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1 IFKA elominositési rendszer bemutatasa és az online rendszer
hasznalata

1.1 Az elektronikus kézikonyv célja és témakorei

Az elektronikus felhasznaléi kézikonyv a GINOP-5.1.2-15-2016-00001 azonositészamu
»PiacTars” kiemelt projekt a tarsadalmi vallalkozasok 6sztonzésére a fenntarthato és
versenyképes szocialis gazdasag érdekében keretében valosul meg. Az elektronikus
kézikonyv a GINOP 5.1.7-17 palyazati konstrukcié elémindsitési eljarasdhoz késziilt az
IFKA Nonprofit Kft. altal meghatarozott témakorokben és terjedelemben. A kézikonyv
célja, hogy segitse a palyazokat, akik a GINOP 5.1.7-17 felhivashoz sziikséges
elomindsitést kivanjak megszerezni, a mindsitésre beadott projektterviik sikeres
osszeallitasaban.

Az eldmindsitési rendszer Osszetettsége és a felhasznaloi kézikonyv terjedelmi korlatja nem
teszi lehetdvé, hogy a kézikdonyvben az iizleti tervezés €s tarsadalmi hatdsmérés valamennyi
terliletére kitérjlink. A kézikonyv témakdrei ugyanakkor ugy kertiltek meghatdrozésra, hogy
az online elomindsitési rendszer hasznalatdhoz hatékony segitséget nyujtsanak. A kézikonyv
felépitésében illeszkedik a mindsité rendszerhez, de csak azokkal a szakmai teriiletekkel
foglalkozik, amelyek a fejlesztés tervezése sordn kiemelt fontossaggal birnak, illetve az
elémindsitd rendszer megértését segitik. A terjedelmi korlatok miatt az egyes témakorok
korlatozott ismertetése volt a cél, annak érdekében, hogy a tervezés teriileteit atfogdan és az
értékelési keretrendszer szempontjaira épiilve tudjuk bemutatni. Az iizleti keretrendszer hat
moduljabol az un. Kulcsszempontokat tartalmazd két modullal foglalkozunk. Ennek
részeként bemutatasra keriil az Un. iizleti modell vaszonrdl, ami segiti a palyazokat abban,
hogy megfogalmazzdk a fejlesztéshez kapcsolddd iizleti oOtletiik lényegét. Tovabba
bemutatasra keriilnek a piacelemzés és versenyelemzés fontosabb 1épései és elvarésai,
valamint a marketing tervezés alapjai. A pénziigyi tervezéssel foglalkoz6 fejezet pedig a
projekt finanszirozasanak és pénziigyi tervezésének Osszeallitdsahoz nyujt segitséget, amely
a fejlesztés pénziigyi fenntarthatdsagat biztosithatja.

A tarsadalmi hatas és hasznossdg keretrendszer 4 modulbol &ll. Mivel a tarsadalmi
hatasmérés és tervezés gyakorlata nem kellden elterjedst, illetve a témarol sz616 szakirodalom
sem all Magyarorszagon rendelkezésre, igy a jelen kézikonyv célja nem csak az, hogy a
tarsadalmi hatas keretrendszer kitoltésébe nyujtson segitséget a palyazoknak, hanem hogy a
tarsadalmi hatdsmérés tervezés folyamatat is bemutassa. Ennek megfelelden harom
fontosabb teriiletet targyalunk, illetve ezen teriiletek kozotti logikai kapcsolatot és
Osszefiiggéseket mutatjuk be. A tarsadalmi hatas tervezése soran kiemelten fontos, hogy a
szervezet a tarsadalmi problémat kelld pontossaggal hatarozza meg, valamint bemutassa,
hogy a probléma megoldasdhoz a sajat tarsadalmi céljai, illetve azokra €piild tevékenységei
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milyen moédon jarulnak hozza. A jol definialt tarsadalmi probléma jellemzdje, hogy
megalapozott ¢és tényekkel alatdmasztott, tovabba ok-okozati viszonyban van az elérendd
célokkal. A kézikdonyv iranymutatast ad a tarsadalmi hatasmérés ¢és értéklanc
menedzsmentjére vonatkozoan is. Meghatarozva a hatasmérés fontos elemeit (indikatorok

mérési eszkdzok, stb.) és ezek szerepét abban, hogy a tarsadalmi vallalkozas pozitiv hatasat
bizonyitani és kommunikélni tudja.

rrrrr

felhasznaloi kézikonyv kiemelt célja, hogy a felhasznalokat, fiiggetleniil az elozetes
szamitogépes és webes ismereteiktol, segitse az IFKA elominésités online feliiletének a
hasznalataban.

Gyakorlati tanacsok palyazoknak

A kézikonyv nem helyettesiti az iizleti tervezéshez és vallalkozas menedzsmentjéhez,
illetve a tarsadalmi hatismérés tervezéséhez és menedzseléséhez nélkiilozhetetlen
szaktudast és gyakorlatot. Felhivjuk a palyazok figyelmét arra, hogy a projekttervek
elkészitéséhez a kézikonyv onmagiban nem elégséges, ahhoz az adott teriileteken
elméleti és gyakorlati szaktudasra, illetve szakemberekre is sziikség van. A kézikonyv a
projekttervek elkészitésébe bevont szakemberek szamara is hasznos olvasmany,
ugyanis segiti az IFKA elémindsité rendszer jobb megértését és az online rendszer
hasznalatat. A kézikonyvben az iizleti és tarsadalmi hatasmérés teriiletei
altalanossagban Kkeriilnek bemutatasra. A célunk wugyanis, hogy a palyazékat
hozzasegitsiik az elomindsitd rendszer szemléletének és elvarasainak a megértéséhez.
Annak érdekében, hogy a kézikonyv minél gyakorlatibb segitséget jelentsen,
osszeallitasa soran az értékeldi tapasztalatokra tamaszkodtunk. Tovabba figyelmet
helyeztiink arra, hogy a palyazok figyelmét felhivjuk a jellemzo hibakra és gyakorlati
tanacsot adjunk a hibak elkeriilése érdekében.

1.2 IFKA elominositési rendszer

A GINOP 5.1.7- 17 felhivashoz kapcsolodéan az IFKA Nonprofit Kft. partnereivel
elémindsitd rendszert dolgozott ki a GINOP 5.1.2-15 PiacTéars kiemelt projekt keretében. Az
elémindsitd rendszer feladata, hogy a GINOP 5.1.7-17 tdmogatasi konstrukcidban vissza
nem teritendd tadmogatasra palyazd szervezetek fejlesztési tervét eldzetes szakmai
vizsgélatnak vesse ald. Mivel az elomindsités a fejlesztési tervet harom szempontbol
kritérium funkcidja, hogy megvizsgalja a fejlesztési terv legfontosabb jellemzdi
Osszhangban vannak-e a felhivassal. Az iizleti keretrendszer egyrészt a szervezet gazdasagi
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erejét €s az eddigi tevékenységeit vizsgalja, ugyanakkor a legfontosabb feladata, hogy
értékelje a fejlesztési terv életképességét lizleti és pénziigyi szempontbdl. Az eldmindsités
harmadik modulja a tarsadalmi hatds keretrendszer. Ebben a palyazoénak meggyd6zden
ismertetnie kell, hogy a fejlesztési tervének a tarsadalmi hatdsa is kelléen atgondolt,
tarsadalmi tevékenységei megtervezettek és a tarsadalmi probléma megolddsdhoz jarulnak
hozza.

Az elomindsitést az IFKA Nonprofit Kft. szakértéi végzik, eldére egyértelmien
meghatarozott szempontok szerint. Az iizleti és tarsadalmi keretrendszer értékelését két
szakért6i csoport végzi, a csoportok munkajat szupervizorok iranyitjak, akik a
mindségbiztositasért is felelosek. Az iizleti értékelést gazdasagi végzettségl, {izleti
tervezésben jartas szakemberek, mig a tarsadalmi hatds keretrendszer értékelését
tarsadalomtudomanyi végzettségli szakemberek végzik. Azon palyazoknak, akik az
elémindsités soran 50% feletti pontszamot szereztek, de a mindsitéshez sziikséges
pontszamot nem érték el, az IFKA Nonprofit Kft. egyéni és csoportos fejlesztési lehetdséget
biztosit. A jelen kézikdnyv célja, hogy a palydzoknak tovabbi segitséget nyujtson az
elomindsitési rendszer megismerésében, illetve az lizleti és tarsadalmi hatas keretrendszerek
szakmai elvarasainak mélyebb megértésében.

Az IFKA el6mindésitésrdl bovebb informacio a www.ginop512.hu/ginop517 weboldalon
talalhat6. Az elémindsités hivatalos tajékoztatéjabol, amelynek cime: Tajékoztato - A
tarsadalmi vallalkozasok GINOP-5.1.7-17 padlydzati konstrukciohoz kapcsolodo iizleti és
tarsadalmi hasznossdg szemponti elémindsitésérél a GINOP-5.1.2- 15-2016-00001
wPiacTdars” kiemelt projekt keretében, és amely az elomindsités online feliiletén érhet6 el,

részletesen megismerhetd az elémindsités folyamata és hatéridejei, valamint az értékelés
szempontjai €s a pontozasa.

1.3 Az online elomindésité rendszer hasznalata és jellemz6i

Az online rendszerrel és hasznalataval kapcsolatban a Kitoltési segédlet cimii dokumentum
ad részletes informaciot. A dokumentumot a regisztracidt kovetden a felhasznald sajat
fiokjanak fels6 meniisorabdl toltheti le. A kitoltési segédlet jelentdsen megkdnnyiti az online
feliilet hasznalatat, illetve az eldmindsitési anyag elkészitését, igy ajanlott azt a kitdltés eldtt
gondosan attanulméanyoznunk.

Fontosabb informaciok az online rendszerrol

A PiacTars online eldmindsitd rendszer valamennyi operacios rendszerrel és internetes
bongészon elérhetd, tovabba asztali és mobil eszk6zok hasznélataval is kitolthetd. Az online
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feliileten a mentés automatikusan torténik, igy a beirt adatokat (kivéve, amikor mentés gomb
talalhatd az oldal aljan) a rendszer rendszeresen menti. Szoveges kérdés esetén a valasz
elmentéséhez a szovegdobozbol sziikséges kikattintani.

A GINOP 5.1.7 online elomindsitési rendszer a www.ginop512.hu oldalrél kozvetve, illetve
www.ginop512.hu/ginop517 feliileten direkt érhetd el. Az online feliiletre valo belépés, illetve
a felhasznaloi fidk létrehozasa regisztraciohoz kotott. A regisztracid soran email cimet,
tovabba felhasznéalonevet, jelszot és a regisztraldo nevét kell megadnunk. A regisztracid
véglegesitése érdekében a palyazonak aktivalnia kell fidkjat, az email cimre érkezd linkre
kattintva. Elfelejtett felhaszndlonév, vagy jelszo esetén, a felhasznald kérésére a rendszer
automatikusan j jelszot kiild a megadott email cimre.

Fontos felhivni a palyazok figyelmét arra, hogy az elomindsité rendszerben egy email
cimhez egy regisztracio, illetve felhasznaléi fiok tartozik. Ennek megfeleléen egy
felhasznaléi fiokhoz csak egy palyazat toltheté fel, tovabba a felhasznaléi fiokot
egyszerre csak egy felhasznalé hasznalhatja.

A projekttervek statuszat a palyazok a mindsitési folyamat soran (palyazatuk benyujtasat
kovetden) a felhasznaloi fidkjukba 1épve kovethetik nyomon. Ugyanakkor a regisztralt email
cimet is rendszeresen érdemes ellendrizni, mivel a palydzd automatikus rendszeriizeneteket
kap, amelyekre igy képes idében reagalni (pl. hataridén beliil tudja a hidnypotlast beadni,
fejlesztésre a sziikséges anyagokat feltolteni, stb.).

Regisztracio és alapadatok megadasa

A regisztraciot kovetden a sajat palydzoi fiokba 1épiink be, ahol a Projekttervhez kapcsolodod
adatok megadasa meniipontba lépve a Projektterv eldmindsitd firlapok feliilet jelenik meg,
amelyben négy {irlap van. A projektterv eldmindsitd lirlapok felett 1évé gombbal az tirlapok
elrejthetok, ezt + jel mutatja. Azok, akik mar tobb korben adtak be projekttervek, a
Projektterv elémindsitd {rlap feliilleten a korabbi beadasok urlapjait is latjak elrejtett
allapotban (- jellel), a nyitott (aktualis) {irlap alatt.

Az elsd tirlap, amit a palyazonak sziikséges kitdltenie az Alapadatok. A csillaggal megjeldlt
elemek kotelezden kitoltendd mezdk, ezek a palyazo szervezet hivatalos adatai. Az alapitas
datuma megadésat kovetden a rendszer automatikusan kalkulalja a lezart tizleti évek szamat.
A KSH szam kitoltésével a palyazo is ellendrizheti, hogy a szervezet jogi forma alapjan
jogosult-e tamogatasi kérelmet benytjtani. A KSH szam tizenhét szamjegye négy elemre
tagolodik, amelyeket kotdjelek valasztanak el egymastol.l Az elsé elem (1-8. szamjegy) a
torzsszam, a gazdasagi szervezet egyedi azonositdja, megegyezik az addszam elsé nyolc

121/2012. (IV. 16.) KIM rendelet
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szdmjegyével. A szamjel masodik eleme négy szamjegybdl all (9-12. szdmjegy) a szervezet
a fotevékenység szakagazati kodjat mutatja. A harmadik elem harom szamjegybdl all (13-
15. szdmjegy) €s a szervezet gazdalkodasi forma szerinti osztalyozasat mutatja (GFO kod).
Mig a statisztikai szamjel utolsd két szamjegye (16-17. szamjegy) a gazdasagi Szervezet
székhelye szerinti megyét jelzi. Amennyiben a megadott KSH szam alapjan a szervezet nem
tartozik a GINOP 5.1.7-17 felhivasban meghatarozott tamogatotti kdrbe, ugy hibaiizenet
jelenik meg a képernydn és a palyazéd egészen addig nem tudja benyujtani a palyazatot, amig
megfeleld gazdasagi kddot nem ad meg.

Altalanos informaciok az online rendszerrol

Miel6tt az elomindsités anyagot Osszedllitjuk, érdemes az elémindsitési rendszer egészét
megismerniink, a harom trlap kérdéseit, valamint a kérdéseket részletesebben magyarazo
un. Kkitoltési utmutatéokat attanulméanyozni (ezek megjelenitéséhez vigyiik a kurzort a
bekarikazott kérddjel fol¢). Az ftrlap mellett taldlhatdé pdf nyomtatas opcidval
exportalhatjuk az tirlap teljes képét, a kérdésekkel, kitoltési utmutatoval (magyardzat) és a
palyazoi valaszokkal egytitt.

A kérdések megvalaszoldsdnal a meghatdrozott karakterszdmot mindenképpen vegyiik
figyelembe, mind a minimum, mind maximum Korlatok esetén. Azon kérdéseknél, ahol a
karakterszam korlatozva van, kozvetleniil a sz6vegdoboz alatt 1athatdo szam mutatja meg a
rendelkezésre 4llo tovabbi karakterek szamat. Amennyiben a karakterszdmokat tullépjiik a
rendszer a megadott karaktereknél tobbet nem fogad el, vagyis az adott mezébe nem tudunk
tovabb irni. A tablazatok tobbségiikben nem bdvithetdek, vagyis az iires cellak és sorok a
valaszok mennyiségét is meghatarozzak (pl. iizleti kockazatok elemzése és kezelése). A
tarsadalmi keretrendszerben van néhany olyan kérdés, amelyeknél lehetdség van 10 sor
hozz4adasara. Ugyanakkor csak abban az esetben hasznaljuk ki ezt a lehetdséget, hogyha
lényeges mondanivalonk van, mivel a rendszer 4ltal alapbol biztositott mezdok elégségesek a
maximalis pontszam eléréséhez.

Az elémindsités egyes kérdéseihez dokumentumokat sziikséges feltdlteniink. A
felcsatolanddé dokumentumok formatumét a kérdés, illetve a kitoltési utmutatd pontosan
meghatarozza. A fajlok csatolasaval kapcsolatban tovabbi informacio a kit6ltési segédletben
talalhatunk.

Az online eldmindsitési rendszer kialakitasa soran a szakemberek torekedtek arra, hogy a
palyazati anyagban ne legyen belsd ellentmondas. Ezért a rendszer bizonyos valaszokat a
korabban megadott palyazoi valaszok alapjan automatikusan kalkuldl, vagy mas kérdésre
adott valaszbol emel at. A projektterv kitdltése sordn ezért kiilondsen fontos, hogy
valamennyi valaszt ellendrizziik, azokat is, amelyeket a rendszer kalkulalt mashol megadott
valaszok alapjan, illetve amelyeket mas kérdésekbdl adott valaszokbol emelt at.
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Amennyiben modositdsra van sziikség, azt az eredeti (forrasként hasznalt) valaszoknal
tehetjilk meg. A legfontosabb automatikusan atemelt, illetve kalkulalt valaszok a kitoltési
segédlet mellékletében talalhatoak meg. A valaszmez6 sziirke szine is mutatja (szemben az
»aktiv”’, vagyis kitoltheté fehér szinli valaszmezokkel), hogy mely mezébe nem tudunk
kozvetleniil valaszt irni. A rendszer a felhivas szempontjabél kiemelten fontos valaszok
kozott automatikusan vizsgalja a koherenciat. Amennyiben a vizsgalt valaszok kozott
inkonzisztencia van, a rendszer felhivja a figyelmiinket arra, hogy teremtsiik meg a valaszok
kozotti dsszhangot, (Pl. az igényelt tdmogatas Gsszege meghaladja a maximalis tAmogatas
Osszegét). Bizonyos kérdéseknél automatikusan keriilnek a valaszok vizsgalatra, hianyos,
vagy rossz valasz esetén, hibaiizenet jelenik meg. A mentési gomb megnyomasat kovetden a
rendszer automatikusan ellendrzi a kitoltott trlapokat, amennyiben barmilyen hiba, vagy
hianyossag van, felugré hibaiizenet figyelmezteti a palyazot arra, hogy a projektterv beadasa
sikertelen volt. Azon kérdések listajat, amit a rendszer automatikusan ellendriz és vizsgal a
kitoltési segédlet mellékletében talalhatoak.

Minimum kritériumok trlap Kkitoltése

Az alapadatok utin a MinimumKritérium irlap Kitoltését végezziik el. Ebben az
tirlapban mutatjuk be a GINOP 5.1.7-17 felhivasra készitett projektterviink fontosabb
jellemz6it. Mivel a minimum kritérium értékelésének legfontosabb szempontja, hogy az
abban szereplék megfelelnek-e¢ a felhivasnak, igy elengedhetetlen, hogy az trlap kitoltése
elott tisztdban legylink a felhivas elvarasaival. Hogyha barmely valasz nem felel meg a
felhivas elvarasainak, akkor a projektterv elutasitasra keriil. Amennyiben ellentmondas
talalhat6 az tirlapon beliil, vagy a tobbi lirlap meghatarozott kérdéseivel, akkor a projektterv
hidnypotlasra visszakeriil a palyazohoz. A hidnypotlasra 6t munkanap 4ll rendelkezésiinkre.
A hidnypotlasi lizenetben megfogalmazottaknak megfelelden sziikséges javitanunk a vélaszt,
illetve feloldanunk az ellentmondast a valaszok kozott. A hianypo6tlast kovetden tjra be kell
nyUjtani a palydzatot (lasd benyujtds). Amennyiben a hianypdétlas hataridon tal keriil
benyujtasra, gy a projektterviink 1j palyazatnak mindsiil, 0 sorszamot kap és az értékelés
folyamata el61r6l kezdddik.

A minimum kritériumok drlap jelentdsége abban is megmutatkozik, hogy a véalaszok
tobbségét a rendszer a tovabbi két lrlapba atemeli, illetve a valaszmezdk egy részét azok
alapjan egyediesiti. Tovabba a minimum kritériumok fontossdgat mutatja az is, hogy a
GINOP 5.1.7.-17 felhivasra beadott palyazathoz csatolt Un. Mindsitd tantUsitvany
mellékletében az tirlap egésze szerepel, mivel a PM IH a tamogat6i dontés soran kiemelten
vizsgalja azt, hogy az eldmindsitésre beadott projektterv megfelel-e a felhivasnak. Az M3/A
projekt idétartalma kérdésben a rendszer az altalunk megadott projekt kezdoéévét
hasznalja fel az M4 és M5 tablazatok kezdé éveként, valamint az iizleti és tarsadalmi
hatas keretrendszerekben is ezt az évszamot hasznalja fel a tervtablazatok kezdo
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éveként. Az M2 kérdésben az altalunk kivalasztott telepiilés(eke)t a rendszer a tovabbiakban
felhasznalja (pl. tzleti keretrendszer IV.1. kérdés), tovabba a telepiilést a rendszer
automatikusan  kategorizalja  (telepiilés  kategdria  oszlopban) az  érvényes
kormanyhatarozatoknak megfelelden. A telepiilésenként meghatarozott foglalkoztatasi
l1étszamok alapjan a rendszer automatikusan kalkulalja az igényelheté maximalis tAmogatast.
Fontos arra figyelniink, hogy az M7 kérdés (projekt finanszirozasi adatok) elsé
soraban, az igényelt tamogatas Osszege nem lehet magasabb, mint a rendszer altal
kalkulalt maximalis timogatis Osszege. Amennyiben magasabb tamogatisi Osszeget
adunk meg, mint az M2 pontban kalkulalt igényelhetdé maximalis tamogatas Osszege, a
kérdés mellett automatikus hibaiizenetet jelenik meg.

A minimum Kritériumok értékelése soran legtobbszor hianypodtlasra az M4 és M5
pontok kozotti ellentmondasok miatt van sziikség. Az M4 tablazatba kizardlag a projekt
keretében felvenni kivant j munkavallalok 8 o6ras munkaviszonyra vetitett 1étszamat kell
megadnunk (tortszam is megadhatd!). Ugyanakkor fontos felhivni a figyelmet arra, hogy a
vélaszban nem a statisztikai allomanyi l1étszam alakulasat kell bemutatnunk. Vagyis akkor is
szerepeltessiink egy munkavallalot a tervezett felvétel évében nyolcoras munkaviszonyra
vetitett 1étszamként (célcsoporttag vagy szakmai megval6sitd), hogyha csak egy tort
idészakban alkalmazzuk, nem pedig az egész évben. Mivel a kérdés kizarolag a projekt
keretében bevonandd munkatarsakra vonatkozik, igy a projekt fizikai befejezését kdvetd
¢vekre semmiképpen ne adjunk meg adatokat. Az M4 kérdés elsé két sordba a
célcsoporttagokat (hatranyos, és nem hatranyos helyzetli munkavallalok), mig a negyedik
sorba a projekt keretébe felvenni kivant szakmai megvalositok 8 oras munkaviszonyra
vetitett szdmat kell beirnunk. A harmadik és 6todik sorokat a rendszer automatikusan
szdmolja.

Az MS tablazatban az el6z6 (M4) tablazatban szerepldo munkavallalokat sziikséges csak
figyelembe venniink. Ugyanakkor a két tablazat kozott fontos kiilonbség, hogy az M5-0s
tablazatban nem az j munkavallalok felvételének ilitemezésére, hanem a munkavallalok
tovabb foglalkoztatasara vagyunk kivancsiak. Vagyis a tablazatban azt kell bemutatnunk,
hogy a projekt keretében felvenni kivant munkavallalokat (célcsoport ¢és szakmai
megvalositok) a projekt inditasat kovetd 6t évben tervezziik-e tovabb foglalkoztatni. Ez azt
jelenti, hogy a projekt megvalositdsdnak az éveiben az M4 és az M5 tervadatai meg kell,
hogy egyezzen (figyelembe véve a kumulacidt). A projektzardst kovetdéen pedig
egyértelmiien latszodnia kell a [étszambdvitési, ill. -leépitési szandéknak. Ennél a kérdésnél
sem statisztikai allomanyi létszdm alakulasat kell kalkulalni. Vagyis abban az esetben,
hogyha egy munkavallalot (célcsoporttag vagy szakmai megvalositd) csak az év egy
részében foglalkoztatunk, akkor is egy foként (6raszamtol fiiggden) sziikséges feltiintetni az
adott évben. Ugyanakkor, hogyha egy munkavallalot csak néhany honapig foglalkoztatunk,
(tehat év végére elbocsajtasat tervezziik, akkor vele mar ne szamoljunk az adott évre.
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Az M8 kérdésre adott valaszban a foglalkoztatni kivant hatranyos helyzeti célcsoport
alkategoriait kell megadnunk. A valaszadas soran tobb kategoria jelolése is lehetséges,
ugyanakkor kizarolag a relevans kategodridkat adjuk meg, ugyanis a tarsadalmi hatas
keretrendszerben az itt kivalasztott valamennyi hatrdnyos helyzetli célcsoporttal
kapcsolatban pontosabb leirast kell adnunk, hogy bizonyitsuk a hatranyos helyzetli
célcsoport igényeit ¢és jellemzdit jol ismerjiik.

Realis és mértéktarto projekttervezés

A projekttervezés igen Osszetett feladat, amely soran a palyazatirénak tobb szempontot
szlikséges figyelembe vennie. A minimum kritérium i{rlap kapcsan kiilonosen fontos
felhivni a figyelmet a realis és prudens tervezés fontossagara.

Egyrészt a projekt kezdetének a meghatarozasakor érdemes kalkulidlni az eléminésités,
illetve a palyazati dontés varhaté idéigényével. A projekt idotartalmanak a megtervezése
is kilonos kortltekintést igényel. A tervezéshez nem csak a felhivas altal biztositott
kereteket kell figyelembe venniink, hanem a fejlesztés valos idéigényét is jol at kell
gondolnunk, figyelembe véve, hogy mely eszkozok allnak mar rendelkezésiinkre és
melyeket kell a projekt megvaldsitasakor megszerezniink, vagy kifejleszteniink.

Végezetiil nagy koriiltekintésre és mértékletességre van sziikségiink a tervezett vissza
nem téritendé tamogatas, illetve a bevonandé munkavallaléi 1étszam megtervezésekor.
Az eddigi palyazoi visszajelzések egyértelmiien azt mutatjak, hogy a célcsoport megtalalasa,
kivalasztas és bevonasa, kiilondsen a jelenlegi munkaerd piaci helyzetben, komoly kihivast
jelent a szervezeteknek. Ezért fontos, hogy redlisan tervezziik meg a célcsoporttagok
bevonasaval és megtartdsaval kapcsolatos koltségeket (ami a kivalasztasra, felkészitésre és
megtartasra is vonatkozik), illetve a felvétel idobeli litemezésekor is kelld koriiltekintéssel
jarjunk el. A munkavallaloi l1étszam tervezésekor mindenképpen vegyiik figyelembe,
fejlesztési terveket tamogatja, amelyeknél a bevont célcsoporttagok foglalkoztatasa a
projekt inditasat koveté S évben biztositott. A projekt koltségvetésének a tervezése soran
érdemes torekedniink arra, hogy a munkavallalok bevonasanak koltsége és a fejlesztési
koltségek (termék és piacszerzés) a leghatékonyabban keriiljenek meghatarozasra. Kiemelt
fontossagu, hogy a projekt menedzsmentjének Kkoltségét prudensen, a szervezet
pénziigyi stabilitisanak megorzésével tervezziik meg.

Uzleti értékelés keretrendszer iirlap kitoltése

Az lizleti keretrendszer Urlap hat modulbdl all. A modulok kozott az oldalak tetején és aljan
talalhato kék nyilakkal, illetve a nyilak felett talalhaté legordiilé mentiikkel is mozoghatunk.
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Az értékelési szempontok nem publikusak, de az egyes kérdésekre kaphaté maximalis
pontszamok az eldmindsitési rendszer hivatalos tajékoztatdjabol megismerhetéek. A
kérdések megfelelo6 megvalaszolasahoz pedig komoly segitséget jelent az egyes
kérdésekhez készitett részletes leirast tartalmazo kitoltési utmutato.

A keretrendszer egészét illetden fontos felhivnunk a palyazok figyelmét arra, hogy a
kérdések minden esetben 1ényegre tordek és nincs atfedés kozottiikk. Ez azt jelenti, hogy két
kérdésre semmilyen esetben sem érdemes ugyanazt a valaszt megfogalmazni. A
valaszmezdk (szovegdobozok) kitdltése akkor is ajanlott, hogyha a palyazo ugy itéli meg, az
adatsor nem igényel magyarazatot. Példaul az 1.3. pontndl az iizleti bevételek magyarazatara
is kivancsiak az értékeldk (lasd kitdltési itmutatd), annak hidnyaban értékes pontszamokat
veszithetiink. Ugyanakkor az egyes kérdéseknél meghatirozott karakterkorldtokat sem
szabad figyelmen kiviil hagynunk (a szovegdobozokba nem is lehet a meghatarozott
karakternél tobbet irni). A maximalt karakterek arra osztonzik a valaszadéot, hogy
alaposan gondolja at és logikusan épitse fel mondanivalojat, mindezzel pedig a
hatékony kommunikaciot teremti meg a palyazé és értékelé kozott. A karakterszam
ugyanakkor iranymutatast is ad arra, hogy az egyes kérdéseket milyen részletességgel
érdemes kifejteni.

Az iizleti értékelés keretrendszer elsé két moduljaban a palyazo szervezetet mutatjuk be. A
modulok fokusza az eddigi (multbeli) tevékenységek és miikddés, illetve eredmények
ismertetésén van. Az els6 modul a szervezet miikodési jellemzodit vizsgalja, kiilonds
tekintettel gazdasagi eredményekre. Azon kérdéseknél, amely az elmult 5 évre
vonatkoznak, a rendszer egyediesiti a tablazatokat az alapadatlapon megadott alapitasi
évet, illetve a projektterv beadasanak az idépontjat figyelembe véve.

Példa: Az a szervezet, amely 2015. januar 21-én alakult meg és a projekttervét
2018. juniusaban adja be, csak két teljes lezart iizleti évvel rendelkezik (ez
automatikusan megjelenik a I.1. valaszban), ennek megfeleléen csak két oszlop
jelenik meg, 2016 és 2017 mindazon kérdeéseknél, ahol az elmult 5 évre kérdez a
rendszer. Ugyanakkor az a szervezet, ami 2010. szeptember 1-én alakult és a
palyazatat 2017. oktoberében adta be, bar hat lezart teljes iizleti évvel
rendelkezik, de a fenti kéréseknél csak a palyazat beadasat megelozo 5 évre
vonatkozo adatokat tud feltolteni, vagyis 2016 lesz az elsé oszlop és 2012 az
otodik oszlop.

A pénziigyi és létszam adatokra vonatkozdan fontos figyelembe venni, hogy az egyes
kérdéseknél kiillonbozo értékeket kell megadni. A kérdésekhez tartozo celldkba kattintva
lathatjuk az érték megnevezését, amelynek megfelelden sziikséges azt megadni. Az 1. modul
2., 4., 5., 6. ¢és 9. kérdéseinél az értékeket ezer forintra sziikséges kerekiteniink. Mig a 1.3.
kérdésbe az iizleti bevételek aranyat szazalékban sziikséges megadnunk. Az 1.8. kérdésben
az atlagos statisztikai létszdm megadésara van sziikség, ami igy lehet tort szam is.
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Az 1id6soros tablazatok kitoltésénél figyeljiink arra, hogy minden cellat toltsiink ki.
Amennyiben egy cella akar figyelmetlenségbdl liresen marad, az értékelés soran nulla
értékiinek szamit, amely a pontozast is befolyasolhatja. Az ellenérzésre kiilondsen figyelni
kell abban az esetben, hogyha a mindsitési folyamat hossza miatt a lezart lizleti évek szama
modosult.

Példa: A szervezet 2018. janudrjaban nyujtotta be eldoszor a projekttervét, de
nem szerezte meg a minositést. A masodik probalkozdasa 6 honappal késobb
tortént, amikor mar a 2017. évi pénziigyi eredménye is rendelkezésére dall, igy a
lezart teljes iizleti éveinek a szama eggyel névekedett és az adatszolgaltatas elso
eve 2017 lesz, nem pedig a korabbi 2016. Amennyiben nem frissitjiik az 1. modult
az uj riportolasi idoszaknak megfeleléen, akkor a projekttervben az elsé év
(2017) iiresen marad, és csak negy kitoltott év lesz, igy pontot veszithetiink.

Az elsé modulra maximalisan 24 pont kaphato. Azon szervezetek, akiknek a fejlesztése?
szabad vallalkozasi zonaban, vagy komplex programmal fejlesztendd jarasban valosul meg,
de nem szerezték meg az elsé modulban kaphat6é pontszdmok 75%-4t a hidnyzo pontszamot
(min. 18 pont=75%) automatikusan megkapjak.

Az iizleti értékelés keretrendszer masodik moduljdban a szervezeti jellemzdket mutathatjuk
be. A modul kit6ltésénél érdemes szem el6tt tartanunk, hogy a valaszok a szervezet eddig
tevékenységeire, vagyis a multra és a jelenre, nem pedig a jovObeni tervekre vonatkoznak.
Kivételt ez aldl kizardlag azok a felhivasnak megfeleld 0 alapitadsu szervezetek képeznek,
akik szabad vallalkozasi zénaban, illetve komplex fejlesztési jarasokban valdsitjadk meg a
projektjiiket. Az esetilkben elfogadhat6é, hogy a jovobeni terveiket irjak le a relevans
kérdéseknél (1asd I1.10. és I1.11. kitoltési utmutatok).

A masodik modul els6 két kérdésének megvalaszolasa sordan fontos figyelembe venni, hogy
a valaszok a tarsadalmi hasznossag keretrendszerbe is valtoztatas nélkiil atemelésre
kerlilnek. Ennek megfeleléen a valaszok megfogalmazasanal az ottani kit6ltési utmutatot is
sziikséges figyelembe venniink.

A masodik modulra kaphaté maximalis pontszdm 16 pont. Az elsé két modulra, vagyis a
palyazd szervezet eddigi tevékenységeinek ¢€s eredményének a bemutatasdra az iizleti
keretrendszer 100 pontjabol Gsszesen maximadlisan 40% szerezhetd. A kovetkezd négy
modul a projektterv bemutatasara fokuszal és az lizleti keretrendszer dsszpontjanak 60%-at
teszi ki a pontozas sulyat tekintve. A harmadik és negyedik modulnak kiemelt jelentdsége
van, ezért kulcsszempontoknak nevezziik 6ket. Bar a két modulban csupan 38 pont
szerezheto, de jelentosége hangsilyos, ugyanis a minésités megszerzéséhez sziikséges a
kulcsszempontok 75%-at, azaz 28,5 pontot is elérni.

2 A projekt akkor mindsiil szabad vallalkozasi zonéban, illetve komplex programmal fejlesztendd jarasban
megvalositottnak, hogyha a projekt keretében foglalkoztatottak 75%-ka ilyen telepiilésen kertil alkalmazasra.
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A kulcsszempontokkal a felhasznaloi kézikonyv harmadik és negyedik fejezete részletesen
foglalkozik, igy a jelen bemutatasban elsdsorban technikai informécidkkal foglalkozunk.

A harmadik modul cime a Piaci kornyezet elemzése, amelyre 6sszesen 18 pont szerezhetd.
A harmas modul 2., 3. és 4. kérdéseinek megvalaszolasahoz dokumentumokat sziikséges
feltolteni. Ezekben a dokumentumokban van lehetdség arra, hogy a témakoroket nagyobb
terjedelemben kifejtsiik. A piacelemzés, versenyelemzés és marketing terv dokumentumait
kereshetd pdf formatumban sziikséges elmenteni ¢és feltolteni a rendszerbe. Amennyiben a
felcsatolt dokumentumokat a feltdltést kdvetden modositottuk, az uj dokumentum feltdltése
eldtt a régit tordlniink kell. A feltdltott dokumentumok Osszeallitasanal is tartsuk tiszteletben
a meghatérozott karakterkorlatot.

A III. modul 1. kérdésre adott valaszunk kiemelt fontossaggal bir, ennek megfeleloen a
valaszadas soran maximalis figyelemmel jarjunk el. A valaszunkban tomdren kell
Osszefoglalnunk a projektterv iizleti 1ényegét, mégpedig olyan médon, hogy az mind az
értekeldk, mind pedig a pélyazati dontéshozok szamara érthetd legyen. A kovetkezdkre kell
valaszt adnunk: 1. Mi az 0j termék, vagy szolgdltatds, amit a projekt keretében kivanunk
kifejleszteni és piacra vinni? 2. Ki a legfontosabb vevokoriink, aki ezért hajlandé és képes is
fizetni? 3. Mi az lizleti értékteremtd tevékenység (lizleti 1ényeg), ami a sikeriinket meg fogja
hatarozza és biztositja? 4. A fentiek megvaldsitashoz milyen fejlesztésekre van sziikség
(beruhazasokra, eszkdzbeszerzésre, munkaerd felvételre, stb.) és mi az, amivel mar
rendelkeziink? Valaszunkban mindenképpen térjiink ki az értéklanc fontosabb szerepldinek
bemutatasara, kiilondsen a beszallitdinkra és értékesitési partnereinkre és a kapacitasokra is.
Sziikséges tovabba a projektbe felvenni kivant munkavallalok 1étszamat is indokolnunk,
bemutatva az 0 munkavallalok tevékenységét és szerepiiket az lizleti érték eldallitasaban,
alatdmasztva kapacitasuk sziikségességét. Mindezzel meggy6zden tudjuk bizonyitani, hogy
az ) munkavallalok foglalkoztatasa hosszitavon biztositott és pénziigyileg fenntarthato.
Amennyiben a fejlesztéshez ingatlan beruhazas is kapcsolodik, akkor térjiink ki a meglévd
ingatlan jellemzdinek, illetve a tulajdoni viszonyok bemutatasara. Hasonloképpen jarjunk el
a fontosabb eszkdzok bemutatasanal, akar a projekt keretében kivanjuk beszerezni, akér mar
rendelkeziink veliik. Mivel a kérdésre a valaszadasi lehetdség 2000 karakterben van
maximalva, ezért fontos a pontos ¢és lényegre toré fogalmazas. Ajanlott a valasz
megfogalmazasdhoz segitséget igénybe venni, valamint a projektterv beadasa -el6tt,
valamennyi kérdés megvalaszolasat kovetden véglegesiteni. Ezzel a I1l11.1-re adott
valaszunk egy vezetdi osszefoglalohoz hasonléan, a projektterviink lényegét képes
tomoren bemutatni, 6sszhangban a palyazatunk egészével. Az elsé kérdés bdvebb
kifejtésére a harmadik modul tovabbi kérdéseihez feltoltott anyagokban van lehetdségiink.
Az tizleti Iényeg megfogalmazasdhoz a kovetkezd fejezetben tovabbi segitséget adunk.

Gyakorlati tanacs palyazoknak

Amennyiben tobb eltéré iizleti tevékenységgel, termékkel, vagy szolgaltatassal
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kivanunk piacra lépni, a projekttervben valamennyi bemutatasa sziikséges, kiemelve a
kozottiik meglévo kapcsolatokat és esetleges szinergiakat. A bemutatas alapja az
altalunk meghatarozott fontossagi sorrend, jellemzéen az arbevétel, vagy volumen
nagysaga. De barmely, a vallalkozas szempontjabol relevans szempontrendszer, mint
példaul az elvart nyereségesség, vagy a tarsadalmi célhoz valé hozzajarulas mértéke is
lehet a fontossagi sorrend alapja. Tobb iizleti tevékenység esetén a harmadik modul
valamennyi kérdésénél, illetve a pénziigyi tervezés soran is sziikséges valamennyi
bevételt termeld tevékenységet bemutatni. Ennek hianyaban az értékelok a bevételi
volumen alapjan silyozva csokkentik a pontszamot.

A negyedik modul téméja a pénziigyi megvaldésithatosag, aminek maximalisan elérhetd
pontszama 20 pont és igy az iizleti keretrendszer leghangstlyosabb eleme. Az tlrlap elsé €s
masodik pontjaban a projekt finanszirozasi tervét mutatja be a palyazo. A IV.1. tdblazatban a
palyazati felhivds keretében megvaldsitandd projekt finanszirozasi tervét sziikséges
részletezniink. Mégpedig a felhivasban meghatdrozott tamogathat6 tevékenységek szerint,
ezer forintra kerekitve, meghatarozva a finanszirozas forrasat is (vissza nem téritendd
tamogatas és onerd). Annak érdekében, hogy biztositott legyen a koherencia a minimum
kritériumokban meghatarozott foglalkoztatasi helyszinekkel, kizarolag az M2-ben szerepld
megvalositasi helyszinek koziil valaszthatunk. Abban az esetben, hogyha a projekt
koltségvetésének a megtervezésekor jabb helyszin meriil fel, akkor el6szér az M2-ben
szlikséges az 1j helyszint (telepiilést) felvenni és csak azt kdvetden tudunk a helyszinhez a
IV.1. pontba koltséget tervezni. A projekt koltségvetésének osszeallitisa minden esetben
a felhivasnak, illetve a relevians hazai és Unids szabalyozasnak megfelel6 legyen. Az
elémindsitésnek ugyanis nem feladata annak a vizsgalata, hogy a projekt tervezett
koltségvetése mennyiben felel meg a felhivasnak, kizarolag azt nézi, hogy a tervezett
koltségek illeszkednek-e az tizleti fejlesztés céljaihoz, illetve, hogy érthetdek és megfelelden
alatdmasztottak-e. A projekt koltségvetésének tervezésében a felhivasnak valdé megfelelés
tovabba azért is fontos, mivel a IV.l. kérdésre adott valasz a mindsitd tantsitvany
mellékletének a részét képezi, igy annak tartalmat a tdmogatdsi dontés sordn a PM IH
vizsgalja. A IV.2. kérdés kitdltése azon palydzok szdmdra relevans, akik a vissza nem
téritendd tamogatds mellett, GINOP 8.8.1. hitelterméket is terveznek igénybe venni a
projektterviik finanszirozasdhoz. A visszatéritendé pénziigyi eszkoz tervezése soran fontos,
hogy tisztaban legylink ne csak az altalanos hitelezési feltételekkel és folyamatokkal, hanem
a GINOP 8.8.1. hiteltermék specifikacioival, valamint az MFB ¢és a folyositd pénziigyi
kozvetité hitelezési gyakorlatdval is. A vélaszunkban sziikséges a hitelfelvételhez
kapcsolddo fontosabb terveinket ismertetniink. Egyrészt be kell mutatnunk, hogy a hitelt
mire kivanjuk felhasznalni, masrészt azt, hogy a hitel felvételét és torlesztését milyen modon
kivanjuk litemezni. Fontos, hogy a hitel visszafizetésének iitemezése soran a hitel termék
adatlapja mellett vegye figyelembe sajat eredmény- és likviditasi tervét.
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A negyedik modul leghangsilyosabb két kérdése az eredményterv (IV.3.) tiz ponttal és
a likviditasi terv (IV.4.) 6t ponttal. Az eredményterv pontszimanak stlyat a harmadik
modullal valo, pontszdmokban is megjelend kapcsolata emeli meg. A IV.3. kérdésére
kizarolag abban az esetben tudunk magasabb pontszamot szerezni, hogyha a harmadik
modul Kkérdéseire atlag feletti pontszamot kaptunk. A harmadik modul
kidolgozottsagénak a szerepe a sikeres eredménytervezéshez konnyen belathatd. Hiszen a
harmadik modul elsé kérdésében jeloljiik ki a termékiinket, a masodik kérdésben
megbecsiiljik a piaci kereslet méretét, a harmadik kérdésben a termék versenyképességét,
mig a negyedik kérdésben pedig a termék arazésat és az értékesitési eredmény eléréséhez
sziikséges marketing eszkozoket és azok koltségeit mutatjuk be. Mindezek alapozzidk meg
pénziigyi terviinket, bizonyitva vallalkozdsunk pénziigyi sikerét. Az eredményterv
Osszeallitasa elott gy6zodjiink meg arrdl, hogy vildgos és szamszeriisitett valaszokat adtunk
a harmadik modulban. Ezt kdvetden képesek lesziink az eredményterv elsé 1épéseként egy
redlis értékesitési tervet, illetve koltségtervet dsszeallitani. Amelyekbdl megfeleld pénziigyi
ismeretekkel Ossze tudjuk allitani az eredménytervet. Az eredményterv értékelése soran a
bevételi és kiadasi oldal egymastdl elkiiloniilve keriil elemzésre. Az értékelési szempontok
egyik fokusza, hogy a bevételi és kiadasi elemek kelld részletezettséggel Keriiltek-e
bemutatasra, a masik pedig, hogy az elemek megfelelden alatdmasztottak-e.

A likviditasi tervet (IV.4.) a projekt befejezését koveto elso teljes iizleti évre kell
elkésziteni. Ezzel tudjuk bizonyitani, hogy a véllalkozasunk a projektfinanszirozas specialis
jellemzdi nélkiil is képes pénziigyileg fennmaradni. A likviditasi tervben bemutatasra keriil a
vallalkozas pénzgenerald képessége, illetve lathatova valik, hogy milyen pénziigyi
folyamatokat sziikséges normal mitkdés mellett menedzselniink.

A pénziigyi tervezés €s finanszirozas kérdésérdl a negyedik fejezetben még bdvebben lesz
sz6, ugyanakkor a téma atfogd ismertetésére a felhasznaloi kézikonyv nem vallalkozhat. A
pénziigyi tervezéshez sziikséges olyan szakember bevonasara, akik nem csak a palyazo
szervezetét ismerik, hanem az adott iparagban, illetve az iizleti tervezésben is kello
tapasztalattal rendelkeznek.

Gyakorlati tanacs palyazoknak

A pénziigyi megvalosithatosag modulban egy igen Osszetett tervezés eredményét sziikséges
megosztani az értékelokkel. Az online feliilet tablazatai, illetve magyarazé szovegdobozok
kitoltése mellett ezért mindenképpen ajanlott, hogy a tervezés soran hasznalt excel tablak is
feltoltésre keriiljenek. A megfeleléen felépitett, osszekapcsolt és fiiggvényezett excel
tablak komoly segitséget jelentenek az értékeloknek abban, hogy megértsék a
vallalkozas belsé logikajat, értékteremté képességét ¢és megitéljék pénziigyi
életképességét. Tovabba az excelek hozzajarulnak ahhoz, hogy bizonyitani tudjuk,
kelld6 mélységben ismerjiikk azon tényezoket, amelyek a vallalkozas bevételeit és
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koltségeit befolyasoljak, illetve ezek kozotti kapcsolatokra is ralatasunk van.

Az lizleti keretrendszer 6todik modulja a szervezeti megvalésithatésag, amire maximalisan
8 pontot lehet szerezni. Ebben a modulban az elsé ¢és masodik kérdésre tudunk kdzvetleniil
valaszolni, mig a tobbi kérdésnél (az 6todik kivételével) teljes egészében korabban megadott
adatok alapjan a rendszer maga kalkulélja a valaszokat. Az V.1. kérdés kapcsan a palyazok
figyelmét egy gyakori hibara sziikséges felhivni. Az iizleti keretrendszerben négy kiilonb6z6
kérdésben lehet a meglévd tapasztalatot bemutatni. Ugyanakkor az eldmindsitd rendszer
mindegyik kérdésnél maés tipusu tapasztalatra, illetve mas csoportoknal meglévd
tapasztalatra kivancsi. Az 1.10. kérdésben a szervezetnek a fejlesztéssel (projektben
fejlesztendd vallalkozasi tevékenységgel) kapcsolatos szakmai/iizleti tapasztalatat sziikséges
bemutatni. A valaszban semmiképpen se altalanos projektmenedzsmenti tapasztalatot, vagy
a célcsoporttal kapcsolatos foglalkoztatasi és egyéb tarsadalmi tapasztalatunkat fejtsiik ki,
hanem kizarolag a III.1-ben meghatarozott iizleti tevékenység, illetve TEAOR kédhoz
tartozo szervezeti tapasztalatot. Az V.1. kérdésben ugyancsak a Ill.1-ben meghatarozott
tizleti tevékenységre vonatkozo tapasztalat bemutatasa sziikséges, de kizarélag a szakmai
megvalositok hasonlé vallalkozasi teriileten szerzett tapasztalatara kell Kkitérniink.
Végezetiil a I1.3. kérdés kizarolag a szervezet menedzsmentjének a bemutatisara
vonatkozik. A kérdéshez tartozo kit6ltési titmutatd tovabbi segitséget nytjt ahhoz, hogy a
palyazé pontosan meg tudja hatarozni, hogy milyen tipusu jellemzoket kell felsorolni a
menedzsment tagjainak bemutatisanal.

Példa: A szervezet husfeldolgozo tevékenységet kivan fejleszteni a pdlydzat
keretében. Kizarolag abban az esetben adhato pontszam az 1.10. kérdésnél,
hogyha a szervezetnek volt ilyen tapasztalata, illetve ebbol arbevétele is
szarmazott. Abban az esetben példaul, hogyha a szervezet korabban csupadn
bérmunkaban élelmiszercsomagolast végzett, akkor nem kaphat pontot.
Ugyanakkor a projekt szakmai megvalositoi kozott két f6 is van, aki rendelkezik
husipari tapasztalattal, igy az V.1. pontra jar a pdlydzonak a pont. Mivel a két
fobol az egyik a szervezet menedzsmentjének is a tagja, aki felsofoku
vegzettseggel, illetve vezetoi és iizleti tapasztalattal is bir, igy a 11.3. kérdésnél a
mindezekre pontokat kap.

Az iizleti keretrendszer utols6 munkalapja a Kockazatelemzés, -kezelés, amelyre Osszesen
14 pont szerezhetd. A kockéazatok elemzésével és kezelésiikkel részletesen a kézikonyv
hatodik fejezete foglalkozik. Ebben a részben csak az elsé és masodik kérdés kozotti
kiilonbségre kivanjuk felhivni a figyelmet. A VI.1. kérdés a projekt megvalositasa kdzben
fellépd kockazatokra kivancsi, olyanokra, amelyek nem tartoznak a vallalkozds normal,
lizletszeri miikodéséhez. Ezzel szemben a VI.2. kérdésben a palyazonak kizardlag az iizleti
kockézatokat kell bemutatnia. Az értékelés szempontjabdl a relevans és konkrétan
megfogalmazott kockéazatok, illetve azok a kezelési modok elfogadhatéak, amelyek a
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kockazatok valos megoldasdhoz jarulnak hozzd. A VI.3. kérdés akkor értékelhetd
megfeleléen, hogyha a vev6i szandéknyilatkozatok csatolasra keriiltek, valamint
megbecsiiltik a szOveges magyarazatban, hogy a csatolt nyilatkozatok az arbevétel hany
szazalékat fedik le a projekt befejezését koveto elso tizleti évben.

Tarsadalmi hasznossag iurlap kitoltése

A téarsadalmi hasznossag trlap négy modulbol all. Az egyes modulok a tarsadalmi hatas
fontosabb elemeire fokuszalnak. A keretrendszer vilagos strukturaja a palyazokat segiti,
hogy tarsadalmi hatasukat logikusan €s célratorden €pitsék fel és kommunikaljak.

A tarsadalmi hatds keretrendszer els0 modulja a tarsadalmi vallalkozast mikodtetd
Szervezet bemutatasara szolgal, kiilonds tekintettel annak tdrsadalmi tevékenységére és
misszidjara. Ebben a modulban a tdrsadalmi hatds keretrendszerre adhat6 100 pontbol 14
pont szerezheté meg. A kiilonbozd szervezeti formaktdl és belsd strukturaktol fliiggéen a
szervezet és a tarsadalmi vallalkozas kozott eltérd kapcsolat lehet. A modul kitoltése soran
az elsédleges célunk az legyen, hogy tomoren és érthetden bemutassuk a szervezet
eddigi miikodését és eredményeit. A modul els6é kérdését az iizleti keretrendszerben (I1.1.
¢s I1.2. pontjaban) tudjuk szerkeszteni. Fontos, hogy a valaszunkban a szervezet tarsadalmi
céljait és tevékenységeit is mutassuk be, mégpedig minél konkrétabban, akar példakkal
alatamasztva. A masodik és harmadik kérdésben a szervezet, illetve a szervezet
munkatarsainak eddigi, a célcsoporttal (foglalkoztatasba bevonni kivant hatranyos helyzetli
¢s nem hatranyos helyzetii munkavallalok) kapcsolatos tapasztalatat mutassuk be. Fontos
felhivni a figyelmet, hogy a palyazati felhivas szohasznalatat alapul véve az
elomindsitési rendszer célcsoportnak a projekt keretében felvenni kivant
munkavallalokat tekinti. A szervezeti tapasztalat bemutatdsa sordn a célcsoporttal
kapcsolatos tapasztalat jellegét és iddtartalmat kell megnevezniink. A tapasztalat jellege
eltérd lehet, tobbek kozott foglalkoztatasi, képzési, tamogatdi, vagy barmi egyéb, ami
alatdmasztja, hogy a szervezet foglalkozott mar a célcsoporttal, annak sziikségleteit és
jellemzdit jol ismeri. A munkatarsak esetén (I. modul 3. kérdés) kiemelt jelentdsége van a
foglalkoztatasi tapasztalatnak. Annak érdekében, hogy a valaszunk értékelhetd legyen,
sziikséges, hogy a munkatarsakat név szerint soroljuk fel, személyenként részletezziik a
tapasztalatuk jellegét €s idotartamat (mas szervezetnél szerzett tapasztalat is szamit), illetve
a szervezetnél jelenleg betoltott pozicidjukat. A modul utolsé kérdésében a szervezet dontés-
elOkészitési, illetve dontéshozatali folyamatait sziikséges bemutatni. A tarsadalmi
véllalkozasokkal szemben elvards, hogy a munkatarsak és az érintettek a dontések
elokészitésébe, illetve a dontések meghozatalaban aktivan részt vegyenek. A hazai
tarsadalmi vallalkozasok kiilonb6zd jogi és szervezeti formdban milkddnek, amelyek
részben meghatarozzak a dontéshozatal és feleldsségvallalds modjat és mértékét.
Ugyanakkor a valaszunkban ne a szervezettipushoz kapcsolodd altalanos torvényi
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kotelezettségeket irjuk le, hanem konkrét, a szervezetiinkre vonatkozé egyedi informaciokat
adjunk meg. Valaszunkban mindenképpen térjiink ki arra, hogy a munkavallalokat milyen
modon vonjuk be a vallalkozds miikodtetésébe, a szervezeti valtozasok eldkészitésébe ¢€s
megvaldsitasaba, valamint mutassuk be a vezetok kijelolésének modjat és folyamatat.

A tarsadalmi keretrendszer masodik moduljaban azt mutathatjuk be, hogy kell6 mélységben
ismerjiilk azokat a Tarsadalmi problémakat, amelyekre tarsadalmi vallalkozasunk
megoldast kinal. A modul 19 pontjabdl 6 a tarsadalmi probléma, 5 pont pedig a tarsadalmi
cél meghatarozasaért jar. Erdemes kizarolag a legfontosabb, a tarsadalmi véllalkozas
tevékenysége soran elsddlegesen kezelni kivant problémateriiletet megjelolni. Mivel a
kivéalaszthatdo problémateriiletek atfogdak, igy a szoveges valaszunkban sziikséges
pontositani az altalunk kezelni kivant specifikus problémat. Amennyiben tobb teriiletet is
kivalasztunk a listabol, akkor valamennyi problémateriilet részletes kifejtése sziikséges. Az
értékeldk a tarsadalmi probléma pontos €s alatdmasztott bemutatasa mellett pontozzak azt is,
hogy ketténél tobb tarsadalmi problémat mutatunk-e be. Ugyanakkor keriiljik el, hogy
indokolatlan és az eredeti célkitlizésiinkh6z nem kapcsolédd problémakat jeldliink meg.
Inkabb ajanlott, hogy az altalunk meghatarozott elsddleges problémahoz (pl.
munkanélkiiliség) megtalaljuk azokat az egyéb problémakat, amelyek a célcsoportunk
esetében az elsddleges problémahoz kapcsolodnak (pl. iskolai végzettség hianya,
mélyszegénység, stb.) és ezeket mutassuk be. A tarsadalmi problémdra vonatkozo6 alapos
kutatomunka tobb szempontbol is hasznos. Egyrészt segit abban, hogy a probléma
kialakulasat, okait és komplexitdsat jobban megismerjiik, masrészt ennek eredményeként a
tarsadalmi céljainkat is pontosabban tudjuk meghatarozni. Tovabbd a probléma kelld
mélységli megismerése a tarsadalmi tevékenységeink tervezésé¢hez is nélkiilozhetetlen. A
tarsadalmi probléma pontos €s szamszerli bemutatidsa az értékelés sordn bizonyitja, hogy
behatoan ismerjiik a tarsadalmi problémat.

A tarsadalmi hatas Kkeretrendszer elvarasa, hogy tarsadalmi vallalkozasunk céljat a
II.1 kérdésben meghatarozott problémakbdl vezessiik le, megteremtve a probléma és
cél kozotti logikai kapcsolatot. A tarsadalmi célok legyenek konkrétak és
szdmszerlsithetdek, olyanok, amelyek realisan megvalosithatonak a szervezetlink
lehetdségeit €s erdforrdsait figyelembe véve. A telepiilésekre vonatkozd kérdés a minimum
kritériumokbol (M2) keriil automatikusan atemelésre, amelynek pontozds is automatikus.
Tobb telepiilés esetén a pontozéas a gazdasagilag nehezebb helyzetli megvaldsitasi helyszin
alapjan torténik. A modul utolsé kérdésében a tarsadalmi vallalkozasunk helyi és kozdsségi
beagyazottsagat olyan konkrét egyiittmiikodésekkel mutassuk be, amelyeket helyi és, vagy
szakmai partnereinkkel a mitkddésiink és tarsadalmi céljainak elérése érdekében kotiink és
miikodtetiink.

A harmadik modulban a projektbe bevonni kivant Célcsoporttagokra és a
foglalkoztatasukra vonatkozo terveket mutatjuk be, amelyre maximalisan 28 pont kaphato.
A modulban elsdsorban azt bizonyitjuk, hogy ismerjiik a bevonni kivant célcsoportot, illetve
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pontos elképzeléseink vannak foglalkoztatdsuk modjarol és céljardl. Az elsé kérdésben a
hatranyos és nem hatranyos helyzetli munkavallalok (6sszes felvenni kivant célcsoporttag)
aranya keriil bemutatasra, amelyet a rendszer automatikusan emel at a minimum
kritériumbo6l (M7). Hasonldan a masodik kérdés is a minium kritériumbol (M6) keriil
atemelésre. A pontozés alapja, hogy a projektbe felvett munkavallalokat a palydzo tervezi-e
a kotelezd foglalkoztatasi idészakon kiviil, a teljes 6t éves iddszakban megtartani. A
harmadik pontban a célcsoporttagok atlagos havi jovedelmét tervezziik meg 6t évre eldre
tekintve. Az értékelok minden esetben vizsgaljak, hogy a kérdésre adott valasz 6sszhangban
van-e az iizleti keretrendszer eredménytervével (IV.3.). (A tablazat els0 oszlopa a projekt
kezdetének éve, amit a rendszer a minimum kritériumokbol emel at.)

A negyedik kérdésben hatranyos ¢és nem hatranyos helyzetii célcsoporttagokra vonatkozé
informaciokat adunk meg. A cél, hogy bizonyitsuk, a célcsoporttagokat a foglalkoztatas
szempontjabol 1is ismerjilk. A hatranyos helyzetli célcsoportok kategoridjanak a
meghatarozasa utdn a célcsoporttagok munkaerd piaci helyzetét, illetve annak
kialakuldsédban szerepet jatszo okokat és jellemzoket sziikséges ismertetniink. Tovabba a
célcsoporttagokra jellemzo specidlis sajatossagokat, a munkavégzéssel kapcsolatos egyéni
igényeiket ¢s sziikségleteiket, valamint mindazokat a kompetencidkat, amelyekkel a
célcsoporttagok rendelkeznek. Kovetkezd kérdésben a foglalkoztatasba bevonandd
célcsoporttagok feladatait és munkakoreit sziikséges bemutatnunk. A vélaszunkban a
konkrét munkarendet (torzsidd, sziikség szerint a hétvégi munkavégzés és szezonalitas
meghatarozasa), valamint a foglalkoztatasi format ismertessiik, kiilonos tekintettel az
atipikus foglalkoztatasi formakra. A foglalkoztatasi formdk tobbek kozott lehetnek: teljes
munkaid6, rugalmas foglalkoztatds, tdvmunka, részmunkaidd, kotetlen munkaido,
munkaidé-keret, stb. A valaszadds az M?2-es pontban meghatarozott telepiilésenkénti
bontasban térténjen, vagyis minden olyan telepiilést vegyiink figyelembe, ahol célcsoporttag
foglalkoztatasat tervezziik. A III. 6. pontban a megel6z6 két kérdésre adott valaszok
kozotti kapcsolatot kell bemutatnunk, vagyis a feladatok és a célcsoporttagok
illeszkedését. A kérdésre adott valaszunk sordn fontos, hogy biztositsuk a koherenciat a
megel6zd két kérdéssel (I11.4. és 111.5.). A célunk, hogy megteremtsiik a célcsoporttagok,
feladatok és foglalkoztatasi formak kozotti logikus kapcsolatot, illetve meggydzdéen
bemutassuk a tobbszintii illeszkedést.

Végezetiil a harmadik modul utolsé két kérdésében mutatjuk be azokat a foglalkoztatashoz
¢s munkahelyteremtéshez kapcsolodd tovabbi tevékenyseégeket, illetve ezen tevékenységek
érintettjeinek szamat, amelyeket a projekt keretében terveziink megvalositani. Ezen
tevékenységek  érintettjei lehetnek a munkaviszony keretében foglalkoztatott
célcsoporttagok, vagy akar mas hatranyos helyzetii emberek. Ilyenek lehetnek tobbek kozott
a képzések, vagy munkaviszonyon kiviili jovedelem, illetve jovedelem nélkiili
munkatapasztalat-szerzési  lehet6ség  biztositasa is.  Mindezen  tevékenységek
jovedelemszerzd képességiik javulasat tamogatjak, fiiggetleniil attol, hogy az érintettek
vallalkozasunknal munkaviszonyban allnak-e.
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A negyedik modul a Hatas, kommunikacié és kockazatelemzés cimet viseli és Gsszesen 35
pontot ér. A modul elsé két kérdésében az egyéb (foglalkoztatdson kiviili) tarsadalmi
tevékenységeket ¢és érintettek Iétszamat mutatjuk be (8 pont). A tevékenységeknek
mindenképpen sziikséges a II. modulban megfogalmazott tarsadalmi problémakhoz,
illetve tarsadalmi célokhoz kapcsolédnia. A modul harmadik kérdésében a vallalkozasunk
azon kommunikacios tevékenységét mutatjuk be, amelyet a tarsadalmi el6itéletek
csokkentése érdekében kivanunk végezni (7 pont). Vialaszunkban bemutatjuk a
kommunikécios tevékenységiink kozéppontjaban allo tarsadalmi {lizenetet és az érintetteket,
tovabba azokat a konkrét kommunikacios eszkdzoket €s csatornakat, amelyeket az iizenet
célba juttatdsahoz hasznalunk. Kitérve arra is, hogy az iizenet kapcsolddik-e a termékhez,
vagy szolgaltatashoz, illetve az érintettekhez (foglalkoztatottak, vagy egyéb tarsadalmi
csoportokhoz).

A modul 4-5. kérdéseiben a tarsadalmi hatasokat, illetve azok mérésére vonatkozo terveinket
mutathatjuk be. A tarsadalmi hatasmérés fontossagat a magas pontszam is mutatja, a két
kérdésre 0sszesen 12 pont kaphatd. A hatasok mérésével kapcsolatban a kézikonyv késdbbi
fejezetében részletesebben lesz szo, igy csak rovid Utmutatast adunk. A tarsadalmi hatas
tervezése sordn elsddlegesen fontos, hogy azok bizonyithatdan a tarsadalmi cél eléréséhez
vezessenek, illetve a vallalkozas altal végzett tevékenységekkel direkt okozati kapcsolatban
alljanak. A hatdsok méréséhez indikatorokat sziikséges meghatdroznunk. Az indikatorokkal
szemben elvaras, hogy azok logikusak és szakmailag megalapozottak legyenek, olyanok,
amiket az érintettek (pl. szakmai kozOsség) elfogadnak. A tarsadalmi hatds méréshez
tovabba olyan eszkozoket és modszertanokat sziikséges valasztani, amik a mérési eredmény
szempontjabol relevansak és hitelesek. Tovabba figyelniink kell arra is, hogy
rendelkezésiinkre alljanak a méréshez sziikséges erdforrasok és szaktudas. Mindkét
kérdésben minimum harom relevans, elérendd és mérhetd tarsadalmi hatdst sziikséges
megadni, a hozzdjuk tartoz6 indikatorokkal és mérési eszkdzokkel/modszerekkel. Az
értékelés soran a relevanciat (III. modul tevékenységeihez kapcsolodik), illetve azt
vizsgaljak, hogy az indikatorok és eszk6zok/modszerek mennyiben illeszkednek a hatashoz.
A két kérdés kozotti kiillonbség a tevékenységek fokuszaban van. A negyedik kérdésben a
III. modulban ismertetett foglalkoztatasi és az ahhoz kapcsolodo egyéb tevékenységek
tarsadalmi hatasait sziikséges bemutatnunk. Az 6todik kérdésben pedig a IV. modul
els6 két kérdésében Kkifejtett tevékenységek tarsadalmi hatasat ismertetjiik.
Amennyiben példaul az elditéletesség csokkentésére iranyuld kommunikacionk (IV.3.)
hatdsdban szerepet jatszik a foglalkoztatds, akkor azt a IV.4. kérdésben sziikséges
bemutatnunk, maskiilonben a IV.5. kérdésben. A modul utolso elotti kérdése a tarsadalmi
kockéazatokra, illetve a kockazatok menedzselésére vonatkozik. A tarsadalmi kockazatok
azok, amelyek a tarsadalmi vallalkozas pozitiv hatasat akadalyozzak, illetve meghiusitjak.
Ezért a valaszunkban a megel6z6 két kérdésben (IV.4 és 1V.5) felsorolt hatasokat negativan
befolyasold tényezoket sziikséges kifejteniink, és a kockéazat kezelésére vonatkoz6 terveinket
bemutatni. A modul utols6 kérdésében a megtermelt nyereség felhasznaldsara vonatkozd
elképzelésiinket kell ismertetniink. A vélaszunkban sziikséges konkrétan meghatarozni és
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indokolni a célokat, illetve az egyes célokhoz az addzott eredmény szazalékdban megadni
annak nagysagrendjét. Mivel a megtermelt eredmény egy részét a vallalkozasok a jovébeni
bevételtermeld képességiik fejlesztésére forditjak, igy a tarsadalmi célok és ezekre forditott
forrasok esetén is realis tervezés sziikséges. A tarsadalmi vallalkozasok elsddleges célja a
kézjo szolgdlata, illetve a szocidlis szovetkezeteket leszdmitva a  felhivas
kedvezményezettjei szamara nem megengedett a profit szétosztasa. A kérdés valodi célja
azonban az, hogy rairdnyitsa a palyazok figyelmét arra, hogy a III. és IV. modulban
meghatarozott tarsadalmi tevékenységek miukodtetése koltséggel jar, amit akar iizleti
tevékenységiik eredményébdl kell finanszirozniuk.

Projektterv benyujtasa

Miutan valamennyi kérdésre valaszoltunk és az dsszes relevans dokumentumot feltoltottiik,
figyelmesen olvassuk &t a teljes projekttervet. Az ellendrzés azért is sziikséges, mivel az
esetlegesen iiresen hagyott valaszokndl —a kotelezden kitoltendd mezdk kivételével- a
rendszer nem kiild figyelmeztetést. Tovabba a végleges anyag atolvaséasa biztositja, hogy a
projektterv belsé ellentmondasoktdl mentes, egységes anyag legyen. A végso ellendrzéshez
érdemes olyan kollégat, baratot, vagy csaladtagot bevonni, aki a projektterv osszeallitasaban
nem vett részt. Hasznos tanacsokat kaphatunk a projektterviink érthetéségére ¢és
konzisztenciajara vonatkozdan. A végsé javitasokat kovetéen készen allunk a projektterv
beadasara, amit a Palyazat beadasa gombra kattintva tehetiink meg. A sikeres beadast
az online feliileten megjelend rendszeriizenet jelzi, felhivva figyelmiinket arra is, hogy
tovabbi szerkesztésre és modositasra nincs lehetdségiink.

A projektterv beaddsardl nem kapunk emailben automatikus visszajelzést, de a felhasznaloi
fiockunkban a projektterviink statuszat folyamatosan nyomon kovethetjiik. A projektterv
feldolgozasara a beadastdl szamitott 30 munkanap 4ll rendelkezésre, mig a masodik és
harmadik kords palydzatokndl az értékelési id6 15 munkanap. A felhasznal6i fiokunkban
egy idOvonalon az értékelési folyamat kozbiilsé allomasait is latjuk, ugyanakkor ezek az
értékelési folyamat menedzseléséhez sziikséges belsé informécidk, kizarolag tajékoztatd
jellegliek. Az elémindsités eredményérdl legkésobb 30 munkanapon beliil emailben kapunk
értesitést.

Elomindsités lehetséges eredményei és a ponthatarok

Abban az esetben, hogyha a minimum kritérium értékelése soran a valaszok nem felelnek
meg a kiirasnak, vagy a valaszok kozott ellentmondasok vannak, akkor a projektterv:

e Flutasitasra keriil, amennyiben a minimum kritériumban adott valasz nem felel meg
a felhivasnak, a paly4az6 5 munkanapon beliil 0jj palyazatot adhat be.
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Hianypotlasi iizenetet kap a palyazo, amelyben a minimum kritérium adott valaszai
kozotti ellentmondas feloldasara hivjak fel a palyazot. A hianypotlasra 5 munkanap
all rendelkezésre, amely sordn a palyazé moédositja a valaszat és Gjra benyujtja a
projekttervét.

A minimum kritérium értékelését kovetden az elomindsitési rendszerben az tizleti trlap és
tarsadalmi hasznossag tUrlap értékelése torténik meg. Ezen tUrlapok értékelésének harom
kimenete lehet:

1.

2.

3.

A projektterv elutasitasra keriil, amennyiben a projektterv a két keretrendszer
egyikében 50% alatti értékelést ér el.

A projektterv mindsitést szerez abban az esetben, hogyha az iizleti keretrendszerben
a teljes pontszamok 75%-at, valamint a kulcsszempontok 75% a-at megszerzi.
Tovabba a tarsadalmi hasznossag keretrendszerben eléri a mindsitéshez sziikséges
ponthatar 75%-4at, illetve 100 milli6 Ft timogatasi dsszeg felett a ponthatar 85%-at.

Azon projektterv, amely nem érte el a mindsitéshez sziikséges ponthatart, de mindkét
keretrendszerben 50% felett teljesitett, fejlesztési tamogatast kap az IFKA Nonprofit
Kft-t6l. A fejlesztés modjardl az online feliileten lehet tovabbi informaciot megtudni.
Azon palyazdk szémara, akik jogosultak fejlesztésre, a rendszer automatikusan
felajanlja a fejlesztési lehetdségeket, illetve részletes tdjékoztatdst nyudjt annak
folyamatarol és a tennivalokrol.

Az elémindsitési rendszer Ugy keriilt kialakitasra, hogy egy projekttervvel kétszer lehet
fejlesztésen részt venni. Azon palyazoknak, akik a harmadik korben sem szerezték meg a
mindsitést, az értesitést kovetd 6t munkanap elteltével lehetdségiik van a projektterviik
Ujboli beadasara. A projektterv ismételt beadasanak csak akkor van értelme, hogyha azt
az ¢értekeldi elvarasoknak megfelelden jelentdsen atdolgoztak.
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2 Bevezetés az uizleti tervezésbe tarsadalmi vallalkozasok
szamara

2.1 Mi az a tarsadalmi vallalkozas?

Roviden bemutatjuk, hogy melyek a tarsadalmi vallalkozasok fontosabb jellemzo6i, illetve
iranymutatast adunk, hogy a tarsadalmi vallalkozdsok inditdsanal, illetve fejlesztésénél
melyek azok a fontosabb sajatossdgok, amiket a tervezéskor érdemes figyelembe venni.

Mivel a tarsadalmi vallalkozasok szakteriilete vj, illetve fejlodésiik orszagonként is eltérd,
igy még az Eurdpai Unio tagallamai kozott sem egységes a meghatarozasuk. A jelentds
eltéréseket torténeti és kulturalis kiilonbségek magyardzzak, amelyek bemutatasa a
kézikdnyvnek nem feladata. A PiacTars projekt, amelynek keretében az IFKA eldmindsitési
rendszer fejlesztése ¢és mikodtetése is megvalosul, a tarsadalmi vallalkozdsok
meghatarozasdban az Eurdpai Unios definicidt veszi alapul. A tarsadalmi vallalkozdsok
szervezeti forma szerint is sokszintiek, a hazai tAmogatasi rendszerben a hagyoményos civil
szervezetektdl kezdve a szocidlis szovetkezetek, illetve nonprofit gazdasagi tarsasagok is
beleférnek ebbe a korbe. A szervezeti kiilonbozéségek ellenére hasonlosag kozottiik, hogy a
vallalkozasi, iizletszerti tevékenység és a tarsadalmi célok egyarant meghatarozoak a
mikddésiikben. Vagyis a tarsadalmi vallalkozasok olyan gazdasagi szervezetek, amelyeknél
a tarsadalmi célu és az iizleti tevékenység egyarant fontos, sét az iizleti tevékenység
alarendelddik a tarsadalmi célnak. A tarsadalmi cél elsédlegességét a nonprofit és civil
szervezetek esetében az iizleti bevételszerzo tevékenység korlatozasaval, illetve a
nyereség szétosztasanak korlatozasaval is biztositotta a jogalkotas. A GINOP 5.1.7.-17
felhivasban a tdmogatd a kovetkez0 szervezeteket tekinti tarsadalmi vallalkozasoknak:

Tarsadalmi vallalkozasoknak tekinthetéek azon nonprofit gazdasagi tarsasdagok
és civil szervezetek (egyesiiletek, alapitvanyok), valamint szocidlis szovetkezetek,
amelyek tarsadalmi célkitiizéseik mellett iizleti teriileten megvalosithato
célkitiizésekkel is rendelkeznek, gazdalkodasuk eredményét a tarsadalmi cél
erdekében visszaforgatjak és szervezeti miikodésiikben érvényesitik a részvételen
alapulo dontéshozatal elvét.

Vagyis a fentiek alapjan elmondhato, hogy akkor beszélhetiink tarsadalmi vallalkozasrol,
hogyha iizleti és pénziigyi célok mellett, azzal megegyez6 szinten, vagy akar azok felé
rendelve jelennek meg a tarsadalmi célok. Tovabba a tarsadalmi célok integraltan
A tarsadalmi célok elérése érdekében a cég eroforrasokat kiilonit el (pénziigyi és
egyéb), azok megjelennek a stratégiai dokumentumaiban és kommunikaciéjaban,
valamint a mindennapi tevékenységeiben és miikodésében is felfedezhetéek
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(munkatarsak, dontéshozatal, bels6 folyamatok, stb.). A tarsadalmi vallalkozas
kiilonleges kettds célrendszerérdl, illetve ennek az iizleti modellre vald hatasarol a
késdbbiekben lesz szo6.

Mivel a GINOP 5.1.7.-17 felhivas az 5-0s operativ prioritason beliil keriilt kiirasra,
amelynek a fokuszaban a foglalkoztatas all, igy az elémindsitési rendszerben hangsulyos
elvarasként szerepel a hatranyos helyzetii emberek foglalkoztatdsanak biztositdsa. Vagyis
kizarolag azon tarsadalmi véllalkozasok szerezhetnek mindsitést ebben az eldmindsitd
rendszerben, amelyek hatranyos helyzetli emberek fenntarthatd foglalkoztatasat valositjak
foglalkoztatas, illetve kiemelten a hatranyos helyzetii csoportok foglalkoztatasa
sziikségszertlien hozza tartozna. A gyakorlat alapjan azonban az latszik, hogy a tarsadalmi
vallalkozasok gyakran a harmadik szektorbol induld kezdeményezések, amelyek hatranyos
helyzetli csoportok tarsadalmi ¢&s gazdasagi integraciojat kivanjdk fenntarthatoan
megvaldsitani. Amely cél elérése érdekében gyakran a hatranyos helyzetli csoportok
foglalkoztatasa is meghataroz6 tarsadalmi célja a vallalkozdsoknak. Tovabba az Euroépai
Unio tamogataspolitikaja a tarsadalmi vallalkozasokat a tarsadalmi innovacio és
tarsadalmi kohézié elsodleges eszkozeinek tartja, amihez a foglalkoztatas
meghatarozoan kapcsolodik.

A tarsadalmi vallalkozasok kettds célrendszerének, vagyis annak, hogy egyszerre kivannak
tarsadalmi ¢€s tizleti célokat megvaldsitani nem csak a mikddtetés soran, hanem a tervezési
szakaszban is fontos szerepe van. Egyrészt meghatarozd, hogy a tarsadalmi vallalkozas
milyen szervezeti keretben ¢és elsddleges céllal jon 1étre. A szervezetek kozotti
kiilonbségek eltéré hatteriikbol ¢és szervezeti céljaikbol eredeztetheté, amibdl
kovetkezik, hogy eltéro szervezeti és jogi keretekben és vezetoi strukturaval, csoportos,
vagy egyéni elkotelezettséggel miikodnek. Azok a tarsadalmi vallalkozasok, amelyeket
tarsadalmi szervezetek (alapitvany vagy egyesiilet) hoznak létre, megfigyelhet6, hogy
tarsadalmi céljaik sokszintiek, a tarsadalmi vallalkozasi tevékenység pedig csak egyike a
kiilonboz6 tevékenységeknek, ami a szervezet tarsadalmi céljainak eléréséhez jarul hozza.
Ugyanakkor vannak olyan tarsadalmi vallalkozasok -jellemzden a szocialis szovetkezetek és
nonprofit gazdasagi tarsasagok-, amelyeknél a tarsadalmi és iizleti cél a vallalkozas
tevékenységében teljes mértékben 0Osszekapcsolodik és a szervezetnek a tarsadalmi
véllalkozas miikodtetésétdl, -gyakran a foglalkoztatdshoz kapcsoléddan- eltérd mas
tarsadalmi céljai nincsenek. A Kiillonbozé szervezeti modellek, amelyek a szervezet és
tarsadalmi vallalkozas viszonyat irjak le, jelentésen meghatarozzak a stratégiai
tervezés folyamatat, illetve a tarsadalmi vallalkozas miikodtetését is. A modellek a

crcr

hozzajarulnak.

A tarsadalmi vallalkozasok soksziniisége abban is megmutatkozik, hogy iizleti és
tarsadalmi elkotelezettségiik, illetve fokuszuk eltéro. A tervezéshez komoly segitséget
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jelent, hogyha eldszor a szervezet €s a vallalkozas viszonyat tisztazzuk, amibdl a tarsadalmi
vallalkozas céljat is konnyebben tudjuk levezetni. A tarsadalmi célok és iizleti tevékenység
megtervezése, illetve Osszehangoldsa komoly feladatot jelent egy tarsadalmi vallalkozas
szdmara. Az 1lzleti tervezéshez ma mar nagyon sokfajta eszkéz és modszertan all
rendelkezésre, illetve tandcsadok is segitenek ebben. A tarsadalmi vallalkozédsok iizleti
tevékenységiik kialakitdsdhoz jol teszik, hogyha ezen mddszereket és a konkrét ipardgat és
tevékenységet ismerd, szakirodalmat megismerik, illetve tandcsadokat is bevonjadk a
tervezésbe.

2.2 Uzleti modell

Uzleti kordkben sokszor hasznalt, de kevéssé megmagyarazott kifejezés az iizleti modell.
Jelent6sége az, hogy az iizleti modellben tudjuk megfogalmazni vallalkozasunk iizleti
értékteremt6 képességét partnereink és finanszirozdink szamara. Vagyis az iizleti
modell egy olyan frappdnsan felépitett rovid torténet, ami érthetden, meggydzden ¢&s
lebilincselden elmagyarazza, hogy a véllalkozasunk hogyan és miért miikodik. A meggydzés
érdekében fontos, hogy megvalaszoljuk vallalkozdsunk legfontosabb {izleti kérdéseit.
Mutassuk be, hogy kik a vasarldink és, hogy ajanlatunkbol mi jelent értéket szaimukra,
tovabba melyek iizleti értékteremtésiink fontosabb elemei és jellemzéi. Végezetiil
valaszoljuk meg azt a 1ényeges kérdést, hogy mitdl lesziink nyereségesek, vagyis mutassuk
be azt a gazdasagi logikat, ami megmagyarazza, hogyan tudunk vasarloink szamara
értéket teremteni az adott koltségstruktiuraban. Torténetiink attdl valik érthetdvé, hogyha
hallgatosagunk (lizleti partnereink és finanszirozok) szdmdra ismert fogalmakat, illetve az
izleti életbdl ismert parhuzamokat haszndlunk. Vagyis az iizleti modell segit abban, hogy
értékteremtésiink  mikéntjét és  vallalkozdsunk miikddési logikdjat meggydzden
kommunikaljuk tizleti partnereinknek.

Uzleti modell vaszon®

Az egyik széles korben elterjedt iizleti tervezést segitd eszkoz, amelyet kiilonb6z6 méretii és
¢letszakaszban 1évo vallalkozasok is hasznalhatnak az un. tlizleti modell vaszon (business
model canvas). A vaszon haszndlatdnak elterjedtségét leginkdabb az magyarazza, hogy
egyszerl, illetve jol atlathatd, de mégsem leegyszeriisité. Abban segiti a hasznalgjat, hogy a
legfontosabb {izleti kulcsteriiletekre fokuszaljon ¢€s ezen teriiletek kozotti logikus
kapcsolatokat tudja megragadni. EbbOl addédoan az {izleti tervezés barmely fazisaban
hasznalhato, segitve az onellendrzést és a kommunikaciot is. A vaszon kilenc kulcstertiletet

3 Mellékletek iizleti tervezéshez: 8.1. Uzleti modell vaszon — iizleti oldal
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ragad meg, amelyek mindegyike relevans valamennyi vallalkozas szamara, fiiggetlentil
iparagtol és az iizlet komplexitasatol. Felépitésével is mutatja, hogy valamennyi teriilet
egymasra hatassal van, egymast befolyasolja. A vallalkozénak torekednie kell arra, hogy
a vaszon Kitoltése soran az egyes mezokbe irt jellemzok egymassal logikusan
osszefiiggjenek, egymast alatamasszak. A viszon egyrészt a tervezést segitd eszkoz,
vagyis az Otletelési fazisban is érdemes hasznélni, amikor még nem minden teriiletet
dolgoztunk ki. Ugyanakkor a vaszon kival6 eszkdz arra is, hogy az tizleti tervezés végén a
kommunikacionkat segitse. Ehhez formatuma is alkalmassa teszi, egy A/4-es oldalon
mutatja be konkrét elképzeléseinket a vallalkozas legfontosabb kulcsteriiletein, illetve ezek
egymashoz valé logikus kapcsolatat. Igy segit abban, hogy meggy6zziik a timogatoinkat és
az ¢érintetteket, hogy a vallalkozasunkat alaposan atgondoltuk, csokkentve az inditas
kockazatat.

A vaszon felépitésében is segiti a vallalkozas belsd dinamikajanak a megértését. A kozépsod
elem az Ertékajanlat, amely helyzetével Kkifejezi, hogy minden sikeres iizleti
tevékenység kozéppontjaban az iltala megtermelt és értékesitett termék/szolgaltatas
all. Az elem megnevezése pedig azt hangsulyozza, hogy a sikeres vallalkozias nem a
termékére, hanem a termék altal kozvetitett értékre koncentral, vagyis arra, hogy az
tigyfeleinek mely sziikségletét elégiti ki a termékével. A vaszon jobb oldalan az Ugyfelek
mez6 van, amelyet az Ugyfélkapcsolatok és Csatornak kapcsolnak ossze az Ertékajanlat
kozponti elemével, ezzel is kifejezve, hogy ezeken keresztiil tudja a véllalkozo a vasarloval
a kapcsolatot felvenni, illetve a vasarld és termék kozotti kapcsolatot megteremteni és
menedzselni. A jobb oldal aljan, a fenti elemek alapjaként lathato a Bevételek mezd. A
bevételek doboz pozicidja kifejezi, hogy iizleti értékcsere az ligyfelektdl szarmazo
arbevételben valik teljessé és a vallalkozas szamara kézzel foghatova. Az iizleti modell
vaszon bal oldala a vallalkozas belsd, miikodési jellemzdit veszi gorcsé ala. Vagyis a
vallalkozas azon tevékenységeit és birtokolt kulcsjellemzdit veszi végig, amelyek az
értékajanlat eldallitaisahoz és iigyfelekhez valo eljuttatasahoz nélkiilozhetetlenek. A
Tevékenységek kozott a vallalkozo felsorol mindent, ami a termék/szolgaltatas
eléallitdasdhoz és vasarlohoz vald eljuttatdsdban, a vele valdé kommunikacidban ¢és
kapcsolattartasban nélkiilozhetetlen. A tevékenységek megvalositdsdhoz a véllalkozasnak
sziiksége van Eréforrasokra, melyek az értékajanlat eldallitdsahoz, illetve a véallalkozas
mitkddtetéséhez nélkiilozhetetlenek. Ezek lehetnek targyi eszk6zok, immateridlis javak vagy
pénziigyi eszkozok. Ugyanakkor ebben a mezOben sziikséges az emberi eréforrasokat is
felsorolni. Végezetiil mivel minden vallalkozds egy Osszetettebb értéklanc része, igy a
kulcsfontossag Partnereket is szamba kell venni. Ezek mindazok a szereplok, akik a
vallalkozas értékajanlatanak a létrehozasaban, illetve piacra juttatasaban részt
vesznek. ElsGsorban a beszallitokra, az értékesitésben résztvevd szervezetekre sziikséges
gondolni, de bizonyos esetekben fontos partnerek lehetnek a termékéletciklus késObbi
iddszakaban belépd szerepldk is. A partnerek atgondolasdhoz mindazokat a tevékenységeket
szamba kell venni, amelyeket nem a vallalkozds maga végez, de az értékajanlat
elallitaisaban ¢és piacra juttatdsaban nélkiilozhetetlenek, vagyis amelyekhez kiilsé
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partnereket hasznal. A bal oldal elemeinek kozos jellemzdje, hogy a vallalkozasnak pénzbe
keriilnek, azaz Koltségei keletkeznek ezek kapcsan. Ezek koltségek nem kizardlag
bérkoltségek, vagy eszkozok beszerzési koltségei, hanem tobbek kozott finanszirozasi
koltségek is. A tarsadalmi vallalkozasok iizleti tervét akkor tartjuk életképesnek, vagyis
a vallalkozast fenntarthatonak, hogyha a bevételek fedezik a koltségeket, illetve
biztositjak a szervezet mitkodéséhez sziikséges késobbi finanszirozast is.

Az lizleti modell vaszon csatolt dbrajaban segitséget nyjtanak az egyes elemeknél talalhato
ravezetd kérdések és megjegyzések. A vaszon Osszedllitisa soran érdemes nem csak az
elemek Kkitoltésére figyelni, hanem ellen6rz6 kérdésekkel az elemek kozotti logikai
kapcsolatra is rakérdezni. A pénziigyek kapcsan fontos meggy6zddniink arrdl, hogy
valamennyi relevans koltségelemmel (akér allando, akar valtozo koltségekrdl, fiiggetlentil a
felmeriilés gyakorisagatol) szamoltunk-e. A bevételek tervezése esetén fontos, hogy az
értékeserére, illetve a piaci keresletre vonatkozoan redlis elképzelések keriiljenek
bemutatasra. A koltségek ¢és bevételek egyenstlydnak tervezése soran pedig a
koltséghatékonysagot €s a profitabilitast kell megvizsgalni. Az {izleti modell vaszon nem
csak a vallalkozés inditdsakor, hanem a miikodés, illetve a valtozéd koriilmények altal
megkovetelt fejlesztés soran is segitséget jelent. A valtozé iligyféligények és folyamatosan
valtozo piaci helyzet miatt az értékajanlatunk is allandé fejlesztésre szorul, ahogy a
valtozo értékesitési és kommunikaciés csatornakhoz is alkalmazkodnunk kell. Amelyek
a vallalkozas tevékenységeit és erdforrasigényét is folyamatosan valtoztatjak.

2.3 Uzleti és tarsadalmi értékajanlat*

A tarsadalmi vallalkozdsoknak iizleti tevékenységiik mellett tarsadalmi céljaikat ¢€s
tevékenységeiket is meg kell tervezniiik. A tarsadalmi tevékenységek tervezéséhez az
eredeti vaszon modositas nélkiil nem, illetve csak korlatozottan hasznalhaté. Ennek az oka,
hogy a vaszon nem tudja kezelni a tarsadalmi vallalkozasok kettds célrendszerét. Tovabba
az egyes fogalmak (teriiletek) az iizleti, illetve tarsadalmi keretrendszerben mast jelentenek,
igy a vildgos és strukturalt gondolkodéast Osszezavarhatjdk. Annak érdekében, hogy a
palyazo el tudja donteni, hogy az iizleti modell vaszon mennyiben hasznalhato a
tarsadalmi célok és tevékenységek tervezésében, az egyes elemek esetén érdemes
atgondolni a kovetkezo kérdéseket. A tarsadalmi vallalkozas értékajanlatanak fontos, az
igyfelek szempontjabol relevans része-e a tarsadalmi iizenet ¢és, vagy a tarsadalmi
tevékenység. Amennyiben a vasarlok hajlandok a tarsadalmi iigyért magasabb arat
fizetni, illetve az iigy pozitivan befolyasolja a vasarloi dontéshozatalt, akkor az
értékajanlat meghatirozé eleme lehet a tarsadalmi iigy. Ugyanakkor fontos a palyazok

4 Mellékletek iizleti tervezéshez: 8.2. Uzleti modell vaszon — tarsadalmi oldal és iizleti kozotti kapcsolat

SZECHENYI @
Eurépai Unié

Eurépai Szocilis

Alap

MAGYARORSZAG —
PRttt all BEFEKTETES A JOVOBE




0 Y<PiacTars

L4 GINOP-5.1.2-15

figyelmét felhivni arra annak veszélyére, hogy a tarsadalmi vallalkozasok gyakran
tuldimenzionaljak a tarsadalmi iigy fontossagat a vasarléi dontéshozatalban.

Ugyfelek és kedvezményezettek

A vallalkozas tarsadalmi tevékenységeinek a célcsoportja, az Un. kedvezményezettek ¢és a
vallalkozas tligyfelei azonosak-e egymassal. Jellemzden olyan vallalkozasoknal fordul ez eld,
amelyek hatranyos helyzetii célcsoport szamara kinalnak termékét, vagy szolgaltatast,
vagyis a vasarloik és a kedvezményezettjeik egymassal megegyeznek. Erdemes tovabba
megvizsgalni, hogy van-e kapcsolat, illetve szinergia az lizleti célcsoport és a tarsadalmi
tevékenység kedvezményezettjei kozott. Ennek egy példdja, amikor az ligyfél nem csak
vasarld, hanem tdmogato is, egy termék megvasarlasaval hatranyos helyzetii ember szamara
lehetdséget nyujt, hogy a szamara nélkiilozhetetlen termékhez kedvezményesen
hozzajuthasson. Amennyiben a kapcsolat nem (csak) pozitiv, akkor mindenképpen
szlikséges, hogy az esetleges negativ hatdsok menedzselésére dolgozzunk ki javaslatokat.

Példa: Egy tarsadalmi vallalkozas integralt sportolasi lehetéséget nyujto,
rehabilitacios sporteszkozokkel felszerelt edzotermet szeretne nyitni a varos egy
kivalo adottsagokkal rendelkezé helyszinén. Az edzoterem egyik célcsoportja
fogyatékkal élok, akik kedvezményes bérletekkel vehetik igénybe az edziotermet.
A masik célcsoport a varosban élo és dolgozo, kiemelt szinvonalu sportoldsi
szolgaltatast kereso fizetéképes fogyasztok, akik biztositiak, hogy az edzdterem
pénziigyileg eredményesen miikodjon. A vallalkozdasnak alapveté érdeke, hogy a
két célcsoport érdekeit és sziikségleteit egyardnt figyelembe vegye, a kozos
sportolasi lehetoséget biztositsa. A vallalkozds tarsadalmi célja igéretesnek
tiunik, ugyanakkor az iizleti életképesség szempontjabol alapveto, hogy
kidolgozza, milyen modszerrel segiti elo és menedzseli a két célcsoport
integraciojat. Tovabbd sziikséges, hogy a fizetoképes kereslet szamara
kidolgozza a szolgaltatas részleteit, hogy az értékajanlat ennek a célcsoportnak

megfeleld legyen.

Ugyfélkapcsolatok és csatornak

Abban az esetben hogyha a tarsadalmi kedvezményezettek és az ligyfelek megegyeznek
akkor az tigyfélkapcsolat és csatorndk kialakitdsa és menedzselése soran fontos erre
figyelemmel lenniink, és meghatdroznunk azokat a szinergidkat, amelyek a hatékonysagot
noveli. A célcsoportok kozotti szinergia esetén mindenképpen vizsgaljuk meg az egyes
csoportok igényeit. Amennyiben ezek eltérdek, akkor mindkét csoportra nézve alakitsuk ki
¢s menedzseljiik az ligyfélkapcsolatokat €s a csatornakat.
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szemiivegkereteket gyart fejlett piacokra, az ujrahasznositas mellett elsodleges
tarsadalmi célja, hogy hatranyos helyzetii emberek szamdra szemiivegkeretet
biztositson kedvezményes aron. A kedvezményes aru kereteket a prémium
tevékenység és az tizleti tevékenység kozott jelentos szinergiak figyelhetoek meg,
elsésorban a tevékenységek és az erdforrdasok vonatkozasaban. Latszolag az
ertékajanlatban, hiszen mindkét iigyfélkornek szemiivegkereteket ajanl, is
egyezoség van. Azomban a fizeto iigyfelkor elvardasa a szemiivegkeretek
megjelenése és alapanyaga, illetve az tigyfélélmény kapcsan is jelentosen eltéro
lehet. Amelyek miatt a két csoportnak kinalt értékajanlat jelentosen eltéro lehet.

Tevékenységek, eroforrasok és kulcsfontossagu partnerek

A tevékenységek, eréforrasok tervezése soran fontos, hogy szamba vegyiik, az iizleti és
tarsadalmi értékajanlathoz milyen tevékenységeket végziink, illetve milyen
eréforrasokra és partnerekre van sziikségiink. Abban az esetben, hogyha az iizleti és
tarsadalmi értékek 1étrehozasaban barmely elemnél, tevékenységek, erdforrasok ¢és
partnerek, szinergia all fenn, akkor ennek felismerésével és megfeleld menedzselésével a
vallalkozasunk sikeréhez jarulhatunk hozzd. Ugyanakkor sziikséges, hogy redlisak legyiink,
elkeriilve a tilzott optimizmust a szinergidk meghatdrozasakor. Gyakori ugyanis, hogy a
tarsadalmi ligy fontossagat az egyes kulcs szereplok akar a vallalkozason beliil, mashogy
itélik meg. Vallalkozoként oszintén kell elemezniink a munkatarsaink, az iizleti és
tarsadalmi partnereink, valamint finanszirozoink elvarasait és lehetoségeit, illetve a
tarsadalmi iigy iranti elkotelezettségiiket. Vallalkozasunk sikeressége szamara
kulcsfontossagli, hogy megtalaljuk azokat a munkatarsakat, tadmogatokat és iizleti
partnereket, akik érdekeltek és motivaltak vallalkozdsunk pozitiv tarsadalmi hatasaban és
iizleti sikerében.

Bevételek és koltségek

A bevételek esetében a legfontosabb annak atgondolasa, hogy a vasarlok hajlandéak-e
prémiumot (magasabb arat) fizetni a termékért a tarsadalmi iigyiink miatt. llletve van-
e olyan finanszirozé és tdmogatd, aki a tarsadalmi tevékenységiink miatt kedvezobb
finanszirozasi feltételeket kinal. A koltségek tervezése esetén hasonléoan fontos annak
atgondolasa, hogy melyek azok a koltségek, amelyek a tarsadalmi tevékenységeink,
illetve a tarsadalmi iigyiink megvaldsitisa miatt jelentkeznek vallalkozasunknal,
amelyeket tarsadalmi koltségeknek neveziink. Ezek a koltségek olyanok, amik azon
versenytarsainknadl nem meriilnek fel, akik nem tdrsadalmi véllalkozasok. Tovabba
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gondoljuk at, hogy vannak-e olyan finanszirozasi koltségek, amik a tarsadalmi jelleg miatt
meriilnek fel vallalkozasunknal (pl. magasabb hitelezési koltség).

A tarsadalmi vallalkozés pénziigyének vizsgalata soran érdemes szot ejteni a hatdsmérésrol
is. A tarsadalmi hatasméré modszerek egy része a tarsadalmi problémak koltségeit, illetve a
pozitiv hatasok koltségesokkentd, vagy éppen bevételt generdld hatasat probaljak pénzben
kifejezhetévé tenni. Hiszen a munkanélkiiliségnek, a tarsadalmi kirekesztésnek, a
kornyezetszennyezésnek és barmely tarsadalmi és kornyezeti problémanak komoly negativ
hatdsa van, amely pénzben is kifejezhetd, koltségként, bevétel kiesésként, vagy
externaliaként. Az a szervezet pedig, amely ezen problémak megoldasahoz kozvetleniil
hozzajarul és a tevékenysége eredményeként pozitiv valtozast ér el, végeredményben a
tarsadalmi koltségek csokkenéséhez, illetve bevételek realizalasahoz jarul hozza. Bar ezek a
hatasmérdé modszerek még nem terjedtek el széles korben, de rairanyitjdk a figyelmet arra,
hogy a tarsadalmi vallalkoziasok eredményessége nem elsésorban sajat pénziigyi
eredményiikben, hanem a tirsadalom szimara mérheté és pénzben is kifejezhet6
pozitiv hatasukban ragadhaté meg. A tarsadalmi véllalkozasi szektor feladat pedig az,
hogy kialakitsa azokat az indikatorokat, illetve mérési és beszamolasi moddszereket,
amelyekkel képes a tarsadalmi hatdst szdmszerisiteni. Bar a jelen kézikonyv lehetdségeit
meghaladd témardl van szo, de a palyazokat batoritjuk, hogy kiséreljék meg mar a tervezési
szakaszban tevékenységiik hatasat pénzben is megragadni.

2.4 Miért fontos az uzleti tervezés?

A tarsadalmi vallalkozasok szamara sem lehet eléggé talértékelni az {lizleti tervezés
fontossagat. Szamukra még fontosabb a tervezési szakasz, hiszen a vallalkozas iizleti és
a tarsadalmi kettos fokusza miatt a célok és tevékenységek egymasra valé hatasat is
sziikséges atgondolni. A tervezés soran lehetdségiink van alaposan atgondolni céljainkat és
tevékenységeinket, megismerni a vallalkozasunk miikodésének fontosabb jellemzdit, siker
faktorait és fontosabb kockazatait, segitve dontéshozatalunkat. Tovabba megismerhetjiik az
iparagat és a tevékenység specifikus jellemzdit. Az iizleti tervezés mindenekelétt egy
fontos tanulasi folyamat, ami soran elsajatithatjuk a vallalkozé sziamara
nélkiilozhetetlen elemz6i és probléma megoldoi készségeket. Végezetiil az iizleti terv a
tarsadalmi  vaéllalkoz6 szaméara meghataroz6 kommunikéacids tevékenységhez s
nélkiilozhetetlen eszkdze. A meggy6zd lizleti terv hozzdjarul ahhoz, hogy a vallalkozas
elinditasahoz és mukodtetéséhez nélkiilozhetetlen befektetOket, munkatarsakat és vasarlokat
sikeresen megszolitsuk. Az iizleti terv lényegre toro, a vallalkozas fontosabb teriileteire
vonatkozo elképzeléseket, illetve ezek kozotti oOsszefiiggéseket mutatja be.
Semmiképpen sem elméleti és tankonyvszeri informaciokat tartalmaz, hanem
kizarolag tényeken alapulé kovetkeztetéseket és becsléseket, valamint konkrét terveket
mutat be.
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A tarsadalmi vallalkozasnak azonban tarsadalmi céljait is sziikkséges pontosan megterveznie.
Hiszen a vallalkozas erdforrasai sziikosek, a hatartalan emberi sziikségletek kielégitésére
nem elégségesek. A pozitiv és realis tdrsadalmi hatas elérése kizarolag az rendelkezésre allo
er6forrasainkon alapulhat. Erre épitve tudjuk a kezelendd tarsadalmi problémat ¢és
célcsoportot kijelolni és meghatarozni a konkrét tevékenységeket, amelyekkel a pozitiv
valtozas redlisan elérhetévé valik. A tarsadalmi vallalkozas annak érdekében, hogy a
limitalt eroforrasait hatékonyan hasznalja fel, jol atgondolt tervvel rendelkezik a
tarsadalmi céljait illetoleg. A tarsadalmi hatdsmérés szerepét nem lehet eléggé tulértékelni.
A mérés egyrészt a menedzsmentnek nyujt informdciot, segitve a tevékenységek és
akciotervek nyomonkovetését és megvalosulasat. Masrészt a stratégiatervezéshez is
clengedhetetlen, biztositja a tudatos tervezést és annak nyomon kovetését. A tarsadalmi
hatds tervezése ¢és mérése ugyanakkor a finanszirozokkal és az érintettekkel vald
kommunikécioban, valamint a szervezet hitelességének a novelésében és megdrzésében is
elengedhetetlen szereppel bir. A méréssel a szervezet tevékenysége atlathatova valik, mas
szervezetekkel oOsszehasonlithatova, igy pedig a finanszirozéoi és tamogatoi
dontéshozatalhoz is hozzajarulhat, segitve a szervezet fenntarthatésagat és munkajat.

Az el6mindsitd rendszer a felépitésében is tiikrozi a tarsadalmi vallalkozasokkal kapcsolatos
kettoséget. Elvarja, hogy a fejlesztés kapcsan egyenld hangsullyal dolgozzuk ki és mutassuk
be a tarsadalmi vallalkozasunk iizleti koncepcidjat és tarsadalmi célrendszerét. Ennek
koszonhetd, hogy az elémindsitd rendszerben az iizleti és tarsadalmi keretrendszer kiilon
jelenik meg, mégis egyenld pontozasi sullyal. A keretrendszerek egymasa megkivanja, hogy
Osszhang legyen az iizleti és tdrsadalmi hasznossag keretrendszer kozott. Kiilondsen fontos,
hogy a tarsadalmi tevékenységek és célok koltségvonzata az eredménytervben jelenjen meg.
Maskiilonben meg van annak a veszélye, hogy a kommunikalt tdrsadalmi hatds csak iires
marketingfogassa valik, szervezetiink pedig hitelét vesziti.
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3 Piaci kornyezet elemzése

3.1 Az iizleti lirlap harmadik moduljanak bemutatasa

Az tizleti keretrendszerben kiemelt fontossagu a harmadik modul, amelyben a projekt soran
eloallo terméket, illetve szolgaltatast mutatjuk be, illetve azt a piaci kdrnyezetet, amelyben a
termékiink versenyképes. A célunk, hogy logikusan és meggy6zéen mutassuk be, hogy
termékiink sikeresen tud az altalunk meghatarozott célpiacon érvényesiilni, figyelembe
véve a versenyhelyzetet a vasarloi igényeket és a termékiink, illetve vallalkozasunk
jellemzéit. Az elémindsitd rendszer nem varja el, hogy a harmadik modul kitoltéséhez kiilsé
er6forrasokat hasznaljunk, csupan azt, hogy kovetkezetesen elemezziik lzleti Otletiink
¢letképességét, adottsagaink és a kiilsd koriilmények figyelembevételével. Gyakori hiba,
hogy a palyazok a dokumentumokban tobb Gtletet sorolnak fel, nem pedig a legéletrevalobb
oOtletet dolgozzak ki részleteiben. Kiilonosen nagy a kisértés a termék meghatarozasakor, a
vevOi csoportok, illetve értékesitési csatornak esetén, hogy a konkrét tervezés helyett
Otleteljiink. Az iizleti terv azonban nem o6tletgylijtemény, hanem inkabb egy
utvonaltervezéshez hasonlit, amely soran pontosan megtervezziik és bemutatjuk,
hogyan fogunk a kiindulopontunkroél a célallomasig eljutni. Az utazasszervezéshez
hasonloan az iizleti tervezésben is tobb lehetdség koziil valaszthatunk. A tervezés szerepe
pedig az, hogy az alternativakbol ki tudjuk valasztani a legoptimalisabbat. Mindezek
alapjan fontos kiilonbséget tenniink az iizleti tervezés folyamata és a folyamat végén
megsziilet6 iizleti terv kozott. A tervezés soran folyamatos dontési helyzetekbe keriiliink,
ahol alternativak koziil kell valasztanunk, és ezek a dontéseink hatassal lesznek a terviink
tobb pontjara is. Tobbszor szembesiiliink azzal, hogy az egyik jonak vélt Gtletiink mégsem
tlinik megvalosithatonak €s mas megoldast kell kitalalnunk, vagy jabb jo otletek meriilnek
fel, amelyek modositjdk a korabbi elképzelésiinket. Ne keseredjiink el, hiszen az iizleti
tervezés célja, hogy a felmeriilé kérdésekre megtalaljuk a legjobb valaszokat, és ezeket
egy lizleti tervben szintetizaljuk.

A harmadik modulban bemutatjuk a céljainkat €s azt, hogy milyen konkrét tevékenységeket
végziink a kovetkezd években. Meghatdrozzuk termékiinket és azokat a fontosabb
jellemzoket, amelyek a vasarloi igények és lizleti szempontokbdl meghatarozoak. Tovabba
leirjuk a vasarloi célcsoportunk fobb jellegzetességeit és megbecsiiljiik a célcsoport teljes
nagysagat és azt, hogy ebbdl a mi vallalkozdsunk mekkora kort képes elérni. A marketing
terviink pedig nem csupan elnagyolt elképzeléseket, hanem konkrét piacelemzésre épiild
marketing terv, amelyben az d&razasunkat, illetve a konkrét értékesitési (értékesitési
csatornak) és marketing tevékenységiinket mutatjuk be. Végezetiil a modulban bemutatjuk a
versenytarsakat €s piaci helyzetiiket, jellemzdiket pedig sajat vallalkozasunkhoz viszonyitva
értékeljiik. A versenytars elemzés még abban az esetben is fontos, hogyha ujfajta termék
piaci bevezetését tervezziik. Ebben az esetben a versenytarsak azok, akik a piacon hasonld
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vasarloi igényeket elégitenek ki, vagyis akikkel a vasarlasi dontés soran versenyziink. A
harmadik modul dsszeallitasa soran legfontosabb célunk az legyen, hogy meggyozéen
bizonyitjuk, ismerjiilk iizleti tevékenységiink és piaci jelenlétiink fontosabb
sikertényezdit és a kockazatait. A modul egyes pontjainak a jelentdésége a pénziigyi
tervezési modul pontozasa miatt még hangstlyosabba valik. A piacelemzésben bemutatott
piacméret és ez alapjan megbecsiilt kereslet az eredményterv bevételi oldalat tdmasztja ala.
Ahogyan a marketing terv arazasi, illetve a versenyelemzés versenytdrsaik araira vonatkozd
informacioi tamasztjdk ald az értékesitési terviinket. Vagyis azok a palyazok, akik
meggyo6zden fejtik ki a harmadik modul négy kérdésében iizleti otletiiket, a negyedik
modulban magasabb pontszamra szamithatnak.

Termék és versenyképesség bemutatasa

A modul elsé kérdése a fejlesztés (projektterv) iizleti Iényegének a tomor bemutatasat kéri,
megvalaszolasahoz az elsé fejezetben mar részletes segitséget nyujtottunk. Ugyanakkor a
kérdésre adott valaszunk fontossdga miatt Gjbol hangsulyozni kivanjuk, hogy a kérdésre
adott valaszunkat érdemes tobb korben tokéletesiteni, illetve a 1étezd legtobb segitséget, igy
a kordbban bemutatott iizleti modell vdszon segédeszkozt is javasolt igénybe venni. A
valaszunk vezetdi dsszefoglaloként funkcional, amibdél az értékeld eloszor értesiil iizleti
terveinkrél. Amennyiben pontosan és meggy6z6en mutatjuk be a termékiinket,
szolgaltatasunkat, illetve érthetdvé tessziik vallalkozasunk iizleti 1ényeget, mas néven az
iizleti modelliinket, az értékelé6t mar magunk mellé allitottuk, meggy6ztik az iizleti
elképzelésiink mitkodoképességérél. Ahogy az {lzleti modell véaszon ismertetésénél
részletesen bemutattuk, a termék jellemzdk és a célpiac igényei kozott elengedhetetlen
egyértelmli logikai kapcsolatot teremteni. A jol Osszekapcsolt értékajanlat és a vasarloi
sziikségletek segitenek abban is, hogy a vallalkozdsunk szdmara legmegfelelobb ¢és
leghatékonyabb értékesitési csatornat és marketing eszkozoket kivalasszuk. Egy jo
termékleirassal a palyazé a vallalkozas kozéppontjat jeloli ki, elosegitve, hogy
valamennyi iizleti tevékenységét az értékajanlatanak megfeleloen, logikusan épitse fel.
A termék meghatarozasanal figyeljiink arra, hogy ne csak a termék elsddleges jellemzdjét,
hanem valamennyi, a vasarld6 szempontjabol relevans tulajdonsadgat fogalmazzuk meg,
figyelembe véve a fogyasztas teljes ciklusat (csomagolt allapottol a fogyasztas végéig).

Példa: Egy vallalkozas natur szappanokat gyart és értékesit. A termék
meghatarozasandl a szappanok osszetevojét, a kiszerelését és csomagoldasat is
sziikséges bemutatni. Vagyis mindazon jellemzoket (markanév, értékesitési
csatorna, egyéb tizenet, vagy kiegészito szolgaltatds, stb.), ami a termék észlelt
mindségéhez tartozik és a vasarlo szamdara meghatdrozo jelentdségii, a
fogyasztasi folyamat egészét figyelembe véve.
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A termékleiras a vevoi igényekre épiil, ezzel a versenyképességiink meghatarozasdhoz is
elengedhetetlen. Kezd6 vallalkozok versenyképességiiket gyakran a magasabb mindség és
alacsonyabb ar vonatkozéasaban hatarozzak meg, ami tobb veszéElyt rejt magaban. Egyrészt
indul6 vallalkozasként hasznosabb azokra a vésarldi sziikségletekre fokuszalni, amiket
termékiink kielégit, akdr a versenytarsak termékeihez képest jobban. Sikerességiinket
leginkabb az biztositja, hogyha képessé¢ valunk a vasarloi igényekre reagalnunk és olyan
értékajanlatot adni, amire célcsoportunknak sziiksége van és hajland6 érte az altalunk
meghatarozott arat megadni. Mdasrészt az alacsonyabb drazds csak abban az esetben
fenntarthatd és jelent valddi versenyelonyt, hogyha az érték eldallitdas koltségének
csOkkentésébdl ered, maskiilonben piacszerzé marketing eszkoz. Végezetiil sziikséges
felhivhunk a figyelmet azokra a jellemzd hibakra, amelyeket {izleti tervezés soran a
versenyképesség meghatarozasakor elkovethetiink. Elkeriilésiikhoz az egyediili megoldas az,
hogyha termékiinket objektiven, mintegy kiilsé szemléloként tudjuk megitélni.

o Tulértékeljiik a sajat termékiinket. A versenytars termékeihez képest magasabb
mindséglinek latjuk a sajatunkat.

e Hibasan hatarozzuk meg, hogy vasarléink szamara melyek a valéban fontos
termékjellemzék. Ennek gyakori oka, hogy nem a vasarloi igényekbdl indulunk ki,
hanem a termékiinkh6z keresiink célcsoportot.

e A sajat termékiink és a versenytarsak termékei nem azonosak, akar a

célcsoport, értéklanc vagy terméktulajdonsagok szintjén, igy a vélt versenyelony
nem megalapozott.
Példa: Mindkét vallalkozas kozmetikai termékeket értékesit. Az egyik professzionalis
kozmetikai termékeket kozmetikusokon keresztiil, a masik kiskereskedelmi lancban,
sajat markanév alatt értékesiti termékeit egyéni vasarloknak. Mivel a két termék célja
és felhaszndlasa, tovabba célpiacuk sem azonos, igy a versenytdarsaik sem egyeznek.
Annak ellenére, hogy mindkét cég arckrémet gyart és értékesit, nem tekinthetok
versenytarsaknak, termékeik oOsszehasonlitasa nagy koriiltekintést kivan és csak
kivételes esetben indokolt.

Gyakorlati tanacsok palyazoknak

e Egy jol megszerkesztett tablazattal, vagy grafikonnal hatékonyabban lehet
osszetett informaciokat atadni, illetve adatokat megosztani, mint hosszu
leirasokkal. Ajanlott a piacelemzésben, a versenyelemzésben és a marketing tervben
az adatokat grafikonos, tablazatos, vagy egyéb strukturdlt modon abrazolni. Az
informaci6 érthetd atadasahoz nélkiilozhetetlen, hogy az &brakat magyardzattal,
illetve kiegészitd informaciokkal lassuk el, tovabba az adatok forrasat ismertessiik.

e Meglévo tevékenységek tovabbfejlesztése esetén, a modul mindharom
dokumentumaban hasznaljunk historikus adatokat. A korabbi évek értékesitési
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adatai, vasarloi visszajelzései ¢és versenytarsakrol megszerzett informaciok
alatamasztjak keresletbecslésiinket és bizonyitjak, hogy rendelkeziink a piacra és a
versenyhelyzetre vonatkozo kozvetlen ismerettel. A korabbi tevékenységek ¢és
eredmények bemutatasdnak a marketing tervben is fontos szerepe van. Alkalmazott
arazasi modszertanunk, értékesitési csatornak és marketing eszkdzok tapasztalatai és
eredményei, illetve a kapcsolodd koltséginformaciok megalapozottabba teszik a
marketing terviinket.

e Amennyiben tobb terméket, esetleg tobb célcsoportnak és Kkiilonboz6
értékesitési csatornan kivanunk értékesiteni, a bemutatast mindig az iizleti siker
szempontjabol meghatarozoval kezdjiik. Az iizleti tervben legtobbszor a
fontossagi sorrendet a varhaté arbevétel nagysidga alapjan hatarozzuk meg.
Ugyanakkor a fontossagi sorrendet meghatarozhatjuk jovobeni (harom-ot éves)
potencial alapjan is.

3.2 Piacelemzés

A piacelemzés célja, hogy strukturalt formaban bemutassa a vasarloi és piaci
igényeket, illetve trendeket, alitamasztva a vallalkozas stratégiajat és fejlesztésre
vonatkozo terveit, a befektetok, a tulajdonos és kiils6 finanszirozok megalapozott
dontését segitve. A piacelemzésben két egymastol elkiiloniilo, de szorosan osszefiiggo
tevékenységet végziink. Elsé lépésként vallalkozasunk célcsoportjarol, akiknek
termékiinket, szolgaltatasunkat értékesiteni kivanjuk, szisztematikusan adatokat
gytjtiink. Masodik lépésben pedig az 6sszegyiijtott informaciokat elemezve, vasarloink
sziikségleteit, igényeit hatarozzuk meg és varhato piacunk méretét becsiiljiik meg.

A piacelemzés elsé 1épése az iigyfélcsoport meghatarozasa. A sikeres vallalkozas alapja,
hogy az iigyfelek és az értékajanlat megfeleloen legyen parositva. Ugyanis az a termék ¢€s
célcsoport Osszehangolasa tobbek kozott a termékfejlesztést, a marketing és logisztikai
tevékenységeket is hatékonnya teszi. Az értékesitési tervezéshez pedig elengedhetetlen,
hogy a konkrét iigyfélcsoportot szamszeriisiteni tudjuk, meghatarozva a piaci kereslet
nagysagat. Konnyen belathatd, hogy a pontosan meghatarozott vevoi igények ¢és jellemzdk
nélkiil nincs alapja annak, hogy igazolni tudjuk, hany embert, illetve céget érdekel
értekajanlatunk. A vevékort az egyéni vasarlok esetén leggyakrabban foldrajzi és
demografia jellemzok, tarsadalmi statusz és jovedelmi viszonyok alapjan szoktak
meghatarozni, mig vallalatok esetén az iparag, illetve az értéklancban betoltott helyiik,
méretiik és fogyasztéi szokasaik alapjan. Természetesen vannak olyan vallalkozasok,
els6sorban az innovativ, kordbban nem létez6 termékekkel és szolgaltatasokkal piacra 1€pdk,
ahol a vevdi jellemzdk meghatarozasa jszerlibb megkdzelitést igényel. Még ezekben az
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esetekben is sziikkség van a vevoi célcsoport pontos koriilirasara, mégpedig olyan modon,
hogy a csoport 1étszamat adatokkal alatdmasztottan lehessen megbecsiilni.

El6fordul, hogy egy vallalkozas tobb tigyfélcsoportot is be tud azonositani, amelyek szamara
termék valodi értékkel bir. Ebben az esetben mindenképpen érdemes elemzést végezni arra
vonatkozdan, hogy mely csoport a legkedvezobb a vallalkozas szdmara. A dontésnek iizleti
¢€s pénziigyi szempontjai lehetnek, de tarsadalmi vallalkozasok esetén a tarsadalmi célok is
meghatarozoak lehetnek az tligyfélkor meghatdrozasanal. A célcsoportokkal kapcsolatos
dontésiinket a vasarloi csoportok mérete, elérésiik koltsége, vagy a rendelkezésre allo
eréforrasok és kapcsolatok alapjan hozhatjuk meg. A dontést befolyasolhatjak rovidtava
szempontok, az egyik célcsoport magasabb jovedelmezdségli (magasabb aron €s nagyobb
arréssel értékesithetdk a termékek), mig a masik célcsoport a hosszu tavu stratégiai célok
megvaldsulasaban lehet kedvezébb. A célcsoporttal kapcsolatos dontést a vallalkozasnak
kell meghoznia, de elengedhetetlen, hogy tobb iigyfélkor esetén fontossagi sorrend
keriiljon folallitasra, illetve tisztaban legyiink az egyes csoportok elérésének elonyeivel
és hatranyaival, példaul rejtett koltségekkel és a varhaté bevételekkel. Tobb célcsoport
esetén fontos, hogy mindegyik csoport jellemz6it hatarozzuk meg és mindegyikre
vonatkozoan rendelkezziink adatokkal, ami alapjan a csoport méretét meghatarozzuk.

A piacelemzés legnehezebb része, hogy a meghatarozott vevokor nagysagat
szamszeriusitsiik, majd sziikitéssel megbecsiiljiik a vallalkozasunk altal elérheto
iigyfélkor nagysagat. Kiilonosen igaz ez azoknal, akik 0j belépdként nem rendelkeznek
tapasztalattal a beinditand6 vallalkozasrél, vagy akar tapasztalt vallalkozéként 1
célcsoportot kell elérniiik. A szadmszerisitésben tovabbi nehézséget jelent, hogy
kisvallalkozoként a forrasok sem 4llnak rendelkezésiinkre arra, hogy piackutatdé hivjunk
segitségiil, illetve piackutato intézetek elemzéseihez hozzaférjiink.

A piacelemzés elsédleges (primary), vagy masodlagos (secondary) forrasokra, illetve
forrasgyijtésre tamaszkodhat.®> Az elsédleges kutatds soran, kérddivek, fokusz csoportok,
megfigyelés és mélyinterjuk eszkozeivel gylijtiink informdacidt a vasarloi igényekrdl és a
piacrol. Jellegébdl adoddan ez iddigényes és komoly szakértelmet igényel, ami miatt
koltséges is. A kezdo és Kkisvallalkozasok esetében a masodlagos forrasokra tamaszkodo
piacelemzés elterjedtebb, amely soran publikaciokbol, iparagi anyagokbdl,
kormanyzati jelentésekbol, offline és online forrasokbdl, illetve a versenytarsaktol
szerezziik be a piacunkrdl és az iparagunkrol minél tobb informaciot. A piacméret
szdmszerlsitésének, illetve a vallalkozasunk altal elérhetd piaci részesedés megbecsléséhez
hasznalhatjuk a feliilrdl lefelé (top down), vagy az alulr6l folfelé (bottom up) mddszereket.
A top down elemzésben a teljes piacméret meghatarozésa utan becsiiljiik meg az altalunk
elérhetd piaci részesedést. Az eldnye, hogy valamennyi piaci szerepldt szamba vesz, és a
sajat vallalkozast a teljes piac viszonylataban vizsgalja. Hatranya viszont, hogy kisebb piac

> Mellékletek iizleti tervezéshez: 8.3. Piackutatasi médszerek
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részesedéssel rendelkezd szereplok szamara nem ad pontos informaciot, illetve a specialis
piaci rések feltarasara sem alkalmas. A bottom up moddszer ezzel szemben az egyéni
vasarlok, illetve értékesitési pontok alapjan kalkulalja a lehetséges értékesités nagysagat. Az
elonye, hogy mivel konkrét értékesitési helyekbdl indul ki, igy pontosabb becslést tesz
lehetévé, ugyanakkor iddigényesebb is. Barmely médszert is valasztjuk, mindenképpen
torekedjiink objektivitasra, probaljuk 6szintén és elfogulatlanuk felmérni termékiink
piaci értékét és a valés piaci keresletet. Még akkor is, hogyha az eredmény nem tal r6zsas,
hiszen a tervezéssel felkésziiliink a jovore késziiliink, csokkentve annak kockazatat, hogy a
vallalkozas inditasa utan szembesiiljiink a kijozanitd valosaggal.

Példa: Egy vallalkozas ujrahasznositott anyagbol biciklis taskakat gyart. A
terméket kisebb sport, és biciklis boltokon keresztiil kivanjak forgalomba hozni.
Elso lépésként meghatarozzak a teljes piacméretét (hany bolt van, és hany
biciklis taskat adnak el évente) és fontosabb jellemzoit. A vallalkozas ugy iteli
meg, hogy az ujrahasznositott alapanyag haszndlata piaci lehetdséget jelent, igy
erre vonatkozoan is vizsgalodnak. A kutatas sordan vilagossa vdlik, hogy a
biciklis taskat keresok egy jol definidalhato része nem hajlando magasabb drat
fizetni a kornyezetvédelmi jellemzoert, (igy ezeket kivonjik a célcsoportbol). Ezt
koveto lépésben a vallalkozas megbecsiili, hogy a biciklis boltok koziil mennyi
lesz hajlando a terméket készleten tartani. Majd megbecsiilik (pl. interjuk,
megfigyelés), hogy a sajat termékiikhoz hasonlo termékbol egy év alatt hdanyat
értékesit egy bolt, ami alapjan meg tudjak hatdrozni, hogy az dltaluk
meghatarozott piacon mennyi termék értékesitheto. Az értékesités tervezés soran
azonban azt is figyelembe kell venniiik, hogy a rendelkezésiikre dllo értékesitési
kapacitas mennyi bolt elérését teszi lehetové. A folyamat végére a vallalkozas
nem csak a célpiac méretét ismerte meg, hanem az értékesitési tervét is
eloallitotta.

A fenti példabol jo latszik a piacméret meghatarozasat kovetden a sziikités fontossaga.
Hiszen nem elég csak azt meghataroznunk, hogy termékiinket hanyan vasarolndk meg,
hanem a termék jellemzdire, értékesitési lehetdségeinkre vonatkoz6 sziikitéseket alkalmazva
a realis célpiac méretét tudjuk megbecsiilni. A példdban az Ujrahasznositott alapanyag
hasznalata, illetve az ehhez kapcsolodd magasabb ar befolyasolja, illetve az értékesitési
partner valasztasa szlikiti az elérhetd piac méretét. A piacméret meghatirozasahoz a top
down és bottom up modszereket egyiittesen érdemes alkalmazni, igy biztosithato, hogy
a teljes piacrol és az vasarloi igényekrol is rendelkezziink informacioval.

Adatok gyitjtése és elemzése
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A piacelemzés legfontosabb célja, hogy elegendd és meggy6z6 informaciot biztositson
az értékesitési terv elkészitéséhez. Ezért fontos, hogy a piacelemzésben minél tobb
megbizhato adatot ismertessiink, illetve az adatokbdl logikus kovetkeztetéseket
vonjunk le a piac méretére vonatkozéan. Az adatok Osszegyiijtése sok tiirclmet és
kutatomunkat igényel. A célunk, hogy minél jobban megismerjiik az ipardgat és az iizleti
teriiletet, amelyben tevékenykedni akarunk. Az iparagrol fontos informacidkat az iparagban
tevékenykedoktdl és iparagi elemzésekbdl, kiadvanyokbol (online és offline) szerezhetiink
meg. Emellett érdemes megkeresni olyan szereploket, akik az iparagban, illetve annak a
vallalkozasunkhoz szorosabban kapcsolodd teriiletén tevékenykednek. A személyes
forrasbol szerzett informéciok segithetnek abban, hogy az altaldnos piaci ismeretek mellett,
mélyebben megértsiik a vallalkozasunk jellemzdit és kornyezetét. Az interjualanyaink nem
csak versenytarsak lehetnek, hanem olyanok, akik az adott termék ¢és szolgaltatas
eldallitasaban, az értéklanc barmely pontjan tevékenykednek, vagy az iizletrél atfogd
ismereteik vannak. Ilyenek lehetnek még a gyartoi, vagy értékesitoi teriileten miikodok
mellett az érdekképviseleti szervezetek, kamardk munkatarsai is. Figyeljiink arra is, hogy a
vallalkozasunk tervezett tevékenységének minden fontosabb teriiletérdl szerezziink relevans
informéaciokat.

Példa: A tarsadalmi vallalkozads divattermékeket dllit elo, amelyeket online
webdruhdzon keresztiil akar értékesiteni. A villalkozasnak ajanlott nem csak a
divatiparrdl informdciot gyijteni, hanem az online értékesités jellemzoirdl,
trendjeirol is. Hiszen az értékesitési tevékenység sikeressége meghatarozo
fontossagu lesz a vallalkozdsa szempontjabol.

Az iparagi szereplék nem csak a kinalati oldal és a piaci mikodés, hanem a keresleti
oldal mélyebb megismeréséhez is segitséget nyujthatnak. A célpiac pontosabb
megismeréséhez, mas néven a fogyasztoi piac szegmentalasiahoz, tovabbi informaciok
gytlijtésére is sziikség van. Ilyenek a statisztikai adatok, amiket nemzeti, vagy regionalis
szinten gyljtenek és elemeznek, illetve tovabbi nemzeti, vagy nemzetkdzi piackutatok
anyagai ¢és elemzeései is elérhetéek. A cél, hogy a kutatisunk eredményeként vilagosabb
képiink alakuljon ki a célpiacunk vésarldi €s fogyasztoi szokdsarol, demografiai és egyeb
jellemzdirél. A kutatasunk eredményeként Kkirajzolodik a tipikus vasarlonk, aki
szamara a termékiink valodi értéket jelent és akit az értékesitési csatornankon és a
késobbiekben meghatarozott marketing eszkozokkel hatékonyan el tudunk érni.

Mivel minden vallalkozas egy koriil hatarolhato foldrajzi teriileten miikodik, igy nem
vonatkoztatva sziikséges lebontani. Meghatarozva, hogy a célcsoportbol hany vasarlé van
az altalunk lefedett teriileten és ezek milyen gyakorisdggal vasarolnak termékiinket. A teljes
piac, illetve az altalunk elérendd szilikitett célpiac meghatdrozasa utan redlisabban tudjuk
meghatarozni, hogy hany vésarléval szamolhatunk.
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Példa: Egy élelmiszeripari vallalkozas a dél-alfoldi régiot tekinti az elsodleges
foldrajzi piacanak. Ebben az esetben nem elég orszagos adatokat bemutatni az
élelmiszerfogyasztasrol és azon beliil is az egészséges élelmiszerek
fogyasztasarol, hanem az adott régiora vonatkoztatott adatokra van
sziiksegiink. Amennyiben ilyen adat nem all rendelkezésre, akkor az elérheto
adatok alapjan becsléssel kell meghataroznunk a piacunk méretét. A példank
alapjan a palyazonak a magasabb jovedelmii varosi lakossag régios szama és
a fogyasztoi szokdsok orszagos adataibol egyiittesen kell megbecsiilnie a
vevokor nagysdagat.

A vevOkor becslése a piacelemzés egyik legfontosabb eredménye, ami alapjan az
eredménytervben bemutatott értékesitési terv realisa bizonyithatd. Tovabba hozzasegit
ahhoz, hogy a marketing tervben a vevokoriinknek leginkdbb megfeleld értékesitési
csatorndkat és eszkozoket jeloljik ki, illetve érazasi politikank is célcsoportunkhoz
illeszkedjen. Mivel a piacelemzésben meghatarozasra keriilé vevokor adja az alapjat az
értékesitési tervnek, mindenképpen sziikséges, hogy a piacelemzés alatimassza az
értékesitési terv szamait, bizonyitsa, a vallalkozas bevételi célkitiizése realisan
teljesitheto.

Bar a piacelemzés segit feltérképezni a lehetdségeinket, de az iizleti tervezés sordn a
makrodkondémiai kontextus elemzésére is sziikkség van. A varhaté gazdasagi trendek és
kockazatok ismerete, célcsoportunk gazdasagi helyzetének alakuladsa és jovobeni kilatasaik
az lizleti tervezéshez nélkiilozhetetlenek. Hiszen barmilyen jo is a vallalkozasi otletiink, egy
szikilé gazdasagi kornyezetben, er6sodd versenyhelyzetben a cég elinditasa és sikeres
miikddtetése sokkal nehezebb feladat.

Példa: Egy magyar tarsadalmi vdallalkozds jelentos fejlesztést tervez az
Egyesiilt Kiralysagban élo vasarlokat elérd online értékesitési csatorna
elinditasaval. A Brexit népszavazas eredménye ugyanakkor komoly kockazatot
jelent a vallalkozas szamdra. A kockazatra vonatkozo kezelési modok
megfogalmazdsa nem a piacelemzés része. Ugyanakkor a kockadzatok feltarasa
és hatdasuk elemzése a piaci folyamatok feltérképezésének része kell, hogy

legyen.

Elkeriilend6 hibak a piacelemzés soran

Gyakori hiba a kereslet alatdmasztasa soran, hogy a palyazok csak azt kivanjak bemutatni,
hogy az adott célpiac 6ridsi, amibdl a véllalkozas csak minimalis piaci részesedést kivan
megszerezni. Hibasan feltételezve, hogy a piac nagysaga egyediill meghatarozhatja egy uj
belépd sikerességét és elfeledkezve arrdl, hogy a piac lefedettségének hidnyat, vagyis a
vasarloi igények nem teljes kiszolgalasat kellene igazolniuk. Hasonldan hibés az is, amikor a
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palyazoé csupan bemutatja, hogy a piaci kereslet nagyobb, mint a kinalat, feltételezve, hogy
ebben a helyzetben valamennyi szabad kapacitasat (termelését és szolgaltatasi egységét)
értékesiteni tudja. Akik export piacokon kivannak termékeikkel kilepni, az eldzdekhez
hasonlé hibat kovetnek el abban az esetben, hogyha feltételezik, a célpiac mérete miatt
biztosan van kereslet termékeik irdnt. Az export piacokra vald tervezésnél tovabba fontos
elkeriilni azt a hibat, hogy a kiilonb6zd célorszagokat egy piacnak tekintjiik. A kiilfoldi
vevOkor meghatarozasanal ugyanolyan alapossaggal kell eljarnunk, mint a szamunkra
ismertebb hazai célcsoportok esetén. A kilfoldi vevdécsoportok esetében a nyelv
meghataroz6 tényezo, de még azonos nyelvii orszagok esetén is szamitanunk kell jelentOs
kulturalis és gazdasagi kiilonbségekkel, mely sziikségessé teszi a célcsoportok tovabbi
tapasztalattal és ismerettel, alapos kutatomunkaval szerezziik be a sziikséges
informaciokat.

Abban az esetben is sziikség van a vevOkor meghatirozasara, sziikitésére €s becslésére,
hogyha a véllalkozési otletiink egy konkrét, meglévd partneriink iizleti igényébdl indul ki.
Eléfordul ilyenkor, hogy az értékesitést az iizleti partneriink végzi, mi csak beszallitoként
vesziink részt értéklanc egy pontjan. A piacelemzést ebben az esetben sem valtja ki a csatolt
vevoi szadndéknyilatkozat, st alairt szerzddés is csak részben helyettesiti azt. Ugyanis
kotelezettséget a tdmogatast igényld szervezet vallal, nem pedig az iizleti partnere, az
elémindsitd rendszer feladata pedig az, hogy megvizsgdlja, a szervezet megfeleléen
atgondolta a vallalkozas kockazatait és biztositott-e, hogy a tAmogat6 céljainak megfelelden
keriil felhaszndldsra a tAmogatas. Az iizleti kockazatok egyik legfontosabb teriilete a piac
ismerete, illetve a keresletbecslés. Abban az esetben, hogyha értékesitést megbizhatd
partneriink végzi, a piacelemzésben a partnerre vonatkozo informdaciokat sziikséges
bemutatni. Ezek értékesitési adatok, a partner gazdasagi sulyara ¢€s lizleti tevékenységére
vonatkozé adatok lehetnek, olyanok, amelyek alatamasztjdk a fejlesztésiink életképességét.
Ugyanakkor a végfelhasznaloi piac elemzése, méretének ¢€s jovObeni trendjeinek a
bemutatasa, még szerzddéses partner esetében is sziikséges. Hiszen ezzel tudjuk bizonyitani,
hogy termékiink irant van valddi fogyasztoi kereslet.

A piacelemzés soran gyakori hiba, hogy kdzvetlen kornyezetiink igényeibdl indulunk ki. Ez
akkor jelent problémat, hogyha vallalkozasunk célcsoportja nem egyezik meg a
kornyezetiinkben 1évik igényeivel és lehetdségeivel. Vallalkozasunk magasabb tarsadalmi
statuszu és jovedelmii célcsoportot kivan elérni, akikrdl kevés, vagy sematikus elsédleges
informdcionk van. Hasonldéan hibds, amikor a szdmunkra fontos termékjellemzdket
talhangsulyozzuk, illetve mas célcsoportokra kivetitjiik sajat értékeinket. A tarsadalmi
vallalkozok gyakran talbecsiilik a tarsadalmi {lizenet, illetve cél fontossdgat, sajat
értékitéletiik jelentdségét a vasarloi célcsoportukra vetitik ki. A leggyakoribb hiba, hogy az
iizleti tervben tal sok, eltérd vasarloi kor keriil meghatarozasra, akik k6zott sem fontossagi
sorrendet, sem logikai kapcsolatot nem teremtiink meg. Ennek kovetkeztében az iizleti
terviink inkabb tlnik Otletelésnek, mint atgondolt és részletesen Kkidolgozott tervnek,
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amelyben elsédleges célcsoportunk kiszolgalasara és elérésére vonatkozd konkrét
1épéseinket mutatjuk be.

Piacelemzés lépéseinek osszefoglalasa

1. Vevokor meghatarozasa, altalanos elérhetd statisztikak és sajat tapasztalat
alapjan. Potencidlis vevok meghatarozasa és vevéi igények leirasa, amelyekre
termékiink, szolgaltatasunk megoldast nyujt. A vevéi csoport nagysaganak a
meghatarozasa a teljes piacon és a vallalkozas foldrajzi piacan.

2. Sziikitési szempontok meghatarozasa, amellyel a vallalkozas altal elérheto
célpiac keriil pontositasra.

3. Keresletbecslés, amely soran fellelhet6 adatok alapjan becsléssel és
aranyositassal hatarozzuk meg célpiacunk nagysagat, illetve megbecsiiljiik a
varhato keresletet.

4. Bemutatjuk, hogy a célpiac kereslete hogyan viszonyul az eredményterv
értékesitési volumenéhez, illetve a vallalkozas kapacitasahoz (pl. termelési
kapacitas).

3.3 SWOT analizis®

A piacelemzés utolsé részében vallalkozasi Otletiinkre vonatkozd6 SWOT analizist kell
készitenliink. A SWOT analizis egy kétszer kettes matrix, aminek a vizszintes tengelyén
a pozitiv és negativ jellemzoket, mig a fiiggoleges tengelyén a kiilso és belso jellemzoket
vizsgaljuk. A SWOT analizis elkészitéséhez sziikkségiink van a piacelemzés soran
megszerzett informaciokra, illetve a tevékenységiink ismeretére. A SWOT analizisben az
Osszegylijtott piaci informdaciokat elemezziik a sajat vallalkozdsunk adottsagait figyelembe
véve. Egyrészt megvizsgaljuk, hogy az iparagi jellemzok, valamint a tagabb piac és
vevoi célcsoport jellemzoi alapjan a vallalkozasunk milyen erésségekkel bir (akar a
tobbi piaci szerepléhoz viszonyitva), és mely teriileteken szorul fejlesztésre
(gyengeségek). Masrészt a Kkiils6 kornyezeti folyamatokat elemezziik abbodl a
szempontbol, hogy milyen lehetéségeket, illetve veszélyeket tartogatnak a szamunkra.
Ezek a kornyezeti jellemzok olyanok, amelyeket a tobbi szereplohoz hasonléan mi sem
tudunk befolyasolni, csak kihasznalni, vagy elszenvedni. A j6 SWOT analizis ismérve,
hogy nem vagyakat ¢és jovObeni terveket mutat be, hanem objektiv elemzd képességrol tesz
bizonysagot, tovabba arr6l, hogy a vallalkoz6 képes megkiilonboztetni az altal
befolyéasolhato belso jellemzdket a tdle fiiggetlen kiilsé jellemzoktol.

6 Mellékletek iizleti tervezéshez: 8.4. SWOT analizis
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Példa: Vallalkozasunk kornyezetbarat terméket akar piacra dobni. A SWOT
analizisben a ,, kornyezetbarat termékek promocioja” nem erésség, hanem egy
kiilsé trend valtozas, vagyis lehetoség, ami ,,a fogyasztoi szokasokban
megfigyelheto elmozdulasként a kornyezetbarat termékek iranyaban”
ragadhato meg. Ezt a kiilsé valtozasat konkrét tényekkel tudjuk alatamasztani,
példaul az ilyen termékek piaci részesedése nott. Bar a mi cégiink szamara ez a
trend lehetdség, de ezt mas piaci szereplok is kihasznalhatjak.

Gyakori hiba, hogy a lehet6ségek (opportunities) mezét rosszul értelmezziik, €s igy rossz
jellemzdket fogalmazunk meg. A lehet6éség nem egy otlet, a jovében megvalosulé terviink
bemutatasa, hanem a jelenben létez6 tényszerii és kiilso folyamat, vagy jellemzo.
Amelyekre masokhoz hasonléan mi is reagdlhatunk, kihasznalva oket vallalkozasunk
sikeréhez, masokhoz hasonloan. Amennyiben pedig olyan folyamatok és jellemzok,
amelyek akadalyozzak vallalkozasunk sikerességét, akkor veszélyeknek (threats)
hivjuk 6ket. A SWOT analizisben megfogalmazott veszélyekre a hatodik modul
kockazatelemzés kérdéseiben tudunk megoldasi javaslatokat kidolgozni.

Példa: Egy szervezetnél magas a munkaerd fluktudacidja. A fejlesztés egyik célja,
hogy a bevételek, illetve nyereségesség novelésével a jovoben magasabb béreket
tudjanak fizetni a munkavallaloknak, csokkentve a fluktuaciot. A munkaero
az, hogy a ,jovoben a bérek novekedni fognak”, vagy erdsségkent, hogy
., elkotelezettek vagyunk a bérek novekedésében”, hanem gyengeségkent,
amelyre megolddsi javaslatokat sziikséges kidolgozni.

A SWOT elemzés megallapitasaira épithetjiik iizleti terviink meghatdrozé elemeit, tobbek
kozott a marketing és beruhazasi terveinket. A versenytars elemzésben pedig a
pozicionalasban jelent segitséget a SWOT analizis. Hozzajarul, hogy objektiven legylink
képesek meghatarozni, hogy mely teriileteken vagyunk héatranyban a versenytarsaihoz
képest, illetve mely teriileteken vagyunk erésebbek naluk.

3.4 Versenyelemzés

A versenytars elemzésben bizonyitjuk, hogy ismerjiik a versenyhelyzetet, amelyben az
termékiinknek sikeresen helyt kell allnia. Képesek vagyunk relevans kivalasztasi
szempontok szerint beazonositani versenytarsainkat. Amennyiben pedig eltéré tipusu
versenytarsakat azonositottunk, azokrol elégséges informaciot szerziink be, és
megfelelo csoportositasban elemezziik 6ket. Az elemzésiinkben bemutatjuk a
versenytarsak termékeinek legfontosabb jellemz6it (mit, hol, mennyiért), piaci
jelenlétiiket és tevékenységiiket és a vallalkozasok pénziigyi adatait és jellemzdit.
Mindezek alapjan pedig objektiven tudjuk értékelni erdés és gyenge pontjaikat. A
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versenytars elemzés soran kezdé vallalkozok gyakran a termékiik egyediségére
hivatkozva a verseny hianyarél szamolnak be. A rossz hiriink azonban, hogy még
azoknak is, akik forradalmi wjdonsaggal léptek piacra, vannak versenytarsaik. A
versenytarsak mindazok a piaci szereplok, akikkel a vasarlo adott sziikségletének
kielégitésért versenyzem.

A versenyelemzésben a palyazo elsOsorban azt mutatja be, hogy kell6 ismerettel rendelkezik
mind a kozvetlen versenytarsairdl, mind a kinalati oldal meghatarozo szerepldirdl. Ezzel
bizonyitja, hogy sajat vallalkozdsdt nem légilires térben, hanem egy valdsagos
versenyhelyzetben képes latni. Ezért fontos, hogy ne csak altalanossagban, hanem konkrétan
soroljuk fel mindazokat a versenytdrsakat, akik méretiiknél fogva fontosak (piacvezetok, és
igy meghatarozzak a kindlati piacot), vagy foldrajzi elhelyezkedésiik, illetve egyéb
jellemz6ik miatt kozvetlen versenytarsaknak mindsiilnek. A versenytarsak nem csak az
azonos terméket és szolgaltatast kinalo vallalkozasok lehetnek, hanem azok is, akik
helyettesitd termékeket forgalmaznak.

Példa: Egy vdllalkozds mindségi szalamik gyartasat és értékesitését tervezi. A
fogyasztasi szokdsok alapjan a szalami, a termékkategoriaba esé egyéb
huskészitményekkel (pl. felvagottak, majasok) egy csoportot alkot. Ezért
sziikséges a piacelemzésben és a versenyelemzésben a szalamik mellett a
termékkategoria tobbi termékét is, sot a helyettesito termékeket, illetve az ezen
termékeket eloallito vallalkozasokat is vizsgalni. Vagyis a versenytarselemzés
korét nem elsésorban a termékkategoria, hanem a fogyasztdasi szokdasok
hatarozzak meg.

J—

A versenytars elemzésben nem csak a meglévd versenytarsakat sziikséges szamba venniink,
hanem atgondolni, hogy milyen 1 szerepld, potencidlis versenytars piacra lepésével
szamolhatunk. Azok a palyazok, akik novekvo piacrél szamolnak be, vagyis megitélésiik
szerint a kereslet nagyobb, mint a kinalat, elengedhetetlen, hogy a varhato uj szereplok
piacra 1épését is targyaljak, hiszen a novekvé piaci lehetéséget mas gazdasagi szereplo
is megprobalja kihasznalni.

Barmely sikeresen piacra 1épé vallalkozas hatassal van a piacara és versenytarsaira.
Ezért elkeriilhetetlen annak elemzése, hogy kozvetlen versenytdrsakat hogyan érinti
jelenlétiink, milyen reakcidkra szamithatunk t6liik. A versenytarsak reakcioinak elemzése
kiilonosen fontos azoknak a vallalkozdsoknak, akik tevékenységiiket stagnalo, illetve
szlkiild piacon akarjdk elinditani. Ugyanis a belépésiikkel a versenytarsak meglévd piaci
pozicigjat €s részesedeését veszélyeztetik.

A versenyelemzés része, hogy strukturdltan bemutatjuk a versenytarsak gyenge és erds
pontjait. Ennek osszeallitasahoz a piacelemzésben elkészitett SWOT analizisre érdemes
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tamaszkodni, megvizsgalva versenyhelyzetiinket a vallalkozas bels6é jellemzéinek,
illetve kiils6 koriilményeinek a fényében. A versenytarsak gyenge ¢€s erds pontjainak
Osszehasonlitasa sajat vallalkozasunk jellemzoivel feltarja relativ gyengeségeinket ¢s
versenyelOnyiinket. Erdsségeink azok, amelyek gyakran a versenytarsak gyengeségeire
reagalnak, piaci elényt biztositva szdmunkra. Gyengeségeink pedig versenytarsak
erésségeinek fényében sokszor még jelentdsebbnek tlinnek, rairanyitva figyelmiinket azokra
a teriiletekre, amelyekre kiemelt figyelmet sziikséges forditanunk. A kockazatkezelés
tervezése soran lehetdséglink lesz kialakitani a hatranyok kezelésére vonatkozo
stratégidinkat.

Barmennyire is jo a piacelemzés, és teljeskori a versenytarselemzés, azok csak egy adott
iddpillanatban mutatjak be a piaci- és versenyhelyzetet. Mivel az iizleti kornyezet és a piac
folyamatosan valtozik, allandéan figyelni kell a piacot és versenyhelyzet alakulasat. A
miikodo vallalkozasnak folyamatosan gyiijteni kell a piacra és versenytarsakra
vonatkozo informaciokat, elemezve a valtozasok hatasat sajat miikodésére. A
vallalkozas inditdsat kdvetden ugyanakkor mar tobb tapasztalattal, illetve elsé kézbdl
szarmazo informdciéval rendelkeziink mind a vasarléi igényekr6l mind a piaci
folyamatokrol.

3.5 Marketing tervezés

A marketing terv célja, hogy bemutassuk a termékleirasban megfogalmazott terméket
hogyan, mennyiért (ar) és milyen modon (értékesitési csatorna, szereplok és folyamat)
juttatjuk el a piacelemzésben meghatarozott vasarloi korhoz. Tovabba azt, hogy a
tervezett értékesitési cél eléréséhez konkrétan milyen marketing eszkozoket kivanunk
felhasznalni és ezen eszkozoknek mi a varhato eredménye és koltségei.

Az elominésité rendszer a marketing tervben nem csupan altalanossagban
megfogalmazott elképzeléseket, hanem konkrét terveket var el a palyazoktol arra
vonatkozdéan, hogyan viszik a termékeiket piacra. A marketing tervezés a korabbi iizleti
teriiletekhez hasonléan komoly szakértelmet kivan, amelyet kisvéllalkozoként nehéz
megfizetniink. Amennyiben kiilsé szakértét kivanunk bevonni, olyat keressiink, akinek
iparagi tapasztalata van, illetve kisvallalkozasok lehetéségeit ismerve, képes limitalt
er6forrasoknak megfeleld tervet késziteni. Ugyanakkor a tapasztalat azt mutatja, hogy kezdd
vallalkozoként a marketing tervezését ¢és megvalositasat teljes mértékben nem tudjuk
kiszervezni. A marketing az értékajanlatunk kozponti eleme, a piaci sikeriink és az
értékesités eredményességét is meghatarozza, valamint a vallalkozas iigyfelekkel
kapcsolatos valamennyi tevékenységét oOsszefogja. Kozponti szerepébol adéodoan az

SZECHENYI @
Eurépai Unié

Eurépai Szocilis

Alap

MAGYARORSZAG —
PRttt all BEFEKTETES A JOVOBE




GINOP-5.1.2-15

o %PiacTérs

indulasi szakaszban a vallalkozas vezetdojétol kiillonosen aktiv részvételt és feliigyelet
kivan.

A marketing tervezés segitséget jelent a hagyomanyos 4P marketing mix modellje,
amelyben a négy P az angol nyelvbol jon és a terméket (Product), az arat (Price), a
promoéciét (Promotion) és az értékesitési csatornat (Place) jeloli.” Ezek azok a
legfontosabb elemek, amelyek marketing tevékenységiinket meghatarozzak. Ezek kozott
sziikséges tokéletes egységet megteremteni annak érdekében, hogy hatékonyan tudjuk
iizleti célunkat megvalositani, nyereségesen miikodést biztositani a sziikséges arbevételt
elérésével.

Termék

A termék mar bemutatasra keriilt a harmadik modul elsé kérdésében, azonban a marketing
terv elején sziikséges a termék jellemzdinek részletesebb bemutatdasa. A termékiink, illetve
szolgaltatasunk bemutatasa soran, arra torekedjiink, hogy valamennyi meghatarozo,
elsésorban a vasarlok, illetve a versenyhelyzet szempontjabol lényeges jellemzot
leirjuk. Ennek részeként fogalmazzuk meg a termékiink objektiv tulajdonsagait, funkcioit és
miiszaki paramétereit, illetve ezek eldnyeit, valamint azt is, hogy termékiinkkel milyen
fogyasztdi problémat oldunk meg. Az objektiv jellemzdk mellett ne felejtsiik el a termékiink
egyeéb, a vasarlo szamara fontos, akar érzelmi tulajdonséagait is meghatarozni. Ugyanakkor
figyeljlink arra, hogy ezek valddik, a vasarldo szaméra fontosak legyenek, olyanok amelyek
vasarloi dontésiiket pozitivan befolyasoljak. A termékleiras a teljes termék életitra,
illetve a vasarlé szamara meghatarozé termékélményre vonatkozzon, fiiggetleniil
annak felmeriilésétol.

Arazas

A marketing terv masodik eleme a termék aranak, illetve az arazasi politika
bemutatasa. Az arképzés vallalkozasonként, illetve termékenként kiilonbozo, amit a piaci
helyzet, a versenytarsak arazasa, illetve a vasarlok fizet6képessége €s fogyasztoi szokasai is
befolyasolnak. Az arazas részeként sziikséges a koltségstruktira bemutatasa is, amely
az eloallitas valtozo (egységnyi), és fix koltségei mellett a vallalkozas miikodésének a
koltségeit is tartalmazza. Hosszutavon csak az a vallalkozas fenntarthato, ahol a koltségek
¢s bevételek kiegyenlitik egymast, vagyis ahol a termékeladasbol szarmazé bevétel fedezi
a termék eléallitisanak és a vallalkozas miikodésének valamennyi koltségét. A
piacszerzés jellemzd eszkdze a bevezetd arak haszndlata, illetve iddlegesen akciokkal is

7 Mellékletek iizleti tervezéshez: 8.5. 4P - marketing terv
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képesek vagyunk a keresletet ndvelni és a készleteinket csokkenteni. Ugyanakkor az akciok
bevétel kiesést is jelentenek, igy tervezésikk nagy koriiltekintést igényel, amihez a
koltségstruktarank ismerete, illetve vallalkozasunk pénziigyi lehetdségeinek megfeleld
menedzselése elengedhetetlen.

A Kkoltségek meghatiarozasa soran gyakori hiba, hogy az értékesitéshez, illetve
iigyfélszerzéshez Kkapcsolodo koltségekkel nem szamolunk, vagy nem realisan
hatarozzuk meg ezeket. Eléfordul, hogy a marketing kommunikécio, rekldmozas és online
igyfélszerzés koltségeivel a palyazok nincsenek tisztaban, illetve az értékesités kdzvetlen és
kozvetett koltségeivel sem megfelelden szdmolnak. Az online értékesités és ligyfélszerzés
koltségei kiillondsen gyakran alultervezettek. Ennek oka lehet, hogy példaul az online
hirdetés egységnyi koltsége alacsony, igy olcsé eszkdznek tinik. Ugyanakkor az alacsony
konverzids rata miatt az 0j lgyfélszerzés koltsége végeredményben jelentdés mértéki. A
tarsadalmi vallalkozasok egy részénél, hogy termékiiket, illetve szolgéltatasukat hatranyos
helyzetli célcsoportnak kedvezdbb feltételekkel értékesitik, akar beszerzési aron, vagy az
alatt. Ebben az esetben az arképzés soran sziikséges bemutatni az alacsonyabb
értékesitési ar fenntarthatéosagat, vagyis valaszolnunk arra a kérdésre, hogyan és ki
fogja a hianyzé bevételt finanszirozni. Az arazasi fejezet minden esetben tartalmazza a
versenyelemzésben ismertetett versenytarsak araival vald Osszehasonlitast. Amennyiben
versenyeldnyként az olcsobb értékesitési ar keriilt meghatarozasra, akkor az dsszehasonlitas
soran ki kell térni annak bemutatdsara, hogy iizletileg mi indokolja, illetve biztositja azt,
hogy a termékiink a versenytarsainknal olcsobb legyen. Az 6sszehasonlitas soran figyeljiink
arra, hogy a versenytarsak listadrait hasonlitsuk sajat listadrainkhoz, elkeriilve, hogy akcids
arakat hasonlitsunk Ossze listadrhoz. Ami komolytalanna tenné a versenyképes arban
meghatarozott versenyeldnyt. Amennyiben a fejlesztést kovetd 6t évben jelentds aremelést
terveziink, az arképzésben sziikséges erre is kitérni, illetve indokolni, valamint a
versenytarsak, illetve a teljes piac szempontjabdl is elemezni ennek hatasat.

Az arazas soran mindenképpen netto plusz afa osztasban (altalanos forgalmi adoban)
szamoljunk, igy elkeriilhetjiik, hogy netto és afaval novelt arakat osszekeverjiik. A
versenyképesség, az eredménytervezés, illetve a likviditas tervezése soran is kiemelt
szerepe van annak, hogy az afaval csokkentett koltségekkel kalkulaljunk.

Amennyiben tobb termékkel kivanunk piacra 1épni, akkor az arazas bemutatdsahoz
csatoljunk 4arlistat, olyan moddon, hogy a termékeket az drazas, illetve a célpiac
szempontjabol csoportositjuk, bemutatva a termékcsoportokra vonatkozd arazasi logikat.
Egyedi arazas esetén (pl. épitdipari szolgaltatok) az arazés logikajanak és modszertananak a
bemutatdsdra van sziikség. Meghatdrozva a bekeriilés jellemzd egységeit, illetve ezek
koltségei és gyakorisagat, megkiilonboztetve az egyszeri (pl. kiszallasi dij, oradij, stb.) és a
valtozé elemeket, valamint az elvart arrést és nyereség hanyadot.

Példa: Bizonyos vallalkozasoknak komplexebb drképzési rendszere van.
Epitbipari vallalkozdsok esetén gyakran megrendelésenként valtozo, egyedi
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paraméterek vannak. Az ilyen vallalkozasok is rendelkeznek azonban arképzési
modszertannal. Meghatarozhato tobbek kozott atlagos rendelési egység és
meéret, amelyre munkaerd igényt, alapanyag sziikséglet, valamint elvart arrést
tudnak  kalkuldalni, ami a vallalkozas allando  koltségét fedez és
eredmeényességét biztositja. Az igy meghatarozott dtlag rendelési egység
alapjan pedig mar az eredménytervhez sziikséges értékesitési terv is
elkészitheto.

Ertékesitési csatorna

A marketing terv harmadik eleme az értékesitési csatorna bemutatasa. Az értékesitési
csatorna egy hely, -online vagy offline bolt, illetve egyéb olyan hely (pl. email, telefon)-,
ahol a fogyaszté a termékkel talalkozik, a vasarlasrél dont és jellemzéen megtorténik
az értékcsere (aru- és pénzcsere). Az értékesités folyamata ¢és helyei, illetve az
értekesitésben résztvevd személyek ¢és eszkozeik is jelentdsen kiilonbozdek lehetnek.
Problémat jelenthet, hogy a kommunikacids és értékesitési csatorndk, illetve tevékenységek
egymastol sokszor nehezen szétvalaszthatok. Ennek ellenére fontos, hogy a marketing
tervben a promoécio és értékesités kozott a kiilonbségtételt megtegyiik. Az értékesitési
csatorna €s a promocio keverése, kiillondsen az online értékesités és kommunikacié esetén
gyakori. Ugyanis a webes eszk0zok ujszertisége miatt kevésbé ismerjiik azok jellemzdit és
mikodését. Az értékesitési csatorna tervezésekor harom dolgot mindenképpen vegyiink
figyelembe. Egyrészt az értékesitési csatorna illeszkedjen a kivalasztott célcsoporthoz,
vagyis az értékesitési csatorna feleljen meg a célcsoport fogyasztasi szokasainak.
Masodsorban  mindegyik értékesitési csatornanak koltsége van, amit a
végeredményben a végfogyasztonak kell megfizetnie. Attol fiiggden, hogy az értékesitést
mi, vagy egy partneriink végzi, a koltségeink valtoznak. Amennyiben az értékesitést
megjelenik, ami az arrésiink csokkenésével jar, jellemzden alacsonyabb egységarat jelent
szamunkra. Az értékesitéshez kapcsolodo koltségek valtozoak lehetnek nagysagrend;iik,
vagy el6fordulasuk gyakorisaga €s tlitemezésiik szerint. Azonban minden esetben sziikséges,
hogy az eredménytervezésiinkben megjelenjenek, ne pedig rejtett koltségként a miikddés
soran bukkanjanak eld. A koltségek lehetnek beruhazasi, fejlesztési tipusti koltségek (pl.
online webaruhaz kialakitadsa), megjelenhetnek allandé (fix) koltségként (pl. az értékesitd
bérkoltsége), de lehetnek valtozo jellegiiek is (pl. értékesitési jutalék, vagy marketing
koltségek egy része). Végezetiil a marketing tervben Keriiljiik el azt, hogy til sok
értékesitési csatornaval terveziink. A kiilonb6zd lehetdségek koziil valasszuk ki azt az
egy-két (maximum 3 csatornat), ami a termék és célpiac szempontjabol, illetve a
vallalkozasunk jelenlegi pénziigyi lehetdségei alapjan relevans és leghatékonyabb. A tovabbi
értekesitési csatorndkat a vallalkozasunk novekedésével tudjuk majd igénybe venni, miutan
a meglévo értékesitési csatornainkat mar biztonsaggal menedzseljiik.
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Az értéKesitési csatorna leirasa azonban nem csak a ,hely” meghatarozasat jelenti,
hanem sziikséges az értékesitésben résztvevd munkatarsakat, partnereket, illetve
tevékenységeket, valamint a rendelkezésre allo erdoforrasokat és eszkozoket is
bemutatni. Mivel az értékesitési tevékenység sikere a vallalkozas egyik kulcsa, igy érdemes
megfogalmaznunk az értékesités nyomon kovetésére és résztvevok kompenzacidjara
vonatkoz6 elképzelésiinket is.

Példa: Egy vallalkozas tablas csokoladet értékesit harom csatornan keresztiil.
A vegso fogyasztoi célcsoport mindharom esetben az egyéni vasarlok, akiket
viszonteladokon (kiskereskedelmi partnerek), sajat webshopon keresztiil és
kézmiives vasdarokon ér el. A harom csatorna értékesitési koltségei eltéroek, az
elsé esetben elsdosorban a viszonteladoi partnernél jelentkeznek, mig a masik
kettoben a ceg allja azokat. Vagyis a vallalkozads szamara az egyes csatorndkon
forgalmazott termékek egységdra kiilonbozo lesz, feltételezve, hogy az egyes
csatorndkon a kisker ar jelentosen nem térhet el egymastol. Emiatt az
értékesités tervezése soran csatornanként eltéro egységarral sziikséges
szdmolni.

Marketing eszkozok

A marketing mix utolsé eleme a promdcio, vagyis annak bemutatisa, hogy milyen
eszkozoket hasznalunk a kommunikaciéban és iigyfélszerzésben. A marketing eszkdzok
meghatarozasanal arra sziikséges figyelni, hogy az alkalmazott marketing eszk6z minél
jobban feleljen meg a célcsoport igényeinek és szokasainak, valamint erdsitse a
termékélményt €s marka lizenetet. Olyan eszkozoket sziikséges keresniink, amely a
célcsoportnak relevans, figyelembe veszi szokdsaikat €s a termék kinalatnak is megfelel. Az
értékesitési csatornakhoz hasonléan valamennyi marketing eszkoznek koltségvonzata
van (a tevékenységet végzé munkatarsak bérkoltsége, reklamozas Kkoltsége, stb.).
Rengeteg marketing eszk6z van, de fontos, hogy olyat valasszunk, amely a cég szdmara
menedzselhetd és finanszirozhato. Sziikséges minden szdba johetd eszkdz esetén rovid és
hosszutavli célokat meghatirozni. Ennek részeként megtervezni, hogy mekkora elérést
varunk az adott eszkdztdl és milyen konverzids rataval kalkuldlunk (pl. hirdetéssel elért
vasarlasbol hany vasarlonk lesz). A koltségek és vart eredmények alapjan pedig mar
konnyebben el tudjuk donteni, hogy az eszkdzokbdl melyiket érdemes alkalmaznunk.
A j6 marketing terv nem altalanossagban és tankonyvszerlien sorolja fel az eszkozoket,
hanem bemutatja, hogy az iizleti céljaink elérését mely marketing eszkozok segitik a
legjobban. Tovabba meghatarozza az alkalmazandé eszk6zoktdl elvart eredményt, koltséget,
valamint az eszkoz, illetve az eréforras igényt. Uj termék bevezetés esetén fontos, hogy a
tervezett eszk0zO0k a piacra 1épést segitsék, mig a késObbi iddszakban az alkalmazando
eszk6zok inkébb a hosszabb tavu, altaldnos marketing célok elérését tamogatjak.
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4 Pénziigyi tervezés és finanszirozas

4.1 Aziizleti iirlap negyedik modulja: a pénziigyi tervezés fontossaga

Pénziigyi tervezés modul kitoltése soran elsddleges célunk annak bemutatasa, hogy ismerjiik
vallalkozasunk bevétel termeld képességét, illetve tisztdban vagyunk azzal, hogy a bevétel
elérése érdekében milyen koltségek meriilnek fel. Masodsorban pedig pontos elképzeléssel
rendelkeziink a fejlesztés €s a mukodtetés forrasigényére és a finanszirozas feltételeire
vonatkozoan. A pénziigyi tervezésiink soran mindenképpen torekedjiink arra, hogy a
piacelemzés modulban bemutatott piaci és versenyhelyzetre, bemutatott adatokra és
kovetkeztetésekre épitsiik pénziigyi terviinket, biztositva, hogy iizleti tervezésiink két
meghataroz6o modulja, az un. kulcsszempontok logikus egységet alkossanak.

Tovabba a pénziigyi tervezéshez elengedhetetlen olyan pénziigyi szakember bevonasa, aki
az luzleti tervezésben jartas és a szervezetlinket is ismeri. Az eredmény szempontjabol
segitséget jelent, hogyha a valasztott ipardgunkra és lizleti tevékenységiinkre vonatkozo
tapasztalattal is rendelkezik a szakember. A pénziigyi tervezéshez sziikséges pénziigyi €s
szamviteli tudast a jelen kézikdnyv nem biztositja, erre képzések, illetve konyvtarnyi
szakirodalom all rendelkezésre. A fejezetben csupan arra tesziink Kisérletet, hogy
bemutassuk az eredménytervezés és likviditas tervezésének fontosabb lépéseit, illetve
felhivjuk a figyelmet a jellemz6é hibdkra. A mellékletében a pénziigyi tablazatok
kitoltéséhez nyujtunk tovabbi segitséget, a tdblazatok sorainak magyardzataval, illetve a
tablazatok kozotti osszefiiggések bemutatasaval. A mellékletben a sajat eldallitasu eszk6zok
¢s készletek szamitdsi modjara, illetve az értékcsokkenés és egyéb bevételek tervezésére
valo hatasukat mutatjuk be segédtablazatokkal.®

A pénziigyi tervezés modul valamennyi kérdése a szoveges mezd mellett tablazatot is
tartalmaz, amelyek hidnytalan kitoltése sziikséges. Ugyanakkor mindenképpen ajanlott,
hogy a kitoltési segédletben meghatarozott kérdésekhez (eredményterv és likviditasi terv)
excel tablak is csatoljunk. A csatolt tablazatok segitenek abban, hogy gondolkod4sunkat,
azaz tervezésiink alapvetéseit és eredményét is meggy6zden bemutassuk. Az excel tablak
Osszeallitasa soran torekedjiink az atlathato és logikus struktura kialakitdsara, amelyekben a
munkalapok ¢és cellak elnevezése érthetd, a sorok €s oszlopok felépitése, illetve a cellak
kereszthivatkozasa vilagosan bemutatja az iizleti logikat, az elemek egymasra valo hatasat és
kapcsolatat. Egy jol megszerkesztett tdblazat a gyakorlott lizleti értékeld szdmara minimalis
szoveges magyarazattal 1is érhetdvé teszi vallalkozasunk fontosabb bevételtermeld
képességét (business driver) és fontosabb koltség tényezdit (cost driver). A csatolt excelek
felépitése, valamint a celldkban szerepld Osszegek egyezzenek meg az online feliilet
tablazataival, illetve a relevans celldkban szerepld értékekkel. Ezzel biztositjuk, hogy a

8 Mellékletek pénziigyi tervezéshez: 7.4. Pénziigyi tervezés segédtablazatok
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csatolt tablazatok és az online felillet tablazatai kozott nincs ellentmondas, ami
megnehezitené az értékeld feladatat.

A pénziigyi menedzsment és a szamvitel feladata, hogy a vallalkozas bevételtermeld
képességét ¢s annak finanszirozasdhoz sziikséges igényt megtervezze ¢és nyomonkovesse. A
cégek tevékenységiikrol jellemzoen az év végét kovetden pénziigyi beszamolot készitenek,
amelynek célja, hogy kiilonb6z0 belsd és kiilsd szereplok szdmara a vallalkozas iizleti
tevékenységérol €s pénziigyi allapotardl megbizhaté informacié alljon rendelkezésre. A
vallalkozasok elinditasahoz, illetve sikeres miitkodéséhez azonban nélkiilozhetetlen, hogy a
véllalkozasok az elkdvetkez6 id6szakra vonatkozdan pénziigyi tervekkel rendelkezzenek. A
pénziigyi tervezés és beszamolds harom meghatidrozé dokumentuma az eredmény, a mérleg
¢s a cash-flow tervek és kimutatasok. A harom dokumentum egylittesen képes a vallalkozas
pénziigyi helyzetére, illetve iizleti potencidljara vonatkozoan megbizhatd informacioval
szolgalni.

Az eldmindsités pénziigyi tervezésének részeként ot éves eredménytervet, illetve egy éves
likviditasi tervet sziikséges elkésziteni. A finanszirozasi terv® bemutatasaként pedig a
fejlesztésre vonatkozd projektkoltségvetést és hiteltervet kell ismertetni. A vallalkozas iizleti
¢s pénziigyi ¢letképességére vonatkozdan a mérlegnek komoly jelentdsége van.

A mérleg ugyanis az a pénziigyi dokumentum, amely bemutatja a vallalkozds vagyoni
helyzetét egy konkrét idopontra vonatkozoan. A mérleg, ahogy az elnevezésébdl is latszik,
kétféle szempontbdl, pénzértékben mutatja be a vagyont. Az egyik oldalon (eszkoéz oldal) a
vallalkozas eszkozei Kkeriilnek felsorolasra, mindazok, amelyek az iizleti
értékteremtésben meghatarozéak és pénzben meghatarozhat6 értékiik van. A masik
oldal (forrds oldal) a vallalkozas tulajdonosi helyzetét mutatja be. Vagyis bemutatja,
hogy tulajdonos a vallalkozasa rendelkezésére allo eszkozok felett milyen mértékben
rendelkezik, és milyen mértékben érintettek a Kkiilsé szallitok, bankok ill. egyéb
szervezetek. A forrasoldal felépitése megmutatja azt is, hogy milyen rovidtava (éven
beliili), ill. hosszutava egy éven tuli tartozasai vannak cégnek. A mérleg feladata, hogy a
forras oldalon a tulajdonosi és kiilsé finanszirozasi aranyt megmutassa, illetve a forras
oldalt és eszkoz oldalt kiegyensulyozza.

Az eszkoz oldal osszetétele a vallalkozas befektetési dontéseit, mig a forrasoldal
osszetétele a finanszirozasi dontéseinket tiikrozik. 1°

A harom pénziigyi kimutatas a vallalkozas iizleti és pénziigyi tevékenységét egyiittesen
képes bemutatni. A mérleg a cég befektetési és finanszirozasi tevékenységeit egy adott
idopillanatban mutatja be, megmutatva a cég pénziigyi helyzetét. Az eredményterv azt

9 Mellékletek pénziigyi tervezéshez: 7.3. Utmutaté a finanszirozas tervezéséhez

10 Mellékletek iizleti tervezéshez: 8.8. Mérlegkimutatis és a finanszirozasi dontések kapcsolata
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mutatja be, hogy egy adott idészakban a cég milyen eredményességgel hasznilja a
rendelkezésére allé eroforrasokat, eszkozoket, vagyis a nyereségességét. Mig a cash
flow egy adott idészakra vonatkozoan megmutatja, hogy a vallalkozasnak milyen
pénzgeneralo képessége van.!!

4.2 Eredménytervezés

Az eredményterv a vallalkozas jovedelemtermelé képességét mutatja be, az arbevétel
és koltségek Osszetételét és a kozottiilk meglévo osszefiiggéseket. Elsodleges célja, hogy
az iizleti tervben megfogalmazottakat pénzben Kkifejezhetd értékekre atforditsa és
megvalaszolja a legfontosabb kérdésiinket, a tervezett fejlesztést pénziigyileg
fenntarthatéan tudjuk-e miikodtetni. Mivel az eredménytervben szamviteli kategoriak
alapjan mutatjuk be a bevételeket és koltségeket, igy a tervezéshez nélkiilozhetetlen
szamvitelben jartas szakembert bevonasa.

A megalapozott eredménytervezés elott sziikségiink van arra, hogy értékesitési tervet
készitsiink, tovabba elvégezziik termékeink, illetve termékportfolionk nullszaldd szémitast
is. Az eredménytervezés alapjainak ismertetése eldtt bemutatjuk az értékesitési tervezését és
a fedezeti pont szamitasat. Az eredménytervezéshez tovabbi segitség taldlhato a
mellékletekben. Az utmutatd az eredménytervezéshez fejezetben az  egyes
eredménykategoridk keriilnek bemutatasra, tovabba mintapéldakban keriilnek bemutatdsra
az Osszetettebb eredménykategoriak.*?

Ertékesitési terv

A pénziigyi tervezés elsd 1épése, a piackutatds alapjan értékesitési terv készitése. Az
értekesitési terv tobbek kozott tartalmazza a termék, vagy szolgaltatds alapegységét, az
egységarat, tovabba a vallalkozas fontosabb mozgatoragoit (business driver), amelyek
befolyésoljak a bevétel termeld képességét. Az értékesités tervben azt mutatjuk be, hogy
az adott termékbol, vagy szolgaltatasbol egységnyi ido alatt mennyit tudunk eladni. Az
elsd két évben az alap iddegység napi, heti, mig a masodik évet kovetoen havi, vagy
akar éves idébontasban is tervezhetiink. Az értékesitési tervben figyelembe kell venni a

11 Mellékletek iizleti tervezéshez: 8.8. A pénziigyi kimutatasok kozotti osszefiiggések

12 Mellékletek pénziigyi tervezéshez: 7.1. Utmutaté eredménytervezéshez
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termékkinalatunk és piac sajatossagait, ezeknek a hatasat a termék keresletére. VVagyis
egy jO értékesitési terv egyénre szabott, tartalmazza a termék és célpiac meghatarozo
jellemzoit, illetve megmutatja a vallalkozas helyét is az értéklancban. Mindezen jellemzok
befolyésoljak mind az eldallitas koltségét, mind pedig az értékesités arat is.

Példa: Egy vallalkozas salatamixek csomagolasat és értékesiteését tervezi. Az
elsodleges vasarlojanak egy gyorséttermi lancot nevez meg, mig masodlagos
célpiaca hazai kereskedelmi lancok. A két célcsoport szamara nagy
valosziniiséggel mas csomagolasi egységet kell meghatarozni, illetve a két
azonos tartalmu termék eloallitasanak, illetve a vasarlohoz valo eljuttatasanak
mas koltségei lesznek.

Az értékesitési tervet a piacelemzésben megszerzett ligyfelekre, valamint piaci igényre
vonatkoz6 informacidkra ¢és adatokra sziikséges ¢épiteniink. Mivel a marketing
tevékenységlink célja az értékesités segitése, igy az értékesitési terv a marketing terv
részeként is felfoghatd. A marketing tevékenységek eredményeként érjiik el az értékesitési
tervben meghatdrozott értékesitési volument és arbevételt. Az értékesitési terv alapjan
kalkulalt arbevétel tervszamai az eredménytervezésiink egyik legfontosabb eleme.

Tanacsok palyazoknak

e Amennyiben tobb termékkel kivanunk piacra 1épni, az értékesitési tervben
termékenként, illetve termékcsoportonként tervezziik meg az eladéasi volument.

o A végfelhaszndloi ar gyakran nem azonos a vallalkozasunk egységnyi arbevételével.
Az eltérés adodhat a kiilonbozd értékesitési csatorndkbol, vagy az értékesitési
partnerek koltségébol.

e Annak érdekében, hogy az AFA ne okozzon az iizleti tervezés soran problémat, az
arakat kovetkezetesen nettd + AFA osztasban adjuk meg. A nettd Osszegek
kovetkezetes hasznélata a versenytarsak €s a sajat arazas esetén is fontos. Ennek a
pénziigyi tervezésilink valamennyi 1épésében, a koltségtervben, az eredménytervben
és likviditas tervezésében is kiemelt jelentdsége van.

o Egyedi arazas alkalmazasa esetén, az 4razds bemutatdsanil a bekeriilés jellemzd
egysegeit, illetve ezek koltségét és gyakorisagat sziikséges bemutatni. Jellemzden a
koltségek egy része egyszeri dij, mint példaul a kiszallasi dij, mig a tobbi un. valtozo
elem, vagyis olyan, ami mennyiség fiiggd, mint példaul négyzetméter ar, vagy oradij.
A bekertilési koltségek mellett sziikséges az elvart arrés meghatarozasa is, amely az
allando koltségek ardnyos részét, illetve a nyereséghanyadot fedezi.
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Fedezeti pont szamitasa®®

A termék, vagy szolgaltatas bekeriilési koltségének a kalkulacidja az értékesitési ar
meghatarozasaban segit, valamint megmutatja, hogy mennyi terméket kell értékesiteni
a vallalkozasnak ahhoz, hogy ne legyen veszteséges. Ezt hivjuk nullszaldé szamitasnak,
illetve fedezeti pontnak.

A fedezeti pont szamitdsa minden vallalkozd szamdra meghatidrozé jelentdségli, ugyanis
ezzel biztosithatd, hogy elkeriiljiik a veszteséges miikodést, illetve tisztaban legyiink a
vallalkozas nyereségtermeld képességével. Az lizleti tervezés soran komoly segitséget jelent,
hogyha a koltségeket nem csak szamviteli kategoridk alapjén tervezziik meg, hanem iizleti
oldalrél is. Mégpedig olyan modon, hogy azonositjuk:

e Melyek azok a koltségelemek, amelyek a vallalkozas miikodtetéséhez allando
jelleggel sziikségesek, ezeket hivjuk allandé (fix) koltségeknek. Allando koltségek
jellemzéen a kovetkezdk: bérkoltségek, menedzsment koltségek, bérleti dij, stb.
Azon koltségeket pedig, amelyek a gyartashoz, illetve az értékesitéshez kozvetleniil
kapcsolodnak és amelyek annak megfeleléen valtoznak, hogy az adott termékbol
milyen mennyiséget allitunk eld, vagy értékesitiink, valtozd koltségeknek hivjuk.
Valtozo6 koltségek lehetnek a kovetkezOk: alapanyag koltségek, értékesitési jutalék,
csomagoldanyagok, stb.

o A fedezeti 6sszeget ugy kapjuk meg, hogyha a termék nettd egységarat kivonjuk az
koltséget el kell osztanunk a fedezeti 6sszeggel. Ez mutatja meg, hogy hany terméket
kell egy adott idészakban értékesiteniink ahhoz (legkisebb értékesitési darabszam),
hogy az adott iddszakban felmeriild alland6o koltségek megtériiljenek. Vagyis a
fedezeti pont mellett a cég képes mitkodokeépes, de nyereséget nem termel.

Bevételek tervezése

Az eredményterv bevételi oldalat az értékesitési terv alapjan tudjuk kitolteni. Mivel a
mindsitési rendszer 5 éves eredménytervet kér, igy az értékesitést is legaldbb 5 évre
szlikséges megtervezni. Az értékesitési volumen, illetve a bevétel novekedésének a tervezése
soran mindenképpen sziikséges alaposan atgondolni, illetve piackutatdsi adatokkal
alatdmasztani a novekedés mértékét. A mindsitési rendszerben az a meggy6z0 bevételi terv,
amely adatokkal alatdmasztott, illetve realis arbevétellel és ndvekedési litemmel szamol.

13 Mellékletek iizleti tervezéshez: 8.6. Fedezeti pont meghatirozasa
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Szintén fontos elvaras, hogy a bevétel alakulasa volumen adatokra legyen visszavezetve,
amelybdl az egység, egységar szorzataval keriil kalkulalasra a tervezett arbevétel nagysaga.

Példa: Egy vallalkozas almat, kortét és barackot termel, amibol 1 millio forint
bevétele van. A bevétel tervezés soran sziikséges bemutatni, hogy az arbevétel
hany kg alma, korte és barack értékesitésébol szarmazik. Ha a kovetkezo évben
a vallalkozas bevétele 1,5 millio forintra no, akkor be kell mutatni, hogy
hogyan valtozott az értékesitett alma, korte és barack mennyisége
(volumenhatdas), illetve az értékesitett gyiimélcsok ara (arhatas).

Az értékesités tervezése soran az éves, vagy havi tervszamokat érdemes kisebb (heti,
vagy havi egységekre) lebontani. Igy az értékesités konnyen nyomonkévetheté a
vallalkozas miikodtetése soran. Tovabba a jo értékesitési terv figyelembe veszi a
célcsoport vasarlasi szokasainak a valtozasat a szezonalitas és egyéb jellemzok szerint.
Az arbevétel tervezésének alatamasztasahoz sziikséges a részletes értékesitési tervet
tartalmazo excel tablat is feltolteni és erre az értékelo figyelmét a szovegben felhivni.

Aktivalt sajat teljesitmény értéke

Az eredménytervben az aktivalt sajat teljesitmény értékét azoknak a vallalkozasoknak kell
kitolteni, akik sajat maguk allitanak el6 termékeket, és a termékek eldallitasi koltségét év
kozben raforditasként szamoljak el, ugyanakkor ezen termékek egy része az év fordulojaval
nem kerlil értékesitésre. Az aktivalt sajat teljesitmények értéke a vallalkozds eredmény
kimutatasdban a bevételek ndvekményeként jelenik meg. A szadmitdsi modjat a
véllalkozasok hatarozzdk meg, és azt az Onkoltség szamitasi és arképzési szabalyzataban
rogzitik. Az alapelv, hogy a megtermelt termék, vagy eszkoz értéke a személyi és
anyagjellegli koltségek alapjan keriil kiszamitasra.

Egyéb bevételek

Az eredménytervnek tartalmaznia kell a tdmogatisi Osszeget a szamviteli torvény
eldirasainak megfeleléen. Vagyis az egyéb bevételek soron az adott évben elszdmoldsra
keriild (konyvelt) koltséget kell megjeleniteni. Ebbdl addddan a beruhdzési/beszerzési
koltségek esetén csak az adott évi ECS 6sszegét kell az egyéb bevételi soron megjeleniteni,
nem pedig a beruhdzas teljes Osszegét. A beruhazas értékcsokkentett 6sszege a mérlegben
passziv iddbeli elhatarolasként jelenik meg.

Példa: Egy vallalkozas targyév januar 1-jén 5 millio Ft értékben tervez
gépbeszerzést. A gépeket 5 év alatt lehet leirni. Ez azt jelenti, hogy az
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elkovetkezo 5 évben, évenként 1 millio Ft-ot fog egyéb bevétel soron konyvelni,
mig az értékcsokkenés soran is 1 millio Ft kéltséget fog elszamolni.

Raforditasok tervezése

A bevételek tervezése mellett az eredményterv masik meghatarozo oldala a koltségek reélis
¢s alatdmasztott tervezése. Mar az értékesitési terv elkészitése kozben fontos, hogy
tudataban legylink minden olyan koltségnek, ami az értékesitésiink tervek szerinti
megvalosulasat eldsegiti. Kiilonosen fontos ez a kezdé vallalkozasoknal, ugyanis a
legtobb kezdo vallalkozas egyik alapveté hibaja, hogy a koltségeket alul becsiili, mig a
bevételeket tul optimistan tervezi meg. A koltségek realis tervezésében segitséget jelent,
ha atgondolasra keriilnek az alland6 koltségek és az, hogy az adott tevékenység
mennyiben jarul hozza a tarsadalmi vallalkozas tevékenységéhez. Kiilonosen ajanlott a
személyi jellegii raforditasok, illetve a marketing és értékesitéshez kapcsolodo allando
koltségek realis meghatarozasa bevétel generalo képességiik szerint. Ennek az egyik
legegyszeriibb modja a személyi raforditdsok esetében, hogy valamennyi munkakort és
munkafolyamatot pontosan leirjuk, meghatarozva a tevékenységeket az {izleti miikodés és
eredmény szempontjabol. Ez hozzasegiti a vallalkozét, hogy tudatiba legyen, az egyes
tevékenységek milyen modon jarulnak az arbevétel megtermeléséhez. Illetve az egyes
munkakorokhoz kapcesolodd konkrét output (eredmény) meghatdrozdsa a vallalkozas
miikodtetésében €s a munkatarsak értékelésében is komoly segitséget jelent.

A raforditasok tervezése soran ugyancsak fontos, hogy mind az anyagjellegii, mind
pedig a személyi jellegii koltségek esetében azok jol atgondoltak és alatamasztottak
legyenek. Valamennyi koltségkategoria esetében érdemes a kovetkezo ellenorzé
kérdéseket megvalaszolnunk:

e Melyek a legfébb tételek az anyagjellegli raforditasok kozott, ezek miért és hogyan
véltoznak? Milyen modon jarulnak hozza az egyes tételek a véllalkozasom sikeres és
nyereséges milkodésehez?

e A személyi jellegli raforditdsok alakulasat ¢és valtozdsat milyen tényezok
befolyasoljak és hatdrozzak meg? (Létszamvaltozas, fizetésemelése stb.?) Minden
egyes személyi tétel hozzajarul a vallalkozas iizleti céljaihoz? Milyen médon tudom
mérni, illetve biztositani, hogy valamennyi koltségelem megalapozott?
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4.3 Likviditasi terv készitése!*

A likviditasi tervezése soran megvizsgaljuk, hogy egy adott idészakban (havi, vagy éves
idészak) milyen bearamlasok (realizalt bevételek) és kiaramlasok (aktualis kifizetések)
varhatoak és ezek egymashoz viszonyitott aranya hogyan alakul. A Ki és bearamlasok
tervezése megmutatja, hogy mikor és mely teriileteken varhaté likviditasi hiany, vagy
éppen pénzeszkozok felhalmozodasa. A likviditasi terv felkészit ara, hogy
pénzforgalmunkat menedzselni tudjuk, biztositva, hogy vallalkozasunk nem csak
eredményes, hanem pénziigyileg fenntarthato legyen.

A mindsitd rendszer az eredményterv mellet likviditési tervet is kér a fejlesztést lezarasat
kovetd elso teljes lizleti évre. A cash flow terv célja, hogy az értékeld6 megbizonyosodjon
arrol, hogy a palyazé kelléen ismeri az iizletének pénzaramladsi logikdjat, tovabba
rendelkezik kelld stratégiaval a fejlesztést kovetd iddszak pénziigyi sziikségleteinek
menedzselésére. A likviditdsi tervben egy év teljes pénzaramlésat kell megtervezni. Minden
vallalkozas befel¢ és kifel¢ irdnyuld pénzaramlasaban vannak olyan torvényszerliségek,
amivel egy cash flow tervben szamolni kell. Az egyik legfontosabb dolog a szezonalitas
megfeleld kezelése. A legtobb vallalkozas esetében (a termék/szolgaltatds jellegétdl
fiiggben) jelentds szezonalis eltérések vannak a keresletet illetdleg, ami azt jelenti, hogy
vannak olyan iddszakok, amikor jelentdsen megnovekedik a cég forgalma, mig mas
idészakokban az atlag alatti forgalmat bonyolit le, amely jelentds hatassal van a készpénz
alloményéra.

A szezonalitas kezelése mellett a likviditasi tervezés masik fontos kérdése a gyartdsi €s
készletezési ciklus meghatirozasa. Vagyis annak a tervezése, hogy mennyi idébe keriil egy
adott termék legyartdsa, az alapanyag beszerzésétdl a termék eladasaig. Pontosabban,
mennyi id6 telik el az alapanyag és beszerzési egyéb koltségeinek kifizetése (szallitoi
szamlak kiegyenlitése) és akozott, hogy a vasarld a kiallitott szamlat kifizeti nekiink (vevoi
szamlak kiegyenlitése). Ennek az Gn. pénzkonverzios ciklusnak a meghatarozasa a cash flow
tervezés egyik legfontosabb eleme ¢€s ennek a sikeres menedzselése a vallalkozas
életképességének egyik fontos biztositéka.

Példa: Egy ajandéktermékek értékesitésére szakosodott vallalkozas esetén az
arbevetel akar 80%-a is csak karacsony kornyékén realizalodik. Tovabba
amennyiben cégeket szolgadl ki a vallalkozds, akkor a 60 napos fizetési hataridd
is elofordulhat. Ami egy harminc napos készletciklus esetén 90 napos teljes
ciklust jelenthet. Vagyis a készlet beszerzési értéke oktoberben keriil kifizetésre

14 Mellékletek pénziigyi tervezéshez: 7.2. Utmutaté likviditas tervezéséhez
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a beszallitoknak, novemberben szallitia le a megrendelonek és csak janudarban
kapja meg a teljesités ellenértéket.

A likviditasi tervezés soran sziikséges meghataroznunk, hogy milyen havi és éves
rendszerességgel felmeriilé alland6 kiadasok vannak. A bérkoltség és jarulékok, illetve rezsi
dijak jellemz6 havi kiadasok. A kiadasok egy masik csoportja a gyartashoz €s értékesitéshez
kozvetleniil kapcsolodd valtozod koltségek. Ezek mértéke a gyartds, illetve értékesités
eredményéhez kothetd, vagyis tervezésiik soran sziikséges meghatarozni kapcsolatukat,
illetve iddébeliségliket. A pozitiv cash flow egyenleg érdekében a valtozd kiadasok
tervezésénél arra kell torekedniink, hogy a szallitoi szdmldk fizetése minél jobban
illeszkedjen a vasarloktol érkezd pénzbearamlashoz. Vagyis torekedjiink arra, hogy a
szallitoknal minél késdbbi fizetési feltételt, mig a vevok mihamarabbi fizetést tudjunk elérni.

Tanacsok palyazoknak

o Sziikséges felhivni a figyelmet arra, hogy az afa korbe tartozé vallalkozasok
esetében az AFA, mint atmené tétel a cash-flow része és ezért a pénziram
menedzsmentiink meghatarozo eleme. Ezen vallalkozasok az
eredményterviikben netté 6sszegekkel szamolnak mind a bevételek, mind pedig
a raforditasok esetén.

¢ A mindsitd rendszerben talalhato egyszeriisitett likviditasi terv nem tartalmaz
indulé pénzkészletet, illetve az egyenleg soron nem kumulalt egyenleggel
szamol, hanem csak az adott honap zaré egyenlegét mutatja. Ezért a szoveges
magyarazatban sziikséges a nyito pénzkészletrol, illetve a kumulalt egyenlegrol
szot ejteni.

A cash flow tervezés eredményeként képesek lesziink a véllalkozas finanszirozasi igényét is
megtervezni. A cash flow megmutatja a vallalkozonak, hogy mennyi pénzre, milyen
itemezésben, illetve i1d6tdvban van sziikségiink. A likviditasi terv ugyanakkor a
finanszirozok szamara is nélkiilozhetetlen, bizonyitja a vallalkozas pénzforgalmat és azt,
hogy a bevont kiilsd forrast képes-e a tervezett modon visszafizetni.

4.4 Finanszirozasi igény megtervezése

A vallalkozas finanszirozasanak kiilonb6z6é forrdsai és modjai vannak. A finanszirozas
lehetdségeit jelentdsen meghatarozza a pénzpiac kinalati és keresleti oldala, vagyis az, hogy
az adott pillanatban milyen forrdsok, milyen feltételekkel érhetéek el. Madsrészt a
véllalkozas gazdasagi helyzete ¢és miikodési koriilményei, tulajdonosainak céljai és
lehetdségei, illetve fejlesztési (beruhdzasi) tervek jovedelmezdsége. A vallalkozasok
szamara tipikusan kétfajta finanszirozas érhetd el (illetve ezek barmilyen oOtvozete is
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elképzelhetd). Az egyik tulajdonhoz kotott, vagyis a forrdsért cserébe tulajdonrészt és
jellemzéen ennek aranydban dontési jogot is szerez a vallalkozasban, a vallalkozas
sikerességétol fiiggden tulajdonrészének értéke nd, vagy csokken. A masik esetben a
finansziroz6 kolcsont nyujt, amelyhez a vallalkozasnak biztositékot kell nyujtania. A
koleson ny1jtéd jellemzden nem szerez tulajdonrészt a vallalkozasban, igy dontési joga sincs,
a hitel visszafizetésével a vallalkozasnak tovabbi kotelezettsége nincs a hitelezo felé.

A pénziigyi tervezés soran el6adlldo eredményterv, likviditasi terv és mérleg terv kelld
informaciot nyujt a vallalkozo és a finanszirozo szamara is a forrasigényre vonatkozoéan. Az
eredményterv megmutatja, hogy a vallalkozas mikortdl valik nyereségessé, a mérlegterv
tovabbi informéciot nyujt az lzleti értékteremtésben meghatdrozd eszkozokrdl, azok
jellegére és iddsikjara vonatkozdan, illetve a hozzajuk kapcsolodo finanszirozasi igényrol. A
cash flow tervezés soran pedig lathatéva valik a folyamatos miikddéshez kapcsolodd
finanszirozési igény. Mindezekbdl kiolvashatd, hogy a vallalkozasnak milyen tipust és
iitemezésii finanszirozasra lesz sziiksége a kovetkezd években.

A KKV-k szamara jellemzéen elérheté finanszirozasi eszkozok

A hitel egy olyan pénziigyi miivelet, amiben a hitel nyujto kozvetleniil pénzt ad a hitelt
igénybe vevonek, illetve lemond az aru, vagy szolgaltatas azonnali kifizetésérél. Bar a
hitelhez legtobbszor kamat teher is jarul, de a véllalkozasok szaméra jellemzden olcsobb
valasztas, mint a tékebevonas, ugyanis a kamat jellemzden adocsokkentd tétel, masrészt a
kamatkoltség gyakran kedvezObb, mint a téke hozamelvardsa. A hitelezés legnagyobb
elonye, hogy a finanszirozoval nem kell osztozni sem a cég f616tti kontrolban, sem pedig a
jovobeni eredményben. Ugyanakkor a hitel rendszeres koltségei az induldo és
kisvallalkozasok szadméra a cash flow menedzselése szempontjabdl kiillondsen nagy terhet
jelenthet, tovabba a banki finanszirozas nehezebben elérheté ennek a kornek. A bank
hitelbiralat soran vizsgalja a vallalkozas bevételtermelé, illetve készpénz generalo
képességét, tovabba elvarhat sajat erét, vagy a hitel fedezetként garanciat, ami lehet
vagyontargy (fedezettel biztositott hitel), akar a hitelbol megvasarolt eszkoz, vagy
személyes biztositék (fedezet nélkiili hitel az un. bianké hitel, pl. kezességvallalas). A
hitelek futamideje valtozd lehet, rovid lejaratu hitelek, amelyek a likviditas biztositasara,
illetve forgdeszkdz finanszirozashoz vesznek igénybe és 12 honapon beliil visszafizetésre
keriilnek. A hosszulejaratu hitelek jellemzden nagyobb beruhazasokhoz kapcsoldodnak, 3-4
éven tulnyuld hitelek. A kozéplejarata hitelek a ketté kozott helyezkednek el mind
futamid6ben, mind pedig funkcidjukat tekintve.

A toke tipusu pénziigyi eszkozok esetében a befekteto a tulajdoni aranyaban
kockazatot is vallal. Vagyis pénziigyi gondok esetén a vallalkozas minden esetben eldszor a
hitelez6it kompenzalja és a tulajdonosok csak a hitelezOk teljes mértékii kielégitését
kovetden tudnak tokéjiikkhoz hozzajutni. Ugyanakkor vallalkozasban részesedéssel bird
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tulajdonos a tokebefektetése aranyaban nem csak kontrollt szerez a cégben, hanem
eredményébdl is részesiil. A tokebevonas legnagyobb elonye a hitellel szemben, hogy nincs
pénz visszafizetési kotelezettség, tovabba a befektetok hosszabb idétdvban gondolkoznak,
biztositva a cég szdmara sziikséges novekedési idot és szabadon felhasznalhato likvid
készpénzt. A tékefinanszirozas legjellemz6bb formaja az induld, illetve Kkisvallalkozasok
esetén, hogy a vallalkozo sajat, vagy csaladjanak megtakaritasat hasznalja a cég
indulasakor.

Az allami és EU-s tamogatasok meghatarozo szerepet jatszanak az indulo
vallalkozasok, illetve a mikro és Kisvallalkozasok tamogatasaban. Ezek révén tokéhez,
vagy kedvezd hitelhez juthat a vallalkozéds (jellemzd a vissza téritendd és vissza nem
téritendd elemek kombinacidja. Az allami tdmogatasok orszagos, regiondlis, vagy helyi
programok keretében elérhetdek, amelyekre palyazni sziikséges.

Tanacsok palyazoknak

o Kezd6 vaéllalkozoknak felhivjuk a figyelmét arra, hogy a finanszirozéasi igényiik
megtervezését a vallalkozds nyereségtermeld képességének a meghatarozasat
kovetden érdemes elvégezniiik. Ezzel elkeriilhetik azt a jellemzd hibat, hogy a
bevétel tervezése soran nem a piaci igényeket, hanem a finanszirozasi igényt veszik
alapul.*®

e Felhivjuk a palyazok figyelmét arra, hogy az elémindésitésben résztvevo civil és
nonprofit szervezetek, illetve a szocialis szovetkezetek a hagyomanyos KKV-ktol
részben eltéré jogi, adozasi és szamviteli szabalyozas ala esnek. Amelyb6l
adodoan a pénziigyi forrasbevonasi képességiik is részben limitalt. Ezen
szervezet szamara a pénziigyi tervezés ¢és menedzsment, illetve a forrasszerzés
esetén érdemes olyan szakembert Kkeresniiik, akik tisztaban vannak a
szabalyozasi és miikodési sajatossagokkal.

15 Mellékletek iizleti tervezéshez: 8.9. A finanszirozas tervezésének a folyamata
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5 Tarsadalmi hatas és hasznossag keretrendszer

5.1 Bevezetés a tarsadalmi hatas és hasznossag keretrendszerbe

A tarsadalmi hatas tervezés és hatasmérés szerepe a tarsadalmi vallalkozasok szamara
stratégiai fontossagu. A tarsadalmi vallalkozas kettos célrendszerébol adédéan az
iizleti célok és tevékenységek tervezése mellett sziikség van a tarsadalmi célok és
tevékenységek megtervezésére is, illetve annak atgondolasara, hogy az iizleti és
tarsadalmi célok és tevékenységek hogyan kapcsolodnak 6ssze, milyen hatassal vannak
egymasra. A tarsadalmi hatas tervezése soran elsé 1épés, hogy meghatarozzuk tarsadalmi
véllalkozasunk milyen moédon tud hozzajarulni a szervezet misszidjanak és céljaink
elérésé¢hez. Ezt kovetéen erdforrasaink ¢és tizleti modelliink figyelembevételével
megtervezziik, hogy mely tevékenységekkel tudunk redlis és mérhetd valtozést elérni
célcsoportunk életében. A tarsadalmi hatas és hasznossag keretrendszerben a palyazé
arra kap lehetdséget, hogy a tervezés folyamatianak eredményét foglalja oOssze.
Bemutassa, azt a konkrét tarsadalmi problémat, amelyet meg kivan oldani (tarsadalmi
cél) és meghatarozza az érintett célcsoportot, amely életében valtozast kivan elérni.
Tovabba meghatiarozza mindazokat a tevékenységeket, amelyek a cél eléréséhez
jarulnak hozza, valamint a hatas méréséhez hasznalt indikatorokat és eszkozoket,
amellyel a tiarsadalmi hatis bizonyithatova valik. A tarsadalmi hatds tervezése a
vallalkozonak abban segit, hogy elére atgondolja a hatas mechanizmusat és meghatirozza
tarsadalmi tevékenységének sikerkritériumait. A terv a menedzsmentnek és a
vallalkozasban résztvevé tobbi érintettnek is utmutatast nyudjt a konkrét tarsadalmi
célok elérése és a tevékenységek menedzselése érdekében. Az elére meghatarozott
hatasindikatorok és mérések pedig folyamatos informdciét biztositanak arra vonatkozdan,
hogy a szervezet hol all a kitizott célok elérésében. A tarsadalmi hatas tervezése és mérése
ugyanakkor a finanszirozok szdmara is fontos, hozzajarul ahhoz, hogy objektiv tdmogatoi
dontést hozzanak, illetve kockazataik csokkenjenek. Végeredményben pedig a hatdsmérés a
szervezet hitelességét €s lathatosagat erdsiti, ami a szervezet fenntarthatdé muikodeéséhez
elengedhetetlen. Valamint eldsegiti az érintettekkel és kedvezményezettekkel vald hiteles
kommunikéciot, biztositva az érintettek bevonodasat és elkotelezettségét. Az eldmindsitd
rendszer modulos felépitésével és atlathatd kérdésstrukturajaval segitséget kivan nyujtani a
tarsadalmi hatas tervezéséhez, valamint ahhoz, hogy a palyazok tarsadalmi céljaikat
érthetden mutassak be. A kézikdnyvben a hatastervezéshez nyjtunk segitséget, bemutatva a
hatas tervezés fontosabb Iépéseit. Valamint konkrét segitséget adunk a tarsadalmi és
hasznossag keretrendszerének kitoltéséhez. A tarsadalmi hatds tervezése soran fontos, hogy
a kedvezményezetti célcsoport, azok, akiknek az €életében pozitiv valtozast szeretnénk elérni
bevonasra keriiljon. Jelenlétiikkel biztosithatd a problémak pontos feltarasa és a megfeleld
pozitiv célok kitlizése. A célcsoport aktiv részvétele a tervezési folyamatban az
elkotelezettségiiket erdsiti, ami a tarsadalmi vallalkozas sikeréhez is hozzajarul.
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Hatas értéklanc

A tarsadalmi hatds mérése kapcsan bemutatjuk a legfontosabb kulcskifejezéseket és ezek
tartalmat, a széles korben elterjedt tarsadalmi hatas értéklanc abraval.'® A hatas értéklanc
abra vilagosan bemutatja a hatds teremtés fontosabb 1épéseit, ezek Osszefiiggéseit, illetve
segit megérteni az egyes elemek kozotti 1ényegi kiilonbséget. A hatas értéklanc gyakorlati
segitséget jelenthet a tervezés soran, ugyanis a tervezésbe bevont valamennyi érintett
szamara lathatova teszi a tevékenységek és elvart eredmények kozotti kapesolatot.

A tarsadalmi hatas értéklanc elsé eleme az eréforras (imput). Erdforrasnak nevezzik
mindazt a fizikai, szellemi, emberi, illetve pénziigyi eréforrast, amelyeket a szervezet a
tarsadalmi tevékenységei érdekében (céljainak megvaldsitasa érdekében) mozgdsit és
hasznal. Az er6forrdsok meghatarozasa sordn gyakori hiba, hogy a tevékenységekhez
kapcsolodo eréforrasokat, kiilonds tekintettel a huméneréforras koltségeit, nem reélisan
becsiiljiik meg. Ennek a kdvetkezménye onmagunk kizsdkmanyolésa, illetve a tervezett
tevékenységek az eréforras hidnya miatt mégsem valosul meg. Az eréforrasokbol kiindulva
lehet megtervezni a tevékenységeket. Ezek olyan konkrét akciok, amelyeket a szervezet a
tarsadalmi céljainak az elérése érdekében kiilonbozd rendszerességgel végez. A
tevékenységek konkrét és kozvetlen eredményeként ,kézzelfoghat6” termékek,
szolgaltatasok, gyakorlatok jonnek létre, amiket outputnak (eredmény) is nevezziik. Az
outputok indikatorainak a meghatarozasa egyszert feladat (pl. képzésen résztvevok szdma).
Ugyanakkor fontos felhivni a figyelmet arra, hogy az output még nem hatas, hanem
csak a hatas eléréséhez vezeto els6 1épcsé. A hatas értéklanc kovetkezd eleme az outcome,
ami olyan révid, vagy hosszatavu valtozas, vagy egyéb hatas, ami a szervezet tevékenységén
keresztiil kdzvetleniil kovetkezik be az érintettek életében. Ahogy a hatas értéklanc dbra is
mutatja az outcome kozvetlen kapcsolatban all az outputtal, de mégis attdl vildgosan
elkiiloniil. Az output és outcome kozotti kiillonbséget egy példaval tudjuk érzékeltetni.

Példa: A szervezet hatranyos helyzetii gyerekek tovabbtanuldsi lehetdségeit
szeretné segiteni képzések és mentordlasok biztositasaval. A programokon
résztevo gyerekek szama csak output, viszont a tovabbtanuldsi eredményeik a
program outcome-ja.

Az értéklanc kovetkezd eleme a hatas, vagy impact. A hatds olyan valtozas, amely az
outcome-bol ered, de a kiilsd faktorok (szervezet tevékenységétdl fiiggetlen) hatdsatol
megtisztitott. Vagyis a szervezettdl fiiggetlen tevékenységek eredményeit (pozitiv és negativ
egyarant) ki kell vonni ahhoz, hogy a szervezet tarsadalmi hatdsat pontosan meg tudjuk
hatarozni. Mivel a tarsadalmi hatdsmérés modszertana, illetve eszkdzei még nem kelléen

16 Mellékletek tarsadalmi hatas tervezéshez: 9.1. Tarsadalmi hatas értéklanc
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fejlettek, igy a tarsadalmi hatas tervezése sordn az eldmindsitési rendszerben nem elvaras,
hogy ,,impact” tipust hatasok mérését végezzEk a szervezetek. Ugyanakkor az elominésitoé
rendszer elvarasa, hogy meghatarozasra Kkeriiljenek a vallalkozas Kkonkrét
tevékenységeinek eredményeként el6éalldé és mérheté6 eredmények (outcome). Az
outcome, vagy hatas indikator egy olyan mértékegység, ami mérhetdvé teszi az eredményt
¢s bizonyitja a valtozast (azzal Osszefliggésben all). A tarsadalmi vallalkozasnak az
indikéatorokra vonatkozoéan pontos elképzelésének kell lennie, mint ahogy az indikatorok
mérésére hasznalt eszkozokrél és folyamatokrol is. Fontos, hogy olyan indikatorok
keriiljenek kivalasztasra, amelyeket hatékonyak (figyelembe véve koltségiiket és a
vallalkozas limitalt er6forrasait), illetve hitelesek (a relevans valtozast mérik).

A tarsadalmi hatas értéklanc nem csak a szervezetiink altal elérendd tarsadalmi hatas
tervezésében hasznos, hanem abban is, hogy folyamatosan nyomonkdvessiik vallalkozasunk
eredményességét és hatékonysagat a kitlizott célok elérésben. Ennek megfeleléen az
értéklanc utolsé lépése az ellendrzés és modositas. Ez a 1¢épés lehetdséget ad
onellendrzésre és korrekciora. Az adatok alapjan céljainkat és tevékenységeinket tudjuk
feliilvizsgalni, sziikség esetén pedig ujra tervezni, mddositva hatas értéklancunk barmely
elemét. A tarsadalmi vallalkozas tarsadalmi céljainak eléréséért dolgozik, de mivel a
kiils6 kornyezet allandéan valtozik és a vallalkozas is fejlédik, igy a tarsadalmi hatas
értéklanc rendszeres elemzésére és fejlesztésére van sziikség.

5.2 Tarsadalmi probléma megfogalmazasa

A tarsadalmi hatas tervezése soran a vallalkozas altal orvosolni kivant tarsadalmi
probléma behaté ismerete, a kivalté okok, osszefiiggések és kovetkezmények pontos
elemzése nélkiilozhetetlen. Enélkiil nem tudunk relevans tarsadalmi célt kitlizni, a
tevékenységeket véletlenszerlien, az elérend6 hatdsokat pedig felszinesen hatarozzuk meg. A
probléma kelld kifejtésével viszont meg tudjuk vildgositani, hogy a tervezett tarsadalmi
tevékenységek hogyan jarulnak hozzéd a kivant pozitiv valtozadshoz. Tovabba a konkrét és
szamszerisithetd célok meghatirozdsaban is segitenek. A tarsadalmi célok nem szabad,
hogy csupan személyes érzéseken és benyomasokon alapuljanak, hanem tényszerlien és
objektiven alatdmaszthatoknak kell lenniiik. Ajanlott példaul Gigynevezett SMART (azaz
okos, betiiszoként Specifikus, Mérheté, Ambiciozus, Readlis és Tarthaté - azaz
hatarid6khoz szabott) célokat megfogalmazni. A célok alatamasztasahoz sziikséges, hogy
a tarsadalmi problémakat tényszertien és relevans adatokkal mutassuk be. Az adatoknak
helyi, az adott telepiilésre, kistérségre, vagy megyei, esetleg régiora vonatkozoknak kell
lenniiik. Amennyiben nem allnak rendelkezésre helyi adatok, a problémat sajat kutatdsunkra
és elemzéslinkre tamaszkodva mutassuk be. Az adatokkal alatdmasztott probléma
megfogalmazas segiti a célok redlis meghatarozasat is. A probléma és cél logikus
Osszekapcsolasa a tarsadalmi hatds keretrendszerben nélkiilozhetetlen, ugyanis a probléma
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megfogalmazasakor feltart oksagi kapcsolatok a hatas értéklanc alapjat képezik,
alatdmasztjak, hogy a tervezett tevékenységek pozitiv valtozashoz vezetnek a célcsoport
¢letében. Mivel a tarsadalmi vallalkozasok legtobbszér nem csak foglalkoztatdsi, hanem
egyéb tarsadalmi célt is Kkitliznek, igy a probléma meghatarozasakor nem csak
foglalkoztatdshoz kapcsolodd problémadkat, hanem valamennyi relevans problémat
szlikséges bemutatni.

A tarsadalmi probléma elemzésének egyik legelterjedtebb mddszere az un. valtozas-
elmélet (therory of change), amely abban segit, hogy a valtozas folyamatat a
bekovetkezés okozati osszefiiggéseiben tudjuk megfogalmazni. A hosszutava célokbol
visszafelé haladva tudjuk feltérképezni azok elézményeit, meghatarozva a logikai €s oksagi
kapcsolatot az egyes 1épések €s eredmények kozott. A valtozas-elmélet kiilondsen hasznos a
célok és a problémak (okok) Osszekapcsolasaban, illetve annak ellenérzésében, hogy a
kivant hatast a tervezett tevékenységekkel el lehet-e érni. Mivel a valtozas elmélet
osszekapcsolja a vart eredményt a tevékenységgel, megmagyarazza, hogy a valtozas
miért és hogyan kovetkezett be, igy pedig a tarsadalmi probléma megértéséhez is
nélkiilozhetetlen. A valtozas elmélet modszerét nem csak a tervezési szakaszban, hanem a
késdbbiekben is hatékonyan tudjuk alkalmazni. A nyomon kovetés soran felmeriilé 0j
adatok és informaciok valtozas térképiink finomitdsahoz jarulnak hozza. A moddszertan
kiilondsen kedvelt a tarsadalmi hatas tervezésében, segitségével az érintettek (célcsoport) is
bevonhatoak, ezaltal pedig a tervezés folyamata és eredménye is hitelesebbé valik.

A tarsadalmi keretrendszer masodik modulja foglalkozik a tarsadalmi probléma
bemutatisaval. Az elsé kérdésben listabol lehet kivéalasztani azokat a tarsadalmi
problémateriileteket, amelyeket a vallalkozas kezelni kivan. Kizarélag azon
problématertiilete(ke)t jeloljiik meg, amely projektiinkh6z kozvetleniil kapcsolodik. A kérdés
masodik felében pedig a kivalasztott problémateriilete(ke)t kell sajat szavainkkal
ismertetniink, bizonyitva, hogy rendelkeziink a problémaval kapcsolatos tudéssal. Tobb
teriilet kivalasztasa esetén, valamennyi kapcsan elvaras, hogy relevans statisztikai adatokkal
alatdmasztott elemzést készitsiink. A tarsadalmi probléma pontos és szamszeri
bemutatasahoz sziikséges, hogy a foldrajzi teriilet és a célcsoport jol beazonosithato
legyen, tovabba elemzésiikhoz teriilet és célcsoport specifikus adatokat hasznaljunk.
Mivel a listdban a problémateriiletek altalanosan keriiltek megfogalmazasra, igy palyazé
feladata, hogy a kivalasztott problémateriilete(ke)t a vallalkozas konkrét céljainak
megfelelden specifikalja, hiszen valodi valtozast kizarolag konkrét probléma kapcsan lehet
elérni.

Az elomindsités foglalkoztatasi fokusza miatt a tarsadalmi problémak kozott
mindenképpen sziikséges a projekt keretében foglalkoztatni kivant hatranyos helyzeti
munkavallalok foglalkoztatashoz kapcsolodo, illetve hatranyos helyzetiiket
eredményezoé problémakat, illetve ezek Kkivalté okait is elemezni. A munkanélkiiliség
okainak elemzésekor ne orszagos statisztikakat, hanem relevans helyi és iparagi adatokat
hasznaljunk, illetve a konkrét célcsoport munkanélkiiliségében kozvetleniil szerepet jatszo
okokat mutassuk be. A célcsoport helyzetének és jellemzoinek az ismerete a harmadik
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modul negyedik kérdésének megvalaszolasaban is segiteni fog, amely altal képesek
lesziink pontosan meghatarozni specialis igényeiket és sziikségletiiket.

Mihez kezdjlink akkor, hogyha az altalunk megoldandé tarsadalmi probléma talsagosan
komplex, tobb problémateriiletet is érint? Ilyenkor a probléma leirasa soran mutassuk be az
egyes problémateriiletek kozotti Osszefiiggéseket, illetve elemezzilk a fennalld oksagi
viszonyokat. Mivel Osszetett tdrsadalmi probléméahoz kapcsolédd célokat tiiziink ki, igy
kiemelten fontos, hogy a probléma elemzésével bizonyitani tudjuk, hogy a kitlizott
tarsadalmi céljaink és tevékenységekeink a problémara valaszolnak, azok csokkentésében
szerepet tudnak jatszani.

5.3 Tarsadalmi célok és tevékenységek Kkijelolése

Tarsadalmi célok meghatarozasa®’

A fentiekben bemutattuk, hogy a tdrsadalmi problémak meghatdrozdsa mennyire fontos a
tarsadalmi  célok  meghatirozasdhoz. A  tarsadalmi  vallalkezas  céljainak
meghatarozasahoz azonban sziikség van arra is, hogy tisztaban legyiink szervezetiink
tarsadalmi missziéjaval és céljaival. Tarsadalmi vallalkozasokra gyakran jellemzd, hogy
azokat tarsadalmi és nonprofit szervezetek, illetve tarsadalmi iigyek irdnt elhivatott olyan
személyek hozzék 1étre, akik a vallalkozas elinditdsat megel6zden is elkotelezettek voltak
tarsadalmi tligyek irant. Ezért a tervezés soran fontos tisztdznunk, hogy a tarsadalmi
vallalkozas céljai hogyan kapcsoldédnak a szervezet egészének identitdsidhoz és meglévd
tarsadalmi tevékenységéhez. A szervezet identitisanak meghatarozdi tobbek kozott az
értékei és vizioja, amelyekre épiil a szervezet misszioja, kijelolve a szervezte 1étének
értelmét és céljat. A misszi6 meghatdrozo fontossagu, kijeldli a szervezet tevékenységeinek
fokuszat és kozvetiti a célokat a szervezet tevékenységeiben résztvevé valamennyi érintett
szdmara. A tarsadalmi szervezet misszidja megvaldsitasa érdekében stratégiat készit,
amelyben meghatarozza a szervezet céljait €s tevékenységeit, illetve ezek litemezését.

A téarsadalmi vallalkozasi szektor heterogén, a szerveztek ¢letkoruk, tarsadalmi
elkotelezettségiik, illetve szervezeti formajuk €s jogi szabalyozasuk szerint is kiilonbozoek.
Mindezek a kiilonbségek hatassal vannak mind a tervezési folyamatra, mind pedig a kettds
célrendszer (lizleti és tarsadalmi célok) egymdshoz vald viszonyéra. Fiiggetleniil a
tarsadalmi vallalkozas szervezeti keretétol, a tervezés elsé lépése, akar Kiilso
szervezetfejlesztd segitségével, a szervezetiink missziojanak és stratégiajanak
atgondolasa, illetve annak meghatarozasa, hogy tarsadalmi vallalkozasunk hogyan
kapcsolodik a szervezeti célokhoz. A tervezés masodik 1épésében a tdrsadalmi vallalkozas

céljainak kiils6 validalasa torténik, vagyis a koradbban targyalt tirsadalmi probléma
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elemzését végezziikk el az érintetteket (stakeholder) bevonasaval. A tarsadalmi célok
véglegesitése elott sziikséges, hogy szamba vegyiik sajat lehetoségeinket, és a célokat ugy
hatarozzuk meg, hogy azok a rendelkezésiinkre all6 erdéforrasokkal realisan elérhetdek
legyenek. Ezzel a tervezési folyamattal képesek vagyunk olyan célokat Kijelolni,
amelyek szervezeti értékeinken alapulnak és stratégiankhoz kapcsolodnak, amelyeket
validaltunk és amelyek megoldasahoz rendelkeziink sziikséges eroéforrasokkal és
konkrét tervekkel.

Tevékenységek tervezése

A kitlizott tarsadalmi célok elérése érdekében az iizleti modelliinkhoz illeszkedd stratégiat
készitiink, amely kijeloli azokat a stratégiai teriileteket, amelyeken keresztiil céljaink
megvalosithatoak lesznek. A keretrendszerben stratégiankat a kovetkezd négy teriileten
szlikséges kifejteniink. Elsoként a foglalkoztatotti célcsoporttal kapcsolatos céljainkat és
tevékenységeinket és HR terviinket fejtjiik ki, majd a tdrsadalmi vallalkozas egyéb, a
foglalkoztatottakon tulmutato egyéb céljait és tevékenységeit. Tovabbi teriiletek a tdrsadalmi
igyhéz kapcsolddd kommunikécio, valamint a termék/szolgaltatds, amely teriiletekhez
kapcsolodo céljainkat és tevékenységeinket dolgozzuk ki. Ezek azok a teriiletek,
amelyeken a tarsadalmi vallalkozasok tobbsége tarsadalmi céljaik érdekében
tevékenykedik és amelyeken hatast ér el.

Az egyes teriileteken megfogalmazott tevékenységek leirdsa mellett mindegyikhez
sziikséges meghatarozni konkrét hatasokat, valamint indikéatorokat €s az indikatorok mérését
biztosité eszkozoket €s modszereket. A hatas maga az a valtozas, ami a tevékenység
kovetkezményeként az érintett életében bekovetkezik. A valtozasnak olyannak kell lenni,
ami kapcsolodik a problémahoz, az érintett életében meghatdrozd és relevans és amely
mérhetd. A tevékenységek tervezése soran az eredmény elérését akadalyozd kockazatokat is
sziikséges elemezni, hogy felkésziiljiink azok elhdritasara is. A hatas értéklanc egy
menedzsment eszkoz is, melynek segitségével a tarsadalmi hatas megvaldsulasat
monitorozni lehet, a terveket és tevékenységeket pedig sziikség szerint modositani.

A tevékenységek tervezéshez a mellékletben szerepld matrix'® nyujt segitséget. Az 4bra a
tevékenységeket a tarsadalmi vallalkozds meghataroz6 teriiletei szerint strukturdlja,
ramutatva stratégia teriiletek kozotti Osszefliggésekre, valamint az tizleti és tarsadalmi
célrendszerben megfogalmazott tevékenységek kapcsolatira. Egy adott tevékenységet két
tengely mentén lehet elhelyezni, az egyik az Un. kiils6-bels6 tengely, a masik az iizleti-
tarsadalmi tengely. A tengelyek négy teriiletet is kijelolnek, amelyek a tarsadalmi
vallalkozas miikddtetése soran kiilonosen hangstlyosak.

18 Mellékletek tarsadalmi hatis tervezéshez: 9.3. Stratégiai tarsadalmi teriiletek
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Célcsoport foglalkoztatasanak stratégiai teriilete'

rrrrr

bemutatasanak kiemelt jelentésége van. A tarsadalmi probléma bemutatdsa soran a
vallalkozasunkat érint6 munkaerd piaci helyzetet foldrajzi és iparagi jellemzok
figyelembevételével sziikséges elemezniink. Tovabba a konkrét célcsoport lehetdségeit €s
igényeit, valamint a munkavégzés szempontjabol meglévé hidnyokat is sziikséges
feltarnunk. Az emberi eréforras elemzéshez a fejlesztéshez sziikséges emberi eréforras
sziikségletet kell felmérniink. Az uj munkavallalok létszamanak meghatarozasa soran
mindenképpen vegyiik figyelembe a mar rendelkezésre all6 munkatarsak kapacitasat
is. A létszam mellett azonban elkeriilhetetlen, hogy mindazon képességeket és a
tevékenységek szempontjabol relevans tapasztalatokat is meghatdrozzuk, amelyek a
miikodéshez sziikségesek. A célcsoport elemzését, illetve az erdéforras sziikséglet
feltérképezését kovetden tudjuk a munkaerdre vonatkozo tervet elkésziteni. A
munkaerdvel kapcsolatos tevékenységiink harom egymast kdvetd 1épésre bonthatd. El6szor
meghatarozzuk a munkavégzés formait és jogviszonyokat, elkészitjiik a
tevékenységekhez kapcsolodé munkakori leirasokat, és megtervezziik a sziikséges
létszamot és meghatarozzuk a minimum kompetenciakat és készségeket. Ezt kovetéen
a toborzas és a megfeleld munkaeré kivalasztisa kovetkezik. Kiilonosen nagyobb
létszam esetén elengedhetetlen, hogy rendelkezziink olyan munkatarssal, vagy kiilsé
partnerrel, aki a munkaerdpiacot ismeri, illetve a toborzashoz és kivélasztashoz sziikséges
szakértelemmel bir. A Kkivalasztast kovetden az uj munkavallalok szamara a képzési
terviinknek megfeleléen tréninge(ke)t, (belsé, vagy Kkiils6) képzést biztositunk. A
képzések a munkavégzés szempontjabdl nélkiilozhetetlen ismeretek ¢&s készségek
elsajatitasat biztositjak, figyelembe véve a bemeneti és a célkompetencidkat. A hatékony
képzési terv ugyanis nem csak az elérendd kompetencidkat, hanem a konkrét célcsoport
elézetes kompetenciait ¢és profiljat is figyelembe veszii A HR tervben elére
meghatarozasra Kkerillnek a teljesitményértékelés ¢és  oOsztonzésmenedzsment
szempontjai és a kompenzacié modjai és mértéke is. A teljesitményértékelés az egyéni
célok mellett az értékelés modjat és litemezését is tartalmazza. Az 0sztonzésmenedzsment
kialakitasa soran a bérezésen és egyéb anyagi juttatisok mellett érdemes felkutatni és
kreativan hasznalni mindazon eszkozoket, amelyek a munkavallalok élethelyzetéhez ¢€s
értekeikhez illeszkednek, munkavégzésiik soran motivaljak oket. A vallalkozasok szamara
az egyik legfontosabb érték a munkavallald, igy a munkaerd szakmailag megalapozott
menedzselése meghatarozé jelentdségli. Mindez a munkaerdpiac szempontjabol hatranyos
helyzeti célcsoportok foglalkoztatasa esetében még nagyobb jelentdséggel bir. A HR tervet
a tarsadalmi hatas keretrendszer III. moduljaban sziikséges részletesen bemutatni. Mivel a
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célcsoport meggy6zo ismerete, sziikségleteik és fejlesztési igényiik részletes bemutatasa
az értékelés szempontjabol kiemelt jelentoséggel bir, ezért a hatranyos helyzetii
alcsoportok koziil (II1.4.) csak azokat jeloljiik ki, akiket alkalmazni kivanunk és
akikrol elégséges informaciot tudunk nyujtani a palyazati anyagban.

Tovabbi tarsadalmi tevékenységek stratégia teriilete

A negyedik modul elsé két kérdésében a tovabbi tarsadalmi tevékenységeket sziikséges
bemutatni. Ezek olyan tevékenységek, amelyek nem kapcsolodnak a célcsoport
foglalkoztatasdhoz, sem pedig a késobbi stratégiai teriiletekhez (kommunikacid €s termék).
A tovabbi tarsadalmi tevékenységek tobbek kozott olyanok lehetnek, amik kibovitik a
tarsadalmi vallalkozas altal elért célcsoportok korét, illetve, amelyek a vallalkozas nem
foglalkoztatasi céljaihoz kapcsolodnak, novelve a vallalkozas pozitiv tarsadalmi
hatasat. A tarsadalmi szervezeten beliill mikodé tarsadalmi vallalkozéasok esetében ezek a
tevékenységek a szervezet alaptevékenységéhez kapcsolddnak, azt erdsitik. Azon tarsadalmi
vallalkozasok, amelyek szamdra a foglalkoztatds az elsddleges tarsadalmi cél, az egyéb
tarsadalmi tevékenységek fokuszaban sokszor a foglalkoztatotti célcsoport csalddtagjainak
¢s kozosségeiknek tarsadalmi, szocidlis és gazdasagi helyzetének javitasa all. Tovabba olyan
tevékenységek, amelyek a kozosség ¢és telepiilés helyzetét és életmindségét javitjak.
Mindezen tevékenységek tervezése soran azonban nem szabad figyelmen kiviil hagynunk,
hogy azoknak az altalunk meghatdrozott problémateriileten és a hatranyos helyzeti
célcsoport ¢letében sziikséges valodi €s mérhetd valtozast elérniiikk. A tarsadalmi
vallalkozasok esetében kiilondsen fontos, hogy tevékenységeik ne csak jol
kommunikalhato tarsadalmi felelésségvallalasi akciok legyenek, hanem olyanok,
amelyek a tarsadalmi vallalkozas stratégiajaban gyokereznek, lehetdség szerint iizleti
modelljiik meghatarozo elemei.

Kommunikacio és termék stratégia teriiletek

A kommunikacio, mint stratégai teriilet a tarsadalmi vallalkozasok esetén gyakran
meghatarozo jelentéséggel bir. A tarsadalmi iizenet szerepét a vallalkozas iizleti
modellje és a tarsadalmi cél hatarozza meg, de a kommunikacio a vallalkozasok
szamara az egyik legfontosabb tevékenység. A tarsadalmi célunk elérése érdekében is
folyamatosan kommunikalnunk kell az érintettek kiilonb6z6é csoportjaival (kiilsé és belsd).
Az lizenetiink gyakran eltérd az egyes célcsoportok fel¢, igy fontos, hogy kommunikécios
tevékenységlinket a célcsoportoknak megfeleléen elére megtervezziik, a kommunikacios
eszk6zok €s csatorndk kivalasztdsakor is a hallgatosag igényeit vegyiik figyelembe. A

SZECHENYI @
Eurépai Unié

Eurépai Szocilis

Alap

MAGYARORSZAG —
PRttt all BEFEKTETES A JOVOBE




GINOP-5.1.2-15

o %PiacTérs

kommunikécid tervezése sordn azt sem nem szabad figyelmen kiviil hagynunk, hogy az
realis, a rendelkezésre all6 er6forrasokkal megvalosithato legyen.

Sok tarsadalmi vallalkozasnal a termékajanlat egyik meghatarozo eleme a tarsadalmi
cél, illetve az iizenet. A kapcsolddas lehet termék specifikus, példaul értékajanlatunk
meghataroz6 eleme, hogy Ujrahasznositott anyagok felhasznalasaval készitjik a
termékeinket, amelyre felhivjuk vasarloink figyelmét. Tarsadalmi iizenetlink kapcsolodhat a
termék eldallitasaban résztvevOkhoz is. Ebben az esetben a hatranyos helyzetiiek tarsadalmi
integracioja, a veliik kapcsolatos tarsadalmi elditéletek csokkentése lehet a célunk, amelyet a
termékcimkéken és egyéb marketing anyagokban is kommunikéalhatunk. Mindkét esetben a
tarsadalmi cél megjelenik a termékben €s az lizenetben is, vagyis az iizleti értékajanlat része.
Az ebbé6l adodo szinergiat pedig mindenképpen érdemes kihasznalni mind a
tarsadalmi hatas, mind az iizleti célok elérése érdekében. Ugyanakkor keriiljiik el azt a
gyakori hibat, hogy eltilozzuk a tarsadalmi cél jelentdségét a fogyasztdi csoportunk
vonatkozasaban. Az altalunk képviselt tarsadalmi iigy és annak kommunikacidja csak
akkor jelent valodi versenyelonyt, hogyha a fogyaszté hajlandé a mi termékiinkért
magasabb arat adni, esetleg nagyobb koltséget vallalni (tobbet utazni, stb.), illetve a
vasarlasi dontésben meghatarozo és pozitiv szerepe van tarsadalmi iizenetiinknek.

5.4 Tarsadalmi hatas és hatasmérés?°

A tarsadalmi tevékenységeink megfelel6 menedzselése és kommunikacidja érdekében
elengedhetetlen, hogy tarsadalmi hatasunk konkrét és mérheto legyen. Ezért sziikséges
megfeleloen megtervezniink a hatas értéklancot, tevékenységekhez konkrét célokat,
illetve elvart, mérheté eredményeket kotni. A mérés feltétele, hogy megtalaljuk a
hatashoz kapcsolddo indikatorokat. Az indikatoroknak, illetve a hatdsmérésnek relevansnak
(bizonyithatéan az eredményt mérik), valamint a koltséghatékonynak kell lennie. A mérési
eredmények megbizhatosdga érdekében egy hatashoz tobb indikéatort érdemes kotni. A
mérési eszk6zok és modszerek kivalasztasanal is olyanokat, amelyek hasznalatahoz
rendelkeziink megfeleld szakértelemmel és erdforrassal. Tovabba amelyek a hatés, illetve
véltozas megvalosuldsdra vonatkozd relevans informaciot alljanak rendelkezésiinkre a
monitoring soran.

A tarsadalmi hatas az a valtozas, amit a tarsadalmi vallalkozas kozvetleniil elér az érintettek
(célcsoport) életében. Ugyan a hatasok nem csak pozitivak lehetnek, de a tarsadalmi hatasok
kozott kizarolag a pozitiv hatasokat sziikséges meghatarozni, mig az esetleges negativ
hatdsokra a kockéazatok soran érdemes kitérni. A keretrendszer a fenti stratégia teriileteken
varja el, hogy hatasokat megfogalmazzunk. A tarsadalmi hatasaink tervezéséhez a
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vallalkozasunk tarsadalmi céljaibol indulunk ki. Abban az esetben, hogyha t6bb célt
hataroztunk meg, akkor sziikséges a probléma elemzésébdl kiindulva fontossagi sorrendet,
illetve okozati sorrendet allitani és ennek alapjan meghatdroznunk a tarsadalmi hatasainkat.
A keretrendszerben két teriileten sziikséges tarsadalmi hatasokat megfogalmazni. Egyrészt a
foglalkoztatashoz kapcsoldodoan fiiggetleniil a szervezetiink alapvetd tarsadalmi céljaitol, de
szlikséges megfogalmazzunk olyan tarsadalmi hatdsokat, amelyek a foglalkoztatas teriiletén
megvalosuld tevékenységeinkbdl erednek. Masodsorban a foglalkoztatdson tili tdrsadalmi
hatasokat kell megfogalmaznunk. Ezek lehetnek a harom tovabbi (foglalkoztatdson tuli,
kommunikécids és termék) stratégiai teriileten megvalosuld tevékenységeink eredményei,
figyelembe véve, hogy az egyes tevékenységeink milyen mddon jarulnak hozza a pozitiv
valtozéshoz.

Példa 1.: Hatas: Foglalkoztatdas eredményeként a célcsoport életmindsége javul.
Indikator: Megszerzett javak és elért szolgaltatasok listaja, amelyeket a
célcsoport  korabban nem tudott elérni. Meérési eszkoz: Kérdoiv a
célcsoporttagok korében a projekt elején és végen.

Példa 2.: Hatds: Megvaltozott munkaképességii célcsoporttagok tarsadalmi
megitélése javul. Indikdtor: Attitiid pozitiv iranyu valtozasa. Mérési esgkiz:
Kérdoiv, attitiidskala a projekt elején és végén (pl. fogyasztok kérében).

A tarsadalmi hatismérés tervezésénél torekedjiink a realis célok Kitiizésére, illetve
arra, hogy a méréshez sziikséges eréforrasok rendelkezésre alljanak. Fontos tovabba,
hogy megkiilonboztessiik az eredmények Kkiilonboz6 szintjét (output, outcome és
impact) és ne elégedjiink meg csak a kimenet meghatarozasaval, hanem mindig az
érintettekben bekovetkezo valtozast ragadjuk meg.
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6 Kockazatelemzés és kockazatkezelés

A kockazat egy olyan esemény bekovetkezésének a valdszintlisége és kovetkezménye,
amely negativ hatassal van célunk elérésére. A kockazatmenedzselés célja, hogy a
kockazatokat idében felismerjiik és meghatiarozzuk, hogy valdsziniiségiik és sulyuk
szerint melyekkel és hogyan kell foglalkoznunk. A kockazatmenedzselés részeként
megoldasokat fogalmazunk meg a kockazatok elkeriilésére, csokkentésére, illetve
negativ hatasuk mérséklésére. A kockazatelemzés soran meghatarozasra Keriilnek
azon kulcsteriiletek, amelyek vallalkozasunk szamara kiemelt kockazatot hordoznak,
melyeket folyamatosan figyelemmel kell kisérniink. Azok a vallalkozasok, amelyek a
relevans kockazatokat képesek idében felismerni, hatékonyabban és jobban tudnak
azokra reagalni. Mig azok, akik tdlzott optimizmussal a kockazatok jelentoségét
alulbecsiilik, felkésziiletlenek lesznek a felmeriilo problémak kezelésére.

6.1 Miért fontos a kockazatelemzés és a kockazatkezelés?

Az iizleti terv célja, hogy a vallalkozas inditasahoz kapcsolodé kockazatokat
csokkentsiik, alaposan atgondoljuk vallalkozasunk céljait és megtervezziik a
legfontosabb tevékenységeit. Az iizleti modul hatodik, illetve tdrsadalmi hatas
keretrendszer negyedik moduljdban szerepld kockazatelemzésnél igy mar nem az iizleti
tervilnkben targyalt teriiletekkel kell foglalkoznunk, hanem olyanokkal, amik bar a
vallalkozasunk sikeressége szempontjabol 1ényegesek, de korabban nem tértiink ki rajuk. A
kockazatok jelentds része kiilsé koriilményekbol és tényezokbol ered, amelyekre nincs
kozvetlen rahatasunk (nem mi okozzuk é6ket), de amelyekre fel kell késziilniink. A
vallalkozas barmely €letszakaszaban el6fordulnak olyan helyzetek és események, amelyek
negativan befolydsoljak céljai megvaldsulasat, ezért egy jo vallalkozo, illetve vezetd
folyamatosan figyeli kornyezetét és annak hatasat céljainak megvalosulasara. A kockazatok
szarmazhatnak vallalkozasunk gyengeségeibdl is, amelyeket a SWOT analizisiinkben,
illetve a versenytars elemzésben feltirtunk. A kockdzatelemzés sordn beazonositjuk a
kockazatokat jelentd tényezdket, megbecsiiljik ezen események megvaldsulasanak
valoszinliségét, ennek megfeleléen kidolgozzuk stratégiankat arra vonatkozodan, hogy
bekovetkezésiik esetén mit tesziink csokkentésiik, vagy elkeriilésiik érdekében. Tovabba
biztositjuk a kockdzat menedzseléséhez sziikséges folyamatokat, modszereket ¢&s
eréforrasokat, valamint monitorozzuk a kockazat kezelés hatékonysagat szervezetiinkben.

A kockézatkezelés kovetkezményeként vallalkozasunkban dontéshozatal €s eredményesség
javul, képesek lesziink az erdforrasokat hatékonyabb felhasznaldsara. Mivel eldre
felkésziiliink a problémdkra, igy kevesebb tiizoltdst kell végezniink, terveink
megvalodsitasara tudunk inkabb koncentralni. Mindezek alapjan belathato, hogy azok az
iizleti tervek, amelyek nem tartalmaznak relevans és pontosan meghatarozott
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kockazatokat, illetve ezek kezelésére vonatkozo terveket, az értékelok szamara komoly
kockazatot jelentenek. Ezzel szemben azok az iizleti tervek, amelyek az adott
iparaghoz és tevékenységhez illeszkedd, relevans kockazatokat kello pontossaggal
fogalmazzak meg, tovabba a kezelésiikre megfelelo megoldasi javaslatokat talalnak ki,
kisebb kockazatot jelentenek. A palyazok ugyanis tanubizonysagot tesznek arrdl, hogy
ismerik sajat vallalkozasuk jellemzdit és az elkeriilhetetlen problémékat képesek idében
felismerni és rendelkeznek stratégiaval ezek kezelésére vonatkozoan.

rrrrr

azok Kkezelési médjara vonatkozo elképzelésiinket bemutatni. Mindhdrom kérdésnél
kizarélag az adott t¢émakdrre vonatkozd kockéazatokat mutassuk be. Eléfordulhat, kiilondsen
a foglalkoztatott célcsoport esetén, hogy veliik kapcsolatban mindegyik kérdésnél relevans
kockazatok meriilnek fel. Mivel a kiilonb6z6 kérdések eltéré szempontok szerint vizsgaljak
a kockazatokat, igy még a foglalkoztatotti célcsoport kapcsan sem helyes a kockdzatokat
azonosan megfogalmazni. Segitséget jelenthet, hogyha a kockéazatok kozotti osszefliggéseket
vizsgaljuk, elemezve egymasra val6 hatasukat, de a valaszunkat az adott kérdés témakoréhez
illeszkedden, nem pedig altalanosan fogalmazzuk meg.

6.2 Fejlesztési és iizleti kockazatok

Fejlesztési kockazatok

Az iizleti modul hatodik fejezet elsé kérdésében a fejlesztéshez kapcsolodé négy
legfontosabb kockazatot kell meghataroznunk. Ennél a kérdésnél ne a vallalkozas tizleti
miikodése soran jellemzden felmeriild iizleti kockadzatokat fogalmazzuk meg, hanem
kizardlag a fejlesztési idoszak alatt jelentkezd, a projektiink megvalosulasat akadalyozokat.
A projektmenedzsment sordn altalanossagban megjelend kockazatokat sziikséges
felsorolnunk, amelyekkel mar korabban, mas palyazat megvalositdsa soran szembesiiltiink.
Jellemzden ezek a projekt litemezéséhez, a beruhazashoz és eszkozbeszerzéshez, ezekhez
kapcsolodo engedélyek beszerzéséhez, illetve a szakmai tevékenységek megvalositdsdhoz
kapcsolodhatnak. Fontos lehet tovabba a célcsoport bevonasaval és aktivizalasaval
kapcsolatos problémak feltérképezése is, valamint a termék és vallalkozésfejlesztés azon
elemei, amelyek kizarolag a fejlesztési szakaszhoz kapcsolddnak. A tdmogatashoz
kapcsolddd finanszirozasi, szabalyozédsi és egyéb valtozdsok is relevansak lehetnek,
amelyekre vonatkozoan hasznos, hogyha rendelkeziink megoldasi javaslatokkal.

A kezelési modok megfogalmazasanal nagyon fontos, hogy a megoldéasi javaslataink
érthetdek és kellden konkrétak legyenek, tovabba olyanok, amelyek a palyazo altal
megvaldsithatoak. Gyakori hiba, hogy a kockazatok megfogalmazasa altalanos, igy nem
értheté, hogy mire gondol a palyazo és ezért nem megitélhetd a kockazat relevanciaja.
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Ebben az esetben az sem megitélheté, hogy a palyazo altal megfogalmazott kezelési
mod elégséges-e az adott kockazat menedzseléséhez.

Uzleti kockazatok

A kockazatok masodik csoportja a fejlesztést koveto idoszakra vonatkozik, azt a négy
legfontosabb kockazatot kell bemutatni, amelyek a vallalkozas normalis iizletvitele
soran meriilhetnek fel. Az lizleti kockdzatok kiilonbozé kategdridkba csoportosithatoak,
jellemzoek a piaci és versenyhelyzetet érintd, illetve a szabalyozasi kornyezet valtozasabol
felmeriild kockézatok. Mint ahogy a pénziigyi (szallitéi és vevOi fizetési hataridok,
finanszirozés, stb.), illetve miikodési kockazatok (munkaerd felvétel, beszallitok,
kontrolling, stb.) is meghataroz6 jelentdségliek, tovabba a munkavallalokhoz kapcsol6do
(1étszam biztositasa, munkavédelem, stb.) kockazatokkal is mindig szamolnunk kell. A
kornyezetiink, a politika és a gazdasag eseményei is kockazatokat jelenthetnek, amelyek
hatasat vallalkozasunk sikere érdekében sziikséges szamba venniink. A kockazatok
menedzselésének eltérd lehet a célja. Bizonyos kockazatokat el kell fogadnunk (és
beépitjiik koltségeit), masokat csokkenteni tudunk, vagy atharitani mas szereplékre,
mig a kockazatok egy részét realisan el tudjuk keriilni, vagy akar meg is tudjuk
sziintetni. A kockazatmenedzselés egyik siker faktora, hogy realisan tiizziik ki célunkat
és annak megfeleléen alakitjuk ki stratégiankat.

6.3 Tarsadalmi kockazatok

A tarsadalmi hatas keretrendszerben a negyedik modul hatodik kérdése vonatkozik a
tarsadalmi kockazatokra. A tarsadalmi kockazatelemzés célja, hogy a tarsadalmi
tevékenység, illetve a pozitiv hatas elérését veszélyeztetdo, vagy azokat negativan
befolyasolé tényezoket vegyiik szamba. Ezen kockazatok elemzése is abban segit, hogy
megtalaljuk azokat a megoldasokat, amelyekkel azok kezelhetbek, elkeriilhetoek, vagy
csokkenthet6ek. A tarsadalmi kockazatok az iizletiekhez hasonléan gyakran kiilsé tényezék
altal meghatarozottak, de mivel hatdssal vannak céljainkra és miikodésiinkre igy sziikséges
reagalnunk rajuk. A kockazatok jellemzden a négy stratégiai teriileten megvalosuld
tarsadalmi tevékenységeinkhez kapcsolddnak, ugyanakkor eredhetnek a tarsadalmi
problémakbol, vagy az érintettekbdl. Ugyancsak a kockazatok kozott soroljuk fel a
tevékenységeink esetleges negativ hatdsat is. A tarsadalmi kockazatok kozos jellemzdje,
hogy a pozitiv hatasok megvalosulasat akadalyozzak, igy a kockdzatokat a meghatarozott
tarsadalmi hatasokhoz kapcsolni. Vagyis megvizsgalni, hogy a negyedik modul négyes és
otos kérdésében meghatarozott tarsadalmi hatasok elérését milyen tényezok és hogyan
akadalyozhatjak. Az elemzés hatdsara pedig a kockazatok kezelésének megfelelé modjat is
jobban meg tudjuk fogalmazni.
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A palyazé mindharom kérdésnél relevans kockazatot tud megfogalmazni a projekt
keretében foglalkoztatni kivant hatranyos helyzetii munkavallalékkal kapcsolatban. A
fejlesztés soran (ilizleti modul VI.1.) a hatranyos helyzetli munkatarsak megtalalasa, vagy az
aktivizalasuk és a vallalkozasba valo integralasuk is problémat okozhat. Ennek a
kockézatnak a kezeléséhez a palyazo tobbek kozott a célecsoport megtalalasahoz partnereket
vonhat be, aktivizalasukhoz képzést biztosithat, vagy befogadé munkahelyi kdrnyezet,
illetve megfeleldé kompenzaciot alakithat ki. A vallalkozas mikodtetése soran gondot
jelenthet a j6 munkaerd megtartdsa és a magas fluktuaci6. A megfelelé kockazatkezelés
érdekében pontosan fel kell tdrni a probléma kialakulasdnak okat. Munkavallalok
megtartasdnak nehézsége kialakulhat a munkaerd piaci helyzetiik javulasa miatt (példaul
készségeik fejlodésébol), vagy a munkaerdpiac valtozasa miatt (munkaeréhidny). A magas
fluktuaci6 szdrmazhat abbol, hogy a munkakortdl elvart készségek €és a bérezés nem all
aranyban, igy a gyakorlat megszerzése utan a munkavallalok jobban fizeté poziciokat
keresnek. Ugyanakkor az is okozhatja a problémat, hogy a hatranyos helyzetii célcsoportot
nem tudtuk megfelelden felkésziteni, esetleg a megfeleld fejlesztés hidnya miatt. A fenti
kockédzatok ugyanakkor vallalkozdsunk tarsadalmi tevékenységéhez ¢és céljaihoz is
kapcsolodnak. A tarsadalmi kockdzatokat (tarsadalmi hatds modul IV.6.) a hatranyos
helyzetli munkavallalok esetén is a tarsadalmi célok hatarozzak meg. Amennyiben a
vallalkozas a hatranyos helyzetli célcsoport hossza tavi foglalkoztatasat szeretné elérni,
meghitsuldsanak a kivalto okat elemezve (tdrsadalmi probléma alapjan) képes pontosan
megfogalmazni a kockazatot és a kezelésének moddjat. Mivel az eldmindsitési rendszer a
GINOP 5-6s prioritashoz kapcsolddik, igy a hatranyos helyzetii célcsoport munkaerd piaci
helyzetének javitdsa ¢és jovedelmilk ndvelése gyakori tarsadalmi célként keriil
meghatarozasra. Ezen cél elérése érdekében a vallalkozasok munkahelyet hoznak 1étre, ahol
a hatranyos helyzetli munkavallalok készségei és munkavégzd képességiik novekszik. A
vallalkozasok azonban az 4ltalanos foglalkoztatdsi cél mellett tovabbi, egymastol eltérd
célokat hatdrozhatnak meg, valtozo célcsoportokkal dolgoznak, illetve tevékenységeik sem
azonosak, Mindezek miatt a kockazatok, illetve azok kezelési modja is eltérd lehet.

Példa: Két tarsadalmi vallalkozdasban is gondot jelent a hatranyos helyzetii
munkavallalok megtartisa a palyazatot kéveto idoszakban. Az egyik vallalkozas
komoly erdforrasokat forditott a megfelelo munkavallalok felkutatasara és atfogo
képzést nyujtott a foglalkoztatottaknak. Mindezek eredményeként a munkavallalok
megtartasa komoly problémat okoz, ugyanis jobb ajanlatokkal bombazzdk oket és
vegiil céget valtanak. A masodik vallalkozas is a munkaeré megtartasaval
kiiszkodik, de nem azért, mert a munkavallalok jobb ajanlatokat kapnak, hanem
mert a munkavallalok nem képesek integralodni és munkahelyiikén helytallni. Bar
a végeredmeény szempontjabol mindkét cégnél a munkaerd megtartasa a
probléma, ugyanakkor a tarsadalmi hatas szempontjabol jelentos kiilonbség van a
két vallalkozas kozott. Az elso cég tulteljesitette tarsadalmi céljat, hiszen

crer

jobb eredményességgel valositotta meg. A masik cég viszont nem tudta tarsadalmi
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celjat elerni, mivel a bevont munkavallalok nem voltak képesek munkdjukat
megtartani.

A munkavallalékkal kapcsolatban megfogalmazott kockazatok esetében fontos felhivni
a figyelmet a kockazatelemzés és iizleti terv kozotti osszefiiggésekre. Gyakori hiba
ugyanis a palyazatokban, hogy bar kockazatként keriil megfogalmazasra az alacsony
bérezés, az eredményterv csupan minimalbér Kkeriil betervezésre. Amennyiben az
alacsony bérezés oka a vallalkozas limitalt bevételtermel6 képessége, illetve
jovedelmezosége, akkor a versenyképes bérezés kialakitasa komoly kihivast jelent.
Ugyanakkor az iizleti tervezés soran a relevans kockazatokat, illetve ezek kezelési
modjat mindenképpen 6sszhangban sziikséges hozni kiillonosen az iizlet terv mitkodési
és pénziigyi elemeivel.
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7  Mellékletek pénziigyi tervezéshez

7.1 Utmutaté eredménytervezéshez
1V.3. Kérjiik, adja meg a tervezett fejlesztés eredménytervét!

Az éves beszamold a vallalkozasok vagyoni helyzetét ¢és eredményességét bemutatd
szamviteli kimutatds. Ennek két legfontosabb eleme az eredmény kimutatas és a mérleg.
Jelen palyazatban mérleg-tervet nem kell késziteniiik a palyazoknak, de - mivel az szorosan
Osszefliigg a kitoltendd eredményterv tablazattal - az eredményterv magyarazata utan
roviden mérleg relevans részei is bemutatasra keriilnek.

Az eredmény kimutatas egy adott idszak (jellemzden iizleti év) bevételeit és raforditasait
mutatja meg, tovabba ezek kiilonbozeteként eléalld eredményt, vagyis a vallalkozas
nyereségét, illetve veszteségét. Az eredmény kimutatds az adott id6szakban teljesiilt
gazdasagi eseményekrdl nyujt informaciot, fiiggetleniil azok pénziigyi rendezettségétol.

Az eredményterv egy eredménykimutatas-eldrejelzés: raciondlisan varhato piaci trendek
figyelembevételével varhato bevétel- és koltség-szamitasokkal alatamasztott tervezet. Mivel
a jogszabdlyi és a piaci kornyezet folyamatosan valtozik, igy tokéletes tervezés nincs. Az
adok ¢és jarulékok tervezésénél a tervezés idOpontjaban hatilyos torvényi eldirdsokkal
szlikséges szdmolni, a piaci eldrejelzéseknél pedig a varhat6 piaci trendekkel.

Tarsadalmi vallalkozasokra vonatkozo specialis tudnivalok

A tarsadalmi vallalkozasok valamilyen tarsadalmilag fontos iigy, kiildetés elérése
érdekében vallalkozasi tevékenységet (is) folytaté szervezetek. Tarsadalmi kiildetésiik
megvalositasabol szarmazd bevételiik cél szerinti tevékenységbdl szdrmazd bevételnek, a
jovedelem- és vagyonszerzésre iranyuld vagy azt eredményezd, izletszerlien végzett
tevékenységbdl szarmazo bevételiik pedig vallalkozasi bevételnek mindsiil. A kategdridkat
¢és a vonatkoz0 szabalyokat részletesen ismerteti a 2011. évi CLXXV. torvény az egyesiilési
jogrdl, a kdzhasznt jogallasrol, valamint a civil szervezetek mitkodésérdl és tamogatasarol.

Béar a nyereségesség a tarsadalmi célu vallalkozasok esetében Oonmagiban nem cél, a
mukodés hosszatavi biztositasanak érdekében, a késObbi beruhazasok finanszirozasa
c€ljabol, a pozitiv hitelbiralathoz és egyéb finanszirozasi okokbol a cég érdeke a nyereséges
mikodés.

A cél szerinti és vallalkozasi tevékenységbdl szarmazd bevételeket, koltségeket az
elémindsitéshez készitett eredménytervben nem sziikséges elkiilonitve kimutatni. Ugyanis a
palyazat célja a tarsadalmi vallalkozasok Onfenntartasanak, fejlodésének eldsegitése,
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fliggetleniil attol, hogy ezt cél szerinti tevékenységik fejlesztésén, bdvitésén és/vagy
vallalkozasi tevékenységiik 1étrehozasan, bévitésén keresztiil érik el.

AZ AFA szerepe a tervezés soran

A pénziigyi tervezés sordn az egyes kategdridk nettd bevételeinek ¢és koltségeinek
tervezésekor felmeriil az AFA kérdése, mely adonemet részletesen szabalyoz a 2007. évi
CXXVIL. torvény az altaldnos forgalmi adorol. Az altalanos forgalmi ad6 a forgalmi adok
egyik tipusa. Az afa a fogyasztot terheld, tobb fazish, nettd forgalmi add, amelyet a nem
alanyi AFA mentes és nem kizarolag targyi ado mentes tevékenységet végz6 vallalkozok a
termelés ¢és a forgalmazas minden szakaszaban kotelesek megfizetni.

A tamogatasbol torténd finanszirozas hatasa az AFA elszamoldsara

Az Afa tv. 120. § és 123. § értelmében az addalany az el6zetesen felszamitott add Gsszegét
olyan mértékben helyezheti levonasba, amilyen mértékben az ahhoz kapcsolodo terméket,
szolgaltatast adokoteles termékértékesitése, szolgaltatasnyjtasa érdekében hasznalja, egyéb
moédon hasznositja. Abban az esetben, ha az adodalany egyardnt teljesit addlevonasra
jogositd, illetve arra nem jogositd termékértékesitést, szolgaltatdsnyujtast, aranyositani
szlikséges az eldzetesen felszamitott ado Osszegét, és csak azon része helyezhetd levonasba,
amely adokoteles tevékenysége érdekében meriilt fel. Egy adott adokdteles tevékenységhez
kapcsolodo afa levonhatosagat tehat a fentiek alapjan nem az hatdrozza meg, hogy az ahhoz
kapcsolodoan beszerzett termékek, igénybe vett szolgaltatasok beszerzését milyen forrasbol
finansziroztdk, hanem az, hogy azokat teljes mértékiikben addkoteles tevékenységhez
hasznaljak-e majd fel, vagy csupan részben. Az Afa tv. szerint a tevékenység
finanszirozasanak forrasa nincs hatassal arra, hogyan alakul az adélevonasi jog.

Az iranyado birdsagi gyakorlat értelmében a kozosségi HEA rendszerrel ellentétes az olyan
nemzeti szintii szabalyozas, — ilyen a régi magyar Afa torvényben is szerepelt - ami allami
tdmogatasbol finanszirozott termékbeszerzés esetén az 4afa levondsat csak az
onfinanszirozott rész erejéig tette lehetévé. Az afa tv. jelenleg hatilyos szévegében nem
szerepel olyan rendelkezés, amely az afa levonhatésagat a finanszirozas formajatol
tenné fiiggové.

Az alanyi mentes (AFA tv 187§-1968) ad6zok és a targyi mentes tevékenységet (AFA tv
85§-86§) végzd vallalkozasok esetében az eredménytervben a koltségek bruttdo Osszegével
sziikséges kalkuldlni. Bevételeik nettd és a bruttd Osszege megegyezik, mivel a kiéllitott
szamlaik atharitott AFA-t nem tartalmaznak.

Felhivjuk azonban a jelenleg AFA mentes palyazék figyelmét, hogy amennyiben a
beinditando gazdasagi tevékenység nem mindsiil targyi adomentesnek, és az abbol
szarmazo arbevétel az alanyi mentesség értékhatarat tullépi, illetve valamely évre az
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alanyi mentességet mar nem kivanja valasztani a vallalkozas, az afa-statusz
valtozasanak kovetkezményeit az eredményterv tablazat Kitoltésekor figyelembe kell
venniiik.

Amennyiben egy vallalkozas targyi adomentes és AFA- koteles tevékenységet is végez, a
koltségeket elkiilonitetten kell nyilvantartani. A targyi mentes tevékenység érdekében
felmeriild koltségek AFA-ja nem levonhatd (tehat a tablazatban bruttd Osszeget kell
feltiintetni), az AFA- koteles tevékenység érdekében felmeriild koltségek AFA-ja viszont
levonhatd (igy a tdblazatban nettd Osszegeket kell feltiintetni). A nem elkiilonithetd
koltségek esetében (példaul konyvelési dij) aranyositasra van sziikség.

Az eredményterv tablazat sorainak magyarazata

Valamennyi sor tervezése soran ki kell emelni, hogy az eredménytervben csak a
fejlesztéshez kapcsolodo bevételeket, illetve koltségeket kell szerepeltetni, nem pedig a
szervezet egészére vonatkozo adatokat. Amennyiben egy vdllalkozds tobb, egymastol
elkiiloniild tevékenység fejlesztését is tervezi, érdemes azokat tevékenységenként kiilon
munkalapokon megtervezni, ¢s fdmunkalapon dsszesiteni.

1. Ertékesités netté arbevétele?

Az értékesités nettd arbevételeként az lizleti évben értékesitett vasarolt és sajat termelésii
készletek, valamint a teljesitett szolgaltatdsok - altalanos forgalmi adot nem tartalmazé -
ellenértékét sziikséges kimutatni.

Ezen a soron kell szerepeltetni azon kiallitott szamlak nettd értékét, amelyeken a teljesités
datumaként az adott év szerepel, illetve amelyeknek értékét bevételek aktiv elhatarolasaként
mutat ki a vallalkozéas a mérlegben, mert bar a teljesités a targyévben megtortént, a szamlat
csak a kovetkezd évben allitottak ki.

Mivel az eredménytervben csak a fejlesztéshez kapcsolodo adatokat kell feltlintetni, ezért a
sorra nem a vallalkozas egészének varhatd arbevételét kell beirni, hanem csak a fejlesztés
eredményeképpen bekovetkezd varhato arbevétel-novekményt.

A jelen projekt megvalositasaként elért arbevétel-ndvekmény tobb elembdl tevddhet Ossze,
tobbek kozott:

o 1j tevékenység kifejlesztésébol,
o az eddig folytatott tevékenység volumen-ndvekedésébdl,
o az eddigi tevékenység szinvonalanak emelkedésébdl,

212000. évi C torvény a szamvitelrdl' 72§-75§
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o a marketing-tevékenység fejlesztésének koszonhetden lehetévé  valt
aremelésbol.

2. Aktivalt sajat teljesitmény értéke?

Aktivalt sajat teljesitmények értékeként a sajat eléallitasti eszkozoknek az iizleti évben
aktivalt (a mérlegben az eszk6zok kozott befejezett vagy befejezetlen beruhazasként, illetve
felgjitasként allomanyba vett) értékét és a sajat termelési készletek allomanyvaltozasat
egyiittesen (0sszevonva) kell kimutatni.

a. Sajat el6allitasi eszkozok aktivalt értéke”

Valamennyi példiban a szemléltetett kategoria szempontjabol irrelevans koriilményektol
eltekintiink.

Mi az eszkoz? A targyi eszkozok kozott a mérlegben azokat az anyagi eszkozoket (példaul
foldteriilet, épiilet, egyéb épitmény, miszaki berendezés, gép, jarmi, lizemi ¢és iizleti
felszerelés, tenyészallat) sziikséges kimutatni, amelyek tartosan (egy éven tul) szolgaljak a
vallalkoz6 tevékenységét.

A sajat eléallitasu eszk6zok aktivalt értéke (az tgynevezett sajat rezsis beruhazas-vagyis
amikor nem veszi, hanem maga allitja el6 vagy 1jitja fel az eszkozt a vallalkozas) azon az
elven alapul, hogy mivel a targyi eszkdz beszerzése eredménysemleges, nem lehet ez
masként akkor sem, ha azt a vallalkozds sajat maga éallitja el6. Ezért a beruhdzas
megvaldsitasdhoz felhasznalt anyagok, az arra forditott munkaiddre esé bér és jarulékok
eredménynoveld tételként jelennek meg ezen a soron.

Sajat eldallitasu eszkozre példa: egy épitdipari vallalkozas megépiti a sajat irodajat.

b. Sajat termelésii készletek allomanyvaltozasa?

A sajat termelésii készletként kell figyelembe venni az tizleti év végi zar6 alloméanynak és az
iizleti év eleji nyitdalloméanyanak kiilonbozetét allomanyvaltozasként.

Példa: Egy tdaskavarro vallalkozasnak év elején 10 darab elkészitett taskdja van,
az év sordn tovabbi 200 taskdt gyart, amelybdl 185 darabot értékesit. Igy év végén
25 db taska marad készleten, vagyis dllomanyvaltozasként 15 darab taska,
amelynek értékét ezen a soron kell feltiintetni. A kévetkezo évben ugyancsak 200

2S7T 76§
23 Példa 1. Mellékletek pénziigyi tervezéshez:7.4.1. Sajat eléallitasi eszkozok (SEE) bekeriilési
értékének szamitasa

24 Példa 2. Mellékletek pénziigyi tervezéshez:7.4.2. Sajat termelésii készletek (STK)
onkoltségszamitasa
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taskat gydrt, azonban 220 tdskat értékesit. Igy készleten 5 tdskdja marad, az

dallomanyvaltozas sorra pedig minusz 20 taska értéke keriil

A sajat termelésii készletek kategoriai

Befejezetlen termelés: az a termék, amely megmunkalds alatt van és legaldbb egy
szamottevo technoldgiai miiveleten atesett.

Félkész termék: Osszefiiggd technologiai miiveletsoron 4tesett, a raktarba félkész
termékként bevételezték, a rd vonatkozd mindségi és egyéb paramétereknek megfelel, de a
vallalkozason beliil tovabbfelhasznéldsra keriil.

Késztermék: minden technoldgiai miveleten 4tesett, a raktdrba késztermékként
bevételezték, megfelel a mindségi €s egyéb paramétereknek, illetve késztermékként
értékesitheto raktarra torténd vétel nélkiil is.

Példa: Egy cipogyarto vallalkozas esetében a méretre vdgott borok és talpak
befejezetlen termelésnek, a mar oOsszevarrt vagy ragasztott cipé felsok félkész
terméknek, a kész cipok készterméknek mindsiilnek. Ezeket mind a sajat termelésii
készletek kozott kell nyilvantartani.

Az egyes termékek darabonkénti értékét a vallalkozds az onkoltség szamitasi szabalyzat
alapjan hatarozza meg. Az adott termék onkoltségének részét képezi az annak eldallitdsdhoz
felhasznalt anyagok értéke, a munkavallalok bérének és azok jarulékainak, illetve a targyi
eszk6zok értékcsokkenésének azon hdnyada, mely az adott termék eldallitasara forditott
munkaiddvel, illetve géphasznalati idével aranyos. Mivel a felhasznalt anyagok beszerzési
ara, a munkabérek illetve jarulékok iddszakonként valtoznak, a kiilonb6z6 idészakokban

"o

eldallitott azonos termékek bekerilési értéke is eltér.

Ha a vallalkozas folyamatos analitikai nyilvantartast a készletektdl nem vezet, az értéket év
végi leltar alapjan hatarozzak meg.

Amennyiben a sajat termelésii készletek év végi alloméanya kevesebb, mint az év elejei
allomany, ezen a soron negativ dsszeg fog szerepelni.?

3. Egyéb bevételek?’

2 Példa 3. Mellékletek pénziigyi tervezéshez:7.4.3. Sajat termelésii készletek kalkulacidja az
eredménytervben

26 Példa 4. Mellékletek pénziigyi tervezéshez:7.4.4. Sajat termelésii készletek kalkulacidja
tamogatott bér esetén

21 87T 77§
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Egyéb bevételek az olyan, az értékesités nettd arbevételének részét nem képezd bevételek,
amelyek a rendszeres tevékenység (iizletmenet) soran keletkeznek, és nem mindsiilnek
pénziigyi miiveletek bevételeinek.

Amennyiben a fejlesztés kovetkezményeként a tevékenység volumenndvekedésének vagy
bovitésének eredményeképp példaul normativ tamogatds novekedésre szamithat a
vallalkozas, annak 6sszegét is ezen a soron kérjiik kimutatni.

Ezen a soron kell feltlintetni a jelen tamogatasban a koltségek, raforditasok ellentételezésére
kapott Osszeg targyévben felhasznalt Osszegét is. Amennyiben a tamogatds mar atutalt
Osszege még nem keriilt teljes egészében felhasznalasra, a még fel nem hasznalt 6sszeg ezen
a soron nem szerepelhet, azt a mérlegben a bevételek passziv elhataroldsa sorra kell zaraskor
atvezetni. Amennyiben a targyévben a projekt egyes koltségeit megeldlegezziik, vagyis
elszdmoljuk, de az 0sszeg a bankszamlara csak a targyévet kovetd évben érkezik be, ezt az
Osszeget az eredménytervben az egyéb bevételek noveléseként (a mérlegben az aktiv id6beli
elhatarolasokkal szemben) sziikséges kimutatni.

Amennyiben a tdmogatasbol 100 ezer Forintndl magasabb 0sszegli beruhazast (targyi eszkoz
vagy immaterialis joszag beszerzést) finansziroz a vallalkozas, az erre forditott tamogatasi
Osszeggel az egyéb bevételeket csokkenteni kell, azt a mérlegben passziv iddbeli
elhatarolasok kozé sziikséges atvezetni. Ezen Osszeget részletekben, a beszerzett eszkoz
értékcsokkenésének évenkénti elszamolasaval parhuzamosan kell az egyéb bevételek soron
kimutatni.

Példa: Ha a projekthez a tamogatdsi 0sszegbdl vasarolunk meg egy 10 millio
Forint értékii eszkozt, akkor beszerzéskor az "eredményterv" tablazat "egyéb
bevételek" sorat 10 millio Forinttal kell csokkenteni. Ennek tovabbi eredmény-
hatdsaira az "Ertékesokkenési letrds” sorndl részletesen is kitériink.

4. Anyagjellegii raforditasok?®

Az anyagjellegli raforditasok Osszege az anyagkoltségek, az igénybe vett szolgaltatasok, az
egyéb szolgéltatasok, az eladott aruk beszerzési értéke, és az az eladott (kozvetitett)
szolgaltatasok értékeke.

Anyagkoltségként szamoljuk el az iizleti évben felhasznalt vasarolt anyagok bekertiilési
(értékvesztéssel csokkentett, az értékvesztés visszairt 0sszegével novelt bekeriilési) értékét.
Ertékvesztést okozhat példaul az, hogyha egy asztalgyarté cégnél mélyen megkarcolodik
egy asztallapnak szant faanyag - igy mar nem hasznalhatd 3 cm vastag, csak 2 cm vastag
asztallap elkészitéséhez, igy veszit az értékeébdl. A targyévben fel nem hasznalt anyagok
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beszerzési értéke ezen a soron nem tlintethetd fel, azokat vasarolt készletként a mérlegben
sziikséges kimutatni.

Az igénybe vett szolgaltatasok értékeként az iizleti évben igénybe vett anyagjellegii és nem
anyagjellegli szolgaltatdsok bekeriilési értékét sziikséges kimutatni. Ide kell besorolni
példaul a szallitasi, rakodasi, raktarozasi, karbantartdsi, utazasi ¢és kikiildetési,
kommunikécios koltségeket, a bérleti dijakat, a hirdetések, reklamok koltségeit, az oktatasi,
tovabbképzési, szamviteli, tanacsadoi, jogi koltségeket.

Az egyéb szolgaltatasok értékeként az tizleti évben felmeriilt illetéket, jogszabalyon alapuld
hatosagi igazgatasi, szolgaltatasi dijat (példaul illetékek), a bankkoltséget (a kamat
kivételével), a biztositdsi dijat, tovabbad a sajat eldallitasi termékeknek a sajat
kiskereskedelmi egységbe torténd kiszallitasakor, illetve sajat ilizemben torténd
felhasznalasakor megfizetett adot, jarulékot, termékdijat, példaul a kornyezetvédelmi
termékdij 6sszegét kell kimutatni.

Az eladott aruk beszerzési értéke az iizleti évben - altalaban - valtozatlan formaban eladott
anyagok, aruk bekertilési értékét foglalja magaban.

Az eladott (kozvetitett) szolgaltatasok értékeként a vasarolt és valtozatlan formaban
értékesitett szolgaltatasok bekeriilési értékét kell elszdmolni. Az eladott aruk ¢és
szolgaltatasok ellenértéke az értékesités nettd arbevétele soron szerepel - azon aruk és
szolgaltatdsok beszerzési értéke, melyek még nem kertiltek értékesitésre, ezen a soron nem
szerepelhet, ezek vasarolt készletekként a mérlegben keriilnek kimutatésra.

5. Személyi jellegii raforditasok®

Ezen a soron sziikséges kimutatni a fejlesztéshez kapcsolodd bruttd béreket, illetve tagi
jovedelmeket, és azok jarulékait.

Szocialis szovetkezetekre vonatkozo specialis szabalyok

A szocidlis szovetkezetek a 'Szovetkezetekrdl szolé 2006. évi X. torvény' és a
'Kozfoglalkoztatasrdl és a kozfoglalkoztatashoz kapcsolodo, valamint egyéb torvények
modositasarol szolo 2011. évi CVI. torvény' rendelkezéseit sziikséges figyelembe venniiik.
A szocialis szovetkezetek esetében a személyes kozremiikodes sajatos forméja lehet a kdzos
termelésben vald tagsagi viszonyon alapuld kozvetlen kozremitkodés. Tagi munkavégzésre
iranyuld jogviszonyt kizardlag a foglalkoztatas eldsegitésérdl és a munkanélkiiliek
ellatasarol szold 1991. évi IV. torvény szerint regisztralt allaskeresd, illetve a
kozfoglalkoztatasi jogviszonyban 1év0 személy létesithet és tarthat fenn. A szocialis
szovetkezet tagi munkavégzési jogviszonyban all6 tagja — kivéve e jogviszony
szlinetelésének idGtartamat — egészségiigyi szolgaltatasra jogosult. A szocidlis szovetkezet a

2 87T 79§
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tagi munkavégzesi jogviszonyban allo tagja utdn egészségligyi szolgaltatasi jarulékot, a tag a
tevékenysége ellenértékeként kapott pénzbeli juttatds utdn 10 szazalék nyugdijjarulékot
fizet. A szovetkezeti tag kozfoglalkoztatasi jogviszonyanak fennéllasa alatt azonban az
emlitett kozteherfizetésre vonatkoz6 rendelkezések nem alkalmazhatok.

A szocidlis szovetkezet az egészségiigyi szolgaltatdsi jarulék megfizetése aldl a tagi
munkavégzési jogviszony létrejottét kovetd elsd évben mentesiil, a méasodik évben az
egészségligyi szolgaltatasi jarulék 25%-anak, a harmadik évben 50%-anak, a negyedik
évben 75%-éanak, az 6todik évtol 100%-anak megfizetésére kotelezett.

Szakképzési hozzajarulas fizetés mentesség

A szamviteli torvény szerinti egyéb szervezetek ¢€s non-profit gazdasagi tarsasagok
szakképzési hozzajarulas kiszamitasakor vegyék figyelembe a "2011. évi CLV. torvény a
szakképzési hozzdjarulasrol és a képzés fejlesztésesének tdmogatdsarol" 2§ (5) bekezdése
szerinti mentességeket.

6. Ertékcsokkenési leiras

Amikor egy vallalkozas hosszutavu beruhdzast hajt végre a ndvekedés vagy fenntarthatosag
érdekében, ezek a nagyértékii kiadasok nem rontjak a beszerzés évének eredményét, hanem
az adott eszkdz elhasznalddasdval parhuzamosan jelennek meg koltségként az
eredménykimutatasban. Ez a koltség az értékcsokkenési leiras.

Ertékesokkenési leirasként kell kimutatni:

e A 100 ezer Forintot meghalad6 értékii immaterialis javaknak, és targyi eszkdzoknek
évente elszamolt értékcsokkenési Gsszegét,

e A 100 ezer forint egyedi beszerzési, eldallitasi érték alatti vagyoni értékii jogok,
szellemi termékek, targyi eszkozok bekeriilési érteke - a vallalkozd dontésétol
figgbden - a hasznalatbavételkor értékcsokkenési leirasként egy 0Osszegben
elszdmolhato.

Amennyiben a tdmogatas egy részét 100 ezer Forintot meghalado értékii beruhazésra forditja
a vallalkozas, az erre forditott timogatasi Osszeget az eszkdz beszerzésekor a passziv idébeli
elhatarolasok kozé egyéb Dbevételek csokkentéseként keriilnek atvezetésre. Az
értekcsokkenés elszamolasakor az eszkozokre elszamolt értékcsokkenéssel azonos
Osszegben sziikséges a tdimogatast az egyéb bevételek soron kimutatni.

30 példa 5. Mellékletek pénziigyi tervezéshez: 7.4.5.Ertékesokkenési leiras kalkulaciéjanak
bemutatasa
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A hitelbdl beszerzett beruhazasok értékcsokkenésének elszamolasa azonban a sajat forrasbol
beszerzett eszkozokével azonos modon torténik, azokhoz elhatirolds nem kapcsolodik,

crer

Az értékcsokkenést leggyakrabban évente, linearis mddszerrel, a tarsasagi adotorvényben
szerepld leirdsi kulcsok alkalmazasaval szamoljuk el (ettdl a szamviteli torvény szerint
eltérhet a vallalkozas). Az altalanos kulcsok 1 targyi eszk6zok beszerzése esetén:

e 100e Ft nett6 érték alatt: a beszerzés évében egy 0sszegben leirhatd koltségként
e 100-200e netto érték kozott: 50%-os kulcs
e cgyébként:
»  szamitastechnikai eszkozok 33,33%-0s kulccsal,
»  jarmivek 5 év, 20%-0s kulccsal,
= egyéb eszkozok 7 év, 14,5%-0s kulccsal.
Az értékcsokkenés elszamoldsa idOaranyosan torténik - az év kdzben beszerzett eszkdzok
esetében csak arra az idészakra szdmolhatdo el értékcsokkenés, amikor mar az targyi
eszkozként aktivalasra kertilt.

A példa bemutatja, hogy az eszkOz élettartama alatti években részletekben keriil
kimutatdsara a tdmogatas egyéb bevételként, az eszkdz beszerzési ara pedig raforditasként.
Vagyis a tamogatasbol finanszirozott beruhdzas megvalositasa évenként és Osszességében

egyarant eredmény semleges.®!

7. Egyéb raforditasok®

Egyéb raforditasok az olyan, az értékesités nettd arbevételéhez kozvetleniil vagy kézvetetten
nem kapcsolddo kifizetések €s mas veszteség jellegli tételek, amelyek a rendszeres
tevékenység (lizletmenet) soran meriilnek fel, és nem mindsiilnek pénziigyi miveletek
raforditdsainak. Az anyagjellegli raforditdsok kozott kimutathatd szolgaltatasok, illetékek,
egyéb dijak nem ezen a soron jelennek meg. A vallalkozas altal adott timogatasok, illetve a
kerekitési raforditdsok és a fizetendd helyi adok Osszege is ezen a soron keriilnek
kimutatasra.

Iparuzési ado

Az 1990. évi C. torvény alapjan helyi ipariizési ado fizetésére az adott Oonkormanyzat
illetékességi teriiletén allando vagy ideiglenes jelleggel végzett vallalkozasi tevékenység,
azaz nyereség-, illetve jovedelemszerzésre irdnyuld tevékenységiik utan kotelezettek a
véllalkozok. Az iparlizési add alapjaként a korrigdlt nettd arbevételt kell tekinteni.

31 Példa 6. Mellékletek pénziigyi tervezéshez: 7.4.6. Egyéb bevétel és értékcsokkenési leiras
kalkulacidéjanak bemutatasa
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kozvetitett szolgaltatasok aranyositott értékével, a K+F kozvetlen koltségével, illetve az
alvallalkozoéi teljesitésekkel és az anyagkoltséggel kell csokkenteni. A térvény 3§ (2)(3)
bekezdésében biztositott mentességek figyelembevételével.

Adomentes valamennyi helyi ado aldl az egyesiilet, az alapitvany, és kizarolag a helyi
ipartizési addé vonatkozdsaban - a kdzhaszni szervezetnek mindsiild nonprofit gazdasagi
tarsasag. Ez a mentesség abban az ad6évben illeti meg az addalanyt, amelyet megeldz6
adoévben folytatott tevékenységébdl szdrmazd jovedelme (nyeresége) utan sem bel-, sem
kiilfoldon tarsasagi adofizetési kotelezettsége nem keletkezett.

8. Uzemi (iizleti) tevékenység eredménye

Ide tartoznak a gazdalkodd éaltal végzett termeld, szolgaltatdsi, egyéb tevékenységek
arbevételei, koltségei, valamint ezen tevékenységekhez kapcsolodo, kiegészitd jellegii
miveletek raforditdsai és bevételei fiiggetleniil attél, hogy ezek belfoldi vagy
exportértékesitéshez kapcsolodnak. Az iizemi (iizleti) tevékenység eredménye megmutatja,
hogy a vallalkozé iizletmenetében (a termék, a szolgaltatas termelésében, eladasaban)
milyen 0sszegli eredményt ért el.

9. Pénziigyi miiveletek bevételei

Jelen soron a fejlesztési projekt (jellemzoen a tdmogatas) 0sszege utan jard banki kamatot, a
tamogatashoz esetlegesen kapcsolodo arfolyam-nyereséget sziikséges feltlintetni.

10. Pénziigyi miiveletek raforditasai

Ezen a soron a fejlesztési projekthez esetleg kapcsolodo arfolyamveszteségek Osszegét
sziikséges feltiintetni. A bankkdltségeket az anyagjellegili raforditasok sorndl kell feltiintetni.

Amennyiben a fejlesztés megvalositdsdhoz kamatozo hitelt vesz fel a vallalkozas, annak
kamatait ezen a soron kell kimutatni. Azonban a téke torlesztd részleteit az eredménytervben
nem, kizarolag a mérlegben kotelezettség-csokkenésként kell elszamolni.

Mivel a GINOP 5.1.7-17 palyazathoz kapcsoldodd GINOP 8.8.1. hitelprogram keretében
felvett hitel nulla kamatozasu, a pénziigyi miiveletek eredményét nem érinti.

11. Pénziigyi miiveletek eredménye

A pénziigyi miiveletek eredménye a likvid (le nem kotott), illetve rovid és hosszu tdvon
lekotott pénzeszkozok és felvett hitelek kapott és adott kamatait, az értékpapirok és deviza
ligyletek arfolyam-kiilonbozeteinek eredményét mutatja meg, vagyis a vallalkozas
eredményességét a pénziigyi ligyletek lebonyolitasaban.

12. Adozas elotti eredmény
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Az adézas elotti eredmény Osszesitd eredménykategdria, az lizemi tevékenység ¢€s a
pénziigyi miiveletek eredményének egylittes Osszege, mely megmutatja, hogy mennyi a
vallalkozasnal az iizleti év eredménye. Az addzas eldtti eredmény a szokasos vallalkozasi
eredmény ¢és a rendkiviili eredmény 0sszegzésébdl allapithatdo meg.

13. Adofizetési kotelezettség

A hatdlyos 1996. ¢évi LXXXI. torvény szerint megallapitott tarsasagi adofizetési
kotelezettség. Az alapitvanyok és egyesiiletek az adofizetési kotelezettség megallapitasakor
vegyek figyelembe a torvény 9§ alapjan jard, mig a kozhaszni non-profit gazdasagi
tarsasagok ¢€s szocialis szovetkezetek a 13§ alapjan jaréo mentességet €s kedvezményeket.

Az adok és jarulékok pontos befizetésére kiemelt figyelmet sziikséges forditani az
alapitvanyoknak és egyesiileteknek. Abban az esetben, hogyha az add6év utolsé napjan
az allami vagy onkormanyzati adohatésagnal nyilvantartott adotartozasuk van,
novelniiik kell az adéalapjukat a nem a vallalkozasi tevékenységéhez kapott tamogatas,
juttatas osszegével.

14. Adozott eredmény

Mivel a szamviteli torvény szerinti egyéb szervezetek (alapitvanyok, egyesiiletek) és a non-
profit gazdasagi tarsasagok osztalékfelvételrél nem donthetnek, esetiikben az addzott
eredmény a sajat toke részeként mérleg szerinti eredményként jelenik meg a mérlegben.

A szocidlis szovetkezetek addzott eredményiikbdl kozosségi alapot képezhetnek (mely a
sajat tOke részeként a mérleg lekotott tartalék sordn keriil kimutatasra), és osztalékfelvétel
mellett is donthetnek. Ebben az esetben a mérleg szerinti eredmény az adozott eredmény
osztalékkal csokkentett Osszege lesz, mivel az osztalék a szovetkezet tOke-erdsségét nem
noveli. Az osztalékfelvétellel kapcsolatos dontés soran a tagoknak mindenképpen érdemes
szem elott tartaniuk a szovetkezet miikodésének hosszutava fenntarthatosagat.

A mérleg rovid ismertetése

A mérleg a vallalkozasban rendelkezésre allo vagyon nagysagat, Osszetételét és eredetét
mutatja meg egy adott idOpontra vonatkozdan (ez altaldban az iizleti év fordulonapja). A
mérlegben az Eszkozok és Forrasok osszege egymassal mindig megegyezik, ugyanis az
eszkozok a megjelenési formajat, illetve a gazdalkodasban betoltott szerepiiket
mutatjak meg ugyanannak a vagyonnak, melynek a forrasok az eredetét.

A 3 {6 eszkozkategoria (A, B,C):

A) Befektetett eszkozok: Olyan eszkozok, amelynek az a rendeltetése, hogy a
tevékenységet, a miikodést tartdsan, legaldbb egy éven tul szolgaljak.
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Amely kategoéridba a targyi eszk6zok, immateridlis javak €s a befektetett pénziigyi eszk6zok
tartoznak aktualis nettd értékiikkel. A nettd érték®® alatt a bekeriilési érték elszamolt
értékcsokkenéssel csokkentett 0sszegét értjiik. Ez a kategéria az 'Eredményterv' Aktivalt
sajat teljesitmény értéke (Sajat eldallitasn eszkozok aktivalt értéke) és Ertékesokkenési leiras
soraival all kapcsolatban.

B) Forgoeszkozok: Olyan eszkozok, melyek a vallalkozds tevékenységét rovidtavon
szolgaljak, altalaban kevesebb, mint egy évig allnak a vallalkozas tulajdondban. Amelynek
az elemei:

o Készletek (kapcsolatban all az 'Eredményterv' 'Anyagjellegli raforditasok' és *
Aktivalt sajat teljesitmény értéke) soraival

o Kovetelések

e Ertékpapirok

e Pénzeszkdzok

C) Aktiv idébeli elhatarolasok

Az Osszemérés elvének megfeleléen az adott idészak eredményének meghatarozasakor a
tevékenységek adott iddszaki teljesitésének elismert bevételeit és a bevételeknek megfeleld
koltségeit (raforditasait) sziikséges szamitdsba venni fliggetleniil a pénziigyi teljesitéstol.
Vagyis a bevételeknek ¢és a koltségeknek ahhoz az iddszakhoz kell kapcsolodniuk, amikor
azok gazdasagilag felmeriiltek.

Aktiv iddbeli elhatarolasként tiintetjiik fel azokat a mddosito-tételeket, melyek a
targyév eredményét novelik. Ezen a soron kell kimutatni az {izleti év mérlegének
fordulonapja el6tt felmeriilt, elszamolt olyan Osszegeket, amelyek koltségként,
raforditasként (halasztott raforditasként is) csak a mérleg fordulonapjat kovetd idészakra
szdmolhatok el, valamint az olyan arbevételt, kamat- €s egyéb bevételeket, amelyek csak a
mérleg fordulonapja utan esedékesek, de a mérleggel lezart iddszakra szamolandok el.

1. példa: aktiv idobeli elhatarolasként kell feltiintetni egy olyan kibocsatando
szamla osszegét, ahol a teljesités megtortént a targyévben, de a szamlat csak a
kovetkezo évben allitja ki a vallalkozas.

2. példa: vissza nem téritendd tamogatasbol finanszirozott koltségekre a
tamogatast a targyévben nem kapjuk meg, a megelolegezett Osszeg értéke a
mérleg ezen soran jelenik meg (az eredménykimutatasban egyéb bevétel sort
noveli).

3 A targyi eszkozok értékelésekor hasznalt netté érték kifejezés nem keverendd Gssze az AFA torvény szerinti nettd
értekkel.

SZECHENYI @
Eurépai Unié

Eurépai Szocilis

Alap

MAGYARORSZAG e
KORMANYA BEFEKTETES A JOVOBE




LJ

Az 'Eredményterv' sorai koziil ezt a mérlegkategoriat a "Ertékesités nettd arbevétele" és az
"Egyéb bevételek" sorok érintik.

Az eszkozok osszege (a forrasok osszegével megegyezoen) a mérleg foosszeg.

A forrasoknak 4 f6 kategoriajuk van (D, E,F,G)
D) Sajat toke

A gazdalkodo vagyonanak sajat forrasa - az a szabadon hasznalhat6 sajat forras, amelyet a
tulajdonosok/tagok 1iddébeli korlat nélkiil a vallalkozas rendelkezésére bocsatanak. A
rendelkezésre bocsatds torténhet a vallalkozéas alapitasakor, vagy a mikodés soran a
vallalkozas eredményének visszaforgatasabol. Amelynek az elemei:

Jegyzett toke

A jegyzett tokét a tulajdonosok, alapitok, tagok, befektetdk a vallalkozés alapitasakor, illetve
tOkeemeléskor a vallalkozas rendelkezésére bocsatjak azért, hogy abban tagsagi jogot,
tulajdonosi részesedést szerezzenek, vagy azt noveljék.

Jegyzett, de be nem fizetett toke (-)

A jegyzett tokére az alapitok/tulajdonosok altal még be nem fizetett/nem teljesitett 6sszeg —
ez kovetelés a tulajdonosokkal szemben.

Toketartalék

A cégbirésdgon vagy birdsagon be nem jegyzett olyan forrds, amely — a tulajdonosoktol,
tagoktol ellenszolgaltatas nélkiil, tehermentesen, véglegesen adott vagyontargy.

Eredménytartalék

Téargyévet megel6z6é években keletkezett adozott eredmények/mérleg szerinti eredmények
felhalmozott dsszege.

Lekotott tartalék

A toketartalék és az eredménytartalék nem szabad Osszegeinek elkiilonitett kimutatasa .
Ezen a soron keriil kimutatasra tobbek kozott a lekotott - kotelezettségek fedezetét jelentd —
tartalék, a tOketartalékba helyezett Osszeg azon része, amelyet a jogszabalyban,
szerzddésben, megallapodasban rogzitett feltételek nem teljesitése esetén részben vagy
egészen vissza kell fizetni. Ha mar nem dallnak fenn az elkiilonités, lekotés okai, akkor a
lekotott tartalékot meg kell sziintetni.

Ertékelési tartalék
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Ertékelési tartalék két tipusa az értékhelyesbités értékelési tartaléka és a valos értékelés
értékelési tartaléka.

Mérleg szerinti eredmény sorba kell atvezetni az 'Eredményterv' "Addzott eredmény"”
soran szerepld O0sszeget. A szocialis szovetkezetek esetében felmeriild lehetséges eltérések
korabban keriiltek kifejtésre.

E) Céltartalékok

A céltartalék olyan képzett forras, amelyet a szamviteli torvényben meghatarozott jogcimek
szerint a targyévet kovetden jelentkezd varhatd kotelezettségek fedezetére, illetve egyéb
cimen kell képezni, illetve képezhet a vallalkozas.

Az adozas el6tti eredmény terhére céltartalékot sziikséges képezni azokra a multbeli, illetve
a folyamatban 1évé tigyletekbdl, szerzédésekbdl szarmazo, harmadik felekkel szembeni
fizetési kotelezettségekre, amelyek a mérlegfordulonapon valdszinii vagy bizonyos, hogy
fennallnak, de Osszegiik vagy esedékességiik iddpontja még bizonytalan, és azokra a
vallalkoz6 a sziikséges fedezetet mas mdodon nem biztositotta. Példaul egy folyamatban 1évo
per miatti fizetendd kartérités varhatd Osszege indokolja és hatdrozza meg a céltartalék
képzést és annak mértékét.

F) Kotelezettségek (idegen toke)
Tagolasuk esedékességiik szerint torténik:

e Hatrasorolt kotelezettségek
e Hosszulejarata kotelezettsegek
e Rovid lejarata kotelezettségek

G) Passziv iddbeli elhatarolasok

Az Osszemérés elvének megfeleléen az adott iddszak eredményének meghatdrozasakor a
tevékenységek adott iddszaki teljesitésének elismert bevételeit és a bevételeknek megfeleld
koltségeit (raforditasait) sziikséges szamitasba venni, fliggetleniil azok pénziigyi teljesitéstol.
A bevételeknek és a koltségeknek ahhoz az iddszakhoz kell kapcsolodniuk, amikor azok
gazdasagilag felmeriiltek.

Passziv iddbeli elhatarolasként tiintetjiik fel azokat a modosito-tételeket, melyek a targyév
eredmeényét csokkentik. Ennek fajtai:

e Bevételek passziv idobeli elhatarolasa,
o Koltségek és raforditasok passziv idobeli elhataroldsa, és a Halasztott bevételek.

Ezt a kategoriat az 'Eredményterv' tablazat "Ertékesités netté arbevétele”, "Egyéb bevételek"
és "Ertékcsokkenési leirds" sorai érinthetik.
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A forrasok osszege (az eszkozok osszegével megegyezoen) a mérleg foosszege.

A mérlegtételek részletes elemzése a vallalkozds menedzsmentjének ¢és az {iizleti
partnereknek nyujt informaciot. A sajattoke-arany példaul azt mutatja meg, hogy a tarsasag
tartos forrasai kozott milyen aranyt képvisel a sajat toke, azaz a vallalkozas toke-erOsségére
utal. Ertékét 30% folott érdemes tartani. A kotelezettségek aranya mutaté altaldban 70%
alatt elfogadhatd, amelyet a kotelezettségek és mérlegféosszeg osztasaval kapunk meg. A
likviditdsi mutatd, arra a kérdésre ad valaszt, hogy egy tarsasdg mennyiben képes eleget
tenni rovidlejaratt kotelezettségeinek a rendelkezésre allo forgdeszkozei felhasznalasaval
(forgbeszkozok és rovid lejarati kotelezettségek osztasaval kalkulalhatd). Amennyiben
értéke 1 alatt van, likviditasi problémakat vetit elo.

7.2 Utmutaté likviditas tervezéséhez
IV. 4. Kérjiik, adja meg eldzetes likviditdsi tervét!
1. Pénziigyileg realizalt brutt6 arbevétel

A hoénapban kiadott egyszertsitett készpénzfizetési szamlak értéke, az atutalasos szdmlak
bankszamlara befolyt ellenértéke.

2. Egyéb bevétel

A honapban befoly6 tagdijak, tamogatasok, (palyazati, normativ, sth.) 6sszege.

3. Szallitoi szamlak brutté értéke

A honapban ténylegesen kifizetett készpénzes szamlak és 4tutalasos szamlak brutto értéke.
4. Bér és jarulékai

Az adott honapban ténylegesen kifizetett vagy atutalt bér - ez altalaban az el6z6 honapra
szamfejtett O0sszeg. Tovabba az el6z6 honapra szamfejtett jarulékok Osszege, amelyet a
targyhot kovetd honap 12-ig kell befizetni.

Példa: A januari netto bér osszesen 1 millio Forint, amennyiben januar 31-én a
vallalkozas a bért kifizeti a dolgozoknak, akkor ezt a likviditasi terv januar
oszlopaban sziikséges feltiintetni. Hogyha a januari bért csak februar elsején
utalja at, akkor az oOsszeg a februdr havi oszlopba keriil. A januadri bérhez
kapcsolodo adok és jarulékok, illetve a vallalkozas altal fizetendé szocidalis
hozzajaruldsi ado bevallasi és befizetési hatarideje a NAV felé februar 12., igy
ezeket az 6sszegeket a februari oszlopban sziikséges feltiintetni.

5. Egyéb kiadas
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Tobbek kozott a beruhdzéasokra forditott Osszegek, fizetendd iparizési és tarsasagi adod
Osszege kertil erre a sorra.

6. Altalanos forgalmi ad6 pénziigyi elszamolasa

Az AFA bevallds gyakorisaga éves, negyedéves vagy havi lehet. Az adott honapra
elszamolandd AFA Osszege a konyvelés alapjan elkészitett bevallas alapjan keriil
megallapitasra. A bevallasnak, illetve az afa fizetés hatarideje a targyiddszakot kovetd ho
20-a. Visszaigénylési pozicid esetén a likviditasi tervben a NAV kiutalasi €s ellendrzési
hataridejét is sziikséges figyelembe venni. Fizetendé pozicid esetén kiemelten fontos a
tervezés soran is, hogy az Osszeg az afa fizetés hataridejére rendelkezésre alljon. Ennek
érdekében a szallitdi és vevléi szamldk fizetési hataridejét érdemes megfeleléen
Osszehangolni.

Példa: Amennyiben egy havi AFA- bevallé vallalkozds vevéi szamldinak fizetési
hatarideje 60 nap (nem pénzforgalmi AFA-t vilaszté), az AFA fizetési
hatdridejéig nem folyik be az dsszeg, ezért az AFA dsszegét egyéb forrdsbol kell a
vallalkozasnak finansziroznia.

7. Pénziigyi miiveletek bevételei
A targyhonapban befoly6 hitelek 0sszege €s a jovairt kamatok keriilnek erre a sorra.
8. Pénziigyi miiveletek raforditasai

A fizetendd hitel adott havi torlesztd részleteit €s kamatat kell a sorra tervezni. A GINOP-
8.8.1 hiteltermék igénybevétele sordn, ezen a soron sziikséges megjeleniteni a fejlesztés
befejezését kovetd elsé évben esedékes tOketorleszt részleteket az iizleti modul 1V.2
kérdésében kifejtetekkel egyezden.

9. Egyenleg

A negativ egyenleg likviditasi problémara hivja fel a figyelmet. Ilyenkor sziikséges egyéb
forrasbol gondoskodni a sziikséges pénzeszk6zokrol.

7.3 Utmutaté a finanszirozas tervezéséhez
1V. 1. Kérjiik mutassa be a tamogatas tervezett felhasznaldsat!

Az alabbi tdblazatban a tamogatds tervezett felhasznédldsa és az eredményterv kozotti
Osszefliggéseket mutatjuk be. A tablazat elsé oszlopaban a tevékenység kategoridk
talalhatok, a masodik oszlopban pedig a tevékenységhez kapcsolodd eredmény kategoriak.

Felhivasban megjeleno tevékenység Osszefiiggések az eredményterv
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kategoriak

tablazattal

Célcsoporttag - 1j munkavallald
foglalkoztatasa,

Megvaltozott munkaképességii 1j
munkavallalo,

Személyi jellegii raforditasok (bér és
jarulékok)

Piacra jutas tamogatasa,

Kotelezo tajékoztatas és nyilvanossag,

Altalaban igénybe vett szolgaltatasok
formajaban meriilnek fel, Anyagjellegii
rdaforditasok

Projektmenedzsment,

Eldkészitési tevékenység,

Termék/szolgaltatasbovités,-fejlesztés,

Szakmai miikodés fejlesztése,

Alkalmazotti vagy megbizasi
jogviszonyon alapulé kdzremiikodés
esetén: Személyi jellegii raforditasok,

Kiils6 szakértdvel kotott vallalkozasi
szerz6dés alapjan igénybevett
szolgaltatas: Anyagjellegii raforditasok™

Célcsoport gazdasagi szerepvallaldsdhoz
kotddo egyéni fejlesztd tevékenység,
munkaerdpiaci szolgaltatasok, tréningek a
célcsoport felkészitésére, mobilizalasara,
motivalasara,

Célcsoport €és szakmai megvalositok képzésen
valé részvétele,

Szemléletformalast segitd helyi akciok a
tarsadalmi feleldsségvallalas keretein beliil
(helyi kozdsségi ceél megvalositasa érdekében),

Honlapfejlesztés®

Altalaban igénybe vett szolgaltatasok
forméjaban meriilnek fel: Anyagjellegii
rdforditisok

Infrastrukturélis €s ingatlan beruhdzas

Osszefiiggésben all az Egyéb bevételek és
az Ertékcsikkenési leirds sorokkal®

34 Példaul a “Kotelezd tajékoztatas, nyilvanossdg” sorra keriild tartalmakat altalaban kiszervezik a vallalkozasok, ez
altalaban “Anyagjellegii raforditas” lesz — ha azonban egy alkalmazottat biznak meg azzal, hogy munkaideje egy részében
ezt végezze, akkor “Személyi jellegli raforditas” lesz a munkaidejével aranyositott bér (és jarulék).

35 A honlapfejlesztés bizonyos esetekben beruhazasként is elszamolhaté (pl. komolyabb értékii webaruhaz fejlesztése).

36 Az eredménytervhez kapcsolodo részben részletesen Kitériink erre az dsszefiiggésre.
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IV. 2. Kérjiik, mutassa be a fejlesztéshez felvenni kivant hitel fo6bb jellemzait!

A GINOP 8.8.1 hitelhez kapcsolodd kamatot az Eurdpai Unid tdmogatasként kozvetleniil a
hitelfolydsito fel¢ finanszirozza, ehhez a hitelhez a vallalkozés altal fizetendé kamat nem
kapcsolddik. Ezért ennek a hitelek a kimutatasa csak a likviditasi tablazatot érinti a
késobbiekben: a pénziigyi miiveletek raforditasai soron a toke-visszafizetési részleteket
kell feltiintetni.

Amennyiben kamatozo, egyéb hitelt igénybevételével is tervez a palyazd, és azon hitel
folyositasanak iddszaka a "likviditasi terv" téblazattal érintett idOszakra esik, ennek a
hitelnek a folyositasat a "likviditasi terv" tablazat pénziigyi miiveletek bevételei soraban kell
feltiintetni. Tovabba a torleszté részletek és fizetendd kamatok a pénziigyi miveletek
raforditdsai sordban keriilnek vezetésre. A fizetendd kamatok pedig az eredményterv
tablazat pénziigyi muiveletek raforditasai soraban jelennek meg.
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7.4 Pénziigyi tervezés segédtablazatok

”wr

7.4.1 Sajat eléallitasu eszkozok (SEE) bekeriilési értékének szamitasa

1. SAJAT ELOALLITASU ESZKOZOK (SEE) bekeriilési értékének szamitasa

A beruhazis megvalésitasa soran felmeriilt koltségek Elszamolhaté 6sszeg Erintett eredménykategéria
Pénziigyi tervezés ¢s megtériilési rata szamitasa -igénybe vett szolgaltatas/tanacadas, 150 000 Ft Anyagjellegii raforditasok
Meérnoki tervezeés, szakmai kivitelezési tanacsadés -igénybe vett szolgaltatas/tanacsadas, 250 000 Ft Anyagjellegii raforditasok
Anyagok beszerzése -anyagkoltség, 5871 657 Ft Anyagjellegii raforditasok
6 munkavéll'alé 5 hénapon at félmunkaidében dolgozott a kivitelezésen,1 munkavallal6 havi bére
if[)gglof tfgidﬁgifsk&kfg}g?lglf;fd%sszzsggléjgifﬁodiigozénként a havi kltség 240.000/2=120.000 3600000 Ft szemelil jelenl witriiss
Ft, 6sszes személyi jellegii raforditas: 120.000 Ft*S hé*6 f6
1 db sajat tulajdonu, 2 millié Ft bekeriilési értékii munkagépet 250 oran 4t hasznalnak a
munkafolyamatban. A gép éves atlagos munkadraja 1500. A gép értékcsokkenési leirasa 14.5%, azaz
2d o _ )
ijllilvze(l)(e):g Zeésgz’::gsl 52()%0ﬁ(1)1?1?k§t(;réra vonatkozik, aranyositanunk kell, a sajat el6allitasu eszk6zhoz 48 343 Ft |2t Segne e
250 6ra/1500 6ra=16.67%-ka tartozik, az éves értékcsokkenést is ennek aranyaban szamoljuk el:
290.000 *0,1667
Megvalositas utdlagos mérnoki ellendrzése -igénybe vett szolgaltatas/tanacsadas, 80 000 Ft Anyagjellegii raforditasok
Az eszkoz bekeriilési értéke a fenti koltségek osszege 10 000 000 Ft Aktivalt sajat termelés érteke
A megvalositas évében az eredménytervben ezt a kovetkezoként tiintetjiik fel (ezer Ft-ban)

10 000 Aktivalt sajat termelés értéke

6 352 Anyagjellegii raforditasok
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3600 Személyi jellegii raforditasok

48 Ertékesokkenési leiras
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7.4.2 Sajat termelésii készletek (STK) onkoltségszamitasa

2. SAJAT TERMELESU KESZLETEK (STK) 6nkéltségszamitasa

Egy termék eléallitasanak onkoltsége Elszamolhato6 6sszeg Erintett eredménykategéria

1000 db termék eldallitasnak al ara 500.000 Ft
ermék eldallitasnak alapanyag ara , 500 Et

1 db termékhez sziikséges alapanyag ara: 500.000 Ft/1000 db ARl RO s

500 db termék eldallitasnak segéd ara 150.000 Ft
ermék eldallitasnak segédanyag ara , 300 Et

A jellegti raforditasok
1 db termékhez sziikséges segédanyag ara: 150.000 Ft/500 db fyagjelicgu ratorditaso

1 hénapban atlagosan eldallitott termékmennyiség: 2000 db

10 dolgozo napi 3 6raban dolgozik a havi termékmennyiség eldallitasan

1 munkavallalé havi bére 150.00 Ft, jarulékai: 30.000 Ft, 6sszesen 180.000 Ft.

Mivel a termék eldallitason részmunkaidében dolgoznak, munkavallalonként a havi koltség
180.000*3/8=67.500 Ft, 10 munkavallalora 675.000 Ft.

Mivel 2000 db-ot allitanak elé 1 hoénapban, igy a darabonként: 675.000/2000=337 Ft

337 Ft Személyi jellegt raforditasok

1 sajat tulajdonu, 15 milli6 Ft bekertilési értékii munkagépet havi 1500 6rat hasznalnak a
munkafolyamatban. A gép éves atlagos munkadraja 2000, a gép értékcsokkenési leirasa 14.5%,
azaz évi 1500 ezer*0,145=2.175.000 Ft.

Mivel ez az 6sszeg 2000 munkaorara vonatkozik, aranyositanunk kell, kihasznaltsaganak jelen 68 Ft
termékekhez 1500/2000 6ra=75%-ka tartozik. Az éves értekcsokkenést ennek aranyaban
szamoljuk el: 2.175.000 *0,75=1.631.250 Ft.

Mibvel a havi eloallitas 2000 db, az éves 24000 db, igy az értékcsokkenési leiras
darabonkénti 6sszege: 1.631.250/24000 db = 68 Ft.

Ertékcsokkenési leiras

Egy késztermék eldallitasanak onkoltsége 1205 Ft Aktivalt sajat termelés értéke
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7.4.3 Sajat termelésii készletek kalkulicidja az eredménytervben

GINOP-5.1.2-15

3.1. Sajat termelésii készletek kalkulacidoja az eredménytervben

Az értékek Ft-ban tiintetjiik fel

1.205 Ft/db netté onkdltség megoszlasa az el6z6 tablazat (STK) szerint, a piaci igények ndvekedése miatt évi ~15% volumenndvekedés,
1800 Ft/db netto6 eladasi ar. Az utolsé évben minden termék varatlanul elkelt, igy az 5. évben negativ az STK.

Termelés kezd6 éve

2. termelési év

3. termelési év

4. termelési év

5. termelési év

NYITOKESZLET 0db 1000 db 1100 db 1500 db 2000 db
Volumen viliozds leirdsa 24000 db termelés, 26500 db termelés, 30000 db termelés, 35000 db termelés, 40000 db termelés,
23000 db eladas 26400 db eladdas 29600 db eladas 34500 db eladas 42000 db eladas
Zarokészlet képlet 0+24000-23000 1000+26500-26400 1100+30000-29600 1500+35000-34500 2000+40000-42000
ZAROKESZLET 1000 db 1100 db 1500 db 2000 db 0db
Zarokészlet értéke (mérleg-adat) 1205 000 Ft 1 325 500 Ft 1 807 500 Ft 14 460 000 Ft 0 Ft

1. Ertékesités netto drbevétele
keplet

23000 db * 1800 Ft

26400 db * 1800 Ft

29600 db * 1800 Ft

34500 db * 1800 Ft

42000 db * 1800 Ft

1. Ertékesités nettd arbevétele

41 400 000 Ft

47520 000 Ft

53 280 000 Ft

62 100 000 Ft

75 600 000 Ft

2. Aktivalt sajat teljesitmény
keplete

1000 db * 1205 Ft

(1100-1000) * 1205Ft

(1500-1100) * 1205 Ft

(2000-1500) * 1205 Ft

(0-2000) * 1205 Ft

2. Aktivalt sajat teljesitmény értéke

1205 000 Ft

120 500 Ft

482 000 Ft

602 500 Ft

-2 410 000 Ft

4. Anyagjellegii raforditisok
keplete

24000 db * 800 Ft

26500 db * 800 Ft

30000 db * 800 Ft

35000 db * 800 Ft

40000 db * 800 Ft
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4. Anyagjellegti raforditasok

19 200 000 Ft

21 200 000 Ft

24 000 000 Ft

28 000 000 Ft

32 000 000 Ft

5. Szemeélyi jellegii raforditdasok
keplete

24000 db * 337 Ft

26500 db * 337 Ft

30000 db * 337 Ft

35000 db * 337 Ft

40000 db * 337 Ft

5. Személyi jellegti raforditasok

8 088 000 Ft

8 930 500 Ft

10 110 000 Ft

11 795 000 Ft

13 480 000 Ft

6. Ertékesokkenési leirds képlete

24000 db * 68 Ft

26500 db * 68 Ft

30000 db * 68 Ft

35000 db * 68 Ft

40000 db * 68 Ft

6. Ertékcsokkenési leiras

1632 000 Ft

1 802 000 Ft

2 040 000 Ft

2 380 000 Ft

2 720 000 Ft

8. Uzemi (iizleti) tevékenység
eredménye (=1+2+3-4-5-6-7)

13 685 000 Ft

15 708 000 Ft

17 612 000 Ft

20 527 500 Ft

24990 000 Ft
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7.4.4 Sajat termelésii készletek kalkulacioja tamogatott bér esetén

GINOP-5.1.2-15

3.2. Sajat termelésii készletek kalkulicidja tamogatott bér esetén

Az értékek Ft-ban tiintetjiik fel

1.205 HUF / db netté dnkoltségbdl 337 HUF/db személyi jellegti raforditas a termelés kezddévében tdmogatasbol keriil elszamolasra

Termelés kezd6 éve

2. termelési év

3. termelési év

4. termelési év

5. termelési év

NYITOKESZLET 0db 1000 db 1100 db 1500 db 2000 db
Volumen viltozds leirdsa 24000 db termelés, 26500 db termeles, 30000 db termelés, 35000 db termelés, 40000 db termelés,
23000 db eladas 26400 db eladas 29600 db eladas 34500 db eladas 42000 db eladas
ZAROKESZLET 1000 db 1100 db 1500 db 2000 db 0db
Zarokészlet értéke (mérleg-adat) 1205 000 Ft 1 325500 Ft 1 807 500 Ft 14 460 000 Ft 0 Ft

1. Ertékesités netté drbevétele képlet

23000 db * 1800 Ft

26400 db * 1800 Ft

29600 db * 1800 Ft

34500 db * 1800 Ft

42000 db * 1800 Ft

1. Ertékesités nettd arbevétele

41 400 000 Ft

47 520 000 Ft

53 280 000 Ft

62 100 000 Ft

75 600 000 Ft

2. Aktivalt sajat teljesitmény képlete

1000 db * 1205 Ft

(1100-1000) * 1205 Ft

(1500-1100) * 1205 Ft

(2000-1500) * 1205 Ft

(0-2000) * 1205 Ft

2. Aktivalt sajat teljesitmény értéke

1205 000 Ft

120 500 Ft

482 000 Ft

602 500 Ft

-2 410 000 Ft

3. a) Egyéb bevételek részosszeg — az adott
évre, jelen termékre juto bértamogatads

Az adott évben jelen termékhez
felhasznalt tamogatas dsszege
(a “Személyi jellegii

Bértamogatassal nem érintett

Bértamogatassal nem érintett

Bértamogatassal nem érintett

Bértamogatassal nem érintett

szamitasa rdforditasokkal” azonos idészak idészak idészak idészak
osszegben)
3.a) Egyéb bevételek részosszeg — az adott 8088 000 Ft 0Ft 0Ft 0Ft 0Ft

évre, jelen termékre jutd bértamogatas dsszege
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3.b) Egyéb bevételek részosszeg — aktivalt
készletekben megjelend tamogatas képlete

A készletnovekmény
tamogatastartalma csokkentd
tétel:

A tamogatast is tartalmazo
készletek eladdsra keriilnek,
kivezetésiik noveld tétel:
(1000 db * 337 Ft).

A targyévi zarokészlet mar csak

Tamogatdssal nem érintett
iddszak

Tamogatdssal nem érintett
idoszak

Tamogatassal nem érintett
iddszak

-1(1000 db * 337 Ft) sajat forrasbol eléallitott terméket
tartalmaz
3.b) Egyéb bevételek részosszeg — aktivalt -337 000 Ft 337 000 Et 0 Et 0Et 0 Et
készletekben megjelend tamogatas Gsszege
3.Egyéb bevételek képlete az Tamogatdssal nem érintett | Tamogatdssal nem érintett Tamogatdssal nem
, 3.a)+3.b) 3.a)+3.b) o g L. o

eredménytervben idészak iddszak érintett idészak
3.Egyéb bevételek 6

U e oS BRR 7751 000 Ft 337 000 Ft 0 Ft 0 Ft 0 Ft
eredménytervben
Passziv elhatarolas 6sszege (mérleg-

ge (mérleg 337 000 Ft 0 Ft 0Ft 0Ft 0 Ft

adat)

4. Anyagjellegii raforditasok képlete

24000 db * 800 Ft

26500 db * 800 Ft

30000 db * 800 Ft

35000 db * 800 Ft

40000 db * 800 Ft

4. Anyagjellegii raforditasok dsszege

19 200 000 Ft

21 200 000 Ft

24000 000 Ft

28 000 000 Ft

32 000 000 Ft

5. Személyi jellegii raforditdsok
keplete

24000 db * 337 Ft

26500 db * 337 Ft

30000 db * 337 Ft

35000 db * 337 Ft

40000 db * 337 Ft

5. Személyi jellegli raforditasok
0sszege

8 088 000 Ft

8 930 500 Ft

10 110 000 Ft

11 795 000 Ft

13 480 000 Ft

6. Ertékesokkenési leirds képlete

24000 db * 68 Ft

26500 db * 68 Ft

30000 db * 68 Ft

35000 db * 68 Ft

40000 db * 68 Ft

6. Ertékcsokkenési leiras Osszege

1632 000 Ft

1802 000 Ft

2 040 000 Ft

2 380 000 Ft

2720 000 Ft

8. Uzemi (iizleti) tevékenység
eredménye (=1+2+3-4-5-6-7)

21 436 000 Ft

16 045 000 Ft

17 612 000 Ft

20 527 500 Ft

24990 000 Ft
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7.45 Ertékesokkenési leiras kalkulaciéjanak bemutatisa

GINOP-5.1.2-15

4. Ertékesokkenési leiras kalkulaciojanak bemutatasa

A vallalkozas sajat forrasbol vagy hitelbdl szerez be egy darab 10 milli6é Forint értékii (nulla maradvanyértéki)
szamitastechnikai berendezést (33,33% értékcsokkenési leirds, aktivalas félévkor torténik).

Az értékek Ft-ban tiintetjiik fel

A beszerzés éve

A beszerzés +1. év

A beszerzést +2. év

A beszerzést + 3. év

6. Ertékesokkenési leirds szamitdsi képlete

Egész évre 10 millio Ft
*33,33%, ez a fél évre

Egész évre 10 millio Ft
*33,33%

Egész évre 10 millio Ft
*33.33%

Fennmaradé
értékesokkenési leiras

aranyosan: 3.333.000/2 elszamoldsa
6. Ertékesokkenési leiras 1666 500 3333000 3333000 1667 500
8. Uzemi (iizleti) tevékenység eredménye -1 666 500 -3333 000 -3333 000 -1 667 500

(51+2+3-4-5-6-7)
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7.4.6 Egyéb bevétel és értékcsokkenési leiras kalkulaciojanak bemutatisa

5. Egyéb bevétel és értékcsokkenési leiras kalkulacigjanak bemutatasa

Az értékek Ft-ban tiintetjiik fel

Beruhazas évében 10 millio Ft tamogatas folyik be a bankszamlara, melynek teljes Gsszegét a vallalkozas egy darab 10 millié Ft értékti (nulla
maradvanyértékil) szamitastechnikai berendezés beszerzésére fordit (33,33% értékcsokkenési leiras, aktivalas félévkor torténik), tovabbi

tamogatast nem kap a vallalkozas.

A tdmogatas befolyésa az
eszkOz beszerzése

A beszerzés évében

A beszerzést + 1. év

A beszerzést + 2. év

A beszerzést + 3. év

3. Egyéb bevételek szamitasi
képlete

+10 millio Ft a tamogatas
befolyasakor, -10 millio az
eszkoz beszerzésekor

Elszamoldsa az
értékesokkenési leirds
asszegében torténik

Elszamoldsa az
értékesokkenési leirds
dsszegében torténik

Elszamoldsa az
értékesokkenési leirds
dsszegében torténik

Elszamoldsa az
értékesokkenési leirds
dsszegében torténik

3. Egyéb bevételek 0Ft 1666 500 Ft 3333000 Ft 3333 000 Ft 1667 500 Ft

Z.’ b;rttékcsékkenési leirds szamitdsi Egsgséjf/: eelz Oa’%lfv ri ! Egész é:gg g g‘;/nimg' Ft Egész é:gg g g‘;/nimg' Ft o kf ;’)’Z;’;Z:;ﬁems
eplete aranyosan: 3.333.000/2 el o0 elszamolasa

6. Ertékcsokkenési leiras OFt 1666 500 Ft 3333000 Ft 3333000 Ft 1667 500 Ft

b W (A Eh ) UL -1 666 500 Ft -3333 000 Ft -3333 000 Ft -1 667 500

eredménye (=1+2+3-4-5-6-7)

10 millio Ft -1.666.500

10 millio Ft -1.666.500

10 millio Ft -1.666.505

10 millio F't -1.666.500-
3.333.000

Merlegsor: passziv idGbeli 10 millid Fi az eszkoz ey R -3.333.000 (Gsszes -3.333.000 -1.667.500
elhatarolasok szamitasi képlete beszerzésekor PP p (0sszes elszamolt 2 P p .. 2
értékcsokkenés) o) elszamolt értékcsiokkenés) (Gsszes elszamolt
ertencsotienes értékesokkenés)
Merlegsor: passziy idSbeli 1666 500 3333 000 3333 000 1667 500 Ft 0

elhatarolasok

SZECHENYI @

Eurépai Unié
Eurdpai Szocialis
Aap

MAGYARORSZAG Ko A
prdvrte il BEFEKTETES A JOVOBE




O IFKA WePiacTars

SZECHENYI @
Eurépai Unié
Eurdpai Szocialis

= 4 Alap

MAGYARORSZAG - .
KORMANYA BEFEKTETES A JOVOBE




O IFKA

8 Mellékletek iizleti tervezéshez

8.1 Uzleti modell vaszon — iizleti oldal

PARTNEREK

Kik a legfontosabb iizleti
partnereink, akik az

értékajanlat eloallitasaban

nélkiilozhetetlenek?
Gondoljunk az értéklanc
fontosabb szerepldire:

viszonteladok, beszallitok,

marketing és
kommunikacioban

résztvevok. Melyek azok a
kulcsfontossagu partnerek,

akik hidanyoznak a
ertekajanlathoz és

hatékonyabb miikodéshez?

TEVEKENYSEGEK

Konkrétan milyen
tevéekenységeket kell
végezniink az értékajanlat
eléallitasahoz, iigyfelekhez
valo eljuttatasahoz és a
kommunikaciohoz?
Valamennyi tevékenységet
redlisan terveztiik meg?

EROFORRASOK

Milyen eszkozokkel és
eroforrasokkal
rendelkeziink és mikre van
sziiksegiink ahhoz, hogy az
értékajanlatunk jobb és
gazdasagosabb legyen?

)}:’ﬁPiacTérs

GINOP-5.1.2-15

ERTEKAJANLAT

Milyen valos vasarloi
sziikségletet elégitiink ki? Ne
csak a konkreét termékre,
hanem a teljes
termékelmenyre gondoljunk,
pl. a csomagolas modjara és
a fogyasztohoz valo
eljutasara, stb. Hogyan
tudjuk az tigyfeleink igéenyeit
jobban megjeleniteni az
ertékajanlatunkban?

UGYFELKAPCSOLATOK

Hogyan lépiink kapcsolatba

a vasarlokkal? Milyen

suriiseggel és milyen jellegii
kapcsolatot kivanunk tartani

az tigyfelekkel?

CSATORNAK

Honnan tudnak
termékiinkrol? Hol
vdsarolhato meg a

termékiink? Hogyan
Juttatjuk el termékiinket a
fogyasztohoz?

Mennyibe keriil az értékajanlat eléallitasa, eljuttatdsa az vigyfeleknek?
Valamennyi tevékenység koltségvonzatara gondoltunk? Nincsenek bujtatott
koltsegek, amivel nem szamoltunk a pénziigyi terviinkben (pl. értekesitesi
dijak, jutalek, selejt)? Gondoltunk az allando és valtozo kéltségelemekre is? A
finanszirozas koltségeivel szamoltunk? A leghatékonyabban terveztiik meg a

koltségeket?

KOLTSEGEK

BEVETELEK

terveinket?

UGYFELEK

Termékiinkkel kinek a
sziikségletét és igényeit
elégitjiik ki? Mi jellemzo
rajuk, hanyan vannak és
hol talalhatoak? Milyen
egyeb értékek és
jellemzok fontosak a
szamukra?

Termékiinkért mennyit és milyen gyakorisaggal képesek és hajlandoak
tigyfeleink fizetni? Az értékajanlat mely eleme teszi versenyképessé
termeékiinket? A kiilonbozo ertékesitési csatornak, a kiilonbozo vasarloi
CSoportok, a szezondlis ingadozas mennyiben befolydsolja a termék
piackepességet, illetve az arat? Legoptimalisabban alakitottuk ki a bevételi
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8.2 Uzleti modell vaszon - tarsadalmi oldal és iizleti kozotti kapcsolat

TARSADALMI
PARTNEREK

Kik a legfontosabb

partnereink a tarsadalmi
ertékajanlat eloallitasaban?
Milyen osszefiiggés van a

tarsadalmi és iizleti
partnereink kozott?
Van-e olyan iizleti

partneriink, aki szamdra az
tarsadalmi értékajanlatunk

meghatarozo?

TARSADALMI
TEVEKENYSEGEK

Milyen tevékenységeket
végziink a tarsadalmi
probléma megoldadsa

érdekében?

EROFORRASOK

Milyen erdforrdassokkal
rendelkeziink a tarsadalmi
probléma megolddsahoz?

Van-e szinergia a
tarsadalmi és tizleti
erdforrasok kozott?

TARSADALMI
ERTEKAJANLAT

Mi a tarsadalmi cél, amit
meg akarunk oldani?
Az értékajanlatunk,
tarsadalmi cél kapcsolodik-
e az tizleti ertékajanlathoz?
Milyen szinergiak és
kapcsolodasok vannak az
lizleti és a tarsadalmi
ertékajanlatunk kozott?
Az tigyfelek és kliensek
igényei megegyeznek?

TARSADALMI KOLTSEGEK ES PROBLEMA

Melyek a tarsadalmi célok megvalosulasihoz kothetd plusz koltségeink (un.
tarsadalmi koltségek)? Vannak-e olyan externadlidk (tarsadalmi problémdk),
amelyeket be tudunk arazni (pl. munkanélkiiliség koltsége), amelyek
megoldasdaban részt vesziink? Vannak-e a finanszirozashoz kapcsolodo extra

koltsegeink (pl. hatdasméreés koltsége)?

KLIENS
KAPCSOLATOK

Hogyan Iépiink kapcsolatba
és tartjuk a kapcsolatot a
klienseinkkel ?Van-e
szinergia a tarsadalmi és
tizleti kapcsolat és
kapcsolattartas kozott?

CSATORNAK

Milyen csatorndkat
hasznalunk az
értékajanlatunkhoz?
Van-e szinergia a
tarsadalmi és iizleti
csatornak kozott?

CELCSOPORT -
KLIENSEK

Kik a tarsadalmi
értékajanlatunk
kedvezményezettjei?
Ki fizet ezért?
Megegyeznek a fizeté
tigyfelek és a kliensek?
Van-e kapcsolat, vagy
szinergia kozottiik?
Mi a kiilonbség a
tarsadalmi
kedvezményezettjeink és a

vasarloink kozott?

TARSADALMI BEVETELEK ES HATAS

A tarsadalmi probléma megoldasaért milyen nem iizleti bevételeket
(egyszeri, vagy folyamatos) szerziink? A vasarloink hajlandoak-e
prémiumot (magasabb arat) fizetni a tarsadalmi hatasunk miatt?

Van-e olyan finanszirozo, aki a pozitiv hatas miatt jobb feltetelekkel

hajlando finanszirozni benniinket?
Melyek a meérheto tarsadalmi hatasaink és ezeknek mi a mérheto értéke?

Eurépai Unié
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8.3 Piackutatasi modszerek

Piackutatas
| |
Primer kutatas Szekunder kutatas
elsédleges mdsodlagos
|
| ! |
Kvantitativ Kvalitativ ™
Szdmszeril adatok gyiijtése Véstrisivélemények, igények NYilVE’lHOS forrasok
iellemzéen statisztikai asarior} . i
T elemztsekher i it A Kereskedelmi forrasok
| | Média
M M rd = = s ’
Kérdéivek Fokusz csoport Oktatasi intézmények
Felmérések Mélyinterjuk Szakértdi és érdekképviseleti
. . szervezetek
Interjuk (telefonos) Megfigyelések Y,
vy iy

SZECHENYI @

Eurépai Unié
Eurdpai Szocialis
Alap

MAGYARORSZAG - .
KORMANYA BEFEKTETES A JOVOBE

x
[any
£e

S
A= 4



OIFKA

8.4 SWOT analizis

l’i

szervezetiink sajatja

N
N

~
5
=
>
=
>
=
2]
pm
.
o

l’i

Kiilso eredet

kornyezetiink sajatja

Segitik

céljaink elérését

S trenghts / Erosségek

Mik azok a belso jellemzok, amelyekkel tarsadalmi
vallalkozasunk rendelkezik, amelyek erdsitik
értékajanlatunkat, vallalkozasunk versenyképességéhez
¢s sikerességéhez hozzajarulnak?

Opportunities / Lehetoségek

Melyek azok a kiilsd, a kornyezetben meglévo konkrét és
tényszerl jellemzok és trendek, amelyek valamennyi
piaci szerepld szdmara pozitiv hatassal kiaknazhatok a
siker érdekében?

& PiacTars
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Akadalyozzak

céljaink elérését

W eaknesses | Gyengeségek

Mik azok a belsé jellemzok, amelyek hianya, illetve
jelenléte vallalkozasunk szamara hatranyt jelent, amelyek
termékiink piaci sikerét akadalyozzak,
versenyképességiinket és miikodésiinket gyengiti
versenytarsainkhoz képest?

Threars | Veszélyek

Melyek azok a kiilsd, a kornyezetben meglévo konkrét és
tényszerl jellemzOk és trendek, amelyek valamennyi
piaci szerepld szdmara negativ hatassal birnak, amelyek
elkertiléséért, illetve a negativ hatas csokkentéséért
tenniiik kell?
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8.5 4P - marketing terv

PRODUCT PRICE

TERMEK ARAZASI POLITIKA
Melyek a termékem meghatadrozo, és a vdsarlo Milyen aron tervezem a termékemet értékesiteni?

szempontjabol relevans jellemzoi? Milyen koltségstrukturaban tudom a termékemet
Milyen termékélmeényt kivanok nyujtani a eloallitani és a vasarlohoz eljuttatni? Hogyan
vasarlomnak? viszonyul ez a versenytarsak daraihoz és

koltségeihez?

Sikeriilt logikai kapcsolatot
teremteni a marketing mix
elemei kozott?

P LACE

ERTEKESITESI POLITIKA

A termékem hogyan jut el a vasarlohoz, az
értékesitésben kik vesznek részt és milyen
tevekenységet végeznek és mennyibe kertil
mindez nekem?
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8.6 Fedezeti pont meghatarozasa
Osszes alland6 koltséo (adott idészakra)

Fedezeti pont (adott id6szakra)=
Egységar — egy darabra juté valtozo koltség (fajlagos fedezet)

Fedezeti pont szamitas
Allandd kisltség / hi vagy [ év = |, Jhi vagy év
Viltozo kioltség egységenkent ?;’ I | fdb
Ertékesitési ar egvségenként ; II= |r Jdb
Fedezeli pont J_a“f S = |I DR
.IIIII .:_.-"' |I
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8.7 A pénziigyi kimutatasok kozotti o6sszefiiggések

EREDMENY KIMUTATAS MERLEG
Bevétel
Raforditas - Netté miikodd téke
CASH FLOW KIMUTATAS
EBIDTA (kamat ¢s adofizetés, Targyi eszkozok
illetve ECS leiras el6tti eredmény) Miikodési cash flow
) ) Immaterialis eszkézok
Ertékcsokkenés (ECS) Netto bevétel
Uzemi tevékenység eredménye Veszteség/nyereség
egyenlo
Pénziigyi miiveletek Valtozas a miikodod tokében
Adozas elotti eredmény Befektetési cash flow
Hitelallomany
Adofizetési kotelezettség Tékeberuhazas
Sajat toke
Adézott eredmény Akvizicid
Eszkozértékesités

Finanszirozasi cash flow
Hitelez61 tranzakciok

Tulajdonosi tranzakciok
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8.8 Meérlegkimutatas és a finanszirozasi dontések kapcsolata

Forgoeszkozok
keszletek, kovetelések,

pénzeszkozok

Befektetett eszkozok
immaterialis és targyi eszkozok,
befektetett penziigyi eszkozok

Finanszirozasi dontések

Miikodotoke menedzsment

dontések - napi finanszirozasi ———
dontések a forgoeszkozre és
rovidlejaratu kotelezettségekre

Netto miikodo toke-
forgoeszkdzok és rovidlejarata
kotelezettségek kozotti kiillonbség

Tokebefektetési dontések - a
termeloeszkozokre vonatkozoan

Finanszirozasi dontések - a
cég tokestrukturdjanak —
meghatarozasa. a termeld

eszkozok finanszirozasahoz
sziikséges toke és hitel aranyadra
vonatkozoan

Rovidlejaratu kotelezettségek
rovidlejaratu hitelek, szallitoi

kotelezettségek

Hosszulejarata
kotelezettségek
egy évnél hosszabb lejaratu
hitelek

Sajat toke

—
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8.9 A finanszirozas tervezésének a folyamata

Egyéb
tamogatasi €s
finanszirozasi
konstrukciok

GINOP 5.1.7.
15 milliard HUF

Onero és
egyéb
forrasok

Y&PiacTars

GINOP-5.1.2-15

Vallalkozasi otlet
kidolgozasa

Tamogatasi és
finanszirozasi
lehetdségek
megismerése

PiacTars 5.1.7.
elOminosités

GINOP 5.1.7.
palyazat

GINOP 8.8.1.
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9 Mellékletek tarsadalmi hatas tervezéshez

Tars

GINOP-5.1.2-15

9.1 Tarsadalmi hatas értéklanc (EVPA ¢és Rockefeller Alapitvany abraibol atdogozva)

A tarsadalmi
vallalkozas konkrét
tevekenységei

Milyen konkrét
tevékenységeket
(egyszeri
fejlesztések és
folyamatos)
terveziink a
tarsadalmi hatasok
elérése érdekében?

A tevékenységeink
konkrét "termékei’,
ami létrejon a
tevékenységeink
sordn

Hany embert ériink
el, mennyi
terméket,
szolgaltatast
értéekesitetiink?

ELLENORZES ES MODOSITAS

VEGEREDMENY

OUTCOME

Tevékenységeink
hatasara
bekovetkezo
valtozdsok

Milyen
(mérheto és
szamszertiisithet
0) valtozasok
kovetkeznek be
a célcsoport
eleteben?

St X

AOXTTOAX>»mT

HATAS
IMPACT

Tevékenységiink
eredmeényekent
bekovetkezo
tarsadalmi hatds
(vdltozas),
megtisztitva a
kiilso faktorok
(masok
tevekenységei)
hatasatol

Végtermékiink
eredménykent
milyen tarsadalmi
hatas (valtozas)
figyelheto meg
(mérheté és
szamszertisitheto)?

Meérési eredmények alapjan célok, raforditasok és tevékenységek modositasa (amennyiben sziikséges)
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9.2 Tarsadalmi cél tervezése

TARSADALMI PROBLEMA
ELEMZESE
Célcsoport és foldrajzi tertilet
megismereése.

Pozitiv valtozas folyamatanak
meghatarozasa.

Y&PiacTars

GINOP-5.1.2-15

TARSADALMI
VALLALKOZAS
CELJA

TARSADALMI
VALLALKOZAS
STRATEGIAJA

UZLETI MODELL ES
EROFORRASOK
MEGHATAROZASA
Finanszirozasi lehetdségek,
eszkozok és eroforrasok
szambevétele.
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9.3 Stratégiai tarsadalmi teriiletek

Alkalmazott

Pl. helyi kozosség, célcsoporttagok és

egyéb hatranyos

egyéb

IEEEE TOVABBI TARSADALMI HR ES BELSO OV R,
csaladok, z z , . tapasztalathoz
TEVEKENYSEGEK TEVEKENYSEGEK

jutok

ERTEKAJANLAT ES

KOMMUNIKACIO

Fogyasztok,

megrendel6k Beszallitok

"
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9.4 HR tervezés

SORREND TERULET

L. Iépés a
DONTES
alapjan

IL. 1épés az
I. alapjan

II1. 1épés a
II. alapjan

MUNKAVEGZESI FORMAK ES
JOGVISZONYOK
MUNKAKORTERVEZES

LETSZAMTERVEZES

TOROBZAS ES KIVALASZTAS

KEPZES ES FEJLESZTES

TELJESITMENYERTEKELES

OSZTONZESMENEDZSMENT
ES MOTIVACIO

YPiacTars

GINOP-5.1.2-15

ESZKOZ LENYEGE ES CELJA

FOGLALKOZTATASI FORMA, MUNKAREND, EGYEB
JOGVISZONY

FELADATOK, FOLYAMATOK, FELELOSSEGI ES
HATASKOROK

MENNYI MUNKAERO, HONNAN, HOVA, MIKOR, MILYEN
KOMPETENCIAKKAL?

MUNKAERO-PIACI CELCSOPORT ISMERETE ES
BEVONASA

BEMENETI ES CELKOMPETENCIAK OSSZEVETESE,
KEPZESI TERV ELKESZITESE (SOFT ES HARD)

,360 FOKOS ERTEKELES” VS. KOZVETLEN FELETTES-
BEOSZTOTT, TELJESITMENYCELOK

BEREK ES EGYEB JUTTATASOK, SZUKSEGLETEK,
IGENYEK KIELEGITESE, MOTIVACIOS ESZKOZOK

KERDES SORSZAMA

Foglalkoztatottak:I11.5,
Egyéb jogviszony: I11.7

Feladatok: 111.5, 111.7,
Uzleti (munkakdri leiras): 11.9

Foglalkoztatottak: 111.2,
Egy¢b jogviszony: I11.8

HH célcsoporttagok aranya: I11.1,
HH célcsoport kivalasztasa: 111.4

Foglalkoztatashoz kapcsolodo egyéb
tevékenység: I11.7

Uzleti (teljesitményértékelés): 11.10

Bérszinvonal: I11.3,
Igények, sziikségletek kielégitése: I11.6

SZECHENYI @

MAGYARORSZAG Ko A
prdvrte il BEFEKTETES A JOVOBE




O IFKA WePiacTars

9.5 Tarsadalmi hatasmérés és kockazatelemzés

STRATEGIA LEPESEK ES HATAS INDIKATOR MERESI ESZKOZ KOCKAZAT
TERULETEK TEVEKENYSEGEK ES MODSZER
R ---

BELSO FOLYAMATOK
ES UZLETI
PARTNEREK
TOVABBI
TARSADALMI
TEVEKENYSEG
KOMMUNIKACIO ES
ERTEKAJANLAT

SZECHENYI Q
Eurépai Unié
Eurbpai Szocialis
= Alap
MAGYARORSZAG

KORMANYA BEFEKTETES A JOVOBE
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SZECHENYI @
Eurépai Unié
Eurdpai Szocialis

= 4 Alap

MAGYARORSZAG - .
KORMANYA BEFEKTETES A JOVOBE




