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1. AZ UZLETI TERVHEZ VEZETO LEPESEK

Uzleti tervet szinte mindenki tud késziteni. Hatasos/sikeres iizleti tervet mar
kevesebben.

Jegyzetlinket nem csupan egy tantdrgy — rossz esetben egy vizsgaval ,,letudhatd” —
irasos segédanyaganak szantuk, hanem abban bizunk: a késObbiekben kézikonyvként is
haszonnal forgatjak sikeres iizleti terveik elkészitése soran. Ugyanakkor ki kell abranditanunk
azokat, akik abban reménykednek, hogy a tananyag elsajatitasaval meglelik az iizleti siker
biztos nyitjat: ez csupan egy eszkoz, amely segiti a vallalkozot a tervezésben, a
tisztanlatasban, de nem helyettesiti a vallalkozoi készségeket és az innovativitast.

Ahany késziilé tizleti terv, annyi (jo részt eldre meghatarozott) tartalmi ¢és formai
kovetelmény vagy nyomaték. Jegyzetiinkben emiatt az altalanosithatd elemeket emeljiik ki:
attekintjiik a tervkészités folyamatat, osszefoglaljuk a készitésé¢hez felhasznalhatdo — €s a mas
tantargyak sordn mar elsajatitott — ismereteket, példakon keresztiil szemléltetjiik azok
alkalmazasat. A jegyzetben targyalt t¢émékat az /. 1. abra részletezi.

Milyen Milyen
legyen ? célbol
készil ?

Milyen Ki
maédsze- készitse
rekkel ? i ?

Uzleti terv

hdicai iy

Mit
tartal- Hogyan
maz ? készl ?

Mir6l
szol ?

1.1. dbra: A jegyzetben érintett témak

Egy vallalkozas miikodtetése dontések sorozatabdl 4ll: szinte minden percben
kiilonbozd lehetdségek koziil kell kivalasztani a megfelelét, a szdmunkra legkedvezdbbet.
Megfontolt dontésre csak az juthat, aki kelléen tajékozodik, birtokaban van a sziikséges
informécioknak, azokat megfeleléen rendszerezi, elemzi, és mérlegeli valasztasa lehetséges
kovetkezményeit. Egy meghatarozott probléma megolddsanak, konkrét tlizleti elképzelés
kidolgozéasanak irasba foglalt folyamata az iizleti terv, amelynek elemeit meghatdrozza, hogy
milyen célbdl késziil (/.2. dbra).



Milyen célbol készul az Uzleti terv ?

(mire j6 ?)
Sajat célra Kulsé gazdasagi
szerepl6k szamara
A vallalkozas inditasa Uj tulajdonostars bevonasa
az indulé vallalkozas életképes- Nem tulajdonosi idegen téke be-
ségének, kilatasainak, esélyeinek vonasa
atgondolasa, a vallalkozas Uzleti * hitel, visszatéritend6 tdmogatas
stratégiajanak kidolgozasa » vissza nem téritend6 tamogata-
A miikédé vallalkozas fejlesztése . sokelnyerése
= Uj termék/szolgaltatas bevezetése Uzleti partnerek megnyerese
= (j technoldgia bevezetése

= (j tevékenységi kor inditasa
= Uj piac/piaci szegmens megcélza-
sa
A vallalkozas teljesitményének mé-
rése, nyomonkovetése
A vallalkozas krizishelyzetének
megoldasa

1.2. abra: Mire jo az iizleti terv ?

Az iizleti terv terjedelme, tartalma, kidolgozottsdga, hangsulya valtozhat attol fiiggden,
hogy kinek a szamdra és milyen célbdl késziil. Mas feladatot tolt be, ha a vallalkoz6 a sajat
maga, vallalkozasa szdmara fogalmazza meg, €s mast, ha kiils6 gazdasagi szereplok szamara
késziil.

Egy indulo vallalkozas esetében (feltételezve, hogy a leendd vallalkozoban mar ¢l az
elképzelés az eldallitandd termékrdl, szolgaltatasrol) a telephely megvalasztasanak, a techni-
kai, pénziigyi sziikségletek felmérésének, az alkalmazand6 technologia kivalasztasanak, és —
ami az indul6 vallalkozéasndl talan a legfontosabb — a piac felmérésének jo eszkdze az lizleti
terv. A ,,papiron” elvégzett elemzés segiti a lehetdségek mérlegelését, a leendd vallalkozas
¢letképességének, kilatasainak, esélyeinek atgondolasat, a csapdak kikeriilését, ezaltal csok-
kentheti az indulds kockazatat, lehetoséget ad a kovetendd iizleti stratégia megfeleld
kidolgozaséra.

MUkodo vdllalkozas fejlesztésének tobb utja lehetséges: 0 termék/szolgaltatas beve-
zetése, a mar jol bevalt termék korszeriisitése, 1) technoldgia bevezetése, 11j tevékenységi kor
inditasa, vagy 1j piac/piaci szegmens megcélzasa. Mindegyik fejlesztési elképzelés mérlege-



1ését segiti az alaposan kidolgozott {izleti terv, amelyek egy része a piaci lehetdségek
felmérésére () termék, tevékenységi kor vagy 10j piaci szegmens) Osszpontosit, mig egy
masik része (termékkorszeriisités, 0j technologia) a kiilonbozd valtozatok kidolgozasara
iranyul, a koziiliik valo valasztast helyezi el6térbe.

A tudatos vallalkoz6 1d6r6l-idore értékeli sajat vallalkozasa teljesitményét. A koréb-
ban meghatarozott ilizleti stratégia és a ténylegesen végbement folyamatok dsszehasonlitadsaval
vizsgalhato, hogy a vallalkozés jo tton jar-e, vagy muikodése eltér-e korabban tervezettol;
milyen okok valtottdk ki ezt a valtozast, mi lesz ennek a kozvetlen és tavolabbi hatasa;
sziikség van-e az lizleti stratégia modositasara. Az elemzés soran ellendrizhetd, hogy az
eldzetes feltevések helytallok voltak-e, vagy id6 kozben megvaltoztak-e a koriilmények, és ez
milyen azonnali vagy tavlati intézkedéseket kovetel a vallalkozas menedzsmentjétol.

A krizishelyzetbe keriilt véllalkozasoknal az lizleti terv segitséget nyujt a valsag-
menedzsmentben, a helyzet attekintésében, a krizis okdnak feltdrasadban, a beldle vald kiladba-
las lehetdségének felmérésében. Ekkor az iizleti tervben azt a részteriiletet (pl.: pénziigyi terv,
piac, marketingstratégia, termék, stb.) célszerii alaposan kidolgozni, ahol a valsag-goc(ok)
megtalalhato(k). Az alapos elemzés segitségével azonnal meghozhatok a sziikséges intéz-
kedések, igy elejét lehet venni a valsag elmélyiilésének.

A sajat célra készitett iizleti terv szerepet kap a vezetdi prezentaciokban is, a
tulajdonostarsak tajékoztatasaban az lizletmenetrdl, az tizleti tevékenység bovitésérol vagy
akar a stratégiavaltasrol. Ilyenkor egyszeriibb a dolga az iizleti terv készitdjének: céliranyo-
sabb lehet, hiszen a tulajdonostarsak altalaban atfogd informacidval rendelkeznek a vallal-
kozésrol, igy az lizleti terv éppen aktudlis részét kell nyomatékositania.

A vallalkozason kiviili gazdasagi szereplok részére készitett tizleti terv célja tobbnyire
tOkeszerzés, tokebevonds. (Az lizleti tervek dontd tobbsége ebbdl a célbdl késziil Magyar-
orszagon.)

A leendd uj tulajdonostars(ak) altaldban az tlizleti tervbdl ismeri(k) meg a vallalkozast,
annak multjat, ,,eloéletét”, jogi-, szervezeti mikodését. Erdekes lehet a szamara, hogy eddig
milyen eredményeket ért el a vallalkozas, hogyan és milyen iitemben fejlodott, hogyan allja
meg a helyét az iizleti versenyben, milyen a viszonya az iizleti partnerekhez, stb.
Gyakorlatilag az tizleti terv mindegyik része hangsulyos, de a leendd tulajdonostarsat vélhe-
tden a vallalkozas tavlati elképzelései, és gazdasagi helyzetének alakuldsa érdekli leginkéabb,
hiszen fel kell mérnie a jovobeni befektetése megtériilését, hozamat illetve annak kockazatat.

A nem tulajdonosi tokeszerzés két leggyakoribb formadja a hitelfelvétel illetve a vissza-
téritendd €s a vissza nem téritendd famogatdsok. Az elsd két esetben a hitelezdt (legyen az
akar pénziigyi befektetd, akar bank) és a visszatéritendd tdmogatast nyujtd szervezetet, intéz-
ményt a kihelyezett hitel és annak kamatainak illetve a tdmogatas visszafizetése foglal-
koztatja. A dontéshozok az iizleti tervben olvasottak alapjan hataroznak, ezzel kell meggy6zni
Oket arrdl, hogy a vallalkozds képes a hitel/tdmogatds pénziigyi terheit vallalni. Az otlet
(innovacio, fejlesztés, beruhazas) részletes kidolgozasa azért fontos, mert a befektetd az Gtlet
¢letképességének megitélésébdl kiindulva olvassa tovabb az iizleti tervet. Kivancsi arra, hogy
az Otlet megvalositasa, bevezetése mennyire van el6készitve. Emellett kiemelt szerepet kap a
meggy6z0 pénziigyi terv, hiszen a kulcskérdés, hogy a befekteté mikor, milyen biztonsaggal
¢s milyen nyereséggel kapja vissza a leendo lizletbe fektetett tokéjét. Hangstlyozni kell, hogy
a vallalkozds ¢és menedzsmentje alkalmas az elképzelés megvaldsitasara és hatékony
mikodtetésére, és fizetési kotelezettségeinek a megfeleld mértékben és iitemben eleget tud
tenni. (A minden aron vald pénzszerzés érdekében a véllalkozok sok esetben azt a hibat
kovetik el — akar szdndékosan is —, hogy tilsagosan optimistan, ,,rézsaszintiien” készitik el
az lzleti tervet, kevésbé mérik fel a kockazatokat, pedig ezzel leginkabb maguknak és
vallalkozasuk jovdjének artanak.)

A vissza nem téritendd tamogatas megszerzEését célzo iizleti tervnek be kell mutatnia,



hogy az elképzelés megvaldsithatd, sajat mikodése révén fenntarthatd, a tdmogatas
megsziinése utan is életképes marad. A dontéshozok legnagyobb feleldssége, hogy a
tamogatasi 6sszeget az arra érdemes vallalkozasokhoz juttassak, dontésiik egyik legfontosabb
kritériuma a személyi-, technikai-, technologiai- és a pénziigyi fenntarthatdsag.

Uj termék, szolgaltatds bevezetésekor, 01j piacok meghdditasahoz kézenfekvé 1épés a
vallalkozas iizleti partnereinek megnyerése. Az ebbol a célbol készitett iizleti terv azonban
jelentésen kiilonbozik az elézéektdl, hiszen ebben diplomatikusan el kell hallgatni olyan
informaciokat, amelyek ,kijutasa” sértheti a vallalkozas iizleti érdekeit, a késObbiekben a
vallalkozas karara lehet. A terv hangstlyos része ebben az esetben a marketing terv, ezen
beliil a partnerekhez (szallitok, vevok) fliz6d6 kapcsolat elemzése. Sziikség esetén ez bdviilhet
a termék bemutatdsaval és/vagy a technologiai tervvel. A mélyrehatd pénziigyi elemzés
helyett inkabb naturalidkat célszerli szerepeltetni, csupan az iizleti partnereket kozvetleniil
érintd pénziigyekre szabad kitérni.

1.1. tablazat: Az iizleti terv lehetséges célja és az ennek megfelel6 hangsilyok

Cél

Az lizleti terv cimzettje

Hangstlyos fejezetek

Indul6 vallalkozés tevékeny-
ségi korének kialakitasa

A leendo vallalkozas
tulajdonosi kore,
menedzsmentje

Termelési-, technologiai terv,
értékesitési- ¢s marketing terv,
jovedelmezdségi terv

Miik6do vallalkozas fejleszté-
se, tevékenységének modosita-
sa (1j technologia, termeék,
piaci szegmens)

A véllalkozas
tulajdonosi kore,
menedzsmentje

Termelési-, technologiai terv,
értékesitési- és marketing terv,
jovedelmezdségi terv

A vallalkozas teljesitményének
értekelése, vezetdi tajékoztatd

A véllalkozas
tulajdonosi kore,
menedzsmentje

Pénziigyi terv, értékesitési és
marketing terv,

Krizishelyzet feltarasa, meg-
oldasa

A vallalkozas
tulajdonosi kore,
menedzsmentje

Termék, értékesitési és marke-
ting stratégia, pénziigyi terv,
likviditasi terv

Uzleti partnerek tajékoztatasa,
Uj iizleti partnerek megnyerése

Beszallitok, vevok

Beszerzési terv, értékesitési
terv, logisztikai terv

Uj tulajdonostars(ak) bevonasa | Uj befektetdk, Pénziigyi terv, jovedelmezo-
potencialis ségi terv, értékesitési és marke-
tokebefektetok ting terv, termelési terv,

szervezeti terv

Nem tulajdonosi tékebevonds | Pénzintézetek, Pénziigyi-, pénzforgalmi terv,

— hitelfelvétel hitelnyujtok jovedelmezdségi terv, az lizleti

terv egésze

Nem tulajdonosi tékebevonas
— visszatéritend6 tamogatasok

Téamogatast folyositok

Az otlet részletes kidolgozasa,
pénziigyi-, pénzforgalmi terv,
jovedelmezdségi terv, az iizleti
terv egésze, a terv fenn-
tarthatosaga

Nem tulajdonosi tékebevonas
— vissza nem téritendd tdmo-
gatasok

Tamogatast folyositok

Az otlet részletes kidolgozasa,
pénziigyi terv, jovedelmezo-
ségi terv, az Uzleti terv egésze,
a terv fenntarthatosaga

Mar az eddigiekbdl — kiilonosen a fenti felsoroldsbol — is kitlinik, hogy az iizleti terv



¢s a palyazat tobbnyire nem azonos, annak ellenére, hogy a két fogalom sok esetben fedi
egymast.

Az tizleti terv céljanak meghatarozéasa utan a kovetkez6 teendé annak eldontése, hogy
ki készitse el azt ? (1.3. abra)

A vallalkozd,
a vallalkozas
menedzsmentje

Palyazatird

Kulsé
szakértok,
tanacsadok

1.3. abra: Ki készitse az iizleti tervet ?

A szakirodalomban egyonteti a vélemény, hogy az {izleti tervet magédnak a
vallalkozonak kell elkészitenie. A sajat célra késziild tervnél kézenfekvd is a megoldas: a
legcélszerlibb, ha maga a vdllalkozo vagy a vallalkozds menedzsmentje 1at a munkahoz, hiszen
benne ¢él(nek) a vallalkozasban, minden alapadat, informaci6 a rendelkezésiikre all, tliik ered
a fejlesztési elképzelés és birtokdban vannak az egész tervre vonatkoz6 koncepcionak. A kis,
egyszemélyes vallalkozas esetén azonban nem ilyen egyértelmii a helyzet, legtobbszor kiilso
szakertok segitségét is igénybe kell vennilik, hiszen a vallalkoz6 egymagéaban altaldban nem
minden teriileten rendelkezik a kelld mélységli ismeretekkel. Az épitési, miszaki,
technologiai tervek elkészitése; a sziikséges jogi szakismeretek (szerzdi jogok, licenc-jogok,
szerz6dés-kotések, stb.); a pénziigyi elbiranyzat elkészitése és kiértékelése; a részletes,
meggy06z6, de mégis realis pénziigyi tervezés; a sziikséges kozigazgatasi, eljarasi, ,
szakhatosagi, birokratikus ismeretek barmelyike indokolhatja a vallalkozason kiviili
szakértOk bevondsat.

A nagyobb vallalkozasok élén altaladban egy tobbtaghh menedzsment all, akiknek
szakértelme jo esetben ,,lefedi” az iizleti terv valamennyi teriiletét. Ilyenkor jol 6sszehangolt
csoportmunkaval all 6ssze a terv, amelynek azonban feltétele, hogy egy megnevezett személy
felelésen fogja 0ssze a munkat. A tervet készitd csoport sziikség esetén szintén segitségiil
hivhat kiilsé szakértoket, akik éppen kiviilallosaguk révén konnyebben észlelik a terv
esetleges belsd ellentmondasait. A tanacsadok felhivhatjdk a figyelmet azokra a
részterliletekre, szakmai kérdésekre is, amelyek a cél elérése szempontjabol 1ényegesek, de az
tizleti tervben nem kapnak kelld hangstlyt, vagy esetleg egyaltalan nem is foglalkozik vele
(pl.: esélyegyenléség, kornyezetvédelem, tarsadalmi felelosségvallalas, stb.).

Kiils6 gazdasagi szereplok szamara, tokebevonas céljabol késziilo iizleti tervhez is
hozzafoghat a vallalkoz6 vagy a vallalkozas sajat szakembere. Egy hiteligénylés vagy a szigo-
rian kotott forméju tdAmogatési palydzat elkészitése iddigényes €s egyre tobb specidlis palya-
zatir6i ismeretet, hattér-informaciot igényel. Az unids csatlakozasunk ota, az Eurdpai Unid
pénziigyi forrasaibdl finanszirozott tdimogatasok igénybevételére egyre tobb, palydzatirdassal
foglalkozo ceg alakult. Ezek szakemberei tobbnyire részt vettek olyan tovabbképzéseken,
amelyeken megismerkedhettek a palyazatoktol elvart kdvetelményekkel, azok specidlis nyel-



vezetével, a projekttervezési- és menedzselési ismeretekkel, a sok esetben sziikséges koz-
beszerzési eljaras menetével. Egyre tobben vallaljak az altaluk megirt palyazat tovabbi ligy-
intézését, gondozasat, nyomon kovetését, a benytjtastol a végso ellendrzésig. Az iizleti terv
készitése eldtt allo vallalkozonak mérlegelnie kell, hogy maga lat-e hozzd a munkahoz
(némely palyazati utmutatd 70-80 oldal) vagy egy ezzel foglalkozé tanacsadot biz meg vele.
A dontés el6tt megfontolandd, hogy egy ilyen megbizas bizalmi termék, hiszen a vallalkozés
belsé informécidit kell atadni egy masik vallalkozas képviseldjének. Nem mellékes szempont
a vallalasi dij sem: ennek az egyik kiindulési alapja altalaban a palyazott 6sszeg lehet, annak
szazalékaban hatarozzak meg, esetleg sikerdijjal kombinalva. A megbizonak azonban sokszor
nehéz belatnia, hogy egy egy-két milli6 forintos fejlesztés palyazati iizleti tervének elkészitése
szinte ugyanannyi munkaval jar, mint egy Otven-szaz millié forintos iizleti tervé. Emiatt a
kisebb Osszegli palyazatoknal a tandcsado-, palyazatirdo cégek gyakran egydsszegli vallalasi
dijat kotnek ki, ami a megbizd szemszogébol tilzottnak tlinhet. A kiilsd tanacsadd vagy
palyazatir6 igénybevételekor szoros egyiittmiikodés sziikséges a megbizd €és a megbizott ko-
zOtt, azonban nem lehet megfeledkezni arrdl, hogy az Osszes dontés — ¢és az azzal jard

Az tzleti partnerek — mint kiils6 gazdasagi szereplok — megnyerésére szant tervet
szintén célszerli a vallalkozdsnak Onmaganak elkészitenie, hiszen az iizleti elképzelés
kidomboritandé6 — vagy éppen elhallgatand6 — elemeit sajat maga latja at leginkabb. Az
ilyen tipusu lizleti terv egyébként sem annyira kotott formdjt, mint az el6zdekben emlitett.

Bar mar eddig is kiilonbséget tettiink tizleti terv és palyazat kozott, ezt a kiillonbséget
ismételten hangsulyozzuk. A palyédzat tobbnyire nem csupan az iizleti tervbdl all, noha az
lizleti terv a palyazat része — és tobbnyire a leghangsulyosabb, legfontosabb része.

Hogyan késziil az iizleti terv ? Akar maga késziti a tervet a véllalkozd, akar
palyazatiréra bizza azt, eldzetesen fel kell késziilnie a munkéara. A rendelkezésére allo
informdciok alapjan feltehetéen felmérte mar a vallalkozés helyzetét (helyzetelemzés)
(1.4. abra), megfogalmazddott benne a megoldandd probléma, felmeriilt(ek) az otlet(ek) a
megoldasra, de ez(eke)t ki is kell dolgozni valamilyen szinten, mieldtt a tervezés valosagos
folyamatahoz hozzalatna. Meg kell fogalmaznia az elérendd célt, a kozvetlen célkitiizést,
majd ki kell dolgoznia a vallalkozas tavlati (stratégiai) tervét. A stratégiaalkotas részben
tervezési, részben pedig tanuldsi folyamat: egyrészt meg kell hatarozni a megvaldsitandod
tavlati célt, masrészt pedig a cél megvaldsitasa soran 10 ismeretek megszerzésével, azok
fliggvényében moddosithatd, a koriilményekhez igazithatd az eredeti stratégia (Mintzberg in:
Poor, 2006). A stratégidbol kell levezetni, meghatirozni az operativ tervet (a tulajdonképpeni
lizleti tervet) és gondosan végig kell gondolnia a cél eléréséhez vezetd utat (tevékenységi
terv). A probléma megoldasanak — jo esetben — tobb 1tja is lehet. A megoldasi lehetdségek
mérlegelése, a koziilik valo valasztds a tervezés egyik fontos 1épése. A cél a vallalkozas
szdmara legkedvezdbb valtozat kivalasztasa és megvaldsitasa.

A valédi innovacié nem all meg a tervezés szintjén, csak a megvalositassal valik
teljessé. Innovacid alatt nem csupan a hagyomanyosan értelmezett 0jitas, talalméany értendo,
hanem annak szamit a masutt mar sikeresen alkalmazott, de a vallalkozds szempontjabol
ujdonsagnak hatd termék, technologia vagy megoldas. A folyamatot az ellendrzés teljesiti ki,
amelynek eredményeinek visszacsatolasaval a sziikséges kiigazitdsok elvégezhetok. A toke-
bevonast célzo lizleti terv sikerének zdloga, hogy a megvaldsitandé elképzelés fenntarthaté —
azaz technologiailag, szervezetileg és gazdasagilag egyarant mikodoképes — is legyen ujabb
kiils6 beavatkozéds nélkiil. A fenntarthatosdg a siker egyik legfontosabb kovetelménye, de
egyuttal a legkritikusabb pontja is. Kiilonb6zo kiilsé tdmogatasok, palyazatok elnyerésével
egy-egy innovativ Otlet megvaldsithatd ugyan, de ha nem valik Onfenntartové, allanddan
ujabb és ujabb kiilsé tdmogatasokra szorul, akkor valdjaban nem szolgalja a vallalkozas
fejlodését, s végiil a legkivalobb otlet, kezdeményezéEs is elhalhat.
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1.4. abra Az iizleti terv-készités (és megvaldsitas) folyamata
(Ro6z (2003); Balint és mtsai (2003) nyoman)



A tervezés egész folyamatat atszovi az informacid- €s adatgytjtés (1.5. dbra). A
vallalkozds belsd informacids rendszere vagy kiils6 informécios forrasok egyarant
szolgaltathatnak szamszerusithetd (kvantitativ) és nem szédmszerisithetd, inkdbb mindségi
jellemzoket tartalmazé (kvalitativ) adatokat. A szdmszerGsithetd informéciokhoz altalaban
mérés, szambavétel vagy felmérés Utjan juthat az iizleti terv készitdje, mig a kvalitativ
adatokhoz, jellemzOkhoz altalaban interju, kérddiv alkalmazhatd. Az elsddleges informaciok
az adatfelvételezés kozvetlen — valamilyen modon rogzitett — eredményei, mig a szekunder
adatok, informaciok mar feldolgozottak (szamitottak, értékeltek). Egyszeri példaval élve:
primer adat az lltetvény teriilete és az abban termett gyliimdlcs mennyisége, mig szekunder
adat az ezekbdl szamitott atlaghozam. Az lizleti terv készitése sordn — foként a kiils
gazdasagi szereplOk szdmara szant terveknél — torekedni kell arra, hogy a legfontosabb
jellemzék objektiven értékelhetdk ¢és Osszehasonlithatok legyenek, ezért Ilehetdleg
szamszerusitve keriiljenek a tervbe (pl.: a mindségi jellemzokbdl vald csoportképzés).

Informacié- és adatgydjtés

/ N

Primer informaciok, adatok Szekunder informaciok, adatok
eredeti informacidk feldolgozott informaciok
verbalis, nvomtatott, elektronikus verbalis, nyomtatott, elektronikus
Kvantitativ Kvalitativ Kvantitativ Kvalitativ Kvantitativ Kvalitativ Kvantitativ Kvalitativ
Kils6 adat- és Bels6 adat- és Klls6 adat- és Bels6 adat- és
informacioforrasok informacioforrasok informacioforrasok informacioforrasok

1.5. dbra: Informacio- és adatforrasok és -tipusok

A sziikséges informaciok megszerzésének tobb tutja is lehet. A belsd adat- és
informdcio-forrasokkal nincs probléma, hiszen azok felhasznalhatdsagardl a vallalkoz6 maga
dont. A kiilsé informacioforrasok egy része ingyenes €s nyilvanos — ezek feltérképezését €s
hasznalatat az internet jelentdsen megkonnyiti — mig masik részét esetleg ellenszolgaltatas
fejében szerezheti meg a tervkészitd. Az internetes adatforrasok kdzott szamos olyan is akad,
amely egy meghatarozott szintig nyilvanos, mig azon feliil csak regisztralt felhasznalok
férhetnek az adatokhoz. A regisztracié sok esetben ingyenes, viszont az igazan értékes,
tobbnyire mar feldolgozott adatokhoz, tanulmanyokhoz csak eldfizetés vagy dij ellenében jut
a megrendeld. Mindehhez hozza kell tenni azonban, hogy az internet szabadsaga miatt a nem
hivatalos oldalak (amelyek nem dallami intézményi honlapok) adatait érdemes kritikaval
szemlélni és alkalmazni. Az idegen forrasbol szarmazoé adatokra, véleményekre a lel6hely
adataival illik (és sziikséges) hivatkozni.

A teljesség igénye nélkiil alljon itt néhany példa az adatok, tanulmanyok
elérhetdségére:



1.2. tablazat: Az uizleti terv készitése soran felhasznalhato kiilsé adatforrasok

Adatok

Adatforrasok

Termelési és fogyasztasi adatok

Kozponti Statisztikai Hivatal

Népszamlalasi adatok

Ko6zponti Statisztikai Hivatal

Agazati mutatok

Kozponti Statisztikai Hivatal

Egyéb statisztikai adatok

Telepiiléssoros Statisztikai Adatbazis Rendszer
T-STAR (KSH)

Mezdgazdasagi teriileti és termelési adatok

Altalanos Mezbgazdasagi Osszeiras (KSH)

Falugazdaszok altal elérhet6 adatbazisok

Ostermeldi nyilvantartas

Foldmiivelési és Vidékfejlesztési Minisztérium
(FVM)

Uj cégek bejegyzési adatai

Igazsagiigyi Minisztérium , Cégbirosag

Vallalkozo6i adatbazis

Cégbirosag, Cégjegyzek, KSH

Jogi események (cséd, felszamolas,
végelszamolas)

Cégkozlony

Részletes cégadatok, azok valtozasa

Igazsagiigyi Minisztérium, Cégbirdsag,

interju soran a cégektdl

Foglalkoztatasi, munkanélkiiliségi adatbazis

Orszagos Munkatigyi Modszertani Kézpont
(OMMK)

Kistérségi adatok, helyzetkép

VATI Magyar Regionalis Fejlesztési és
Urbanisztikai K6zhasznt Téarsasag

Orszagos, regionalis, kistérségi adatok

Orszagos Teriiletfejlesztési és Teriiletrendezési
Informécios Adatbazis (TEIR)

Mindsitések

Magyar Mindség Tarsasag

Pélyazati kiirasok, palydzati informaciok

www.pafi.hu, www.fvm.hu stb.

Uzleti elérejelzés

Gazdasagkutatd intézmények, cégek

Fogyasztési tendencidk, marketing
tanulmanyok

Piackutato cégek
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Az lizleti terv tartalma, bonyolultsaga kiilsd és belsé tényezdk fiiggvénye.
Befolyasoljak a vallalkozds adottsdgai, miikodési teriilete, mérete, piaci helyzete, de
nagymértékben filigg attol is, hogy, kinek és milyen célbol késziil a terv. A kiilonbozo
palydzatok kiir6i vagy a hitelkindlatot nyujtd6 bankok mas-mdas formdban, néha eltérd
tartalomban kérik a hozzdjuk benyujtandé iizleti tervet. Ilyenkor a tartalom és a forma
meglehetdsen kotott a vallalkozd szamara, amelyt6l nem ajanlatos eltérni, hiszen ezzel a
tamogatas/hitel elnyerésének esélyét kockaztatja. A sajat célra készitett terv megfogalmazasa
a nagyobb szabadsaggal torténhet. Az eltérések ellenére meghatarozhatoak azok a ,,fejezetek”,
amelyeket minden a hatasos iizleti terv tartalmaz:

= ajelenlegi helyzet felmérése, értékelése,

= acélkitiizések megfogalmazasa,

= acélok megvalodsitasanak modja,

= az chhez sziikséges raforditasok, azok forrasanak megteremtése,
= azelvart eredmény, az altala kivaltott hatas.

A fentiekbdl is kovetkezik, hogy az iizleti terv készitése soran sokrétli ismereteket kell
hasznositani (1.6. abra).

Vallal-
kozoi
Jogi ismeretek | | Szakmai
ismeretek ismeretek
Termé-
Szamvitel szet- és
pénzugy kérnye-
zet
T~ Uzlet ]
terv
/ \ Munka-
Marketing szerve-
ismeretek zési
ismeretek
Beruha- Gazda-
zas- ) sagi
értékelés Uzleti- ismeretek
stratégiai
tervezés

1.6. abra: Az iizleti tervben hasznositandé ismeretek



2. AZ UZLETI TERV FELEPITESE

Az eldzéekben attekintettiik, hogy milyen célbol késziil az {izleti terv, a vallalkozo
maga lasson-e hozzd a megirdsahoz, vagy valaki mas segitségét/szolgaltatasat vegye-e
igénybe, milyen fazisai vannak a terv készitésének, illetve azt, hogy alapvetéen mit kell
tartalmaznia. Az eddig taglaltak atgondolasa, a megfeleld informaciogytijtés utan hozza lehet
kezdeni a terv irdsos megfogalmazéasahoz, a tulajdonképpeni tervkészitéshez. A vallalkozo
fejében kavargd gondolatokbol, elképzelésekbdl igy sziiletik meg az iizleti terv.

A kovetkezd fejezetben a jegyzet elején feltett kérdések koziil (1.1. dbra) a ,,Mit
tartalmaz ?” ¢és a ,Milyen moddszerekkel ?” kérdésekre keressiik a valaszt. Ezért a
tovabbiakban — amikor az iizleti terv felépitésével, egyes alfejezeteivel foglalkozunk — a
tervkészités 1épésein til modszertani kérdések is szoba keriilnek. Az egyes alfejezetekben
leirtakat altalaban rovid példakkal is szemléltetjiik, amelyek szandékoltan nem egyetlen
vallalkozés Osszefliggd lizleti tervét alkotjak, és még csak nem is egyetlen adott dgazathoz
kapcsolodnak. A példakat eddigi gyakorlatunkbdl ugy valogattuk dssze, hogy minél szélesebb
tertiletét €rintsiik a mezdgazdasadgnak, ennek ellenére természetesen tobb agazat is kimaradt a
példak koziil. Mindegyik ,,mintankat” egy-egy olyan sikeres iizleti tervbol emeltiik ki, amely
a korabbi években valamely pélyazaton elnyerte a megcélzott tdimogatast. Annak érdekében,
hogy a példak jol elkiilonithetdek legyenek a torzsanyagtol, szines hattérrel valasztottuk el a
kétféle anyagrészt.

Akar sajat célra, akar kiilsé gazdasagi szerepld szdmara késziil az {izleti terv, célszeri
az alabbi részekre illetve fejezetekre tagolni, amelyeket a célnak megfeleld részletezettséggel
kell kidolgozni:

Feddlap
Tartalomjegyzék
Osszefoglalo
A vallalkozas, a termékek és szolgaltatasok bemutatasa; mult, jelen, jovO
A vallalkozas bemutatasa (helyzetelemzés)
A termék (szolgaltatas) bemutatasa
Gazdasagi kdrnyezetelemzés
Az lizleti magatartas elvei, ligyfelek, érintettek
A piac és a fogyasztoi viselkedés elemzése
Az iizleti modell kialakitasa
Versenyelemzés, stratégiaalkotas
A véllalkozas mikodtetése
Termelési, lizemeltetési terv
Személyi feltételek, emberi eréforrasok, humanpolitikai terv
Ertékesitési terv, marketing terv
Pénziigyi terv
Az lizleti terv megvalosithatosaga
Utemterv a megvaldsitashoz
Kockézatelemzés
Mellékletek



2.1. Fedolap

Magatol értetddonek tlinik, hogy mi kertil a fed6lapra: a terv/program cime, készitdje,
a kapcsolattartd személy neve, elérhetOsége, a készités datuma. Tamogatdsi palyazat
benyujtasakor célszerti feltlintetni a tdmogatas jogcimét. A tobb példanyban késziil6 iizleti
tervnél a palyazatot kiird szervezet sok esetben kéri, hogy az ,,Eredeti példany” megjelolés
keriiljon a feddlapra. Célszerli a feddlapon jelezni a bizalmas kezelés iranti igényt is.
Megkonnyiti az iizleti terv azonositasat, ha szerepel rajta a vallalkozas embléméja, logoja,
hiszen ez egyedivé teszi a megjelenését.

A feddlapon feltlintetett informacioknal is szem eldtt kell tartani az esetleges
eldirasokat, a hitelkérelemben/palyazati kiirdsban szereplé kdvetelményeket.

A fentiek nem igényelnek kiilon magyarazatot. Hogy mégis emlitést tesziink rola,
annak az az oka, hogy altalaban a feddlap késziil el utoljara, tobbnyire kapkodva, a hatarido
szoritasaban. Emiatt gyakran el6fordul, hogy fontos informéacidok maradnak le rola. Bar ezek a
fontos adatok nagy valosziniiséggel megtalalhatoak az iizleti tervben, az olvasd (tdmogatast
nyujto, hitel-birdld) nem mindig veszi a faradtsdgot azok ,.kibogaraszasara”. Az adatok hidnya
esetleg okot adhat arra, hogy formai hianyossagokra hivatkozva az iizleti tervet mar az elsd
1épésben kizarjak a tovabbi birdlati fordulokbol.

Eredeti példany

UZLETI TERYV
AZ Europa Terv ,A vidék és a mez6gazdasag
fejlesztéséért” részprogram,
,1.1.3. Uj er6- és munkagépek, technoldgiai és
informatikai berendezések tamogatasa’-hoz

A tehenészet takarmanyozasi technoldgia-
valtasat el6segitdé gépbeszerzés

Készitette:
MARHAFARM Kift
7071 Szakadat (Tolna megye)
Kapcsolattarto:
Kiss Imre
06-60-987-65-43

& & |

MARHAFARM

Szakadat, 2006. majus

2.1. abra: Tamogatasi palyazat céljara készitett iizleti terv fedélapja



2.2. Osszefoglalo

Az lzleti terv legfontosabb része lehet, hiszen ez az a fejezet, amelyet mindenki
elolvas. Bar formailag az {iizleti terv elejére keriil, csak az egész terv elkésziilte utan
fogalmazhat6 meg. Nem mas, mint az egész lizleti terv maximum 2-4 oldalas, tomdr kivonata,
amelynek célja, hogy meggydzze az olvasot a terv életrevaldsagarol, felkeltse az érdeklddést,
tovabbolvasasra, alaposabb tanulmanyozasra késztessen.

Az 0sszefoglald nagy vonalakban mindazt tartalmazza, amit a késébbiekben az iizleti
terv részletesen kifejt: a vallalkozds bemutatasat, a probléma ¢és a megoldasi valtozat
ismertetését, a finanszirozadsi format, a megtériilés modjat, a projekt fenntarthatdosagat.
Terjedelmét és tartalmat természetesen befolyasolja, hogy milyen célbdl és kinek a szamara
késziil maga az tizleti terv, ennek megfelelden a terv hangsulyos részeit kell kiemelni ebben a
fejezetben is.

A fentieknek megfelelden ebben a fejezetben kell 0sszefoglalni a vallalkozas eddigi
tevékenységét, a helyzetfelmérés eredményét, iizleti céljait (termék- vagy szolgaltatas-
fejlesztés, piac meghatarozdsa, a fejlesztés varhaté eredménye). Ismertetni kell azokat a
koriilményeket, amelyeket az lizleti terv készitése soran figyelembe vett a vallalkozo6 (bels6-
¢s kiils6 kornyezet, versenytarsak, piac, kockazati tényezok). Az iizleti tervet értékeld személy
a kornyezet leirasa, elemzése alapjan ellendrizheti a benyujtott lizleti terv alapossagat. Ha az
olvaso/értékeld az adott vallalkozas tevékenységének a leirdsat nem is tudja kdzvetleniil
értékelni az Osszefoglalasbol, a piaci kornyezet leirasanak alapjan atfogd képet kap arrol,
hogy a terv készitdje mennyire koriiltekintden jart el. Induld vallalkozas esetében is nagyon
fontos, hogy a piacfelmérés alapos, a piacelemzés megalapozott legyen, hiszen ennek
hidanydban az iizleti terv hiteltelennek tlinik, a megfogalmazott célok elérése nem
valdszinisithetd.

Az 0Osszefoglalonak is hangstlyos része a tervezett termék vagy tevékenység €s a
megvalositas finanszirozasanak bemutatasa (mekkora dsszeget igényel és azt milyen forrasbol
teremti eld0 a vallalkozas). A finanszirozéasi terv realitdsa az tizleti terv értékelése
szempontjabol sarkalatos pont. Indul6 vallalkozas esetén talan még fontosabb a pénziigyi terv
megalapozottsaga, hiszen gazdalkodasi tapasztalatot még nem bizonyitott szervezetrél van
sz0. Az ilyen vallalkozasoknal az iizleti terv értékeldje kiilonosen kritikus szemmel vizsgalja
a terv gazdasagi fenntarthatosagat, a vallalkozas likviditasanak alakuldsat illetve a tamogatési
vagy hitelkérelem mértékét, annak realitasat. Az Osszefoglaléban célszerli kozolni a
legfontosabb pénziigyi mutatok tervezett alakulasat is. Sziikség esetén mar az Gsszefoglald
mellékletében is megadhatjuk a legfontosabb adatokat, tablazatokat.

Az 0Osszefoglalo foként a palydzatok, hitelkérelmek tomeges elbirdlasakor jatszik
kiemelt szerepet, sokszor ennek elolvasasa utan eldélhet a projekt tovabbi sorsa: kirostaljak-e
vagy tovabbengedik a kovetkezé sziirre. Osszedllitojanak nagy a feleldssége: a feliiletesen
megirt fejezettel a mégoly kivalo tlizleti terv sikere is veszélybe kertilhet.

Altaldban ebben a fejezetben szokasos jelezni azt is, ha az iizleti terv bizalmas
kezelését kéri a terv készitdje.

Az dsszefoglalohoz mellékletként csatolhato cégismertetd, prospektus is.

2.3. A vallalkozas, a termékek és szolgaltatasok bemutatasa; mult, jelen, jovo

Az lizleti terv irdsa szempontjabol ez a fejezet két részre bonthatd: egy részét csak
akkor kell elkésziteni, ha kiilsé felhasznald szamara ir6dik, mig a sajat célra sziileto tlizleti
tervbol ezek a részletek (pl.: a vallalkozas torténete, adatai stb.) tobbnyire feleslegesek.

A fejezet multra és jelenre vonatkozo részének leginkabb az elsd esetben van szerepe,
amikor a véllalkozds megismertetése a bizalomépités egyik hatékony eszkoze. A jovével



foglalkoz6 részek az iizleti elképzelés részletes leirasat, az iizletmenet jovobeni, tervezett
alakulésat tartalmazzak, és értelemszeriien mindegyik tipusu iizleti terv hangsulyos eleme.

2.3.1. A vallalkozas azonositd adatai

Ebben az alfejezetben minden olyan adatot célszerli feltlintetni, amely alkalmas a
vallalkozas azonositasara, lehetové teszi, hogy az érdekl6dd partner utananézhessen a cég
miikodésének (pl.: Cégbirdsagon, Foldhivatalnal stb.). Célszerli szerepeltetni a vallalkozas
teljes ¢és rovid nevét, székhelyét, telephelyé(i)t. Hitelkérelemhez és a kiilonbozd palya-
zatokhoz gyakran kérik a véllalkozas adoszamat, szamlavezetd bankjanak megnevezését, a
szamlaszamot. A palyazati jogosultsag elbiralasahoz sokszor sziikséges a végzett tevé-
kenységek azonositasa, legtobbszor a TEAOR-szam(ok) megadasa (TEAOR = gazdasagi
tevékenységek egységes dgazati osztalyozasi rendszere — www.ksh.hu). Amennyiben 0j toke-
befektetd partnert kivanunk megnyerni iizleti elképzelésiinknek, célszerli megadni a vallal-
kozés tokéjének nagysagat, 0sszetételét és ezek valtozasat. A tevékenység megkezdésének
ideje arr6l nyujthat informdaciot, hogy a vallalkozas milyen iizleti multra tekinthet vissza. A
tovabbi kapcsolattartds érdekében nagyon fontos az elérhetdségek (postacim, telefon(ok),
honlap-cim, e-mail cim, sziikség szerint skype-azonositd, egyéb internetes azonositok)
megadasa. A bizalomépités eszkdze lehet a vallalkozas konyvvezetését végzo és a vallalkozas
jogi képviseletét ellatod cég nevének, elérhetdségének kozlése

2.3.2. A vallalkozés bemutatdsa (helyzetelemzés)

A bemutatast célszerli a vallalkozds rovid torténetével kezdeni (a megalakitas
idépontja, tulajdonosi dsszetétel, a f6 tulajdonos megnevezése, tulajdoni aranya, a tulajdonosi
szerkezet valtozasai, a miikodési forma valtozasai). A vallalkozas multja, a megalakuldsa ota
torténtek bizalomépitd szempontok lehetnek az olvasdé szemében, képet alkothat arrdl,
mennyire rugalmas a vallalkozas, hogyan reagal a valtoz6 koriilményekre. Az induld
vallalkozasoknak — eldéletiik nem lévén — célszerli az alapitds el6zményeit ismertetni:
milyen elgondolas/iizleti Gtlet vezetett az elhatarozasig.

Ebben a részben célszerli ismertetni az olvasoval, hogy milyen tevékenységgel
foglalkozik a vallalkozas (termékeldallitas, szolgaltatdsnyujtds, kereskedelem stb.); milyen
eredményességgel miikodik, azaz milyen sikereket konyvelhet el vagy esetleg milyen
kudarcokat szenvedett az eddigi miikodés soran.

Napjainkban egyre hangstulyosabb kérdés, ezért érdemes kitérni arra, hogy a
vallalkozas jelenlegi tevékenységének milyenek a kornyezeti hatdsai. Kiilondsen a mez6-
gazdasagi termelésben hangsulyos kérdés a hulladékgazdalkodas; az allatvédelem, allat-
egészségiigy helyzete; az élelmiszerbiztonsdgi ¢és higiéniai kovetelményeknek valo
megfelelés.

A vallalkozas bemutatisa

A palyazatot benyjt6 MARHAFARM Kft.-t 1997-ban betéti tarsasagként
hozték létre, majd 2001-ben alakult at a jelenlegi tarsasagi formaba. F6 tevékenysége a
tehenészet és a tejtermelés. Az atalakulaskor a vallalkozas 93 % -7 % aranyban német
illetve magyar tulajdonos kezében volt. Az eltelt 6t év alatt a magyar tulajdonos, Kiss
Janosné folyamatosan kivasarolta Ludwig Johann Bock Ur tulajdoni részét, igy 2006.
tavaszara mar 50 % tulajdoni hanyaddal bir, és a tulajdonosok kozotti megallapodas
alapjan 2007. decemberére 100 %-ban magyar kézben lehet a vallalkozas.

A rendszervaltas el6tt termeldszovetkezeti tulajdonban volt tehenészeti telepet
igen elhanyagolt, leromlott allapotban vasarolta meg a vallalkozas 1997-ben. A kiilf6ldi



toke bevonasa tette lehetdvé az indulaskor alapvetden sziikséges felujitasok megvalo-
sitasat. Fokozatosan megujultak az istallok, a takarmanykeverd, a tejhdz. Emellett az
allatdllomany beszerzése, beallitasa jelentette az elsd évek legfobb feladatat. A
kezdetben vegyes allatallomanyt mara mar szinte teljes mértékben genetikailag kivalo,
tisztavérli fekete-tarka Holstein-friz egyedek alkotjak. A Kft. 2002-ben tiz évre szo6lo
bérleti szerzddést kotott a kozségi onkormanyzattal, amely hossza tadvon garantdlja a
legel6hasznalatot, és megteremti a tervezett fejlesztés hatterét. A szigora pénzgaz-
dalkodasnak és az atgondolt fejlesztési koncepcionak kdszonhetdn a Kft. mindvégig
megorizte pénziigyi stabilitasat.

A szakmai hozzéértés és a mindségkozponti termelés eredményeképp a
MARHAFARM Kft. évek ota elismerten a megye tiz legjobb tehenészeti telepe kozott
van.

Szervezeti felépités

Ugyvezets
igazgaté
Rendezvény- Udiiléfenntartas P((Erezkedelm: iglazgat;i
szervezés ruda + szolgaltatas
—
| | |
Biztonsagi Gondnoksag Kertfennartas Kertépités, Arudavezetd
csoport -fenntartas

3 Jelenlegi szervezeti felépités ] L[ ]

) Tervezett szervezetbdvités

2.2. abra: A MINTA-KERT Kft. szervezeti felépitése

A vallalkozas, mint szervezet bemutatasa utan célszerQi kitérni a vallalkozas adott-
sagaira, a rendelkezésre allo erdforrasok felmérésére: foldrajzi elhelyezkedés, dkoldgiai és
gazdasagi potencidl, telephely(ek), infrastruktiira, szervezeti felépités. Ha lehetdség van rd —
ha kevésbé kotott az tizleti terv formdja — a foldrajzi elhelyezkedés térképpel, térkép-
masolattal szemléltethetd.

A miikddéshez sziikséges termelési feltételek — infrastruktara, targyi eszkozok
(alloeszkozok), energia, nyersanyag, alapanyag, munkaerd stb. — megléte, elérhetdsége
szintén a bemutatas része lehet.

Infrastruktura

A ZOLDSEGES Kft. telephelyére tervezett iiveghaz szervesen kapcsolédna a
mar meglévd 2.000 m*-es tiveghazhoz, a sziikséges infrastruktura rendelkezésre 4ll.

A telephely az 5. sz. f0kozlekedési utrdl konnyen megkdzelithetd. A telephely
elott tobb tehergépkocsi parkolasara is alkalmas tertiletet képeztek ki.

A mar mikodo telephely kozlekeddutjai betonozottak, az 1) itiveghazhoz a
megfeleld utburkolatot ki kell alakitani.

A vasutallomas kozelsége az alapanyagok szallitasat konnyiti meg.

A vezetékes viz, az elektromos dram és a gazellatads adott, sziikség esetén



bovithetd. A telefon és telefax késziilék egyarant rendelkezésre all, a foépiilet internet-
csatlakozéssal rendelkezik.

ittekintb térkép &

ZOLDSEGES Kit I e L/

istelek va.

\

2.3. dbra: A ZOLDSEGES Kft. telephelyének elhelyezkedése

A jelenlegi alkalmazottaknak mar korabban kiilon szocidlis helyiséget
alakitottak ki pihendvel, étkezovel és zuhanyozdval. Ez a létesitmény a megndvekedd
dolgozoi létszam igényeit is kielégiti.

Okolégiai és gazdasagi potencial

A tervezett liveghdz megépitése szempontjabol mérvadé klimatikus viszonyok
igen kedvezéek a termdétijon. 50 év atlagdban az évente mért legalacsonyabb
hémérséklet -17 — -16 °C, mig az atlagos évi kozéphémérséklet 11 °C. A napsiitéses
orak szama 50 év atlagaban meghaladja a 2.050 6rat, mig az évi atlagos szélerOsség
kozepesnek mondhat6. Mindez altaldban kedvezden hat a termesztdberendezés ho-
gazdalkodasara, igy kihatdssal van a hajtatds gazdasdgossagara is.

A 2.1. tablazatban a mintegy 30 km-re 1évé Szeged meteorologiai adatait
kozoljik, amelyek a kozelség miatt gyakorlatilag telepiilésiinkre is jellemzoek.

2.1. tablazat. A homérséklet és a napsiitéses orak szamanak atlagos
alakulasa Szegeden (50 év atlaga):

L. 1L |0 Iv. |V. VL |VIL |[VIO [IX. [X. [XI. [XIL [Ev

Hom. |-1,0{ 0,8 6,5 11,7 17,2] 20,4| 22,7| 21,7) 17,7| 12,1] 6,1| 1,6] 114

Naps. 62| 92| 140[ 187] 249| 266| 304] 285 202| 150 80| 50]2.068

Az tiveghaz létesitése szempontjabdl szintén fontos koriilmény, hogy a korzetre
nem jellemzd a jégesd eléforduldsa és ritka a hofuvas is.

Bar Csongrad megye a munkanélkiiliség szempontjabél nem tartozik a
legsulyosabb gondokkal kiizdd teriiletek kozé (a munkanélkiiliségi rata 8 — 9 % kozotti-
re tehetd), a tervezett beruhazds munkaerdigénye a kertészetben mar jelentds gyakor-
lattal rendelkezd szak- és betanitott munkdas helyi munkavéllalokkal, akar versenyez-
tetés alapjan is gond nélkiil megoldhato.



A beruhazasi terv hajtatott paradicsom- ¢€s paprikatermesztésre épil. A
termékértékesitést integracido keretében tervezik, igy a felvevOpiac adott. A hatar
kozelsége reményt nyujt arra, hogy - a politikai és a pénziigyi helyzet stabilizalodasaval
- az értékesités tulléphet az orszaghataron is.

Termeld vallalkozéas tevékenységének bemutatisa soran ki lehet térni arra, hogy
milyen a folyamatok Osszehangoltsdga (az alapanyag beszerzésétdl a késztermék kiszalli-
tasaig). Kereskedelemmel foglalkozd vagy szolgaltatast nyujté vallalkozasoknal elemezni
lehet, hogy a vevok vagy flgyfelek kiszolgalasanak folyamatai miként kapcsolddnak
egymdshoz (milyen gyors a folyamat, a hatdridok teljesitése, milyen kiegészitd
szolgaltatasokat, garanciat, jotallast nyuajt a vallalkozas).

A tevékenység bemutatasa

A MARHAFARM tehenészeti telepén jelenleg mintegy 500 szarvasmarhat
gondoznak. Ezek fele tejelé tehén, a tobbi novendék iisz6. A termékenyités gondosan
megvalasztott genetikai allomanyt szaporitéanyaggal torténik. A szaporulatbdl az
iiszoket a telephelyen nevelik fel, a bikaborjakat jobbara exportra értékesitik.

Az alkalmazott tartastechnoldgia alapjan a telep szomszédsagaban 1évo legelot
aprilistol novemberig részben a szarazon allo tehenekkel, iiszokkel hasznositjak,
részben pedig a két kaszalassal arrdl lekeriilé zoldet szaritas, balazas €s tarolas utan
etetik az allatokkal. A legeldrdl lekeriilé takarmany a gondos tarolas ellenére is
jelentésen veszit beltartalmi értékébdl, az iddjaradsnak vald kitettsége miatt. A tejeld
allomany takarmanyat 20 %-os fehérjetartalmi CGF-kukorica daraval egészitik ki,
amelyet Szabadegyhazarol (Fejér megye) vasarolnak.

A legeld szélén éllatszallas talalhatod, amely a nyari idészakban védelmet nyujt: a
tizé nap eldl idehuzodnak az allatok. Az épiilet az idok soran nagyon megrongalodott,
felyjitasra szorul. Az allatszallas kdzelében a teriilet természetes vizfolyasat hasznosito
kényelmes itatohelyet alakitott ki a vallalkozas az allatok szamara.

A 305 napos laktaciora szamolva a tehenek atlagos tejhozama 2005-ben 6.800 —
7.000 liter volt. Az értékesitett tej 4,1 - 4,2 % zsir- és 3,4 - 3,5 % fehérje-tartalmu (extra
mindségi osztaly) volt. A megtermelt tejet a TOLNATEJ Rt. Mezdgazdasagi termék-
értékesitési szerzodés keretében vasarolja fel és szallitja Szekszardra. A komplex
mindségi vizsgalat alapjan a mindsitést, az osztdlyba-soroldst a Nyerstejmindsitd
Laboratorium végzi a Nyerstej Szabvany el6irasai szerint. A vallalkozas miikodése 6ta a
gondos allattartas, az allat- és élelmiszer-egészségiigyi eldirdsok szigorii betartisa
eredményeként komolyabb mindségi kifogas nem meriilt fel, igen j6 a kapcsolat a
termeld ¢€s a felvasarlo kozott.

2.3.3. A termék (szolgéltatas) bemutatdsa

Ez a fejezet egyarant szerepel a sajat célra készilod ¢és a kiilsd szervezetek, személyek
szamara irt tizleti tervben. A vallalkozason kiviilallok nem minden esetben rendelkeznek
részletes ismeretekkel az adott szakteriiletrdl, ezért fontos, hogy az ebben a fejezetben leirtak
a laikusok szamara is érthetéek legyenek.

A termék, szolgaltatds pontos leirdsa soran tartozkodni kell a talzottan részletekbe
mend leirastol, a szakzsargon alkalmazasatol, ugyanakkor a leirdsnak kelléen részletesnek
kell lennie. A kelld egyensuly megtaldlasa nem konnyli. Tadmpontként szolgalhat, ha
kiviilalloként igyeksziink szemlélni a leirtakat, és szakmai dokumentéacio inkabb a mellékletbe
keriiljon. A bemutatés kiegészithet6 a referencidk megnevezésével.

A termék (szolgaltatas) bemutatasa a helyzetelemzés ,,Hol tartunk most ?”” kérdésére a



vallalkozas belsé elemzésének része. A termék eldallitasa, tulajdonsagai, a termék vagy
szolgéltatds mindsége, termékfejlesztési elképzelések, a termék egyedisége, a fogyasztok
szamara nyujtott eldnydk bemutatasa mellett elemezni kell a korlatokat, a felmeriild
problémakat, és vazolni kell a megoldasi valtozatokat. A termék, annak eldallitasanak vagy a
szolgaltatds jelenlegi fejlettségi szintje mellett a tovabbfejlesztéssel kapcsolatos tervek
felvazolasa is a fejezet része lehet.

Egyedi termék esetén a leiras tartalmazza a versenytarsakkal szembeni védelmet, akar
szerzOi vagy szabadalmi jogrol, akar kizarolagos forgalmazasrol van sz6. Ugyancsak fontos
megemliteni, ha a vallalkozas franchise-gazda, vagy a tevékenységet egyéni franchise
vallalkozo6i szerzddés keretében végzi/tervezi végezni a vallalkozo.

Az irasos beszamolo mellett a mondanivald abrakkal, diagramokkal, fényképekkel
szemléltethetd, alatamaszthato.

A termék leirasa

Az AQUA-PLANT Kft. f6 profilja a kiilonbdzé vizindvények termesztése. A
Kft. megalakuldsat megeldzden a tulajdonosok hasonlo tevékenységet folytattak betéti
tarsasag formajaban, igy mar tobb éves sikeres multtal rendelkeznek. A vallalkozok
¢lethivatdsuknak valljak tevékenységiiket, amelynek jelentdségét az adja, hogy a nevelt
novények valasztékabol természetes szennyviztisztitd-rendszer alakithatd ki. A vallal-
kozéas masik 6 célja a kipusztuloban 1évd védett fajok termesztése, melynek révén az
elpusztult nedves ¢él6helyek visszatelepitése is lehetové valik. A vallalkozas igy jelentds
kornyezetvédelmi és tajrehabiliticios tevékenység részese, munkdja szoros 0sszhangban
all a természeti kornyezet megorzéséhez, helyredllitasahoz f{iz6d6 0Ossztarsadalmi
érdekkel.

A vallalkozas részben sajat, hazai gylijtésbol, részben holland importbdl szerzi
be az alapanyagot, amelynek elszaporitasaval, termesztésével foglalkozik. Kiilonos
hangsulyt helyeznek a kdrnyezetkiméld technologidra a termesztéstdl a kornyezetbarat
csomagoldanyagokig.

Az intenziv novényi tdpanyag-hasznositd és ezaltal hatasos viztisztitd képesség-
gel rendelkezd novények koziil — amelyek természetes €s mesterséges akvakultirakban
egyarant alkalmazhat6ak — kiemelkednek az éveld nad (Phragmites), a sas (Carex) a
kaka (Schoenoplectus) vagy a békalencsék (Lemna spp) kiilonbozd fajai, valtozatai
(Vermes, 1997 in: Gajdov, 2004). Ezek mellett jonéhany valoban szemetgyOnyor-
kodtetd vizindvény nevelésével, szaporitasaval és értékesitésével foglalkozik az AQUA-
PLANT Kft., amelyek szintén hatékonyan alkalmazhatok a természetes szennyviz-
tisztito-rendszerekben.

Lassunk néhdnyat (a ndovények bemutatisahoz felhasznaltuk Wiandt Diszfa-
iskola http://www.tuja.hu/catalog oldal felvételeit):

Vizijatszint — Eichornia crassipes

Vizen 1sz6, fényes levelti tropusi vizinovény,
amelynek boérszeri levelei egy szivacsos felfujt levél-
nyelekhez kapcsolddnak, mig a ndvény als6é részén tobb
elagazddasbol siirii rostos gyokér himbalozik a vizben.
Nyéron nyil6 viragai kékeslilak, levendula szintiek. Termése
harom rekeszbdl 4ll, ebben sok apré mag taldlhato, amelyek
akar 20 évig is csiraképesek maradnak. Megfelelo kornye-
zetben igen gyorsad terjed. Télen akvariumban atteleltet-
hetd.




Tavirozsak(Tiindérrézsak) — Nymphaea species.

Viltozatos

megjelené-
s, megfele-
16  kornye-
zetben gaz-
dagon virag-
z0 nove-

k : " nyek.
Na-

ponta tobb Oras napsiitésre van sziikségiilk a megfeleld fejlodéshez, akkor tavasztol
egészen Oszig folyamatosan virdgzik. Legtobbjiik virdgszine fiigg a napsugarzas
erejétol, és a hdmérséklettol.

2.4. Gazdasagi kornyezetelemzés

Mar az 1.4. dbrabol is kitlinik, hogy az iizleti terv készitését altalaban megeldzi egy
helyzetfelmérés, értékelés (hiszen az iizleti terv tobbnyire valaszul szolgal egy felmertilt
probléma megoldasahoz). Az alabb kozolt elemzési modszerek hatékony eszkdzok a helyzet
felmérésében, a vallalati stratégia céljainak megfogalmazasdban, a  stratégia
meghatdrozasaban: szakmailag megalapozzéak a stratégiat, a kapcsolodo célok életképességét.

Ennél a fejezetnél ismételten elOkeriilhet az iizleti terv-palydzat parhuzam: az
ismertetett modszerek (pl.: problémafa-célfa, logikai keretmatrix) — mint a PCM-be (projekt
ciklus menedzsmentbe) agyazott tervezési technikdk — elengedhetetlen elemei a
palyazatkészitésnek, programtervezésnek, de — miutdn — az {lizleti terv maga is alkotéeleme
a palyazatnak, indokoltnak véljiik a modszerek érintdleges ismertetését.

2.4.1. STE(E)P vagy PE(E)ST analizis

Az iizleti terv készitésének kiindulopontja a helyzetelemzés, amely a kiilsd
kornyezetre, a vallalkozas érintettjeire és magara a vallalkozasra terjed ki. Az vizsgalathoz
hasznalhatdo modszerek koz¢ tartozik a STE(E)P- (vagy PE(E)ST) analizis, amely a szervezet
kiils6 kornyezetével foglalkozik, és a SWOT-elemzés, amelynek egyarant teriilete belsd €s
kiils6 kornyezet.

A STE(E)P-analizis azokat a kiils6 tényezdket veszi szdmba, melyekre a
vallalkozasnak nincs kozvetlen hatdsa, de nagymértékben meghatarozzak a mukodését.
Klasszikus értelemben négy tényezot vizsgal, ebbdl all 6ssze az eredeti elnevezés (STEP vagy
a szavak mas sorrendjében PEST):

S social tarsadalmi tényezdk
T technological miuszaki fejlettség
E economical gazdasagi tényezok
P political politikai tényezdok

A mezOgazdasagi termelés sajatossagaibol fakaddan az dgazatban jelentds szereppel
birnak a kornyezeti tényezOk, valamint az utdbbi évtizedek kornyezettudatos szemléletvaltasa
egyarant indokolja, hogy a kiils6 tényezdk elemzésébe

(E) environmental  kornyezeti tényezOk is bekeriiljenek.
Néhany javasolt szempont, amelyeket a vizsgalat soran érdemes érinteni:
Social (tarsadalmi tényezok)
. demografiai helyzet
- ¢letmadd és annak valtozasa
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. a tarsadalmi rétegek helyzete
. esélyegyenldség (kisebbségek, ndk, hatranyos helyzet)

= a tarsadalom altal preferalt értékek, azok valtozasa,

" ¢letstilus,

. tarsadalmi, szocialis felelosségvallalas

. munkakultara stb.
Technological (technologiai tényezdk)

= a tudomanyos- technikai fejlddés konkrét hatasai

. a csucstechnika megjelenése és hatasai

= biotechnika, biotechnolégia, GM

. informatika, szamitastechnika stb.
Economical (gazdasagi tényezok)

. konjunktara, recesszi6 hatdsai

. korményzati gazdasagpolitika hatasai

. inflacio

. arfolyamvaltozasok

. kamatvaltozasok

. adopolitika véltozasa

. munkanélkiiliség stb.
Enviromental (kdrnyezeti tényezok):

. kornyezetvédelmi kdvetelmények, hatasok

. ¢ghajlatvaltozasbol fakado hatdsok

. kornyezeti feleldsségvallalas

. allat-és novény-egészségiigyi kvetelmények

. ¢lelmiszerbiztonsag kérdései stb.
Political (politikai tényezdk)

. gazdasagpolitika kiszamithatosaga, stabilitasa

. jogszabalyalkotas

. adopolitika

. allami szerepvallalas

. érdekcsoportok, ~érvényesités

. kiilkapcsolatok (sulypont, irany, hatas) stb.

2.4.2. SWOT-analizis

A mar szamos tankOnyvben is ismertetett és a versenyképességi elemzés soran mara
mar altaldnosan alkalmazott SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats) TOWS
(Threats, Opportunities, Weaknesses, Strengths) vagy GYELV (Gyengeségek, Erdsségek,
Lehetdségek, Fenyegetések) analizist kiilonosebb magyarazat nélkiill mutatjuk be, a
megfontolasra érdemes néhany altalanos, szinte mindeniitt felmeriilé szempont felsoroldsaval.

A SWOT analizis a klasszikus értelmezésében az Erdsségek-Gyengeségek tényezo-
paros a szervezet belsd tényezdit, mig a Lehetdségek-Veszélyek paros a kiilsé tényezdket
elemzi. Ez az éles kiilonbségtétel nem minden esetben ennyire egyértelmi, hiszen egy-egy
tényezonek kiilsé és belsd aspektusai egyarant lehetnek. Ugyancsak gyakran fordul eld, hogy
ugyanaz a tényez6 egyarant lehet erdsség és gyengeség, vagy egyarant rejlik benne lehetdség
vagy rejt veszélyeket a vallalkozas szdmara. A SWOT analizist ma mar a legtobb
versenyképességi elemzés tartalmazza mar-mar kotelességszertien, mechanikusan felsorolva
az egyes tényezOket, gondosan a ,megfelel6” oszlopba sorolva azokat. Az ebbdl fakado
teenddkre, a kdvetendd versenystratégia atgondoldsara mar kevesebb energiat forditanak az
elemzék. A SWOT elemzés — véleményiink szerint — inkdbb kozosségformalo, aktivizald



tevékenység, mint igazi szembenézés a problémakkal. Attol tartunk, hogy egy 6szinte SWOT
sehol sem keriil a tanulméanyokba, {iizleti tervekbe, legfeljebb a jatékosabb alkotasi
folyamatban marad egy ideig a tablan, amig be nem latjuk, hogy vallalkozasunk valodi
erdsségei, gyengeségei, lehetdségei és a meglatott veszélyek a legbizalmasabb informaciok,
amelyek rajtunk kiviil senkire sem tartoznak. (A ,,Tiikrém, tiikrom mondd meg nékem, ki a
legszebb a vidéken!” tipusi SWOT elemzések persze mindenhol és mindenrdl olvashatok.)

Strengths — Erdsségek
Kiemelked6 szakértelem és hozzaértés
Megfeleld pénziigyi forrasok
J6 adottsagok a versenyhez
A vevok jo véleménye
Elismert piacvezetd szerep
Meggy06z0 stratégia
Piaci védettség a nagy versenytarsaktol
Megfeleld technoldgia
Koltségelonyok
Innovacios képességek
Képzett menedzsment
Egyéb?

Weaknesses — Gyengeségek
Nincs vilagos stratégia

Alarendelt piaci helyzet

Hiadnyos felszereltség, K + F elmaradottsag
Gazdasagtalan termelés, nagyon sziik termékskala
Gyenge a menedzserek felkésziiltsége
Hidnyos szakértelem

Belsé miikodési problémak

Gyenge versenyképesség

Rossz piaci hirnév

Atlag alatti marketingtevékenység

Pénziigyi nehézségek

Egyéb?

Opportunities — Lehetdségek
Uj piacok vagy szegmensek

Mas vagy 0j vevécsoportok

Termékskala bovitési lehetdség, rokon- és/vagy
helyettesito termékek eldallitasa

Vertikalis integracio

Nyugalom a RING-ben

Gyors piacbdviilés

Konjunkturalis tizleti ciklusok

Threats — Fenyegetések
Novekvo verseny, 0j versenytarsak belépése
Helyettesito termékek belépése
Lassu piaci ndvekedés
Akadalyoz6 kormanypolitika
Recesszios iizleti ciklusok
A beszallitok er6sebb nyomasa
A vevOk erésebb nyomasa, fogyasztdi szokasok
valtozasa

Egyéb? Kedvezétlen demografiai valtozas
Egyéb?
MARHAFARM Kft. SWOT analizise:
Erosségek Gyengeségek

= kivalo genetikai tulajdonsagu allatallomany,
= az allat- és élelmiszer-egészségiigyi eldirasok
maradéktalan betartésa,
= j6 mindségl termék eldallitasa:

kivalé beltartalmi érték,

egyenletes mindség,
= kornyezettudatos és —kimélo gazdalkodas
= kialakult, tobb éve kolcsonds megelégedéssel

* jelenleg: a megfeleld kaszalo-rendsodro-
balazo-f6liazo gépsor hianya,

= a tervezett fejlesztések megvalositasa
Oner6bdl nem képzelheté el, ezért ez a
palyazati lehetoségek fliggvénye,

= a beszallitokkal és a vevokkel szembeni alku-
pozicio,

e e e I e = = e e =

Operativ

mitk6do tizleti kapesolatok, ‘= = kitettség az ingadozo piaci tendencidknak,
= megfeleld6 szakmai ismeret és gyakorlati ;_,” a termelés diverzifikalasanak kevés az esélye.
tapasztalat, j6 menedzsment. s

@

Veszélyek

Lehetéségek

= a magyarorszagi lakossag életszinvonalanak lassu,

de egyenletes novekedése,

= a tej- és tejtermékfogyasztas eddigi tendencidinak

megfordulasa,

= kiegyenlitettebb ¢és egyértelmiibb hazai
agrarpolitika és tAmogatasi rendszer,

= a hazai piaci informacids rendszer kiépiilése,

= a Tejtermék Tandcs érdekérvényesitd szerepének
erosodése,

= Magyarorszag csatlakozasa az Eurdpai Unidhoz.

* ¢lesedd piaci verseny (koltség- és arverseny),

= a hazai agrarpolitika és a tAmogatasi rendszer
kiszamithatatlansaga,

= az ingadoz6 piaci tendencidk felmérésének és
kovetésének nehézségei

* a tej- ¢s tejtermék-fogyasztas tovabbi csokke-
nése,

* a lakossag feltamado félelmei az élelmiszer-
biztonsaggal kapcsolatban,

= Magyarorszdg csatlakozasa az
Unio6hoz.

Eurdpai




A MARHAFARM Kft. SWOT analizise alapjan a vallalkozds gyengeségei
alapvetéen két részre bonthatoak: egyik fele taktikai illetve operativ, a masik pedig
stratégiai dontéseket igényel a menedzsmenttol. Az el6zé korébe tartozik a jelen
palyazat benyUjtasa is, amellyel a gépbeszerzéshez sziikséges tamogatast kivanjuk
megszerezni. A beszallitoi és a vevokkel szembeni alkupozicid megtartdsa, méginkabb
megerdsitése mar hossza tava feladat. A specializalt termelés — amely a szakismeret és
a tobb éves gyakorlati tapasztalat hasznositdsa szempontjabol egyuttal erdsség is —
kedvezdtlen gazdasdgi helyzetben veszéllyé is valhat a vallalkozds szdmara.
Ugyanakkor be kell latni, hogy a diverzifikaci6 nagyon koltséges ¢€s nehezen
kivitelezhetd ebben az 4gazatban.

A hazai gazdasagi novekedés eredményeként remény van a lakossag
jovedelmének novekedésére, az életszinvonal lassi emelkedésére. A taplalkozasi,
fogyasztasi szokasok valtozasa remélhetden kedvezd irdnyba fordul, és ujra megnd
kereslet az egészséges, természetes alapu tej €s az abbol készitett termékek irant.

Hazank csatlakozasa az Eurdpai Unidhoz egyarant jelent lehetdséget és veszélyt
a magyar mezOdgazdasag ¢s feldolgozodipar szamara. Ez a kihivds méginkabb a verseny-
képesség novelését, a versenyeldnyok kihasznalasat teszik sziikségessé a Kft. szamara
is, hiszen egy joval nagyobb és igényesebb piacon, még élesebb piaci versenyben kell
termékeit — €s magat — megmérettetnie.

(E) E

2.4. abra: A STE(E)P/PE(E)ST és a SWOT-analizis osszefiiggése,
szerepiik a stratégia-alkotasban



A STE(E)P- és a SWOT analizis egymashoz kapcsolodo két modszer, amely az iizleti
segiti (2.4. abra). A STE(E)P modszerrel felmért kiilsé kornyezeti hatdsokbdl leszlirhetok a
vallalkozas lehetdségei €s azok a veszélyek, amelyek fenyegetik a sikeres mitkddését. A
szervezet gyenge pontjai €s a veszélytényezok ravilagitanak azokra a problémakra, amelyek
megoldast igényelnek a véllalkozas menedzsment;jétol.

2.4.3. A vallalkozas érintettjeinek vizsgalata

A vallalkozds, mint szervezet természeti, tarsadalmi és gazdasagi kornyezetben
létezik, ezért miik6dése soran kolcsOnhatasba keriil azok alkotdelemeivel. A vallalkozéssal
lényeges, tartdos és kolesonds kapcsolatban allo személyek és/vagy szervezetek, intézmények a
vallalkozas érintettjei. A iizleti szervezetben barmilyen (tulajdonosi, menedzseri vagy munkavallaloi)
szerepet betolté személyek a vallalat belsd érintettjei, mig a mikddés soran kozvetleniil vagy tagabb
értelemben a vallalkozassal kapcsolatba keriild személyek és szervezetek a kiilso érintettek. Ezek a
hatarok és szerepek nem mindig valaszthatok el élesen, egy-egy érintett tobb szinten is a kapcsolatba
keriilhet a vallalkozassal, akar tobb szerepben is megjelenhet.

Az lzleti terv készitése sordn az érintettek vizsgalatdnak az a szerepe, hogy a
vallalkozas felmérje: elképzelése, miikodése, tervei miként hatnak ezekre a csoportokra, és 6k
miként reagalhatnak a valtozasokra. Az elemzés az érdekeltek azonositdsaval kezdddik, majd
elegendd szamu és mélységli informdaciot kell roluk gyljteni. Az informacidk birtokdban
torekedni kell az érdekeik azonositasara és lehetdség szerint meg kell hatdrozni az erds és
gyenge pontjaikat, hogy a veliik egylitt vagy veliik szemben kovetendd stratégiat kidolgozza a
vallalkozas.

Kiilsd érintettek
— természeti kdrnyezet
— intézményrendszer

— tarsadalmi csoportok

Kozvetleniil
érintettek

— szallitok

— vevok

— versenytarsak

— alvallalkozok

— a belsé érintettek tarsa-

dalmi kdrnyezete

Bels6
érintettek

— tulajdonosok
— menedzsment
— munkavallalék

2.5. abra: A vallalkozas belsé és kiilsé érintettjei
2.4.4. Esélyegyenloség

A vilag szdmos pontjan mar ma is eldiras a gazdasagi koncepcidk esélyegyenldségi



(korabbi fogalommal: gender) mindsitése, ezért jobb, ha mar ma megszokjuk, hogy az iizleti
tervekben erre is illik utalni.

A gender kutatds — eredetileg women studies — a ndk tarsadalmi és gazdasagi
problémainak a feltardsaval és orvoslasdval foglalkozott. Az wjabb értelmezés szerint a
nembdl és az ¢letkorbol fakadd gondok tanulmanyozasa a gender szélesebb témakore. Példaul
az 1d6s6d6 farmer vagy gazda nyugdijba vonulasa, és gazdasdganak atruhazasa az utdédokra, a
korabbi tulajdonos 1) alkalmazotti statusa és az ebbdl fakadd probléméak ma szintén gender
témanak szamitanak. Az esélyegyenldség megteremtése még szélesebb kort érint, nem csak a
nokkel, hanem a vidéki tarsadalom ¢és gazdasag gender €s mas kisebbségi (nemzetiségi,
hatranyos helyzetli, szegény stb.) problémaival is foglalkozik. A vidéki nék a nemiikbdl
adodo hatranyos helyzet mellett még a falusi térségek problémaitol is szenvednek. A magyar
es¢lyegyenldségi tevékenység kiemelt teriilete a fogyatékosok, a nemzeti és vallasi
kisebbségek, a roma kozosségek, a fiatalok és dregek tamogatasa.

Az EU strukturdlis alapjaihoz benyujtandd fejlesztési palyazatoknal mar ma is
kovetelmény az esélyegyenldségre nézve pozitiv, semleges vagy negativ mindsités.

2.4.5. Problémafa-Célfa

Béar az eddig leirt tobbféle moddszer is sikeresen alkalmazhaté a vallalkozas
tevékenységének elemzésére, az Europai Unid Strukturdlis Alapjaihoz kapcsolodd palya-
zatokban eldszeretettel kérik a problémafa-célfa kettdsének meghatarozasat és hasznalatat. (A
»Projektmenedzsment” tantargy keretében részletesen taglalt modszerrel itt csak érintlegesen
foglalkozunk.)

értékesitési
nehézségek
| 9 okozat
korszer(tlen . .
" fejletlen marketing
l |
elavult korsze- a termék ala- nemfeltart képzotien i Avs
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golas szintje
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tékehiany infrastruktura

2.6. abra: Az ABA-VEGA Kft. tevékenységének problémafaja

A modszer 1ényege, hogy az elemzés sordn eldszor azonositja a megoldasra vard
problémakat, azaz azokat a negativ allapotokat fogalmazza meg, amelyeken a vallalkozés
valtoztatni kivan (ez a munka tobbek kozott a STE(E)P és a SWOT analizissel is
elvégezhetd), majd azok hierarchidjanak meghatarozasaval feltarja az ok-okozati Ossze-
fliggéseket. A problémak elemzése soran végig kell gondolni, hogy melyik az ok és melyik
annak kovetkezménye, s ez hierarchikus rendszerbe helyezhet6. Amennyiben a felmertilt
problémdk nincsenek egymassal ok-okozati kapcsolatban, egymés mellett dbrdzolhatok (és



bizhatunk abban, hogy a ,fa” terebélyesedése soran elébb-utobb valamelyik szinten
0sszeérnek).

A problématfa ,.felépitése” utan nincs mas dolga a tervezonek, mint megalkotja annak
tikorképét, a célfat: a negativumokat eredményekké forditva é&brazolja a problémak
megoldasat. A célkitiizések egymasra épiilése eszkdz-eredmény Osszefiiggést eredményez. A
c¢lok meghatarozadsa ebben az esetben egy kivanatos, jovObeli allapot meghatarozasat jelenti,
még az elvégzendd konkrét tevékenységek meghatarozasa nélkiil. A célfa felépitése utan
valaszthat6(k) ki az(ok) a megoldasi valtozat(ok), amely(ek) a tovabblépéshez vezethet(nek).
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2.7. abra: Célfa — ABA-VEGA Kft.

2.5. Gazdasagi eldrejelzés az iizleti tervekhez

A kezdetben misztikus formaban megjelend jovokutatas, a futuroldgia napjainkra
hasznalhatdo tudoméannya fejlodott, szerényebb valtozata az eldrejelzés vagy mas néven a
prognosztika pedig az lizleti tervezés nélkiilozhetetlen alapjava valt.

A szakirodalom megkiilonbdzteti az intuitiv (soft) és a statisztikédn alapulo, objektiv
(hard) médszereket.

A gazdasagi eldrejelzés intuitiv médszereinek egyike a szcenario-elemzés, amely a
lehetséges valtozatok szemléltetésére latszik alkalmasnak. A versenyképes gazdasag szamara
a stratégiai tervezés szakértdi szerint elengedhetetlen kellék a szcenarid-elemzéssel késziilt
jovokeép. Kialakitasahoz feltétleniil sziikséges a jelenlegi helyzet alapos, tényeken alapuld
ismerete, az ezekbdl kialakitott konzisztens, nem ellentmondasos elemeket tartalmazd
jovOkép-valtozatok felvazolasa. Az objektiv elemeken kiviil persze becsiilni kellene hozza a
vilag altalanos gazdasagi trendjeit, a bekovetkezd eseményeket és a véletleneket. Amit a
legnehezebb eldre jelezni, az lehet a legfontosabb: az dnbeteljesitd hiedelmek és varakozasok.
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2.8. dbra: A scenari6-elemzés folyamata

A statisztikan alapulo objektiv (hard) elérejelzésnek két alapvetd tipusat
kiilonboztetik meg: az ok-okozati kapcsolatokat feltardt és a tisztdn csak az iddsorok
elemzésén alapulot. Az elébbi, a kauzalis tipus az Osszes hatd tényezok, ezek Osszefliggéseit
¢s a hatds modjat keresi egzakt formaban. Az idésorok elemzésén alapuld gazdasagi
eldrejelzésnél a rendszert fekete doboznak tekintjiik, amire szdmos okunk lehet; a
legkézenfekvobb koziilik, hogy esetleg nem is ismerjik a haté6 tényezoket, vagy
megelégsziink az eldrejelzés tényével és nem kutatjuk feltétleniil az okokat. Mégsem ez a
gyakori, hanem az, hogy a tényezOket ismerjiilk ugyan, de miikodésiiket nem értjilk meg
teljesen, vagy hatasuk mérése nehézségekbe iitkozik, esetleg egyaltalan nem kvantifikalhatok.

Bizonyos feltételeknek azonban teljesiilniiik kell az idéelemzéshez is:

= rendelkezniink kell a multra vonatkoz6é kvantifikalt informaciokkal, azaz
adatokkal.

= el kell fogadnunk azt a feltételezést, hogy a multbeli mintdk a jovdében is
ismétlédnek.

Ezeknek a mintdknak a felismerése, elkiilonitése a dekompozicio, amely lehetdséget
teremt az egyes elemek Ujboli Gsszerakasara egy masik idopontban. A mintak legfontosabb
csoportjai:

= atartos tendenciak,

= azegy évnél nagyobb periddusokban ismétlédo ciklikussag,
= az éven beliili szezonalitas,

= ¢s az elkeriilhetetlen véletlen ingadozdsok.

Napjainkra az analitikus trendszamitas a tartés tendencia meghatarozasanak ¢és az
elorejelzésnek is 4altaldnosan elterjedt modszerévé wvalt, alig jelenik meg a hazai
szakirodalomban gazdasagi elemzés, ami legalabb néhany trendet ne tartalmazna. Ez az
elterjedtség viszont semmiféle biztositékot nem tartalmaz a helyes alkalmazasra vonatkozoan.
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Az elemzés gyakran elhanyagolt, de kulcsfontossagt 1épése a fliggvényvalasztas:

A linedris trend alkalmazisa a legelterjedtebb, kiszamitdsa a legegyszeriibb.
Extrapolaciora nagyon kevéssé alkalmas fiiggvény, Kkiterjesztésénél nagy
Ovatossag sziikséges. Gyakori és mulatsdgos hiba, ha valamelyik szakmailag
értelmezhetetlen negativ tartoményra terjesztik ki.

A logaritmus fliggvényt regressziora elvileg akkor hasznalhatjuk, ha a fliggetlen
valtozo szorzatos, szazalékos valtozasara a fliggd valtozo additivan, azaz mindig
ugyanannyival valtozik. Mivel a trendszamitdsnal a fiiggetlen valtozo6 az ido, és
az sohasem valtozik szorzatosan; igy ezt a fliggvénytipust nem is
hasznalhatnank. Az egyetlen kivétel az lenne, ha a mintavételi iddpontok az
id6étengelyen mértani haladvany szerint helyezkednének el. (Mindezek ellenére
szdmunkra érthetetlen modon, az egyik legdivatosabb fiiggvénytipus.)

Az exponencialis fiiggvény sajatossaga, hogy a fliggetlen valtozd egységnyi
additiv valtozasara a fiiggd valtozd szorzatosan, szdzalékosan reagal. Elvileg és
gyakorlatilag is nagyon alkalmas az idében lejatszodo jelenségek leirasara.

A hatvanykitevds fiiggvény jellemzdje, hogy a fiiggetlen valtozd szorzatos
valtozasara a fliggd valtozo is szorzatosan reagal. igy trendeknél ez is nehezen
értelmezhetd, éppligy, mint a logaritmikus fiiggvény.

A hiperboldk a forditott ardnyossag gorbéi, illesztésiik technikailag egyszerd,
értelmezésilk mar nehezebb, pl. az id0 reciproka nem tartozik a konnyen
felfoghato fogalmak kozé.

A polinomok illesztéséhez nem kell ilyen elméleti megfontolas, egyszerlien csak
kovetik a pontsort. Extrapolacidra vald helyes alkalmazasuk szinte kizart, az
eldrejelzésnél a legnagyobb hibédk forrdsai lehetnek.

A telitddési és logisztikus fiiggvények a szakmailag leginkdbb értelmezheto
tipusok, mert mindkettd egy maximalis értékhez tart, ami a valdsagos
folyamatoknal is nagyon valdszinli. Az illesztésiik nehézségét az okozza, hogy
ezt a maximumot csak sejtjiik, de egzakt modszerrel eldre meghatarozni nem
tudjuk. Ennél a két fliggvénynél a korrelacidos index sokkal megbizhatobb
mérdszam, mint a korrelacids egylitthatd, amely csak a transzformalt pontokhoz
vald linedris illeszkedést méri.

A gorbevalasztas elobb ismertetett szempontjait a 2.2. tablazatban foglaltuk dssze:

2.2. tablazat: A fiiggvényvalasztas szempontjai

(additiv = 8sszegz6, multiplikativ = szorzatos)

Fiiggvény tipusa Viltozok reagalasa
Fliggetlen valtozo Fliggd valtozo
Linedris additiv additiv
Logaritmusos multiplikativ additiv
Exponencialis additiv multiplikativ
Hatvanykitevds multiplikativ multiplikativ

A trendszamitasnak az eldrejelzésnél valo alkalmazhatdsagardl tehat megallapithato,

hogy komoly nehézséget okoz a szakmailag helytallo és technikailag kezelhet6 fliggvénytipus
kivéalasztasa. A legfontosabb eldnye viszont, hogy az illeszkedés szorossaga konnyen és
pontosan mérheto.

A mozg6 atlag kiszamitasanak két célja is lehet, egyrészt alkalmas a tartos tendencia

meghatarozasara, masrészt a ciklikussag kimutatasara. Véleményiink szerint mindkét célra a



rendelkezésre all6 modszerek leggyengébbike. Rovid ismertetését is csak kiterjedt
szakirodalma indokolja.

A mozgé atlag szamitas allitolagos legfontosabb eldnye, hogy nem kell hozzéa olyan
elézetes koncepcid, mint az analitikus trendszdmitasndl a fiiggvényvalasztashoz. El kell
viszont donteniink, hogy milyen legyen az atlagolas tagszama és hanyszoros legyen a simitas
(kiegyenlités). A talsdgosan csekély tagszam inkdbb csak nyomkovetést, mint simitast
eredményez. A tagszam novelése €s a simitasok ismétlése fokozza a kiegyenlités mértékét. Az
eredményt nem tudjuk mérni, a sokszori probalgatas az egyetlen jarhatd ut. A hatrany is
kozos; a tagszam novelésével és az ismételt simitdsokkal egyre rdovidiill az adatsor, az
eldrejelzés egyre hosszabb, és igy egyre megbizhatatlanabb extrapolaciot kivan. A szamitasok
viszont nem tual bonyolultak, az egyetlen nehézséget a centrirozas okozza. A modszer
sulyozassal még finomithato.

A ciklus szlirésére a mozgo6 atlag szamitas ugy alkalmazhatod, hogy ha eltalaljuk a
ciklus hosszat, akkor ugyanezt az értéket tagszamként hasznalva a folyamat képe
kiegyenesedik. Ez a mddszer is csak keresgéléssel valdsithato meg és eredménye legfeljebb
szemmértékkel becsiilhetd.

Az exponencidlis simitas vagy kiegyenlités a tartés tendencia fliggvényillesztés
nélkiili meghatdrozdsanak legjobb modszere, a mozgd atlag szamitast minden tekintetben
folilmalja. Legfobb eldnyének a trendszamitassal szemben a fliggvényvalasztas
sziikségtelenségét tartjak, ami igaz ugyan, de ehelyett mas, legalabb olyan nehéz valasztdsok
elé allitja a felhasznalot. A jelen és a mult kozotti stlyozashoz valasztanunk kell egy alfa
tényezot 0 és 1 kozott, donteniink kell a simitas(ok) ismétlésének szamaban (fokszam) és az
elorejelzéshez valasztanunk kell legalabb harom tipust prognodzisfiiggvény koziil.

Az alfa értékét a vallalati gyakorlatban 5 és 30 % kozott célszerli megvélasztani. Az
optimalis alfa érték az, amelynél a progndzisfiiggvény legjobban megkozeliti az idésor
szamtani atlagat vagy az utolso 5 esetleg 10 év atlagat. Véleménylink szerint az optimalis alfa
értéknek nincs sem kritériuma, sem megkdzelitési technikdja, igy nem is 1étezik €s nincs is ra
sziikség. Léteznek viszont az alabbi viselkedési szabalyok, amelyet tiz gylimolesfaj harminc
éves termés €s aralakulasan végzett szamitogépes exponencialis simitasoknal tapasztaltunk:

= az alfa érték novekedésével csokken a simitds mértéke,
* magas alfa értékek csak nyomkovetést eredményeznek,
= az alfa érték csokkenésével fokozddik a kiegyenlités mértéke.

Ha a vizsgalt idésor emelkedd trendhatast is tartalmaz, akkor a simitott adatok
szemmel lathatélag elmaradnak az eredeti értékektdl, azaz aldbecsiiljiilk az adatsort. Az
alulbecslés mértéke fokozodik:

= - atrendhatasok meredekségének novekedésével,
= - az alfa értékének csokkenésével és
= - az ismételt simitasokkal, azaz a fokszam novelésével.

Csokkend tendencia esetén ugyanigy feliilbecslés kovetkezik be. Az ajanlhatéan csak
rovid iddtartamu eldrejelzés lehet konstans, linearis vagy progndzis polinom, amelyek koziil
az els6t nem tartjuk hasznalhatonak.

A mezdgazdasagi- és elsOsorban a kertészeti novényfajok esetében jelentds szezonalis
¢s ciklikus ingadozéasokkal kell szamolnunk. Az ingadozas tipusdt szerencsés esetben
egyszerli abrazoladssal is felderithetjiik, de hatdsosabb a modszer, ha az iddsort eldbb
megtisztitjuk a kordbban mar — trendszadmitassal vagy simitdssal — feltart tartos
tendenciatol. Ez minden dekompozicios eljaras elve; az idésorbol eldszor a tartds tendenciat
kell kisziirni, ezutan lehet hozzafogni a ciklusok vizsgélatahoz.

A szezonalitds és a ciklikussdg egzakt vizsgalatira az autokorrelacids egyiitt-
hatokbol szerkesztett abrat, a korrelogramot hasznaljak. A korrelogram igen szemléletes



képet ad az esetleges tartdés tendenciardl, a véletlen és a ciklikus ingadozasokrol. Az
autoregresszid az eddig ismertetetteknél komplexebb eljards, a tartdés tendencia és az
ingadozasok kimutatasara is alkalmas.

2.6. Az iizleti modell kialakitasa

Az tizleti modell kialakitasa a vallalkozés filozofiajanak megfogalmazasaval indul. A
modell kialakitasdhoz sziikséges a vallalkozas versenyhelyzetének elemzése (melyre jonéhany
modszer ismert), az ebbdl levonhaté tanulsagok segitségével hatdrozhatok meg a teendok. Az
izleti elképzelés sikerességének ellendrzése és bizonyitasa szintén a modell kialakitdsdnak
1épése.

2.6.1. Misszio - kiildetés - cél — feladat

Az Uzleti-stratégiai tervezés egyszeri alapelve, hogy minden vallalkozasnak legyen jol
definialt kiildetése, célja és feladata. Tudnunk kell, hogy kik és mik vagyunk, melyik
lizletagban ¢és piacon dolgozunk. Nagy vagy tobb labon all6 vallalatoknal mindennek nem az
egészre, hanem egy-egy stratégiai-iizleti egységre kell vonatkoznia.

Nincs egységes nevezéktan, sokan idegen nyelvii kifejezéseket hasznédlnak, de a
harmas tagozddast a célokban a szakemberek tobbsége betartja. Erték, vizid, misszid, iizenet,
krédo, filozofia, jovOokép, mission statement, vision, Leitbild, Grundsatz; mindegyik
megfogalmazas megfelel a célnak.

Néhany példa az dnmeghatarozésra, amelyek kozil a legmeglepdbb, hogy ha valaki a
konkurencijaval definidlja a sajat céget (Canon). Ez utébbi allitolag csak Azsiaban
lehetséges, az eurdpai gondolkodéas nem a konkurencia koriil forog, vagy legalabb is titkoljuk,
ha igy van.

MS: egy PC minden iréasztalon és minden otthonban.

(Ilyen kiildetése az Intelnek is lehetne, hiszen a Microsofthoz hasonléan
piacvezetd a személyi szamitogépekben, de amint tudjuk a chipgyartd a bensdségesebb
kapcsolatot hangsulyozza.)

Nike: a cég nem sportcipdkkel, hanem életérzéssel kereskedik. (Ezzel definidlja
a gyartd, hogy nem a technika a dont6.)

Canon: Gydzd le a Xeroxot!

Honda: Mi lesziink a masodik Ford

Nielsen: We grow with you! Egyiitt néveksziink!

In Hungary we grow dynamically, together with our clients. (Ez utébbi szép
péld4ja a ma divatos azonosulasnak)

Az altalanos definicio a
fogyasztok — tulajdonosok — munkatarsak
harmas egyiittes érdekeltségét hangsulyozza.

A kiildetésnyilatkozat legfontosabb célja, hogy valaszt adjunk az alabbi kérdésekre:
= ki és mi vagyok?
= melyik lizletagban és piacon?
= mia célom, feladatom?
Igényesebb érdeklodok szeretnek ennél is tobbet tudni:
= kik és mik az iigyfeleim?
= kik és mik a munkatarsaim?
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= milyen k6zos értékeket képviseliink?
* mit teszlink a kdzosségért?

Ezeknek a 1ényegre tor6 egyszert allitasoknak a célja kifelé az iigyfelek tajékoztatésa,
befelé egy vezéreszme bevésése, amely segit az 6nallé dontésekben. (Lapitsd le a piramist!)

A rendszervaltas utan néhany évig azt hittiik, hogy a vallalkozas tevékenységének
egyetlen célja a profit, holott a fejlett orszdgok 4atlagos véllalata is a haromszoros
célfiiggvényrdl (triple bottom line) készit kiildetésnyilatkozatot és éves jelentést; a profit
mellett a kornyezeti és a szocidlis hatdsokrol. Igazdn eredményes {lizleti stratégiahoz
szerintlink legalabb tizenegy célfiiggvény kell:

1. Gazdasagossag: nyereséges gazdalkodas, az arbevételek meghaladjak a koltsé-

geket, a termelési volumen a fedezeti pont f616tt van.

2. Hatékonysag: a réaforditdsok jol hasznosulnak a hozamokban, az eldallitott
termékekben és a nyujtott szolgaltatasokban, kihasznaljuk a lehetdségeket, de nem
pazarlunk az eréforrasokkal.

3. Eredményesség: a termék vagy szolgaltatas értékesiil a piacon, eljut a vevokhoz,
hasznosul a fogyasztokndl, sziikségletet elégit ki vagy general, nincs hidny és
folosleg a piacon.

4. Osszehangolt termékpdlya: az értéklanc megfelelden alakul, az input olyan, amire
sziikséglink van, az output hasznalhat6 a kovetkez6 1épcsében.

5. A beruhdzasok és befektetések szikségesek, gazdasidgosak, jol iddzitettek és

megtériilnek.

6. Jovoorientaltsag: nem ¢éljiik fel a jovo lehetdségeit, a mai dontéseink a jovonket is
szolgaljak.

7. Human eroforras: jol gazddlkodunk az emberi erdforrasokkal, sokat tanulunk és
még tobbet tanitunk.

8. Kornyezettudatossag: elére megvizsgaljuk minden dontésiink kdrnyezeti hatasait,
minimalizaljuk a kornyezetterhelést.

9. Szocidlis felelosséget vallalunk a tarsadalmi kornyezetiinkért, az esély-
egyenldségért, az Osszes Erintettért.

10. Fenntarthatosag: a vallalkozdsunk kornyezeti és gazdasagi értelemben is 6njaro,
nem pusztit el semmit, amit elhasznal, azt ujrateremti. Elfogad ugyan kiilsé
tamogatast, de azt jol hasznositja, visszafizeti a tdrsadalomnak, hogy az utdédokat is
tamogathassak.

11. Tanulo vallalat: nem csak a vezetok és a munkatarsak tanulnak, hanem a
vallalkozas is rugalmasan alkalmazkodik, megujul, j lehetdségeket teremt.

Sajnos el kell ismerniink, hogy rovid tdvon a mai Magyarorszagon inkabb hatrany a
sokszemponti célfiiggvény, de reméljiikk, hogy hosszii tdvon megtériil. Az azonnali
érvényesiilés két legfobb akadalya, hogy a jo verseny mellett rossz verseny is létezik, a masik
a sziirke és fekete gazdasag léte. A jo verseny azt jelenti, hogy a piacon sok hasonld méretii
szerepld van és a piac atlathatd (transzparencia, glasznoszty); ilyenkor tobbnyire a jobbik
gy0z. A rossz verseny sajnos altalanos a hazai mezdgazdasagban ¢és az ¢élelmiszer-
kereskedelemben, ami az arversenyben (arcsokkentd spirdl) valosul meg; egyre alacsonyabb
arak, ami csak egyre csokkend mindséggel kovethetd. A sziirke és fekete (nem ado6zo,
jarulékot nem fizetd stb.) gazdasag ugyanigy hat; a becsiiletesek vagy mulyak nem birjak a
versenyt. Enyhiteni az 6 terheiken lehetne. Tarsadalmi felmérések szerint alapvetden szabaly-
kovetoek vagyunk, azaz az elviselhetd terheket inkabb megfizetjiik az allamnak vagy egyéb
kozosségnek, ha cserébe ¢élni hagynak bennilinket. Ezért nagyon finoman kell
egyensulyoznunk a kiildetésiink céljai kozott.



Amint a fejezet elején emlitettiik, a tobb labon allo vallalatok stratégiai iizleti
egységeikre vonatkoztatva fogalmazzak meg kiildetésiiket. Ezek a stratégiai iizleti egységek
tobbnyire teljesen természetes modon elkiiloniilnek a vallalaton beliil. Ha mégsem éles ez az
elkiiloniilés és meg kell hiznunk a hatarokat, akkor az aldbbi szempontsor vezetheti a
,,hatarreviziot”:

SBU = SGF = SUE = stratégiai iizleti egység

= elkiiloniilt termékszortiment,

= elkiiloniilt fogyasztoi kor, tigyfél- és/ vagy vevokor,
= f0ldrajzi elkiiloniilés,

* meghatarozott konkurencia,

» fliggetlenség az anyavallalattol,

= dontési szabadsag,

» kimutathatd eredményesség.

2.6.2. Versenyhelyzet-elemzés
2.6.2.1. Porter ,,0t erd” modellje

A piaci helyzet megtartasahoz, 0j piacok meghodditasahoz vagy uj termékek piacra
viteléhez alapvetden az alabbi sziikséges:
= az Onismeret, azaz a sajat vallalkozas, a sajat képességek és lehetdségek alapos
ismerete,
= aversenytarsak erds és gyenge pontjainak az ismerete,
= apiac miikddésének attekintd és a részletekre is kiterjedd ismerete.

Ennek feldolgozasara a versenystratégiai gondolkodds ¢és tervezés hivei Porter
amerikai kdzgazdasz ottényezds modelljét hasznaljak, amely egy egyszerii elemzési séma a
piacon uralkodo 6t erd jellemzésére.

Ring: A kozponti mezében — sporthasonlattal a ringben — folyik a versenytarsak
mérkdzése a piaci részesedésért és az ezzel szorosan Osszefiiggd jovedelmezdségért. Néha ez
a harc elég lagymatag, mert a piac esetleg nem elég vonzo; de sokszor vérre megy, €s csak az
erésebb, a jobb, a gyorsabb marad életben, a tobbiek kiszorulnak a piacrol.

A verseny teriiletei:

= ar, eldallitasi koltség, kedvezmények, hitelek,
= technoldgiai innovacio, iizleti innovacio,

= 1, javitott, modositott termék, termék-innovacio,
= kornyezetbarat termék, eldallitas, recycling,

= csomagolas, tarolhatosag, adagolhatosag,

= gz¢lesebb termékvalaszték,

= technical sophistication, cutting edge,

= styling, design, ergonomia,

= szerviz és garancia szolgaltatasok,

= promocio, reklamkampany koltségvetése,

» tamogatasok, protekcionizmus, vamok,

= (koszocialis felelosségvallalas, fair trade,

= ¢losztasi csatornak, kereskedék ...........

A verseny a tomegtermékek (gabona, mosopor stb.) esetében lehet csak arharc, maskor
a reklamok versengenek, mert a termékek kozott alig van érzékelhetd kiilonbség. Ujabban
gyakori versenytényezo a termék, a csomagolas vagy az eldallitasi technologia kornyezetbarat
volta. Az igazi éles és kifinomult versenyben kulcsfontossagl lesz az innovacio, a termék
ujdonsaga €s a hozza kapcsolodo szolgaltatasok.
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2.9. abra: Michael Porter ,,Five Forces” modellje

A ringben folyd mérkézés eredménye nagymértékben fiigg attdl, hogy milyen a
versenytarsak alkuereje vagy mas szoval alkupozicidja a madasik négy tényezdvel; a
szallitokkal, a vevokkel, a helyettesitdé termékekkel €s az 0j belépdkkel szemben. Nézziik
most ezeket az —a 2.9. és a 2.10. abran is feltiintetett — tényezoket kiilon-kiilon:

Szallitok: A szallitok, alapanyag-el6allitok, bedolgozok alkuereje attol fligg, hogy
mennyire fontosak szdmunkra. Olyasmit szallitanak-e, amit magunk is eld tudnank &llitani,
csak kényelmesebb megvenni, vagy éppen ellenkezbdleg: nélkiilozhetetlenek szamunkra és
nem helyettesithet6k semmivel. Esetleg megtorolhatndk, ha attérnénk egy masik beszallitora,
vagy olyan jelentéktelenek vagyunk szamukra, hogy észre sem veszik jelenlétiinket a vevoik
kozott. Szamunkra persze az lenne az eldny0s, ha a szallitdink szdmara a legfontosabb partner
lennénk, aki megkiilonboztetett figyelmet és kiszolgalast érdemel, és a versenytarsainkkal
nem is allndnak szoba vagy csak a mi engedélylinkkel. A valdsagban ritkdn almodozhatunk
ilyesmirdl, meg kell alkudnunk a normalis, sokszor ingadozd, de kiegyensulyozott
erdviszonyokon alapulo iizleti kapcsolatokkal. A szallitok alkuerejének elemzése mellett
fontos elvégezni a koltségelemzeést is (2.10. abra).

Vevok: A vevok, vasarlok, forgalmazok alkupozicidja nagyjabdl a tiikorképe az
el6zének. A hatalommal rendelkez6 vevoink lefolozhetik a hasznot, diktalhatjak az arakat és a
mennyiséget, kijatszhatjadk egymaéssal szemben a termeldket. A nagy kereskedelmi halézatok
azt szeretik, ha a termel0 teljesen kiszolgaltatott helyzetben van, és csak rajtuk keresztiil képes
értékesiteni. Forditott helyzetben, ha egy keresett termék egyetlen vagy kis szamu eldallitoi
vagyunk, és megvalaszthatjuk a forgalmazoéinkat vagy donthetiink a kozvetlen értékesités
mellett, akkor a mi alkuerénk a kedvezObb. A vevdk pozicionédldsaban, alkuerejiik felméré-
sében a piackutatas lehet a segitségiinkre.

Helyettesit6 termékek: A helyettesitd termékek ¢és eldallitoik nagyon veszélyesek
lehetnek, és sajnos hajlamosak vagyunk homokba dugni a fejiinket és nem érzékelni a
fenyegetést. Példdul a millanyag — vagy a kiss¢ szebben hangzdé elnevezéssel — a



selyemviragok meghdditottdk a lakasokat, a vendéglatohelyeket és a temetOket, pedig a
kertészek sokdig azt hitték, hogy az ¢l6 virdgot semmi nem helyettesitheti. A kertészek
veszitettek, bar az rajtuk is mulik, hogy feladjak-e a kiizdelmet. A helyettesitd termék persze
nem csak kiviilr6l, hanem a szakman beliilrdl is johet, ilyen az €16 virdg esetében a széraz
virag. Ritkabb eset, de eléfordulnak varatlan helyettesitések is. Meglepd — bar igy utdlag
teljesen logikus — holland tapasztalat, hogy az uzsonna alma legfébb konkurense nem a korte
vagy a banan, hanem a csomagolt édesség. A helyettesitd termékek felismerése nem mindig
konnyt, ezért elengedhetetlen, hogy a vallalkozo a vilagra nyitott szemmel jarjon.

nyitott szem a vilagra

helyettesitd termékek

koltségelemzés piackutatds
RING vevok
P — verseny a —— .,
beszallitdk verseny-tarsak vasarlok
kozott

versenyelemzés

S

!

lehetséges uj belépbk

konkurenciaelemzés

2.10. abra: Porter ,Five Forces” modelljének alkalmazasa az iizleti terv készitésében

Uj belépék: Az 0j belépdk vizsgalata fenyegetése akkor veszélyes, ha nagyon vonzo a
piac és nincsenek vagy csekélyek a belépési korlatok. Azonban ez tébbnyire nem igy van, a
legtobb termékhez kell a termelési tapasztalat, a kordbban szerzett beszallitéi és vevoi
kapcsolatok, nagy az indulasi tokeigény. Ha ez sem elég a tiilekeddk tavoltartasara, akkor be
szoktdk vetni az allami és kamarai szabalyozéas ismert triikkjeit, a 1étszam, vam, add és
hitelkorlatozast. A baratsdgos eszkozok koziil a leghatékonyabb belépési akadaly a gyors
innovacio, azaz a termék és a technoldgia alland6 korszerisitése.

A Porter féle alkuerdk érzékeltetésére dsszehasonlitasul valasszunk példanak két iizleti
teriiletet. A ndvényvédOszer-ipar és a légiszallitas megegyezik abban, hogy mind a
négyiranyl erd egyforman erdsen befolyasolja a ringben folytatott kiizdelmiiket. Eltérnek
azonban az er@viszonyok, az alkupozicio, a targyalder6 terén:

A szallitok a novényvéddszer-ipar szadmara viszonylag egyszerli, nagy
mennyiségben ¢és konnyen eldallithatd, azonos paraméterekkel rendelkezd alap-
anyagokat kindlnak. Ennek az a kdvetkezménye, hogy jelentéktelen, potolhatod szerepet
toltenek be, erejiiket feldrli az egymassal vivott arharc. A légitarsasdgok beszallitoi



Iényegesen jobb helyzetben vannak, hiszen nem poétolhatok minden esetben. A
repiilégépek egyeduralkodo orias cégek termékei, valamint a 1égitarsasag szempontjabol
a reptér is szallito.

A vevok ereje is forditottan hat a két szektorra. A ndvényvéddszer-gyarak
agressziv reklamjaikkal elérték, hogy a fogyasztok szemében termékeik nem egymas
konkurensei. A novényvéddszer vasarlok pedig rugalmatlanul reagdlnak az arvaltoza-
sokra. Tehat a vevd itt egy kissé hattérbe szorul. De nem igy a légiszallito. Nagyon sok
légitarsasdg kindlja ugyanazt a lehetséget, ugyanoda, azonos koltségekkel és kozel
azonos aron. A konkurenciaharc talan itt a legnagyobb.

A helyettesito termékek terén megint a novényvéddszer-gyartoknak kedvezobb a
helyzete. Egyes hatéanyagok egyszertien nem podtolhatdak massal. Ezzel szemben a
1égiszallitast allanddan sakkban tartjdk az egyre megbizhatobb és gyorsabb vonatok,
hajok ¢és a paratlanul olcsé kozuti fuvarozok.

A lehetséges uj versenytarsak fellépése osztja meg csak igazén az érvényesiilés
esélyét. Hidba vonzo piac a novényvédelem, a vegyszerek Osszetétele oriasi licenc-
dijakkal és folyamatos allami szabalyozassal védett. Egy-egy 0j hatéanyag kifejleszté-
sére és megfeleld (altalaban tobb évig tartd) tesztelésére csak a mar biztos alapokra szert
tett nagyvallalatoknak van esélye. Uj légitarsasagok alakuldsa és régi oriasok meg-
sziinése, kettészakadasa pedig mar mindennapos eseménynek szamit, hiszen tékéjiik jo
része sajat szallitdik kezében marad.

A MARHAFARM Kft. versenyhelyzetének elemzése Porter ,,Ot eré” modelljével

Magyarorszdgon az utobbi évtizedben — foként a lakossag fizetOképes
keresletének romlasa miatt — jelentdsen csokkent a tej- és tejtermékek fogyasztasa. Ez
a folyamat alapvetden meghatarozza a piaci versenyt, amely igen erds a tejtermeléssel
foglalkozo vallalkozasok kozott.

A MARHAFARM Kft.-nek is meg kell kiizdenie ,,RING”-ben (PORTER 5 erd
modell) a t6bbi, hasonld profili termeldvel. Legfébb versenytarsai a megyében illetve a
Dél-Dunantali régioban miikodd vallalkozdsok koziil azok, amelyek a szekszardi
sz€khelyli TOLNATEJ Rt. hatésugaraba tartoznak

A RING-ben tapasztalt erds versenyhelyzetben a MARHAFARM Kft. a
gondosan megvalasztott allatallomanyaval, a korszerli tartastechnolégiaval, kornyezet-
tudatos gazdalkodassal és magas szakmai szinvonaldval tud elényhoz jutni. A Kft.
néhany év o6ta a megye tiz legjobb tejtermeld gazdasaga kozott szerepel. A fejlesztés
segitségével szeretné versenyeldnyét megdrizni, st ndvelni és a megyei ranglistdn
feljebb jutni. (A vallalkozas vezetdje tervezi az orszagos megmeérettetést is.)

Beszallitoi oldalon foként jelentds tokeerdvel és széles vasarlokorrel bird
cégekkel all kapcsolatban a Kft. Beszerzési politikdjara jellemzd, hogy elsddleges
szempontként tekint a megvasarolt termékek és igénybevett szolgéltatasok megbizhato
mindségére ¢€s a szallitds pontos ltemezhetdségére. A beszallitokkal szembeni
viszonylag gyenge alkupoziciéit a MARHAFARM a rendszeres iizleti kapcsolatokkal, a
sziikséges fizetési fegyelemmel és nem utolsé sorban szerzodéskotésekkel egyenliti ki.

A Kft. legfontosabb vasarloja a TOLNATEJ Rt., szintén tokeerds, igen erds
alkuhelyzetben 1év6 iizleti partner. A Kft. helyzetét erdsiti, ha az allat- és élelmiszer-
egészségiigyi eldirasok szigort betartdsa mellett tovabbra is kiemelkedden j6 mindségii
tejet ad at a vevonek, megbizhatd szallitoként fenntartja az eddigi tevékenységével
megalapozott {lizleti hitelét. A kisebb vevokkel szembeni értékesitési politika szintén a
megbizhatdsagon alapszik, bar az iker- és melléktermékek esetében a Kft. alkupozicioi
jobbak.



Nagy szamu uj belépdvel a szarvasmarha-agazat jelenlegi helyzete, a nagy
tokeigényli beruhdzas-sziikséglet valamint a szigoru tartasi eldirasok, és a magas
szakmai kovetelmények miatt nem kell szamolnia a vallalkozasnak.

Helyettesité termékek

kecsketej, széjatej, ,reggeli ital”, frissen facsart
avimodlcslé. szénsavas italok

a

Beszallitok RING e
versenytarsak .

tenyész- és tejipar o
szaporitdanyag kistérségi, megyei és hUSIPar'/ tenyes’ztok
takarmany régiobeli tejtermelék mg.-i vallalkozok
szolgaltatasok

. allatallomany allat- és élelmiszer-egész-
rendszeres Uzleti tartastechnoldgia ségligyi elSirasok szigoru
kapcsolatok, koérnyezettudat betartasa
fizetési fegyelem szakmai szinvonal kiemelkedéen jo minGsé-
szerz6déskotés gd tej

megbizhatosag

ﬁ szerz6déskotés

Uj belépsk

2.11. abra: A MARHAFARM Kift. versenyhelyzetének elemzése

A tehéntejet helyettesitd termékek kore valtozatos képet mutat. Bar helyettesitd
termékként szamolhatunk a kecsketejjel — amelynek ,,divatja” az utobbi néhany évben
foként a nagyvarosokban kovetheté nyomon az egészségtudatos taplalkozast hirdetok
korében — viszonylag kis mennyisége €s magas ara miatt nem hat komolyan a piacra.
A szobjatejjel hasonld a helyzet, emellett kevésbé illeszkedik a hazai atlagfogyaszto
izlésvilagahoz. A kozelmultban megjelent, ,,Reggeli ital”-nak nevezett termék annak
ellenére lehet potencialis helyettesitd termék, hogy sem beltartalmi értékében, sem
pedig ¢élettani hatdsdban nem egyenértékli a tehéntejjel. Ugyanakkor a korszerii
taplalkozas hivei egyre tobben vélasztjak a frissen facsart gyiimoles levét vagy a
természetes gylimolcsitalokat reggelire. A gyerekek korében pedig egyre kedveltebbek
a kiilonféle szénsavas italok annak ellenére, hogy ma mar a tejfogyasztast népszeriisitd
rekldmokkal is talalkozhatunk.

A sziikséges gépsor beszerzése lehetdve teszi, hogy a bérelt legeldrdl lekeriild
fib6l és lucernabdl szenazst készitsen, és ezzel a kedvezObb beltartalmi értéki
takarmannyal etesse 4llatait. Ez a technoldgia-valtdss — az egyidejii allatlétszam-
noveléssel egyiitt — 500-600 ezer liter tej hozam-novekedést eredményez. A
technologia-valtas nem okoz nagyobb kdrnyezeti terhelést, sét agrar-kornyezetvédelmi
is szempontbol is igen kedvezod ez a legel6-hasznositasi mod, egytttal a tdjmegorzést is
szolgélja. A fejlesztés ez utobbi elemei a (agrarkornyezetvédelem, tdjmegdrzés) a
késObbiekben tovabbi versenyelony-tényezové valhatnak.

Sajnos be kell latnunk, hogy vannak reménytelen versenyhelyzetek, ahol a Porter 5 er6
modellje alapjan végzett elemzés éppen azt bizonyitja be a véllalkozas szamara, hogy a sajat
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terméke vagy maga a vallalkozas versenyképtelen az adott helyzetben. Ilyenkor a versenybdl
valo kiszallas vagy annak feladasa mellett van még egy lehetdség: az 01 ring nyitésa.

helyettesit6
termékek

II

RING
verseny a

verseny-tarsak
kozott

< vevok
vasarlok

beszallitok <

II

lehetséges Uj
belépdk

2.12. dbra: Uj ring nyitasa

Az 1j ring nyitdsa annyit jelent, hogy a régi ringbdl a korabbi versenytarsak altal fel
nem ismert helyettesitd termékkel vagy szolgaltatassal kezd el foglalkozni a véllalkozas, az Uj
ringben, egyelére versenytarsak nélkiil vagy legalabb lagymatagabb versenyhelyzetben.
Magyar mezOgazdasagi példa, hogy az orszag zoldségvetomag piacara 6todikként érkezd 1)
holland-magyar vallalkozdsnak nem sikeriilt biztos piaci részesedést szereznie a kordbban
érkezettek mellett, és ekkor 0j termékre, a zOldség paldntara valtott, majd ezt révidesen
komplex, nehezen utanozhatd, egyedi, de mégis testreszabott szolgaltatdssd szervezte
sikeresen, €s ebben a szegmensben piacvezetdve valt.

Porter 5 er6 modelljébe természetesen mindenkinek a sajat helyzetét kell beleirnia, a
vallalkozasanak a beszallitoit, vevoit, helyettesitd termékeit €s j belépdit kell belerajzolnia az
alkupozicid elemzéshez, hogy vizudlisan is Gjrakeretezve a problémat, hosszan torhesse a fejét
a jobb megoldason, vagy 1j ring nyitasan.

2.6.2.2. Sikeres versenystratégiak

Valésziniileg nagyon sokféle sikeres versenystratégia van, de a tapasztalt szakértok
szerint ez alapvetden harom (vagy négy) csoportba sorolhato:
=  piacvezetd, koltségesokkento,
=  kiilonbozbéségen alapulo,
= rés (niche) stratégia.
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= 4. - a kovet6

lacocca, a hires Ford és Chrysler menedzser jelmondata kettére szikiti a
lehetdségeket, de ez logikus, hiszen a vilag legnagyobb autdgyarai nem kdvethetnek
kiilonbozdéségen alapuld vagy rés stratégidkat:

,»Az autdiparban
vagy elsonek kell lenni,
vagy az elsét kell kovetni,
vagy félreallni az utbol.

A piacvezetd vagy mas néven koltségesokkento, koltségdiktalo stratégia a nagylizemi
mezdgazdasag alapesete, igy sziiletik a nagy mennyiségli, elfogadhatdé mindségli, a
leghatékonyabb technolégiaval eldallitott, az agazat Onkdltségét reprezentdld termék,
nemzetkdzi megnevezéssel ,,commodity”. Ugyanakkor természetes torekvés, ha valaki erre a
koltségversenyre nem képes, akkor megkiilonboztesse magat vagy a termékét, amely biztos,
hogy nem olcsobb, viszont valamiben kiilonb a versenytarsakénal. A rés-stratégia kdvetdi kis
piaci lyukakat fedeznek fel, amelyek tobbnyire nagyon csabitoak, atmenetileg versenytars
nélkiiliek, de ritkdn alkalmasak tartdos mitkddésre. Hamar felfedezik mésok is, gyakran az
igazi nagyok is betdrnek ugyanoda, rovidesen sziik lesz a rés a résztvevoknek. Porter szerint a
legnagyobb hiba, ha a termeld beszorul két alapvetd (generikus) stratégia koz¢, és nem tudja
eldonteni, hogy melyik a szamara igéretes versenypalya. Mi nem latjuk ilyen veszélyesnek az
ingadozast, szamos sikeres cég tudott valtani az alapvetd stratégiadk kozott. Viszonylag
divatos a koveto stratégia is, amely nem eredeti célokat tliz ki, hanem a piac legsikeresebb
vallalkozojat masolja, sokszor kikeriilve a mar ismert buktatokat. Olyasmi ez, mint amikor a
cikcakkban menekiilé prédat a ragadozo ivesebb, gyorsabb palyan ildozi.

2.6.2.3. A piaci arverseny tapasztalati gérbéje

Bar — mint lattuk — a ringben a verseny szdmos teriileten folyhat, de itt mi csak a
legizgalmasabbat, az drharcot elemezziik részletesen.

A tanulasi vagy tapasztalati gdrbe (experience curve) abrdja a piaci arverseny
legkegyetlenebb pillanatig vezet el.

Az elsO szakasz a reményé¢: ilyet dlmodik magénak a piacra 1€pd 0j vallalkozo. Azt
reméli, hogy a gyartasi, termelési tapasztalatok nyoman az Gsszes eldallitott mennyiség
novekedésével csokkennek a koltségei, a terméke ara viszont lassabban csokken, mert talan
nincs vagy csak gyenge a konkurencia.

A masodik szakasz mar lehetne realitds, amely szerint az 6nkoltség csokken ugyan, de
az arcsOkkenés parhuzamosan koveti, hiszen a vonzd, nyereséges piacon igen nagy a
konkurencia.

A harmadik szakaszban a konkurencia vagy a példaként valasztott vallalkozo sajat
elhatdrozasbdl letori az arat, hogy egyediil érvényesiilhessen az arharcban, csak az ¢ termékét
vegy¢k az olcsosaga miatt. Az akcid csak rovid ideig lehet sikeres, mert alkalmazkodni lehet
hozza, de egyik versenytars sem hal bele a jatékba.

A negyedik szakasz a halalos jatszma, a shake-out, magyarul kirostalas, kirazas. Itt az
arat az egyik konkurens a sajat és az dgazat onkoltsége ala szoritja, és addig tartja az ott, amig
a tobbiek tonkremennek. Ha a kezdeményezd élve keriil ki a jatszmabol, akkor tartds
piacvezetd lehet. Persze mindig van ra esély, hogy a kezdeményezd is belepusztul a halalos
jatékba, és esetleg az egyik konkurense a lesz gydztes, aki a legnagyobb tartalékokkal
rendelkezik.
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2.13. abra: A piaci arverseny tanulasi vagy tapasztalati gorbéje (experience curve)

Szakértoi becslések alapjan a koltségesokkenés forrasa a aldbbiak szerint alakul:

Arény a
A koltségesokkentés forrasa lcgfe ¢

kenésbol
— a munkatermelékenység novekedése a jobb munkaszervezés eredményeként 10 %
— gépesités, automatizalas, ,,kihozatali” ardnyok javitasa 20 %
— a termek vagy az eljaras fejlesztése, innovacio, funkcio- és értékelemzés 30 %
— alkalmazkodas a kornyezethez, termdhely, fajta, technoldgia 2?2 %

Eppen az utdbbi, kevésbé szamszeriisithetd tényezOk szerepe nagy a mezégazdasagi
termelésben, és ez jelentds versenyképességi elonyok forrasa lehet (0j, a kornyezethez ¢és a
(termeldk altal is felkelthetd) igényekhez alkalmazkod¢ fajtak, technologidk hasznalata, stb.).

2.6.2.4. Méretgazdasagossag, egyiittmiikodési lehetoségek

A méretgazdasdgossag a nagyobb méretbdl fakadd eldnyok elemzésével foglalkozik,
az egylittmiikddési formak részben helyettesithetik a nagyobb méreteket, az agglomeracios
eldonyok pedig a vallalkozasok kozelségébdl fakado szinergikus hatasokat foglaljak ossze. Az
tizleti tervekben gyakran bizonyitanunk kell az egyiittmiikodési készségilinket is az {izletagi
kornyezetben.

Meéretgazdasdagossag

A méretgazdasagossag a gazdasagi elemzés régi €s sokat targyalt kérdése, amely még
ma is athatja az agrarpolitikat, és a tdmogatdsi rendszer szempontjabol is sokszor vitatott
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teriilet. A termelési méret a raforditasoknak egy kiilonlegesen értelmezett fajtaja: a ,,Mekkora
legyen az tizem?” kérdésre is tobb megkozelitésbol kell valaszt keresni:

Az autdgyartok erre tizezres sorozatnagysagokkal, a buzatermesztok legalabb két-, de
inkabb haromjegyli szammal vélaszolnak hektarban, pedig csak a legkisebb, mar gazdasagos
termelésre alkalmas, minimalis lizemméretre gondolnak. Az optimum nem is szokott szoba
keriilni. Az exkluziv sportkocsik viszont csalddi miithelyekben késziilnek, a viraghajtatassal
foglalkoz6 kertésznek az egy hektaros liveghaz is 6rids lizem, tehat onmagaban a ,,méret” nem
ad valaszt a feltett kérdésre. A kicsit arnyaltabban gondolkodok ezért visszakérdezhetik, hogy
mi mennyi, hiszen az {izem méretét nagyon sok tényezd befolyasolhatja (foldtertilet,
technologia, beruhazas, beszerzés, értékesités, toke, munkaerd, szabalyzo6 rendszer, kockézat,
menedzsment). Soha nem egyeztink meg abban, hogy mi az iizemi méret; sorozat-
nagysagban, foldteriiletben, befektetett tOkében vagy esetleg a foglalkoztatottak szamdban
mérjiikk-e. A fenti tényezok tobbnyire egyiitt hatnak, egymast erdsitve vagy kioltva. Ritkabban
valamelyik esetleg Oonmagaban is lehet sziik keresztmetszeti tényezd, azaz egyedil is
korlatozhatja az iizemi méretet, ugyanakkor tobb egyensulyi pont is elképzelhetd.
(Optimalizalasra vagy csak szerényebben hatdsvizsgalatra ugyanazok a moédszerek hasznal-
hatdk, mint az igazi raforditasoknal.)

Az lizemméret €s a termelési volumen persze ritkdn esnek egybe, hiszen nalunk még
legaldbb olyan altalanos a ,,tobb labon 4llas”, mint a specializalt iizem. A technoldgia a
termelés méretét befolydsolja, a rendelkezésre allo vagy befektetendd téke inkdbb az tizemét.

A sziik keresztmetszeti tényezok vizsgalata

Masok szerint sziik keresztmetszeti tényezdk, a fejlddést, kibontakozast akadalyozé
problémak pontos feltarasa szintén fontos a sikeres izleti terv készitése szempontjabol.
Tovabb neheziti a helyzetet, hogy tobbnyire nemcsak egy sziik keresztmetszet korlatoz egy
folyamatot, hanem egyidejlileg vagy valtakozva tobb is, illetve az egyik megsziintetésekor
egy alig tdgabb veszi at annak helyét (Liebig dézsaja). A valosadgban tehat elemzd mddszerek
sziikségesek a sziik keresztmetszetek megtaldlasahoz és szorossaguk vizsgalatdhoz (Linear
Response and Plateau modell).

Egy ilyen, szinte minden vallalkozasnal vizsgalatra érdemes, jellemzd felsorolast
tartalmaz a kovetkez0 lista:

= csokkend pénziigyi forrasok,

= akolcsonds bizalom és tisztelet hianya,

= csekély kockéazatvallalési hajlam,

= sok az emlékezés, kevés a jovokép,

= az1j lehetéségeket problémanak latjuk,

= aszervezetet a tehetetlenség mozgatja,

= acéljaink, feladataink nem vilagosak,

= akozoOsségi és egyéni célok nem esnek egybe,
= atorzsgarda ¢és a ,,jottmentek” konfliktusa.

Egyiittmiikodés, szovetkezes, integracio

A szovetkezés Rochdale-i elveit 1844-ben fektették le (Principles of Cooperation),
ezek ma is érvényesek ugyan, de a rossz szocialista tapasztalatok miatt a szovetkezet Kelet-
Europaban szinte teljesen elutasitott fogalom. Ezért célszerli, ha az egyiittmiikodés egyéb
formait keressiik, de az eredeti célokkal. A méretgazdasagossag (economies of size vagy
scale, azaz méret vagy skala) elve miatt az esetek tobbségében a kicsiknek szovetkeznitlik kell
a hatékony termeléshez. A legfébb méretgazdasagossagi tényezdk; a foldteriilet, a
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technoldgia, a beruhazas, a toke, a beszerzés, az értékesités, a munkaerd, a menedzsment, a
kockézat és a szabalyzo rendszer. Fontos tudnunk, hogy tobb egyenstlyi pont van,
természetes, hogy kiilonb6z6 optimumok vagy korlatok egyszerre nem érvényesiilhetnek. A
jatékelméleti alapelv, hogy az egyiittmiikodés tgynevezett ,,nem-zérd-osszegll” jaték, azaz
minden résztvevo azt reméli, hogy a kdzos nagyobb tortabol neki egy nagyobb szelet jut, mint
amilyen a sajat kisebb tortaja lett volna. Az egyiittmikddés nemzetkdzi kifejezése a
kooperacio, amely a legtjabb divat szerint még a versengést sem zarja ki; a cooperation ¢és a
verseny = competition szavakbol alkottdk a coopetition szot, amellyel a stratégiai szovetséget
jelolik. (Stratégiai szovetséges az a versenytars, akit nem tudunk legy6zni, és ezért atmene-
tileg kénytelenek vagyunk szorosan egylittmiikodni vele a kozos cél érdekében.) A nagyobb
ko6zos eredmény forrasa a kdzosség kedvezd egymasra hatdsa; a szinergia, a koordinacio és a
koncentracio, a kozosség gazdagabb Ujitd szelleme ¢és képessége, a munkamegosztas
lehetdsége, és még szamos egyeb. Az egyiittmiikodés ellen hatd tényezok a résztvevok talzott
onzése, a kompromisszumkészség hidnya, a sok potyautas (a kozos hasznot élvezni akard, de
a kozosbe semmit sem beletevo résztvevd) és a jatékrontd (sajat haszon nélkiil is a masokét
tonkre tevd) magatartds. Némi rosszindulattal az egyiittmiikodési jaték eredménye ugy is
leirhatd, hogy a sikeres integrator (nagy)vallalatot épit, a szélhamos piramis-jatékot, ami csak
az elvében piramis, a tartdssdga meg sem kozeliti az egyiptomiakat; a modern kereskedd
pedig a multi-level (ML) marketinget épiti ki, amelyek az egyiittmiikodés legrosszabb
reklamjai. Mindezek ellenére sincs mdés jarhatd Gt a magyar mezdgazdak eldtt, mint a
vertikalis vagy horizontalis integracié valamelyik formdajaban vald részvétel. Az EU a
gylimolcs és zoldségtermelés tdmogatasara szinte kizarolag csak a termeldi értékesitd (és
beszerzd) szdvetkezést, a producer organisation = PO magyar megfeleldjét, a TESZ-t fogadja
el. A tobbiek kénytelenek ugyanigy szovetkezni, EU tamogatas nélkiil is, a fentebb leirt egyéb
hasznokert.

Agglomeracios folyamatok

Az agglomeraci6é a gazdasagfejlesztésben nem csak a szokasos nagyvaros-kornyéki
teleptilések gyarapodasat jelenti, hanem az azonos korzetbe betelepiild vallalkozasok
szinergikus, egymasra épilildé sokasodasat, egy kozos termék vagy technologia elterjedését.
Egészen modern értelmezésben akar a klaszterek (cluster) kialakuldsat és a haldzatos elényodk
(network externalities) megsziiletését is mondhatnank, de ezeket a kifejezéseket a torténelmi
folyamatokra taldn nem lenne szerencsés alkalmazni. Egyértelmili ok-okozati kapcsolatot a
klaszterképzddés és a gazdasagi fejlédés kozott nem sikeriilt kimutatni, de parhuzamos ¢és
szinergikus jelenségként batran jellemezhetjiik ezeket.

Agglomeracios elonyck a gazdasagi fejlodésében:

A beszerzést megkonnyitd adottsagok
= eszkozok/anyagok el6allitoi betelepiilnek, helyi kereskeddk, képviseletek,
= alkatrész raktarak, szerviz szolgaltatdsok, hitelintézetek, bankfiokok,

A termelést eldsegito adottsagok
= gépkorok, szomszéd szolgaltatasok, helybeni szakképzés €s szakértelem,
= tapasztalatcsere, empatia, kz0s termel0 és termeszto berendezések,
= lehetdség a specializacidra, horizontalis és vertikalis integracio,
= tanacsadoi szolgaltatas, kozos kisérletek, kutatas,

Az értékesitést megkdnnyitd adottsagok
= akinalat nagyobb mennyisége, fajta és szortiment bovités, kiegyenlités,
= nagyobb kereskeddi érdeklddés, nagyobb piac, értékesitd 1étesitmények,
» piac, veiling, feldolgozo lizemek betelepiilése.
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Agglomeracios hatranyok:
= konkurencia a beszerzésben, szezonalis munkaeréhiany,
® a6 munkaerdt hamar elcsabitjak a szomszédba,
= nodvekvo munkabérek, novekvo foldarak,
= konkurencia az értékesitésben, piaci telitettség,
= azinfrastruktira tilterhelése, a kornyezet tilterhelése.

2.6.2.5. Strukturadlt problémamegoldas

Egy adott probléma megoldasdnal az okot és az okozatot gyakran nem csak a
vizsgalddo tudatlansaga miatt nem lehet hatarozottan elkiiloniteni; sokkal inkabb cirkularis
kauzalitasrol kellene beszélni: ok és okozat kozott kdlesonhatas van, mégpedig tobbnyire
nem kozvetleniil, hanem kauzalis lancokon 4t visszacsatolva (mint a tytk és a tojas Orok
korforgasaban). Ha a teljes ok-okozati kor nem is fedhetd, fedezhetd fel mindig, a hagyoma-
nyos merev kapcsolat feltételezésének feloldasa az alabbi harmas csoportra megtehetd:

* hajlamosito tényezok,
= kozvetlen kivaltd okok,
= parhuzamos jelenségek.

A hajlamosit6 tényez6k az események kivaltdsdban szerepet jatszo faktorok, amelyek
egylittese, sOt egyiittdllasa megteremti a feltételeket az esemény valamikori bekdvetkezésé-
hez. A kozvetlen Kkivalto okok oOnmagukban nem elegendéek a valtozashoz, de érett
szituacidban ezek az utolsé cseppek a poharban.

A parhuzamos jelenségek a sziikebben vett ok-okozati kapcsolaton kiviil allo ese-
mények, de ugyanakkor kdvetkeznek be, és esetleg azonos hattérvaltozok jatszanak szerepet a
kivaltasukban.

A legfontosabb tudnivalonk a fenti harmasrol, hogy ha nem is tudjuk minden esetben
biztosan megkiilonboztetni Oket, legalabb ne keverjiik a tényezdket.

Mas a helyzet, ha magunk vagyunk — vagy lehetnénk — az események alakitoi.
Ilyenkor nagyon elényds lenne észrevenni, hogy ,,helyzet” van, azaz a hajlamositd tényezdk
szamunkra kedvez0 egyiittallasa bekdvetkezett. A kedvezd pillanatot megérezve, a szamunkra
fontos eseményt viszonylag kis energiaval magunk is kivalthatjuk, ha helyes az idézités. Ha
mindezt elmulasztjuk vagy rosszul idézitjiik — amint ez gyakran eléfordul az életben, az
izletben, a politikdban — akkor az elszalasztott lehetéségeinkrél beszélhetiink, ami —
tarsadalomkutatok szerint — a korszak egyik hazai sajatossaga.

A kaoszelmélet szerint a strukturalt problémamegoldasban négy tényezdt kell alaposan
megfontolni:

=  Minél Gsszetettebb egy rendszer, anndl messzebb keriilnek egymastol térben és
id6ben is az okok és okozatok.

= Egy rendszer tartés megvaltoztatisdthoz meg kell valtoztatnunk annak
szerkezetét.

= A rendszerekben csak nagyon kevés olyan beavatkozési pont van, amelyeken
keresztiil az egész rendszer viselkedését tartosan meg tudjuk valtoztatni.

= Ezeken a kritikus pontokon lehetdleg egyszerre kell beavatkozni.

A piac és az iizletag strukturalt elemzése. okoknak ¢és okozatoknak azt a korkords lancolatat

Tejesemberek
A magyar tej-agazat szaz sebbdl vérzo, rend-
kiviil Osszetett, kaotikus rendszer. Az alabbiakban
megprobaljuk felsorolni a termékpalya betegségének
tiineteit, a hajlamositd tényezdket, a parhuzamos
jelenségeket, a véletlen egybeeséseket, valamint az

(cirkularis kauzalitas), amely az egészet mozgatja, de
benne az ok és az okozat, a kivaltd esemény és a
kovetkezmény nem mindig azonosithat6, néha fordit-
va is lehet, mint az elsd latszat. A legfontosabb tiinet,
hogy gazdak tiintetnek az élelmiszer-aruhazak elott és
idonként a kozutakon is, mert félnek, hogy tonkre-
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mennek. Panaszoljak, hogy keveset fizetnek nekik a
tehéntejért, igy 6k sem tudjak torleszteni a korabban
felvett hiteleiket. A kifizetetlen addssag az egyik
legnyomosabb ok a panikra, gyakran halalos. A f6 haj-
lamosito tényezok a lakossag és a gazdak szegénysé-
ge, az egylttmiikddési készség hianya, a sok potyautas
a rendszerben, az atlathatdsdg (piaci transzparencia)
hidnya, a relativ tultermelés és foleg az, hogy felndtt
emberként nemigen iszunk tejet. A fobb szerepldk: a
szarvasmarhak, a tehenes gazdak, a tejfeldolgozok, az
allam, az Eurépai Unid, az orias-kiskereskeddk, az
¢élelmiszerbiztonsagi szabalyok, a fogyasztok, az ado-
fizet6k és a politikusok. A kevésbé jelentGs szereplok
a terméktanacs és a szovetkezések, amelyekkel a 6
baj az, hogy sajnos nagyon csekély a hatasuk, holott
idedlis esetben Ok iranyitandk az egész agazatot.
Végiil a legjelentéktelenebb szereplok, a blinbaknak
kinevezett, tejet alig tartalmazo, reggeli ital, illetve
ujabban az olcs6 szlovak tej. A foszereplok gondjai:

A szarvasmarha nem tehet rola, de mar nem
ugyanaz, mint hajdanaban. Régen nalunk a magyar-
tarkat tartottdk, amely foleg a szimentali (Simmental,
Svéjc) fajtabdl szarmazik, tajba illden pirostarka, nem
ad sok tejet, de a teje feldolgozasra nagyon jo, az allat
kevésbé igényes, a hizlalt bikaborjak husmindsége jo,
azaz Ugynevezett kettds hasznositasu fajta. (A tehenek
teje, a bikaborjak husa mellett az 6krok igavonasa volt
a harmadik hasznositas, de erre ma mar nincs igény.)
A mostani fekete-tarkakat holstein-friznek hivjak, de
6k mar korabban kivandoroltak, igy a neviikkel ellen-
tétben hozzank nem a friz lapalyrol, hanem leginkabb
Amerikabol érkeztek, és itthon is keresztezgették dket.
Sok és zsirszegényebb tejet adnak, jol legelnek a
Atlanti-6cean csapadékos partjain noévo tapanyag-
gazdag flivekbdl, de nehezen boldogulnak a hazai
szaraz legelokon. A szarvasmarhaknak jot tesz a lege-
16, az allati jollétikhoz sziikséges is, de nagy hidegben
istallozni, valamint a nagy tej- és hiishozamhoz abra-
kolni kell, azaz gabonaféléket termelnek vagy a beld-
lik kevert takarmanyt vasaroljak az allattartdo gazdak.
A legnagyobb gond az, hogy a hizott bikak husat a
fogyasztok nem kedvelik, azaz a holsteinnek csak a
teje igazan értékes, a tudomany mai allasa szerint még
mindig fele aranyt himnemi utdd nem hoz elég hasz-
not. Osszegezve tehat ez a szarvasmarha a sovanyabb
magyar legel6kon ¢és a hosszabb-hidegebb télben
tobbet abrakolva, kevesebb hasznot hoz a gazdiknak,
mint a nyugat-europai tarsai.

Tehenes gazdabol thlsdgosan sok van, thl
kicsik az lizemek, nem eléggé szovetkeznek, sokuknak
nincs legeldje és takarmanytermé teriilete. A f6ld nél-
kiiliek az aszalyos el6z6 év miatt megdragult vasarolt
takarmanyt etetnek, és mivelt f6ld hianyaban teriilet-
alapt tamogatast sem kapnak. Sokan korabban bérelt
teriileten legeltettek vagy takarmanyt termeltek, de a
tertiletalapu EU tamogatas hirére rajottek, hogy ezen-
tal nem lesz sem olyan olcso, sem olyan egyszerii a
bérlet. Az elmult években mindig egy masik tamoga-
tasi rendszerrdl esett szo, amelynél a megtermelt ter-
mény €s nem a foldteriilet utan jart volna a tdmogatas.

Nagyon valoszinli, hogy ezentil a foldtulajdonos
maga akarja miivelni a teriiletét, vagy a hektaronkénti
bérleti dij a hektaronkénti unids tAmogatas Gsszegétdl
indul folfelé. Felezhetnének is a bérlével, de ismerve a
kapzsisagunkat, alig reménykedhetiink. Szerintiink ez
a felismerés volt az a pillang6-effektus, amely kival-
totta a panikot a tehenes gazdak kozott.

Némelyik tejfeldolgozo a gazdakhoz képest
hatalmas, a kiskeresked6khoz képest viszont altalaban
nem elég sulyosak, alacsony aron vasarolnak és
értékesitenek, szerény profitjukon nem osztoznak a
termelével, viszont szivesen biztatjdk a tehenes-
gazdakat az allami tdmogatas megszerzésére és a tej-
termékpalyan 1évo tobbi multi ellen. Egyikiik-masikuk
idonként fizetésképtelen vagy tonkremegy, az egyik
éppen pont most, ami csak parhuzamos jelenség
ugyan, véletlen egybeesés, de fokozza a gazdak
amugy is kihegyezett veszélyérzetét.

Az allamnak alig vannak eszkdzei a piac-
szabalyozasra, pénze még kevesebb, amibdl szerin-
tink helyesen, inkabb a kvotakat vasarolja vissza.
Most mar persze utdlag latjuk, hogy kar volt kemény
briisszeli csatdkat vivni a folosleges orszagos
tejkvotaért, és még nagyobb kar volt olyan sokat ki-
osztani beldle a gazdaknak. A politika kikovetelte
mindkett6t. Ha az allam kevesebb tejtermelési enge-
délyt szerzett és osztott volna, akkor most 6 lenne a
blinbak, amit az éppen hatalmon 1évOk sajnos nem
engedhetnek meg maguknak. Itt kdzép-keleten szinte
kotelez6 a kudarckeriilé magatartas, a jovében esetleg
megtériild sikerkeresé politizalas helyett. Eddig
minden kormany megtamogatta a kistermeldit, most is
nehéz kimondani, hogy egy résziikre nincs sziikség. A
kényszervallalkozok az allamnak csak alland6 tdmo-
gatasi igényt, a politikanak elégedetlenkedd tomeget, a
piacnak kiszamithatatlan piaczavard tényezot jelen-
tenek. Agrarkdzgazdak szerint inkabb a szocialis
szféraban kellene tamogatni Oket, annak kevesebb
lenne a hatranya. Logikus érvelés, de a tdomeges mun-
kanélkiiliség is nagy gazdasagi teher lenne a kdznek,
nem beszélve a személyes, a csaladtagokra is kiterjedd
tragédiakrol. Valoszinlileg mégis ezt az utat kell
valasztanunk, de csak lassan, megfontoltan, ha szerény
pénziigyi lehetdségekkel is, de legalabb kissé
mérsékelve a fajdalmakat.

Az EU is tejfelesleggel kiizd, a legeltetett
marhahizlalasra valo atallast timogatja, de csak a régi
uniés tagok (a torzsgarda) tamogatasanak negyedét
adja a (gyiittment) Ujaknak. Persze, ha a mélyére
néziink a dolognak, akkor hamar kideriil, hogy az EU
a régi tagokat is csak nagyon csekély mértékben
tamogatja kozvetleniil, intervenciokkal, a terhek nagy
részét a fogyasztok viselik, azaltal, hogy a tej és
tejtermék arak magasabbak a belsd piacon, mint kiviil
a vilagpiacon. Ez a fogyasztok altali termeldi tamoga-
tas négy-0tszorose a kdzvetlen juttatdsoknak. Ennek a
szisztémanak az egyik f& hibdja, hogy nagyon
vonzonak lattatja a belsd piacot az ide exportalni
szandékozok szamara, és 6ket vamokkal, lef6lozések-
kel valamint egyéb triikkkokkel (non-tariff barriers)
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kell tavol tartani. A masik f6 hiba, hogy a benti magas
arakon az EU sem tudja exportalni a tejfoloslegét, il-
letve ehhez exporttamogatast kell nyugjtania. A vilag-
kereskedelmi szervezetnek (WTO) mindez nem
tetszik, hiszen nyilvanvalé kereskedelemkorlatozo
intézkedésekrol van sz, mindkét iranyban. Részben a
WTO nyomasara, de az ésszerlisités érdekében is az
EU folyamatosan csokkenti a termékek tadmogatasat,
¢és tavlatilag elvéalasztja a tamogatast a megtermelt
mennyiségtdl (decoupling), késobb a régi unids pa-
rasztok is a nalunk most bevezetendd teriilet- vagy
farmgazdasdg alapi tamogatast, esetleg valami
hasonlot fognak kapni.

Az orias-kiskereskedd (a magyar is, nem csak a
multi) élet-halal harcot viv ellenfeleivel a piacért, és
arleszoritd, minéségcsokkentd spirdlba kerill, ami a
legszegényebb vasarlonak kedvez ugyan, de kozben
akaratlanul is tonkreteszi a termékpalya védtelen be-
szallitoit (rossz verseny). Igen, nem tévedés, a verseny
is lehet jO és rossz, csak a szocializmust elhagyd
altalanos orvendezésiinkben hittiik azt, hogy a piac-
gazdasagban a verseny mindent megold, automati-
kusan a jobbik gy6z. Sajnos nem igy van, illetve ez
egy mult szazadi versenyelmélet. El6szor is nagyon
kevés az idealis versenypiac, gyakran til sok vagy tal
kevés a szerepld, csekély az atlathatosag (a piaci
transzparencia), gyakran aszimmetrikus az informacio,
néha a rosszabbik gy6z, ha tokéletes volt az iddzitése,
a legtobb allam is nagyokat kavar, felboritja az
egyensulyt. Az FMCG (élelmiszer és haztartasi cikk)
kiskereskedelemben nalunk bekovetkezett a leg-
rosszabb verseny is, az 6ridsok nem egymas feliil-, ha-
nem alulmtlasaban jeleskednek, olyan mélyre szorit-
jak a beszerzési araikat, hogy attdl a beszallitdo és a
termékmindség is tonkremehet.

A fogyaszto feln6tt koraban alig iszik tejet,
(nem emészti a tejcukrot és/vagy a fehérjét); a gyerek
inkabb az édeset kedveli, fogyasztoi felvilagositas
nem miikodik, az utolsé fogyasztovédelmi folydirat is
megszint; a kevésbé szegény fogyasztd is élvezettel
sporol (Geiz ist Geil). A fogyasztoban nem tudatosul,
hogy a kizsdkmanyolt mezdgazdasag szenvedi el az
alacsony élelmiszerarak kdvetkezményeit, a fogyasz-
tot semmi nem Osztonzi a mindségi valasztasra. A
tejemésztés hianyarol persze senki nem tehet, ez egy
genetikai adottsag, allitolag Eurdépaban északrol délre
¢és nyugatrol keletre egyre gyakoribb tulajdonsag. Azt
nem tudjuk, hogy véletlen vagy szelekcio kovet-
kezménye. Logikusnak tiinne, hogy délen és keleten,
ahol a meleg miatt, fridzsider hianyaban korabban
nem allt el a friss tej, a lakossag csak a savanyitott
tejtermékeket itta, és mara az erjesztetlent nem is
emészti. Eszakon és nyugaton pedig, ahol napokig
sem romlik meg a tehéntej, megmaradt a tejivas
szokasa. Csecsemd és kisgyermekkorban persze szinte
mindannyian emésztjilkk a tejet, de az életkor eldre-
haladtaval ez lassan elmulik, majd néhany évnyi
kinlédas utdn magunk is rajoviink, hogy mi a baj.
Tapasztalataink szerint inkabb utébb, mint id6ben.
Ismerjilk ugyan a szlogent, hogy a tej élet, erd,

egészség, de ez csak a feln6tt lakossag kisebbségére
igaz. Természetesnek nevezni a tejfogyasztast badar-
sag, a legkevésbé sem természetes, hogy egy felnott
lény csecsemétapot fogyaszt, plane egy masik
emldsét.

A feldolgozott, savanyitott (erjesztett) tejterme-
kek alig tartalmaznak tejcukrot (az erjedt meg ben-
niik), igy ezeket sokkal tobben fogyaszthatjak. Nem
véletlen a joghurtok, kefirek, sajtok hodit6é diadalutja
az egész vilagon. Az inyenceknek mindez gyiimol-
csokkel, aromakkal, magvakkal, miizlikkel izesitve és
baktériumokkal (Bifidus, LGG, LAl, pro-, pre- és
szinbiotika) felturbozva maga az ehetd egészség. A
magyar tejpiacot tehermentesithetné a nagyobb mérté-
ki feldolgozas, de sajnos egyelére a varsarloeronk
nem tud 1épést tartani a feldolgozott termékek araival.
Praktikus és olcsé megoldas, hogy egyiink/igyunk
aludttejet, amelyet magunk altatunk a frissen fejt (nem
pasztorozott) falusi tejbol. Régen a forralatlan tej ve-
szélyesnek szamitott a TBC (tuberkuldzis, glimokor)
emberi és allati elterjedtsége miatt, de ma egészséges,
tiszta tehenészetbdl, egészséges felndtt ember aligha
fertéz6dhet. Bar az ANTSZ ezt biztosan masképp
latja.

Az alapvetd gondokon keveset javitana, mégis
szépitene a képen, ha a tej kevesebbet utazna. Jelenleg
ugyanis szamos kis faluban gytjtik a tejet, feldol-
gozasra a varosba viszik, és csomagolt tejként vissza-
szallitjak a kistelepiilés boltjaiba. Ennek kivaltasara jo
megoldas a kozvetlen értékesités (direktmarketing)
néhany formdja; a haztol valo kannas eladés vagy csak
egyszeriien az utcan allé hiitékocsibol valo frissen fejt
tej csapolasa a literes palackokba. Még szebb lenne a
varosi embernek élményt is nyujtd parasztpiacok
elterjedése. Ha az ¢élelmiszerbiztonsagi hatosagok
szerint ezek veszélyes technikak, akkor hasznalat el6tt
forraljuk fel a tejet.

Az adofizet6 nem akarja pénzelni a minden
részében alkalmatlan tejtimogatasi rendszert, hiszen
csak konzervalnd a problémakat. A gazdagabb EU
tagorszagok lakoinak ma még nincs kibavo, de a
szegényebb uj tagok nem vagynak ra, hogy eltart-
hassak a tehenészeiket. A nemzetkdzi tapasztalatok
szerint ez egyébként sem hatékony, az allami
tdmogatasnak csak a toredéke jut el a parasztokhoz, és
az adofizetének tobbe keriil, mint amennyi a haszna.
A tdmogatas egy része fennakad a biirokracidn, eltartja
az elosztd intézményeket, mas résziik a tejvertikum
magasabb szintjein megall. Nem beszélve arrol a
sajatossagrol, hogy profi palyazok azonnal uj
intézményeket alakitanak a tdimogatas lenytlasara.

Az iskolatejet persze mindannyian szivesen
tamogatnank, hiszen olyan derék dolognak néz ki.
Nem keriil nagyon sokba az allamnak, kicsit teher-
mentesiti a taltermeléses piacot, értékes taplalékot ad
a reggeli vagy tizorai nélkiil iskoldba induld gyere-
keknek, akik viszont nem szeretik a tejet, inkabb vala-
mi vanilia vagy kakad izti édeset innanak. A pedago-
gus nem rajong a gondnoki munkaért, utilja a
tejtocsakat az osztalyteremben €s a folyoson, a tejes-
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poharaktdl kicsorduld szemetes kukat. Biztos van jo
megoldas is, terjeszteni kellene az atvehet6 technikat.

A politikus szinte mindig visszafelé mutogat,
nem vallal felelésséget, az éppen ellenzékben 1évo
inkabb tiintetésre biztatja az elégedetlencket. A
mutogatas annyibdl jogos, hogy az el6dok sem tettek
sokat a problémak megoldasaért, st csinaltak is
néhany ujat.

Végiil néhany sz6 az egyik biinbakrol, az olcso,
a szegény ember szamara is megvehetd, a tej szo
viselésétdl eltiltott reggeli italrol. Ha a margarint til-
tanak be vagy 1ildoznék el a tejpultokrol vagy biintet-
nék magasabb afaval, akkor mindannyian visszatér-
nénk a vajfogyasztasra, €s nem lenne tobbé tejfelesleg.
Persze a napraforgd termeszt6k tonkre mennének,
mert olajukbol nem késziilne ipari atalakitassal marga-
rin. Erdekes, hogy ez a mesterséges kence és novényi
f6z6-zsiradék, kezdetben ugyanolyan olcsd potlék
volt, mint a reggeli ital. A tobb évtizedes marketing
munka viszont magasra emelte, igazi egészség tap-
lalek lett beldle, magara valamit is adé ember marga-
rinnal keni a kenyerét és diétasan siit-foz vele. Az
emberi hiszékenység végtelen. A vaj egészségesebb!

Osszességében a tejagazat tényezéi 6rdogi kort
alkotnak, ami ugyan nem megoldhatatlan, de sok
ponton kell egyszerre beavatkozni, hogy kiléphessiink
beldle. A beavatkozas fajdalmas, sok pénzbe keriil, és
még igy is kétségesek az eredmények, mert a termék-
palya minden szintjén sok a (tdmogatasok megszer-
zésére specializalodott vagy csak egyszerlien jaték-
rontd) potyautas, csekély a transzparencia, rogziilt a
rossz mentalitas.
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Az fzleti modell kialakitdsa soran a stratégia-elemzési szakasz lezarultdval, a
vallalkozds versenyhelyzetének elemzése utan a vallalkozéds kiildetéséhez illeszked6en
pontosan meghatarozhatd a valds sziikségletekre alapuld (vagy éppenséggel annak elébe
mend), cél-orientalt projekt. Ezt kdvetden indul meg a tervezési szakasz, a projekt részletes
kidolgozasa.

2.6.3. Az ar-koltség-fedezet-nyereség (AKFN) struktiira
vagy mas néven fedezeti szamitasok

Az ar-koltség-fedezet-nyereség, azaz AKFN struktira kivalo iizemelemzé modszer a
gazdasagi szakemberek kezében, amely a raforditds—hozam kapcsolatok egyvaltozds termelési
fliggvényéhez képest eggyel tobb tényezét von be az elemzésbe, és az {lizleti tervek
elengedhetetlen eszkozéve valt.

2.6.3.1. Az AKFN-struktira elemei

A termelési volumen az elsé elem, amelynek fliggvényében a tobbi valtozot
vizsgéljuk. A termelési volumen az idéegység alatt eldallitott termékek szamat, mennyiségét
jelenti. A termelési volumen ndvekedésén érthetjiik példaul az idészak termékkibocsatasanak
novelését, az elért magasabb hozamokat és/vagy a termelési kapacitasok kihasznéalasanak
vagy a termeldeszkzok felhasznalasanak boviilését is.

Az egységar az egy termékegységen elért bevétel, az arbevétel pedig az idészakra
vonatkozd6 mutatd. Ugyanigy az Onkoltség a fajlagos, azaz termékegységre szamitott
raforditasok értéke, a termelési vagy Osszes koltség pedig az iddszak raforditasait tiikrozi a
teljes termelési volumenre vonatkoztatva.

A koltségek reagalasakor allando és valtozo részekrdl beszEltiink, amely gyakorlatias
¢s altalaban kielégité pontossdgu megnevezés, de a koltségtanban célszerli ezt tovabb
finomitani. Az allando koltség csak a termelési volumen sziik hatarai kozott azonos, és
idénként lépcsdzetesen emelkedik. Igy indokolt, ha nem az allandésagat, hanem az
idoaranyossagat hangsulyozzuk a megnevezéssel. A valtozo koltségek koziil benniinket
elsésorban nem a folfelé gorbiild progressziv és a lefelé hajlo degressziv koltség érdekel,
hanem a termelési volumennel egyenes aranyban valtozd és ezt a nevében is tiikrozo
volumenaranyos koltség.
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2.14. dbra: Az AKFN (ar-koltség-fedezet-nyereség) struktira

Az AKFN struktaranal hasznalt fogalmak:

= A termelési volumen (T). Az AKFN struktiraban a fiiggetlen valtozot jelenti,
amelynek fliggvényében a tobbi valtozot vizsgaljuk. A termelési volumen az
1d6egység alatt eldallitott termékek mennyiségét jelenti.

= Arbevétel (A). A vizsgilt idészak alatt a termelés soran elBallitott termékek
értékesitésének ellenértéke. A termékegységre vetitett arbevétel a fajlagos
arbevétel, vagyis az egységar (d ).

»  Termelési (Osszes) koltség (Kz). A termelés érdekében felhasznalt raforditasok
pénzbeni értéke. A termékegységre vetitett raforditdsok értékét jelzd fajlagos
mutatot pedig onkaltségnek (k;) nevezzik.

= Allandé (fix, idéardnyos) koltségnek (K;) nevezziik azt a koltségrészt, amelynek
nagysaga a vizsgalt idOszak alatt a termelési volument6l nem fiigg.
Természetesen ez a koltségrész sem ,,0rokre” valtozatlan, csupan a vizsgalt
termelési volumen sziikk hatarain beliil valtozatlan. Termékegységre vetitett
mutatdja a fajlagos allando (fix, idéaranyos) kéltség (k).

»  Valtozo (proporciondlis, volumenaranyos) koltségnek (K,) nevezziik a koltségek
azon csoportjat, amelynek nagysaga a termelés volumenétdl fligg. A
termékegységre vetitett mutatéja a fajlagos valtozo (proporcionalis,
volumenaranyos) koltség (k).

»  Fedezet (F). Az arbevétel és a volumenaranyos koltség kiilonbozetét fedezetnek
(mas kifejezéssel fedezeti hozzajarulasnak) nevezziik. Ertelemszerfien a
termékegységre vonatkozo fajlagos fedezet (f) mutatd az egységar és a fajlagos
volumenaranyos koltség kiillonbozete. Az elnevezés abbdol adodik, hogy
fedezetiil szolgal az id6aranyos koltségekre €s az esetleges nyereségre.



Fedezeti pont. A fedezeti pont az a termelési volumen, amelynél sem veszteség
sem nyereség nem képzddik, mert az arbevétel és a termelési (0sszes) koltség
egyenld. (Ertelmezheté a nulla nyereséghez tartozd egységarra és
koltségdsszetevokre is (4 = ks)).

Nyereség (N). Az arbevétel €s a termelési (0sszes) koltség pozitiv kiilonbsége. A
negativ kiillonbség neve veszteség.

2.6.3.2. A koltségreagalas

Az id6aranyos koltség az adott idészakban a termelési volumentdl fiiggetlen, allando
értéket vesz fel, ezért egy, a vizszintes tengellyel parhuzamos egyenessel abrazolhatjuk.
Fajlagos mutatoként a volumen valtozasaval a termékegységre jutd iddardnyos koltség
csOkken. Valtozasat olyan hiperboldval abrazolhatjuk, amelynek végérintdje a vizszintes

tengely.
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koltség/idéenegység
koltség/volumenegység

-0

termelési volumen/idéegység

2.15. abra: Koltségreagalas (1) —iddéaranyos koltség

A volumenaranyos koltség jellemzdje, hogy értéke fiigg a termelési volumentdl. Ezért
olyan egyenessel abrazolhatjuk, amely az origébol indul, és egyenletesen emelkedik. Fajlagos
mutatoként a vizszintes tengellyel parhuzamos egyenessel abrazolhatjuk.

=

K

koltség/idéenegység
koltség/volumenegység

termelési volumen/id6egység

2.16. dbra: Koltségreagalas (2) — volumenaranyos koltség

A leggyakrabban el6éforduld reagalasi tipus a vegyes koltségeké. Ennek egyenese nem
az origobol indul, hanem mar nulla termelési volumennél is van allandd része, majd



egyenletesen emelkedik. Fajlagos mutatoként hiperbolikus lefutdsu gorbével abrazolhatjuk,
melynek végérintdje parhuzamos a vizszintes tengellyel.
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2. 17. abra: Koltségreagalas (3) — vegyes koltség
2.6.3.3. A koltségredukcio

A termelés soran felmeriild koltségek altalaban vegyes koltségek, vagyis idéaranyos és
volumenaranyos koltségrészt is tartalmaznak. A koltségredukcié az az eljaras, amely
segitségével a vegyes koltségeket iddaranyos és volumenaranyos részekre bontjuk. A
felbontast végezhetjiik:

= miveleti koltség-csoportonként végzett becsléssel,
= grafikus szerkesztéssel €s
» regresszidszamitassal.

A becslés, mint szubjektiv modszer itt csak latszolagos hatrany, mert tetszOlegesen
finomithatod és pontosithatd, csak nagy szakmai hozzaértést, termelési tapasztalatokat és sok
1dot igényel.

Ezeket modszereket egymast kiegészitve alkalmazhatjuk. A szamitasok elvégzéséhez
ismerniink kell a kiilonb6z6 termelési volumenhez tartozo dsszes koltséget.

2.6.3.4. Az AKFN-struktira egyenletei

Az AKFN-struktira alapegyenletei a kovetkezdk:
Arbevétel (A) - Volumenaranyos koltség (K,) = Fedezet (F)
Fedezet (F) - Id6aranyos koltség (K;) = Nyereség (N)
Az Ssszefiiggések ismeretében az aldbbi modon rendezhetjitk az AKFN-struktura elemeit:

N=F-K;
N=A-K,-K;
N=A - (K, +K))
N=A-K;

N=T*4a-(T*k,+K)j)
N=T*(a-ky)-K;
N=T*f-Kj

2.6.3.5. Stratégiai szamitdsok AKFN-struktiirdval



A kiszamitott AKFN-strukturaval stratégiai szamitasokat végezhetiink. A fedezeti pont
meghatdrozdsa mar dnmagéaban sokat mond az elemzést végzok szamara, hiszen megadja azt
a termelési volument, ami a veszteséges €s a nyereséges termelés hatarat jelenti.

Az AKFN-struktira alkalmas nyereségrugalmassagi szamitasok elvégzésére is. A
nyereségrugalmassag azt jelenti, hogy az egységar, a termelési volumen ¢s a koltségek 1 %-os
valtoztatdsa a nyereség hany szazalékos valtozasat okozza. Hasonld modszerrel lehet
meghatarozni az adott vagy megcélzott nyereség eléréséhez sziikséges valtoztatasokat is.

Fedezetrugalmassag. A nyereséghez hasonloan vizsgdlhatjuk a tobbi tényezd
fliggvényében a fedezeti pont helyzetének rugalmassagat is.

Az irengedmény meghatirozasara is alkalmas az AKFN struktira. Szemben a
hagyomanyos koltségelemzési gyakorlattal, amely az Onkdltséget tekinti az arengedmény
legalsé hataranak, a fedezeti szamitas ennél sokkal tobbet enged meg. Az AKFN struktira
alapjan a pozitiv fajlagos fedezet, azaz a fajlagos valtozo koltség a lehetséges maximalis
arengedmény hatdra. Ha az 4r fedezi a fajlagos valtozo koltséget, akkor mar a leheletnyi
tobblet is pozitiv fedezetet jelent, €s hozzajarul az alland6 koltségek fedezéséhez.

Fejlesztési alternativak versenyeztetése. Egy 1j termék eldallitasanak tobbféle
technologiai megoldasa is lehet. A lehetséges fejlesztési intézkedéseket versenyeztethetjiik a
kritikus volumen meghatdrozésaval is.
¢s a volumenaranyos koltségek eltérd megoszlasa alapjan. A bonyolult dbrat a szemléletesség
miatt 1épésenként épitjiik fel, elészor az altalaban alacsonyabb allando és cserébe meredekebb
valtozd koltségli hagyomanyos technoldgiat valasztva (A valtozat), majd kiegészitve egy
kozepes (B valtozat) és egy nagy beruhdzasigényli, modernebb technologiaval (C valtozat).
Ez utobbi tipusra a magas allando6 és a kevésbé meredek valtozo koltség egyenese jellemzo.

Ks Ko Ko
A A
B B
C
T T T

2.18/a. abra: Fejlesztési alternativak versenyeztetése (1).
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2.18/b. abra: Fejlesztési alternativak versenyeztetése (2).

A kritikus volumen meghatarozasahoz az egyes technologiai koltségek metszéspontjat
kell megkeresni: a T, ponttal jelolt termelési volumenig az elsd technologiai valtozat, a T, 3
ponttal jelolt termelési volumen felett pedig a harmadik technologiai valtozat a legkedvezdébb.

2.6.3.6. A regresszios modell

Uzemek gazdasagi adatainak feldolgozasa sordn olyan sok adat gytilik dssze egy-egy
termék hozam, koltség és arbevétel alakulasarél, hogy lehetéség nyilik az AKFN struktura
matematikai-statisztikai leirdsara. Az iizemsoros vagy idosoros adatok elemzésére kézenfekvo
a regresszidanalizis alkalmazasa, ami objektivebb eljards és a szamitdégépes programokkal
nem tul nagy befektetéssel elvégezhetd.

Lineéris regresszid szadmitast végziink a termelési volumen (fiiggetlen valtozo) és a
termelési koltség (fliggd valtozo) kozott, €s ha az illeszkedés elég szorosnak (megbizhatonak)
bizonyul, akkor az egyenes egyenletét a kovetkezOképpen értelmezziik: az egyenes
meredeksége a fajlagos volumenaranyos koltség, a konstans, vagyis az ,,y” metszet az
idéaranyos koltség, a fiiggvényértékek pedig a termelési koltséget adjak.

Ugyanigy egyenest illesztiink az arbevétel alakulasanak pontjaihoz, és a meredekséget
értelmezziik az atlagos egységarként, az ,,y” metszetet pedig — ami a regresszidés modellben
csak ritkdn nulla— a modell hibajaként. Az egyeneseket persze a szamitogépes programokkal
is bekényszerithetjiik az origoba, hiszen szamos program felajanlja az origé egyenesek



illesztését a regresszids meniiben. (Bar ezt nem tartjuk tokéletes megoldasnak, mert ilyenkor
az arbevétel egyenesének meredeksége is megvaltozik, ami megtévesztd lehet az egységar
becslésekor, de ezt az egyszeriisitést elfogadjuk.)

Az ALMA-KERT Bt. fejlesztési elképzeléseinek megalapozottsdgat a termelés
AKFN struktirajanak vizsgalataval kivanja aldtdmasztani. Nyolcvan almatermeld
gazdasag — koztiik a sajat — arbevétel- és koltségadatai alapjan egy regresszios modell
felallitasaval elemezte a sajat piaci helyzetét.

A 2.19. dbra a 80 almatermel6 gazdasag AKFN strukturajat brazolja a 2005. év
adatai alapjan.
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2.19. dbra Az almatermelés AKFN-struktiirija

A vizszintes tengelyen a hozamokat dbrazoltuk, azaz a termeldiizemek altal elért
termésatlagokat. A fliggdleges tengely a termelési koltségek és az arbevétel abra-
zolasara szolgal, hektaronként ezer forintban. Az egyes termeldk koltségeit a négyzetek
jelzik, ezekre illesztettiik a kék pontvonallal jelolt koltség-egyenest. A meghosszabbitott
egyenes kerekitve 546-nal metszené az ,,y” tengelyt, ami azt jelenti, hogy az atlagos
alland6 koltség (K;) 546 ezer forint hektaronként. Ez a koltség akkor is felmeriil az
iiltetvény fenntartdsira, ha egyetlen szem alma sem terem valamilyen elemi kar
kovetkeztében. A koltség-egyenes meredeksége nagy megbizhatosaggal 7,8 koriil van,
ami azt jelenti, hogy minden kilogramm alma megtermelése és betakaritasa tovabbi 7
forint 80 fillérbe keriil (fajlagos valtozo koltség, k). Az egyes lizemek arbevételeit a
,»hopelyhek” szemléltetik, a hozzajuk illesztett piros szaggatott egyenes az atlagos
arbevétel tendencidjat mutatja be. Ennek meredeksége az atlagar (4), ami 31,5 forint
koriil van kilogrammonként (31,5 E Ft/tonna). A szaggatott és a pontvonal egyenes
metszéspontja a fedezeti pont (F), ami azt mutatja meg, hogy 23,2 tonna hektaronkénti
hozam alatt altalaban veszteséges a termelés, a folott nyereséges. A fedezeti Osszeg



(FO) — a fedezeti ponthoz tartozo arbevétel és az azzal megegyezd termelési koltség —
727 ezer forint hektaronként.

Mint a szamitdsok eredménye mutatja, az ALMA-KERT Bt. valamivel az atlag
alatti termelési koltségei mellett a kimagaslé mindségli almaval elért magas arbevétele
miatt igen jo piaci poziciot tolt be lizleti kornyezetében

2.6.3.7. Linearitds és gorbek

Az egyenes vonalakbol felépiil6 AKFN struktirat sokan linearis szimplifikicionak
nevezik, holott a legegyszeriibb fedezeti dbra is csak addig linearis, amig a fliggdleges
tengelyen az id6szak koltségeit és arbevételeit vizsgaljuk. Ha ugyanezeket az adatokat
fajlagos mutatoként, azaz termékegységre vetitett koltségként és arként dbrazoljuk, akkor az
egyenesekbol rogton hiperbolak lesznek, ami ugyan egyaltalan nem ,,szimpla”, de talan
kevésbé atlathatd, vonalzoval nehezebben megrajzolhato, mint az el6zo.

Vannak persze valodi gorbe vonali (nem linearis) AKFN struktarak is, amelyeket
megkozelithetiink polinomokkal vagy a termelési volument kisebb szakaszokra bontva, tobb
linedris struktaraval.

2.6.3.8. Nem-linedris AKFN struktira

A nagyobb adatbazison alapuld szamitdsok és a szélesebb korli alkalmazds hamar
megmutatjdk a linedris regresszidos modell korlatait. A koltségegyenes ,y” metszete
szisztematikusan aldbecsiili az idéaranyos koltségeket a valosagot talan jobban megkdzelitd
szakmai alapossaggal végzett analitikus becslésekhez képest. Ez matematikailag érthetd,
hiszen a nulla termelési volumennél és a kozelében altaldban kevés az adatunk, igy az
egyenlet értelmezése ebben a tartomanyban tulzott extrapolacionak tiinik. Hasonld okokra
visszavezethetd zavard koriilmény, hogy az arbevétel egyenese gyakran messze elkeriili az
origdt, ami szakmailag természetesen értelmezhetetlen. A regresszios fiiggvények masik, a
nagy termelési volumenhez tartozd tartoménya ugyancsak gondot okoz; a linedris
extrapolacio tulsdgosan optimista képet rajzol. Nem tiikr6zi a nagy hozamokkal egyiitt jaro
mindségcsokkenés és a piacon egyszerre jelentkezd terméktobblet negativ hatdsait, a
legnagyobb hozamokat elérok (gyakran gazdasagtalanul termeld ,kirakat tizemek™) talzott
raforditasait. Tehat a linedris regresszios modell inkabb csak interpolacidra megbizhato.

Az igényeinknek legjobban megfeleld fliggvényeket a koltségadatokhoz illeszkedd
exponencialis és az arbevételhez illeszkedd hatvanykitevds egyenletekben taldljuk meg.
Annak ellenére, hogy ezek a gorbék a szamitogépes programokkal konnyen eldallithatok,
kiszamithatok, az iizleti tervek céljara tokéletesen megfelel az egyszeriibb, linearis AKFN-
struktura.

2.6.3.9. Valoszinitiségi modell

Ha a fedezeti pont és az arbevétel- és koltségegyenes meghatarozasan kiviil
elrejelzésre is hasznalni kivanjuk az AKFN struktirat, a nem linearis regresszios modell
szinte minden igényilinket kielégiti: sok adatbol megbizhatd inter- és extrapolaciora ad
lehetdséget. Kevés adat esetén, példaul 1), még csak bevezetésre vard terméknél azonban nem
hasznalhato, hiszen két-harom ponthoz nem lehet (szabad) regresszids gorbéket illeszteni.

A szamitogépes programokba ¢és menedzser kalkuldtorokba épitett valdsziniiségi
modellek célja az, hogy az AKFN struktara néhany alapadatabol is - fiiggetleniil att6l, hogy
azok regresszios elemzésbdl vagy csak egyszerli becslésbdl szdrmaznak - szakmailag



elfogadhat6, azaz gérbe vonall, becslésre alkalmas modellt készithessiink. Az 6t alapadat -
termelési volumen, idéaranyos koltség, fajlagos volumenardnyos koltség, egységar és
nyereség - koziil barmelyik négy megadasa utan kiszamitja az AKFN struktira mintegy hisz
mutatojat. Ezutan a program lehetdséget ad a modell ,,meggorbitésére”; a felhasznald 6t-hét
fokozatban adhatja meg optimizmusat vagy pesszimizmusat a koltségek és az arak alakulasara
vonatkozoan. A gorbitést tobbnyire hatvanyfiiggvények kitevdjének valtoztatasaval érik el.

2.6.4. Beruhazasértékelés

Beruhéazasrol akkor beszéliink, ha a tdkelekotés eredményeként valamilyen targyi
eszkdz (ingatlan, gép, miiszaki berendezés, iiltetvény stb.) 1étesiil. A tékelekotés masik
lehetdségét a pénziigyi befektetések jelentik. Tulajdonképpen a befektetés is lehet a beruhazés
kozvetett modja; a pénziigyi befektetd csak a pénzét helyezi el, a termeld beruhazast —
esetleg ugyanebbdl a pénzbdl — egy masik vallalkozas valdsitja meg. A két szot gyakran
azonos értelemmel, szinonimaként is hasznaljak.

A beruhéazasok célja lehet

= | termeld vagy szolgaltato vallalkozas létesitése,

» ameglévd termelési kapacitasok bovitése,

= elavulo 1étesitmények racionalizalo korszerisitése,

= elavult, korszeritlen termeld berendezések helyettesitése, potlasa.
Természetesen 1éteznek nem termel0, szocialis, tarsadalmi stb. beruhazasok is.
A beruhazésok tipusaiként ennek megfelelden megkiilonboztetiink

= teljesen 0j vagy ,,z0ld mezds” beruhazast,

= bJvitd beruhazast,

= racionalizal6 beruhazast,

» helyettesité beruhazast,

= rozsdamezds beruhazas.

2.6.4.1. Célok és dontések

A beruhdzasi dontések nagy koriltekintést igényelnek, hiszen a vallalkozas
rendelkezésére allo pénzeszkdzok ebben az esetben viszonylag hossza iddre keriilnek
lekotésre €s a likviditasuk is kisebb lesz. A beruhazassal kapcsolatos dontések sordn az alabbi
tokefelhasznalasi lehetdségek koziil valaszthatunk:

= Beruhdzzunk-e, vagy mas tdkelekotési forma (értékpapir, bankbetét stb.) utan
nézziink ? Gyakran kérdéses, hogy érdemes-e termel6beruhazasba fektetni a
rendelkezésre 4llo tokét. A kérdés eldontésében az ismertetett beruhdzas-
értekelési modszerek segitenek.

= Most vagy egy késdbbi idépontban valositsuk meg a tervezett beruhazast ?
Kiilonosen nehéz lehet a dontés magas inflacid esetén. Egy kés6bbi idépontra
halasztott beruhdzashoz mar nagyobb volumenli kolcson felvételére
kényszeriilhetiink.

= A beruhdzids melyik megvalositdsi valtozatat vélasszuk ? A termelésben
szamtalanszor kell ilyen jellegli dontéseket hoznia a termeldnek. Ilyen példaul a
technoldgia, a miivelésmod, a fajtak kozotti valasztas egy liltetvényberuhazés
esetében. Szintén ilyen valasztas eldtt allunk gépvasarlaskor vagy a sziikséges
ingatlan vagy épitmény kivalasztasakor.

=  Melyik célunkat valésitsuk meg ? Elofordulhat, hogy tobb fejlesztési valtozat
koziil kell kivalasztanunk azt, amelyet a rendelkezésre allo tékénkkel
megval6sithatunk. El6fordulhat, hogy tobb termékiink is van, de csak az egyik



fejlesztésére all rendelkezésiinkre elegendo forras. Ilyenkor azt kell eldonteniink,
hogy melyik termékiink fejlesztésébe érdemes befektetniink, beruhaznunk. A
dontéshez nem csak a beruhazas gazdasagossagat kell megvizsgalnunk, hanem
gyakran mas lizemtani, marketing, kdrnyezeti vagy egészségiigyi elemzést is el
kell végezniink.

2.6.4.2. Beruhazasertékelési modszerek

A beruhdzéasi dontések szubjektiv €s objektiv elemekbdl allnak. Az elvégzett
gazdasdgossagi szamitdsok a dontésre hivatottak szdmdra megkonnyitik a megfeleld
racionalis dontés meghozatalat.

Attol fiiggben, hogy az elvégzett szamitisokban az id6t, mint szamszerlisithetd
tényezot figyelembe vessziik-e (idopreferencia), a kiszamitott mutatokat statikus vagy
dinamikus mutatonak nevezziik.

Statikus mutaté esetében a kiilonb6z6 iddben bekodvetkezett pénzmozgasok kozott
nem tesziink kiilonbséget. Ilyen mutatd pl. a befektetés megtériilésének ideje, a beruhazas
rentabilitasa (atlagos éves nyereség osztva a befektetett 6sszeggel), a megtériilés mértéke egy
bizonyos iddszak alatt, a megtériilések szama egy hosszabb periddusban, stb. A tdmogatasi
palyazatok vagy banki hitelkérelmek tizleti tervéhez sok esetben ezeket a statikus mutatokat
kérik, mint a tervezett beruhazas gazdasagossaganak bizonyitékat.

Dinamikus mutatok esetében a pénzmozgasok iddébeliségét szamszeriien is
kifejezziik szamitdsainkban, alkalmazzuk az idépreferencia elvét.

Az idOpreferencia azt fejezi ki, hogy az azonos Osszegii, de eldbb keletkezd nyereség
tobbet ér, mint a késébb keletkezd. ,,Jobb ma egy veréb, mint holnap egy tuzok.” A
gazdasagossagi szamitasokban az id6preferencia elvét diszkontalassal szamszerusitjiik.

Az idopreferencian alapulo szamitasok

Az id6 pénz - a kozhelyszer(i igazsagot régota tudjuk, és a gazdasagi szamitdsoknal
mindig torekszlink az idonek, mint gazdasagi tényezOnek a figyelembe vételére. Kiilondsen
nagy ennek a jelent0sége a beruhdzasi dontések elokészitésében, mert itt lehet a legnagyobb
az eltérés a kiadasok és a bevételek idObelisége kozott. A ma kezdddd beruhdzés altalaban
évekig csak kiadast jelent, és esetleg csupan egy évtized mulva szdmolhatunk az elsd
bevétellel. A kiilonbdz6 iddpontban felmeriild pénzosszegek még szdmszerli azonossaguk
ellenére sem egyenld értékiiek. A mai bevételek szubjektive is sokkal vonzobbak a
holnapiaknal vagy a még kés6bbieknél, amelyek talan nem is keletkeznek majd. Gazdasagi
megfontolasként pedig konnyen belathato, hogy az igy felszabadulo pénzt ujra befektethetjiik
vagy a vallalkozas egyéb teriiletein haszndlhatjuk. Persze a kiad4dsoknal forditott a helyzet: az
azonnal esedékesek nagyon nyomasztonak tiinnek, mig a késébbiek ...... azt majd meglatjuk,
talan fel sem meriilnek, vagy addigra gazdagok lesziink. Ezt a szemléletmddot ,,csdlatasnak”™
vagy ,,rovidlatasnak™ is szoktdk nevezni. Ennél ,,rovidebb latas” csak az lenne, ha az id6
pénzértékét egyaltalan nem vennénk tudomésul és a statikus mutatdkat haszndlnank a
beruhazasok értékelésére.

Az i1d6preferencian alapuld beruhazéasértékelésnek szdmos modszere ismeretes, de
mindegyik a pénzaram diszkontalasan alapszik. A pénzaram vagy cash flow (CF) a
raforditasok ¢és kibocsatasok olyan iddsoros egyenlege, amely csak valddi kiadasokat és
bevételeket tartalmaz, ezek kozott viszont nem tesz kiillonbséget.

A szamviteli eldirdsok a beruhdzasok életét két nagy szakaszra osztjak:

= kivitelezési, megvalodsitasi idészakra, (iiltetvényberuhazasnal nemtermé idészak-
nak nevezziik)



= {izemeltetési idoszakra (liltetvényberuhazasnal termé idészaknak nevezziik).

A cash flow-ban nem hasznaljuk a szdmvitel merev megkiilonboztetését a még nem
aktivalt beruhazas létesitési koltségei és a mar mikodd termelés kiadasai kozott, ami a
valosdgban az ipari létesitményeknél, a mezOgazdasidgi beruhazasoknal és kertészeti
iltetvényeknél is jocskan atfedi egymast.

Dinamikus beruhazasgazdasdgossagi szamitasok esetében a cash flow szamitdsanal a
beruhdzasi és termelési koltségek kozott nem tesziink kiilonbséget. Az adott év bevételeinek
¢s kiadasainak kiilonbségét a pénzaram egy elemének tekintjiik (CF,). Jelentds eltérés még,
hogy a szamvitelben megszokott elszdmolasi renddel szemben a pénzaram kiszamitasanal
csak a valodi pénzmozgasokat vessziik figyelembe. Igy példaul a koltségek kozott nem keriil
elszamolasra az amortizacid, mert az fiktiv koltség, csupan szamlak kozotti pénzmozgast
jelent. Hasonld példa, hogy a biztositd karesemény miatti téritését - mely szamviteli
szempontbol csupan koltségesokkentd tényezo - miutan valodi pénzmozgdassal jar, a cash flow
szamitas a bevételek kozott veszi figyelembe.

A diszkontélas sz6 szerint leszamitolast jelent, mint az olcsé élelmiszer vagy ruhéazati
izletben, de itt kotott fogalomként a pénzaram egyes tagjainak a diszkonttényezdvel (d) vald
szorzasat jelenti:

Diszkontalas

diszkont tényez6:  d=(1 +k)™, ahol
n = periodusok (évek) szdma
k = kalkulativ kamatlab

A kalkulativ kamatlab kivalasztasanal az alabbi elveket célszerli szem el6tt tartani:
mértéke
=  minimum a betéti kamatlab,
= kolcsonpénz esetén a kivéti kamatlab,
= sajat pénz esetén a sajat tokehatékonysag,
= azallam / dgazat esetén az atlagos tokehatékonysag.

A diszkonttényez6t szakkonyvek fiiggelékeiben tablazatosan kozolni szoktdk, de
magunk is kiszdmithatjuk, ha a kalkulativ kamatlabra megfeleld becsléssel rendelkeziink. A
kalkulativ kamatldb ugyanis — amint a neve is jelzi — nem objektiv matematikai szamitas
eredménye, hanem becsléssel keriil megallapitasra. Azt mutatja meg, hogy a nemzetgazdasag
egészében egy atlagos beruhdzastdl milyen szintli jovedelmezdséget varhatunk el az adott
gazdasagi koriilmények kozott. A kamatlab szubjektiv volta azonban mindazon mutatok
megbizhatdsagat csokkenti, amelyek szamitdsaban azt alkalmazzuk.

Evek d (12 %)

1 0,89
5 0,57
10 0,29
20 0,10
30 0,03

Diszkontalt jelenérték

Valamely beruhdzas diszkontalt jelenlegi értéke vagy rovidebben jelenértéke (net
present value = NPV) a beruhdzés teljes vagy részleges ¢lettartamat feloleld pénzaramok
diszkontalt dsszege:

Jelenérték-szamitas  diszkontalt jelenérték NPV (net present value)



NPV = iCFn * dn .
n=1

N
NPV = > CFn*(1+k)™",
n=1

Az NPV bizonyos kritériumok teljesitése mellett beruhdzasok Osszehasonlitasara
alkalmas dinamikus mutatdé. Ha a peremfeltételeknek megfelelé beruhdzasokat hasonlitunk
Ossze, akkor az a beruhazas a kedvezobb, amelynek NPV értéke magasabb.

Annak ellenére, hogy a pénzemberek szerint az NPV abszolut kritérium a beruhazéasok
megitélésében és az esetleges valtozatok kozotti valasztasban, véleménylink szerint azonban
az NPV mutatonak négy tdmadhatd pontja is van.

* A nemzetgazdasagi vagy vallalati atlagos tOkehatékonysag becslésére nincsenek
objektiv mddszereink, igy a kalkulativ kamatlab csak ,.fiction” marad ,,science”
nélkdl.

= Kiilonbozd 1étesitési koltségli beruhdzasok Osszehasonlitdsdra az NPV mutato
nem hasznalhat6, hiszen a nagyobb volumenii pénzaramok csekélyebb vagy
azonos hatékonysdg mellett is eredményezhetnek magasabb diszkontalt
jelenértéket. Egyszerli bizonyiték erre: ha egy beruhdzéasi valtozatot
megduplazunk, akkor az NPV értéke is kétszeresére nd, holott hatékonysdga
nyilvan azonos maradt. Az dsszehasonlitandd beruhazasok létesitési koltségének
illetve ¢élettartamanak tehat azonosnak kell lennie.

= A diszkontalt jelenérték szadmitds nem tud megbirkézni az id6horizont
probléméjaval sem. Azonos NPV mutatdju beruhazdsok nem sziikségszerlien
egyenértékiiek, ha hosszabb vagy rovidebb élettartamuak, azaz kiilonbozik az
id6horizontjuk.

= Mivel a kalkulativ kamatlab értéke csak bizonytalan becslés, a szamitast tobbféle
kamatlabbal is indokolt elvégezni, de ezek még azonos beruhdzési Osszeg és
azonos id6horizont mellett is hozhatnak egymasnak ellentmondé eredményt, ami
nem konnyiti meg a dontést.

A fenti szempontok alapjan tehat aligha fogadhatjuk el szdmos pénziigyi szakértd
allaspontjat a diszkontalt jelenértékrdl, miszerint tobb beruhazasi valtozat 0sszevetésekor a
mutatd nagysaga szerinti sorrend alapjan lehet donteni, hiszen ehhez azonos Iétesitési
koltségli, azonos idOhorizonti beruhazasokra lenne sziikség, valamint egyetlen, de
megalapozottan kivalaszthato/kivalasztott kalkulativ kamatlabra. Ezeknek a kritériumoknak
az egyiittes eldfordulasa a hazai termelési €s szolgéltatasi gyakorlatban teljesen valdsziniitlen.
A tokebefektetd szempontjabol nézve az NPV hasznalhatd mutatd viszont a tézsdén, az
iparban vagy a mezdgazdasagban is, hiszen a pénziigyi befektetd pontosan tudja, hogy
mennyi a befektethetd t6kéje, mennyi idére szabad a pénze, és milyen hozamot vagy kamatot
var el.

A Gyiimoles Szovetkezet altal benyujtott palyazat célja egy elektromos
meghajtasu emeldvillas targonca beszerzése 5,5 millio Ft értékben.

A fejlesztés varhato eredményének értékelésekor a bérleti dij és a palyazott
targonca ardnak Osszevetésébdl indultunk ki. (Egyszerlsitésként a targonca
lizemeltetési koltségével nem szamolunk, hiszen az egyarant felmeriil a bérelt és a sajat
tulajdont targoncanal is.)

Els6 1épésben feltételezve a targonca teljes évi bérletét és egész éves, folyama-



tos kihasznaladsat, a két koltség (bérleti dij és beruhdzasi koltség) egyszerii 6sszeve-
tésébdl lathato, hogy a beruhazas igen rovid idén — 18,3 honapon — beliil megtériil.

Ugyane feltételezés mellett mas modszerrel — az 1d6 pénzértékét is figyelembe
vevl — netto jelenérték szamitassal vizsgalva a beruhazas megtériilését, hasonld ered-
ményre jutunk: az egyenletesen kifizetett 300 E Ft/ho bérleti dij nettd jelenértéke a 20
hoénap utén éri el az egyszeri beruhdzasi dsszeget.
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2.20. abra: A targoncaberuhazas megtériilése —I.
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2.21. abra: A targoncaberuhazas megtériilése —I1.

Annak ellenére, hogy a szovetkezet torekszik a leendd targonca minél jobb ki-
hasznaléasara, a fejlesztés varhatd eredményének realis értékelése megkdveteli, hogy a
szamitasok soran figyelembe vegyiik: jelenleg valojdban csupan az év hét honapjaban,
a tényleges gyiimolcsszezonban szamolhatunk a targonca teljes kihasznalasaval (illetve
a bérleti dij felmeriilésével). Ez a tény természetesen jelentdsen modositja a az
értékelés eredményét: az egyszerli 6sszehasonlitds alapjan 32,5 honap mig a nettd
jelenérték-szamités alapjan 41,1 honap a megtériilési id6 (2.18. abra).



A megtériilés valodi ideje a kiinduld két feltevés kozott valdszintisitheto:
egyrészt a hiitétarold és gyorsfagyasztdo (késébb pedig az aszald) felépitésével a
targonca kihasznalasi ideje jelentésen megnd, hiszen a feldolgozoé teljes kapacitassal
val6 mikodtetése az év tizenkét honapjara ndveli azt, masrészt a targonca egyéb
hasznositasaval (bérbeadas) a szovetkezet egyéb bevételre is szert tehet.

Belsé megtériilési kamatlab

A belsé megtériilési kamatldb (internal rate of return = IRR) vagy rata legegyszeriibb
értelmezése: az a kamatlab, amelynél a beruhdzas diszkontalt jelenértéke éppen nulla, azaz a
diszkontalt bevételek és kiaddsok egyenlok.

Az IRR elénye a tobbi dinamikus beruhazasértékelési mutatoval szemben az, hogy
kiszdmitadsanal nem hasznalunk becslést igényld kalkulativ kamatldbat, valamint sem az
idéhorizontra, sem a beruhazasi Osszegre vonatkoz6 kotottségeket nem tartalmaz. A
beruhazasok 0Osszehasonlitasakor egyszerlien a magasabb IRR értékii valtozatot kell
valasztanunk.

Belsé megtériilési kamatlab IRR (internal rate of return)

N
NPV = > CF.*(1+k)" =0, ahol

n=1

IRR =aza ,k”, amelynél NPV =0

N
NPV = > CF.*(1+IRR)" =0

n=1

(A fenti transzcendens egyenletet régebben hosszadalmas, tobb Iépcsdben torténd
fokozatos kozelitéssel lehetett meghatdrozni. Napjainkban lényegesen leegyszeriisiti a
szamitasmenetet a szamitogépek alkalmazasa. Az IRR-szamitas a Microsoft Excel beépitett
pénziigyi fliggvényével (IRR) igen egyszeriien elvégezhetd.)

Véleményiink szerint a belsé megtériilési kamatlab a legintenzivebb és a legkevesebb
hatranyos tulajdonsaggal rendelkezd idépreferencia mutatdoszam, mentes a tobbi emlitett
mutatd hatranyaitol: a beruhazasi valtozatok Osszehasonlitasakor egyszeriien a magasabb
érték a kedvezObb. Nem sziikséges hozzd a toke atlagos hatékonysdganak becslése, ¢€s
kiilonbozd 1étesitési koltségli €és idOhorizonti beruhdzésok 0Osszevetésére is alkalmas.
Kiszamitdsa ma mar megoldott, és a redlis esetekben csak egyetlen értéket kapunk
eredményiil. Valtozatlanul hatrdnya, hogy az eredmény mindOssze egyetlen szazalékos
szamérték, nincs szemléletessége.

Mikor NPV ? Mikor IRR ?

Vajon a diszkontalt jelenérték (NPV) vagy a belsé megtériilési kamatlab (IRR) az
alkalmasabb beruhéazasértékelési mutatoszam ?. Mikor melyiket kell alkalmaznunk?
A jelenérték szamitassal valo dsszehasonlitashoz sziikséges:
= ajdl becsiilt kalkulativ kamatlab,
= azonos beruhazasi Osszeg,
= azonos élettartam.



Ezek a pénzbefektetd szempontjai.

Osszehasonlitasra az NPV nagyon korlatozottan alkalmazhato. Rendelkezniink kellene
egy nagyon megbizhato becsléssel a kalkulativ kamatlabra vonatkozdan, azaz ismerniink
kellene az atlagos tokehatékonysagot. Azonosnak kellene lennie az Osszehasonlitand6
beruhazasi 0sszegeknek. Végiil azonosnak kellene lennie a beruhazas ¢élettartamanak vagy az
elemzés idOhorizontjdnak. Ezek a feltételek a gyakorlatban szinte soha nem teljesiilnek.
Viszont az NPV mutat6 alkalmazasa szinte idedlis a pénzbefektetd szempontjabol.

A Dbelsé megtériilési kamatlabbal (rataval) vald szdmitdsnak €s Osszehasonlitdsnak
nincsenek elofeltételei, az IRR a beruhazasi alternativak idealis 6sszehasonlito méroszama, de

= JRR és NPV ellentmondo lehet,
= eldfordul tobb megoldasos IRR.

2.6.4.4. Hibdk és melléfogdasok

Az egyik — inkabb csak kozmondasszerii — megfogalmazas, hogy a miiszaki fejlodés
titeménél joval hosszabb ¢€lettartamu beruhazas késobb veszteségforrassa valhat. Azaz ne az
orokkévalosagnak, hanem csak a piacnak, a fogyasztonak termeljiink. Nem szabad a termeld
kapacitasokat bebetonozni.

A masik gyakori hiba vagy melléfogds az amortizdcio a figyelembe vétele a
beruhdzas-gazdasagossagi szamitasoknal, néha kétszer is felszdmoljak a beruhazas létesitési
koltségeit. Ennek a triikkkje, hogy a Iétesitési koltségeket €s az éves amortizacidt is
beszamitjak a pénzaramba (CF), amitdl persze kétszer dragabb lesz a beruhazas, az elején
sulyossa, ,,fejnehézz¢” valik.

A helyes logika szerint, ha a beruhazast sajat er6bdl (pénzbdl, kordbbi megtaka-
ritdsbol) valdsitjuk meg, akkor csak a létesitési koltséget kell figyelembe venni a CF
meghatarozasanal. Ha kolcsonpénzbdl épitek, akkor a hiteltorlesztés €s a kamat keriilnek a
pénzaramba. Az amortizaciot csak abban a ritka helyzetben kell felszamitanom a kiadas
oldalon, ha ingyen jutottam a miikodd beruhdzds birtokdba, példaul o6rokségként,
karpotlasként kaptam vagy nem is én vagyok a tulajdonos, de mégis szeretném egy id6 mulva
megujitani a létesitményemet, akkor az amortizaciot felhalmozo kiadasnak tekintem. Oriasi
viszont a hiba, ha ezt a harom esetet ugyanarra a beruhazasi 0sszegre kombinaltan szdmitom
fel, hiszen a helyes megoldas a vagy-vagy. Az persze nem kizart, hogy a beruhazasom egy
részét sajat er6bdl épitem, egy masik részét Oorokoltem és a harmadikat pedig hitelbdl
valositom meg. Ekkor mindhédrom szamitast alkalmazom, de csak a beruhdzasi 6sszeg érintett
részére.

Szamos szakember az egész beruhazasértékelési moddszert az eldérejelzés bizony-
talansdga miatt veti el, holott a prognosztikdnak ma mar jol kialakult eszkoztira van, és
szamitogépes programcsomagok konnyitik meg a jovobeli pénziigyi események eldrejelzését
¢s becslését. Masok az inflaciot tartjdk zavard tényezOnek a szamitdsokban, holott
természetesen azt ki lehet szlrni, és csak a realkamatokkal és az abbol levezetett
diszkonttényezdkkel kell szamolni.

2.6.5. Logikai keretmatrix

Az Eurdpai Uni6s strukturdlis tdimogatasokhoz készitett palyazatok tobbnyire a logikai
keretmatrix alkalmazésat kérik a részletes tervek kidolgozasahoz. (A logikai keretmatrix
készitésével a ,,Projektmenedzsment” targy keretében részletesen is megismerkednek, ezért
most csupan érintdlegesen foglalkozunk a témaval.) A projekttervezés folyamataban a
problémafa-célfa meghatdrozasa utan a részletes tervek alapos atgondolasdhoz alkalmazzak a
logikai keretmatrixot, €s egyuttal a megvalositas ellendrzésének kiinduldpontja is.
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A logikai keretmatrix — legegyszeriibb formajaban — egy négy oszlopos — négy
soros matrix. Vertikalis logikaja a projekt tevékenységét, az okozati Gsszefliggéseket ¢és a
legfontosabb feltételezéseket tartalmazza, mig horizontalis logikaja a projekt hatdsainak és a
projekt altal felhaszndlt erdéforrdsok mérésének eszkoze. Az egyes sorokban értékelik a
vallalkozés befolyasolasi korén kiviil esd bizonytalansagi tényezdket is, mig a fobb mérési
mutatdkat (indikatorok) €s a mérések ellendrzéséhez sziikséges eszkozoket is meghatarozzak.
Ezaltal a megvalositas folyamata pontosan ellenérizheto.

2.3. tablazat: A logikai keretmatrix altalanos felépitése

Beavatkozasi Objektiven Indikatorok Kockazatok és
logika mérhetd forrasa feltételezések
teljesités
indikatorok
(mutatészamok)

Atfogo/tavlati

Projekt cél \

Eredmények

Tevékenységek Forrasok ‘Kokse.gek\

Elofeltételek

2.7. A vallalkozas miikodtetése

Ebben a fejezetben azt kell bemutatni, hogy miként tervezziik a termékek gyartasat ill.
a szolgaltatdsok nyujtasat. A leirdsbol a potencidlis befektetOknek latniuk kell, hogy a
vallalkozas képes a termék eldallitdsara és kihasznalja a korabbi fejezetekben emlitett
lehetdségeket.

A termék/szolgaltatas eldallitasanak részletes de kozérthetd bemutatasa, a stratégianak
a termelésre vonatkoz6 része keriil a terv e fejezetébe. A vallalkozas bemutatdsa kordbban
mar megtortént, most az lizem, mint a termékeldallitas, illetve a szolgaltatds kindlatanak
helyének ismertetése torténik meg. Az lizemet is jellemzik adottsdgai, elhelyezkedése,
megkozelithetdsége, felszereltsége, az eszkozok allapota, korszeriisége, varhato lecserélésiik
sziikségessége, ennek iiteme, stb.

A termelés cimszo alatt a vallalat napi mikodését lehet bemutatni. Amennyiben
termékek gyartasarol van szo, a termelési folyamatot kell leirni egyszert kifejezésekkel, hogy
a laikus olvasd is megértse azt. Azon tul, hogy bemutatjuk a termék eldallitasanak modjat —
kitérve tobbek kozott az alkatrészekre, Osszetevokre és részelemekre is — a jelenlegi
termelési kapacitast és a kapacitasbovités lehetséges modjat és koltségeit is meg kell
hatarozni. Itt kell kitérni a nem sajat tulajdont eszk6zok koltségére (bérleti vagy lizing dij).

A MARHA-FARM Kft.-ben a fejlesztés eredményeként kialakithatdo 1
technolégia a takarmanyozasban jelent lényeges valtozast. Atlagos id&jarasi
koriilmények kozott az eddigi kettd helyett a legeld haromszor, mig a lucerna négyszer-
OtszOr kaszalhato: a zolden levagott, magas fehérje és dsvanyi anyag tartalmi fi és
lucerna egy napos fonnyasztds utdn mar balazhat6. A kaszalas utani rdévidebb



fonnyasztasi id0 a gyepet kiméli. A baldkat specidlis miianyagféliaba csomagolva, a
végbemend tejsavas erjedés eredményeként keletkezd fii- és lucernaszenazs beltartalmi
értékeit tekintve kedvezObb a jelenlegi technologiaval eldallitott takarmanynal. A
technologia-valtas alapfeltétele a megfeleld gépsor kialakitasa. A takarmanyozési
technolégia fejlesztéséhez sziikséges gépsort négy munkagép alkotja: vontatott tarcsas
filkasza (gumihengeres szarsértével), rendsodro (13 sodrokarral), fix kamras hengeres
balazo (1,25 m atmérdju balak készitéséhez, kotdozéséhez), vontatott balacsomagold
(folia eldnyujtoval). A gépsor alkalmas az 50 hektar legel6teriiletrél haromszori
kaszalassal betakarithatd zoldnovénytomeg kezelésére, az egyes miveletek idében és
Osszehangoltan torténd elvégzésére. A gépek egyiittes beruhazasi koltsége 18.480 E Ft.

nedvességtartalom: 80 — 90 % nt.: 50 — 60 %

-
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___________________
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| erjiedés
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2.22. abra: A MARHAFARM Kft. takarmanyozasi technolégiai terve
Forréas: www.agronaplo.hu

Az alkalmazott technologia leirasa tartalmazza a fontosabb paraméterek (teljes
kapacitas, kihasznaltsag) értékeit is. Sokatmondé adat a kritikus termelési szint megadasa és
Osszehasonlitasa az elérhetd legnagyobbal.

A részletes technologia tartalmazza a raforditasok felhasznaldsanak mennyiségét és
idejét. (Terjedelmi okokbol ezek keriilhetnek a mellékletbe, itt nem is ismertet;jiik.)

Az anyag felhasznalds adataibol tervezheté meg a beszerzés, és alapul szolgal a
kiadasok tervezéséhez.

Ki kell térni a munkaeréigényre is. Hatarozzuk meg, hogy milyen szakképzettségi
dolgozdkra van sziikség, rendelkezésre all-e ilyen munkaerd a kdrnyéken és hogyan kivanjuk



megszerezni €s megtartani

ezeket az embereket.

Fel kell mérni,

hogy tervezett

tevékenységiink igényel-e specidlis képzettségli munkaerdt, szolni kell a bérkoltségekrdl, a
munkaadok €s a dolgozok kozotti kapcsolatokrol is.

A kézimunka felhasznalasok Osszesitése a sziikséges munkaidét adja meg
dekadonként vagy havonta. Ezt 6sszevetve az allando dolgozok altal teljesithetd munkaiddvel
(kapacitassal) megallapithat6 a tobblet vagy hidnyz6 munkaidd. Ennek alapjan tervezhetd az

1d6szaki dolgozdk alkalmazasa.

A novénytermesztési foprofili BUZAKALASZ Kft. a termelési szerkezet
kialakitasakor figyelembe vette a meglévd liltetvényeket, a szantd teriiletek ont6zési
lehetéségét, ahol zoldségnovényekre ¢épiild vetésforgot valasztott. A termohelyi
adottsagok a gabonafélék koziil az arpa (0szi, tavaszi) termesztésének felelnek meg.

A keresleti piac és a gazdasag lehetdségeit kivanjak kihasznalni sparga iiltetvény
1étesitésével, mely még nem termd. Az értékesitési helyek (gabonaipar, konzervgyar) 15
¢s 20 kilométeren beliil talalhatok.

2.4. tdbldzat: A BUZAKALASZ Kift. termelési szerkezete

Teriilet Termésatlag Osszes termés

Novényfaj [ha] [t/ha] [tonna]

Oszi arpa 28 4,0 112
Tavaszi arpa 54 3,5 189
Lucerna 8 6.5 52
Sargarépa 33 22,0 726
Paradicsom 33 50,0 1.650
Burgonya 10 8,0 80
Képoszta (masodvetés) (10) 25,0 250
Meggy 7 4,0 28
Alma 10 32,0 320
Szilva 10 8,0 80
Sz616 3 6,0 18
Spérga (nem termd) 8 0 0
OSSZESEN 204

A Kft.-nek 12 fdallasban foglalkoztatott alkalmazottja van, akik megfeleld
gyakorlattal rendelkeznek a mezdgazdasagi munkéak terén. A Kft. rajuk alapozza a

munkavégzést.

2.5. tablazat: Munkaidé mérleg 12 f6 allando6 dolgozé esetén (munkadra):

L 1. m. |[Iv. |V. [VL [VIL |VIL |IX X. |[XL |[XIL
Kapacitas | 2.016 | 2.016 | 2.016 | 2.520 | 2.520 | 2.520 | 2.520 | 2.520 | 2.520 | 2.520 | 2.184 | 2.016
Sziikséglet | 1.812 [ 1.935 | 992 | 90 | 1.655 | 1.860 | 2.426 | 7.376 | 30.602 | 2.955 0 0
Hiny 4.856 | 28.082 | 435
Tobblet 204 | 81| 1024 | 2430 | 865| 660 | 94 2.184 | 2.016
Hiany (f6) 23| 134 2

A meglévo termelési szerkezet mellett augusztusban és szeptemberben alakul ki
munkacsucs, amit kiils6 munkaerével kell megoldani. Bar a véllalkozas kornyezetében




bdven talalhaté munkaerd, az idészaki munkasok munkakulturaja évek 6ta gondot okoz
a vallalkozasnak. Ezért olyan kivalasztasi- és 0sztonzési rendszer kidolgozasat tervezik,
amely alapjaul szolgalhat a megfelel6 mindségli munkaerd felvételének. A tervezett
sparga iltetvény aprilistol junius elejéig tartd betakaritdsi munkdja jol hasznositja a
tavaszi id6szakban mutatkoz6 munkaerdtobbletet.

A gépi munkak esetében is elkészitettiik a kapacitas és sziikséglet dsszevetését.
Egyes célgépek (pl.: betakaritogép, egy vagy néhany fajnal hasznalhat6) kihasznaltsagat
kiilon-kiilon terveztiik.

2.6. tablazat: Er6gép mérleg négy traktor esetén (munkaora):

L II. oI | IV. V. VL VIL. | VIII. | IX. X. XI. XIIL
Kapacitds | 672 | 672 | 672 | 840 | 840 840 | 840 840 | 840 | 840 | 728 | 672
Sziikséglet S| 137 | 644 | 532 | 778 587 | 744 513 | 1449 | 1130 | 442 0
Hiany 609 | 290
Tobblet 667 | 535 28 | 308 62 253 96 327 | 0 0 286 | 672

Az 4ltalanosan hasznéalhato erdgépek esetében a kisebb hidnyt nyujtott miiszak
(10-14 munkadra) vagy két miiszak szervezésével illetve bérmunka igénybevételével
kezelhetjiik. A tobbletet gépi bérmunka szolgaltatassal hasznalhatjuk ki, melynek terve
a gazdasagnal Osszesen 2.420 miiszakora. Megjegyezziik, hogy a téli honapokban a
tobblet jelentds része latszolagos, mert a karbantartasi, feltjitasi munkékat végezziik.

A fentiek (technoldgia, termelési szerkezet, anyag- és munkaerd-tervezés) elkészitése
soran messzemenden tamaszkodni kell a véllalkozo vagy a vallalkozas menedzsmentjének
szakmai ismereteire. Figyelembe kell venni a ndvénytermesztési, allattenyésztési
technologidkat (legyen sz6 akar a vetésforgd, akir az 4llatdllomany valtozasanak
atgondolasarol), a termelési szerkezet meghatarozasanal az agronomiai, novényvédelmi,
takarmanyozasi, stb. szempontok érvényesitését, az ebbdl fakadd sajatossagokat, a
kapcsolodo hatasokat.

A fejezetben a vallalkozas megtervez(het)i a termék/szolgaltatas eléallitasanak,
készletezésének és értékesitésének iitemét. Az alkalmazott technoldgia sordan keletkezd
hulladékok mennyiségének, veszélyességének ¢&s kezelésiik, artalmatlanitdsuk modjanak
bemutatdsa kiilonés és novekvO fontossaghi része ennek fejezetnek. Ehhez célszerl
Osszehasonlitani vallalkozasunk megfelelését a kornyezetvédelmi jogszabalyok eldirasainak.
Ez a tevékenység mar tilmutat az egyszerli termelési terv készitésén, mar beépiil a
tevékenységbe a vallalkozas tarsadalmi feleldsségvallalasa.

JelentOségiiktol, sulyuktol fliiggden sziikséges ismertetni a beszallitokat, termékeik/
szolgéltatasuk milyenségét, hiszen ez erdsen hat a vallalkozads termékének/szolgéltatasanak
mindségere.

A viallalkozésndl bevezetett mindségiranyitasi, kornyezetiranyitasi, ¢lelmiszer-
biztonsagi rendszerek bemutatisa is ebben a fejezetben torténik. A fliggetlen tanusito
szervezetek igazolasait a mellékletben helyezziik el.

A tevékenység, az iparag fejlodési jellegétol fiiggden itt kell bemutatni a tudomanyos,
miiszaki eredmények gyakorlati alkalmazédsat a vallalkozasndl, a kialakult szakmai
egylttmitkodéseket.

A tevékenység kritikus elemeit is részletezni kell, mint példaul:

= Magas mindségi kdvetelmény

= Szoros szallitasi hataridok

= A sziik keresztmetszetek elkertilése
= Selejtszint



= A termék ill. szolgaltatas szezonjellege

Végezetlil mindenképpen hangsulyozni kivanjuk, hogy a ,vallalkozas miikodése”
ciml fejezet az iizleti terven beliil értelemszerien maganak a vallalkozasnak a jellegébol
fakadoan igen sok specialitast tartalmaz, amelyekre részben terjedelmi, részben pedig tantervi
okokbol nem tériink ki. Csupan utalni kivanunk a ndévénytermesztési és allattenyésztési
technologidkra, az allomanyvaltozasi tervekre, az agrondmiai, névényvédelmi szempontok
érvényesitésének fontossagara a termelési szerkezet meghatarozasanal, illetve az eldbbiekbdl
fakado sajatossagokra és a kapcsolodo hatasokra.

2.8. Ertékesitési terv, marketing terv

A klasszikus marketing ismeretek szerint az iizleti tervet a fogyasztoi igényektdl és a
piaci felmérésektdl kellene inditanunk, azonban meggydzddésiink, hogy ma mar ez nem igy
miikodik. A mezdgazdasagi termékek értékesitési és marketing tervének elkészitése elott az
alabbiakat érdemes atgondolni:

Paradigmavaltas a kereskedelemben. A kereslet kielégitését szolgald termelés egy
mult szdzadi elmélet. A marketing alapszabalya a 21. szdzadra megvaltozott; nem a
fizet6képes keresletet kell kielégiteni, hanem keresletet kell kelteni olyan szolgéltatasok irant,
amelyeket mi tudunk a legjobban kielégiteni és meg tudjuk védeni a konkurenciatol. Az
tigyfeleket laza vagy szorosabb haldzatokba kell szervezni, be kell vonni 6ket a szolgaltatas-
termék- és vallalatfejlesztésbe, meg kell gy6zniink Oket az Okoszocialis feleldsség-
vallalasunkrol, és igy megelégedett és hiiséges fogyasztokat szerezhetlink. Tehat nem
termelésrol, azaz mezdgazdasagi allatrdl vagy ndvényrdl van szd, még csak nem is agrar-
termékrdl, hanem komplex szolgaltatasrol, és a keresletet nem kielégitenlink kell, hanem
gazdag kinalattal megteremteni azt. Ugyan ki akarna Pink Lady almat enni miel6tt kostolta
volna, mégis megszervezték a nemesitdk és a faiskolai forgalmazok, a zart, klubszerii
termesztését, azaz a korabbi hiedelmekkel ellentétben a kinalat is keresletet general. Mindez
nem csak az Ujdonsagokra vonatkozik; barmit, a leghagyoméanyosabb gabonat is lehet jol,
korszerlien €s piacra termelni, €s a legdivatosabb 101j gyiimdlcsfajtaval is megbukhat a termeld,
ha elvéti a szabalyokat, rossz az idézitése vagy csak nincs szerencséje.

Koncentracié és integracié. Az agrarvilagot is kiszolgald vegyipari multik, a
vilagélelmezéssel kapcsolatos szocialis érzékenységiikre hivatkozva, olyan koncentracids €s
integracios folyamatokat inditottak el, amelyek révén a fajtael6allitd nemesitéstol a termény
eldallitasaig szabalyozhatjadk a mezdgazdasagi folyamatokat. Létrehozzdk a gyomirtdjuknak
ellenallé novényfajtat, 6k forgalmazzak a vetOmagot és hozzd a kornyezetbarat gyomirtd
szert. Gondoskodnak rola, hogy a fajta ne legyen hazilag szaporithato, ami végiil is jogos
szellemi termék védelem, valamint kdrnyezeti kozérdek is. A még messzebbre 1até multik
megprobalnak egy Gjabb 1épcsét meghdditani, és maguk kereskednek a terménnyel vagy 6k
szervezik meg a feldolgozést is. Az magukat élettudomanyinak nevezé oligopdliumok 1étre-
hozésa nem annyira a méretgazdasagossag (economies of scale) megteremtésére iranyul,
hiszen az egyesiilok kordbban is vildgelsék voltak, mint inkdbb a kinalati gazdagsagbol
(economies of scope) szarmaz6 szinergikus hatdsok eldnyeiért torténik.

Fogyasztoi szokasok. A fogyasztoi attitiid is valtozoban van, elsésorban a divat, a
demografiai, a gerontoldgiai és a gender valtozasok miatt. A legfébb tényezd a magyar
tarsadalom eloregedése, az ettdl és a vilagdivattol is er6s6dd egészségtudatos taplalkozas. A
ndk tarsadalmi szerepének valtozdsa és az otthoni f6zési tudomdany eltlinése szintén
megvaltoztatja az élelmiszervasarlasi szokasokat és az ehhez remélhetéleg alkalmazkodo
mezdgazdasagot. A régebbi vasarlasi szokéasokat a kindlat diktalta, amely hidnyos vagy tome-
ges, de altalaban kozepes és egyenletes mindségli volt. A fejlett orszagok mai vasarlasi
szokasait a homokodraval jellemzik; alul és feliil széles, kozépen nagyon karcsu. Sokan



vasarolnak egyszerti, diszkont termékeket, nagy mennyiségben, alacsony arakon, és szintén
viszonylag sokan értékes, kivald6 mindségii arut, magas arakon. A kozépszerre egyre csokken
a kereslet.

homogén piac béviilé piac homokéra
tomegtermeék, min&ségi bévités sokszinliség, szegmentacio,
egyenletes (kbzepes) mindéség folfelé pozicionalas

2.23. abra: A fogyasztoi szokasok valtozasa

A taplalkozasi szokasaink biztosan ¢€s allitolag a taplalkozastudomdny, a dietétika is
valtozoban vannak. A kozvélemény kutatdsok szerint kényelmesen, gyorsan, élvezetesen ¢€s
egészségesen akarunk téplalkozni, de a kérddivekkel lekérdezhetetlen valosagban inkdbb a
félelem, az érzelem ¢és az izleti érdek alakitjdk az étkezési szokasainkat. Féliink a
betegségektdél amiota az évtizedes lappangast BSE kergemarhakor (bovine spongiform
encephalopathy) azonosnak tiinik az emberi CJD-vel (Creutzfeldt-Jakob Disease). Féliink
amiota a Nipah virus encephalitis miatt Malajzidban és Szingapurban egymillio sertést, és
azsiai influenza miatt tobb milli6 viziszarnyast irtottak ki, amiota dioxinos a csirke, ochra- €s
aflatoxinos a (bio)gabona, kadmiumos a tej, hormonos ¢és antibiotikumos a hus, haladlosan
liszteridzisos a sertéspastétom. (Egy évtizede még a fagylalt, a kozétkeztetés és a forronyari
maradék volt a betegség (szalmonella) forrdsa, de azt még tobbnyire tuléltiik.) Az angolok
mindezek ellenére eszik a marhat, mert az érzelemgazdag nemzettudatuk szerint a keszeg
francidkkal szemben a marhaszelettdl erdsek és szabadok a britek (Beef and Liberty!). Nalunk
persze nincs panik, mert a joOvérli magyar embernek nem arthatnak ezek a modern nyugati
vackok, kozegészségiigyi hatdsdgaink szerint egyébként sincs jarvany, vagy ha mégis, akkor
alaposan mossunk kezet. A mezOgazdakat ez a félelemérzet a nyers termékek felszinén
megmarado baktériumok miatt érintheti. A hiitépulton arult, pasztorizalatlan gyiimolcs- és
zoldséglevekre Amerikdban maris kotelezoen rairatjak a fert6zési veszély lehetdségét. A
szoveg ijesztden hasonlit a cigarettdsdobozok elrettentd felirataira. Mar biztos tori valaki a
fejét, hogy az almdkra hogyan lehetne hasonl6 cimkéket ragasztatni.

A modern iizlet vizet, leveg6t és hitet ad el az embereknek. Persze nem igy hirdetik; a
szeletelhetd vizet parizsinak és holland vagy {iiveghdzi paradicsomnak hivjuk, a
levegdbuborékot jégkrémnek, joghurt-habnak és korszerli csomagoldsnak. A hit neve pedig



novel food, példdul az egyre ujabb ¢és ujabb funkciondlis taplalék (dusitott, functional,
nutraceutical, nutriceutical, medical, super, designer, pharm, pharma, natural, fortified food).
Mig a diéta hagyomanyosan valamilyen taplalék elhagyasat jelenti, pl.: sbmentes, vega, ovo-
lakto, koleszterin-mentes, ,,cukros”, addig a funkciondlis tdaplalék valamilyen kiegészitést
tartalmaz, pl.: vitaminok, folsav, szelén, kalcium, fehérje, ¢s mindezt gyogyszerek helyett, az
egészségiink védelmében vagy a teljesitményiink fokozasara essziik és isszuk. (A jodozott s6
persze régi dolog a tengeri herkentyliket nem fogyasztd hegyi és pusztai népeknél, és
reméljiik, hogy Czeizel doktor magzatvédo folsavas kenyér tijdonsagéra késdbb még biiszkék
lehetiink.) Az adalékok egy része természetes vagy ugynevezett ,természetazonos” vagy
mesterséges dusitas, amit a feldolgozasi veszteség potlasi mennyiségéig fel sem kell tiintetnie
a gyartobnak. A mar elére lathatdé csucsprodukcidé a genetikai modositassal ,,gazdagitott”
termék. A legjabb divat pedig az ¢l6floras probiotikus vagy bioaktiv élelmiszer, amely ¢16
baktériumokat (Lactobacillus, LGG, LA 1, Bifidus) tartalmaz. Minthogy az ¢élofloras
segitségre raszoruld fogyasztok gyakran egyidejiileg antibiotikumos kezelés alatt is allnak, a
gyartok probalkoznak a baktériumok levaltasaval, illetve élesztokkel (Sacharomyces) vald
helyettesitésével, amelyek kevésbé érzékenyek a gydgyszerekre. A kovetkezd 1€pés, hogy,
mivel ezek a mikrobak nehezen maradnak életben a gyomorsavas kezelés utan a beleinkben,
tovabb kell etetniink 6ket Prd- vagy prebiotikaval, ami jelenleg még az artalmatlan csicsoka
inulin, de mar biztosan dolgoznak az ujabb otleteken, amivel még meg lehet etetni benniinket.
fgy a legfrissebb kutatisi eredmények a szinbiotika (synbiotic), amely a pro- és prebiotika
egylittese, a magzat-taplalés, a testreszabott diéta, azaz a génjeinkhez igazitott taplalkozas.
Emberbarati célja ezeknek a specidlis igényli (beteg, betegségre hajlamos, veszélyeztetett,
kiilonleges teljesitménytll) fogyasztoi csoportok kiszolgalasa szdmukra késziilt élelmi-
szerekkel; tizleti céljuk természetesen a piacteremtés €s bovités, amelyhez a magyar agrarium-
nak alkalmazkodnia kell, kiilonben kimaradunk errdl a piacrol.

Két parhuzamos iranyt latunk kibontakozni; a biotermékek €s a dusitott élelmiszerek
fogyasztasa iranti érdeklodést. Az elsO pillantadsra ezek két kiillonbozoé lakossagi réteget
¢érintenek. A bioélelmiszerek fogyasztoi tobbnyire az Okologiai gazdalkodas kornyezet- ¢€s
egészségtudatos tamogatoi, alternativ, a szerintik tal gyors iitemben modernizaldédo
tarsadalomhoz képest inkabb konzervativ emberek, a genetikai mddositast kdvetkezetesen
elutasitjadk. A dusitott vagy funkcionalis élelmiszerek fogyasztdi valosziniileg elfogadjak a
genetikai modositast, hiszen ettdl varhatd a legintenzivebb hatds, magukat modern embernek
tartjak, akik igénylik a tudomany legujabb eredményeit. Mindkét piac elérheti a tiz-husz
szdzalékos részesedést, ami a hazai mezOgazdasdg ¢és az ¢Elelmiszeripar fejlodése
szempontjabol nagyon kivanatos lenne.

Pesszimista nézetlink szerint viszont ez a latszélagos két piac ugyanaz a fogyasztoi
réteg, akik hisznek a tudatos taplalkozas egészségvédd és teljesitményfokozo hatdsaban.
Kivételesen oriilnénk, ha ebben nem lenne igazunk, hiszen ez dupla piacot jelentene a magyar
mezdgazdasag legértékesebb termékeinek. Véleménylink szerint az ipari alapanyagtermelés
(rost, cukor, energia) piacdn is dsszend a természetes alapanyag irdnti igény a génmodosités
adta jobb ipari felhasznalhatosaggal.

Okopiac: a bioterméktél a kozosségi eszméig. Ma a biotermékek, az Skologiai
gazdalkodas termékeinek szelid fogyasztoi sokszor e termények egészségvédd vagy betegség-
elharitd, szinte csodatevd erejében hisznek. Masok, a zold aktivistdk pedig gyakran harcosan
kiizdenek a kornyezetszennyezd technologidk ellen. Ez a két, részben egymast is atfedd
fogyasztdi szegmens is kevés a hazai okologiai gazdalkodas elterjesztéséhez. Helyettiik és
mellettiik sziikség lenne arra a lényegesen nagyobb fogyasztoi rétegre, aki azért dont a
biotermék mellett, mert ezzel j6 embereket, hagyomanyosan gazdalkod6 parasztokat, jo
tigyeket, védendo természetet és kdrnyezetet, szép tajakat tdmogat, ¢€s tesz valamit a vilag
fenntarthatosagaért.
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2.24. abra: A fogyasztok jelentos rétegei hajlandok tobbet fizetni kornyezeti és
tarsadalmi értékekért

A csodavarassal és a militans fellépéssel viszont éppen ezt a szélesebb fogyasztoi
réteget riaszthatjuk el a biotermékektdl, mert tobbségiink irtdzik az irraciondlis és a harcos
nézetektdl, plane az ezzel vald azonositastol. Magyarorszagon is arra a nyugati szomszédaink-
nal mar szépen fejlodé gytirtis 6kopiacra lenne sziikség, amelyben az dkologiai gazdalkodas
hivei, a biotermékek fogyasztoi, a természet rajongoi és a mindezekért anyagi aldozatot
szivesen vallalok korkords fogyasztassal egyesiilnek (2.25. dabra.).

A héldzati elényokbdl (network externalities) szdrmazo gazdasagi fenntarthatosagot
még tovabb erdsitheti a fogyasztok kotddése a tajhoz, vidékhez. A biokertek kdzos miivelése
(CSA = Community Supported Agriculture) ma még csekély érdeklddést kelt az emberekben,
de jol szimbolizalja az utat a bioterméktol a kdzosségi 6ko-eszméig.
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2.25. abra: Gylris okopiac

A Kiskereskedelemben sajnos a kedvezOtlen valtozdsok dominalnak. Kezdetben
oriiltiink a nemzetkozi kiskereskedelmi {izletldncok hoditasanak, mert nagy mennyiségii aru
biztos piacat reméltiik téliikk. Ma mar sajnos ismerjiik a kiméletlen beszerzési politikédjukat,
szerte a vilagban kozismertt¢ valtak az altaluk gyakorolt ,kutyastratégiak”, az egész
¢lelmiszergazdasdg megszenvedi a bezarodd versenypiacok darleszoritd és mindségrontd
spiraljat. A kiskereskedd oridsok egyaltalan nincsenek tekintettel a termeldre, ha tonkremegy
az lzleti partner, majd lesz helyette mds. Elég nagyok és nemzetkdziek ahhoz, hogy
barmelyik orszagban vasarolhassanak, nem flizddik kozvetlen érdekiik a beszallitoik
¢letbentartdsdhoz vagy felvirdgoztatdsdhoz. Reméljiikk, hogy 6k is valtozni fognak, és a
termelOk is egyre gyakrabban fognak Ossze, valamint kialakulnak az alternativ értékesitési
csatornak. El fog terjedni az élelmiszerek helyi feldolgozasa, a vidéki turizmus, a falusi
vendéglatas, a termékek kozvetlen értékesitése, a direktmarketing. El kell érni, hogy az
aruhazban is magyar arut vasaroljunk, de erre a kereskedelmet nehéz lenne kényszeriteni; a
fogyasztoi viselkedést kell befolyasolnunk, a magyar munkahelyek érdekében.

A fenti, kozvetett értékesitési modok mellett a mezdgazdasagi termékeknél is
megjelent az kozvetlen értékesités, azaz a vevd kozvetleniil a fogyaszt6. Ha a végso
felhasznalo keresi fel a mezdgazdasagi termeldt (a telephelyén, az iiltetvényében stb.) a
direktmarketing valamely formajanak részese, mig az ellenkezd iranyu kozvetlen értékesités a
hazhozszallités.
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2.26. abra: Agrartermékek értékesitési csatornai

(Napjainkban direktmarketing alatt altalaban sajnos mast értenek: a vasarld kozvetlen
felkeresését, a neki cimzett al-személyes levelekkel, a személyes vagy telefonos
megszolitassal, és ez nem a terméket eldallitd eszkoztaranak része, hanem valamilyen
kereskeddszervezet képviseldjéé. A farmerek, mezdgazdak direktmarketingjének viszont
semmi koze a TV-shopokhoz, a postaladdinkat elarasztd ajanlati- €s megrendeld cédulak
tomegehez, és a becsongetd hatarozott fellépésii, lerazhatatlan iligynokok latogatdsdhoz. A
marketing tudomany a direktmarketing kifejezés alatt a kozvetlen értékesités mindegyik
fajtajat érti ugyan, ahol termeld és fogyaszto kozvetleniil taldlkozik a termékpiacon, de mi ezt
szeretnénk pontositani.)

A mezdgazdasagi termeld szamara a direktmarketing a kdvetkezdket jelentheti:

= atermeld udvaran, a kozeli utcan, téren, itmentén vald arusitast, izletnyitast;

= atermeldi kozosségek egyiittesen mitkddtetett piacat, tizletét, &ruhazat;

= clofizetéses megrendelésre rendszeres vagy katalogus-rendelésre alkalmi
hazhozszallitast;

= levél, e-mail, internet, telefon, fax megrendelésre cimre vagy hazhozszallitast;

* nagy konyhdk, munkahelyi k6z6sségek és dolgozoi tanacsok kozvetlen ellatasat;

= karitativ szervezeteknek (tobbnyire valsaghelyzetekben) valdé kozvetlen
szallitast.

A direktmarketingbdl szdrmazo alapvet6 altalanos eldnyok:

= a kozvetitd kereskedelmi koltségek megtakaritdsa és a haszon atiranyitdsa a
termel6hoz;

= friss, egészséges (foleg zoldség, gyiimdlcs és tojas) termények gyors eladésa;

= bizalom, gyors visszacsatolas, automatikus szabalyozas a termel6 ¢€s a fogyaszto
kozott.

A kozvetlen értékesités egyik fajtaja a gylimolcsosokben elterjedt szedd magad
mozgalom is. Hasonloan direktmarketing a népmiivészeti vagy kézmiiipari termékek
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kozvetlen falusi termeldi eladasa vagy a természetszeriileg szinte csak kozvetleniil
értékesithetd szolgaltatasok — mint a falusi turizmus, — csakhogy itt nem agrartermékekrdl van
sz0, vagy legfeljebb csak a multifunkcionalis agrargazdasag termékeirdl. Az otthoni vasarlas
vagy hazhozszallitds esetében csak a termeld altali kozvetlen kiszolgéalast soroljuk a direkt-
marketinghez. A roviditett, de a kiskereskedelmet kikapcsold, a fogyasztd otthonaban
végzOdo csatorndk esetében a home-shopping a divatos szakkifejezés, ahogy ezt a 2.26. dbra
mutatja. Bar a jovébe tekintd mezdgazda erre az otthoni vésarlasra sem legyinthet, mert a
kovetkezd évtizedekben az internetes megrendelés és a hazhozszallitds jelentds piacot fog
szerezni azoknak, akik idében felkésziilnek a home-shoppingra.

A kozvetlen értékesités mellett a termeld szallithat a kiskereskeddnek, amit miivi
utnak neveziink (angolbol atvéve: ex works = a gyarbol). Amennyiben a vevo nagykereskedo,
a termék tobb uton keriilhet a fogyasztohoz. Ha kiskereskeddknek adja tovabb azt
klasszikus, ha fogyasztoknak, akkor demigrosz elosztasi utnak nevezzik. A
termék/szolgaltatas jellege és a vevokor hatarozhatja meg a megfeleld értékesitési csatornat

Preciziés marketing. A marketing is megvaltozik a 21. szazadban. A huszadikat a
tomegtermelés sikere jellemezte, azzal a torekvéssel, hogy az azonos terméket minél tobb
fogyasztonak eladjak. Ford jelmondata ,,Any color you want so long as it's black” egyértel-
miien fogalmaz, hogy nala csak az egységesen fekete, és egyébként is azonos ,,badogbdskét”
lehet kapni, viszont a tomeggyartasbol fakadd olcsé aron. Az Uj szazad a testre szabott,
egyénitett termékeké (customization, individualization, just-for-you), amelyeket az
informatika segitéségével lehet nagy tomegben, tehat olcson, és mégis egyedi valtozatban eld-
allitani. A jelenlegi divatos trend a 1:1 (one-to-one) marketing, amely egy fogyasztonak,
minden egyes hdztartasnak szandékozik minél tobb és minél tobbféle terméket eladni.
Remélhetdleg lefékezddnek az ellentétes tendencidk, a kereskedelmi markak (privat label) és
az OEM (original equipment manufacturer) termékek terjedése, és ujra a termeldi markak
fognak tiindokolni, legaldbbis az igényes piacokon. (A rossznyelvek szerint a fenti ,kutya-
stratégiak” egyike, hogy a biintetésben 1év6 markas beszallitot megversenyeztetik a sajat, de
az Orids-kiskereskedd6 markanevével olcsobban pultra helyezett termékével). Néhany
termékrol teljesen eltiint a gyartd neve és cime, de ez szerintiink nem globalis jelenség, csak a
magyar ¢lelmiszertérvény pongyolasaganak a jele. A direkt marketing (DM), a mezdgazdasag
¢és a vidék termékeinek kozvetlen értékesitése uj lendiiletet kap az informatika térhoditasaval.
Az évezredes modszer kombinalddik az internetes informalodas, megrendelés és a hazhoz-
szallitds (home-shopping) ujszerl technikaival. Az iizletfelek kozotti kapesolattartasban (B2B
= business-to-business), a beszerzésben, a logisztikdban 4altalanossa valik az internet
hasznalat. A preciziés marketing tehat a termékek, szolgaltatasok és arak testreszabasa
(personalization, mass customization, dynamic pricing), — ami nem azonos a
modularizacioval, — nem azonos a szamitogépesitéssel, ezek csak eszkozok a
megvalositashoz. A 1ényeg az egyedi igények kielégitése, a tomegtermelés méret-elonyeibdl
fakado, alacsonyabb egyedi arakon.

A Kkereskedelmi marka, private label vagy kevésbé szerencsés elnevezéssel sajat
marka a kiskereskedelem rohamosan terjedd iranyzata. Az ilyen termék nem a gyartd, hanem
a kereskedd markanevén keriil a fogyasztohoz:

= akereskedd gyartja vagy gyartatja, vagy a kereskedd szdmara csomagoljak,

= a kereskedO rateszi a nevét vagy markajat, a gyartoé mellé vagy helyette,

= elsdsorban tomegcikk kategoriaban terjed, a korabbi ,,fehér termékek” mintajara,

= alacsony marketing tamogatéassal forgalmazzak, csak a sajat tizlethalozatban,

» markatudatossag a hazai fogyasztoknal magas foku, a markahiiség azonban nem,

= afogyasztdi arérzékenység az egyik legfontosabb mozgatoja,

= elsésorban az FMCG, élelmiszer, kozmetikum, hdztartadsi vegyidru cikkek
korében,



= van akinek jo, van akinek rossz és sajnos van akit biintetnek vele,

* a legcsinydbb formaja, ha a termeldnek a sajat markas 4rujaval kell
versenyeznie,

* néha nem lehet azonositani a termeldt, gyartot, szarmazast, eredetet.

Ujabban mar a kereskedelmi markak is tagozodnak; az eredeti gyartot és terméket még
valamennyire felismerhetéen tartalmazo, de annal valamivel olcsobb termékre, és a
felismerhetetlenségig egyszerli ,,egyenruhaba” bujtatott, tobbnyire garantaltan legolcsobbra.
Szamos kiskereskedd a sajat nevét adja az éltala forgalmazott termékeknek, masok fiiggetlen
fantazianeveket taldlnak ki az egyes termékcsoportjaiknak, valamint a kombinaciok is
léteznek. Mindezek kozben természetesen maga a kereskedelem is markava valik.

Protekcionizmus. Az éallami, agrar-, 6ko- €s etikai protekcionizmus nem egészen Uj
jelenségek, de a szerepiik és az elleniik valé harc azonban feler6s6dott a szdzadfordulon. Az
agrarvaltozat Iényege, hogy a mezdgazdasagi tdmogatasok az alacsonyabb élelmiszerarakon
keresztiil kedveznek ugyan az egész lakossagnak, de tobbe keriilnek az adoéfizetdnek, mint
amennyi hasznot hoznak a termelének. A kiilonbség a jobbik esetben csak a rossz
hatékonysdg és az pénzelosztas koltsége. A nalunk is megvalosuld rosszabbik esetben
azonban az allami protekcionizmussal kombinaldédik az iigy, és zlrds szabalyozast,
korrupciot, bizonytalansagot politika- és allamfiiggdséget eredményez. Az OSkoprotekcio-
nizmus szamos esetben a piacvédelem triikkkds forméjanak bizonyult, mint a delfinkimélo
tonhaldszat, amelynek emblémaja mara szinte minden tonhalas konzerv disze lett. Benniinket
is fenyeget viszont a tojasokra rakandé svajci ,,szégyenbélyeg”, hogy ezt a tojast ,,allatkinzo”
ketrecben tojtdk, valamint szamos hasonld ,,so6tétzold” oOtlet, amelyet barmikor
felhasznéalhatnak a magyar termékek ellen, az élelmiszerbiztonsagot hangoztatva, de inkabb
csak ,non-tariff barrier’-ként. Az etikai protekcionizmus a WTO vildgkonferencidn mar
foszerepet kapott; kidertiilt, hogy a fejlodé orszagok néi, gyermek- és altalaban az alulfizetett
munk3ja elleni tiltakozés is féleg csak a gazdag orszagok piacait védi az olcsé termékektdl, és
nem kinal igazi megoldasokat a szegénység elleni kiizdelemben.

A virtualis piactér, az Internet hozza a legnagyobb valtozast a kereskedelemben. Az
Internetes iizlet vagy eCONOMICS kiilonbozd valtozatait Hamlet monoldgjanak mintajara
(2B or not 2B = Lenni vagy nem lenni ...) fura angol roviditésekkel nevezték el. A B2B, azaz
business—to—business internetes kereskedelem alapgondolata, hogy ,,A készlet nem mas, mint
az informdcidhidny fizikai megtestesiilése.”, és egyik f6 modszere az outsourcing, azaz a
korabbi sajat gyartds és termelés helyett a beszallitdi kor megszervezése. A B2C, azaz
business—to—consumer vagy customer alapgondolata a termeld ¢és a fogyasztd Internetes
rovidre zarédsa, direktmarketing vagy hazhozszallitds formajaban. A 1 : 1, azaz one—to—one
marketing lényege egy tanuld viszony létrehozasa az elado és a fogyasztd kozott, amelynek
soran a kereskedd szamitdogépei segitségével megtanulja a vasarld szokasait, integralja a
fogyasztot, és megprobal egyetlen ligyfélnek (vevOnek, csaladnak) minél tobb(féle) arut,
minél nagyobb mennyiségben és rendszerességgel eladni. A C2B vagy masnéven virusos
marketing az internetes vevOk arlejtése, azaz az egymadssal Interneten keresztiil halozatot
kiépitdé vevok probalnak egyiittesen alkudni az eladokkal, nagyobb mennyiségre ¢s
alacsonyabb arra. A C2C tulajdonképpen az elektronikus bolhapiac, ahol az éarucikkek az
Internetes hirdetés és arverés keretében cserélnek gazdat néhany masodperc alatt. A még
szamos valtozatban 1étezd Internet piac miikodésének egyik alapfeltétele a gyors aruszallitas,
a postai szolgaltatasok javitasa és a P2P, person-to-person, azaz a személyes elektronikus
pénzutalas lehetdsége. Mindezekkel a kereskedelmi valtozasokkal egyfiitt jar természetesen az
Internetes arképzés is, amely gyakran személyre szabott, de mindig sokkal dinamikusabb a
korabban megszokottnal.

Markaképzés, branding. A kereskedelmi markaval éppen ellentétes, de azzal
egyidejilileg erdsddd tendencia a markaképzés vagy nemzetkdzi marketing kifejezéssel a



branding. Az erds, ismert, bevezetett markanév a termékbe vetett fogyasztoi bizalom alapja.
Még a globalizalt driasvallalatok is a tulajdonukban 1évé markaneveket, védjegyeket tartjdk a
legnagyobb kincsiiknek, a szinte felmérhetetlen egyéb vagyonukkal szemben. Eppen ezért a
globalizaci6 ellen harcold zold szervezetek nem véletleniil ezeken az érzékeny pontjaikon
tamadjak oOket. Plakatokon és filmeken hirdetik, hogy NO LOGO, azaz menekiiljiink a
vilagmarkédk megtévesztd csapdajabol. A magyar mezdgazddknak ennek ellenére csak az
ellenkez6 utat tudjuk ajanlani, egyre tobb terméket kell markazni. Egyeldre kirivo példa, de
Franciaorszagban egy termeldnek sikeriilt a sajat — szerinte kiilonleges mindségli — sz€ndjat is
markanévvel levédenie, s6t a harom kaszalasbol szarmazd terméket is megkiilonbozteti. A
magyar gazddk szamdra is érdekes kiilfoldi piacok koziil egyelére a gyiimdlcstermelésben
terjed a markazas, klub almafajtak formajaban.

Klub gyiimoélcsfajtik (Clubsorten) eldszor a vildg almatermelésében terjedtek
el. Ilyenek a 'Caudle' (Cameo®) 'Golden Delicious' x 'Red Delicious'; 'Civni' (Rubens®)
'Gala' x 'Elstar'; 'Cripps Pink' (Pink Lady®) 'Golden Delicious' x 'Lady Williams';
amelyet Chilében illegalisan allitolag mar ezer hektaron termesztenek. A 'Delblush’
(Tentation®) 'Golden Delicious' x 'Blushing Golden' megbukott, mert nem eléggé
kiilonbdzik a Goldentdl, azaz a piacon szinte megkiilonboztethetetlen. A 'Brak' (Kiku®
8) '"Fuji' szinmutacidja, amely Fuji néven szabadon forgalmazhat6, azaz ez igy nem
termelési hanem forgalmazasi klub. Amerikdban japan-amerikai szilvak/ringlok
sorozataként allitottak elé az ‘Estiva’ (sorozatmarka, Dachmarke) ‘TC Sun’, October
Suns’ fajtakat, valamint a King Midas sorozatot, amely nagyon hasonlé gytimdlcsoket
produkal, kozel kéthonapos ciklusban, annak ellenére, hogy a fak, a termesztési
gytimolcsok esetében a fajta helyett tehat a marka lesz a fontos.

»  markanév kifelé atveszi a fajtanév szerepét, mert a fajta nem ugyanugy védheto,
= tervezett telepités, szervezett forgalmazas befelé, a termeldk osszefogasaval,

* azujdonsag vardzsanak a megdrzése, (megkiilonboztethetdség),

=  bdséges kinalat, de némi mesterséges hianyteremtés,

= friss gyiimolesnél érési idében eltérd (nagy hasonlosagu) fajtasorok,

= keresletbdvités erds termeldi szovetségi reklamozassal.

Szakértdk szerint komoly hiba két alapvetd stratégia kozé beszorulni, azaz vagy olcson
nagy tomegben termelek megbizhatdé mindségli tomegterméket (gabonat, hust, tejet,
gylimolcsot), vagy meg kell kiilonboztetnem magam és a termékemet példdul a foldrajzi
eredetjelzokkel (GIs), a termohellyel, a kiillonleges mindséggel €s a markanévvel. A boroknal
ez természetes; van fajtajuk, tipusuk, borvidékiik, telepiilésiik, s6t néha még dildjlk is,
valamint a pince vagy a tulajdonos neve is megkiilonbozteti oket. Ugyanez a teendé minden
egyéb mezdgazdasagi ¢s ¢lelmiszer terméknél; legendat kell koré keriteni, minél dsszetettebb,
nehezen utdnozhatd ismérvekbdl, példaul egy olasz sonkanal a helység, a sertés fajtaja, a
pacok kiilonlegessége, a csomagolds, de még az érleld széljaras is védhetd specialitdsnak
bizonyult. A markdzashoz hasonlo, azt megkdzelitd technikdk persze eddig is voltak az
agrariumban, hiszen az italokon eddig is fel kellett/lehetett tiintetni minden megkiilonboztetd
paramétert. Hasonld védelmet élvezhetnek a hungarikum zo6ldségek, fiiszerek, ételek stb., bar
itt mar az els6 kudarcot is megélte az orszag a palinka szoval. Hosszl harcban hungarikumma
valt, de olyan szigortiak a sajat eldirasaink, hogy a hazai szeszesitalok zomérdl torolni kellett
a palinka feliratot, a italos pultokon azdta alma, szilva, korte stb. izli szeszesitalok
sorakoznak.



Az eddigiek Osszefoglalasaként elmondhat6, hogy az értékesitési és marketing terv
elkészitéséhez az iizleti terv irdja felhaszndlja a piaci kdrnyezet mar elvégzett felmérésébol
szarmaz6 adatokat és eldrejelzést ad a piac varhato valtozasarol (sziikiil, stagnal, boviil a
kereslet). Meghatarozza a vallalkozas altal megcélzott piacot, a vasarloi csoporto(ka)t. A
vallalkozasra €s termékenként is maghatarozza az elért és elérni kivant piaci részesedést.
Ennek soran megallapitja a sziikséges valaszték szélességét, mélységét.

Az értékesitési terv részeként a piaci eldrejelzések €s az elért pozicid ismeretében a
vallalkoz6 megtervezheti az arképzési modo(ka)t. Alkalmazhatunk koltségalapu, kereslet
alapti, versenytarsakhoz igazodo, szezonalis arakat. A vallalkozé a listaar mellett kiillonb6z6
kedvezményekkel tarthatja meg a torzsvevOket, a nagy alkuerejii vevdit (vagy azok
kényszeritik ra a vallalkozora a kedvezményeket).

A tervben a vallalkozas bemutatja a valasztott értékesitési csatorndkat, a piac
befolyasolasanak tervezett Gitjat. Ez utobbi tobb teriileten torténhet, a vallalkozasrol kialakuld
kép javitdsara tobb eszkoz is szolgal. A vallalkozds arculatat részben a vallalkozés iizleti
magatartdsa donti el, pl.: a pontos teljesités, a megbizhato, allandd6 mindség, a kedvezd
ar/mindség ardny. Az arculat (imidzs, imdzs) megerdsitését a figyelem fenntartasaval,
rendszeres tdjékoztatassal, reklam ajandékokkal, szponzoraldssal, személyes kapcsolatok
épitésével, apoldsaval segithetjiik eld.

A termékeladas novelésére a termék életciklus szakasza (bevezetés, novekedés,
érettség, hanyatlas) szerint eltérd reklamot alkalmazhatunk. Erdekeltté tehetjiik az értékesitési
csatorna szereplOit az eladas ndvelésében, vagy a fogyasztot tajékoztatjuk és gydzziikk meg a
termékiink josagardl, és buzditjuk a vasarlasra.

A marketing tervben meg kell allapitani a marketing koltségvetést, aminek Osszege
lehet az arbevétel meghatarozott szazaléka.

A FRISS GYUMOLCS Kft. értékesitési terve:

Az értékesitésre keriild arumennyiség, illetve a hiitétarolo és a feldolgozotlizem
arualapja nemcsak a szovetkezet tagjainak iiltetvényeirél szdrmazik. A szomszédos
telepiilések (Aparhant, Bonyhad, Gyore, Kisdorog, Mucsi, Tengelic, Tevel) gyiimdlcs-
termeld gazdai szintén beszallitok.
feldolgozasra egyarant értékesitjilk gytimolcseinket €s termékeink kiilfoldre is eljutnak-

A friss fogyasztasra szant gylimoélcs értékesitése a veliink kapcsolatban 4llo
kozel harmine nagykereskedon keresztiil torténik. A sziiret megkezdése eldtt vessziik fel
veliik a kapcsolatot és egyeztetjiik a szallitasi paramétereket: a gylimolcs érettségi fokat,
keménységét, nagysagat, szinezettségét, kicsomagolasat, a szallitasi mennyiséget €s
nem utolsosorban az atvételi drat. E paraméterek alland6 valtozésa, a logisztikai szerve-
z6munka miatt fontos, hogy a szezon alatti napi kapcsolatban legyiink a kereskeddkkel,
akik tobbnyire sajat maguk végzik a gyiimoles elszallitasat. De nem zarkdzunk el attol
sem, hogy sajat magunk szallitsuk le az arut bérelt tehergépkocsi segitségével.

A szovetkezet kozvetleniil eddig még nem exportalt. Kézvetitd cégeken (Vicus
Kft. Kecel, EU-Store Kft. Kiskoros, Adam Gaber Gmbh. Miinchen) keresztiil mar
tobbszor szallitott kiilfoldre kajszit, szilvat és almat.

A konzervipari alapanyag {6 vasarloi a Lativ Kft. Lanycsok, SEBI Kft. Siéfok,
Kiss&Nagy Kft., Harrison Rt. Nyarl6rinc, Sabrina Rt. Budapest, Ormond Kft. Mor és a
drégelypalanki Aprod Kft. A pécsi Allatkert is vasarlonk, allateledelként veszi a friss
fogyasztasra mindségileg mar nem megfeleld gyiimolcsot.

Mindegyik lizleti partnerrel tobb éve — kolcsonds megelégedéssel mikodd —
izleti kapcsolata van a szovetkezetnek.



— jelenlegi kapcsolat
—p bdvitési szandék

2.24. abra: A FRISS GYUMOLCS Kft. értékesités iranyai

Ha gyiimélcesfajonként tekintjiikk az értékesitési lehetdségeket, elmondhato,
hogy jelenleg az almanal elhanyagolhat6 az export, a belfoldi kereskeddk altali vasarlas
¢és a kozvetlen értékesités teszi ki a forgalom 80-85 %-at. A fennmaradé mennyiség 1¢
alapanyag, illetve a pécsi Allatkertnek szallitott allateledel.

A Kkajszibarack alternancidja (és a kora tavaszi fagyok) miatt meg kell kiilon-
boztetniink nagytermésii €s kisebb termésii éveket. Nagytermésii évjaratok esetében az
export hozhatja az arbevétel 25-40 %-at. A hazai kereskeddk vasaroljak meg a termés
kb. 10 %-at, mig a fennmarado 50-65 %-ot a feldolgozoipar veszi fel. Gyenge termésii
¢vekben a belfoldi kiskereskedelmi irany a meghatarozo 60-70 % koriil. A megmarado
részen koriilbeliil egyenl6 aranyban osztozik a feldolgozoipar és az exportpiac.

A kézzel szedett cseresznye tobb, mint 70 %-ara jelentds kiilfoldi kereslet van, a
tobbit a feldolgozdipar vasarolja fel. A kézzel szedett meggy 85 %-at kiilfoldi, 15 %-at
belfoldi feldolgozok vasaroljak meg.

A szilvaval kapcsolatban — mivel nagy termés még nem jelentkezett — csak
kezdeti tapasztalataink vannak. A nyéarvégi szilvafajtidknal (Pl. Cadanska Lepotica,
Caganska Rodna, Szilvia) a kiskereskedelmi értékesités és a direktmarketing latszik
célravezetdnek. A Stanley-nél az ipari export szinte 100 %. A Bluefree és a President
85-90 %-a hiitve tarolassal jo értékesithetd belfoldi kiskereskedéknek és élelmiszer-
lancoknak friss gytimolcsként, fennmarado rész pedig ipari célra exportalhato.

Az 6szibarack értékesitése a fiatal és kisebb liltetvények miatt egyelére még
nem okozott gondot.

Kereskedelmi partnereink tobbségével a szezon elején szerzddést kotiink, a
szezon idején napi telefonkapcsolatban allunk (ar, fogadott mennyiség) veliink. A
belfoldi szallitas a partner-cég altal rendelkezésre bocsatott eszkdzokkel, vagy pedig az
altalunk kivalasztott szallitmanyozé céggel torténik. Ez utdbbi esetben arra toreksziink,
hogy egyszerre lehetdleg 24 tonna mennyiségli arut széllittassunk a koltségek



csokkentése érdekében.

Az elszamolas feltételeit altalaban a megkdtott szerz6dés tartalmazza. Régebbi
iizleti partnereink atutaldssal, mig az Gijjabbak készpénzzel egyenlitik ki az aru értékét.

Fiatal iiltetvényeink termérefordultaval eddigi kereskedelmi partnereink megtar-
tasa mellett — amire eddigi lizleti kapcsolataink alapjan bizton szdmithatunk — termék-
értékesitésiinket leginkabb a hatarainkon tal kivanjuk béviteni. Uzleti és magan-
kapcsolatainkra alapozva a németorszagi terjeszkedésiinknek nincs akadalya, igen nagy
az ¢érdeklddés termékeink irant. A déli hatdr kozelségét kihasznilva Horvatorszag,
Szerbia és Szlovénia egyarant Uj piaci lehetdségeket kinal szdmunkra. Ezek
kihasznéldsdban nagy reményeket fiiziink j munkatarsunkhoz, aki a német és az angol
mellett kivaléan beszél horvatul és szerbiil. Karpataljai kapcsolataink elmélyitésével
Ukrajna irdnyaban is terjeszkedni kivanunk. Itt nem csupan értékesitési lehetdséget
latunk, hanem szakmai integracios torekvéseink is megvalosulhatnak.

2.9. Pénziigyi terv

Az iizleti terv (gyakran) legfontosabb része. Ez a terv igazolja a befektetOknek,
hitelnyujtoknak az el6z0 fejezetekben leirt terviink életképességét, a befektetés varhato
biztonsagat ¢s megtériilését.

Ebben a fejezetben, szdmokban Osszesitjik a terv kiilonb6zd mennyiségi
feltételezéseit, elemzéseit és eldterjesztéseit. Az értékesitési és koltségadatokat pénziigyi
formaban Osszegezziik. Ennek két célja is van: informaljuk a potencialis kiils6 befektetdket és
iranyitjuk a vezetést is.

A fejezetben az alabbiaknak kell szerepelnie:

= A vallalkozas finanszirozasi igénye, valamint a sajat toke és az idegen toke
tervezett aranya

= A pénziigyi eléirdnyzat alapjaul szolgaldo f6 feltételezések felsorolasa ¢és
kifejtése, valamint ezen feltételezések kapcsolasa a terv mas részeihez

= Cash flow terv, amely szamszertsiti a vallalkozas pénziigyi helyzetében
bekovetkezd valtozasokat. A terv vallalati szintli dsszefliggéseket tartalmaz, a
szakmai szempontok figyelembe vételével

* Eredménykimutatas és mérleg-eldrejelzés legalabb a kdvetkezd hadrom évre

= Részletes pénzforgalmi terv az egyazon iddszakban jelentkezd brutté bevételek
¢s kiadasok feltlintetésével

Az iizleti terv kozéptavu, igy a pénziigyi fejezete is 3-5 évre vagy hitelfelvétel esetén a
tervezett futamidejére tekint eldre. A pénziigyi szamitasok részletezettsége, gyakorisaga eltérd
a terv iddintervallumén beliil is: évenkénti idOszakra kell kimunkalni az Eredménytervet €s a
Meérleget, mig a pénzforgalmi terv altalaban havonkénti részletezettség.

Az arbevétel terve termékenként vagy termékcsoportonként adja meg bevételeinket
(belfoldi — kiilfoldi megbontasban, ha van export). Fontos a redlis tervezés, mely figyelembe
veszi a teljesités €s a bevétel atutalasa kozotti 1dot is, ami agazati sajatossagokat tartalmaz.

Az el6iranyzatoknak reédlisaknak kell lennilik. Figyelembe kell venni az iizletagi
normakat az ezektdl valo 1ényeges eltérések indoklasaval.

Részletesen taglalni kell a vallalkozassal kapcsolatos kockazati tényezdket, tovabba
elemezni sziikséges az alapveto feltételezésekben bekovetkezd valtozasokat.

A pénziigyi eldirdnyzatok elkészitéséhez ¢€s ellendrzéséhez szamviteli és pénziigyi
ismeretekre van sziikség. A vallalkozok nagy része kiils6 szdmviteli szakemberek ill.
tanacsadok segitségére szorul ezen a téren.



A Buzakalasz Kft. pénziigyi terve

(A pénziigyi terv készitése kapcsan néhany egyszerusitéssel €ltiink: a szamitasok
soran az AFA-rol feltételeztiik, hogy kiadasi és bevételi oldalon nagyjabél kiegyenliti
egymast, ezért ezzel nem szamoltunk. Ugyancsak egyszerisitettiink a tarsasadgi ado
figyelembevételét: a negyedévi helyett éves szinten vettiik szamitasba.)

A BUZAKALASZ Kft. arbevétele a termékértékesitésbdl valamint a gépi
bérmunka szolgéltatasbol szarmazik.

Az éves arbevétel sszesen 98.398 E Ft, amelynek Osszetételét a 2.7. tablazatban
részletezziik.

2.7. tdbldzat: A BUZAKALASZ Kft. arbevétel terve

. , Tervezett g 7

N5 Oss(zte(:)i1 Lzr)mes 4 tl;%ir) (E Tervezg;t lilf)bevetel

Oszi arpa 112 20 2.240
Tavaszi arpa 189 20 3.780
Lucerna 52 12 624
Sargarépa 726 18 13.068
Paradicsom 1.650 22 36.300
Burgonya 80 42 3.360
Képoszta (masodvetés) 250 22 5.500
Meggy 28 140 3.920
Alma 320 30 9.600
Szilva 80 70 5.600
Sz616 (csemege) 18 60 1.080
Novénytermesztés osszesen 85.072
Gépi bérmunka 2420 miszakéra 13.326
Osszes arbevétel 98.398

A Kft. 0Osszes bevétele 104.534 E Ft, mert a termékértékesitésbol és
szolgaltatasbol szadrmazo6 arbevételen feliill kiilonb6zo jogcimeken tamogatdsok is
megilletik a Kft-t (2.8. tablazat).

2.8. tablazat: A targyévi tamogatasok osszege

A tdmogatdas jogcime A tdmogatds mértéke A tdmogatas 0sszege (EFt)
Ultetvénytelepitési tam. 40 E Ft/ha 320
Tertiletalapt tAmogatas 82,21 €/ha =21 E Ft/ha 4.284
Visszaig. jovedéki ado* 1.532
Osszes tamogatis 6.136

* = A felhasznalt gazolaj jovedéki addjanak (85 Ft/liter) 80 %-a, a miivelési
agak szerinti mértékben, ami szantd esetén 90 liter, iiltetvényekben 200 liter

hektaronként.




2.9. tablizat: A BUZAKALASZ Kft. egyéb raforditasai

A raforditds jogcime A raforditds mértéke A raforditas 6sszege (E Ft)
Eszkozselejtezés 72
Munkaadoi jarulék Bérkifizetés 3 %-a 932
Kommunalis ad6 Létszam ardnyéaban 51
Ipariizési ado Netto arbevétel 2 %-a 1.968
Egyéb raforditas dsszesen 3.023

A Kkoltségterv tartalmazza az Osszesen varhaté koltséget, valamint kdltségnemek
(anyag jellegli, személyi jellegli, amortizacio, egyéb koltség, valamint egyéb raforditasok,

pénziigyi miiveletek raforditasai) szerinti bontdsban annak alakulasat.

A koltségek

tervezésének alapja a technoldgiai terv, hiszen ennek ismeretében hatarozhatok meg az
alland6 (a termelési mennyiségtol fliggetlen) és a valtozo koltségek, illetve a fajlagos
koltségek. Jegyzetiink keretei meghaladjak a szamviteli fogalmak (4jboli) magyardzatat, ezért
csupan utalni kivanunk azokra. A tervezés szempontjabol is fontos a koltségnem, koltséghely,
¢s a koltségviseld fogalmanak értelmezése és megkiilonboztetése, a kozvetlen koltségek
meghatarozasa (tobbek kozott a segédiizemi koltségek attételezése az agazatokra), az
altalanos koltségek felosztasa valamint az 6nkdltségszamitas.

2.10. tablazat: A gazdasag koltségei adott termelési szerkezet mellett (E Ft)

Megnevezés Anyag | Bér iﬁz ﬁzr;lé)lr(; Egyéb | Osszes

Novénytermesates ¢ gept munka | 41307 | 27.063 | 8.315| 2.637 | 5.081 | 84.398
Ozvetlen koltsége

Novénytermesztés altalanos 155 1.560 475 1.492 0] 3.682

Gazdasag altalanos 1.187 | 5.280 | 1.601 450 | 1.760 | 10.278

Mindésszesen 42.644 | 33.903 | 10.391 | 4.579 | 6.841 | 98.358

Az eredménytervet az arbevétel valamint az 6sszes koltség és raforditas alapjan lehet
Osszeallitani. A vallalkozas szadmviteli politikdja meghatdrozza, hogy milyen eredmény-
szamitdsi modszert alkalmaz. Ez, valamint a vallalati szintii cash flow terv, ami megadja,
milyen 6sszegek szolgalnak hiteltorlesztésre, osztalékfizetésre, fejlesztésre.

A BUZAKALASZ Kft. eredmény-levezetése a kettés konyvvitelt vezetd
vallalkozasoknak eldirt modszerek szerint késziilt.

2.11. tablazat: A vallalati eredmény kimutatasa (Forgalmi koltség eljarassal) (E Ft)

I. | Ertékesités nettd arbevétele 98.398
II. | Egyéb bevételek 6.136
3. Ertékesités elszamolt kozvetlen ktg-e 84.398
4. | ELABE 0
III. | Az értékesités kozvetlen koltségei 84.398
5. Ertékesités koltsége 0
6. Igazgatasi koltségek 13.960




7 Egyéb altalanos koltségek 0
IV. | Az értékesités kozvetett kdltségei 13.960
\4 Egy¢éb raforditasok 3.023

A Uzemi tevékenység eredménye 3.153
IX. | Pénziigyi miiveletek bevételei 0
X Pénziigyi miiveletek raforditasai 760

B Pénziigyi miiveletek eredménye -760

C Szokasos véllalkozési eredmény 2.393
XI. | Rendkiviili bevételek 0

XII. | Rendkiviili réforditasok 0
D | Rendkiviili eredmény 0
E Adoézés eldtti eredmény 2.393

XIII. | Adoéfizetési kotelezettség (16%) 0

F Addzott eredmény 2.393

+ Eredménytartalék igénybevétele 0

- Fizetett osztalék, részesedés 0

G Meérleg szerinti eredmény 2.393

A vallalkozas adozas eldtti eredménye kisebb, mint a tdmogatasként kapott Gsszeg
(6.136 E Ft), ezért nem fizet tarsasagi adot.

Az adoézott eredmény alapul szolgélhat a tulajdonosok téke aranyos osztalékanak, ami
csOkkenti a mérleg szerinti eredményt.

Az eredmény felhasznalas ezt kovetden két célt szolgadl. Ha a vallalkozasnak hitel
allomanya van, akkor els6ként a téke torlesztésére kell forditania. (Kamat fizetési
kotelezettségét koltségként szdmolhatja el.) Az ezen tul fennmaradd dsszeg képez fejlesztésre
fordithat6 pénzt.

Meérlegek (nyit6, zaro) késziilnek a tervidészak minden évére. A mérleg adataibol
értékes mutatdoszadmok képezhetdk (idegen téke aranya stb.), melyek kiillonosen fontosak a
befektetok, hitelnyjtok meggydzésekor. Legcélszeribb a vallalkozds pénziigyi
szakembere(i)re bizni a mérlegek elkészitését.

A pénzforgalmi terv (cash-flow szamitds) jo eszkdze a folyamatos fizetoképesség
(likviditas) biztositasanak. Havi bontasban tartalmazza a tervezett bevételeket és kiadasokat
(nem kiadas pl. az amortizacios koltség). A havi pénzforgalmi egyenleg szamitasanak moédja:
a bevételekbdl levonva a kiadasok Osszege. A halmozott pénzfogalmi egyenleg a janudri
értékét eldjelesen hozzdadjuk (ha negativ levonjuk) a nyitd mérleg pénzeszkozeinek
értékébdl. A tovabbi hoénapok szamitisa ezzel megegyezd, az el6z6 havi halmozott
pénzforgalmi egyenleghez (eldjelesen) hozzaadjuk a havi pénzforgalmi egyenleg értékét. A
decemberi halmozott egyenleg megegyezik az év végére tervezett pénzeszk6zok
szamértékével. A folyamatosan pozitiv értéket mutatd halmozott pénzfogalmi egyenleg a
fizetoképességiinket (likviditast) mutatja.

A negativ értékii id6észak (pl.: néhany honap) felhivja a figyelmet hitel
sziikségességére vagy mas modon vald kezelésre (pl.: szallitok atiitemezett kifizetése).

A hosszabb ¢és jelentdsen pozitiv értékek kihasznalasa rovid lejarata pénzlekotéssel
(pl.: ilyen értékpapir) kamat jovedelmet eredményez.

NAPRAFORGO Kft. pénzforgalmanak terve 3.180 E Ft feltételezett pénzeszkoz
értekérdl indul. A bevételeket a betakaritas vagy azt kovetd honapban tervezik. A
gazolaj ado visszatérités évi négy részletben, a sparga telepités tamogatasat



augusztusban, februarban pedig az el6z6 évi teriiletalapu tamogatds beérkezését

tervezik.
2.13. tébldzat: A NAPRAFORGO Kift. bevételeinek idébeni alakuldsa
L[IL 1L V. V. VI. | VIL VIL | IX. X. XL XIL | Ossz..
Novényt. 3.600] 10.132] 192] 52.580] 18.56 85.072
Bérmunka 282| 1.761] 1.761] 1.479] 1.761] 2.877] 846 188 610] 1.761 13.326
Egyéb 4284 383 383 320 383 383 6.136
Osszes |0 4566] 1.761| 1.761| 1.862| 5.361| 13.392] 1.358] 53.151| 19.178] 2.144 0[104.534
2.14. tébldzat: A NAPRAFORGO Kift. kiad4sainak id6ébeni alakuldsa
L 1L m. [1v. | v. VI. | VIL [ VIL | IX. X. XI. XII. | Ossz.
Anyag | 1.184] 2.601] 2.516] 6.984] 2.448] 4.034| 2.630] 7.052] 5366] 3.280] 1.098] 104] 39.297
Bér 810 1.297] 1.403] 1.265] 861 1.602] 1.594] 1.960] 3.774] 13.493] 2.293] 1.009] 31.361
Eﬁzr 235 382| 412|370 253| 470| 468| 573| 1.100| 3.919 671| 292| 9.145
fﬁfg 107|  1.756| 2.118| 121|109 131] 131|142 222 1.765| 1.786| 113| 8.501
Ossz. 2336] 6.036] 6.449] 8.740| 3.671| 6.237| 4.823| 9.727| 10.462| 22.457] 5.848] 1.518] 88.304

A kiadasok koziil az anyag jellegiiecket a raforditds honapjaban, a kozvetlen
koltségként elszamolhatd bért és kozterhet a raforditast kovetd honapban tervezik. Az
egyéb koltséget vagy raforditast egyedi mérlegelés szerint tervezik.

2.15. tablazat: A NAPRAFORGO Kft. iizemi tevékenységének pénzforgalma

L 1L 111 V. V. VI VIL VIIL IX. X. XL XII. Osz-
szesen

E’jve— 0 4.566 1.761 1.761 1.862 5.361 13.392 1.358 | 53.151 19.178 2.144 0 | 104.534
Kiadas 2.336 6.036 6.449 8.740 3.671 6.237 4.823 9.727 10462 | 22.457 5.848 1.518 88.304
Havi
egyen- -2.336 -1.470 -4.688 -6.979 -1.809 -876 8.569 -8.369 | 42.689 -3.279 -3.704 -1.518 16.230
leg
Hal-
mozott
— 844 -626 -5.314 -12.293 -14.102 -14.978 -6.409 -14.778 | 27911 24.632 | 20.928 19.410
leg

A pénzaram alakuldsa jelzi, hogy hét honapon at (februartol augusztusig) nem

lenne fizetoképes a gazdasdg, amit rovid lejarata hitellel hidalhat at. A Kft-nél
februartol jelentkezd pénzeszkdz hianyt tagi kolcsonnel (februarban 1, marciusban 5
millié forint) hidaljak at. A tovabbi pénzsziikségletet rovid lejarata hitellel (aprilisban 7
milli6 forint, majusban 2,5 millié forint) fedezik.

A hiteleket (és kamatat) szeptember €s oktober honapban fizetik vissza. A kamat
mentes tagi kolcsondk visszafizetését novemberre tervezik.

A likviditas vizsgalat a Kft. szdmara megmutatta, hogy a 10 milli¢ forint feletti
mérleg szerinti eredmény nem jelent folyamatos fizetOképességet. Meg kell vizsgalni és
tervezni kiaddsok és bevételek ilitemét is. A tervezett sparga liltetvény akar aprilistol
juniusig bevételeket eredményezhet. (Becslés: 5 t/ha termésatlag mellett 8 hektaron 40
tonna termés varhatd, melyet 300 Ft/kg atlagaron eladva 12 millio forint arbevételt
tervezhetiink.) Ez lecsokkentheti vagy ki is valthatja a hitelfelvételt.

— 84—



A vallalkozas fedezeti pontjanak becslése soran megtervezziik azt az arbevételt, ami
fedezi a miikodési és termelési koltségeket. Ekkor nyereség nem keletkezik. Ezt az arbevételt
meg kell haladni, kiilonben a vallalkozas nem tarthato fenn hosszabb tdvon.

Idegen forras (pl.: hitel) igénybevétele esetén be kell mutatni, hogy a fejlesztés
koltségeit milyen mértékben ¢és ilitemben fedezi a vallalkozas, mekkora részt tesz ki a
tdmogatas és mekkora hanyadot kell idegen forrasbol fedezni.

Ha jelentds fejlesztést tervez a vallalkozas, értékelni kell annak megtériilését. Az
elvart megtériilés eléri, vagy meghaladja az alternativ befektetési lehetdségek (pl.: hossza
lejaratu allampapir) hozamat.

A pénziigyi szakemberek szdmos mutatét alkalmaznak a vallalkozds vagy annak
tizleti tervének értékelésére, elemzésére. Kiilondsen a banki hitelkérelem céljara késziilt tizleti
tervek elbirdldséban jatszanak szerepet ezek a mutatok (1. melléklet).

2.10. Az iizleti terv megvalosithatosaga

Az lizleti terv készitésének az az alapvetd célja, hogy a vallalkozd — akar maga, akar
szlikebb-tagabb kornyezete szdmara — bebizonyitsa, hogy iizleti elképzelése megalapozott,
realis, terve megvalosithatd. Az eddigiek folyaman a kiilonboz0 forrasbol szarmazo
informdciok alapjan elvégezte vallalkozasanak helyzetfelmérését, meghatirozta a megoldando
problémakat,. Végiggondolta a megoldds érdekében elvégzendd feladatokat az otlettdl a
kivitelezésig. Munkdaja eredményeként egy részletes terv all rendelkezésére a technologiai
tervtél az értékesitési-marketing terven at a pénziligyi szamitasokig. Ahhoz, hogy a
vallalakoz6 sikerrel jarjon a projektben, még egy fontos teenddje van: a megvaldsitashoz
sziikséges litemterv, a menetrend elkészitése.

2.10.1. Utemterv a megvaldsitishoz

Barmilyen alaposan elokészitett és elkészitett maga az iizleti terv, mindenképpen
sziikséges, hogy a vallalkoz6 egy ilitemtervbe gondolja at az egyes feladatok sorrendiségét,
egymashoz val6 kapcsolddasat, idobeli lefolyasat

Az ltemterv elkészitésével Osszhangba hozhatéak a feladatok, az elvégzésiikhoz
rendelkezésre all6 id6 és sziikség esetén a koltségek nyomon kovetése is megtorténhet. Ebbol
a megfogalmazasbol is latszik, hogy — bar az ilitemterv a tervezés fazisaban késziil el —
kivald eszkdz az ilizleti terv, iizleti elképzelés megvaldsulasdnak ellendrzéséhez. A jol
Osszedllitott, atgondolt iitemterv segiti, illetve lehetdvé teszi:

= a feladatok, részfeladatok, fazisok kozotti osszefiiggések atlatasat,

= az egymassal pdrhuzamosan végezheto feladatok meghatarozasat,

= azon feladatok, tevékenységek nyomon kovetését, amelyek csak egy mdsik teve-
kenység befejezése utan kezdhetok meg,

= azegyes felelosségi korok meghatarozasat,

» az erdforras-sziikségletek idobeli és mennyiségi meghatarozasat,

= a teljesithetOséget, és a hatarid6k betartdsat befolyasold kritikus pontok, teve-
kenységek megtaldalasat,

» amegvalositashoz sziikséges idokeret felmérését,

= a terv, iizleti elképzelés sikeres megvaldsitasahoz esetleg sziikségessé vald be-
avatkozasi pontok és idopontok meghatarozasat.

Az ltemterv elkészitéséhez tobb modszer is alkalmazhato, részben attol fiiggden, hogy
azt milyen mélységben kivanjak elvégezni.



A legegyszeriibb — ¢és a palydzatokban legtobbszor kért — modszer egy egyszerl
tablazat, amelynek sorai az egyes tevékenységeket, mig az oszlopai az id6t tartalmazzak. A
kiilonbozo tevékenységek iddsziikségletét abrazolva részben a sorrendiség, részben pedig az
idébeosztas abrazolhatd. Ez az ugynevezett Gantt-diagram, amely egyszertisége ellenére
(vagy éppen azért) jol attekinthetd litemtervet eredményez (2.16. tablazat).

A Gantt-diagram sorai a feladatnak megfelelden, mig oszlopai a feladat id6igényének
megfelelden valtozhatnak. A legegyszeriibb valtozat mellett a diagram tovabb bdvithetd olyan
adatokkal is, mint a tevékenységért feleld neve, a kezd6- és befejezd idépont naptari
meghatarozasa vagy a koltségek.

Az iitemezéshez jol alkalmaz6é a halétervezés modszere is, amellyel jobban
szemléltethetd a tevékenységek egymashoz kapcsolddasa, pontosabban meghatarozhatd a
tevékenységek kritikus Utvonala, a kritikus pontok.

2.16. tablazat: Gantt-diagram

Tevékenység _ "
— | EE & | F |5 |5 |5 |[B|X|X|X
1. | 1. Tevékenység
2. | 2. Tevékenység
3. | 3. Tevékenység
4. | 4. Tevékenység \
5. | 5. Tevékenység

[0 [nTevekenyseg [ [ | | | [ [ | [ [ [ [ |

2.10.2. Kockazatbecslés

A terv e fejezete szamba veszi a lehetséges kockazati tényezdket és bekovetkezésiik
esetén a lehetséges 1épéseket.

2.17. tablazat: A mezogazdasagi termelés kockazati tényez6i a termeldk szerint

Csoport Megnevezés Elemek
Kérnyezeti kockdzat | Sz€lsOséges id6jaras Fagy, jégeso, vihar, belviz, arviz, aszaly
Novényi kartevok, betegségek Novényi kartevok, betegségek
Uzleti kockazat Partner kockazat Felvasarlo fizetésképtelensége, szerz6dés-
szegés
Piaci kockazat Termeléshez sziikséges anyagok
aremelkedése

Ertékesitési arak stagnalésa, esése
Ertékesitési lehetéség hianya

Termelési kockazat Uj allat- és novényfajtak, technologidk
elterjedése, korabbiak leértékelddése,
Termelési hiba

Emberi kockézat Csaladtagok, dolgozok betegsége, csaladi
problémak
Céljaik megvaltozasa,
Jogi és tarsadalmi kockazat Valtozasok az adorendszerben, agrar-
politikaban
Pénziigyi kockazat Hitelszerzési és kamatfizetési kockazat | A gazdasag miikddtetéséhez sziikséges

pénziigyi hattér biztositasa

Forras: Balint A. - Sidlovits D. - Sz¢ép K. (2002)



A tagan értelmezett gazdasagi (makro) kornyezet kockazatai, mint az inflacio,
elvonasok (pl.: adok) novekedése, timogatas csokkenése, az import vamok csokkenése ellen
kozvetleniil nincs modja cselekedni a vallalkozasnak (de az érdekképviseleteken keresztiil
varhat segitséget). Ezekre vdalaszként az eldrejelzések figyelése és versenyképessége
novelésével késziilhet fel a véallalkozas.

A versenykornyezetbol eredhet kereslet visszaesés, aminek oka lehet a fogyasztoi
igény megvaltozasa, a versenytarsak jobb terméke, alacsonyabb ara vagy helyettesitd termék
megjelenése. Védekezésként rovidtdvon a mérsékelt készletnagysag, hosszabb tdvon a
termékfejlesztés, koltségesokkentés adhat megoldast.

A vallalkozés iizletvitelében a vevd késedelmes fizetése, vagy fizetésképtelensége
jelent nagy kockézatot. Minél kevesebb vevonk van annal nagyobb pénziigyi feladat az ilyen
helyzet athidaldsa, amire megoldasként tartalékot képezhetiink. Termelési kockéazat lehet a
szallitok késedelme, vagy a kapott termék nem megfeleld6 mindsége. A technoldgidban
alapvetden fontos alapanyagokndl ezért ismerniink kell a potlasra alkalmas anyagokat, ezek
szallitoit és arait.

A széllitok korébe érthetjiilk a munkaerdt is, ami a termelés és a vezetés teriiletén
egyarant kockazatot jelenthet. A termelés teriiletén a termékiink mennyisége €s mindsége
forog veszélyben, koziilik a mindségi hidny nagyobb jelentdségli. Ez eldzhetd meg
mindségiranyitasi rendszer bevezetésével.

A vagyonunkat érheti elemi kar, lopés, melyek ellen biztositdssal (ha a kockéazat és a
koltség aranyban all), tovabba a munkatarsak megbecsiilésével védekezhetiink.

2.10.3. Fenntarthatosag

Mar bevezet6 fejezetben emlitettiik, hogy az tizleti elképzelés fenntarthatésaga a siker
egyik legfontosabb kovetelménye, de egynttal a legkritikusabb pontja is.

A leggyakrabban elkovetett hiba az, hogy a fenntarthatosdgot nem komplexitdsaban
értelmezik: csak gazdasagi vagy kizdrolag okoldgiai, esetleg technologiai-szervezeti megko-
zelitésbol vizsgaljak és torekednek a részteriilet maximalizésara. Holott ezeknek a tényezok-
nek az 6sszehangolasara, optimalis kombinacidjuk megteremtésére kellene torekedni. Jollehet
igy egy-egy maximumponttol tavol es6 helyzet kdvetkezik be, de a pozitiv és negativ hatdsok
ereddje végiil fenntarthatd projektet eredményez. (A hazai és az unids palyazati biirokracia és
gondolatmenet éppen ebben a kérdéskorben a legellentmondasosabb: tobbnyire a gazdasagi
eredmények maximalizdldsat koveteli meg: a megtériilési id6, a nyereségesség ki-
szamittatasaval és a valodi (kornyezeti-tarsadalmi-szocialis) hatdsokat figyelmen kiviil hagy-
ja. Val6 igaz, hogy ez utdbbiak kevésbé szamszeriisithetok, ,,indikalhatok™ és szdmonkérhe-
tok.)

2.11. Mellékletek

Az iizleti tervhez csatolandd mellékleteket két csoportra lehet osztani: a terv készitdje
altal szabadon vélasztott mellékletek, illetve — foként a palyazatok esetében — a palyazat
kiirdja altal eldirt, kdtelezden csatolandd dokumentumok.

Az iizleti terv fejezeteinek tomorségét szolgalja, ha a fontos, de terjedelmes részeket
(részletes technologiai tervek, leirasok, tervben szerepld kalkulaciok részletes kidolgozésa,
kulcsemberek szakmai €letrajza, részletes pénziigyi kalkulaciok) a mellékletekbe kertilnek. Itt
jelenhetnek meg az engedélyek, melyek a tevékenység végzésének eldfeltételei; a tanusitd
szervezetek igazolasai, eldzetes megallapodasok, azok a szandéknyilatkozatok, melyek
beszerzési ¢és értékesitési piacunk biztonsagat mutatjdk. Bemutathatjuk termékeinket,
referencia munkankat, vevok elismerd véleménynyilvanitasait.



A terv felépitését illetden a legfontosabb adatokat tartalmazé tablazatokat tandcsos a
terv fo részében ismertetni, mig a részletesebb kiegészitd adatokat, részletes statisztikai
kimutatast a mellékletekben lehet megadni.

A mellékletbe keriilhet a vezetdk, meghataroz6 munkatarsak szakmai dnéletrajza is.

A mellékletben barmely olyan dokumentumot (irott, nyomtatott, képi, internetes)
elhelyezhetiink, melyek teljesebbé tehetik a vallalkozas megitélését.

Palyazatok kotelezd mellékleteként szokasos kérni az ugynevezett ,,nullas”
nyilatkozatokat, azaz az APEH (Ado- és Pénziigyi Ellendrzési Hivatal), VPOP (Vam- és
Pénziigydrség Orszagos Parancsnoksag), a helyi Onkormanyzat Adé Osztalya és/vagy a TB
(Téarsadalombiztositasi Igazgatosdg) igazoldsat arrdl, hogy a véllalkozasnak nincs koztarto-
zasa.

Epitési beruhazasnal szokasos kérni az épitési teriiletrdl szol6 telekkényvi kivonatot,
amely az illetékes Foldhivataltol szerezhetd be.

Termd6foldvasarlast tamogatd palyadzathoz mellékelni kell a fold adas-vételi
szerzOdését.

Igen sokszor kérik a mellékletben a mezdgazdasagi termeldi tevékenységet igazold
dokumentumok (6stermel6i, mg-i vallalkozoi igazolvany, csaladi gazdasag nyilvantartasba
vételérdl szold hatarozat, stb.) masolatat, vagy a vallalkozés alapito okiratat.

Foleg az Eurdpai Unioés forrasok felhasznalasaval finanszirozott palyazatok kérik a
palyazo mezdgazdasagi szakirdnyu képzettségét vagy ot éves szakmai gyakorlatat igazold
dokumentumok masolatat.

Esetenként bizonyitani kell a mezdgazdasagi lizem gazdasagi ¢életképességét. (Egy
gazdasag 6konomiai méretét az EU az lizem potencialis jovedelemtermeld kapacitasa alapjan
hatarozta meg, és Eurdpai Méretegységnek (EME-nek) nevezi. A meghatarozas szerint egy
EME 1200 euré standard fedezeti hozzajarulassal (SFH) egyezik meg. A termdfold mindségi
védelmének, hasznositdsdnak tdmogatési rendszerében Magyarorszagon az az iizem életképes
gazdasagilag, amelynek 6kondmiai mérete a 2 EME-t meghaladja.)

Az eddig leirtakbol is jol lathatd, hogy pontosan nem hatarozhaté6 meg, hogy mi (és
miért) keriiljon a mellékletbe, ezt minden esetben az iizleti terv elkészitéje tudja
meghatarozni.



3. AZ UZLETI TERV OSSZEALLITASA

A jegyzetiink elején feltett kérdések koziil (/./. dabra) szinte mar mindegyiket
megvalaszoltuk az el6z6 oldalakon. Az utoljara maradé ,,Milyen legyen ... (az iizleti terv) ?”
kérdés sem elhanyagolhat6 azonban, hiszen a terv Osszeallitdsaval, megjelenésével ,,adjuk el”
tizleti otletiinket.

Az lizleti terv megjelenitését, formajat és felépitését elsdsorban az hatarozza meg,
hogy kinek a részére késziil:

A sajat célra irott iizlet terv formdja szabadon vdlasztott, kétetlen, akar ,,PCR-
modszerrel” (papir-ceruza-radir) is irodhat, vagy szamitogépiinkon tobb file-ban is 1étezhet, a
lényeg, hogy maga a vallalkozo eligazodjon rajta, sziikség esetén barmikor prezentalni tudja.

Mar valamivel formdlisabb, de még mindig viszonylag szabadon megvalaszthato a
formdja a jelenlegi vagy leendd kiilsO partner szamara készitett iizleti tervnek: terjedelme,
felépitése és tartalma a terv céljatol és irojanak szdndékatol fiigg. Ekkor azonban mar célszerii
szamitogéppel irott formaban rogziteni a dokumentumot.

Igazan kétott, szigoruan eldirt formdja tobbnyire a hitelkérelemhez, palyazathoz
benyujtando iizleti tervnek van. Az eldirasokat a hitelnyjto, vagy a palyazat kiiroja hatarozza
meg, a terv készitéjének a feladata ezeknek az eldirdsoknak a szigort betartdsa (ellenkezd
esetben mar az els0 korben kirostadlhatjak palyazatunkat formai okokra hivatkozva). A
kinyomtatott valtozat mellett ma mar mind gyakrabban CD-lemezen vagy floppy-n is kérik a
tervet. A terv felépitése szempontjabol szigortian ragaszkodni kell a kiird altal igényelt
formahoz, megjelenéshez, tagolashoz. Ha ilyen formai kikotés nincs, akkor célszeri, ha a
leir6 részek és pontokba szedett informacidk valtakoznak egymassal.

A formalitas novekedésével megnd a végso Osszedllitas elotti ellendrzés jelentdsége.

A formai ellenorzésnek legegyszeriibb modja, ha szigord szemmel, figyelmesen
végiglapozzak az iizleti tervet a formai és tartalmi kellékek szambavételével. Ehhez célszerii
elézetesen egy ,.sillabusz”’-t vagy ,,check list”-et Osszedllitani, ennek mentén végezni az
ellendrzést: pl.: az Osszes kérdésre megtortént-e a valaszadés, hidnytalanul csatoltdk-e a
mellékleteket, a kisérd dokumentumokat, a sziikséges aldirasok, bélyegzok minden helyen
szerepelnek-e, stb.

Az iizleti terv tartalmi ellendrzése soran — még a végsd 0sszeallitas eldtt — célszerl
a kiviilallo szemével elolvasni a leirtakat (vagy olyan kollégéaval elolvastatni, aki nem vett
részt a terv elkészitésében). Ilyenkor lehet felfedezni a gépelési vagy szamszaki hibakat,
elirasokat. (Szinte felesleges emliteni, hogy kotelezd a szamitdsok pontossdganak
ellendérzése.) Nagyon fontos, hogy az lizleti tervben ne maradjon belsd ellentmondas (ami
felett tobbnyire akaratlanul is atsiklik a ,,bennfentes” szem). Ilyen mddon ellendrizhet6 az is,
hogy a mennyire sikeriilt realis képet adnunk a véllalkozasrél. Ebbdl a szempontbol érdemes
megjegyezni, hogy a problémakat, nehézségeket altalaban igyeksziink elhallgatni, és
hajlamosak vagyunk magunkrol a realisnél kedvezobb képet kialakitani. (A talzott ,,fényezés”
azonban mindenképp gyanut ébreszt az olvasoban.)

Az lizleti terv stilusa legyen targyszerii, célratord, keriilendd a talzott tudomanyos-
kodas, a szakzsargon. Fontos a terv dllitdsainak alatamasztisa adatokkal, szamitisokkal,
abrakkal. A felhasznalt (foként kiilsd) informacidok forrasat célszeri megnevezni a
mellékletben, hogy az olvas6 barmikor ellendrizhesse allitdsainkat. Ugyanakkor keriilend6 a
tulzott bébeszédiiség, a mellébeszElés. A tomorséget szolgalja, ha a részletesebb, hosszabb
informéciok a mellékletben szerepelnek.

Az lizlet terv megjelenésérol azért kell szolnunk, mert értékeldjének elsé benyomasa
meghatarozhatd lehet. A cimlapon vagy az elsd oldalakon felfedezhetd ,,sajtohuba” miatt
eloitélettel kezelhetik terviinket. A dokumentacidé megjelenése, kiilalakja, az dbrazolasmod
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megvalasztisa, atlathaté szerkezete szintén fontos része a tervkészitésnek. A palyazati
kiirasok tobbnyire tartalmazzék azt az igényt, hogy a befogadé intézmény bekotve, leflizve,
vagy laponként szabadon hagyva kéri az iizleti tervet. Ha a formai kovetelmények
megengedik (nem térnek ki valami modon a témara), a dokumentum éléfejében vagy
¢lélababan célszerl rogziteni az lizleti terv készitdjének nevét, esetleg a palyazati jogcimet
vagy az lzleti terv cimét. (Ez kiilondsen akkor célszerti, ha formai kdvetelmények nem teszik
lehetové az elkésziilt anyag Osszefiizését. Az ¢€lofejen-€lolabon szerepldé informacidok
segithetik az azonositast).

Osszefoglalasként vegyiik sorra, hogy melyek a leggyakrabban elkdvethetd hibak az
lizleti terv készitése kapcsan:

Altalaban:

az iizleti terv szétfolyik vagy éppen ellenkezden tul révid, esetleg kusza,
az iizleti terv mellébeszél, nyilvanvaloan eltitkol valamit,
az uizleti tervben feloldatlan belso ellentmondasok vannak,
a tevékenység céljanak leirdsdban altalanossagok vannak, konkrétumok nélkiil,
a koltségvetés nem redlis vagy nincs megfelelden aldtdmasztva,
az iizleti elképzelés tul sokat markol,
a palyazat kivitelezhetetlen, vagy nem fenntarthat6
stb.

Pélyazat, hitelkérelem:

a beadott palyazat nem illik a palyazatot kiir6 intézmény tevékenységi korébe,
a formai kovetelmények figyelmen kiviil hagyéasa (péalyazat hossza, tirlap hianya
vagy hianyos kitoltése, alairasok, stb.),
a palyazatban a palyazo kirekesztd vagy kioktatdo hangnemben fir,
a palyazé annak ellenére, hogy tudna, mégsem miikddik egytitt masokkal,
stb.

Végezetiil vegylik sorra, hogy a befekteték (akik a nyereség fejében készek
kockaztatni tokéjiiket) €s a hitelt/tamogatast nyjtok milyen szempontok szerint értékel(het)ik
tizleti terviinket:

A befektetd szempontjai:

mennyire Ujszerl az dtlet

kik a jelenlegi és potencialis ligyfelek

milyen fejlesztési fazisban van az Gtlet, a termék, a szolgaltatas

mennyi id6 sziikséges s piacra 1épéshez,

milyen a jelenlegi és jovébeni pici helyzet

lesz-e megfeleld piaca.

mekkora részesedése lehet a cégnek ezen a piacon €s ez mennyit érhet ?
mennyi id6n beliil valik a piac a kockazati toke befektetésre éretté/eladhatova ?
az alapitok, a cégvezetés mennyi pénzt és munkat fektetett mar bele

mekkora haszonnal jar a projekt megvalositasa

A hitelt/tAmogatast nyjtok szempontjai

a terv kockézata

megfelelés a tamogatott tevékenységnek, tamogatasi célnak
biztositék megléte, értéke

varhato hozam (megnyugtato-e a hitel visszafizetésének esélye)
megtériilési idO, nyereségesség

hitel/tdmogatasigény volumene

a terv eredményeinek mérhetdsége, szdmonkérhetdsége.



4. ELLENORZO KERDESEK

Milyen célbol készithet egy vallalkozoé/vallalkozas iizleti tervet ?
Milyen okbol készit egy vallalkozo a sajat céljara iizleti tervet, és annak melyek a
hangsulyos részei ?
3. Milyen célcsoportjai lehetnek a kiilsé gazdasagi szereplok részére készild iizleti
tervnek , és melyek a hangsulyos részei?
Mikor érdemes kiilsé szakértdket vagy palyazatirokat bevonni a tervkészitésbe ?
Melyek az iizleti terv készitésének {6 1épései ?
Mi jellemzi a primer és a szekunder informaciokat, adatokat ?
Nevezzen meg olyan adatforrasokat, melyek informacidi felhasznalhatok az iizleti
tervekhez !
8. Milyen tényezdk hatarozzak meg az iizleti terv tartalmat, bonyolultsagat ?
9. Altaldban hogyan épiil fel egy iizleti terv , melyek a f6 fejezetei ?
10. Milyen adatokat célszerti feltiintetni az iizleti terv feddlapjan ?
11. Mit tartalmazzon a jol szerkesztett dsszefoglalo ?
12. Sorolja fel egy vallalkozas — az {izleti terv szempontjabdl — legfontosabb adatait !
13. Hogyan mutatna be egy vallalkozas tevékenységét ?
14. Mutassa be egy vallalkozas termékét (szolgaltatasat) !
15. Ismertesse a gazdasagi kornyezetelemzés modszereit !
16. Ismertesse a STE(E)P- analizis menetét,elemeit !
17. Ismertesse a SWOT-analizis menetét,elemeit !
18. Ismertesse s STE(E)P és a SWOT-analizis kapcsolatat !
19. Ismertesse €s az iizleti terv szempontjabol vizsgalja meg a vallalkozas érintettjeit !
20. Az esélyegyenlOség érvényesitése a vallalkozas miitkodésében.
21. Hogyan késziil a problémafa és a célfa ?
22. Ismertesse a gazdasagi elérejelzés modszereit !
23. Melyek a dekompozici6 elemei ?
24. Milyen szempontok alapjan valasztana fliggvényt a trendszamitashoz ?
25. Ismertesse az iizleti modell kialakitasdnak modszereit !
26. Ismertesse az lizleti stratégia lehetséges célfiiggvényeit !
27. Ismertesse Porter ,,6t erd” modelljének elemeit !
28. Mely teriileteken folyhat az iizleti verseny ?
29. Mikor érdemes Uj ,,Ring”-et nyitni ?
30. Ismertesse az alapvetd versenystratégiakat €s emlitsen ezekre példat !
31. Ismertesse a piaci arverseny tapasztalati gorbéjét, lehetséges szakaszokat !
32. Milyen szempontokat érvényesitene a méretgazdasagossag vizsgalatanal ?
33. Milyen tényezdket vizsgalna sziik keresztmetszet szempontjabol ?
34. Véleménye szerint milyen tényezok hatnak a gazdasagi egyiittmiikodés oldalan és
ellenében ?
35. Ismertesse a gazdasagi fejlodést eldsegitd agglomeracios elonyoket !
36. Széarmazhatnak-e hatranyok az agglomeracios folyamatbol ?
37. Milyen tényezok vizsgalataval segitené el6 a strukturalt problémamegoldast ?
38. Ismertesse az AKFN struktura elemeit !
39. Milyen forméban reagalhat a koltség a termelési volumen valtozasara ?
40. Hogyan végezné el a koltségredukciot ?
41. Ismertess az AKFN struktira regressziés modelljét !
42. Milyen stratégiai szamitasokat végezheték el az AKFN struktiraval ?
43. Ismertesse a nem linedris AKFN-struktarat !

N —
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44.
45.
46.
47.
48.
49.

50.
51.
52.
53.
54.
55.
56.

57.
58.
59.

Milyen céljai €s tipusai lehetnek a beruhdzasoknak ?

Mi a kiilonbség a statikus és dinamikus beruhdzasértékelési modszerek kozott ?
Ismertessen néhany statikus és dinamikus beruhazasértékelési modszert !

Hasonlitsa 6ssze az NPV ¢és az IRR mutat6 alkalmazhat6sagat !

Ismertesse a logikai keretmatrix felépitését !

Milyen szempontokat venne figyelembe a vallalkozas mitkddtetésének ismertetése-
kor ?

Milyen részletességgel vizsgalna egy vallalkozas pénziigyi tervét ?

Beszéljen koltség- és az arbevétel tervrol !

Mit mutathat meg a véllalkozas pénzforgalmi terve ?

Milyen szempontok szerint épitené fel az értékesitési és a marketing tervet ?
Ismertessen néhdny, az iizleti terv értékelésében felhasznalhaté mutatot !

Ismertesse az agrartermékek értékesitési csatornait !

Milyen szerepet tolt be az {izleti tervben az iitemterv, és milyen mddszerek alkalmaz-
hatok a készitéséhez ?

Milyen kockézatok jelentkezhetnek a mezdgazdasagi termelésben ?

Milyen mérlegelési szempontok vezetik a befektetoket ?

Milyen mérlegelési szempontok vezetik a hitelt/tAmogatast nyjtot ?
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MELLEKLET

1. Melléklet: Pénziigyi mutatéok

LIKVIDITAS

Likviditasi rata

Forgoeszkozok / Rovid lejarath kotelezettségek

Likviditdsi gyorsrata

(Forgdeszkozok - Készletek) / Rovid lejarata kotelezettségek

Dologi netto6 érték

Pénzhdnyad (Pénzeszk6zok + Likvid értékpapirok) / Rovid lejarath kotelezettségek
Dinamikus likviditas [Uzemi (iizleti) tevékenység eredménye / Rovid lejarati kotelezettségek
TOKESZERKEZET

Toékeellatottsag Sajat toke / Eszkdzok dsszesen

Elado6sodottsag Kotelezettségek / Eszk6zok dsszesen

aranya

Idegen téke / Sajat  [Kotelezettségek / Sajat toke

toke

Hosszu tava Hosszu lejarata kotelezettségek / (Hosszu lejarata kot. + Sajat toke)
elad6sodottsag

Kotelezettségek / Kotelezettségek / Targyi eszkozok

Targyi eszk6zok

Kotelezettségek / Kotelezettségek / (Sajat toke — Immaterialis javak)

ADOSSAG-SZOLGALAT

Kamatfedezet | Uzemi (iizleti) tevékenység eredménye / Fizetett kamatok és
kamatjellegi kifizetések

Kamatfedezet 11 (Szokasos vall. Eredmény + Fizetett kamatok és kamatjellegii kifiz. —
Kapott kamatok, kamatjellegii bevételek) / Fizetett kamatok és
kamatjellegii kifizetések

EBITDA fedezet1  |(Uzemi tevékenység eredménye + Amortizacio) / Fizetett kamatok és
kamatjellegii kifizetések

EBITDA fedezet I |(Szokésos vall. Eredmény + Fizetett kamatok és kamatjellegii kifiz. —

Kapott kamatok, kamatjellegii bevételek + Amortizacio) / Fizetett
kamatok és kamatjellegii kifizetések

Cash-flow fedezet

(Adozott eredmény + Amortizacid) / Fizetett kamatok ¢és kamatjellegii
kifizetések

Adodssag visszafizetd
képesség

(Adozott eredmény + Amortizacio) / Kotelezettségek

NOVEKEDESI MUTATOK

Netto arbevétel éves
valtozasa

Ertékesités nettod arbevételének ndovekedése el6z6 évhez képest /
Ertékesités nettd arbevétele eldzd évben

Uzemi (iizleti)
eredmény éves
valtozasa

Uzemi (iizleti) tevékenység eredményének novekedése el6z8 évhez
képest / (Uzemi (lizleti) tevékenység eredményének abszolut értéke
el6z6 évben)

Adozott eredmény
éves valtozasa

Adozott eredmény névekedése el6z6 évhez képest / (Adozott
eredmény abszolut értéke az el6zd évben)

Osszes eszk6zok
éves valtozasa

Osszes eszkdz novekedése el6z6 évhez képest / Eszkozok dsszesen az
el6zd évben
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ESZKOZOK ES KOTELEZETTSEGEK FORGASA (nap)

Osszes eszkoz

Atlagos 6sszes eszkoz / (Ertékesités nettd arbevétele / idészaki napok
szama)

Készletek I Atlagos készlet allomany / (Anyagjellegii raforditasok / idészaki napok
szama)
Készletek 11 Atlagos készlet allomany / (Ertékesités netté arbevétele / idészaki

napok szadma)

Beszedés idbétartama

Atlagos kovetelés allomany / (Ertékesités netté arbevétele / idészaki
napok szadma)

Vevo6-allomany

Atlagos vevoallomany / (Ertékesités nettd arbevétele / idészaki napok
széma)

Szallito-allomany

Atlagos szallitoallomany / (Anyagjellegii raforditasok / idészaki napok
szdma)

HATEKONYSAGI MUTATOK

Arbevétel-aranyos
adozott eredmény

Adozott eredmény / Ertékesités netto arbevétele

Tevékenység Uzemi (iizleti) tevékenység eredménye / Ertékesités netto arbevétele
haszonkulcsa

Miikodo toke (Forgoeszkozok — Rovid lejarata kotelezettségek) / Eszkozok dsszesen
ellatottsag

Miikodd téke forgasa |Ertékesités nettd arbevétele / Atlagos (Forgdeszkozok — Rovid lejarati

kotelezettségek)

1 alkalmazottra es6
nettd arbevétel

Ertékesités netto arbevétele / Alkalmazottak atlagos 1étszama

1 alkalmazottra es6
adozott eredmény

Adozott eredmény / Alkalmazottak 4tlagos 1étszdma

JOVEDELMEZOSE

G

Sajat toke-aranyos
adozott eredmény
(ROE)

Adozott eredmény / Atlagos sajat toke abszolut értéke

Eszkoz-aranyos
adozott eredmény

Adozott eredmény / Atlagos dsszes eszkoz

(ROA)

Forrés: http://dbhungary.dnb.com




