bemutatasakor az aldbbiakra érdemes kitérni:

— mennyisége (kiszolgalja-e a termelés/szolgaltatas folyamatat,
vagy helyenként szlik keresztmetszetet képez);

— kora és éllapota (fizikai elhasznalddas mértéke);

— technikai szinvonala (gazdasagi, technikai ¢és erkolcsi

avultsag).

A termelési/szolgaltatdsi folyamat sordn felmeriilé alapanyag

beszerzési lehetdségeket is be kell mutatni az aldbbiak szerint:

— milyen alapanyagokra és/vagy szolgaltatasokra van sziikség;

— honnan (milyen kereskedelmi csatornan keresztiil) Ilehet
beszerezni Oket;

— mennyibe keriilnek, milyen fizetési hataridot alkalmaznak;

— mennyire kiszolgaltatott a vallalkozds a beszallitokkal

szemben.

Gyakran eldfordul, hogy bizonyos befektetok pontos lebontasban
kérik az eszkozigény (forgod és targyi eszkozok) szallitoktol beszerzett
arajanlatokkal aldtdmasztott listdjat. Sok mds esetben viszont
elegendd, ha kevés dokumentécidval vagy a nélkiil, csupan dsszevont
adatokkal szolgalunk.
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A targyiasult erdforrasok szdmbavétele utan kell foglalkozni a
rendelkezésre 4ll6 munkaerd mennyiségével és mindségével, valamint
a dijazdsanak a mértékével. Ennek megfeleléen az aldbbiakat kell

szamba venni:

— a termelés/szolgaltatas (technologiai folyamat) 1étszamigénye
mennyiségben ¢€s szakértelemben, gyakorlatban mennyire
kielégito;

— milyen a munkaerd elérhetésége (az utanpotlas zavartalan
biztositasa megoldott-¢);

— mennyire van 6sszhang a végzendd munka és a munkaerdvel

kotott fizetési megallapodasok kozott.

Nem sziikséges aprolékosan részletezni minden egyes alkalmazott
munkakori  kotelezettségeit, ehelyett a specidlis kovetelmények
megemlitésével altalanos képet kell nyujtani az alkalmazottakrol.
Bizonyos esetekben hasznos, ha szervezeti abran 4brazoljuk a
szervezeti felépitést, amibdl vilagosan latszik a vallalkozas szerkezete
a beszamolasi kotelezettségeket és a szervezeten beliili kapcsolatokat
illetéen. Az ilyen sémabol nemcsak az olvashato ki, hogy az emberi
eroforrasok kozott miként osztjak fel a tevékenységeket; hanem az is,

hogy altaldban hogyan fogjak elvégezni a munkat.

4.6.3. A termelési/szolgaltatasi folyamat teljesitményei

Az zleti tervben be kell szamolni a gyartasi/szolgaltatasi
teljesitményrdl is. Noha az iizleti terv egyéb részeiben is szamtalan
lehetdség kinalkozik arra, hogy tajékoztassunk a kiilonféle arucikkek,

szolgaltatasok eldallitott és értékesitett mennyiségérdl, jellegérdl és
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vonzerejérdl, mégis fontos, hogy az ezzel kapcsolatos kérdésekrdl a
miikodési tervben is szot ejtsiink. Lényeges lehet példaul
megvizsgalni az iizemi/szolgéltatd egység kapacitast vagy egyéb
korlatozd tényezdket. Rovidtavon e kapacitdas hatdrozza meg a

potencialis pénziigyi teljesitmény felsé hatarat.

A gyartasi/szolgaltatasi folyamat bemutatasahoz szorosan kapcsolodik
az input és az output oldal részletes ismertetése. Az input oldallal méar
foglalkoztunk a raforditasok kapcsan, mig az output oldal
bemutatasdnak ebben a fejezetben kell megtorténnie. Célszerti a
kibocsatasok, illetve hozamok bemutatasakor kitérni a minimalis és a
maximalis termelési volumenre, illetve szolgaltatds mennyiségre. A
maximalis termelési kapacitas kihasznaldsa nem jelenti azt, hogy ez a
mennyiség teljes egészében értékesithetd is, ezért a realizalhatd
arbevétel meghatarozadsakor ezt vegylik mindig figyelembe.
A hozamokat, - melyeket mindig naturalis mértékegységben fejeziink
ki -, érdemes fajlagosan is, azaz termelOkapacitds egységre
vonatkoztatva is ismertetni. Ezek a fajlagos mutatok teszik
Osszehasonlithatova az  adott  vallalkozds  eredményeit az
agazati/iparagi atlaggal, igy kovetkeztetni lehet a
termelési/szolgaltatasi  folyamat  hatékonysagara, technoldgiai

korszertiségére.

Amennyiben a teljesitmények nem folyamatosan, hanem szakaszosan,
illetve szezondlisan jelentkeznek tanacsos legalabb havi bontasban
részletezni ezeket. Mindig tartsuk szem el6tt, hogy a raforditasok és az
értékesithetd  kibocsatasok pénzértékben torténd  kifejezésekor

megkapjuk a pénziigyi tervben részletezett koltségeket és az
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arbevételeket, tehat ezeknek feltétleniil szinkronban kell lenniiik

egymassal.

A teljesitmény mértékének meghatarozasa mellett érdemes emlitést
tenni a mindségellendrzési tervekrdl és a selejtgyartas megengedhetd
mértekérdl is.

A miikddeési terv elkészitése soran sokszor fontos mérlegelni, hogy a
termelésndvekedés milyen hatast gyakorol a miikodésre. Nem lesz-e
sziikség lizembdvitésre a kovetkezd ciklusban? Nem kell-e wjabb
gépeket és berendezéseket beszerezni? Es, ami a leglényegesebb, a
termelésnovekedés eredményeképpen nem kell-e ujabb finanszirozasi

lehetdségek utan nézni?

A szolgaltaté cégeknek, ha indokolt, a termeld vallalkozasoknak
azonban minden esetben, be kell szamolniuk a készletek
mozgatasdhoz, a biztonsagos drukezeléshez ¢és az ligyfelek
kiszolgalasahoz sziikséges erdforrasokrél és munkafolyamatokrol. A
raktarozas, készletgazdalkodéas és az ezekhez kapcsolodo logisztika
jelentdsen befolyasolja a legtobb vallalkozas eredményességét, igy

ennek a rovid ismertetése, akar kiilon alfejezetben is bemutathato.

4.6.4. Technologia, termelés- és gydrtmanyfejlesztés

A termelés elemeinek bemutatdsat kovetden lényeges szamot adni az
alkalmazand6 gyartasi eljarasokrol. Szemléltetd dabrakkal vagy
folyamatébrakkal hatékony tajékoztatas nyujthatdé ezekrdl. Akadnak
vallalatok, amelyek példaul futoszalagos rendszerben miikddnek,

masok viszont zart ciklusos munkarendszerbe szervezddnek.
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A vallalkozasok fennallasuk barmely szakaszaban készithetnek tizleti
tervet, igy a tevékenység meghatarozasat célzo beindulasi szakaszban
1s, amikor a tarsasdg még esetleg nem alakitotta ki pontosan termék-
vagy szolgaltatasskalajat. Az egyik véglet a tarsasag megalakulasat
kovetd korai szakasz, amikor a miikodtetok még csekély miikddési
tapasztalatokkal rendelkeznek. A masik véglet pedig, amikor az iizleti
terv valamely kiforrott vagy €éppen hanyatlofélben levé vallalkozast
mutat be, amelynek tovabb kell fejlesztenie tevékenységét,
meg akarja hosszabbitani életgorbéjét. Barmely esetrdl is van szo,
lényeges, hogy megvilagitasra keriiljenek a vallalkozasok termék- és
termelésfejlesztésre iranyuld torekvéseit. Az lizleti tervekben nem

mindig szentelnek feltétlen figyelmet a termékfejlesztésnek.

A mai kor igénye ¢és kényszere (versenyhelyzet a vevdért) a
folyamatos gyartasfejlesztésre 0sztonzi a gyartokat. Minden gyartonak
az a célja, hogy minél rovidebb 1d6 alatt, minél tobb terméket, minél
jobb mindségben, minél kevesebb raforditassal tudjon eldallitani, és
azt minél alacsonyabb eladasi aron tudja tartésan kinalni (mindezek
teljesiilése mellett még megfeleld nyereségtartalommal). Ennek
eredményeként a meglévé vevoit 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 értjiikk, melynek soran fizikailag elhasznalddott gépet

cserélnek le magasabb fejlettségli gépre; erkolcsileg elavult termeld-
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berendezést cserélnek le; a szolgaltatdsi vagy termelési folyamat

automatizaltsagi fokat novelik.

Az 1) szolgéltatdsok/termékek bevezetése elétt a vallalkozasoknak
olyan feladatokkal kell foglalkozniuk, amelyek teljesiilése biztositékot
nyujthat arra, hogy a vallalkozés 0j termékei, szolgaltatasai sikeresen
fognak a piacon szerepelni. A megoldds az, hogy még a fejlesztést
megeldzden (a fejlesztésre iranyuld folyamat beinditasa eldtt) olyan
1épéseket kell tenni, amelyek koérvonalaiban mar megmutatjak, hogy
eredmény vagy bukas varhatd, ha a termék, szolgaltatas a piacon
megjelenik (piaci kontroll). Abbol az elvbdl kell kiindulni, hogy a
terméknek a vevo szamara kell kiilonleges elonyokkel rendelkeznie.

Kielégiti-e az otlet a vevd kovetelményeit? Erre a kérdésre még a
fejlesztés beinditasa elott valaszolni kell, amit csak akkor lehet
megtenni, ha ismerik a szolgéltatast igénybe vevok igényeit. A vevd
igényeinek pontos megismerése csak alapos marketingmunka
eredménye lehet. Fel kell mérni, hogy az uj termék kifejlesztése
Osszhangban van-e a vallalkozasnal rendelkezésre 4ll6 szakmai
ismeretekkel, a rendelkezésre allo technologiaval, a gyartasi
lehetdségekkel, a marketing tevékenységgel ¢és a pénziigyi

erOforrasokkal.

Minden vallalkozés esetében a termékfejlesztést egy folyamatos
tevékenységnek kellene tekinteni. Legeldszor a megalakulaskor valik
dontoveé a megfeleld termék (szolgaltatas) megvalasztasa, majd a mar
miikodé vallalkozdsok esetében a versenypozicid megoérzése
szempontjabol van jelentésége a folyamatos termékfejlesztésnek. A

témakor keretében az alabbi kérdéseket ajanlatos részletesen kifejteni:
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- van-e fejlesztéssel foglalkoz6 szakembergarda a véllalkozasnal;

- jelenleg milyen a termékek, illetve szolgaltatdsok szintje (pl.
piackész allapotban van, a bevezetd piackutatisi tevékenység
elindult stb.);

- a bevezetd piackutatasi tesztelések kovetkezményeként sziikség
van-e a fejlesztési elképzelés modositasara;

- mikorra varhato a szolgéltatas (termék) elterjedése a piacon (hol
tart a konkurencia);

- a vallalkozas fejlesztési tevékenysége milyen hatdssal van a
konkurencidra és a konkurencia fejlesztési tevékenységének
varhatéan mi lesz a hatasa a vallalkozasra (mit tud tenni ennek

ellentételezésére).

Jelentds gyartasfejlesztést megvalositani akkor érdemes, ha mar a
beruhdzas megkezdése el6tt ismert néhdny adat és informéciod
(potencialis piac) a gazdasagossagi szamitasok végzéséhez (milyen
nagysagrendli vevdi igény mutatkozik, bdvitheté-e a vevdi kor a
késobbiekben, a piac milyen aron fogadja be stb.). A szolgaltatas
teriiletén ez ugy valosul meg, hogy magasabb szinvonall szolgaltatast
biztositanak az igénybevevok részére (pl. szélesebb korli szolgaltatast
nyujtanak, kevesebb 1d6t vesz igénybe az informacidhoz jutéds, a
potencialis igénybevevohoz ,,viszik” a szolgaltatast, a legujabb
technikai eszkozoket alkalmazzdk, komplex szolgéltatast igyekeznek

biztositani stb.).

A gyartasfejlesztéssel csak a lehetdséget teremtette meg a vallalkozés

a fejléddésre. A sikeres munkdhoz sziikséges a hossza tavra
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gondolkodds ¢és a redlis lehetdségek szambavétele. A mai piaci
koriilmények kozott az keriil pozicidba, aki ezen a teriileten is egy

1épéssel a konkurencia el6tt jar.

Sokszor célszerti, ha az tzleti tervben kiilon ismertetik a termékek
vagy eljarasok védelmét szolgalo kiilonféle lehetdségeket. A termékek
védelme megoldhatd szabadalmak, licencek, markavédjegyek vagy
szerz6i jog utjan. Természetesen szamos vallalat elboldogult mar
szabadalom- vagy licencvédelem nélkiil is, de ezek azért sokszor
bizonyulnak hasznosnak. Vallalkozasok licencet szerezhetnek
valamely termék kizardlagos disztribitori joganak biztositasara is.
Fontos megjegyezni még, hogy e védelmek nemcsak a végleges
termékre vagy szolgaltatasra vonatkoznak. Szabadalomként Ilehet
bejegyeztetni valamely termék gyartasi eljarasat. Osszetett eljarassal
eldallitott termék esetében megszerezhetd a szabadalmi jog egyetlen
fazisra is. Ha termékvédelemmel foglalkozunk az {izleti terviinkben,
akkor feltétleniil részletezziik az ebbdl szdrmazo6 hasznokat és az ezzel

kapcsolatos raforditasokat is.

4.6.5. Szerviz, vevdi gondoskodds

A véllalkozasok sikeressége szempontjabol sokszor 1étfontossagu az
altaluk  kinalt aruféleségekkel kapcsolatos szervizellatds ¢€s
terméktamogatéds. Jelentdségiik az adott vallalkozas termékeinek
jellegétdl fliigg. A meglehetdsen egyszerl, olcsd aruféleségek nem
igényelnek komolyabb szervizellatast. Mas esetekben, igy a miiszaki

vagy Ujdonsdgnak  szdmitd  cikkeknél sziikség lehet a
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terméktamogatasra annak érdekében, hogy a fogyasztok megfeleléen

hasznaljak ¢és tartsdk karban a vallalkozas termékét.

A vallalkozds megtarthatja ¢és Oregbitheti hirnevét, illetve a
fogyasztokkal kialakitott kapcsolatat, ha a termék értékesitését
kovetéen  utmutatassal €s  terméktadmogatassal  szolgdl. E
terméktamogatasok jelenthetik egyszerien azt, hogy kezelési
utmutatot mellékelnek az arucikkhez, de elmehetnek odaig is, hogy
kiilon szervizellatast biztositd személyzetet allitanak fel, akiknek az a
dolguk, hogy hivasra megoldjdk a fogyasztok problémait. Az ilyen
jellegli tevékenységekkel tovabbi bevételi forrasra lehet szert tenni.
Egy autdkereskedés elsddleges bevétele magabol az értékesitésbol
szarmazik, ugyanakkor fontos méasodlagos bevételforrast jelenthet, ha

javitassal és szervizellatassal foglalkozé részleget is kialakit.

Uj vallalkozasok esetében célszeriibbnek bizonyulhat, ha a
szervizfeladatokat nem a cégen belil oldjdk meg, hanem
alvallalkozokat biznak meg ezzel a munkaval. Igy csokkentheté a
felmeriild koltségigény ¢és egyszeriibb lesz a milkodés. Ezen
tulmenden, pedig hitelesebbé tehetd az 0j vallalkozasok piacon vald
megjelenése, ha megbizhatd hirben allo, ismert szervizellatassal,

foglalkoz6 szervezetekkel dolgoztatnak.

Kiilonosen fontos, hogy az egy-egy termék megjelenését kovetd
id6szakban a vallalkozasok hatékony karbantartdst és szervizellatast
legyenek képesek biztositani. Eppen az elsd idészakban igénylik a
fogyasztok a legjobban az utmutatdst, ¢és ugyancsak ilyenkor a

legval6szintibbek a termék-meghibasodéasok vagy selejtes termékek. A
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crer

reagalni ezekre az esetekre. Az alacsony szinvonalu terméktadmogatas
vagy szervizellatds kovetkeztében kialakult negativ benyomadsok,
nagyon nehezen valtoztathato meg a késdbbiekben ezért ezt mindig

szem elott kell tartani.

4.7. Marketing terv

Az tizleti terv egyik leglényegesebb része a marketingrél szo6lo
szakasz, mivel ebben adnak szamot a tervezett vallalkozas jellegérol
¢s arrdl, hogy az adott vallalkozds hogyan lehet eredményes. A
marketing tervben kell kifejteni, hogy valamely leend6 vallalkozas
arbevétel szerzése érdekében milyen modon széandékozza a piacot
befolyasolni, illetve reagdlni az ottani viszonyokra. Leirja, hogy
miként valositjadk meg a kitlizott piaci célokat. Ismerteti a piackutatas
¢s piacelemzés eredményeit és az arra alapozott stratégiat, amelynek
segitségével kihasznaljak a piaci lehetdségeket és a konkurencidval
szembeni versenyelénydket. Meghatarozza, hogy mit, hogyan, mikor
kell tenni a piacon és kinek mi a feladata. Az tizleti 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.

Sok vonzo terméket kindldo cég ment tonkre marketing stratégiaja
miatt, vagy azért, mert nem volt neki ilyen, vagy pedig mert rossz volt
a megvaldsitasi programjuk. A kockazati tokebefektetok koziil sokan
vélekednek ugy, hogy egy 1j vallalkozas sikeressége legnagyobbrészt

a termék vagy szolgaltatas iranti keresletet meghatdrozé tényezokon
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mulik. Az el6zdek figyelembevételével, elmondhatjuk, hogy az iizleti
terv  készitdjének mindenképpen alapos piackutatdson  és
piacismereten alapuld, érdekes és egyben gondolatébresztd marketing

tervet kell 0sszeallitania.

A marketing tervek megfogalmazasukat és forméajukat tekintve
nagymértékben eltérdek lehetnek, az adott vallalkozas tipusatol, a piac
bonyolultsdgatdl fiiggden. De minden marketing terv legfébb célja,
hogy az iizleti terv olvasojat meggydzze arrdl, hogy a vallalkozas
beliilrél ismeri az adott piac miikddését, tisztaban van a vallalkozas

lehetdségeivel és a konkurencia szerepével.

Akadnak olyan, marketing-igényes vallalkozasok, amelyeknél vilagos,
meggy6z0 erejii marketing tervre van sziikség. Mas vallalkozasok
pedig kevésbé marketing-igényesek, vagyis nem kell olyan mélyre

hato tervet kidolgozni.

Amint mar utaltunk ra az iizleti terven beliili marketingtervnek belsé
struktirdja nagyon eltérd6 de az aldbbi tartalmi elemeket

mindenképpen tartalmaznia kell:

a célpiac varhatdé nagysdga ¢és a vallalkozas részesedése,

(értékben és szazalékban, ha lehet évekre elore);

a termék/szolgaltatas célfogyasztoinak, vasarloéinak szokésai,

vasarlasi dontései;

versenyzd termékek piaci részesedése, mindsége, ara,

teljesitménye, terjesztése, szolgaltatasai, garanciai stb.;

a termékek/szolgaltatasok versenyelonyei;
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- arpolitika: a szolgaltatdsokra (termékekre) megallapitott ar,
Osszehasonlitva a versenytarsakéval, roviden megmutatva a
vevonek biztositott elényoket;

- vasarlok figyelmének felkeltése, megtartasa (promocio);

- poziciondlas koltségei (termék Gsszetevdi: technikai jellemzok,
marka, csomagolas, cimke);

- terjesztési csatornak, terjesztok kivalasztasa, altaluk lefedett
teriiletek és eladott mennyiségek idéegységenként (pl. havonta);

- kereslet és értékesités prognosztizalasa;

- marketing koltségvetés.

Mivel az itt bemutatott marketing terv az {izleti terv részeként jelenik
meg, annak belsé strukturja eltér attol a formatol, amit 6nalld
marketing terv készitése esetén szokasos kovetni. Bizonyos részek az
lizleti terv egyes fejezetiben mar bemutatdsra keriiltek, igy azok

részletezésére itt mar nem tériink ki.

4.7.1. 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 vallalakozas stratégiai
tervének is, igy bizonyos részek megegyezhetnek, de itt elsdsorban a
makro-kdrnyezet piaci hatdsaira kell a f6 hangsulyt fektetni. A mikro-
kornyezet elemzésekor elsésorban a piaci  helyzettel, a
versenytarsakkal, a potencialis fogyasztokkal ¢és a piaci

szegmentumokkal kell foglalkozni. A fejezet kidolgozasakor tartsuk
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szem el6tt, hogy csakis a relevans és egyben lényeges hattér-

informaciodkat jelenitsiik meg.

4.7.1.1. Makro-kdérnyezeti helyzetkép

A makro-kornyezet a vallalat tagabb kornyezete, mellyel indirekt,
kozvetett kapcsolatban 4ll. Elemei a kovetkezOk: demografiai
tényezok, gazdasdgi, természeti, technologiai, politikai jogi és a

tarsadalmi kornyezet.

Demografiai kornyezet: magéba foglalja a népesség szamat,

Osszetételét,  teriileti  elhelyezkedését — egészségi  allapotat,

kvalifikaltsagat ¢s mindezek valtozasat €s tendenciait.

Gazdasagi kornyezet: ebbe a kornyezeti elembe tartoznak a jovedelmi

viszonyok, a jovedelmek megoszldsa, az életszinvonal, a vasarlasi
szokasok, a népesség megtakaritasi hajlandosaga. A demografiai és
gazdasagi kornyezet egylitt meghatarozza adott piacon, vagy

térségben a vasarloerot.

Természeti kornyezet: a vallalat egyes eréforrdsai a természeti

kornyezetbdl szarmaznak. A kdrnyezetvédelem szerepe, a fenntarthatod
fejlodés fontossaga egyre jobban eldtérbe keriill a wvallalati
gondolkodasban is. Kdszonhetd ez egyrészt annak, hogy a vallalat
vezetdi belatjak: a természeti er6forrasok, értékek nem aknazhatok ki
vég nélkiil, illetve kornyezetiinket nem karosithatjuk biintetleniil.
Masrészt a kiilonbozé kormanyzati szabalyozéssal, differencialt
tdmogatdsi rendszerrel Osztonzik, kényszeritik, 6sztonzik a cégeket a

kornyezetkiméld technologidk, kornyezetbarat termékek bevezetésére.
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Technoldgiai kornyezet: tényez6i kozé tartoznak a tudomanyos

kutatasok, miiszaki fejlesztések és az azokat el6idézd szervezetek, az
innovacios folyamatok, a technoldgia kozvetitésével foglalkozd
intézmények stb. A vallalat altal alkalmazott ¢és folyamatosan
megujuld technoldgia a 1970-es évektdl kezdve napjaikra alapvetd

versenytényezéveé valt a globalis versenyben.

Politikai, jogi kdrnyezet: egy allam allamformaja, politikai stabilitasa,
jogbiztonsaga, torvényhozatali rendszere, jogszabalyai, ellendrzé

rendszerének Osszessége.

Tarsadalmi, kulturdlis koérnyezet: egy adott térség kulturalis értékeit,

hagyomanyait, tarsadalmi normait, szokasait, vallasi meggydzddését
stb. Hatassal van mind a véllalat piacaira, mind a munkaerdn keresztiil

a termelés, gazdalkodas egészére.

A vallalkozds makro-kornyezetének elemzését nagyon sokféle
modszerrel végezhetjiik, és nem is ajanlott csupan egyféle eljaras
szerint megvizsgalni annak tényezdit, valtozasait, jelenlegi és varhatd
hatasait. Komplexebb, redlisabb képet ad, ha legalabb két-harom mas
eljarasi elveken alapuld modszerrel végezzik el a kornyezet
elemzését. A terjedelmi korlatok miatt, csak az egyik leggyakrabban

alkalmazott mddszerrel, a PEST analizissel foglalkozunk részletesen.

A PEST analizis elemzési teriiletei az alabbiak:

politikai tényezdk (Political);

a gazdasagi (Ecenomic);

szocio-kulturalis tényezdk (Sociocultural);

technologiai tényezdk (Technological).
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Politikai tényez0ok:

Mennyire stabil a politikai kornyezet?

A mindenkori kormanypolitika hatdsa a torvényekre,
beavatkozéds lehetdsége az adorendszerbe, iizleti élet egyéb
teriileteire.

Milyen a kormany kulturalis és vallasi politikaja?

Milyen, a gazdasagi ¢életben fontos egyezmények szerzodések

kotik a kereskedelempolitikat?

Gazdasagi tényezdk:

Kamatok;

Inflacid, munkanélkiiliség;
GDP valtozasa, trendje;
Arfolyam;

Beruhazasok alakulasa.

Szocio-kulturalis tényezok:

Meghatéarozo vallasok az orszagban, régidban;

A kiilfoldi termékek és szolgaltatasok elfogadottsaga;

Nyelvi problémék okoznak-e gondot a termék- szolgéltatas
piacra jutdsa soran?

Jellemzo6-e a szabadidd, kirandulas, szabadsag?

A ndk és férfiak szerepe a tarsadalomban, milyen mértékii a
megkiilonboztetés?

Mekkora az atlagos életkor, az idés generaci6 egészséges-e?

Milyen fontos szerepet tulajdonitanak a kornyezetvédelemnek?

Technoldgiai tényezok:
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- Hozz4jérul-e a technolodgia az olcsobb és jobb mindségii termék
eléallitashoz?

- Lehetdséget teremt-e a technoldgia a vasarloknak, az iizleti
¢letnek  az  innovativabb  termék  és  szolgaltatas
eldallitasadra/haszndlatira? (E-banking, stb.)

- A technoldgia fejlodésével parosul-e az elosztds rendszere

(aukciok, E-business stb.)

A makro-kdrnyezet analizisével kapcsolatosan még egyszer
megjegyezziik, hogy annak kimeritd €s minden részletre kiterjedd
elemzése elsdsorban a stratégidt megalapoz6 elemzés feladata és az
tizleti, illetve marketing tervben csak a vonatkozd és ténylegesen

befolyésold tényezdokkel kell behatdan foglalkozni.

4.7.1.2. Mikro-kornyezeti helyzetkép

A mikrokornyezet a szervezet sziikebb kornyezete, mellyel a vallalat
miuikddése soran folyamatos és kozvetlen kapcsolatban van. A mikro-
kornyezetet verseny- vagy kompetitiv kornyezetnek is nevezziik. A
mikro-kornyezet alapvetéen az iparagi, illetve agazati versenyt
meghatarozd tényezdket foglalja magédban. Ezek a tényezdk
kozvetleniil hatnak a vallalkozésra, vagyis kozvetleniil befolyasoljak
az adott termék vagy szolgaltatds eldallitasat, ugyanakkor a
vallalkozas is képes befolyasolni ezeket a tényezdket. Ezek a tényezdk

jellemzden a kovetkezok:

- Szallitok;
- Vevok;

- Versenytarsak, versenyhelyzet;
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- Fogyasztok, kdozvélemény;
- A termék, illetve szolgaltatas helyzete;
- Elosztasi helyzet, a termékforgalmazas csatorndi (piaci

kozvetitok);

Ezek a tényezok hatarozzdk meg az ipardgban megjelend
versenyhelyzetet. Ezeknek a tényezOknek az elemzésével az a célunk,
hogy feltarjuk a versenyt befolyasold erdket, illetve ezeknek a

tényezok versenyerejét megbecsiiljiik.

A szallitok: A széllitokkal kapcsolatban azt elemezziik, hogy milyen
alkuerejiik van a termel6 vallalkozassal szemben. Differencialt termék
vagy szolgaltatas szallitoja folényben lehet a termelével szemben, mig
differencidlatlan termék vagy szolgaltatds nytjtdja rendszerint kicsi
alkuerével bir a termeldvel szemben. Amennyiben tul kicsi
beszallitokkal van dolgunk, felmeriilhet a szallitok integralodasanak
veszélye, ami révén alkupozicidjukat javithatjdk. A szallitok sulya az
altaluk kinalt termék vagy szolgaltatds fontossdga szerint lehet
nagyobb vagy kisebb, amit befolyasol az is, hogy ez a termék vagy
szolgaltatds helyettesithet6-e a piacon 1évé mas termékkel vagy
szolgaltatassal. A szallitok erejét és sulyat tehat alapvetdéen az
befolyasolja, hogy milyen a termeléhdz mért relativ nagysaguk,
hanyan vannak a piacon (szdmuk), hannyal dolgozunk koziilik, és

mennyire egyedi az altaluk kinalt termék vagy szolgaltatas.

A vevok: A piacon 1évo arverseny €s a helyettesitd termékek, mar
amennyiben ilyenekkel szamolni kell, valasztasi lehetOséget adnak a
vevOok szdmara. Minél kiilonlegesebb az adott termék vagy
szolgaltatas, és minél kisebb a kindlat, annal kisebb a vevd alkuereje
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az eldallitoval (termeldvel) szemben. Viszont minél nagyobb piaci
részesedéssel bir a vevd 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 fogyasztéhoz. Ugyanakkor kis szamu vevébdl elveszteni
egyet is vagy egy nagy vevolt elvesziteni érzékeny veszteség, ami

sulyos hatéassal lehet a jovedelmezdségre.

Versenytarsak, versenyhelyzet: A mar piacon 1évék bizonyos
elonyokkel rendelkeznek, illetve rendelkezhetnek. Elsédleges a mar
meglévd lizleti tapasztalat, a helyi viszonyok ismerete. Tovabba a
potlolagos tokesziikséglet, a termék differencialtsag (névrdl ismerik a
terméket), a gazdasdgos sorozatnagysag ismerete és mértéke, mérettol
fliggd koltségelonydk pl. kedvezo alapanyag-beszerzés, az értékesitési
csatornakhoz  val6 hozzaférés mind eldnyként jelentkezhet.
Nehezitheti az 0 belépdk dolgat a magas tékesziikséglet és mindazok,
amit az elozOkben a mar piacon 1évOk eldnyeként emlitettiink.
Ugyanakkor magas nyereséggel kecsegtetd agazat, boviilé piaci

lehetOségeket kinalo agazat, vagy dinamikusan fejlodé dgazat vonzza

az ujonnan belépni akardkat.

Fontos, hogy milyen a meglévd konkurensek kozotti verseny, mert ez
a tevékenységgel elérhetd nyereség alapveté befolyasoldja.
Meghatarozo a versenyzok szdma és mérete, mert ez a koncentracid
mértékét jelenti. A koncentracid mértéke a legnagyobb piaci szerepldk
egylittes piaci részesedése alapjan allapithatdé meg. Minél nagyobb
mértékt koncentracioval kell szembenézni, annal inkabb fennall a

veszély, hogy a kisebb versenytarsak kiszorulnak a piacrol, hiszen a
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nagyobbak konnyebben alakithatjdk nekik megfeleléen az arakat.
Szintén meghatarozé a piac elhagyas korlatai, ami magas, ha jelentds
toke lekotéssel jaro tevékenységrol van sz6. A termék differencialtsag
mértéke az arak ¢és a kiszolgdlds szerepét erdsiti  kisebb
differencialtsagnal, mig nagyobb differencidltsdg esetén ezek kevésbé
hangsulyosak. Fontos, hogy felmérjék a kapacitaskihasznaltsagot,
mert minél nagyobb a kihaszndlatlan kapacitds az iparagban, annal

nagyobb verseny folyik a piaci részesedésért.

Fogyasztok, kdzvélemény: A fogyasztok (végfelhasznalok) elvarasait

feltarjuk és megadjuk, hogyan felel meg az adott termék vagy
szolgaltatas ezeknek az igényeknek. Amennyiben nem végtermékrol
van sz0, akkor azt kell kiemelni, hogyan és milyen mértékben jarul
hozza ez a termék vagy szolgaltatas a végfelhasznalok igényeinek
kielégitését célzo végtermék eldallitdshoz. Milyen eldnyei vannak, és
milyen lehetdségeket nyujt a végtermék eldallitds szempontjabol. Ezt
kiegésziti az adott termék vagy szolgaltatds fogyasztoi, illetve
sz¢lesebb tarsadalmi rétegek altali megitélése, az ide kapcsolhato

szokasok, hagyomanyok, értékek befolyasolo hatasa, kedvezé volta.

A termék, illetve szolgaltatds helyzete: Ha létezik helyettesitd termék
a piacon, akkor altalaban egy bizonyos arndl magasabb arat nem
hajlanddak fizetni a fogyasztok az adott termékért, mert inkédbb a
masikat valasztjak. Ez a masik olyan termék vagy szolgaltatds, ami
hasonléan képes kielégiteni a vevé adott termékkel vagy
szolgaltatassal szemben tamasztott igényeit. A helyettesitd termékek
eloallitoi azért jelentenek veszélyt, mert termékeikkel befolyésoljak

azt a legmagasabb arat, amit a vevok hajlandok megfizetni egy adott
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termékért. Ezen keresztiil jelentds hatasuk van az ipardgban elérhetd
nyereségre. A helyettesités mértéke alapvetden attdl fiigg, hogy a
vevok milyen hajlandosdgot mutatnak a helyettesitd termékekre vald
attérésre, tovabba milyen aron Ilehet hozzdjutni a helyettesitd
termékekhez azok meghatarozo6 jellemzdit Osszevetve adott termék
vagy szolgéltatas araval és jellemzdivel. Ezen a teriileten tehat fel kell
mérniink, hogy milyen helyettesitd termékekkel kell szdmolni, milyen
azok mindsége (teljesitmény) €s ara, milyen mennyiségben ¢és idébeni
eloszlasban érhetdk el a piacon illetve mennyire dinamikus a piaci
térhoditasuk. Bemutatjuk az adott terméknek vagy szolgéltatasnak az
eldallitott termékek vagy szolgaltatasok kozott elfoglalt helyét.
Ugyanakkor az adott termék vagy szolgaltatas kiilonbozdsége,
mindségi €és mennyiségi paraméterei alapjan, a piacon elfoglalt
pozicidja meghatarozhaté, ami természetesen mindig a vevoi
(fogyasztoi) elvarasokbol kiindulva, azok kielégitéséhez elegendd
mennyiség idében is megfeleld biztositasaval egyiitt jelenti a termek,

illetve szolgaltatas helyzetét.

Termékforgalmazas csatornai: Az elosztas, forgalmazas egy termék
vagy szolgaltatas eldallitotol a felhasznalohoz (fogyasztohoz) torténd
eljuttatdsat jelenti iizleti ¢és fizikai értelemben egyarant. A
fogyasztonak a termék ott és akkor alljon rendelkezésére, amikor €s
ahol keresi. Azt kell feltdrni és bemutatni, hogy milyen a jelenleg
rendelkezésre 4llo csatorna és ez hogyan tolti be a szerepét. Milyen a
hossza, amit a viszonteladok (kozvetitd kereskeddk) szama hataroz
meg, ezek milyen hozzaadott értékkel novelik a termék vagy

szolgaltatas értékét. Fel kell tarni és bemutatni, hogy milyen
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forgalmaz6 tipusok vannak jelen a csatorndban és ezek milyen
feladatokat latnak el, illetve mi jellemz6é rajuk. Ezek a jellemzdk
hogyan jarulnak hozza a termék vagy szolgaltatas piaci sikereihez,
mert ez olyan kérdéseket fel, hogy kelléen alacsony koltséggel
juttathato el a termék vagy szolgéltatds a fogyasztohoz és igy elegendd
mennyiségben all rendelkezésre, vagy esetleg nem kellé hatékonysaga

a jelenlegi forgalmazas.

4.7.2. Marketing lehetoségek és problémdk elemzése

A lehetéségek és problémak elemzésének az egyik leggyakrabban
hasznalt modszere a SWOT analizis, amelyrél mar szoltunk a 3.
fejezetben. A modszer legfontosabb elénye az egyszertiségben rejlik,
elsajatitisa nem igényel hosszabb id6tartamot. Az elemzés
felallitisdhoz azonban sziikséges a modszer alapos ismerete és a
vallalkozas (iparag, iizletag) sajatossagaiban vald jartassag. A SWOT
elemzés lehetdséget ad kvantitativ és kvalitativ informaciok egy
modellen beliili 6sszehasonlitdsara. Az elemzés eldsegiti kiillonbozo
szakteriiletek feldl érkezé impulzusok egységes keretbe torténd
foglalasat. A SWOT nem tudomanyos informacioosztalyozasi
rendszer, inkabb egy segitd célu eszkoz, mely segitségével
konnyebben készithetd el a marketing stratégia. A SWOT elemzés
esetében elkovetett leggyakoribb hiba, hogy til altalanos modon a
szervezet egészére alkalmazzadk. A modszer végén kapott elkiilonitett
informaciok értéke igy csekély lesz. Az elemzés elkészitésénél
érdemes egy lizletagra, piaci teriiletre, vagy termékre 6sszpontositani.
Fontos az elemzésnél a belsd és kiilsé kornyezet alapvetd elvalasztasa.

A kiils6 és belsd elemek elhatarolasdnak alapja, hogy az adott elem
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létezne-e, ha maga a vallalkozds nem. Amennyiben a valasz igen:
akkor kiilsé elemrdl van sz6. A kiilsé kdrnyezet esetében az iizletagra
hato legfontosabb makro-koérnyezeti és mikro-kornyezeti hatasokat
figyelembe venni. A makro-kornyezeti hatasok estében a gazdasagi,
népesedési, jogi, miiszaki, politikai, szocidlis, kulturdlis hatdsokat,
mig a mikrokdrnyezet esetében elsésorban a vevoket, versenytarsakat,

értékesitési csatornakat és szallitokat kell kiemelni.

A kiils6 kornyezet elemzésénél a lehetOségeket és a veszélyeket

vizsgaljuk. A kiilsé kornyezet elemzésénél a versenytarsak
meghatdrozasara és elemzésére kell koncentrdlni. A versenytarsak
felméréshez a vallalat 0sszes funkciondlis teriiletének szakértdit be

kell vonni.

A lehetOségek elemzésének célja a piaci lehetdségek feltérképezése,
vagyis olyan terliletek feltarasa, ahol az iizletdg nyereségesen
miikodhet. A fenyegetések sokszor lehetdségekké alakithatoak at,
mint az a 2. abran lathat6, de ez megfeleld és gyakran komoly
eroforras-befektetést igényel. A j6 marketingstratégia az eréforrdsok

jobb, optimalis elosztasat teszi lehetdvé.

Alabbiakban felsorolunk néhanyat a potencidlis lehetdségek koziil,
melyek megjelenhetnek a SWOT matrixban: gyors piaci ndvekedés,
Onelégiilt versenytarsak, kiilpiaci nyitas, demografiai nodvekedés,
deregulacio, gazdasdgi ndvekedés, 1j technoldgia, gyenge

versenytarsak, szovetségkeresd vallalkozasok.
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2. abra
A SWOT matrix értékelése

Erdsségek Lehetoségek
—>
Osszeillesztés
| Atalakitas Atalakitas |
Gyengeségek Veszélyek

A kiils6 kornyezet valtozasai egyes esetekben veszéllyel fenyegetnek.
A kornyezeti veszély olyan kedvezdtlen kdrnyezeti tendencia vagy
fejlemény altal tdmasztott kihivas, amely védekezd marketingakcid

hidnyaban az arbevétel vagy a profit csokkenéséhez vezethet.

Potencidlis kiils6 fenyegetések, melyek a SWOT matrixban
eléfordulhatnak: kiilfoldi vesrsenytars megjelenése a hazai piacon, Uj
helyettesitd termékek megjelenése a piacon, valtozd fogyasztoi
igények, izlések ¢és divatok, novekvd szabalyozas, gazdasagi
recesszio, konkurrens 1j technoldgia, kiilkereskedelmi korlatok,

szovetséges vallalkozasok gyenge teljesitménye.

Miutan meghataroztuk az egyes iizletagakat érintd lehetdségeket és
veszélyeket, mar jellemezni lehet az lizletdg altalanos vonzerejét. Az
lizletag altalanos vonzereje alapvetden négyféle lehet:
- az idedlis Tlzletdg, amely Ilehetdségekben gazdag ¢és
veszélyszintje alacsony,
- a bizonytalan iizletdg, mely nagy lehetéségekben és
veszélyekben egyarant bovelkedik,
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- az ¢érett lizletdg, mely esetén a lehetdségek és a veszélyek is
alacsony szintiiek,
- a bajba jutott iizletag, ahol a lehetdségek kicsik és a veszélyek

nagyok.

A bels6é kornyezet elemzésénél az erdsségeket €s gyengeségeket

vizsgaljuk. Az egyes lizletdgaknak rendszeresen értékelni kell erds és
gyenge oldalaikat. Az elemzés kulcseleme a vevéi megkozelités. Nem
az a fontos, hogyan latjuk magunkat, hanem, hogy vevdink hogyan
latnak minket. A kiils0 vevok mellett a ,belsd6 vevok”, tehat az
alkalmazottak, munkatarsak véleményét is figyelembe kell venniink.
Az egyes vevOoi megjegyzéseket azutan erdsségekké, illetve

gyengeségekké formalhatjuk.

A vezetés, vagy egy kiilsé szakértd, felméri az lizletdg kompetenciajat
a marketing, pénziigyek, gyartas ¢és szervezes teriiletein, majd ezeket a
gyengeségek, illetve az erdsségek kozé sorolja be. Az iizletdgnak nem
kell mindig minden egyes gyengeségén javitania és nem kell minden
erOsségében biznia. Természetesen az erdsségek felismerése nem
jelenti azt, hogy erds lizletdggal van dolgunk, a funkcionalis teriiletek

kozotti egylittmikodés is sziikséges az erds tizletag kialakitasahoz.

Az erdsségek €és gyengeségek felmérése soran a vevoOi problémakra
koncentralva értékeljiik az eredményeket és ne adott terméket
helyezziink a kozéppontba. A vallalati célok sikeres felallitasa fligg
attol, hogy mely erdsségeket tud az tlizletag képességekké formalni a

meglévo erdforrasok kihasznalasaval.
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A gyengeségek nem minden korlat nélkiil alakithatoak at erésségekke,
ezek a korlatok leggyakrabban anyagi vagy id6 természetiiek. A vevok
csak hosszu 1d6 utan hajlanddak egy rossz hiri markaval szembeni
attitidjeiket megvaltoztatni, barmilyen valtozasok is torténtek a

termék gyartasi folyamataban.

A vezetés feladata az erdsségek gyengeségek, lehetdségek ¢és
vesz€lyek teljes hatdsanak egyilittes értékelése. Az értékelés soran
lényeges a dominans erdsségek ¢és a krittkus gyengeségek
meghatarozasa, melyek kulcsfontossaguak az {lizletdgi siker
szempontjabol. A vezetés az egyes celladk tartalménak részletes
vizsgalataval az erdsségek ¢és lehetdségek Osszekapcsoldsa, a
gyengeségek erdsségekké és a veszélyek lehetdségekké alakitasa. A
sikeres megvalositas esetén a vevoi elégedettség nd és lzletagi
versenyeldny alakithato ki. A versenyeldny realizdlasat megneheziti,
hogy a vasarlok dontéseik javat megérzéseik (emocidk) alapjan
alakitjak ki, nem feltétleniil a tényleges mindség vagy miiszaki
tartalom alapjan. A cél tehat nem csak a redlis versenyelOny
kialakitasa, hanem a vevoi attitlidok megfeleld iranyba befolyasolasa a

marketing stratégia soran.

A SWOT analizist kovetéen kell a fobb marketingkérdéseket
megfogalmazni, melyekhez minden esetben dontések kapcsolodnak.
Ezek az elemzésekkel megalapozott dontések vezetnek el a marketing
célkitlizések, stratégidk és taktikdk megfogalmazéasahoz. Ismételten
felhivjuk a figyelmet arra a tényre, hogy az elvégzett elemzések
sohasem lehetnek Oncéluak, azokhoz mindig kapcsolddni kell egy

itéletalkotasnak €s ezt kovetden egy vezetdi dontésnek.
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4.7.3. Marketing célkitiizések

A marketing terv elemz6 szakaszat kovetéen — az elemzés
eredményére tamaszkodva — meg kell hatarozni a marketing
célkitlizéseket. E célok a tovabbiakban kialakitand6 stratégiakhoz és

cselekvési programokhoz iranymutatok.

A célkitlizések megfogalmazasat kovetden eldszor mindig meg kell
hatarozni a megvalositds 1ddszakat és a felelos személyt, illetve
szervezeti  egységet.  Masodszor, a  kiilonféle  céloknak
ellentmondasmentesnek  kell lennie. Harmadszor, a célokat
hierarchikus rendszerbe kell sorolni, s ha lehetséges, az alarendelt
célokat a magasabb prioritasti célokbol kell levezetni. Negyedszer, a
céloknak elérhetoknek kell lennilik, ami maximalis erofeszitésre

sarkalja az illetékeseket.

Az altalanos marketing célkitlizések egy része a marketing és
értékesitési  tevékenységekre, mig madasik része azok pénziigyi

megvaldsithatdésagara, illetve pénziigyi eredményeire vonatkozik.

4.7.3.1. Marketing célok

A pénziigyi és marketingstratégiak egymastol fliggenek, de céljaik
esetenként ellentmondhatnak egymasnak. A vezetésnek kell dontenie,
mi a fontosabb, a célul kitlizott piaci pozicido elérése vagy a

meghatdrozott nyereség realizalasa.

Az adott tizletdg jovedelmezdsége altalanossdgban az aldbbi

marketingtényez0ktol fligg:
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A termék életciklusatol, hiszen novekedés esetén nagyobbak a
befektetések és alacsonyabb a nyereség szintje, mig telitettség
esetén kevesebb a befektetés €s tobb a nyereség.

A piaci konkurencia helyzetétdl, hiszen az aktiv versengés
nagyobb befektetést kivan a marketing intézkedések teriiletén
¢és gyakran arcsokkentéssel jar. Monopolisztikus piaci helyzet
esetén az arak mesterségesen magasak, alacsony szintii
befektetés sziikséges, igy a nyereségszint magas marad.

A terméktdl, hiszen azok a termékek, melyeket olcso és
ugymond barki altal elérhetd technologidkkal lehet eldallitani
altalaban komolyabb konkurenciaval néznek szembe, mint

azok, melyek bonyolult KTF folyamatot igénylenek.

A marketing célkitiizések meghatarozasakor torekedniink kell az

egyértelmii és vildgos megfogalmazédsara és lehetdség szerint azok

szamszertsitésére. A legfontosabb célkitlizések az alabbi tényezdkre

vonatkozzanak:

értékesitési volumen:

0 iddszaki bontasban,

O célpiaconkénti bontasban,

0 értékesitési csatornak szerinti bontasban,
piaci részesedés (abszolut €s relativ);
fogyasztoi ismertség;

termékek megjelenése, csomagolésa, kiszerelése.

4.7.3.2. Pénziigyi célok
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A pénziigyi stratégia célja a marketing terv keretein beliil a marketing
¢s pénziigyi célok Osszeegyeztetése ¢és ez alapjan olyan
marketingstratégia kidolgozasa, mely eléri a kitlizott nyereséget,
illetve egyéb pénziigyi célokat (mutatokat). A pénziigyi stratégia

kidolgozéasanak folyamata két részre bonthato:

- a termék koltségstruktirajanak elemzése, vagyis annak
vizsgalata hol, hogyan és miért keletkeznek a koltségek;

- olyan versenyképes struktura megalkotasa, mely a koltségeket
korlatok kozott tartja és lehetdvé teszi a nyereségcélok
elérését.

Az elemzés soran vizsgalni kell a termék koltségstrukturdjat, illetve
O0ssze kell hasonlitani azt a vallalati normaval, és a konkurencia
rendelkezésre allo koltség adataival. Ezek az informaciok jelentik az
arstratégia kiinduldpontjat. A kovetkezd 1épésben elemezni kell a
termék nyereségességét kiilonbozd arbevétel szinteken. A vezetésnek
ezek wutdn tovabbi Osszehasonlitasokat kell végezni foldrajzi
egységenként, fogyasztdoi szegmensként, terméktipusként és

disztribucios csatornankként.

A legfontosabb pénziigyi célkitlizések az alabbi tényezOkre

vonatkozzanak:

- értékesitési arak, arbevétel:
0 iddszaki bontasban,
O célpiaconkénti bontasban,
0 értékesitési csatornak szerinti bontasban,

- fajlagos nyereségtartalom;
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- Onkoltségen beliil a marketing koltségek aranya;
- reklam, promocids €s PR koltségkeret;

- értékesitéssel kapcsolatos egyéb koltségek felsd hatara.

4.7.4. Marketingstratégia

A marketing stratégia a vallalkozds 0Osszehangolt ¢és Osszetett
cselekvési  programja a marketingcélok elérése  érdekében.
Megmutatja, hogy a vallalkozas melyik piacon, milyen modszerekkel
kivanja a vevOkhoz eljuttatni szolgéltatasat (termékét); hogyan gydzi
meg Oket arrdl, hogy az ¢ szolgéltatasat (termékét) vasaroljak, illetve
hogyan birja rd kiilonbozd lizleti partnereit, hogy az 6 termékét
aruljak, végiil mit tesz azért, hogy a vésarlok érdeklddését tartdssa

tegye, illetve koriiket bovitse.

A fogyasztoval a vallalkozés a piacon talalkozik, ahol természetesen a
versenytarsak is jelen vannak. A versenytarsak szeme el6tt is ugyanaz
a cél lebeg, vagyis ugyanazon vevoket szeretnék megnyerni
maguknak, illetve termékeiknek. Ennek kovetkeztében a
marketingben minden a versenytarsakhoz viszonyitott értékelésben
jelenik meg. Ezek utan az igazi kérdés nem egyszeriien az: ,,Milyen
igényeket akarunk kielégiteni?” hanem az, hogy ,,Milyen igényeket
tudunk mésokndl jobban kielégiteni?”. A marketingstratégia célja
tehat a tartds versenyelony biztositdsa, 1ényege, pedig a célpiac és a
versenystratégia megvalasztasa, valamint a marketingmix elemeinek

az adott céloknak ¢s feltételeknek megfeleld kombinalasa. A
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marketingstratégia alapelemei ezek alapjan tehat a célpiac

meghatarozasa és a marketingmix® tokéletesitése.

A marketing stratégia kialakitasanak alapvetd feltétele a piac alapos
ismerete. A piac megismerését segiti a piackutatds, mely olyan
tevékenység, amely a piac mind alaposabb megismerésére, a piaci
események ¢s Osszefiiggések feltardsara, eldrejelzésére iranyul. A
piackutatds teremti meg a marketing informéciobazisat. Az
informaciok beszerzésén tal a piackutatds feladata az informacidk
rendezése ¢és elemzése, illetve az ezen alapuld informacios bazis
miikodtetése. A piac nagysaga attol fligg, mennyi embert érdekel az
adott kindlat, ki rendelkezik megfelelé jovedelemmel és mennyien
tudnak hozzajutni a szolgaltatashoz (termékhez). A véllalkozonak
tudnia kell, hogyan tegyen kiilonbséget a potencialis piac, az elérhetd

piac, a célpiac ¢és a lefedett piac kozott.

Az iizleti tervnek azért kell érintenie a piackutatdst is, hogy a
vallalkozok és tervolvasok egyarant tisztabban lassak a piacot, illetve
a tervolvasok szamara ezzel is hitelesebbé tegyék az tizleti tervet.
Mindenképpen tandcsos elvégezni egy gyors koltség/haszon elemzést

annak megallapitasara, hogy milyen jellegii elézetes kutatas lenne a

3 Marketingmix: a vallalkozés altal befolyasolt azon valtozok (szolgaltatasok,
termékek, ar, terjesztés, promdcid) egyiittese, amellyel a célpiacot meghdditani
torekszik. A marketingmixet hosszi idén at 4 P-ként is emlegették, a mix egyes
elemeinek roviditéseként (Product: termék, Price: ar, Placement: terjesztés,
Promotion: 6sztonzés). Az ujabb marketingmix-értelmezések szerint a tarsadalom és
benne az egyes emberek (People), illetve ezek csoportjai annyira erds befolyast
jatszanak a marketingre, hogy nem lehet tdliikk eltekinteni a mix esetében; még a
politika (Politics) egyre er6sodé befolyasat is figyelembe lehet venni. A
marketingmix egyes elemei nem menedzselhetok kiilon-kiilon, és nem is hatnak
onmagukban.
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leghatékonyabb. Nem sziikséges részletes kutatdst végezni az iizleti
terv szamdra. Ne feledkezziink meg arr6l, hogy miért is végziink
piackutatast -nem sziikségképpen, a statisztikailag hiteles adatok vagy
mas elegans piackutatasi fogasok bemutatdsa kedvéért, hanem
magéért a nyers informacidért. Bizonyos piacokon éppoly elégséges
az irdasztalndl végzett kutatds, szakirodalombdl szadrmazd kutatasi

adatok formdjaban, mint az els6 kézbdl szarmazo.

Az adott piac és lehetdségeinek megallapitasat kovetden kell attérni
arra, hogy a leendé vallalkozds hogyan fogja kiaknazni ezeket a
lehetdségeket. Olyan marketing stratégiarol kell szamot adni, amely
megmutatja, hogy a kitizott arbevétel teljesitmény elérése érdekében a
vallalkozas hogyan alakitja ki és wvalositja meg marketinggel

kapcsolatos terveit.

4.7.4.1. Célpiac, értékesitési és elosztasi stratégia

A piac hagyomanyos értelemben az a hely, ahol az aru adasvétele
megtorténik, vagyis ahol a kereslet és kindlat talalkozik. A marketing
stratégia szempontjabol azonban a piac az a hely és mod, ahol és
ahogyan a potencialis fogyasztd taldlkozik a szdmara felkinalt
termékekkel ¢és  szolgaltatasokkal. —Marketing szempontjabol
azonosnak tekintjiik a piac és a piaci méret fogalmat, vagyis azon
adott foldrajzi teriilet lakossagat, mint potencidlis vasarlok
Osszességét, illetve az altaluk mozgosithatd anyagi javakat. Piaci
keresletrdl akkor beszélhetiink, ha a vevoi igényeket vasarloerd
tdmasztja ald. A piaci kereslet tehat nem valamilyen rogzitett szam,

hanem bizonyos koriilmények fiiggvénye és a marketingstratégia
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célja, hogy ezeket a korlilményeket a termék szdmara kedvezden

befolyasolja.

A célpiac egy adott piacon egynemiinek tekinthetd kiillonféle vasarloi
csoportokat jelképezd szeletek/szegmensek koziil az, amelyiket a
vallalkozas egy adott termékkel vagy szolgaltatassal megcéloz.
Alapelv, hogy nincs egy olyan szolgaltatas/termék, amely a lehetséges
vasarlok teljes korének igényeit kielégitené, illetve amelyért mindenki
hajland6 pénz aldozni. Vagyis egyrészt meg kell talalni a lehetséges
fogyasztokat, masrészt meg kell célozni azt a kort, amely ezek koziil a
legnagyobb valoszintiséggel lesz a vallalkozas 4ltal eldallitott

szolgaltatas igénybevevdje és az eladni kivant termék vasarloja.

A célpiac kivélasztdsanak a piacszegmentalds az alapja. A célpiac
azon piacszegmensek kore, amelyeken a vallalat a jelentkezd piaci
igényeket ki akarja elégiteni. A vallalatnak tehat értékelni és
mérlegelni kell az egyes szegmentumokat, és ezek utan meghatarozni

a célpiacokat.

A célpiac kivalasztasat kovetden a vallalatnak meg kell hataroznia, €s
tudatnia kell a fogyasztokkal, hogy az adott célpiacon megjelend
termékei milyen tulajdonsadgokkal rendelkeznek a versenytarsak
hasonl6 terméekeihez képest, azaz melyek azok a tényezdk, amelyek
alapjan a fogyaszto elonyhoz jut, ha éppen a mi termékiinket vasarolja
meg. A pozicionalads 1ényegében a sajat kinalat, a vevdi igények, és a

versenytarsak kindlata kozotti viszonyt konkretizalja.

A célpiac meghatarozasa, a szegmentalas egy nagyobb piac felosztasat

jelenti kisebb fogyasztdi vagy intézményi vasarloi szeletekre, amelyek
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hasonlitanak jellemzdikben, piaci viselkedésiikben, igényeikben és
sziikségleteikben. Ebbol kovetkezik, hogy minden vasarldi csoport
szdmara mas-mds eldnyoket kell kinalni és hangstlyozni. A

szegmentalas klasszikus lehetdségei az alabbiak:

- Foldrajzi szegmens: a vasarlok, felhasznalok lakohelye szerint a

szegmentalas alapja lehet az orszdg, régid, megye, varos,
keriilet, kisebb helyi kozosség.

- Demogréfiai szegmens: a szegmentalas alapja a népesség

mérete, Osszetétele, eloszladsa, azaz nem, életkor, faj, vallas,
nemzetiség, csaldd nagysdga, hazassagi allapot, foglalkozas,
tarsadalmi  osztaly, jovedelem és iskolazottsag szerinti
hasonlésag.

- Pszichografikus szegmens: ha a piac felosztasa a vasarlok

tarsadalmi  osztalyanak, életstilusdnak, személyiségének
hasonlosaga vagy kiilonbozdsége alapjan torténik.

— Magatartdsi szegmens: a vasarlok inditékai, felhasznaloi

statusza (nagybani vagy kisfogyaszto), attitiidjei (beallitottsaga,

magatartasa) szerint.

Ha mar megtaldltak a szolgaltatashoz/termékhez, leginkabb ill6
szegmentalasi modot és megvannak az egynemiien elkiilonithetd
fogyasztoi csoportok, el lehet kezdeni a kor lesziikitését a vallalkozas

szempontjabol leginkabb vonzokra.

A piacszegmentalast kovetden az értékesitési csatorndk meghatarozasa

a legfobb feladat, melyet a kovetkezo tényezok befolydsolnak:
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- a kereslettel 0Osszefliggd tényezdk (kereslet jellege,
rugalmassaga, vevok szama, stb.);

- a kindlattal Gsszefliggd tényezok (egységar, eladok szdma,
stb.);

- a termék tulajdonsagai (romlanddsag, Osszetettség, méret,
funkcio, stb.);

- -a vevOk véasarloi dontéseinek sajatossagai (csoportos vagy
egyéni dontés, rendszeres vagy alkalmi vésarlas, rendelés
nagysaga ¢és gyakorisaga stb.);

- -avallalati tényezdk (termelés mérete, stb.);

- ¢és a kornyezeti tényezOk (mikro- és makro-kornyezet).

A marketing stratégia kifejtését tehat azzal lehet folytatni, hogy a
vallalkozas milyen eljarasokat és eszkdzoket kivan bevetni annak
érdekében, hogy termékei vagy szolgéltatdsai eljussanak a
fogyasztokhoz. A vallalkozas sajat szakembergarddjat bizza-e meg
kozvetlen marketing tevékenységgel, vagy pedig kereskeddket,
elosztokat vagy ligynokoket foglalkoztat? Megnevezik-e konkréten az
elosztasban résztvevd személyeket? Milyen alapon valasztottdk ki
vagy fogjak kivalasztani 6ket? Milyen 0sztonzoket ajanlottak nekik?
Bizonyos esetekben az értékesitési és elosztasi haldzat viszonylag
egyszert, ilyenkor elég, ha nagy vonalakban ismertetjiik. Mas
esetekben viszont célszer(, ha részletesebben szamot adunk ezekrdl a
dolgokrol.  Amennyiben a  vaéllalkozds  sajat  értékesitési
szakembergardajara tdmaszkodik, fontos lehet annak megallapitasa,
hogy az ligynokok milyen kiilonleges szakértelemmel rendelkezzenek.

Miszaki termékek esetén példaul sziikség lehet arra, hogy az
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értékesitési szakemberek megfeleld miiszaki ismeretekkel birjanak.
Emlitést érdemelnek az olyan kiilonleges értékesitési fogasok, mint az
»ismeretlen fogyasztok felkutatdsa” vagy hivatalos bemutatok.
Ajanlatos lehet tovabba szot ejteni az értékesitésben kozremiikodok
szamardl ¢és arrdl, hogy mi szerint érvényes a megbizdsuk —
termékenként vagy egy adott foldrajzi teriiletre vonatkozdan. Végiil
pedig emlitést lehet tenni az {igyndki jutalékrol, illetve egyéb 6szténzd

programokrol is.

4.7.4.2. Termék/szolgaltatas politika

A termék jellemzo6i teszik lehetévé, hogy a termék funkcioit ellassa,
vagyis a fogyasztoi sziikségletet kielégitse. A termékjellemzok
lehetnek funkcionalisak, mint egy keverdgép gyorsasagi fokozatai

vagy variaciok, mint egy joghurt kiilonb6z0 izesitései.

Az adott szolgaltatas/termék, akkor lehet sikeres, ha eldnyOsebb a
versenytarsénal, innovativ az igények kielégitésében, eldnyei
hasznosabbnak bizonyulnak a célpiacon a versenytdrsakéndl, az ar
megfelel a fogyasztok altal neki tulajdonitott értéknek, a promdciod
hatékonyan kozvetiti az {izenetet a szolgéltatasrol/termékrdl, a
terjesztés oda helyezi a szolgaltatast/terméket, ahol a megcélzott

fogyasztok igénybe kivanjak venni.

A fejlett gazdasdgi orszdgokban kb. 100 termékdtletbol 2-3
bevezetésre keriild termék lesz. A piacra sikeresen bevezetett 1j
termékek élethossza véges, igy azok a bevezetés, novekedés, érettség
¢s hanyatlas szakaszait jarjak végig. Ezek a szakaszok a termék-

¢letciklusok. A vallalati marketinget a termék-életciklusoknak
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megfelelden kell kialakitani: a termék-¢letgérbe mentén mas-és mas
értékesitési-csatorna  kombinacid, 4armagatartds, eladasosztonzés

sziikséges.

A termékpolitikai dontések kozé tartoznak a termékvalaszték
kialakitasa, a vallalati markadontések, illetve a csomagolassal és a

cimkézéssel kapcsolatos dontések.

A marka eszmei értéke a vallalat értékének a része. A vallalat dontése,
hogy markat teremt, vagy sem. Markateremtés esetén a kovetkezd
1épés a markanév megvalasztisa. Egy 0 markanév megteremtése
draga, am megtériild lehet. A kozos markak két vagy tobb ismert
markanevet viselnek. A vallalat kiterjesztheti a meglévd markanevet a
termékkategorian beliil, ez a termékvonal-bovités. Végiil uj markanév

esetén az 1j termékkategoriak 0j markanevet kapnak.

A csomagolds és a cimkézés soran a vallalat a célszerliséget €s a
l1élektani hatést tartja szem eldtt. A csomagolds célja részben az aru
szallithatosagra vald alkalmasséagra tétele, részben az a hatas, amit a

vasarloban kelt.

4.7.4.3. Arpolitika, arstratégia

Az arpolitika az ajanlati ar kialitdsanak, valamint a fogyasztdi reagalas
kezelésének elveit és modszereit foglalja Ossze. A vallalat arpolitikai
céljainak meghatdrozasa a marketingtevékenység tervezésének
kulcskérdései kozé tartozik. A vallalat arképzési stratégidjat KOTLER

(1991) hat 1épésben javasolja megvalositani:

- az arpolitikai célok kivalasztasa;
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- akereslet meghatarozasa;

- a koltségek becslése (koltség alapu arképzés);

- aversenytarsak drmagatartasanak elemzése (piac alapt
arképzés);

- az arképzés modszerének kivalasztasa;

- a végso ar meghatarozasa.

Az ar a marketingmix azon eleme, melynek hatdsa rogton érezhetd a
forgalom alakuldsan. A célar az, az 0Osszeg, amelyet az eldallitd
szeretne kapni a fogyasztotdol az aruért. A marketing tervezés

szempontjabol a célar a legfontosabb.

Az 4ar pénzben Kkifejezett érték, amelyet a vallalkozadsok a
termék/szolgaltatds egységért kérnek a vasarlotol. Az arképzés 6
feladata, hogy a marketingmix tébbi eleméhez illeszkedd, optimalis
nyereséget hozd arat alakitsanak ki. Az arképzéshez meg kell ismerni
a piaci keresletet, azonositani az érat illetdé megszoritasokat (vasarloi
felfogas, verseny nyomasa, jogszabalyok, stb.), de elemezni kell a

nyereségesség lehetdségét is.

Az ar kialakitdsara jellemzO, hogy a vallalatok nem egyedi arakat
alakitanak ki, hanem kiilonb6z6 4aralkalmazasi stratégidkat
alkalmaznak: més és mas szempontok szerint képezik az arakat. A
foldrajzi arképzés példaul azt jelenti, hogy a vallalatnak dontenie kell,
milyen aron adja a termékeit a kiilonb6zé helyeken és orszagokban,

illetve milyen valutat, esetleg terméket fogadjanak el csereeszkozként.

Egy masik specidlis arképzési mod az arengedmény. Ilyenkor a

vallalatok az alapar csokkentésével dijazzdk a vevd bizonyos
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magatartasat, példaul a nagy tételben rendelést. Az arcsokkentési
akciokban rejlé f6 veszély, hogy a vallalat a vevd megnyerése
érdekében figyelmen kiviil hagyja a pénziigyi szempontokat, példaul,
hogy nem termel nyereséget. Hosszi tdvon megtériilhet ez az
arcsokkentés is, ha sikeriil elhdditani a vevoket a versenytarsaktol.
Azonban mindig mérlegelni kell az engedmények koltségvonzatait és

forgalomra gyakorolt hatasat.

Az arcsokkentd akcidk 6t f6 tipusa a skonto, a rabatt, a viszonteladoi
engedmény, a szezonalis engedmény ¢és a jovairas. A skontd
arcsokkentést jelent a szdmlatartozasukat azonnal kifizetOknek. A
rabatt (mennyiségi engedmény) a nagytételben vald véasarlasért
jutalmazza a vevot. A viszonteladoi engedményt a gyartok kinaljak a
kereskedelmi lanc részeseinek, ha azok atvallalnak bizonyos
feladatokat, pl. a raktdrozast, vagy az értékesitést. A szezondlis
engedmény azoknak a vevOknek jar, akik a csucsidészakon kiviil
vasarolnak terméket vagy szolgaltatast. Végiil a jovairas alatt értjiik a
csereakciokat, melyek soran példaul a&rengedményt adnak, ha valaki az

1j megvasarlasakor bead egy régi késziiléket.

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 f0los termelési
kapacitasok. Az ar ndvekedését kivaltd tényezd a tulkereslet és a
koltséginflacio.

Az eldzéek alapjan lathatjuk, hogy az arstratégia fontos szerepet
jatszik az altalanos marketing stratégiaban. Nem létfontossagu, hogy
konkrét arlistat mellékeljliink, de mindenképpen szamot kell adni az
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altalanos arszerkezetrdl és ezen arszerkezetet indokolni is kell. Az
arengedmény nyujtdsaval ¢és az arvaltoztatassal kapcsolatos
iranyelveket is ismertetni kell, csakigy, mint az armegallapitasi

stratégia egészének fedezetre gyakorolt hatasara.

Amennyiben a tervet prezentald cég mar kidolgozott egy részletes
arlistat, amelyet a tervolvasoval is szeretne megismertetni, akkor errdl
el lehet késziteni egy 0Osszefoglalot melyet mellékletként csatolni

lehet.

4.7.4.4. Eladasodsztonzés, reklam, PR stratégia

A promécid célja a forgalom novelése vagy azzal, hogy a
fogyasztokat ravessziik vasarlasaik novelésére vagy azzal, hogy a
kereskeddket 6sztondzziik eladési erdfeszitéseik Osztonzésére. A cél
altaldban a forgalom rdévid tava ndvekedésének elérése. Minél
telitettebb a piac, annal nagyobb a konkurencia €s annal nagyobb

sziikség van az értékesités 0sztonzésére.

Az altalanos kommunikaciés politika célja a vallalat célpiacan
szerepld fogyasztok informaldsa és meggy6zése. E cél érdekében
alkalmazza a vallalat az un. kommunikécios mixet, melynek fobb

elemei: a reklam, az eladasosztonzeés és a PR tevékenység.
A reklamoknak targyuk szerint harom alaptipusuk van:

- a markareklam, amely meghatarozott terméket reklamoz;
- a cégreklam, amely egy adott vallalatot ajanl a fogyasztok

figyelmébe;
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- a termékcsalad-reklam, amely a marka emlitése nélkiil

reklamoz valamilyen terméket vagy szolgaltatast.

Az eladasdsztonzés olyan modszerek alkalmazasa az értékesitésben, a
vevok kiszolgalasdban, amelyek a vevit tovabbi vasarlasra serkentik.
A legfontosabb eszkozei: a készpénz-visszatéritések, arumintak,
jutalmak, kuponok, vésarlas helyén elhelyezett rekldmok

arubemutatok.

A kozonségkapcsolatok (PR) a vallalatrél alkotott kedvezd kép
kialakitasat célzd magatartas, ill. az ezt céltudatosan segité modszerek
alkalmazasa. Tehat a PR olyan promocios eszkdz, mely a cég vagy
egy termék imdazsanak védelmezésén, alakitdsan keresztiil, a

reklamkoltség toredékéért hat a kozonségre.

4.7.5. Cselekvési program

Az lzleti terv ezen szakaszdban mindenképpen tanacsos legaldbb a
reklamozassal, elad4sdsztonzéssel ¢és a PR tevékenységgel
kapcsolatosan legalabb egy havi bontast iitemezést elkésziteni a
2. tablazatban bemutatottak szerint. Sohasem feledkezziink meg arrol,
hogy minden tevékenységhez rendeljiink hataridoket ¢és felelds
személyeket, illetve szervezeti egységeket.

2. tablazat
Marketing akciok iitemezése

Marketing Hoénapok

tevékenységek | L I | OL | IV. | V. | VI. | VIL. | VIIL | IX. | X. | XL. | XIIL
1. tevékenység X [ X | X | X |X

2. tevékenység | X | X

3. tevékenység X | X | X
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A 2. tdblazatban bemutatott tevékenységek, mint mar emlitettiik
lehetnek reklamozassal, arengedményekkel, PR tevékenységekkel ¢és

egyéb marketing tevékenységekkel kapcsolatosak.

4.7.6. Ertékesitési progndzis

Célszer(i, ha az értékesités alakuldsardl az id6 fiiggvényében (pl. havi
itemezésben) adunk eldrejelzést, annak érdekében, hogy
szemléltessilk a varhaté ndvekedést és az olyan tényezdket, mint
példaul az idényjellegli értékesitések. Sokféle szempontot kell még
figyelembe venni a cash flow-val (pénzaramléssal) és a tervezett
tokesziikségletekkel kapcsolatosan. A  teljesitmény 4brazolhatd
grafikus vagy tablazatos formaban, de az elemzést szdveges

indoklassal kell alatamasztani.

Tanacsos tobbféle értékesitési prognodzist is dsszeallitani. Rendszerint
pesszimista, ,legvaldsziniibb”, vagy optimista prognozisokat
készitenek. Legyen minden eldrejelzés ésszerti, kiilonben az egész terv

hitelessége kétségbe vonhato.

Kiilondsen fontos szerepet jatszanak a prognézisok a pénziigyi terv
kidolgozéasa soran, hiszen az optimistabb és céltudatosabb tervekhez
sokszor tobb pénzre van sziikség, ugyanakkor rendszerint magasabb
nyereséget igérnek. Még egy eldrelépést jelent €s hitelesebbnek tlinik
a tervolvasé szdmara, ha a vallalkozds szerzédésekkel vagy
szandéknyilatkozatokkal ala tudja tadmasztani tervezett értékesitési

volumenét.
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4.7.6. Marketing koltségvetés

A marketing tevékenységek litemezése, illetve cselekvési program ¢€s
az értékesitési prognodzis alapjan Osszeallithatdo a marketing terv
koltségvetése. A bevételi oldalon all a tervezett értékesitési mennyiség
¢s az atlagar és a kiadasi oldalon taldlhatok a részletesen lebontott
marketing koltségek (3., 4. tabldzat). A marketing koltségek
meghatarozasakor minden olyan koltséget fel kell tiintetni, amelyek az
értékesitéssel ¢és az eladds 0Osztonzésével kapcsolatosak. Ennek
megfeleléen ezen a  funkciondlis  koltségtételen  beliil
megkiilonboztethetiink személyi jellegli, anyag jellegli, stb. elemi
koltségeket is.

3. tdblazat
Marketing koltségvetés kiadasi oldala

Me.: eFt

Marketing Honapok

tevékenységek | L II. | 0L [ IV. | V. | VI. | VIL. | VIIL. | IX. | X. | XI. | XIL

1. tevékenység

2. tevékenység

3. tevékenység

egyéb kiadasok
OSSZCSGH
4. tablazat
Marketing koltségvetés bevételi oldala
Me.: eFt
Termékek Honapok
L [ JoL v, v, [vh [ viL ] viL [ IxX. | X, | XL | XIL
1. termék
2. termék

1. szolgaltatas

2. szolgaltatas

Osszesen
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4.8. Vezetoség, szervezeti felépités

Lehet egy adott vallalkozas alapkoncepcidja barmennyire izgalmas, a
tervolvasok nem szivesen kotelezik el magukat a vallalkozas mellett,
amig meg nem gyo6zddtek arrdl, hogy a benne résztvevd személyek
ratermettek. A kockazati tokebefektetok mar sokszor hangoztattak,
hogy nem a kiilonféle elképzelésekbe vagy termékekbe fektetnek be,
hanem magéaba a vezetdségbe. Gyakran a hatékony személyzeten ¢€s
szervezeti felépitésen mulik, hogy mennyire eredményesen sikeriil
felkelteni a tervolvasok érdeklodését, illetve, hogy maga a vallalkozas
mennyire lesz eredményes. Szamos vallalkozas bukik el végiil azért,
mert hidnyzott a megfeleld, ratermett szakembergarda. Az erdsen
technikai beallitottsagli személyek megfeledkezhetnek arrdl, hogy
ratermett vallalkozasi gyakorlattal rendelkezd vezetdségre is sziikség

van és forditva.

A vallalkozok akkor lesznek hatékonyak e kérdéskor targyalasat
illetéen, ha eldszor is objektiv modon értékelik a személyzet erds és
gyenge oldalait, valamint a vallalkozdsokkal kapcsolatos
kovetelményeket. Ezen értékelés alapjan meghatarozhatjdk a

vallalkozasok még kidolgozatlan szervezeti felépitését.

Mikor értelmezhetd a vallalkozds szervezeti terve? Nyilvanvaloan

abban az esetben, ha a vallalkozasi munka végzéséhez tobb ember
0sszehangolt munkavégzésére van sziikség, ahol valamiféle szervezeti
hierarchiat kell kialakitani, rogziteni és kovetkezetesen betartani. (Az
egyszemélyes vallalkozdsok esetében ez nem értelmezhetd, mert 6
egyszemélyben a dontést hozod, a menedzser, a szakember és a
végrehajto is, ezzel egyiitt a feleldsség is az Gve.)
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Ki dont a vallalkozasnal az alkalmazott szervezeti tervrol? A dontés

joga természetesen az elsé szamu vezetdt illeti meg, de a motivacio
minden esetben az, hogy melyik forma a legalkalmasabb az adott
vallalkozasi tevékenység hatékony mitkddtetéséhez. Hatassal van ra a
termékskala és annak bonyolultsaga, a vallalkozas szervezeti forméaja,

a vallalkozas nagysaga, elhelyezkedése, a vezetd személyisége.

Milyen legyven az alkalmazott szervezeti terv struktiraja? A szervezeti

struktara kialakitasanal a formalitas (azaz mennyire meghatarozottak
¢s irasban kinyilvanitottak az alkalmazottak feladatai), a
centralizaltsag foka (azaz a felel0sségi, hatas- és dontési jogkorok
mennyire vannak egy kézben) és a komplexitas (a hierarchia mennyire
bonyolult) a fébb ismérvek. A szervezeti strukturdt ugy kell
megvalasztani, hogy a mikodés az optimdlis teljesitmény irdnyaba
hasson, ez pedig csak ugy lehetséges, ha mindenki a maga helyén a

legjobbat teljesiti.

4.8.1. Vezetoség/tisztségviselok

Az lzleti terv és természetesen benn a személyzettel és szervezeti
felépitéssel foglalkozd szakasz egyik leglényegesebb részét képezi
azon személyek szakmai tapasztalatainak ismertetése, akik a
vallalkozéds beinditasdban és mitkddésében varhatoan kulcsszerepet
toltenek be. E csoportba tartozhatnak a vallalkozo(k), befekteto(k), az
igazgatdtanacs tagjai, a kulcsszerepet betolté alkalmazottak vagy
szinte barki, aki jelentds befolyast gyakorolhat tarsasag sikereire vagy

bukasara.
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4.8.2. Szervezeti struktura

A vallalkozasban kulcsszerepet betdltd résztvevok bemutatasat
kovetden célszeri Osszedllitani egy szervezeti abrat, amelybdl
kitinnek a szervezeten beliili viszonyok ¢és a kotelezettségek
megosztasa. Bizonyos esetekben az abra mellett vagy helyett tovabbi
részletek megismertetése céljabol helyénvald lehet egy rovid leird

jellegli magyarazatot is csatolni e szakaszhoz.

4.8.3. Személyzeti politika és stratégia

Az izleti tervnek tartalmaznia kell egy, az alkalmazottak
kivalasztasara, kiképzésére €s jutalmazéasara vonatkozo allasfoglalast.
E koriilmény megismerése is fontos lehet a tervolvaso szamara abbdl a
szempontbol, hogy benyomast szerezhet az adott vallalkozas
szemléletérdl. Tovabbi segitséget nytjthat a vallalaton beliil uralkodo
szellem megértéséhez, ha roviden utalunk a tervezett joléti juttatdsok
és 0sztonzok tipusara. A vallalkozok korében mar szinte lejaratott,
mégis helytallo kijelentés: ,.Legnagyobb vagyonunkat az embereink
jelentik”. Kiilondsen igaz ez az induld vagy korai szakaszban levd
vallalkozasokra amelyeknél stabilitds ¢és erdforrdsok hijan a
dontésekben ¢és miitkodésben elkovetett hibak gyakran stlyosabbnak

tinnek.

4.9. Struktira és tokésités

A struktura és tokésités szakaszban az iizleti terv eljutott abba a
fazisba, hogy a véllalkozé azt mondhatja a terv olvaséjanak: ,,On
attanulmanyozta az  iizleti tervemet. Ha  érdekli, ime,

vallalkozasomnak a kovetkezokre van sziiksége”.
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A vallalkozok itt allapitjak meg, hogy milyen jogi forméban® fognak
gazdalkodni ¢és hogy hogyan tetvezik a vallalkozas tokeszerkezetének

kialakitasat.

Tervezési szempontbol ez az ajanlat egyik legsarkallatosabb része. A
vallalkozoknak ezen a ponton kell lefektetnilik, hogy milyen jellegi
pénziigyi erdforrdsokra tartanak igényt annak érdekében, hogy
vallalkozdsuk kezdeti iddszakan tuljuthassanak. Az alultdkésitett
vallalkozasok stlyos hatrannyal kezdik meg miikodésiiket. Még akkor
is meglehetésen nehéz jol vezetni egy vallalkozast, ha megfeleld
er6forrdas 4ll rendelkezésre. Ennek hijan pedig jelentdsen tovabb
neheziil a vallalkozasok helyzete. Ugyanakkor az sem kivanatos, ha a
sziikségesnél tobb forrast igényel a vallalkozas, mivel ez tobb sajat
erobol torténd befektetést vagy magasabb addssagszolgalat vallalasat

jelenti.

A vallalkozasok tékeigényének pontos meghatarozasahoz behato
elemzé munkdra, intuicidra, tovabba bizonyos foku szerencsére van
sziilkség ahhoz, hogy eldre tudjdk jelezni azokat a jovObeli
eseményeket, amelyek végiil kihatnak majd a sziikséges toke
mértékére.

A vallalkozok legkdonnyebben a targyi eszkozok, berendezések,
készletek ¢és ingatlanok beszerzéséhez sziikséges tokeigényt tudjak
megallapitani, de itt kell meghatarozniuk, hogy mire tartanak igényt,

egyuttal  arajanlatokkal,  koltségbecslésekkel ¢és  értékesitési

* Mar egzisztalo vallalkozasoknal ettél eltekintiink.
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szerzOdésekkel kell alatdmasztaniuk az egyes igényeikben foglalt

eldiranyzott koltségeket.

Joval nehezebb a mikddd- ¢és tartaléktokére vonatkozd igények
megallapitdsa. Ezen igények nagyjdbol az eldirdnyzott cash flow
(pénzaramlas) fliiggvényében alakulnak. A vallalkozoknak a tervezett
pénzeszkoz allomanyban felmeriild kezdeti hidnyok fedezésére
elegendd tokével kell rendelkezniiik, és tovabbi tokére van sziikségiik
ahhoz, hogy ebbdl oldjadk meg a tervezett pénziigyi teljesitménytdl

valo eltéréseket.

A Dbefektetok, kiilonosképpen a hitelezOk alaposan megvizsgaljak,
hogy a vallalkozok pontosan meghataroztak-e tdkeigényeiket és hogy
megnevezték-e a beszerzéseik fedezését biztositd finanszirozasi
forrasokat, amennyiben azok nem azonosak a megkeresett
finanszirozoval. Nyilvanvalo, hogy nagyon rosszul jar a vallalkozas,
ha teljes korti tékeigényének megallapitasat megeléz6en mar kimeriti

pénziigyi eréforrasait.

Végiil megjegyezziik, hogy a vallalkozok eldirdnyzott igényeinek
Osszhangban kell lenniiik a terv tobbi részével is. Az itt szerepld
szamadatoknak nyilvanvaléan egyeznilik kell a pénziigyi terv
adataival - kivaltképp a mérlegkimutatasban megadottakkal, hiszen a
mérleg  kozvetleniil tiikr6zi a  tokeforrasokat, illetve azok

felhasznalasanak maodjat.

4.10. Pénziigyi terv

Az ilzleti terv pénziigyi szakaszdnak célja, hogy a vallalkozasok

tervezett pénziigyi teljesitményét tiikkr6zo, hiteles, atfogd eldrejelzések
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sorat alakitsdk ki. Gondos elkészitéssel ¢és meggy6zd erejii
alatamasztassal eme eldrejelzések képezhetik a vallalkozasok
legfontosabb mértékadd normait, amelyekkel késdbb dsszevetik azok

tényleges eredményeit.

Mig az iizleti terv egyéb részeiben a vallalat alapvetd jellegének
bemutatdsara torekednek, az eldre jelzett pénziigyi teljesitményben
egészen kozvetleniil a vallalkozd ¢és tervolvasdé vallalkozas
eredményeire vonatkozd érdekei ¢€s aggalyai tiikkrozodnek. A
befektetok szdmara ezen a ponton deriil ki, hogy milyen jellegi
megtériilést kell eldirdnyozniuk, a hitelezOk pedig tajékozodnak a

kolesonfelvevo addssagszolgalati kapacitasarol.

Nem lehet eléggé hangsulyozni, hogy mennyire fontosak a
megbizhaté adatok. Az eldrejelzések akkor lesznek pontosak, ha
megfeleld figyelmet szentelnek az elemzési munkanak. Tovabba a
tervolvaso valdsziniileg sajat maga is ellendrizni és értékelni fogja az
elorejelzések hitelességét. Amennyiben tehat a pénziigyi szakasz eltér
a vonatkozé iranyelvektdl, igy példaul az é4gazati atlagoktol vagy

mutatoktol, akkor ezt alaposan meg kell indokolni.

Mivel széles korben elfogadott, hogy a pénziigyi eldrejelzések
elemzése bizonyos mértékig bizonytalan, sokszor célszerli tobb
pénziigyi forgatokonyvet is elkésziteni, még akkor is, ha a hivatalos
tervben nem szerepeltetik az Osszes ilyen forgatdkonyvet. A
marketing tervhez hasonldéan a pénziigyi terv is tartalmazhat szamos
elorejelzés sort lehet példaul egy oOvatos feltételezéseken alapuld
eldiranyzat, egy masik pedig feldlelheti a vallalkozas teljes
potencidljat. Ezen eldrejelzések egyiittesen olyan keretet vagy
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érzékenységi elemzést képeznek, amelyek alapjan a tervolvaso jobban

megérti adott tarsasag tervezett teljesitményeit.

Fontos, hogy az eldrejelzéseket idordl idore feliilvizsgaljak és sziikség
esetén modositsak azokat. Lehet, hogy a hitelezé vagy befektetd tobb
héten vagy honapon keresztiil tanulmanyozza az lzleti tervet. Ezen
id6szak alatt is bekovetkezhetnek a tervezett pénziigyi teljesitményre
kihatd jelentds események. Id6kozben megkdthetnek példaul néhany
olyan szerzOdést, amelynek eredményeképpen varhatéan megnd az
értékesités volumene. Vagy esetleg valtoznak a nyersanyagarak, ami
viszont kihat az eldirdnyzott iizleti eredményre. Amennyiben arra
torekszlink, hogy tizleti terviink tervezési, illetve tdkeszerzési
céljainknak egyarant megfeleljen, akkor folyamatosan aktualizalni kell

annak tartalmat Kiilon0sen igaz ez a pénziigyi elorejelzésekre.

A pénziigyi tervnek Osszhangban kell lennie az iizleti terv egyéb
részeiben lefektetett adatokkal. Ha a marketing szakaszban az
olvashatd, hogy kiterjedt és koltséges hirdetési kampanyt terveznek,
akkor ennek tiikr6zddnie kell az eldiranyzott eredménykimutatésban
i1s. Amennyiben az értékesitési elemzés szezonaktdsra utal, akkor a
tervezett cash flow -nak is tiikroznie kell ennek a hatdsait. A
kovetkezetesség hidnya gondatlansagra utal vagy pedig arra, hogy a

terv készitdi nincsenek teljesen tisztdban a véllalkozassal.

A pénziigyi tervben keriil meghatdrozasra a vallalkozas mitkodéséhez
sziikséges tOke, befektetések nagysaga, a milkddéssel kapcsolatos
koltségek OsszetevOi, azok nagysadga, a tervezhetd bevétel.
Segitségével becsiilni lehet, hogy a tevékenység, gazdasagosan
megvalosithato-e.
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Az elsé vizsgdlandd kérdéskor a tervezett értékesitéseket és az
ezekhez tartozd koltségeket oleli fel, 4ltaldban harom évre
vonatkozdan. A bevételt a piackutatds soran eldrejelzett értékesitési

adatok alapjan célszert tervezni.

A koltségek vizsgalatakor a termék illetve szolgaltatas eldallitasaval

kapcsolatos kozvetlen koltségeken kiviil részletesen ki kell térni:

az altalanos koltségekre;

- az értékesitéssel kapcsolatos koltségekre;

- atermék bevezetésére szolgalo reklamkoltségekre;
- a licensz- és know-how-dijakra;

- a biztositasokra;

— az adokra;

- a felvett hitelek kamataira.

A nyereségadd ismeretében ezek utdn szamithatdé a tervezett nettd
eredmény. A szamitasokkal meghatarozhatdo a vallalkozas fedezeti
pontja is. A masodik vizsgaland6 kor a vaéllalkozds pénzforgalmi
adatainak eldrejelzése. A pénzforgalom egyenlegét a tényleges
pénzbevételek és kiadasok kiilonbsége adja, ami nem mindig azonos
az ¢értékesitési arbevétel ¢€s koltségek kiilonbozetével, azaz a
nyereséggel. A pénzforgalom havi bontdsu tervezése a készpénz
mennyiségének eldrejelzéséhez elengedhetetlen. A  pénzforgalmi
tervet a jovedelmi terv alapjan kell elkésziteni, a készpénzvaltozasok
varhato alakulasaval (likviditas). Igy a vallalkozas iranyitoi id8ben
felkésziilhetnek olyan esetekre, amikor a vallalkozas kiadasai
hosszabb ideig meghaladjdk bevételeit. Ilyen esetben vagy a
vallalkozds szamldjan kell nagyobb 0Osszegnek lennie, vagy
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rovidlejarata  hitelt kell felvennie. A pénzforgalom becslése

természetesen csak kelld 6vatossaggal végezhetd.

A harmadik pénziigyi részteriilet, amit vizsgalni szoktak, a tervezett,
eldzetes meérleg. Feltiinteti az eszkozoket (forgo- ¢€s befektetett
eszk6zok), a tartozasokat, a kotelezettségeket (rovid és hosszu
lejaratuak), a vallalkozas nettd6 vagyonat: megmutatja a vallalkozas

pénziigyi helyzetét egy adott iddpontra vonatkoztatva.

A pénziigyi tervben megfogalmazott dontések a vallalkozés
valamennyi teriiletén hozott dontésekkel kapcsolatban vannak, igy a
pénziigyi terv elkészitésekor az egész vallalat miikodését tessziik a

vizsgalat targyava.

A pénziigyi terv elkészitésekor a vallalati stratégia a kiindulopont —
ebbdl vezetjik le azokat a tevékenységeket, amelyeket a
terviddszakban végre akarunk hajtani, és ehhez rendeljiik a pénziigyi
eldiranyzatokat. A pénziigyi tervezés feladata, hogy az egyes
tevékenységekre vonatkozo raforditas igényeket és a kornyezet
varhato alakulasat figyelembe véve meghatarozza a vallalat egészének
¢s részegységeinek finanszirozasi igényét, meghatarozza az egyes
tevékenységek arbevételi tervét €s ezaltal ezek hatdsat a likviditasra €s
a jovedelmezdségre, majd meghatarozza a menedzsment allaspontjat a

vallalat alapvetd céljat szolgald eszkdzokrdl és eljarasokrol.

A pénziigyi stratégia kialakitasakor meghatarozzuk a részstratégidk
raforditas igényét:
- termelési stratégia:

O termelési koltsegek
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0 anyagkoltségek
0 targyi eszkoz koltségek
- INnovacios stratégia
o0 termékfejlesztési koltségek
0 alapkutatasi koltségek
0 licencvasarlasi koltségek
- személyzeti stratégia
0 munkaerd koltségei
0 kiképzési koltségek
0 szocialis koltségek
- marketingstratégia
0 piackutatasi koltségek
0 reklamkoltségek

0 elosztasi koltségek

A pénziigyi stratégia a vallalati komplex stratégia részstratégiaja lehet,
mert lehetnek olyan vallalati célok is, amelyek kozvetleniil egyik, az
elobb felsorolt teriilethez sem kapcsolodik, ilyen példaul a

forrasszerkezet atalakitasa kedvezobb hitelek bevonasaval.

A koltségterv mellett a pénziigyi tervezés soran alakitjuk az arbevételi
tervet, ahol a termelni és értékesiteni kivant termékmennyiség és ar
meghatdrozasdban a marketing teriilet nagyon fontos szereppel bir.
Lényeges annak a meghatdrozasa is, hogy a tervezési idoszak mely
idopontjaban jelennek meg az arbevételek a forrasterv pontos
elkészitésénél, hisz az atmeneti ,,termelési” idészakban is biztositani

kell a vallalkozas likviditasat.
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A koltségterv és forrasterv alapjan késziil el az Osszesitett koltség és
forrasterv, amelyek alapjan elkésziilnek a tervezett pénziigyi

kimutatasok:

- eredmény kimutatas

- mérleg

- pénzforgalmi terv

- hiteltorlesztés és kamatfizetési terv
- fedezeti pont elemzés

- befektetés, beruhazas elemzés

A fentiek végrehajtasa a kovetkezd: El0szor elkészitjiikk az arbevételi
¢s koltségtervet, amelyben részletesen — de azért a lehetdségekhez
mérten aggregalva - feltiintetjiik az arbevételi forrdsokat, és az
arbevétel oOsszegét. Ezek utdn az elézdekben mar leirt modon

elkészitjiik az eredménykimutatast és a mérleget.

A kovetkezO feladat a pénzforgalmi terv elkészitése. Itt a bevétel
oldalon minden olyan tételt feltlintetiink, amely tényleges
pénzforgalommal jar, illetve a kiadas oldalon csak azokat a raforditas
tételeket, amelyek valoban kifizetésre is keriilnek. A teljes tervet

minimum negyedéves, de inkabb havi bontasban készitsiik el.

A pénzforgalmi terv elkészitésével egyidejiileg — ugyanabban a
kimutatasban — készitjiik el a hiteltorlesztési és kamatfizetési tervet is,
ami azért is célszerli, mert igy egységesen tekinthetjik végig a

tervidészaki pénzaramlasokat.
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4.11. Kockazat becslés

A vallalkozéas éves lzleti tervének elkészitésekor figyelembe kell
venniink az események bekovetkezési valoszinliségeit is. Amennyiben
az események, kornyezeti allapotok bekdvetkezési valdszinliségei nem
ismertek, bizonytalansag melletti dontésrél beszélink, mig ha

ismerjiik azokat kockazat melletti dontésrdl van szo.

Az iizleti terv akkor lesz igazdn meggy6z0, ha attekinti a lehetséges
kockéazati forrasokat, amelyek a vallalkozast érinthetik. A kockazatok
kozott sulya, jelentdsége tekintetében jelentds kiilonbségek vannak,
némely elemiikre fel lehet késziilni. Be lehet mutatni az {izleti tervben,
hogy mi torténik, ha valami nem tgy sikeriil, mint ahogyan tervezték.
Az a lényeg, hogy a terv olvasoi lassék, hogy a vallalkozasnak van
cselekvési alternativdja. (A kockazatbecslés témakoréhez tartozik a
cash flow kimutatas tobb varidcioban torténd elkészitése: optimista

becslés, pesszimista becslés, legrosszabb eset).

Az lizleti tervekben is megjelend kockéazatok formai az aldbbiakban

jelolhetok meg:

- Termelési kockazat: A termelési kockdzat a termésmennyiség, -

mindség valtozasban, termeléskiesésben mutatkozhat meg. A
termelési kockazat oka lehet az iddjaras, betegségek, kartevok,
gépek, berendezések meghibasodésa stb.

- Piaci kockazat: A piaci kockazat elsddlegesen az eldallitott

termékek, szolgaltatasok, illetve a vasarolt alapanyagok,

szolgaltatasok  aringadozadsdban mérhetd le. Itt kell

105



megemliteniink a megtermelt termékek ¢és eldallitott
szolgaltatasok értékesitési nehézségeit is.

- Pénziigyi kockézat: A vallalkozas eszkozeinek finanszirozasa

érdekében végzett pénziigyi tevékenység kockdzata. Itt
emlithetjiik meg a kdlcsontéke kamatvaltozasait, export esetén
az arfolyamveszteséget, a foldbérleti jog elvesztésének
lehetdségeit stb.

- Véletlen veszteségek: természeti karok, katasztrofak

- Jogi kockazat: A gazdalkodéas eredményességét, a vallalatok

versenyképességét jelentdsen befolydsolhatjadk a vallalkozas
kereteit meghatarozd torvények, ezek valtozasai, illetve az
aktualis politika altal befolyasolt allami célkitiizések.

- Emberi kockézati tényezdk: Gyakran elhanyagolt szempont, de

a vallalkozas sikerét jelent6sen befolyasolhatja a menedzser
ratermettsége, megbizhatdésaga, egészségi allapota, csaladi
viszonyai. Hitel igénybevétele esetén a bankok ezeket a

koriilményeket is — kiilondsen kisvallalkozasok esetén.

4.12. Fobb szakaszok iitemezése

Az iizleti terv fobb allomasait taglald szakaszénak célja az idokeretek
meghatarozasa. E szakaszban kell megjeldlni a vallalkozas fejlddése
soran varhatd nagyobb eseményeket ¢és azok bekovetkeztének
valoszinli idépontjat. Célszerli rovid tava (pl. egy éves iddtavra
készilt tizleti terv esetében havi) iitemezést késziteni a fobb
feladatokrol  (mint  termékfejlesztés, piactervezés, eladasok

megkezdése, termelés, miikddési folyamatok). Haloterv alkalmazasa
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esetén (amelynek egyik vetiiletét a feladatok, a masikat pedig az
idérend alkotjak) kideriil, hogy hol vannak munkatorlédasok vagy
éppen szabad kapacitasok. A folyamatok finanszirozasahoz sziikséges
pénzigény meghatarozdsahoz is elengedhetetlen a megvaldsitas
litemezése. Az litemezés elkészitése folyamdn latszik, hogy mely
események vezethetnek esetleg a terv felboruldsdhoz, hogyan tervezik

ezt a vallalkozasnal megeldzni, vagy korrigalni.

Az litemtervben csak a fontosabb eseményekre kell szoritkozni,
ugyanakkor belsé tervezési célokra elkészithetok részletesebb
id6tablazatok. Uj vallalkozasok esetében a fontosabb események kozé
sorolandok az olyan dolgok, mint a pénziigyi kotelezettségvallalasok,
a prototipus kialakitasa, az elsd piai tesztelés, a termelés €s értékesités
beinduldsa, a nyereségkiiszob elérése ¢és a mikodés bovitése. A
vallalkozas természetétdl fligg, hogy mi fontos €s mi Iényegtelen. A
telephely kivalasztasa és a bérleti viszonyokrol folytatott targyalasok
perdontdek lehetnek példaul egy szolgaltatdsok nyujtasaval foglalkozo
vallalkozas szamara, messze kevésbé fontosak viszont egy termeld

vallalat esetében.

Néhany megfontolasra érdemes gyakorlati szempont:
- Az elGiranyzottndl lassabb elémenetelre lehet szdmitani, ha

kiils6 személyeket vagy szervezeteket kell bevonni.

- Mindig megfeleld ,,rdhagyassal” tervezziink. Joval a pénziigyi
igények felmeriilése eldtt keressiik fel a finanszirozokat és
szamoljunk azzal, hogy a berendezéseket késedelmesen

szallitjak és tizemelik be.
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4.13. Mellékletek

Noha annak a vesz€lye is fennall, hogy valamely iizleti terv tilsdgosan
sok informaciot tartalmaz annak érdekében, hogy a lehetd
legmeggy6z0bb tervet mutassuk be az olvasOknak, egyértelmiien
elégséges részletekkel kell szolgalnunk. Amennyiben nem vagyunk
bizonyosak abban, hogy valamely informacidé nem sok-e, legjobb, ha
mellékletként csatoljuk az anyagot. Kiilonosen célszerli ez az olyan
hitelességet bizonyitd vagy alatamasztdé dokumentumok esetében,
mint a szandéknyilatkozatok, timogat6 nyilatkozatok, kedvezd cikkek
vagy szemlék, brosurdk, miivészi illusztraciok ¢és dagazati
tanulmanyok. Az ilyen anyagok ugyan nem elsddleges fontossagtiak
az alapkoncepci6é bemutatidsa szempontjabol, mégis hasznosak, mivel

az uizleti terv ezek révén meggy6zobb dokumentum lesz.

Az lzleti terv mellé csatolt dokumentumokrdl csak altalanossagban
lehet beszélni, ugyanis ez vallalkozasonként és az iizleti terv céljatol
fliggben eltérhet egymastol. A mellékleteket azzal a céllal kell az
tizleti terv mellé becsatolni, hogy a tervolvasd igénye szerint
elmélyiilhessen  egy-egy  részteriilet  mélyebb  indoklasat,
alatamasztasat, Osszehasonlitd elemzését szolgdld téméaban. A

leggyakrabban becsatolanddé dokumentumok az aldbbiak:

cégbejegyzeés igazolasa, alapito okirat, tarsasagi szerzodés;

koztartozas-mentesség igazolasa;

termékenkénti (szolgaltatdsonkénti) nyeresé¢gelemzés;

pénziigyi kimutatasok (eredményterv, mérlegterv, cash flow

terv) elemzése;
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a vallalkozds korabbi iizleti teljesitményét igazolé fObb
dokumentumok;

részletes pénziigyi szamitasok;

fedezetként felajanlott ingatlanok tulajdonlapjanak;

kapcsolodo szerzddések, értékesitési, ill. beszallitoi (eld)
szerzddések, szandéknyilatkozatok;

igazolas valamilyen tagsagrol;

létesitmény esetén engedélyezési dokumentumok (hatdsagi

engedély);

kulcsfontossagli vezetok, menedzserek, tisztségviselok szakmai
onéletrajza

piackutatast, értékesitési elérejelzést alatdmaszto
dokumentumok;

konkurencia elemzés dokumentumai;

alaprajzok, telephely fényképe (térképe, rajza);

fényképek a termékekrdl, szolgaltatasokrol, miiszaki leirdsok,
termékszabvanyok;

tanusitvanyok;

térképek, tervrajzok.

A felsorolt dokumentumokon tiulmenden mellékelni kell mindent, ami
sziikséges, hogy az iizleti tervbe foglaltak hitelessége bizonyithato

legyen, illetve minden amit a befogado eloirt.

PENZUGYI ELEMZESEK

Az iizleti tervek elkészitésekor altaldban nem a befogadok nem varjak

el, hogy részletes pénziigyi elemzéseket készitsiink, de szinte minden
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alap adatot be kell mutatnunk, amelyek alapjan részletes pénziigyi
szamitasok is végezhetdk. Néhany pénziigyi elemzési teriiletet ezért

szlikségesnek éreztiink itt is megjeleniteni a teljesség igénye nélkiil.

5.1. Fedezeti pont elemzés

Egy vallalkozas nyereségessége vagy veszteségessége szempontjabol
alapvetd fontossdgih a miikddési koltségek kategoridk szerinti
szambavétele, valamint a koltségtényezOk és a forgalom, illetve az
eladasi ar kolcsonds Osszefiiggéseinek modszeres elemzése. Ez a
feladat annyira Iényeges része a gazdalkodasnak, hogy a lehetd
legnagyobb pontossaggal kell elvégezni. Az elemzést a vallalkozas
novekedésével is folyamatosan kell végezni és a tervezett €s tényleges
koltségek és az drak gondos Osszevetése, valamint a fedezeti pont
kiszdmitasa utdn végre kell hajtani az esetleg sziikségessé valod

modositasokat.

A fedezeti pont elemzés soran meghatirozott fedezeti pont
megmutatja a vallalkozénak, hogy mekkora értékesitési volumen
sziikséges az Osszes valtozo és allando koltség fedezésére. A fedezet
ott van, ahol az Osszes arbevétel és az Osszes koltség egyenld. A
fedezeti pont folotti tovabbi érétkesités mindaddig nyereséges lesz,
amig az eladasi ar meghaladja az egy egység eldallitasahoz sziikséges
valamennyi koltséget. A fedezeti pont grafikus abrazolasat a 2. dbran
mutatjuk be.

2. abra

A fedezeti pont grafikus abrazolasa
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Koltség, Arbevétel

F 3

(Ft)

Osszes Arbevétel

~

NYERESEG
Osszes Termelési Kaltség

F

FEDEZETI PONT

Osszes Valtozé Koltség

VESZIESG Osszes Allandé Koltség

=
Ll

Ertékesitési volumen (tonna)

A fedezeti diagram megmutatja, hogy a novekvo érétkesités (termelés)
egyes szintjethez mekkora nyereség tartozik. Leolvashatd réla az
arképzési elvek valtozasanak eredménye és a koltségesokkentésbol
szarmazd nyereség nagysdganak alakuldsa. A fedezeti diagram
minden értékesitett mennyiségre megadja az allando, valtozd és dsszes
koltségek, valamint az arbevétel kapcsolatat. A pontosan elkészitett
diagram megmutatja, hogy mennyit kell termelni és eladni ahhoz,
hogy elérjiikk a fedezeti pontot, és hogy ehhez a szinthez milyen

mértéki kapacitaskihasznalas tartozik.

A fedezeti pont elemzése soran kulcskérdés a fedezethez sziikséges,
vagyis a fedezeti ponthoz tartozd kibocsatas (értékesitett
termékmennyis€ég) pontos meghatdrozasa. Ennek az értékesitett
termékmennyiségnek a kiszamitasa az alabbi képlet [1] segitségével

torténik:
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*  Volumenegyseég; ... pont =TK—A [1]
P-OK,
ahol: Volumenegységfedezeti pont = a fedezethez sziikséges
értékesitendd termékmennyiség
TKA = 5sszes allando koltség
P = eladasi egységar
OKYV = egy termékre es valtozo koltség (valtozodnkoltség)

Az eladéasi egységar és az egy egységre jutd valtozo koltség
kiilonbsége az egy termékre esd fedezet. Ily moddon a fenti

Osszefiiggés az alabbi mddon is felirhato [2]:

, TK
. Volumenegysegfedezeﬁpont :T [2]
ahol: Volumenegységiedereti pont = a fedezethez  sziikséges

értékesitendd termékmennyiség
TK 4 = 0sszes allando koltség

F = egy termékre eso (fajlagos) fedezet

Ameddig az eladasi egységar nagyobb, mint az egy egységre jutd
valtozd koltség, bizonyos tobblet keletkezik az allandd koltségek
fedezésére. Végiil e tobbletek révén a vallalkozds az Gsszes allando
koltséget képes fedezni €s ekkor eléri azt a pontot, amely folott a cég
mar nyereséget termel. A véllalkozo kiilonbozd feltételeket probalhat
ki (kiilonb6z6 eladasi arak, allandd és/vagy valtozo koltségek), hogy
megallapitsa, milyen hatassal vannak ezek a fedezeti pontra €s ebbdl

kovetkezOen a nyereségre.
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5.2. Meérleg elemzés

A vallalkozéasok, gazdasagi tarsasagoknak az 6nallo gazdalkodasdhoz,
a tevékenységik folytatdshoz vagy a bovitéséhez az eredményes
miikddéséhez, tehat mindazon folyamatokhoz, amelyekhez dontések
kapcsolddnak informéciokra van sziikségiik. Ahhoz, a vallalat vezetdi
képesek legyenek meghozni a vallalkozas szdmdara legmegfeleldbb
dontéseket, elengedhetetlen a vallalkozds gazdasagi helyzetének
pontos ismerete. A gazdasagi elemzés a vallalkozas megitélésének
alapvetd moddszere, melynek segitségével, mind a vallalkozés vezetdi,
mind a piac szerepléi szamara biztosithatd a tdjékozottsag, a
gazdalkodasi tevékenység megismerhetd, biralhato €s fejleszthetd. A
szamviteli torvény alapjan minden vallalkozas koteles a mitkodésérdl,
pénziigyi, vagyoni és jovedelmi helyzetérdl, a naptari év lezardsa utan
konyvvezetéssel alatamasztott beszamoldt késziteni. Az éves
beszamolo elemzése, elsdsorban mérleg és eredménykimutatas adatait
felhasznalva mutatja be egy-egy vallalkozas gazdalkodasat feltarva a
jellemzd Osszefliggéseket. Ez kiterjed a vagyoni és pénziigyi helyzet
alakulasanak, a vallalkozés jovedelmezdségének, illetve a vallalkozasi

tevékenység hatékonyaganak vizsgalatara.

A vagyoni helyzet elemzésekor a vallalkozas mérlegének struktirajat,
az egyes eszkOz ¢s forrascsoportok vagy tételek aranyait és azok
valtozasat vizsgaljuk. Az eszkozok Osszetételébdl kovetkeztetni lehet
a vallalkozas stabilitdsara, rugalmassagara vagy akar konkrét
tevékenységére. A forrdsok Osszetétele a vallalkozas tOkeerdsségét,
¢letképességét, idegentoke fliggetlenségét mutatja. Az eszkoz- é€s

tOkestruktira megismerésén tal azt is meg kell vizsgalni, hogy
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mennyiben illeszkedik a vagyon eredete annak megjelenési formaihoz,
azaz a befektetett eszkdzoket sajat vagy idegen forrasbol, illetve a
forgoeszkozoket rovid vagy hossza lejarati  kotelezettségekbol

finansziroztak-e.

A vagvoni helyzet alakuldsanak mutatdészamai:

A tokeerdsség vizsgalata azt mutatja meg, hogy a vallalkozas sajat
tokéje (a jegyzett toke, az eredmény-, értékelési-, lekotott- ¢és
tOketartalék és a mérleg szerinti eredmény egylittesen) hogyan

aranylik az  eszkozoket fedezd, Osszes rendelkezésre allo forrashoz.

t6keerdsség = sajat téke / Osszes forrds x 100
A mutatd szazalékos formaban fejezi ki a sajat forrasok aranyat,
értékelésekor figyelembe kell venni a tarsasag tokeigényét, amely mas
termeld, szolgaltatd vagy kereskedelmi tevékenység esetében.
Altalanos kovetelmény, hogy a tékeerésség 30%-nal magasabb

legyen, ha értéke 30% ala csokken, az kritikus helyzetet idézhet el6.

A sajat toke novekedésének mértékét Kkifejezd mutatoszamok
alkalmazasaval megallapithatjuk a sajat toke egyes -elemeinek
valtozasat. Nagyon fontos a vallalkozds szdméra a mérleg szerinti
eredmény és annak nagysagrendje, amely segitségével kifejezhetd a
sajat toke valtozasa.

Sajat toke valtozasa I. = Mérleg szerinti eredmény / sajat téke % 100
Ez a mutatd a befizetett jegyzett toke és a miikddés éveiben

keletkezett toke targyévi 0j gyarapodasanak aranyat mutatja meg.
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Abban az esetben, ha a jegyzett tokéhez viszonyitjuk a mérleg szerinti
eredményt, akkor a mutatd az eredeti toke targyévi valtozasat mutatja
meg.
Sajat téke valtozasa Il. = Mérleg szerinti eredmény / jegyzett toke *
100

Vizsgalhatjuk még a sajat toke és a jegyzett toke egymashoz vald
aranyat is, ez a mutato az elemzett mérleg fordulonapjara vonatkozdéan
mutatja be a befektetoknél a jegyzett tokéhez képest a sajat toke teljes
novekményét. A ndvekmény és az eredeti toke ardnya a befektetoknél
a részvények értékelését is befolydsolja. Abban az esetben, amikor ez
a mutatd 100% ala csokken, akkor azt jelenti, hogy az eredeti
(jegyzett) tokéhez képest csokkent a vallalkozas vagyona.

Sajat toke - Jegyzett toke aranya = Sajat toke / Jegyzett toke

x100

A sajat toke vizsgalata mellett nagyon lényeges, megvizsgalni, hogyan
alakul az idegen téke aranya. Az idegen tokét alapvetden a
kotelezettségek jelentik. Megkiilonboztetiink hatrasorolt, hossza (egy
éven til esedékes) és rovid (egy éven belill esedékes) lejarata
kotelezettségeket.

Kotelezettségek részaranya = Kotelezettségek / Osszes forrds

x100

A mutat6 igen kedvezdtlen, amennyiben értéke eléri a 70%-ot. Abban
az esetben, ha egy vallalkozas kotelezettségei aranyanak novekedése
azon okbdl ered, hogy példaul a vallalkozas bdviti tevékenységi korét,
de a gazdasagi tarsasag lizletmenete jovedelmezd, akkor a mutatd

érteke, nem tekintendd negativumnak.
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A vallalkozasok esetében wugyancsak fontos a céltartalékok
aranyanak vizsgdlata, amelynek alakulasa a gazdasagi folyamat
kockéazatanak mértékét, bizonytalansagat (varhatd kotelezettségekre,
varhat6 veszteségekre) jellemzi.
Céltartalékok aranya = Céltartalékok / Osszes forrds x 100
A véllalati vagyon szerkezetének, az eszkdzok és forrasok
Osszhangjanak bemutatasdhoz alkalmazott mutatd a befektetett
eszkozok és a sajat toke dsszehasonlitasa.
Befektetett eszkozok fedezete I = Sajat toke / Befektetett eszkozok
100
A mutat6 abban az esetben mondhat6 kedvezOnek, amennyiben értéke
100% kozeli vagy ezt meghaladd. Abban az esetben, ha a véllalkozas
befektetéseit idegen forras (hitel, kolcson) segitségével valodsitja meg,
indokolt lehet a mutat6 kibdvitése.
Befektetett eszkozok fedezete Il = Sajat toke + Hosszu lejaratu
kotelezettségek / Befektetett eszkézok *x 100
A Dbefektetett eszkozok fedezete mellett fontos Ilehet a
vallalkozdsoknal a forgotoke alakuldsanak vizsgalata. A forgotdke
megmutatja, hogy mekkora a sajat forrassal finanszirozott
forgdeszkozok értéke.
Forgotoke = Forgoeszkozok — Rovid lejaratu kételezettségek
A forgétdke vizsgalata soran elemezni lehet a forgotdke ardnyat is,
amely azt mutatja meg, hogy a forgd eszkdzok mekkora részét
finanszirozzéak a sajat tokéboal.
Forgo téke aranya = Forgotoke / Sajat téke < 100
A pénziigyi helyzet vizsgilata sordn megallapithatjuk, hogy a
vallalkozds gazdasdgi folyamataihoz sziikséges pénzeszkdzok
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elegendd mennyisségben allnak-e rendelkezésre, példaul a kiilonboz6
termékek eldallitasahoz vagy szolgaltatasokhoz. A pénziigyi helyzet
elemzésére hasznalt mutatoszdmok a kovetkezOk lehetnek az
adossagallomanyra vonatkozd mutatok, likviditasi mutatok és a cash
flow-kimutatas, amely a pénzeszk6zok allomanyvaltozasat mutatja be

részletesen.

Az adossagallomany a vallalkozas hosszu lejaratu kotelezettségeinek

értékét €s a hosszl lejarat forrasszerkezetét fejezi ki. Az

addéssagallomany aranya a hossza lejarati idegen toke és az Osszes

tartds forrds aranyat mutatja. Az Gsszes tartos forras a sajat toke és az

adossagallomany Osszege.

Adossagallomany aranya = Adossagallomany / (Adossagallomany +
Sajat téke) x100

Amennyiben a értéke meghaladja a 60-65 %-ot, a mutato kritikusnak

tekinthetd.

Sajat toke aranya = Sajat toke / (Adossagallomany + Sajat
toke) x100

Az adossagallomany ¢€s a sajat toke viszonyat vizsgalhatjuk még az

adossagallomany fedezettsége mutatoval is, ami a sajat téke és az

adossagallomany 0sszhangjat, vagy annak hidnyat mutatja meg.

Adossagallomany fedezettsége = Sajat toke / Adossagallomany % 100

Az adossagallomanyra vonatkozd mutatok kozé tartozik az

adossagszolgalati fedezet mutatdja. Azt fejezi ki, hogy a vallalkozas

kovetkezd tizleti évben esedékes adossagszolgalata (torlesztd rész +

kamatok) fedezett-e az erre fordithatdé forrasokbol. A mutatd

eredménye biztonsagosnak tekinthetd, ha értéke 1,3 feletti.
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Adossagszolgalalati fedezet = Meérleg szerinti eredmény +
Ertékesokkenési leirds / Hosszii lejaratii kitelezettségek esedékes
torleszto részlete
A mérleg szerinti eredmény kategoéridja helyett az adozott eredmény
fogalma is alkalmazhat6. Ebben az esetben az eredmény értékelésekor
az is figyelembe vehetd, hogy a vallalkozés kotelezettségei teljesitése

mellett képes-e osztalékfizetésre.

A likviditasi helyzet megallapitdsara alkalmazott mutatdk, az egy éven
beliil pénzz¢ tehetd eszkozoket (forgoeszkozok), és az egy éven beliil
lejard (rovid lejaratu) kotelezettségeket viszonyitja egyméshoz. A
likviditasi mutaté alapjan meghatarozhatjuk, hogy milyen a
vallalkozas fizetoképessége. Egy vallalkozds abban az esetben
mondhat6 fizetoképesnek, ha az egy éven belill pénzzé tehetd
eszkozok nagysdga meghaladja a rovid lejaratu kotelezettségek
értékét. A mutatdé akkor nevezhetd elfogadhatonak, ha értéke
meghaladja a 1,3-at, és minél magasabb ez az ¢érték, annal
megbizhatobbnak mondhatd a vallalkozas likviditasa a kovetkezd
idoszakra. A hitelintézetek az adosminositéskor az 1,8 feletti értéket
kiemelkedéen mindsitik.
Likviditasi mutato = Forgoeszkozok / Rovid lejaratu
kotelezettségek x 100

A likviditasi helyzet elemzése soran alkalmazzuk a likviditasi
gyorsratat is, ami a likviditasi mutat6 korrigalt valtozata, amelyet gy
kaphatunk meg, ha a forgoeszkozok értékébdl levonjuk a készletek
értékét, de tovabb is pontosithatjuk a mutatot, az egy évet meghalado

kovetelések levonasaval. Minimalisan elvart értéke 1.
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Likviditasi gyorsrata = Forgoeszkozok — készletek - (egy éven tuli
kovetelés) / Rovid lejaratu kotelezettségek
A vallalkozasok mindennapi folyamatos miikodéshez pénzeszkozokre
van sziikség, példdul a termékeldallitdshoz, a szolgaltatasok
nyUjtasahoz nélkiilozhetetlen anyagi és humdan eréforrasokhoz, a
felvett kolcs6nok és hitelek és azok kamatainak visszafizetéséhez,
osztalékfizetéshez, befektetésekhez, adofizetéshez stb. Ezek
kovetkezményeként a pénzeszk6zok allomanya folyamatosan valtozik,
hiszen a véllalkozashoz a termékek értékesitése, szolgaltatdsok
nyujtdsa folyaman a pénz bedramlik, mig példaul a termékek
eldallitasakor a pénz kidramlik onnan. Ezt a folyamatot, az adott
idoszakban a pénzforrasok képzodésének ¢és felhasznaldsanak
folyamatat pénzaramnak, vagy cash flow-nak nevezziik. A cash flow
alakuldsat a vallalkozds miikodési- (operativ), befektetési-
(beruhazasi) és a pénziigyi (finanszirozasi) tevékenysége befolyasolja.
A cash flow elemzése soran el0szor el kell donteniink, hogy a
vallalkozas pénzeszkozei melyik tevékenységi teriileteken képzddtek,
¢s azok felhasznalasara melyik tevékenységi teriilet érdekében keriilt
sor. A cash flow kimutatds adataibol képezhetiink mutatdészdmokat,
amelyek fontos informdaciok lehetnek a vallalkozas értekelésekor.
Szamithatunk adodssagfedezeti, adossagszolgalati, kamatfizetési,

befektetés-finanszirozasi, jovedelmezdségi mutatdkat.

Az adossagfedezeti mutatok a vallalkozas kotelezettségteljesitési
képességérol adnak képet.

1. Operativ cash flow / hosszu lejaratu kotelezettségek
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Ez a mutatdé azt mutatja meg, hogy a vallalkozas képes-e a hosszl
lejaratu kotelezettségeinek teljes dsszegti kifizetésére.
11. Operativ cash flow / hosszu lejaratu kotelezettségek esetleges
torlesztorészlete
A mutatd azt mutatja meg, hogy a vallalkozds képzddd forrasaibol
képes-e fedezni a hosszl lejarath kotelezettségeinek torlesztérészleteit.
A kamatfedezeti mutaté arra ad valaszt, hogy a vallalkozas
mikodésébol szarmazod cash flow elegendd forrast biztosit-e a
kamatfizetésre.
Kamatfedezeti mutato = Operativ cash flow + kamatfizetés +
adofizetés / Hosszu lejaratu kotelezettségek
A befektetés-finanszirozasi mutaté megmutatja, hogy a vallalkozas
az adott iddszak befektetési tevékenységét milyen ardnyban képes
fedezni a sajat miikodési forrasabol, €s milyen mértékii idegen forras
sziikséges.
Befektetés-finanszirozasi mutato = Operativ cash flow / Befektetési
pénzsziikséglet
A jovedelmezo6ségi mutaté alapjan megallapithatd, hogy egységnyi
értékesitési arbevétel a vallalkozas szamara mekkora pénzjovedelmet
eredményez az adott iddszakban.
Jovedelmezbségi mutaté = Operativ cash flow / Ertékesités netto
drbevétele
A tokearanyos cash flow esetében a sajat toke, de még inkabb a
tulajdonosi érdekeltség kozéppontjaban allo jegyzett téke jovedelem
termelO képességét vizsgaljuk.

Tokearanyos cash flow = Operativ cash flow / Sajat (jegyzett) toke
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5.3. A jovedelmezoség elemzése

A vallalkozasok miikodésének eredményességét a jovedelmezdségi
mutatok alapjan vizsgaljuk. A jovedelmezdség atfogd vizsgalata soran
az egyes eredménykategoriakat valamilyen vetitési alaphoz
viszonyitjuk, a z elemzés feltarja és szamszerisiti azokat a tényezoket,
amelyek befolydsoltdk, vagy befolyasolhattdk volna a gazdasagi
tevékenységet. A Szamviteli Torvény alapjan a vallalkozasoknak be
kell mutatniuk jovedelmezdségiik alakulasat a kiegészité mellékletben
¢s az lzleti jelentésben. A  vizsgalat soran kiilonb6zd
eredménykategoriak ¢s a vetitési alapok veheték figyelembe, a
vallalkozasnak nem kell valamennyi jovedelmezdségi mutatok
kiszdmitani, azokat kell kivalasztania koziilikk, melyek a vallalkozas
jovedelmezdség szintjére vonatkozoéan hasznos informaciokkal

szolgalnak. Az elemzéshez felhasznalt eredménykategoridk lehetnek:

az lizemi (lizleti) tevékenység eredménye (Nii)

- a szokasos vallalkozasi eredmény (Nsz)

- az ado6zas eldtti eredmény (Na)

- az adozott eredmény (Nad)

- amérleg szerinti eredmény (Nm)

- a fedezeti 6sszeg vagy brutt6 haszon (F, Gross Marin)
- arelacios eredmény (export, belfold)

Az alkalmazhato vetitési alapok:

- az értékesités nettd arbevétele (Anet)
- az értékesités nettd arbevételének tovabbi bevételekkel (egyéb
bevételek és a pénziligyi miiveletek bevételei) novelt 6sszege

- asajat téke 0sszege
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- ajegyzett toke

- a lekotott eszkozok netto értéke és a készletek sszege (Enettd)
- az 0sszes eszkozértek

- abérkoltség (B)

- abérkoltség

- aszemélyi jellegli raforditdsok

- avallalkozas allomanyi létszama

a relaciok (f6 piacok szerinti arbevétel (export, belfold)

A vallalkozas jovedelmezOségének vizsgalatdhoz leggyakrabban
hasznalt mutatészamok:
1. Atlagos fedezeti hanyad

Fedezetiosszeg

*100

Atlagos fedezeti hanyad = ————— — -
Ertékesites nettoarbevétele

Fedezetidsszeg = Ertékesités nettodrbevétele — Ertékesités kozvetlenonkoltsége
vagy
Fedezetiosszeg =

Uzemi(iizleti)tev.eredménye+ Ertékesités kozvetlenonkoltségei |— egyébraforditisok

A fedezeti hanyad vizsgalatanal a fedezeti Osszeget viszonyitjuk az
értékesités nettd arbevételéhez. Arra ad valaszt, hogy az egyes
termékek, teljesitmények bevételébél mekkora rész marad az
értékesités kozvetlen koltségeinek levonasat kovetden. A vizsgalat
soran célszerli Osszevetni az egyes termékek fedezeti hanyadat a
vallalkozéds egészére kiszamitott (atlagos) fedezeti hanyaddal. A
termékek megitélésekor még egyéb piaci tényezdket is figyelembe

kell venniink (pl.: piaci lehetdségek).

2. Arbevétel aranyos jovedelmezoségi mutaték
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Az arbevétel aranyos eredmény a jovedelmezdség egyik legfontosabb
mutatdja, amely azt mutatja meg, hogy a vallalkozas arbevételének

mekkora részét teszi ki az eredmény.

Uzemi(iizleti) tevékenység eredménye £100

Ertékesités nettédrbevétele

Szokasos vallalkozasi eredmény

I1. *100

Ertékesités netto drbevétele + Egyébbevételek

+ Pénziigyim.bevétele

Adozas e.eredmény

I1. *100

Ertékesités netto arbevétele + Egyébbevételek

Adozas e.eredmény

IV. *100

Ertékesités netté drbevétele + Egyébbevételek
+ Pénziigyi m.bevétele + Re ndkiviili bevételek

Adozott eredmeény

; *100
Ertékesités netto arbevétele + Egyebbevételek

3. Toke (vagyon) aranyos jovedelmezoségi mutatok

A viallalkozds 0Osszes tokéjének (sajat toke ¢és idegen tdke)
eredményhozamat fejezi ki. Meghatarozasa eredménykategorianként,
illetve a tOke Osszetevoi szerint részletesebben vagy Osszevontan
lehetséges.

Eredménykategoriak
Toke

*100

Az eredménykategoria a vizsgalattol fiiggden lehet lizemi (iizleti)

tevékenység eredménye (Nj), szokasos vallalkozasi eredmény (Ng,),
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adozas eldtti eredmény (N,), adézott eredmény (Naq), mérleg szerinti

eredmény (Np,).

A tékearanyos ilizemi (lizleti) eredmény f6 befolydsold tényezdit a
kovetkezd Osszefliggés mutatja meg.

Uzemitevékenység eredménye _ Uzemi tevékenység eredménye o Netto arbevétel

Sajat toke Netto arbevétel Sajat toke

Tokeardnyos jovedelmezoség =

Uzleti jovedelmezéség x Téke forgdsi sebessége

Az Osszefiiggés alapjan két vagy tobb iddszak adatdnak
Osszehasonlitasabol megallapithato, hogy a téke jovedelmezdségének
valtozasa melyik tényezéd elmozdulasabol s milyen mértékben
kovetkezett be. A nemzetkdzi gyakorlatban is hasznaljak a
vallalkozasok 0sszehasonlitisara.

Adozott eredmény

ROE (Returnonequty) =
( quty) Sajdt toke

4. Béraranyos jovedelmezoségi mutatok
Eredménykategoriak ,, 100

Beérkoltseg
Az eredménykategoria a vizsgalattdl fiiggden lehet lizemi (lizleti)
tevékenység eredménye (Njy), szokasos vallalkozasi eredmény (Ng,),

adozas eldtti eredmény (N,), adozott eredmény (N,q), mérleg szerinti

eredmény (Ny,).
5. Befektetett eszkoz és készletaranyos jovedelmezoségi
mutatok
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A Dbefektetett eszkoz ¢és készletaranyos jovedelmezdség mutatok
esetében célszerlien valasztott eredménykategoriat viszonyitunk az
eszk6zok meghatarozott csoportjdhoz. A mutaté alakuldsa az
eszk6zok jovedelemtermeld képességére ad valaszt. Az eszkoz
aranyos jovedelmezdség elemzése nélkiilozhetetlen, mind az el6zd
évekkel, mind pedig a mas vallalatokkal valo dsszevetésben.

Eredménykategoridk
Befektetett eszkoz + Készletek

*100

Az eredménykategoria ez esetben is a vizsgalat targyanak
fliggvényében valtozik.

Kiemelt jelentésége van az eszkozmegtériilési mutatonak (Return on
investment), melyet a nemzetkozi gyakorlatban is alkalmazzak.

Adozotteredmeény 100

Eszkdzmegtéritési mutato (ROI) = ——
Eszk6z0k Osszesen

Az eszkOzaranyos jovedelem fO0 befolyasold tényezodit a kovetkezd

Osszefliggés mutatja meg.

Adozotteredmény  Adozotteredmény y Netto arbeveétel

Osszes eszkoz Netto arbevetel Osszes eszkoz

Eszkozaranyos jovedelem =

Arbevétel ardnyos jovedelmezdség xEszkozok forgdsi sebessége

Az eszkbzaranyos jovedelmezdséget két tényezd befolyasolja:
- az értékesités jovedelmezdségének alakuldsa

- az eszk0zok forgasi sebessége

6. A vallalkozasi tevékenység hatékonysagnak elemzése
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A hatékonysagi mutatok segitségével azt vizsgaljuk, hogy a
vallalkozds hogyan hasznositja az eszkozeit. Ennek megfelelden az
eredmény valamely Gsszetevojét, vagy valamely eredménykategoriat
az atlagos eszkozallomannyal vetjiik Ossze.

Er >

i
A hatékonysag ¢s a jovedelmezOség szoros Osszefliggésben all
egymassal. A vallalkozas akkor hatékonyabb, ha az eredményt kisebb
raforditassal éri el vagy az adott raforditassal az Osszehasonlitasi

alapnal nagyobb eredményt produkal.
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