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Kisvallalkozdsok nagy gondjai Bevezetd

1. Bevezeto

Ez az anyag elsésorban azoknak a kisvallalkozoknak szol, akik nem voltak
olyan szerencsések, hogy fiatal vagy kevésbé fiatal korukban valamelyik gaz-
dasagi egyetem fényes padsoraiban iilve, kényelmes melegben és jollakottan
sajatithattak volna el a vallalkozasuk sikeréhez sziikséges alapvetd ismerete-
ket. Azzal szeretnénk egy csekélyke segitséget nyljtani, hogy rendszerezziik
és nagyon roviden ismertetjilk mindazokat a teriileteket, amelyeket érde-
mes atgondolni akar még mielétt belevagunk egy vallalkozasba, de még akar
késbbb is, amikor mar benne vagyunk nyakig.

Vallalkozova valni nagyon egyszer(inek latszik, hiszen az allam ma mar valo-
ban mindent megtesz annak érdekében, hogy konnyl legyen egy kisvallalko-
zast elinditani. De vajon tudja-e szegény vallalkozo jeldlt, amikor az els6
egyéni vallalkozoi igazolvanyat kivaltja, vagy elsé betéti tarsasagat megala-
pitja, els6 alkalmazottjat, legtobbszor feleségét, sogorat ,felveszi”, hogy
hanyféle képességgel kell rendelkeznie ahhoz, hogy vallalkozasa sikeres le-
gyen. Nézziik ezeket at gyorsan:
» Avallalkozo kivalo szakember:

o Képesnek kell lennie a vallalt feladatokat megérteni és megvalosi-
tani.

o Képesnek kell lennie a vallalt feladatokat hataridében sikeresen
megvalositani.
» Avallalkozo kivalo gazdasagi vezet6 (még ha nem is tud konyvelni...):

e Képesnek kell lennie a vallalt feladatokat Uzletileg sikeresen meg-
valositani.

o Képesnek kell lennie a vallalkozas pénziigyeit kezelni.
e Képesnek kell lennie a pénziigyi jelentések Osszeallitasara, megér-
tésére és bemutatasara.
» Avallalkozo kivalo jogasz:

o Képesnek kell lennie a jogszabalyokban foglaltakat megismerni, be-
tartani és betartatni.

e Képesnek kell lennie elényds szerzodéseket megfogalmazni, meg-
kotni és betartatni.

> Avallalkozo kivalo szociologus-pszichologus:

o Képesnek kell lennie a munkatarsakkal sikeresen egyiitt dolgozni.
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o Képesnek kell lennie a munkatarsait lelkesiteni, motivalni, és biin-
tetni is, ha kell.

o Képesnek kell lennie a munkatarsak kozotti fesziiltségeket felolda-
ni.

> Avallalkozo kivalo informatikus:

o Képesnek kell lennie az informatikai eszkdzok kezelésére.

Ez az anyag, amely két o részbdl, két kotetbdl all, ezeknek a képességeknek
a fejlesztéséhez kisérel meg csekélyke segitséget nyUjtani. Az elsé kotet
(,,Vallalkozasok uzleti lehetdségeinek javitasa”) foglalkozik a sikeres értékesi-
tés- és eredményorientalt vallalkozasok létrehozasaval és miikodtetésével —
az értékesités, az adminisztracid, a pénziigy, szamvitel, humanpolitika szem-
sz0gébol. A masodik rész (,Vallalkozasi informatika”) azzal a technoldgiai
eszkozrendszerrel, infokommunikacids rendszerekkel foglalkozik, amelyek a
21. szazad elején alapvetéen meghatarozzak egy vallalkozas miikodését,
fejlodésének lehetdségeit.

Ahhoz, hogy ne csak egy kellemes vagy bosszanté hobbi legyen vallalkoza-
sunk, hanem megélhetésiink megbizhato forrasa, els6 (épésben azt kell pon-
tosan meghatarozni, hogy egyaltalan mi is egy vallalkozas, mikor érdemes azt
létrehozni. Ennek érdekében meg kell vizsgalni egy vallalkozas realis céljait,
és tisztaban kell lenni azzal, hogy nem csupan a bioldgiai lények, de a vallal-
kozas élete is valtozasok sorozata, és ezt a fejlodést is folyamatosan kezelni
kell.

Nagyon fontos az is, hogy meghatarozzuk, mennyire realisak elképzeléseink.
Tisztaban kell lenniink sajat képességeinkkel, az altalunk kedvelt termék vagy
szolgaltatas piaci helyzetével, valamint elképzelt ligyfeleink érdekeivel, prob-
lémaival, fizet6képességével. Ha ezeket a kérdéseket nem vizsgaljuk meg
tzleti dontéseink elétt, akkor biztosak lehetiink abban, hogy a miikodés so-
ran, sajat karunkon tanulva kell majd a valaszokat Gsszeallitani.

Amikor pedig mar miikodik a cégiink, akkor is szamos feladatot kell ellatnunk
parhuzamosan. Biztositani kell az arbevételiinket meghatarozé termelést,
meg kell valdsitsuk a fejlédést lehetové tevd beruhazasi projekteket, kezelni
kell vallalatunk munkatarsainak ezer problémajat, hiszen (legaldbbis a 21.
szazad elején még mindig) értéket csak az emberi tudas teremt, még ha e
tudas eredményessége meg is sokszorozhato kell6 technolégiai tamogatassal.

Népszeriitlen kimondani, de fontos, hogy nem szabad elhanyagolni emellett
az adminisztraciot sem. Folyamatosan mikodtetni kell a tamogato (,,back-
office”) tevékenységeket, els6sorban a pénziigy, szamvitel, kontrolling har-
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mast, de nem szabad elhanyagolni az irodai adminisztraciot és a mindenre
kiterjedd folyamatos mindségbiztositast sem.

Mindezeket a tevékenységeket nagymértékben segitik infokommunikacios
eszkozeink. A 21. szazad elején a fiatalok szamara a telefon, a szamitogép, a
halézatok mar annyira természetesek, mint a vezetékes viz jelenléte a fiird6-
szobaban (ami sajnos Foldiinkon ugyancsak nem all minden ember rendelke-
zésére, pedig alapvet6 lenne). A masodik rész elején talalhato leiras ezért
inkdbb azok szamara lehet hasznos, akik nem palyakezd6ként, hanem érett
korban vagnak neki sajat vallalkozasuk elinditasanak. Az ezt kdvet6 anyagrész
viszont, ahol az infokommunikacios rendszerek lzleti, Ugyviteli felhasznalasa-
val foglalkozunk, a fiatal vallalkozok szamara is hasznos olvasmany lehet,
mert 6k talan kevesebbet talalkoztak az adminisztracio ,altalanosan elfoga-
dott” rendjével, nekik a semmibdl kell megteremteni szabalyrendszereiket.

Ha az olvas6 harom olyan gondolatot talal az anyagban, amire azt mondhatja,
hogy ,,erre nem gondoltam volna magamtoél”, akkor mar nagyon-nagyon meg-
érte osszeallitani ezt a sokoldalnyi szoveget.
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2. Egy vallalkozas sziiletése

Vallalkozas inditasa komoly dontés. Kornyezetiinkben a gazdasagi, politikai
szokasok Ugy alakultak, hogy folyamatosan egyre konnyebbé és konnyebbé,
egyre vonzobba és vonzobba kivanjak tenni az allam polgarai szamara a leg-
kiilonbozobb formaju vallalkozasok létrehozasat. Amikor azonban az alapita-
son kezdjiik torni a fejiinket, el6szor érdemes az alabbiakat atgondolni:
> Mi is egy vallalkozas?
> Mikor hozzunk létre vallalkozast?
> Mi is az az értékesités, és fel vagyok-e ra késziilve?
> Hogyan fog alakulni a vallalkozasom torténete?
> Ki vagyok én?
Ezekre a kérdésekre probalunk vazlatos valaszt adni a kdvetkez6 részben. A
fejezet tartalma:
1.) Avallalat
2.) Mikor hozzunk létre vallalkozast?
3.) A legfontosabb: ,,csere és ligylet”
4.) A vallalkozasok életciklusai

5.) Ki vagyok én?

2.1. Avallalat

Szakmai korokben az lzleti vallalkozas jellemzd definicioja lehet a kovetke-
z0:

& Az lizleti vallalkozas olyan emberi tevekenyseg, amelynek alapveto6
célja, létének értelme a fogyasztoi -
igények kielégitése nyereség elérése mel-
lett. (Chikan)

Ez a megfogalmazas azért lényeges, mert ennek
ismerete, elfogadasa nélkiil, a vallalkozas célja-
nak félreértelmezése esetén alapvetéen hibas
elképzelés alakulhat ki annak mikodésérdl, -
szerepérél és feladatarol. Alapvetéen nem igényel sok magyarazatot, hogy
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»emberi tevékenység”, hiszen éppen mint emberek szeretnénk megismerked-
ni a vallalkozasok mikddésével. Fontos azonban, hogy ,tevékenység”, mert
ebbdl latszodik, hogy sziikség lesz bizony energia-befektetésre, munkavégzés-
re, nem is kevésre, mert ezek nélkil nem tud mikaddni egy vallalkozas.

@3 A vallalkozas sikere vagy kudarca minden esetben a
vallalkozasban kozremiikod6 emberek tevékenységé-
nek eredménye, amelyet a kiils6 koriilmények, ese-
tenként meghatarozé mértékben, befolyasolnak.

Nagyon-nagyon fontos, hogy fogyasztoi igényeket elégit ki, vagyis a miikodé-
sének alapelve, hogy tevékenységét masok szamara hajtja végre. Ez a végre-
hajtas lehet targyak létrehozasa vagy szolgaltatasok nyujtasa. Az elébbit,
amikor termékeket hozunk létre, alapvet6éen termelésnek hivjuk, a szolgalta-
tas pedig egy tagan értelmezendd gyljt6fogalom, ahova egyarant besoroljuk
azt, ha valaki egy terméket (konnyebben) elérhetévé tesz masok szamara
(vagyis kereskedik), ahogyan azt is, ha valamely tevékenységet végez masok
szamara illetve masok helyett, példaul kertet rendez, takarit, védi a bizton-
sagat, vagy éppen szabalyozza a fesziiltséget az orszagos elektromos halézat-
ban. Sok esetben a fogyasztdé maga is képes lenne ezeket a szolgaltatasokat
végrehajtani, vagy éppen a termékeket eldallitani, azonban a vallalkozasok
azért jonnek létre, mert sokkal hatékonyabban, a megvaldsitas minéségéhez
mérve kevesebb koltséggel képesek ezekre a feladatokra.

@ A munkamegosztas révén a fogyaszto és a vallalkozas
egyarant nyer.

Az lzleti vallalkozas fontos és meghatarozd pontja az is, hogy nyereséget
akarjon elérni, amelyet majd részben vagy egészben szétoszt a tulajdonosok
kozott. Nem tekinthetd Uzleti vallalkozasnak az alapitvany — hiaba lat el
esetleg fontos feladatokat — ha nem szarmazik beldle nyeresége (vagyis non-
profit). Hasonloan, hiaba elégit ki fontos fogyasztoi igényeket egy allami
intézmeény, kdzhasznl vallalat, mert ha ezt nem nyereség elérésének céljaval
teszi, akkor nem tekinthetd Uzleti vallalkozasnak. Jelen anyagban kizardlag a
nyereségérdekelt vallalkozasok mikodésével fogunk foglalkozni.
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2.2. Mikor hozzunk létre vallalkozast?

Vallalat létrehozasan tehat akkor érdemes elgondolkozni, ha Ggy gondoljuk,
hogy valamely létez0, realis fogyasztdi igényt ki tudunk elégiteni. Vagyis, ha
legalabb részben képesek vagyunk valaszolni az alabbi kérdésekre:

» MIT adunk el?

» KINEK adjuk el?

» HOGYAN adjuk el?

> MENNYIERT adjuk el?

Itt fontos megjegyezni, hogy a kérdések alapjan mindenki termék létrehoza-
saban kezd gondolkodni. Pedig fontos észrevenni, hogy a szolgaltatasra is
ugyanezek a kérdések vonatkoznak! Nemcsak almat tudok eladni, de biztosi-
tasi szolgaltatast, utazasi lehetGséget, takaritasi szolgaltatast is. Fontos az is,
hogy a helyes valaszok néha nem a tényleges tevékenységgel szoros Gsszefiig-
gésben rejtéznek: a takarito vallalat alapvetéen nem takaritast arul, hanem
tisztasagot. Fogyasztoi igény valdjaban a tisztasagra van!

Termékeértékesitésrél akkor beszéliink, amikor mar az értékesitési folyamat
kezdetekor (az értékesitési terv létrejottekor) pontosan meghatarozhaté azon
fizikai, altalaban kézzel foghaté objektum, melyet a vevé szamara értékesi-
teni kivanunk.

A fenti meghatdrozds alapjdn nyilvdnvald, hogy termékértékesitésnek szamit a
két kifli értékesitésétél kezdve a hajodgyuk értékesitéséig sok minden. A ké-
sébbiekben azért majd megfigyeljiik, hogy 6nmagdban az a tény, hogy egy fizi-
kailag megfoghato objektumot értékesitsiink még nem elég ahhoz, hogy bizto-
san termékértékesitésrél beszélhessiink, mert ha egy kiilénleges csokitortat
egy meghatdrozott eseményre kell elkészitsiink, az mdr egy projekt. De errél
késébb.

A termékértékesitésen beliil érdemes megkiilonboztetni a berendezések (to-
vabbi termékek eldallitasara szolgalo eszkozok) és a végtermékek értékesité-
sét. Ezt a megkiilonboztetést nem az értékesitési modszerek kiilonbozdsége,
hanem az értékesitési folyamatok soran felmeriil problémak (és természete-
sen ezek megoldasainak) kiilonbozésége indokolja.

A berendezések és a végtermékek kozott mdr sokkal nehezebb éles hatdrvona-
lat huzni. Ami miatt viszont mindenképpen érdemes ket megkiilénboztetni, az
az a tény, hogy a berendezéseket elsésorban mds vdllalkozdsok, intézmények
részére értékesitjiik, amik ezeket elsGsorban tevékenységiik fejlesztéséhez
haszndljdk, mig végtermékek esetén jelentds lgyfélkdr a kisfogyasztd, sét a
végtermékek esetén még a vdllalkozdsok is sokszor az ,,egyszer(i” fogyasztoval
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azonos modon dontenek. Szép példdja ennek a szdmitégépek értékesitése,
amelyek régebben egyértelmlien a professziondlis értékesitési csatorndn ke-
resztiil keriiltek eladdsra, néhdny nagyvdllalkozds és sok ,,felkent” guru dltal,
manapsdg pedig a bevdsdrlokézpontok polcain a narancslekvdr mellett taldlha-
to.

A fejezet részei:
1. Végtermékek elballitasa, értékesitése
2. Berendezések eldallitasa és értékesitése

3. Szolgaltatas megvaldsitasa és értékesitése

2.3. Végtermékek eloallitasa, értékesitése

A végtermékek elGallitasanak, értékesitésének is két fajtajat kilonboztetjiik
meg:

o Mas altal készitett termékek értékesitése;

o Sajat készitésl termékek elballitasa és értékesitése.

A mas altal készitett termékek értékesitését hivjuk a hétkdznapi szohaszna-
latban kereskedelemnek. Ezzel talalkozunk legtobbet mindennapjaink soran,
és errdl van a legtobb, altalaban feliiletes és sokszor a legkiilonfélébb elgité-
letekkel terhelt elképzelésiink. Mindazaltal fontos észben tartani, hogy hiaba
ez a leggyakoribb vallalkozasi lehetdség, semmivel sem konnyebb, mint a
tobbi feladat megvaldsitasa. Késztermékek tovabbadasakor jelentds verseny
van minden piacon, ezért valojaban ez a tevékenység is nagyon nehéz.

A sajat készitésli termékek eldallitasa és értékesitése kilonosen komoly
szakmai felkésziiltséget igényel. Egy professzionalis szinvonalu, jol értékesit-
hetdé termék kifejlesztése rendkiviil komoly anyagi és szellemi beruhazast
igényel. Mindig figyeljiink arra, hogy milyen szektorban készitiink termékeket,
mert szinte minden piacnak sajat kiilon szabalyozasa, térvényi kerete van az
értékesités koriilményeirél!

2.3.1. Berendezések eloallitasa és értékesitése
A berendezések értékesitése manapsag jorészt projektkereteken beliil szo-
kott megvalosulni, ez azonban valdéjaban egy szolgaltatas.

»A projekt egy idében behatdrolt erdfeszités egy egyedi termék, szolgdltatds
vagy eredmény létrehozdsa céljdbol.” Ezekrél ,,A projektszerti miikodés” cimii
fejezetben nagyon részletesen fogunk irni. Itt elégedjiink meg annyival, hogy a
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projektszerti értékesités sordn minden egyes berendezés eladdsat egyedi eljd-
rdsként kell kezelni.

Ha ténylegesen ,,csak” berendezést allitunk elé és adunk el, kapcsolodo szol-
galtatasok nélkiil, az a feliiletes szemlélo szamara lényegesen egyszer(ibbnek
tlinik, mint a projekt jellegl szolgaltatasok értékesitése. Ennek két oka van:

> A berendezések eldallitasa és értékesitése alig kiilonbozik barmely
mas késztermék értékesitésétol, tehat a végtermék-értékesitésben
(kereskedelemben) bevalt és jol dokumentalt ismeretek és gyakor-
latok hasznalhatoak itt is.

> A berendezések értékesitése soran a pénziigyi eredmény (a profit,
a fedezet) szinte azonnal mérhetd az lgylet befejezédése utan.
Mind a keresked6, mind a vevé, mind a vallalkozasok vezet6i gyor-
san képesek atlatni a mivelet eredményét, tehat a berendezések
értékesitése (elsé ranézésre) sokkal kisebb kockazattal jar.

2.3.2. Szolgaltatas megvalositasa és értékesitése

Szolgaltatasértékesitésrol beszéliink akkor, amikor a megvaldsitasi, értékesi-
tési folyamatok kezdetekor azt az erdforrashalmazt tudjuk meghatarozni,
melynek miikodtetése révén képesek vagyunk a vevé szamara értéket létre-
hozni.

Ez a bonyolultnak tiné megfogalmazds minddssze azt jelenti, hogy amikor
szolgdltatdsunkat meghatdrozzuk, megkétjiik a szolgdltatds értékesitésére vo-
natkozé megdllapoddst, akkor a legtébb esetben még nem all rendelkezésiinkre
az a végtermék, amelynek elkésziiltét a vevé elvdrja téliink. Nekiink eladoknak
viszont rendelkezésiinkre dll mindaz a tudds és mindaz az eszkozrendszer,
amely segitségével a vevd szamdra képesek lesziink eldallitani pontosan azt az
eredményterméket, amelyet 6 elvdr téliink. A késébbiekben sokszor fogunk
példalédzni a fodrdszattal. A hajszobrdszmester nem képes egyetlen csettin-
téssel tokéletes hajkorondt vardzsolni ligyfele fejére, de megvan a tuddsa és a
szerszamkészlete ahhoz, hogy egy dra alatt eléallitsa azt.

@ A kis- és kozépvallalkozasok vilagszerte sikeres teriile-
te a szolgaltatas-értékesités.

Ez az a teriilet, ahol az alapitok, a tulajdonosok, akik a kis- és kozépvallalko-
zasok esetében sokszor egyben vezetdk, sét végrehajtok is, a leggyorsabban
értékesiteni tudjak sajat tapasztalataikat. Ennek ellenére a szolgaltatasérté-
kesitésre szakosodott vallalkozasok beinditasa és vezetése legalabb akkora,
ha nem nagyobb feladat, mint a termékértékesit6 vallalkozasoké. A szolgalta-
to vallalkozas esetén fontos ismerni a rokonvallalkozasokat, hogy tanulhas-
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sunk és tapasztalatokat gyGjthessiink toliik. Ezért szoktak a szolgaltatd vallal-
kozasokat csoportositani, ezaltal lehetévé téve a konnyebb besorolast. A
szolgaltatasokat sokféle szempont alapjan lehet csoportositani, egyet mutat
az 1. abra.

A szolgaltatasi tevékenység alanyai
Emberek Dolgok
Emberi testre iranyuld szolgal- | Fizikailag megragadhaté dol-
‘% tatas: gokon végzett szolgaltatas:
= o egészségligyi elldtds e fuvarozds
- gn « divatszalon e javitds
& En e étterem e orvosi elldtds
% = o fodrdszat e ruhatisztitds
Fres
3
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1. dbra: Szolgaltatasi tevékenység — tipusok, jellemzok (Chikéan)

Masik fontos probléma a manapsag igen gyakori kényszervallalkozas. Mind-
annyian ismerjilk a jelenséget, az ezredfordulé kornyékén Europa-szerte su-
lyos problémakat okoz. Anélkiil, hogy mindazokat hibaztatnank, akik ebbe a
formaba kényszeriilnek, ki kell jelenteni, hogy ez a forma mindenki szamara
karos. Karos a vallalkozonak, és sok esetben karos a fogyasztonak is. Egy
vallalkozasnak akkor érdemes egy tevékenységet elvégezni, ha az a vallalaton
belil hatékonyabban, kisebb koltséggel miikodhet, mint ha ugyanezt kiilsé
beszallitoval végeztetnénk el.
Ennek a szabdlyszertiségnek a felismerése utdn lett divatos az outsourcing,
amely adott esetben csak azt jelenti, hogy példdul a konyvelést egy megbizott
konyvelé vdllalat végzi el, hatékonyan és olcson, nem pedig egy belsé munka-
tdars, sokkal nagyobb kéltséggel. Ennek szellemében juthatott el oddig egy hi-
res sportszergydrtd, hogy a hivatalosan bejegyzett vallalat mdr csak a mdrka-

névvel és a rekldmmal foglalkozik, mind a gydrtdst, mind az értékesitést kiilsé
vallalkoz6k végzik.
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A kényszervallalkozas ennek éppen a forditottja: a vallalkozasba
kényszeritett személy semmivel sem tudja hatékonyabban végezni a tevé-
kenységét, mintha a megrendel6nél lenne alkalmazasban, ellenben szamos,
szamara zavaro, ismeretlen, idegesité feladatot, kiilon koltséget és terhet
kap, tarsadalmi hatranyairél nem is beszélve.

2.4. A legfontosabb: ,csere és ligylet”

A kisvallalkozasok esetében a legnehezebb feladat, a pénzben kifejezhetd
eredményt produkalo értékesités megvaldsitasa. A legtobb mikro- és kisvallal-
kozo altalaban kivaléan képes nagyon jo mindségl targyak eléallitasara, szol-
galtatasok nyljtasara, és mégis komoly nehézséget okoz mindezek sikeres
értékesitése. Ha ezen nem tudunk urra lenni, semmiképpen nem szabad val-
lalkozast inditanunk, ezért nézzilkk meg ezt a feladatot el6szor!

Az értékesités a vallalkozasok bevételt képezé folyamata. Akar termeliink is,
akar ,,csak” kereskediink, az értékesités soran szabadulunk meg az arunktol. A
szolgaltatasok esetében nehezebben kiilonvalaszthato a ,termelési” és az
»ertékesitési” folyamat, de az, hogy nehezen elvalaszthatd, nem jelenti,
hogy ne lenne ra igaz a legtobb megfigyelés, amit a hagyomanyos értékesités-
re tehetiink. Bevételiinket az értékesités hozza, ezért rendkiviil fontos odafi-
gyelni, hogyan végezziik. Vannak tehetséges emberek, sziiletett kereskeddk,
akik Osztonosen jol tudnak értékesiteni. Veliik talalkozva még az sem okoz
zavart, ha épp egy Ujabb enciklopédiat vasarlunk vagy életbiztositast kotiink.
A legtobb esetben azonban a ,,kereskedés” nem veliink sziiletett képesség, de
a jo értékesités néhany egyszerd alapszabalya konnyen megtanulhato. A tanu-
lasnak semmiképpen nem szabad megsziintetnie az értékesités kreativ, imp-
rovizativ és mindenekel6tt kommunikativ élét, segithet azonban akkor, ha
gyakorlatlanok vagyunk, vagy éppen ugy tlinik, hogy kevésbé tehetségesek
ezen a téren.

Philip Kotlernek az ,,Irodalom”-ban megadott miivében talalhaté az az alapve-
t6 megallapitas, amit minden vallalkozas inditasa elétt igen alaposan at kell
gondolnunk. Egy termék vagy szolgaltatas négyféleképpen szerezheté meg:

e a terméket vagy szolgaltatast mi magunk eléallithatjuk,
o megszerezhetjiik erével (pl. rablas vagy betorés Gtjan),
e megszerezhetjiik koldulas révén,

o felajanlhatunk a kivant dologért mas terméket, szolgaltatast vagy
pénzt.
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& A csere az a folyamat, amely révén ellentételezés fejében megszerzik
a kivanatos terméket vagy szolgaltatast.

A csere lehetdségének megteremtéséhez ot feltételnek kell teljesiilnie:

> legalabb két fél vesz benne részt,

> a felek mindegyike valamely masik fél szamara értékes dologgal
rendelkezik,

> a felek mindegyike kommunikaciora és teljesitésre képes,

> a felek mindegyike szabadon ddnthet a csereajanlat elfogadasarol
vagy visszautasitasarol,

> a felek mindegyike szerint helyénvalo és kivanatos egy masik féllel
kapcsolatba kerilni.

A csere tényleges megvaldsitasa attol fligg, hogy a feleknek sikeriil-e megal-
lapodnia azokrol a feltételekrdl, amelyek révén a korabbinal jobb (vagy leg-
alabbis nem rosszabb) helyzetbe keriilnek. A csere értékteremtd folyamat,
mert hatasara rendszerint a felek mindegyike jobb helyzetbe keril.

A targyalasok (megegyezési folyamat) soran a kapcsolatba keriilt felek kom-
munikaciot folytatnak: probalnak megallapodni a kolcsonosen elfogadhatd
feltételekr6l. Ha sikeriil egyezségre jutniuk, akkor az ligylet (tranzakcid)
létrejon. Az Ulgylet értékek cseréje a felek kozott: az egyik ad valamit a
masiknak, amiért valami mast kap cserébe. Az ligylethez a pénz nélkiilozhe-
t6 csereeszkoz. Barteriigyletnek nevezziik a termékek vagy szolgaltatasok
mas termékekre vagy szolgaltatasokra torténé cseréjét.

Az lizletkoto felek elGirasszer(l teljesitésérél a jogrendszer gondoskodik. Az
tgyletnek tobb ,,kelléke” van:

— legalabb két értékes dolog,
— afelek altal elfogadott feltételek,

— az lgylet megvalositasanak pontos helye és idépontja.

Az értékesitési ligyletet kiilon kell valasztani az adomanyozastél. Az adoma-
nyozas soran az egyik fél ad valamit a masiknak, de nem kap semmi kézzel-
foghato, a jogrendszer altal egységesen elismert értékkel rendelkezd termé-
ket vagy szolgaltatast viszonzasul. Az adomanyozas soran tanUsitott magatar-
tas azonban a csere fogalman keresztiil is értelmezheté. Az adomanyozo
rendszerint mégis var valamit az ajandékért cserébe: példaul halat vagy
egyéb magatartasvaltozast a megajandékozott személy részérél (ennek kiilon-
leges esete az egyhazi adomany). Ha vallalkozasunk nem lesz képes tevékeny-
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sége eredményeképpen ,a jogrendszer altal egységesen elismert értékkel
rendelkezé terméket vagy szolgaltatast” megszerezni, magyarul, ha nem
noveli a tulajdonosai vagyonat, akkor sokkal inkabb lesz tekinthet6 karitativ,
jotékonysagi intézménynek, mint iizleti vallalkozasnak.

2.5. A vallalkozasok életciklusai

Ha gy érezziik, hogy lesz erdénk Urra lenni a vallalkozasunkat terheld értéke-
sitési és minden egyéb gondon, ha azt érezziik, hogy vallaljuk a megalakulas-
sal, az adminisztracioval, az értékesitéssel jard nyligos feladatokat, akkor
kovetkezd lépésként jo eldre azt is végig kell gondolni, hogy mi is lesz az
éppen csak kialakulo vallalkozasunk sorsa az elkovetkezd években. Sokszor
halljuk allatvédoktél, hogy egy aranyhalat sem szabad megvasarolnunk, ha
nem vallalkozunk a gondozasara. Fiatal korunkban sokszor halljuk sziileinktdl,
hogy nem szabad ,(felel6tlenil” belefutni egy partnerkapcsolatba anélkiil,
hogy végiggondolnank, milyen kovetkezményei is lehetnek annak. Mi magunk
is altalaban alaposan meggondoljuk, miel6tt egy Uj élet, egy gyerek felneve-
lésére vallalkozunk. A vallalkozas elinditasa igen sokban hasonlit ezekre a
felelGsségekre.

Egy vallalkozas, még ha csak a legkisebb csaladi mihelyrdl van is szo, kony-
nyen ,fenyeget” azzal a kovetkezménnyel, hogy sikeres lesz, és igen gyorsan
novekedni kezd. Amikor pedig mar 6t, tiz vagy szaz alkalmazott kenyere,
egzisztencidja fligg a tulajdonosok dontéseitdl, kicsit késé azon lamentalni,
hogy mi valdjaban nem is szerettiink volna ekkora feleldsséget a nyakunkba
venni. Jo lesz tehat elészor is végignézni, mi is egy vallalkozas élete a cse-
csemokoratol halalaig. (Jelen fejezet Ichak Adizes ,,Irodalom”-ban megadott
miive alapjan késziilt.)
A fejezet részei:

1. Udvarlas
. CsecsemOkor
. ,,Gyerunk-gyeriink”
. Serdiilokor
. Férfikor — anyasag
. Megallapodottsag
. Arisztokracia
. Biirokracia
. Halal

O 00 N O U A W N
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Férfikor- Megallapodott
anyasag sag

Serdiilékor / 1d6 elétti \
oregedés
1 liesiiletlel
,Gyeriink- vallalkozé
L Alapitéi vag
" csaladi l
Csecsemokor CEecsembhal
1 / ndésag

Hatékonysag, eredményesség

Udvarlas ==y Szerelmi
viszony

A

1d6

2. abra: A vallalkozasok életciklusai

2.5.1. Udvarlas

A vallalkozas fejlédésének elsé szakaszat, a partnerkapcsolat fejlédésének
els6 szakaszahoz igen hasonloan, udvarlasnak nevezziik. Ekkor a vallalkozas
még nem sziiletett meg, csak elgondolasként létezik. Ekkor legfontosabb az
oOtleteknek, az elgondolasoknak a jové kinalta lehetéségeknek az alapos vé-
giggondolasa, a vallalkozas iranti elkotelezettség kialakitasa. Ez teljesen
analdg a parkapcsolatban a hazassagot megel6z6 udvarlasi szakasszal, amikor
is felépiil az az elkotelezettség, amely feltétele a jo hazassagnak. Az udvarlas
szakaszaban az alapitot, az alapitokat csak a valos piaci igények, az ligyfelek
valos problémai, ,,fajdalmai” szabad, hogy érdekeljék. Ekkor (de csak ekkor!)
még nem kell, nem szabad azzal foglalkoznia, hogy a vallalkozas pontosan
mennyi profitot fog termelni, hanem azt kell nagyon gondosan mérlegelnie,
hogy valosak-e az elképzelései.

Azonban mar az udvarlasi szakaszban kialakulhatnak koros jelenségek. Az
udvarlas célja (elvben...) a hazassag és a gyermekvallalas, de nem egy esetben
csak egy viharos szerelemig jutunk. A vallalkozasok életében a szerelmi vi-
szony tartds fenntartasa nem lehet gylimolcs6zd, sok vallalkozas létre sem
jon, csak egy szép, beteljesiiletlen alom marad.
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2.5.2. Csecsemokor

A kezd6 vallalkozasok szamara hihetetlen sok problémaval jar az attérés az
otletekrél az eredményekre. Ez a szakasz is nagyon hasonlé a hazassagot
kozvetleniil koveté eseményekre. A parkapcsolatban is sokszor hallani olyan
mondatokat, hogy ,mostanaban mar nem vagy olyan kedves”, ,régebben
mindig udvarolgattal nekem”.

A vallalkozas életében az alapitast kovetéen megjelenik a profittermelés
kényszere. A csecsemékoru vallalkozasok legfébb jellemzéje, hogy még alig
vannak kialakult rendszerei, pontosan szabalyozott eljarasai, sokszor még
rendes koltségvetései sincsenek. Egész adminisztracidjuk sokszor elfér a
tulajdonos kocsijanak a kesztyl(itartéjaban. Ebben a szervezetben még min-
denki aktiv, igen ritkan tartanak értekezleteket, a szervezet igen erésen koz-
pontositott. A vallalkozas valdban olyan, mint egy csecsemd, még nem képes
finom, szabalyozott mozdulatokra, inkabb {it, mint simogat. Sokszor felel6t-
lendl vallal kotelezettségeket, az iitemterveket tulfesziti, de még nagyon
erésen figyel az ligyfelek mondanivaléjara, meghallgatja panaszaikat. A val-
lalkozok megkisérelnek megfelelni a megrendelék igényeinek, ezért igen
sokszor a hétvégéken, linnepnapokon is dolgoznak. A csecsemékor( szerve-
zetben nagyon kotetlen, csaladias a légkor, persze, hiszen nemegyszer mind-
Ossze egyetlen csalad alkotja az egész vallalatot.

Ugyanakkor a csecsemdkort vallalkozas igen sebezhet6. Ha nem taplaljak
(forrasokkal), akkor igen hamar elpusztul. Ugyanakkor a taplalék, a forgot6-
ke, a hitelek beszerzése igen komoly akadalyokba {itkdzik. A csecseméhalal
akkor kovetkezik be, ha a vallalkozas finanszirozhatatlanna valik, likviditasi
zavarba jut, ennek oka pedig legtobbszor az, hogy a tulzottan hosszdra nyult
csecsemobkor miatt az alapitok elvesztik lelkesedésiiket, elfasulnak, elidege-
nednek sajat ,,gyermekiiktol”.

2.5.3. ,Gyeriink-gyeriink”

Minél nagyobb sikereket arat egy szervezet, annal fennhéjazobba valik az
alapitoja. Néha mar ugy érzi, valoban legydzhetetlen. A ,,gyeriink-gyeriink”
vallalkozasok azért jutnak bajba, mert egyszerre tul sok iranyba indulnak el.
Nem képesek fokuszalni, mindenben fantasztikus lzleti lehetéséget latnak.
Nem érzékelik a problémakat, hiszen éppen a kezdeti nagy sikereken vannak
tal. Nekik mar minden sikeriilt. A koros ,,gyeriink-gyeriink” szervezetek olya-
nok, mint valami szedett-vedett vegyeskereskedés, egymastol fliggetlen iiz-
letagak szervezetlen halmaza. Az ilyen szervezetben mar van
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felel6sségmegosztas, de a felelésségi korok gyakran atfedik egymast, igen
gyakoriak a bels6 fesziiltségek.

A ,,gyeriink-gyeriink” szervezetek mar teljesen értékesitésorientaltak, de még
mindenben azonos profitot latnak, mert még nem képesek a koltségeiket
részletesen megtervezni. Koltségszamitasaik hasznalhatatlanok, rendszeres a
keresztfinanszirozas, legtobbszor az alapitd els6, sikeres lizletaga finanszi-
rozza az osszes tobbi, késébb beszerzett, veszteséges tevékenységet.

A ,,gyeriink-gyerlink” szervezetek pusztulasanak az oka az oly gyakori alapitoi
kelepce, amikor a sikeres alapitd megkisérli a vallalkozas vezetését masra
atruhazni, ugyanakkor sem a szervezet, sem a vallalkozas erre nincsen felké-
szilve. A munkatarsak a modosult szervezeti abratol, az Uj fé6noktél fliggetle-
niil minden kérdéssel az alapitéhoz mennek dontésért. A vallalkozas m(ko-
dése, legtobbszor az iizletek megszerzése még igen erésen az alapitod tuda-
san, kapcsolatrendszerén alapul. Mire a szervezet és az alapitd észreveszik,
hogy 6k is beleestek az alapitoi kelepcébe, a vallalkozas mar veszteséges.

2.5.4. Serdiilokor

A serdiilékorral kezd6dik a vallalkozasok életciklusanak masodik fejezete, gy
is mondjak, ilyenkor masodszor sziiletik meg a vallalkozas. Ez sokszor fajdal-
masabb, de mindenképpen hosszadalmasabb, mint a csecsemékori megsziile-
tés. llyenkor alakulnak ki a vallalkozason beliili nagy rendszerek, ilyenkor
jonnek létre a hossz( id6n at érvényes eljarasok, szabalyzatok, ilyenkor ta-
voznak a cégtdl a szélséségesen kreativ, de a rendszeres, szisztematikus mun-
kavégzésre nem képes munkatarsak.

A serdiilékorba akkor léphet be a vallalkozas, amikor az alapitd kijelenti (és
be is tartja), hogy ,hajlandé vagyok alavetni magamat a vallalkozasom-
ban érvényes eljarasoknak, és nem varom el, hogy a vallalkozas az én
kényem és kedvem szerint miikédjék. Ram is ugyanazon szabdlyok érvé-
nyesek, mint a vallalkozdas barmely masik, velem azonos beosztdsu mun-
kavallaléjara, tulajdonosdra.” A vallalkozas serdiilékorba (épésének szerve-
zeti feltétele, hogy a vallalkozast olyan professzionalis menedzsment vezesse,
aki fiiggetlen tud lenni az alapitoktol, a tulajdonosoktol, és képes a tekinté-
lyét elismertetni veliik. Ennek persze az is feltétele, hogy a vallalkozas mar
képes legyen eltartani egy méregdraga professzionalis vezetbséget...

A serdiilékorban, hasonléan az emberi serdiilékorhoz szamos, olyan személyi-
ségzavar alakulhat ki, amely akar a vallalkozas halalahoz is vezethet. Ilyenek:
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e nem jon létre a fliggetlen vezetGség, a tulajdonos visszatereli a vallal-
kozast a ,,gyeriink-gyeriink” szakaszba, majd onnan egyenesen a vallal-
kozdi kelepcébe, hiszen 6 maga mar nem akarja igazgatni azt;

o létrejon a fiiggetlen vezetGség, de az annyira atveszi a hatalmat, hogy
kiszoritja az alapité tulajdonosokat, ezzel kiszoritja azt a tudast is,
ami a vallalkozas sikeres mikodéséhez sziikséges;

e a vallalkozas addig egyensllyoz a két el6z6 szakasz peremén, amig el-
vesziti miikodoképességét.

2.5.5. Férfikor — anyasag

A férfikor, n6knél az anyasag kora az életciklus legkedvezbbb szakasza, ami-
kor a szervezet telitve van energiaval, tudassal, forrasokkal, és képes megva-
l6sitani az 6nszabalyozas és a rugalmassag egyensulyat. Ilyenkor a vallalkozas
jo terveket készit, és sikerrel meg is valdsitja azokat. A szervezet megjosolha-
toan, kiszamithatoan jo minéségli munkat végez, és folyamatosan jo mindség(
mUkddése altal vagyona folyamatosan novekszik. A vallalkozasrol legtobbszor
ilyenkor Uj csecsemdkori szervezetek valnak le.

‘ Q‘g Sajnos ez a szakasz sem tart orokkeé...

2.5.6. Megallapodottsag

A megallapodottsag az Gregedés elsé jele. Igaz ez az allitas a vallalkozasokra
is, nemcsak emberekre, parkapcsolatokra. Ilyenkor a vallalkozas még erds, de
mar kezd vesziteni rugalmassagabol, csokken kreativitasa, Ujito-képessége,
batorsaga. ,,Ami jol miikédik, azon ne valtoztassunk”, ez lett a jelszava.
Ezek a vallalkozok jol felismerhet6ek arrél, hogy a vallalati gépkocsik nap-
szam a cég rendszam szerint fenntartott parkoldjaban allnak, egyrészt mert a
vallalkozas mar ki tudja gazdalkodni nemcsak a gépkocsik, de még a bérelt
parkolohely koltségeit is, masrészt mert a munkatarsak sokkal tobb idét tol-
tenek az irodaban egymas tarsasagaban, mint az ligyfeleknél. A vallalkozas
ilyenkor mar er6s gyanakvassal tekint az ujitokra, és azokat a munkatarsakat
lépteti elére, magasabb poziciokba, akik pontosan betartjak a szabalyokat,
pontosan végrehajtjak és végrehajtatjak az utasitasokat.

-20 -



VVdllalkozdsok iizgleti lehetdségeinek javitdsa Egy villalkozds sziiletése

2.5.7. Arisztokracia

Az arisztokracia szakasza mar egyértelmien a vallalkozas hanyatlasa. Ilyenkor
a jelentdsebb beruhazasok célja a bels6é szabalyozasi rendszerek és a presz-
tizscélokat szolgald, kiemelkedéen modern berendezések, szamitogépek,
autok, kiilonleges telefonok beszerzése. Kialakulnak a nagyon szigor( olt6z-
kodési szokasok és eldirasok, a vezet6k rendre Ugy oltoznek, mintha eskiivére
vagy temetésre mennének. Az arisztokratikus szervezetben mar van kilon
tanacsterem a megbeszélésekre, és legtobbszor hatalmas folyosok, eléterek
fogadjak az irodaba belépdket. Egy csecsemdkor( szervezet éppen akkora
helyen fér el, mint amekkorat egy hasonlo profill arisztokratikus szervezetnél
feleslegesen flitenek.

Ugyanakkor az arisztokratikus vallalkozasok még Usznak a pénzben. Mivel a
vallalkozas konzervativ, és még erbsen likvid, a bankok tomik hitelekkel,
amelyeket a vallalkozas a novekedés latszatanak megvasarlasara, cégfelvasar-
lasra fordit. De milyen vallalkozast vasarol fel egy arisztokratikus vallalkozas?
Csecsemékorit mar nem, hiszen az ,,tulsagosan fiatal, és tllsagosan kockaza-
tos”. Serdil6korat sem, mert az ,,tulsagosan problematikus”. Férfikorut sem,
mert az ,tdlsagosan draga”. Az arisztokratikus vallalkozasok ,,gyeriink-
gyeriink” allapotban lévé vallalkozasokat vasarolnak fel, mert ezek révén ugy
fog latszani, hogy jelentds (j technoldgiai és piaci teriileteket hoditanak meg.
A valdsagban azonban az arisztokratikus szervezet olyan lassan reagal a meg-
vasarolt vallalkozas jogos fejlesztési elképzeléseire, hogy a ,gyeriink-
gyeriink” vallalkozast létrehozo sikeres és tehetséges menedzserek fejvesztve
menekiilnek a felvasarolt cégbdl, amiben rovid id6 alatt mar csak a tehetség-
telen alkalmazottak és a koltségek maradnak. Amikor pedig az arisztokratikus
szervezet egy ,ejtéernydst” allit a felvasarolt szervezet élére, abban is meg-
sz(inik minden innovativ tevékenység.

Ugyanakkor az arisztokratikus szervezetek is konnyen felvasarlasi célpontta
valnak, hiszen legtobbszor komoly készpénztartalékokkal rendelkeznek. Eze-
ket a felvasarlok szépen elszipkazzak, majd az ires és felesleges arisztokrati-
kus vallalatot nyugodt szivvel sorsara hagyjak.

2.5.8. Biirokracia

A biirokracia koraban mar senki nem torédik az tgyfelekkel, a vallalkozas
munkatarsai mar teljes mértékben a bels6 hatalmi harcokkal vannak elfoglal-
va. Senkit nem érdekel, hogy mi a probléma, csak az, hogy kit lehet érte
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felelssé tenni. Megkezdédnek az intrikak, folynak a boszorkanyiildozések,
mindenki fél és lapul. Erdemi munkavégzés mar alig folyik.

2.5.9. Halal

A vallalkozas akkor pusztul el, amikor felbomlik az idegrendszere. Ha nem
miikodnek a bels6 informaciétovabbito palyak, ha az egyik szervezeti egy-
ség nem tudja, hogy a masik milyen kotelezettségeket vallal, ha lehetségessé
valik, hogy hibas adatokon alapuljanak a vallalkozas szempontjabol létfontos-
sagl dontések, akkor a vallalkozas mar megérett a pusztulasra.

2.6. Kivagyokén-1.?

A fentiek alapjan, jelen anyag segitségével vagy anélkiil, de az alabbiakat kell
eldonteniink:

1.) Rendelkeziink-e olyan, masok szamara
értékes  dolgokkal, képességekkel,
amelyek megszerzése altal masok a
korabbinal jobb helyzetbe fognak
keriilniz  Tudunk-e  olyan, masok
szamara értékes termékeket,
szolgaltatasokat kinalni, amelyek altal
6k a jelenleginél jobb helyzetbe
keriilnek?

2.) Képesek vagyunk-e olyan kornyezetet, vallalkozast megteremteni és
fenntartani, amellyel kapcsolatba keriilni masok szamara helyénvalo-
nak tlinik és kivanatos lesz?

Ahhoz, hogy egyaltalan komolyan elgondolkozzunk egy vallalkozas létrehoza-
san, a kovetkez6 kérdésekre kell mindenekelétt felelniink:

> Létezd fogyasztoi igényeket akarok-e kielégiteni? Nem lehet, hogy csak
egy tevékenységet akarok (izni, amit képes vagyok jol végrehajtani, és
semmit sem tudok arrol, hogy erre barkinek is sziiksége lenne?

» Valdban nyereséget szeretnék-e elérni, vagy csak a munka 6roméért sze-
retnék tevékenykedni?

» Tudom-e mar, hogy milyen koriilmények kozott kell majd a
tevékenységet végrehajtani? Vallalom-e az 6nallé vallalkozas
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minden felelGsségét és kotelességét?

» Tudom-e mar, hogy a megfeleldé végrehajtashoz milyen mértékd ellen-
szolgaltatasra van sziikségem, mennyi lesz a koltségem? Rendelkezésem-
re all-e, vagy meg tudom-e szerezni azt az indulotékét, amelynek mér-
tékét ma még ugyan nem tudom, de biztosan sziikséges lesz a vallalko-
zas elinditasahoz és az els6 évek, honapok miikodtetéséhez?

» Nem lenne-e jobb, ha nekem alkalmazottként csak a fotevékenységgel
kellene foglalkoznom, és masok végeznék a tobbi tevékenységeket?

A kérdésekbdl elég gyorsan kideriilhet, hogy esetleg sokkal érdemesebb ke-
resni egy felkésziilt humanpolitikai szakértét (,,fejvadaszt”), aki talan talal
nekiink olyan alkalmazotti allast, ahol mindenki 6romére sokkal nyugodtabban
folytathatom szakmai munkamat, mintha vallalkozast inditanék...

De ha a valaszok alapjan az deriil ki, hogy az elkdvetkezé években komoly
kockazattal komoly sikereket akarunk elérni, akkor olvassunk tovabb. De
elébb még azt is nézziik meg, mit mondott Jokai Mor 1870-ben a vallalkozok-
rol:

Az a férfi pedig, ki ott jdr kozottiik, az a banyatulajdonos maga.

Neve Berend Ivdn.

0 maga a feliigyeld, az igazgaté, a bdnyamérnok és szdmtarté egy személyben.
Elég sok dolga van vele.

Hanem hdt jé mondds az, hogy: ,,Ha kell, tedd magad; ha nem kell, bizd mds-
ral”

(JOkai Mor: Fekete Gyémantok)
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3. Nézziik at alaposabban!

Ha mar bizonyosak vagyunk benne, hogy sajat vallalkozast akarunk inditani,
akkor a kovetkez6 feladat, hogy alaposabban is felmérjik, valéban van-e
esélye annak, hogy nyereséget érjiink el, és ha igen, akkor milyen koriilmé-
nyek kozott. A felmérés a kovetkezo feladatokbol, elemzésekbdl all:

> a termékkoriink, szolgaltatasi koriink meghatarozasa,
> a termelési rendszeriink tervezése,
> az ligyfeleink meghatarozasa,

> az ehhez sziikséges arképzési rendszeriink felvazolasa.

Ezeket a feladatokat nemcsak az induld, de a mar miikodé vallalkozasoknak is
folyamatosan és ismételten végre kell hajtaniuk, allandéan ellenérizve Gket.
Nagyobb vallalkozasok esetén ezeket az eléggé Osszetett feladatokat kiilon
szervezeti egységek latjak el: a termékkorok meghatarozasa a ,,Fejlesztés”, a
,GYartas” és az ,Ertékesités” kooperacioja. A termelési rendszer kivalaszta-
sa, fejlesztése kizarolagosan a ,,Gyartas” feladata, az ligyfelek meghatarozasa
az ,Ertékesités (Sales)” és a ,Marketing” kozos feladata, mig az arképzéshez
sziikség van a ,Marketing” szervezet elemzéseire, és az ,Ertékesités” straté-
gidjara. Egy kisvallalkozasnal a feladatokat sokkal komplexebb, tomorebb
formaban, sokszor egyetlen embernek kell megoldani. Nagy elénye viszont a
kisvallalkozasoknak, hogy a kisebb tervezdi létszam sokkal hatékonyabban
juthat jo eredményre.

A mar mi{kodo vallalkozas esetén is észben kell tartani az elébbi pontokat,
azonban mar nem lehet 6ket Gjdonsagként kezelni. Java résziik immaron
adottsag, amelyeket folyamatosan felmérni, elemezni kell, hogy jol miikod-
nek-e. Ez azonban gyakran még nehezebb feladat, mint az indulas soran meg-
hatarozni.

Altaldnossdgban, a vdllalkozdsunk fajtdja jelentdsen befolydsolja a lehetdsége-
inket. Egy kiskereskedés, amely egy lakokérzet hétkoznapi élelmiszerelldtdsat
ldtja el, szdmos elemzést végezhet jovedelmeziségének feltdrdsa érdekében.
Ezek azonban tébbségében becsléseken, és dtlagos szamokon alapulnak. Leg-
tobb esetben nem tud személyre szabott adatokat szerezni a vevéirdl, megren-
deléirél, ehelyett mds modszerekhez kell fordulnia. Az ilyen jellegti vdllalkozd-
sokra jellemzd, hogy informdcidikat a legkiilonb6zébb interaktiv akciok, ku-
ponrendszer, nyereményjdték segitségével szerzik be, ahol kisebb vagy nagyobb
ajdndék fejében részletes kérddiveket lehet kitoltetni a vevékkel.

Egy hagyomanyos szolgadltatdssal foglalkozo kisvallalkozds, mint egy fodrd-
szat, mdr konnyebben teremt kozvetlen kapcsolatot a vevéivel. Bizonyos ada-
taik, mint pl. a lakohelyiikre, csalddi dllapotukra vonatkozd informdciok meg-
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szerzése nem mindig szdmit tolakoddsnak, ugyanakkor tovdbbra is sok becslés-
sel kénytelen dolgozni. Azt viszont ldthatjuk, hogy a legsikeresebb szolgadltatok
azok, akik munkavégzésiik kbzben folyamatosan kommunikdlnak ligyfeleikkel.
Aki csak némdn, mogorvdn végzi a munkdjdt szdmos fontos informdcidtol esik
el, és gyorsan kikopik a szakmabol.

Egy termékeldallito, ,-gyarté” vallalkozds a termék fajtdjatol fliggden vi-
szont mdr képes lehet preciz elemzést végezni. Végtermékeket, fogyasztdsi
cikkeket készit6 kisvdllalkozdsunk biztosan ismeri forgalmazoit, azt a néhdny
céget, akiknek rendszeresen szdllit, és veliik kapcsolatban pontos informdcios
rendszert tarthat fenn. Ugyanakkor, ha kozvetlen értékesitéssel is foglalkozik,
ott mdr alig van jobb helyzetben, mint a kis élelmiszerbolt. Berendezéseket,
drdga végtermékeket eldallité vdllalkozdsok dltaldban egyedi megrendelésre
termelnek, vagy igen sz(ik raktdrkészlettel dolgoznak. A sziik vevéi kor kovet-
keztében sokkal jobban hasonlit az értékesités a személyes kapcsolatokhoz, ha
éppen nem ténylegesen az. Az egyedi termékek, a szolgdltatdsok értékesitése
sok esetben az igen jo eladd-vevé kapcsolaton alapul (amit persze még nem
szabad Osszetéveszteni a korrupcioval, a ,,rokonok” orszdgdval).

A legjobban alkalmazhatdak az lizletmenetértékelés elméleti eljdrdsai az osz-
szetett szolgaltato vallalkozdsok esetén. Itt is érdemes megklilénboztetni
azonban azokat a vdllalkozdsokat, melyek stabilabb tigyfélkorrel rendelkeznek,
mint példdul egy kényvelbiroda, azoktdl, akik folytonosan rdkényszeriilnek uj
ligyfelek keresésére, mint példdul a tandcsadéd iroddk, a projekteket megvalé-
sito vdllalkozdsok. Egy konyvelGiroda, ha jol ldtja el feladatdt, akkor ritkdbban
kertil kapcsolatba uj veviékkel, hosszu éveken keresztiil megmaradnak ndla az
tigyfelei. Egy tandcsadd szervezet szdmdra viszont minden egyes (izlet kiil6nbo-
z6, és dltaldban egy-két éven beliil, de sokszor néhdny hénap alatt befejezé-
dik. Az 6 szamukra igen fontos, hogy mivel dllandéan Uj és uj veviket kell fel-
kutatniuk, az erre a tevékenységre forditott eréforrdsaikkal jol gazddlkodja-
nak.

A kovetkez6 pontokban az altalanos javaslatok mellett roviden ki fogunk térni
az egyes vallalkozasok esetén eltéré eljarasokra is. Ezeknél a magyarazatok-
nal elsédlegesen azok a cégtipusok lesznek fokuszban, melyeknél az ered-
mény jol becsiilhetd és életbe vago. Vagyis a kiegészité szovegrészek a spe-
cialis alkalmazasi lehet6ségeket mutatjak be. De minden vallalkozé szamara
az a célszerl, ha ezeket a javaslatokat, szempontokat maga probalja meg
alkalmazni a sajat vallalkozasara! A fejezet részei:

1.) Az lizleti lehetGségek értékelési eljarasai.

2.) A termékkor, szolgaltatasi kor meghatarozasa.

3.) Termelési rendszer tervezése.

4.) Az lugyfelek meghatarozasa.

5.) Képes-e vallalkozasunk a megbizasokat megszerezni?
6.) Arképzési rendszer tervezése.

7.) Ki vagyok én?
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3.1. Az iizleti lehetoségek értékelése

A vallalkozasok mikodésekor elengedhetetlen az adott vallalkozas arbevétel-
ét biztositd Uizleti lehetéségek objektiv értékelése. Ha nem tudjuk realisan
felmérni varhaté arbevételiinket, nem tervezhetjiik jol kiadasainkat, és a
vallalkozas nem lehet Uzletileg sikeres. Az értékelés legegyszer(ibb maddja,
hogy tételesen felsorolva meghatarozzuk az adott pillanatban felmeriilé egyes
Uzleti lehetdségeket és egyenként, kiilon-kiilon vizsgaljuk meg ezeket. Saj-
nos, ez nem minden kisvallalkozas tipus esetén lehetséges, de valamilyen
modszerrel célszer( legalabb ehhez kézeliteni. Ha vannak informacioink az
tizletfeleinkrél, de azok sokan vannak és altalaban azonos modon viselkednek,
akkor az azonos jellegii eladasok (pl. egy adott terméknek tobb, azonos kate-
goriaba esé ligyfélnek torténé eladasa) esetében elég egyetlen ,tipuseladas”
kiértékelése is.

Példdul ilyen lehet, ha egy fatelepet vezetiink, ahovd a legtobb vevé rendsze-

resen visszatér, ismerjliik 6ket, és tudjuk, hogy milyen nagysdgrendben szoktak
rendelni.

Ha pedig végképp nem tudunk olyan mélységli személyes informaciokat sze-
rezni, mint a kiskereskedések esetében, akkor célszer(i legalabb nagysagren-
dileg rogziteni, mennyi az atlagos ligyfélszamunk, realis bevételiink.

Az uzleti lehetGségek értékelése soran mindenekel6tt rogziteni kell a legfon-
tosabb adatokat. Ezek a kovetkezok:

A feladatok pontos szakmai targya. (,,MIRE vallalkozunk”)

Az lizletek hozzavetdleges értéke. (,MENNYIT keresiink”)

A megrendelések varhaté idépontjai. (,,MIKOR kell szallitani”)
Az ligyfelek adatai. (,,KINEK szallitunk”)

Amig ezekre a kérdésekre nem tudunk megnyugtatdé valaszt adni, addig az
Uzleti lehetGségek mélyebb elemzését nem is érdemes megkezdeni.

Kiskereskedések esetén tehdt rdakényszeriiliink arra, hogy megbecsiiljik az
ligyfelek mennyiségét. Fodrdszszalon, koényvelGiroddnk esetében dltaldban
torzsvdsdrloi koérrel rendelkeziink, igy elsésorban azt kell felmérni, hogy az
egyes ligyfelek milyen gyakran jonnek, milyen rendszerességgel igényelnek
szolgdltatdst.

Termékeléallito vallalkozdsunk esetében a legfontosabb lgyfeleket kell téte-
lesen felsorolni: a jelenbeli és vdrhaté forgalmazdékat, viszonteladdkat, illetve
— ha van ilyen — akkor a rendszeres megrendeldket.
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A személyre szabott szolgaltatdsokat értékesito, projektkeretek kozétt
dolgozo vallalkozasunk pedig (ha nem képes még ezekre a kérdésekre sem na-
gyon pontosan vdlaszolni) mindenképp mérje fel jobban a jovében vdrhaté pro-
jekteket!

3.2. A termékkor, szolgaltatasi kor meghatarozasa

A legelsé feladat annak meghatarozasa, hogy pontosan mivel fogjuk a bevéte-
linket létrehozni, mivel érjiik el a vallalkozasunk értelmét ny(jto nyereséget.
A kezd6 vallalkozok szamara altalaban ez latszik a legegyszer(ibb feladatnak,
mégis sokan ezen a ponton kovetik el a legnagyobb hibakat. A termékiink,
szolgaltatasunk pontos meghatarozasa két nézépontbol képzelhetd el, ame-
lyet els6sorban a vallalatunkhoz valé hozzaallas hataroz meg. Egyik lehet6-
ség, hogy vallalatunkat els6sorban jovedelemszerzés céljabol hozzuk létre, és
nincs kotédésiink egy adott termékhez vagy szolgaltatashoz. Ebben az eset-
ben tigyfélkoriinknek olyan csoportot valasszunk, amely hosszu tavon megfele-
Gen stabil fizet6képességgel rendelkezik, és egy olyan termékkort, amelybdl
varhatdéan rendszeresen és sokaig vasarolnak. Masik eset, ha azért kezdiink
vallalkozasba, mert mar van egy kivalasztott termékiink vagy egy szolgaltata-
sunk, amit jol és elGszeretettel végziink, és ezt szeretnénk Ugy elallitani,
értékesiteni, hogy egyuttal nyereségre is szert tegyiink. A kisvallalkozasok, de
kulonosen a kényszervallalkozok esetében ez utobbi a jellemzé helyzet,
ilyenkor a vallalkozas termékkorét az a szakmai tudas hatarozza meg, amely-
lyel a vallalkozas alapitoi rendelkeznek. Ez esetben viszont elsésorban az a
feladatunk, hogy megtalaljuk, melyik az a vevécsoport, amely szamara érté-
kes lehet a termékiink, vagy amely igényt tarthat a szolgaltatasunkra.

@ Az objektiv értékelés a termékkor meghatarozasa so-
ran rendkiviil fontos. Meg kell kisérelni elkeriilni azt a
veszélyt, hogy a vallalkozas alapitéinak, vezetdinek a
szakmai tudasa aranytalanul felértékelédjon, mert ha
a vallalkozas termékkore, szolgaltatasi kore nem kel-
|6képpen értékes a potencialis ligyfelek szamara, ak-
kor a vallalkozas nem lehet sikeres.

Ezen tulmenden azonban az is fontos, hogy megvizsgaljuk, hogyan tehetnénk
az lgyfelek szamara még elonyosebbé a termékiinket, szolgaltatasunkat,
illetve, milyen modositasokkal lehetne masok szamara is megfelelévé tenni.
Példaul:

Egy beltertileti cukrdszda egyardnt jo példa lehet mindkettdre. Ha a célkitlizé-
slink tisztes jovedelem elérése, akkor ez egy megbizhato vdllalkozdsi lehetd-
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ség, mindaddig, amig van a teleplilésnek olyan vdsdrléi rétege, amely megen-
gedheti magdnak, hogy idénként eljdrjon hozzdnk, mondjuk egy kozdsségi ren-
dezvény el6tt vagy utdn. Ugyanakkor a cukrdszmesterek nagy része elhivatott a
mestersége irdnt, és élvezetbdl késziti siiteményeit, tehdt ha ondllo vdllalko-
zdsba kezd, akkor a sajdt 6romébél akar egyuttal megélhetést is szerezni. Mi-
lyen legyen e két nagyon kiilbnb6zé vallalkozdsnak, a pénzkeresetinek, és a
mestercukrdszatnak a célja és a termékpalettdja? Az elébbinek dltaldban az a
célszerti, ha a rendezvények hangulatdhoz illeszkedé kiilonlegesebb siitemé-
nyeket készit, és ehhez megfeleléen ldtvdanyosabban berendezett (lizlethelysé-
get tart fent, esetleg borkindlattal. Taldn nem is kell feltétlendil alacsony dra-
kat alkalmazni, hiszen a rendezvényeket kovetéen adott a jol fizets vevésereg-
let. A termékeinek fontos, hogy ne csak finomak, de rendkiviil mutatésak is le-
gyenek, figyelve a tdlaldsra is, a felszolgdlds elegancidjdra. A mdsik cukrdsz,
aki élvezetbdl késziti siiteményeit, elsésorban azokat a termékeket fogja ki-
ndlni, amelyekre 6 maga a legbiiszkébb, a legjobban el tudja késziteni. Ekkor
viszont nem biztos, hogy automatikusan adddik a vevék témege. Meg kell ta-
ldlnia, hogy kik azok, akik szdmdra el is tudja adni siiteményeit, és 6k milyen
valédi vdsdrléerdvel birnak. Elképzelheté az a szerencsés helyzet, hogy a vd-
sdrlokézonsége ugyanaz, mint az el6z6, a reprezentativ megjelenésre igényt
tarto és jol fizetd csoportnak, ez esetben probléma nélkiil miikédhet azonos
drszinvonalon. Az sem kizdrt azonban, hogy olyan mddon inditja be cukrdsza-
tat, hogy siiteményeit nem tudja olyan dron eladni, mint a mdsik cukrdszddnk.
Mivel 6 nem lizleti alapon déntétt a cukrdszat mellett, 6 mindenképpen siite-
ményt akar késziteni, lehetséges, hogy a kérnyezetében magas dron nincsen
megfelel6 vdsdrloeré a készitményeire. A kisebb vdsdrloerével rendelkezé ko-
zonsége azonban ettél még lehet ugyanolyan stabil, vagy akdr stabilabb is,
mint az lizleti alapon, drdgdn m(ikodé cukrdszddé. Viszont a mestercukrdszat-
nak ez esetben, ha nem képes az drait magasan tartani, de mindenképpen mdi-
kodni akar, akkor mdr mindenképpen csokkentett drakkal és ennek kovetkezté-
ben csokkentett koltséggel kell dolgoznia. Ennek aztdn szamos kovetkezménye
lehet a termelési folyamatdra, esetleg kideriilhet, hogy belvdrosi cukrdszda-
ként semmiképpen nem lehet nyereséges. Ugyanakkor kisebb fenntartdsi kolt-
ségli helyen, egy olcsobb bérleményben valosziniileg rendkiviil sikeres vallalko-
zdskeént miikodhet, és olyan hires lehet, ahova az inyenc vevék messzirél is szi-
vesen elldtogatnak.

Nagyon fontos pontosan felmérni, hogy vallalkozasunk valdéban képes-e az
adott feladatokat megoldani. Természetesen, ha termék-elballitassal, ter-
mékkereskedelemmel foglalkozunk, akkor miikodé vallalkozas esetén ennek
mar ki kellett deriilnie. A kereskedéssel foglalkozo vallalkozasok tobbségénél
ez els6sorban egyszerilien az anyagilag jovedelmez6 megvalositas lehetbségét
jelenti.

Vagyis ha folyamatosan drdgdbban adjuk a megvdsdrolt terméket, mint ameny-
nyiért vettiik, nem lesz vallalkozdsunk tulzottan hosszu életd.

A szolgaltatassal foglalkozo vallalkozasok gyakran folyamatosan eltéré jellegl
feladatokat, megbizasokat kapnak, amelyeknél kiilonosen fontossa valik az a
kérdés, hogy a kapacitasokat, képességeket helyesen mérjiik-e fel. Hiaba
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termeljiik, aruljuk a megfelel6 terméket, ha nincs beléle elegendd, vagy a
mindsége nem megfelelé, nem elég jo, vagy a termék tulzottan draga, igé-
nyes, nem alkalmazkodik a vevék elvarasaihoz.

A vallalasoknak folyamatosan ésszhangban kell lennie a rendelkezésiikre allo
eréforrasokkal. Amennyire sllyos problémakat okozhat, ha hosszabb ideig
kapacitasfelesleg jelentkezik, mert nem kapnak megbizasokat, ugyanolyan
nagy gondot képes okozni, (és még alvallalkozok bevonasaval is sokszor csak
nagyon nehezen, nagy kockazattal, és sokszor a haszon jelentés csokkenésé-
vel athidalhatd), ha a vallalkozasnak nincsen kelld eréforrasa egy feladat
megfelelé minéségli megvaldsitasara.
A késébbiekben még errél szélunk, de nyilvanvald, hogy nagyon nagy gond, ha
az alkalmazottak benn (ilnek a telephelyen és munka nélkiil logatjdk a ldbukat.
De legaldbb akkor a probléma az is, ha ,,nyakunkba szakad” egy megbizds, és
kénytelenek vagyunk drdga kiils6 munkaerét kélcsonozni, csak azért, hogy tel-
jesiteni tudjuk. Ha aztdn a kiils6 munkaerd irdnyitdsa elviszi minden erénket,
és még a téliink megszokott mindséget sem vagyunk képesek a gyakorlatlan be-
ugrokkal tartani, akkor igazdn nagy bajba kertilhetiink.

Mielétt belemeriilink a részletes elemzésbe, néhany egymondatos aranysza-
baly:
» Ha nincs probléma, nincs valtozas!

Meg kell tudni hatarozni az ugyfeleknek azt a problémacsoportjat,
amelyre termékiink, szolgaltatasunk megoldast kinal. Ha az ligyfeleknek
nem égeté még az adott feladat ellatasa, akkor nem fognak igyekezni
télink vasarolni.

> Diagnosztizalj, miel6tt gyogyitasz!
Ha nem ismerjiik az lgyfeleink céljait, nem vagyunk tisztaban a vallal-

kozasuk miikodésével, akkor nem lesziink képesek olyan ajanlatot tenni
szamukra, amit megfelel6en értékelni fognak.

> A problémafolyamot az egész szervezetben elemezni kell!

Nem szabad csak egy kis részfeladatra koncentralni, mindig teljes egé-
szében kell ismerni az adott problémakért.

> A vevok azt varjak, hogy értsek az 6 iizletiikhoz.

Az ligyfelek soha nem, vagy csak nagyon komoly kényszer hatasara vasa-
rolnak olyantél, akirdl jol latjak, hogy nem ismeri a problémaikat.

A fejezet részei:

1. Képes-e a vallalkozasunk a megfelelé megoldasra?
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2. Rendelkezésre allnak-e vallalkozasunknal a sziikséges erdforrasok?
3. Aszallitasi hataridok.

4, Képes-e vallalkozasunk a szallitas soran felmerilé valtozasok,
tobblet igények kezelésére?

3.2.1. Képes-e a vallalkozasunk a megfelel6 megoldas-
ra?

A vallalkozasunk kapacitasait legegyszeribben az angol Strengths,
Weaknesses, Opportunities, Threats (erdsségek, gyengeségek, lehetdségek,
veszélyek) szavak roviditésébdl szarmazé betliszoval azonositott ,SWOT”-
analizis mddszerével mérhetjiik fel. A SWOT-analizis a vallalkozasunkrol alko-
tott kép tablazatos Osszefoglalasa, ahol négy csoportba soroljuk a megallapi-
tasainkat:

> Erdsségek
> Gyengeségek
> Lehetbségek
> Veszélyek

Belso

P Erdssé dgek
eredetii résségek Gyengesége

Lehetdségek Veszélyek

3. dbra: SWOT analizis

A meghatarozasok szinte onmagukért beszélnek. Az erdsségek/gyengeségek
kozott kell felsorolni azokat a szempontokat, jellemzoket, amelyek meghata-
rozdak a cég szempontjabol, és amelyekben vallalkozasunk az adott pillanat-
ban jelentGsen kiilonbozik versenytarsaitol. A lehetGségek/veszélyek kozott
azokat a kritériumokat kell felsorolni, melyek ma még nem igazan jelentdsek
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a vallalkozas életében, de a kozeljovoben azza valhatnak, és a vezetGségnek
mindent el kell kdvetni annak érdekében, hogy ezeket a tendenciakat erdsit-

sék, illetve gyengitsék.

A SWOT-analizis készithet6 onallé elemzésként, de érdemes ezzel a modszer-
rel rendszeresen, a negyedéves jelentések soran felmérni vallalkozasunk

helyzetét.

Tipikus

Tipikus

Tipikus

erésségek:

jol mikodo szervezet,

kulonleges, egyedi termék, kevés versenytars,
jelent6s lgyfélallomany, sok referencia,

fiatal, ambiciozus, a céghez kot6d6 alkalmazottak.
jo piacelemzeés,

felkészilt értékesit6é szakemberek,

sok partnerkapcsolat,

nemzetkozi hattér (partnerkapcsolatok),

jo logisztikai rendszer.

gyengeségek:

nem jol m(ikodé szervezet,

egy vagy nagyon kevés termék,

egy vagy nagyon kevés komoly Ulgyfél,
nincsenek értékesité szakemberek,
kevés partnerkapcsolat,

a logisztikai rendszer hianya,

elavult tudasi szakembergarda,
szervezetlenség,

gyenge veviészolgalat.

lehetdségek:

egyedi termékiink irant novekvo a kereslet,
referenciak felhasznalasaval j lizletet szerezhetiink,
partnereink tamogatasaval (j lizletet szerezhetiink,

elégedett ligyfeleinktdl tovabbi rendeléseket varhatunk.
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Tipikus veszélyek:

egyetlen termékiink irant csokken a kereslet,

egyetlen jol fizetd ligyfeliink nem rendel tobbet,

csokken a vevoi elégedettség,

elégedetlen lgyfeleink rossz hiriinket keltik a piacon.

SWOT-elemzést minden vallalkozdsnak érdemes rendszeresen végeznie, mert méretétél
és lizleti korétdl fliggetlentil fontos, hogy idérél idére végiggondolja, higgadtan megdl-
lapitsa, melyek azok a pontok, amelyben jobb a versenytdrsaindl, és melyek azok,
amikben rosszabb. Van-e lehetéség fejlédésre, és ha igen, merre, valamint merrél,
kitél varhato a legnagyobb fenyegetettség.

3.2.2. Rendelkezésre allnak-e a sziikséges eroforrasok?

Kovetkezb épésként vizsgaljuk meg, hogy a rendelkezésiinkre alld eréforrasok
elegendbek-e a feladatok megoldasara. Ehhez természetesen pontosan kell
ismerni a feladatot, vagyis a lehet6 legpontosabban fel kell mérni a megol-
dashoz sziikséges kapacitasok nagysagat.

@ A vallalkozasok sikertelenségének egyik igen gyakori
oka, hogy a kezdo6 vallalkozé nem mérte fel kell6 mér-
tékben, vagy alabecsiilte a vallalt feladat nagysagat, és
képtelen azt teljesiteni. Az iigyfelek a nem megfeleld
hataridére, vagy nem megfelel6 minGéségben elkésziilt
terméket vagy szolgaltatast nem fogadjak el, nem fize-
tik ki, a vallalkozas cs6dbe megy.

Kapacitdsproblémdk szdmos vallalkozdstipusndl eléfordulhatnak. Kiskereskedésiinkben
ez dltaldban akkor jelentkezik, ha rosszul haszndljuk a raktdrkészletet. Fodrdszszalo-
nunk, cukrdszddnk esetén pedig akkor fordul eld, ha idérél-idére tul sok vendégiink
van, akik ezdltal nem részesiilnek megfelel6 elldtdsban. A kapacitds-hidnynak komoly
kovetkezményei lehetnek, mert mai fogyasztdink hidba lettek eredetileg a mi szakér-
telmiink, minéségiink miatt ligyfeleink, ha a tul sok vendéget nem tudjuk megfeleléen
kezelni, villamgyorsan elveszitjiik 6ket, végleg.

Ismerni kell a hataridoket, és azt is, hogy az adott id6szakban vallalkozasunk-
nal milyen eréforrasokkal gazdalkodhatunk. Az eréforras-gazdalkodas kisval-
lalkozasok esetén kellé odafigyeléssel altalaban 0sztonosen jol szokott menni,
de a nagyobb vallalkozasok szamara készitett szamos szakirodalom megfele-
l6en egyszerdUsitve itt is nagyon jol hasznalhato. Pontosan meg kell hatarozni
a feladat teljes megoldasi ciklusa soran sziikséges vezetési, minéségbiztositasi
és adminisztrativ eréforrasokat is.
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Magyarorszdgon dltaldnos probléma, hogy a vdllalkozék sokszor nem veszik fi-
gyelembe a megvaldsitds sordn sziikséges menedzsmentsziikségleteket. Ez a
probléma még abbdl az id6bél szarmazik, amikor a 20. szdzad 80-as éveinek
vége felé Magyarorszdgon a magdnvdllalkozdsok (ismét...) elindultak, és az
Ujonnan alakult vdllalkozdsok, és a projektek vezetését az egyszemélyi tulaj-
donos-menedzser végezte. A tulajdonos-vezetd a sajdt munkaidejével sokszor
nem szdmol, a koltségei kozott ezt a nagyon jelentGs tételt sokdig nem szere-
pelteti, hiszen ,,az Ggyis rendelkezésre dll”. A megrendel6k, a kialakult rossz
beidegzédések alapjdn, szintén nehezen fogadjdk el a kalkuldcidba bedllitott,
sokszor igen jelentds szdllito oldali menedzsmentkoltségeket.

Q‘_g A menedzsment (és az értékesitési) erdforrasok és
koltségek alabecsiilése a projektek szakmai és iizleti
bukasanak szintén egyik tipikus oka!

A sziikséges és rendelkezésre dllo eréforrdsok ismerete minden kisvallalkozds-
nak alapveté feladata. A kisvdllalkozds méretelénye éppen az, hogy hidba veé-
gez esetleg értékét tekintve oridsi feladatokat, feladatainak szama — helyes
esetben — nem néhet egy raciondlis, ésszerli szamndl tovabb. Ez pedig lehetd-
vé teszi, hogy az erdforrdsokat sulyos koltségek nélkiil olcson figyelemmel tud-
juk kovetni. Az, hogy egy kisvallalkozds jellegti épitési vdllalatunkban hdny
ember dolgozik, kbnnyen megvalaszolhatd kérdés, és ezzel a legfébb erdforrdst
mdr fel is mértiik (az, hogy szdmukra hdny lapdt vagy vakoldékandl kell, ugyan-
csak kénnyen megvalaszolhato). Ha informatikai rendszerfejlesztési feladato-
kat szeretnénk elldtni, annak Osszehasonlitdsa, hogy hdny szakemberiink van,
és mennyire van sziikség, életfontossdgu, de éppen trivialitdsa miatt szoktak
elfelejtkezni rola az informatikdban jdrtas, de a vdllalatvezetésben esetleg
kevésbé gyakorlott informatikai cégvezeték. Ha egy konyveldiroddt tartunk
fenn, annak ismerete, hogy egy kdnyvelé hany vdllalatot, magdnszemélyt képes
hatékonyan elldtni, a miikodés alapja. Az pedig, hogy ezek mellett a feltételek
mellett ne vallaljuk tal magunkat, a nyereséges miikodés egyik feltétele.

A szilkséges erdforrasok elemzésének tovabbi fontos allomasa a beszallitok
(gyartok), az alvallalkozok és partnerek eréforrasainak pontos felmérése. Ide
kell kalkulalni a vallalkozasunknal az alvallalkozok menedzselésére forditott
eréforrasokat is. Nagyon fontos, hogy alvallalkozoink és partnereink teljesit-
ményét folyamatosan értékeljilk, napra készen tisztaban legyiink szakmai és
Uzleti potencialjukkal. Nagyobb vagy a partnereknek jobban kiszolgaltatott
vallalkozasnal a partnerek kezelését érdemes fiiggetlen szakértére bizni.

A beszdllitok, partnerek ismerete minden vdllalkozds szdmdra létfontossdgu. A
cukrdszda a teljes miikodését, fenndlldsat kockdztatja, ha nem tudja, hogy mi-
kor érkezik alapanyag, vagy adott esetben éppen a cukrdszmester mikorra ér-
kezik. Barmilyen vdllalkozdst vezetiink is, az alapanyagokkal kereskedé partne-
rek ismerete nagyon fontos, adott esetben érdemes lehet a versenytdrsaikat is
ismerni, hogy ha bdrmilyen probléma adddna, legyen kikhez forduljunk. Ha
egy-egy feladatot alvdllalkozora bizunk, fontos, hogy ismerjiik munkdjdnak mi-
néségét, ltemét, mert a megvaldsitdsért alapvetéen mi feleliink. Az ligyfe-
liinknek egydltaldn nem kell tekintettel lennie arra, ha minket dtvertek!
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Ha mar felmértilkk az ugyfelek igényeit és vallalkozasunk képességeit, meg
kell vizsgalni, hogy a vallalkozasunk altal ajanlott megoldas valoban meg fog-
e felelni az ligyfelek elvarasainak. Ha az altalunk javasolt megoldas nagymér-
tékben eltér az lgyfelek elképzeléseitdl, akkor ez akkor is fesziiltséget fog
okozni, ha megfeleld értékesitési modszerekkel sikerdl is szerzédniink.

@3 Soha ne vallalkozzunk olyan feladatok megoldasara,
amelyekrél mar a szerzédéskotés pillanataban tudjuk,
hogy nem lesziink képesek az ligyfelek szamara kielé-
gité megoldast szallitani.

Termékértékesités esetén fel kell mérni a szallitando termékeket. Elemezni
kell, hogy vannak-e a potencialis ligyfeleknek markapreferenciai, van-e egy-
séges eszkozparkjuk, amihez illeszkedni kell, mi képesek vagyunk-e ezeket a
feltételeket figyelembe venni, illetve képesek vagyunk-e az ligyfeleket meg-
gy6zni az altalunk szallitani kivant termékek elényeirél (amennyiben mi nem
az altala elényben részesitett termékeket szeretnénk szallitani).

A szolgaltatasértékesités kezdetén fel kell mérni a feladat megoldasi techno-
technologiai, mi képesek vagyunk-e ezeket alkalmazni, illetve képesek va-
gyunk-e az ligyfeleket meggyd6zni az altalunk alkalmazott megoldasok elényei-
rél (amennyiben mi nem az altala elényben részesitett technologiai megoldast
kivanjuk hasznalni).
Kisvdllalkozdsunk nem csak hétkéznapi, hdztartdsi igények elldtdsdra szakosod-
hat, bdr a legtobbjiik ilyen feladatot ldt el. A technoldgidk ismerete, a meg-
rendeld alaposabb tanulmdnyozdsa dltaldban akkor igazdn jelentés feladat, ha
vallalkozdsunk egy nagyobb vdllalat beszdllitéja. Ez azonban természetes, és a
nagyobb vallalkozdsok az ilyen jellegli feltételeket szerzédésben szoktdk rogzi-
teni. Ha ez mégsem toérténik meg, akkor ennek meghatdrozdsa természetesen a
mi feladatunk, a pontos és hatékony végrehajtds érdekében. Mindazondltal,
ahogy mdr uj vdllalkozdsok esetében is leirtuk, fontos, hogy mindig ismerjiik,
melyek a kedvelt esetleg éppen divatos termékek, technologidk.

3.2.3. A szallitasi hataridok

Egy lehet6ség értékelésekor minden esetben nagyon pontosan fel kell mérni,
hogy milyen hataridét varnak el az ligyfelek altal a feladat végrehajtasara.
Bar megfelelé menedzseléssel szinte a lehetetleniil szoros hataridé is elval-
lalhatd, ha ezért megfelel6 ellenszolgaltatast kapunk, ne feledjik, hogy a tul
révid hataridé altalaban tetemes plusz koltséget fog jelenteni.
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Tipikus helyzet, kiilénosen az dllami szféra megrendelései esetében, hogy a ve-
V6 az el6készités sordn felhalmozddott lemaraddsdt a megvaldsitds sordn ki-
vdnja behozni. Az irredlis hatdridére vdllalt kivitelezés mdr a kezdet kezdetén
magdban hordozza az lgyfelek elégedetlenségét, és az dtaddskor, lezdrdskor
felmertil6 fesziiltségeket.

Eszkozszallitas esetében a tl rovid hatarido csak akkor tarthato, ha az adott
terméket raktarrol tudjuk szallitani. Mivel a jol mikodo vallalkozasok jogos
pénziigyi okokbol minden eszkozzel igyekeznek raktari készletiiket minimali-
zalni, ezért vagy nekiink van a szallitand6 termékbdl jelentds raktari készle-
tlink (ami szamunkra jelentett mar eddig is tobbletkoltséget), vagy a gyartoi,
forgalmazdi (beszallitoi) oldalon talalunk egy kereskedelmi lancszemet, aki
jelent6sebb raktarkészlettel rendelkezik. Ez a ,kereskedelmi lancszem” a
raktarozasi koltségét, hacsak nem kiilonlegesen nehezen értékesithetd, ,kifu-
t6” modellekrol van szo, fel fogja nekiink szamitani. Tehat az irrealisan rovid
szallitasi hatarido koltségét minden esetben vagy az elavult termékben, vagy
az arban kell megfizetni.

A nyolcvanas és kilencvenes években Kelet-Eurdpdban dtmenetileg jelentds liz-
leti sikereket lehetett elérni azzal, hogy a Nyugat-Eurdpdban kifuté modell-
ként jelentkezd, a kiskereskedelemben nagyobb tételben raktdron maradt ter-
mékeket itt értékesitették. Ezekben az esetekben a nyugat-eurdpai kiskeres-
kedelmi raktdrkészlet mennyiségében még elegendé volt a kisebb magyar piac
elldtdsdra, és a magyarorszdgi drak a verseny alacsony szinvonala miatt még
elviselték, hogy a kiskereskedelmi drrés kétszer szerepeljen a végfelhasznaldi
drban. Az drverseny élesedésével azonban ez a lehetdség megsziint.

Szolgaltatasértékesités esetén az irrealis hataridéknek a kellé eréforrasok
rendelkezésre allasa nélkiili elfogadasa szinte minden esetben a szolgaltatas
szinvonalanak zuhanasahoz, ,6sszecsapott”, nem megfelelé mindségli munka-
végzéshez, és az ennek kovetkeztében kialakult mindségi reklamaciok soroza-
tahoz vezet. Ha a hataridok rovidek, novelni kell a rendelkezésre bocsatott
kapacitasokat annak aran, hogy koltségeink robbanasszerlien novekszenek.
Ilyen esetben azt is mérlegelniink kell, hogy az er6forras atcsoportositas mi-
att mashol szenvediink-e el késést, és jelent-e ez szamunkra tobbletkoltsé-
get, vagy bevételkiesést.

Van hdromemeletes parfétorta mdsnapra is, de csak hdromszoros dron! Nincs

badli frizura 5 perc alatt, még akkor sem, ha kilenc fodrdsz dll rendelkezésre
egyetlen ,fej” elkészitéséhez!
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3.2.4. Képes-e vallalkozasunk a szallitas soran felmerii-
16 valtozasok, tobbletigények kezelésére?

A lehetGségek értékelése soran, barmennyire is meglep6 lehet, de szinte a
legfontosabb kérdés, hogy vallalkozasunk mennyire rugalmas, milyen médon
képes a szallitasok soran felmeriild tobbletigényeket kezelni. A szallitasi ajan-
latokban, és a szallitasi szerzédésekben mindig nagyon precizen fel kell sorol-
ni, hogy mely termékek és szolgaltatasok tartoznak a szallitasi terjedelembe,
és mely szolgaltatasokat tudjuk mar csak felar ellenében elvallalni. A jol
Osszeallitott, sok opcidval rendelkezd, és az ligyfél altal elfogadott szallitasi
ajanlat egyben egy sikeresen elinditott (jabb értékesitési aktivitast is jelent,
hiszen az ott megfogalmazott opcids tételeket a kés6bbiekben a vevé meg-
rendelheti.

Alapvetéen a termékértékesités és a projekt jellegli szolgdltatdsok esetén fon-
tos a vdltozdsok kezelése, leginkdbb ott fontos, hogy minden kisvdllalkozds
legaldbb elméletben végiggondolja, milyen problémdk adddhatnak. Legegysze-
riibb példaként, mi a teendé akkor, ha a cukrdszddnkban, éttermiinkben a szé-
pen elkészitett ételt visszamondja a vendég? Mit tehetiink akkor, ha az egyedi
csomagoldst meg kellett bontani egy terméken, de mégse vdsdroltdk meg?
(Egyadltalan, el6fordulhat-e ilyen? Id6ben figyelmeztettem-e a vdsdrlot ez eset-
ben, hogy nem dll médunkban prébdt adni?) Mi torténjen akkor, ha kényvelé
vallalkozdsunk ligyfele utolag, honapokkal megkésve hoz egy szdmlat, milyen
rendszerben, milyen jelzéssel, mekkora feldrért konyveljiik ezt? A vdltoztatds-
nak szdmos modja van, minden vdllalkozdsndl eléfordulhat, és mindenkinek fel
kell ra késziilnie, ha nem akarja az eredményességét jelentdsen csbkkenteni. A
kisvallalkozdsok sikerének titka legtobb esetben rugalmassdguk!

Eszkozszallitas esetén jellemzé probléma, hogy az lgyfelek magatol értetd-
dének tartanak bizonyos, a szallitandd eszkdzhoz logikusan kotédé szolgalta-
tasok (lizembe helyezés, betanitas, garancia, helyszini tamogatas) térités-
mentes ellatasat. Ezek az egyenként esetleg jelentéktelen koltséglinek tiind
tételek Osszességiikben igen komoly kiadast tudnak jelenteni. A kis haszon-
kulccsal értékesitett eszkozok (pl. élelmiszerek, szamitogép-munkaallomasok)
kereskedelmét mar egy-két nem vart koltségtényez6 megjelenése konnyen a
veszteség felé sodorja. Ezt a helyzetet elkeriilendd, az alacsony fedezettar-
talma termékszallitasok esetén keriiljik el az olyan megallapodasokat, ami-
kor nagyon kiszolgaltatott helyzetben vagyunk az ugyféllel szemben, mivel
ilyen esetekben szinte bizonyosan képtelenek lesziink megakadalyozni, hogy
az utodlagosan felmeriil6 igényeket teljesiteniink kelljen.

Szolgaltatasértékesités esetén a vezetés szinte legfontosabb problémaja a
megvalodsitas soran felmeriilé valtozasok kovetése. Ha az értékesitési folya-
matok kezdetén lathato, hogy vallalkozasunk nem képes a végrehajtasi fazis
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soran felmeriilé valtozasok kezelésére (pl. annyira kiszolgaltatott helyzetben
van a vevohoz képest), akkor szinte biztosra vehetd, hogy az ligyfél minden
felmeriil6 valtozasi igényt koltségtérités nélkiil fog veliink megvaldsittatni. Ez
automatikusan a projekt fedezetének rohamos csokkenéséhez, majd a projekt
veszteséghez fog vezetni. Ha jol lathato, hogy nem lesziink képesek hataro-
zottan és szerz6désileg rendezett mddon kezelni a végrehajtas soran felmeri-
|6 valtozasokat, akkor (barmennyire is fajdalmas dontés) szakmai szempont-
bol helyesebb elallni az lizlet megszerzésétol, vagy olyan jelentés mértéki
kockazati tartalékot kell az arban képezni, amely feltételezésiink szerint
képes lesz ellensulyozni a végrehajtas soran keletkez6 fedezetcsokkenést.

A kiegészitd szolgdltatdsokrél minden szerzédés esetén sziikséges részletesen
megdllapodni, és ebben érdemes nekiink lenni a kezdeményezének. Igy elke-
riilhetjiik, hogy valami véletleniil kimaradjon, sét esetleg tovdbbi bevételre is
szert tehetiink. Kertépitéssel, gondozdssal foglalkozo vallalatunk példdul meg-
egyezhet az ligyféllel ugy is, hogy a zold hulladékot az ligyfél komposztaldjd-
ban hagyja, de ugy is, hogy elszdllitja. A kiilonbség a koltségeket tekintve igen
nagy, a helyes eljdrdsrol megdllapodni két mondat! A kiszolgdltatott helyzetre
dltaldban jé példa az étterem miikédése. Ha egy étellel probléma adédik, fon-
tos, hogy egyértelm(i legyen, a vendég kérte rosszul, avagy a szakdcs fézte
mdshogy. A kommunikdcid ilyenkor a legfontosabb, a pincér feladata az, hogy
anélkiil, hogy a vendéget megsértené, vagy a tobbi vendéget zavarnd, kiderit-
se, hogy mi a vdltoztatds oka, és ezt kinek a koltségére kell elszamolni. A prob-
léma mds vallalkozdsok esetén is fenndllhat, és a mi feladatunk pedig mindig a
Jjo pincér ligyességével kezelni azt.

3.3. Termelési rendszer tervezése

A termelési rendszeriink lesz vallalkozasunk motorja, ez a leghangsilyosabb
része egy vallalkozasnak. Ez a rész fogja felemészteni kéltségvetésiink legna-
gyobb hanyadat, ez fogja megtermelni a bevételt, egyuttal ez fogja igényelni
a legtobb torédést, folytonos figyelmet. Arra nem lehet altalanos szabalyokat
leirni, hogyan nézzen ki a termelés, a termékek illetve a szolgaltatasok el6al-
litasa, hiszen minden vallalkozasnal mas az optimalis rendszer, lévén minden
vallalkozas massal foglalkozik, de mindenesetre a dolgozoknak mas jelleg,
mas mérték(i a tapasztalata. Vannak azonban sarokpontok, amikre érdemes
odafigyelni.

3.3.1. Tajékozddjunk!

Fontos feladata egy kisvallalkozasnak, hogy sajat vallalati szek-
toraban tajékozdodjon, a lehetéségeihez képest minél jobban.
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Jelenti ez azt, hogy barmilyen termék készitésével foglalkozik, vagy szolgal-
tatast ny(jt, informaciokat kell gy(Gjteni.

A versenytarsakrol

Lehet6leg még a vallalkozasunk beinditasa el6tt tajékozodjunk arrdl, hogy
milyen a piac az adott terméknél, szolgaltatasnal. Hany és mekkora vallalko-
zas van mar jelen, és milyen a termékpalettajuk. Ha van ra lehetdség, ismer-
kedjink meg a technologiajukkal, és jarjunk utana, hogy mennyire hatéko-
nyan és nyereségesen mikodnek. Nem célunk a struktlrajuk masolasa, azon-
ban mindenképpen fontos, hogy ismerjiik, kik az ellenfeleink, és kire mennyi-
re kell odafigyelni, varhatéan meddig marad a piacon.

Ez ne jelentsen ipari kémkedést, vagyis bizalmas, titkos adatok megszerzését,
mert az egyrészt torvénybe (itkdozd, mdsrészt, ha valamilyen korilmények ko-
z6tt meg is Uszndnk, a meglopott versenytdrs egy id6é utdn rdjonne, és rendki-
viil agressziv versennyel taldlndnk szembe magunkat. Jelentse azonban, hogy a
legdlisan megszerezhet6 informdcidknak alaposan utdnajdrunk. Ha egy kis
élelmiszerboltot szdndékozunk nyitni, nézziik meg, hogy hdny hasonlo profilt
kereskedés van a kornyéken, milyen drakkal dolgozik, és nézziik meg azt is,
hogy mennyien jdrnak oda. Nem blincselekmény elbeszélgetni az eladdkkal,
megtudni, hogy megy az lzlet, mivel vannak gondjaik. Ha jol tudunk célzottan
csevegni, meg lehet tudni, hogy milyen beszdllitokkal dolgoznak, azok olcsok-
e, pontosak-e. Sose kényszeritsiink ki informdciot, hiszen a valéban lényeges
adatokat dltaldban maguktol eldruljdk a versenytdrsak. A nagyobb vallalkozd-
sok esetében mdr nem ilyen egyszer(i az informdciogylijtés, azok sokkal haté-
konyabban érizgetik izleti informdcioikat, de kisvdllalkozdsunk ezeknek amugy
sem versenytdrsa, hanem terhes adottsdgként kell szembenézni veliik.

Ha valamilyen szolgdltatdsba kezdenénk, mondjuk egy nyelviskoldt, vagy fodrd-
szatot nyitndnk, akkor is érdemes hasonlo kérdéseket feltenni. A fodrdszatndl
példaul rendkiviil fontos lehet, hogy milyen idébeosztdssal miikédnek a ver-
senytdrsak, aminek feltérképezéséhez elég elsétdlni hozzdjuk, vagy egy tele-
fonhivdst végezni. Egyuttal azt is meg lehet tudni, hogy melyek a csucsidék, és
melyek az liresjdratok: kérjiink id6pontot, és ha rdbizzuk a dontést a szolgalta-
téra, akkor szinte bizonyosan az liresjdratra kapunk idépontot. Ha megkérdez-
ziik, mikor nem lenne jé, akkor pedig a leggyorsabban kapunk informdcidkat a
csucsidérél. Egy nyelviskola esetén fontos, hogy mekkora didkhalmazzal dolgo-
zik, milyen tdvolrdl jonnek hozza tanulni. Ha a sziik foldrajzi kornyezettel, az
adott keriilet didkjaival is minden drdja témve van, akkor nekiink sem kell
majd tul tdvolrol gyiijteni a nebuldkat, feltéve, hogy szinvonalban felvessziik
vele a versenyt. Ez is megtudhatd egy spontdn beszélgetéssel, ha elmegyiink
jelentkezni hozzdjuk, vagy csak érdeklédiink, hogy mennyien szoktak lenni
(mert mi nem szeretjlik a zsufolt/lires csoportokat), honnan jénnek a legtob-
ben (mert mi tdvolrdl jottiink, és elég nehezen jutottunk ide). De az is érdekes
lehet, hogy a versenytdrsaknak milyen az ismertsége, mennyit kell kolteni
marketingre, a figyelem felkeltésére, vajon az ligyfelek alapvetden hirdetés
vagy ajdnlds alapjdn jelentkeznek-e.
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A technologiarol

Hasonldéan fontos feladat a szektorunk technoldgiairdl tajékozodni. Meg kell
tudnunk azt is, hogy melyek azok a termékek, amelyek manapsag divatosak,
amelyeket sokan vesznek, és azt is, hogy ezeket hogyan készitik. Szolgaltata-
sok esetén is vannak elényben részesitett modszerek, és elavultnak tekintett
eljarasok. A legaprdbb iizletagnal, a legszabalyozottabb keretek kozott is
biztosan lesz olyan termék vagy eljaras, amelyekrél a potencialis vevék hal-
lottak, és emiatt jobban kedvelik, és lesznek eldugott, de esetleg jobb tech-
nikak, amelyeket a vevék nem ismernek, és ezért nem kérnek, igy jobb miné-
ségiik ellenére tobb a feladat az eladasukkal, szolgaltatasukkal.

Kidertilhet példdul, hogy az edzett liveget jobban szeretik manapsdg, mint a
hagyomdnyosat, vagy az egyik tipust csempe divatosabb, mint a mdsik. Minden
terméknél vannak felkapott készitési eljdrdsok, vagy épp divatos haszndlati
mod. Volt id6é, amikor az volt a divat, hogy mindenhol padldfiités legyen, ma-
napsdg a hangsuly nem a flités médjdn, hanem az energia elédllitdsan van, va-
gvis hogy, valaki gadzfiitést, geotermikus energiat, vagy épp napenergidt hasz-
ndl. Van, hogy az autészerel6tdl azt vdrjdk el, hogy csak a legfontosabb felada-
tokat végezze 6, mert a hdzi javitds a divatos, és van, hogy a legaprébb hiba
esetén is elvdrjdk az ingyenes szervizt.

Masik fontos feladat a technologiaknal, hogy ne csak a jelenrdl, de a jovérél
is tajékozodjunk. Kisvallalkozasunknak jelent6s versenyelényt nyGjthat, ha
utanajarunk, milyen fejlesztések varhatoak a kozeli és tavoli jovében, vagy
épp milyen jelentésebb Utelagazasoknal all a technologia. Egy bator vallalko-
z0 sokszorosara novelheti cégét par év alatt, ha szerencsésen, jo megérzéssel
valaszt egy ilyen technologiai forduld esetén. De jelentdsen sporolhat is, ha
idében észbe kap, és fejlesztéseinél nem a kifutd, hanem a még csak élede-
z0, de a jovében meghatarozo technoldgiat vezeti be.

A torvényekroél, szabalyzatokrol

Rendkiviil fontos, hogy tisztaban legyiink a vallalkozasunkat és lizletagunkat
érintd kiils6, hatosagi korlatozasokkal. Naprakészen kell ismerni mar a valla-
latunk indulasanak els6 percétdl kezdve az iizletagunkra vonatkoz6 Osszes
termelési, értékesitési szabalyozast. Nemcsak biintetést kaphatunk, de pilla-
natok alatt be is zarhatjak iizletiinket, ha nem tartjuk be az egészségiigyi
elGirasokat. Bortonbiintetés fenyegethet, ha tiltott termékeket vagy szolgal-
tatast arusitunk. Fontos tudni arrél, hogy van-e monopdlium joga valakinek,
esetleg hatdsagi engedélyhez kotott-e a termelés, forgalmazas vagy épp szol-
galtatas. De nemcsak a torvényi kotelezettségekkel kell tisztaban lenni, fon-
tos az lzletagon beliili szabvanyok, szabalyzatok, eljarasi modszerek ismerete
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is. Nem szabvanyos termékiinkkel sokkal nehezebb vagy épp lehetetlen lesz
az értékesités, igaz, lehet, hogy néhany vevének épp arra volna sziiksége.

Szdmos épitési, informatikai, gépészeti szabvdnyrol nem azért érdemes tudni,
mert kotelezd a haszndlatuk (bdr néhdnynak igen), de azok ismerete jelentésen
megkonnyiti a mds termékekkel, szolgaltatdsokkal valo egyiittmiikodést. Mind-
annyian tudjuk, hogy a kerek fiirdészoba épitését nem tiltja semmilyen hato-
sdgi eldirds, de minden mosdégépnek egyenes a hdta.

3.3.2. Tervezziink!

Tl a tajékozddason fontos, hogy a megszerzett informaciokat rendszerezziik
és felhasznaljuk. Minden termelés soran, ideértve a szolgaltatas ny(jtasat is,
fontos, hogy elére tudjuk, hogyan mikaodik jol az lizletmenetiink. Legyen egy
terviink a gyartasi, el6allitasi vagy épp a kereskedési, szolgaltatasi eljarasok
menetérél! Fontos, hogy ne sajnaljuk az id6t esetenként az Ujratervezésre,
modositasra, javitasra!

3.3.3. Ellenorizziink!

Minden termelési rendszert Ggy talaljunk ki, hogy legyen benne valamilyen
visszacsatolasi, Onellen6rzési lehet6ség. Ha barmilyen terméket gyartunk,
ideértve a legegyszer(ibb fa jatékkockat is, legyiink képesek arra, hogy ellen-
Orizziikk a mindségét! Minden szolgaltatasnal tervezziik meg, hogyan fogunk
informaciot nyerni az elégedettségrol!

Kisvdllalkozdsok esetében ez dltaldban magdtol értetéds, sét természetes ap-
rosdgokat jelent. Minden fodrdsz megkérdezi, hogy tetszik-e a frizura. A cukrd-
szok megkérdezik, hogy izlik-e a siitemény. A legtébb hagyomdnyosnak mond-
haté szakmdban egyértelmii szokdsok vannak erre. Fontos azonban, hogy ott is
probdljunk kitaldlni moédszereket, ahol még nem vdltak szokdssd. Nyelviskoldk-
ban mostandban honosodik meg, hogy a tanfolyamok végén kérddivvel tudakol-
jak meg, elégedettek voltak-e a tanfolyammal, a tandrral. Kisvallalkozdsunk
jellemzéje, hogy behatdrolt ligyfélkorrel rendelkezik, faragjunk beléle elényt,
és legyen minden lgyfeliink elégedett veliink!

Az ellen6rzésr6l még tobbszor is szélunk, példaul a ,Kontrolling” és a
»Mindségiranyitas” cimi fejezetekben.
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3.4. Ugyfél-e az iigyfél?

Mielétt elkezdenénk egy lzleti lehet6ség részletes szakmai elemzését, elsé
kérdésként az lgyfeleinket kell alaposan elemezni, és fel kell

mérni, vajon valdban redlis iizleti lehetéségekrél beszélhe-
“ tiink-e. Eréforrasainkat igyekezni kell olyan lehetdségek meg-
L szerzésére iranyitani, amelyektdl elvarhatd, hogy realis idon

beliil szerzédés alairasaval, megrendeléssel, és persze a telje-
sités utan fizetéssel zarulnak. A leendé lgyfelek meghatarozasa és észben
tartasa fontos feladat minden vallalatnak, egy kisvallalkozasnak pedig kiilono-
sen. Annak pontos ismerete, hogy kinek akarjuk eladni a termékiinket vagy
szolgaltatasunkat, alapvetdéen donté tényezé a nyereségességben. Ha nem
tudjuk vagy legalabb nem sejtjiik, hogy ki az, aki megvenné a termékiinket,
akkor az ismereteknek ez a hianya a rendezett kereskedelmet véletlenszeri
talalgatassa csokkenti, ami joval nagyobb koltségekkel, sokkal tobb faradt-
saggal és jelentGsen kevesebb sikeres eladassal jar egyiitt. Ha egyaltalan lesz
eladas! A kereskedelem, aruljon akar terméket vagy szolgaltatast, kezdetek
kezdete ota célzott vevoi korokben, masként mondva, ,,homogén fizetoképes
csoportokban” gondolkozott.

A vevéGi kor meghatarozasa nem jelenti feltétleniil, hogy névvel, cimmel is-
merni kell
valamennyi szdba johetd (,,potencialis”) ligyfeliinket. De a lehet6 legnagyobb
mértékben meg kell hatarozni, koril kell irni a vevéi kor jellemzéit, vagy a
csoport egy reprezentativ tagjat.

Mdr a kozépkori kereskeddk is tudtdk, hogy a drdga fliszereket alapvetéen két
helyen lehet eladni: a vdrosban, vagy a kirdlyi, nemesi udvarokban. Ez a két
csoport volt, amely meg tudta fizetni a tdvolsdgi kereskedelem jelentds kolt-
ségeit. Ugyanakkor a csoportok egydltaldn nem azonos tulajdonsdgokkal birtak:
a kirdlyi udvar esetenként add formdjdban, ellenszolgdltatds nélkiil elvehette
a terméket, vagy, hasonléan a nemesi udvarokhoz, nyomott dron vdsdrolt. (Kiil-
s6 hatdsok, mint példdul az erdéfdlény, mindig jelent6sen befolydsolhatjdk a
kereskedelmet.) A szabad vdrosok viszont sokkal nyitottabb piacok voltak, ke-
vésbé vagy mds formdban kotott drakkal. Azt ismerni tehdt, hogy kinek és ho-
gyan lehet eladni, mdr a kbzépkorban is létfontossdgu volt.

Manapsag a vevoi kor meghatarozasara szamos madszer létezik. A hatékony
meghatarozashoz viszont altalaban tudnunk kell, hogy milyen terméket vagy
szolgaltatast szeretnénk arulni, és korilbelil milyen aron. Ez mar miikodé
kisvallalkozasok esetében jelentésen konnyebb feladat, hiszen van egy kiindu-
16 allapot. Uj termék létrehozasanal azonban a kisvallalkozasban is sziikséges
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az elézetes tervezés. A végs6 cél, hogy minél jobb ,személyleirasat” tudjuk
adni a potencialis vevének.

Ha csak annyit tudunk, hogy az adott terméket vagy szolgdltatdst inkdbb nék-
nek vagy inkdbb férfiaknak szeretnénk eladni, ezen tulmenéen viszont semmi-
lyen megkdétésiink nincs, mert a portékdnk mindenki szamdra azonos haszonnal
bir, akkor elegendé lehet ennek a megdllapitdsdndl megadllni. De ha mdr van
egy specidlis foglalkozds, csalddi dllapot, korosztdly, melyet érdekelhet tevé-
kenységlink, akkor ezek alapjdn tovdbb sziikithetjiik a célcsoportot. Adott
esetben el6fordulhat, hogy egy-egy adatrél nem tudunk valds képet kapni, pél-
ddul a jovedelem alapjdn lévé osztdlyozds érdekében nem kérdezhetiink meg
mindenkit, hogy mennyit keres, mielGtt megprobdlndnk eladni neki a termé-
ket. Ilyenkor vdlik fontossd, hogy minél jobban ismerjiik a célkozonséget: az
adott nagysdgu jovedelemnek dltaldban jol megfigyelhetd kiilsé ismertetdje-
gyei vannak, ilyenek példdul a ,statuszszimbdélumok”. Ide tartozik, hogy a po-
tencidlis lgyfeliink hol vdsdrol, milyen ruhdban jdr, milyen autét hasznadl, hol
és mit eszik, és szdmos mds jellemzé. Fontos tehdt, hogy minél pontosabb,
komplexebb képet rakjunk Gssze az idedlis vevénkrol.

Nemcsak akkor kell megvizsgalni a célcsoportot, ha személyekkel van dol-
gunk. Ha mas vallalkozasok vagy akar az allami intézmények szamara haszno-
sithatd termékiink vagy szolgaltatasunk van, akkor is fontos, hogy a partnerrél
tudjunk pontos ,személyleirast” adni. Természetesen ezek mas jelleglek,
mint személyek esetén. Terméktdl, szolgaltatastdl fiiggéen lehet fontos adat
a dolgozoi létszam, a mérlegf6osszeg, a hitelallomany értéke, de sose feled-
kezziink el a konnyebben elemezhetd tulajdonsagokrol sem, példaul hogy
milyen agazatban dolgozik a célintézmeény, vagy milyen foldrajzi teriileten!

A célcsoport megallapitasa torténhet felmérések alapjan, vagy kevésbé biz-
tonsagos modon, elgondolas alapjan. Egy kisvallalkozasnak altalaban nincs ra
anyagi kerete, hogy erre szakosodott marketingkutatasokat vegyen meg, vagy
piackutato vallalkozasokat kérjen fel a célcsoport izlésvilaganak meghataro-
zasara. Nem jo viszont, ha minden kontroll nélkiil a tulajdonos vagy a dolgo-
zOk véleményén alapszik a célcsoport kivalasztasa. Minden esetben érdemes
olyan kiilsé személlyel konzultalni, aki sok tulajdonsagban egyezik a tervezett
tgyfélkorrel. Ha mas modot nem talalunk ra, ez adott esetben jelentheti egy
nem tal kozeli csaladtag megkeresését is. Ha a tervezett vevéi korink intéz-
ményekbdl all, akkor a felmérés nehezebb, de ilyenkor is érdemes maddot
talalni ra, miel6tt a termékiink gyartasahoz vagy a szolgaltatasunk szamara
sziikséges infrastruktlra kialakitasahoz teljes energiaval nekilatnank. Néhany
erre a célra készitett tesztdarabbal vagy prdbaszolgaltatasokkal kisérletez-
ziink, és minden esetben tudakozddjunk a vevénél, akinél sikerrel jartunk,
hogy mivel nyertiik el bizalmat. Nagy valosziniséggel hozzajuk hasonlo vallal-
kozasok, intézmények lesznek a potencialis ligyfeleink, tehat érdemes meg-
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tudni motivacidjukat, amiért a mi termékiinket vagy szolgaltatasunkat valasz-
tottak.

Miel6tt nekilatnank az tgyfelekkel kapcsolatos vizsgalodasunknak, legyen itt
néhany mondat, amelyet minden esetben nagyon fontos szem el6tt tartanunk:
» Az emberek emberektél vasarolnak.
Semmilyen zsenialis modszer nem helyettesiti a jo kapcsolatteremté ké-
pességet, a megfelelé mindségli emberi kommunikaciot.
> Az emberek érzelmi dontéseket hoznak logikai dontések érdekében.
Nem gépekkel beszélgetiink. A targyalopartneriinknek is vannak érzel-
mei, neki is lehetnek rossz napjai, neki is lehet beteg a gyereke.
» Tedd magad egyenlévé, miel6tt megkiilonbozteted magad!
Soha nem szabad lekezelni az ligyfelet! Az lgyfélnek éreznie kell, hogy
tarsa akarunk lenni problémai megoldasaban.
» Nem adhatsz el olyannak, aki nem vasarolhat.
Gyorsan fel kell ismerni, hogy beszélgetdpartneriinknek van-e joga bar-
milyen dontést meghozni.
» A hatalom a hatalomtol vasarol.
Nagyon fontos eljutni a tényleges dontéshozoig, hiszen csak 6 irhatja ala
a megrendelést. De nem akarki juthat el oda. A vallalkozasok esetében a
hivatali rangnak, a titulusnak még mindig komoly szerepe van.
» Ne akarj eladni tul koran!

Nem lehet ott lzletet kotni, ahol az ligyfél még nincsen komolyan felké-
sziilve a vasarlasra.

A kovetkez6kben az alabbi szempontok szerint fogjuk az iizleti lehetdséget
vizsgalni:

1. Mi az ligyfelek célja?

2. Rendelkezésre allnak-e az ligyfeleinknél a sziikséges eréforrasok?
3. Milyen az ligyfelek beszerzési eljarasa?
4

. Mikorra varhato a beszerzés, és mennyi id6 alatt kell megvalosul-
nia?

5. A ,nehéz” ligyfél.
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3.4.1. Mi az iigyfelek célja?

Pontosan kell tudni, hogy mi az ligyfelek célja. Ha az ligyfél szamara a felada-
tok hataridére torténé megvaldsitasa a sajat folyamatai szamara elengedhe-
tetlen, akkor kisebb annak a veszélye, hogy egy dragabb vagy egy nem telje-
sen az elképzeléseik szerinti ajanlatot elutasitanak (természetesen akkor, ha
mastol sem kapnak jobb ajanlatot). Ha a megvaldsitas nem létfontossagl az
tgyfél lzleti folyamatai szamara, akkor ajanlatunk elfogadasara csak akkor
szamithatunk, ha az ajanlat minden szempontbo6l megfelel a kivanalmaknak,
és képes olyan elényoket felmutatni az ligyfél szamara, ami miatt nekivag a
probléma megoldasanak. Idealis esetben az iigyfelekkel kozosen allitjuk ossze
azt a kovetelménylistat, ami az adott ligyfél szempontjabol fontos elemeket
tartalmazza. Ennek Osszeallitasa két szempontbdl fontos: egyrészt pontos
elvarasokra pontos ajanlatot lehet adni, masrészt a kdvetelménylista dsszeal-
litasa soran az uigyfél megvalaszol szamos olyan kérdést, melyek felvetésére
maskiilonben nem, vagy csak a szolgaltatas végrehajtasa soran kerdiil sor.

Példdul kiskereskedésiink esetében jelentésen né a stabil, mindennapi, vagyis
gyakorlatilag folytonosan azonnali vdsdrlok szdma, ha nincs versenytdrsunk a
kornyéken. Ha azonban van, akkor mdr joval kevesebb biztos vevénk lesz. Ha
beszélgetiink a vevdinkkel, akkor felmérhetjiik, hogy milyen drura volna sziik-
séglik, ezzel novelve a kétédésiiket hozzdnk, biztosabb bevételi forrdst jelent-
ve. A torzsvasdrlé éppen ezért a legjobb lzleti lehetdség, mert tudjuk, mit
szeretne, tudjuk, hogy milyen id6k6zonként szamithatunk rd, és tudjuk, hogy
szolgdltatdsunkat képes is lesz kifizetni. A kiskereskedés ebbd6l a szempontbol
az egyik legkiszdmithatatlanabb vdllalkozds. Ha ennél stabilabb vevékoriink
van, az ilyen elemzések jelentdsen javithatjdk a tervezési lehetbségeinket. Az
emlitett belvdrosi cukrdszddk is vadltozékony vevékorrel rendelkeznek, ugyan-
akkor mdr szdmos lehetdséglink van az lgyfélkériink igényeinek felmérésére.
Ha jegyzeteljiik kicsit, akdr csak pdr héten dat, hogy mikor, hdnyan és milyen
értékben szoktak vdsdrolni, akkor fel tudjuk mérni, hogy mi az dtlagos vevéink
célja, milyen vdsdrlo ereje van, és milyen litemben érkeznek. Ez az informdcio
megszerezhet6 a kényvelésbél, a szdmviteli bizonylatokbdl is, de akkor mdr
»kontrollingnak” hivjdk ezt a tevékenységet, ld. ,Kontrolling” cimli fejezet. De
lehet ,,csalni” is, példdul, ha biztosan tudjuk, hogy a szinhdzi eléadds elétt és
utdn érkeznek bizonyos — vagy bizonyos tipusu — vendégeink, akkor gyakorlati-
lag elég a misorujsdgot alapul venni a bevételek (itemezéséhez. Termékérté-
kesités sordn, ha mi vagyunk a forgalmazok is, feladatunk hasonlo, mint egy
kereskedésnek. Ha mi a gydrtok vagyunk, akkor viszont biztosan vezetjiik mdr,
hogy melyik megrendeld, forgalmazé mikor, milyen gyakorisdaggal érkezik, és
mekkora tételben vdsdrol. Egyéni szolgdltatdsok esetén pedig a feladat az,
hogy konkrétan megkeressiik, megismerjiik megrendeldinket, és minél tébb in-
formdciot nyerjiink vdsdrldsi lehetéségeikrél, szandékaikrol.
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3.4.2. Rendelkezésre allnak-e az iigyfeleinknél a sziik-
séges eroforrasok?

Fontos elemezni, hogy az ligyfeleinknél rendelkezésre allnak-e az adott lizleti
lehet6ség sikeres megvaldsitasahoz sziikséges eréforrasok. Ez els6sorban a
szilkséges anyagi hattér biztositottsagat jelenti, vagyis elen-
gedhetetlen, hogy az iigyfélnek legyen pénze! De fontos

ismerni a rendelkezésre allo human és egyéb erdforrasok

mennyiségét és mindségét is. ElsG lépésként vizsgaljuk meg,

pontosan definidlva van-e a feladat megvaldsitasahoz sziikséges pénz-
Ugyi forras, annak mértéke el lett-e fogadva a megfelelé forumokon, bele
lett-e foglalva a pénziigyi tervekbe! Kiilonosen a kisvallalkozasok esetében
nélkiilozhetetlen az ugyfelek fizetési hajlandosaganak az ismerete, mert
éppen a kisvallalkozasok tokeszerkezete olyan, hogy nagyon kevés forras all
rendelkezésre az iigyfelek altal ki nem fizetett szamlak ellenslyozasara. Es
sajnos, a pénzintézetek sem a kisvallalkozasokba tomik hiteleiket.

?,5 A kisvallalkozasok sikerének egyik alapfeltétele, hogy
jol fizet6, pénziigyileg stabil ligyfelekkel rendelkezze-
nek. A vallalkozasok nem kovethetnek el nagyobb hi-
bat, mint amikor esetenként tudatosan, a vallalkozas
latvanyos terjeszkedése érdekében kolcsonokbdl fi-
nansziroznak olyan iizleteket, amelyekrdl mar a szer-
z6dés alairasanak pillanataban is tudjak, hogy problé-
mak lesznek a szamlak kifizetésével.

Meg kell vizsgalni, hogy a pénziigyi keret mértéke pontosan meg

van-e hatarozva, és ezek a szamok a megfelelé dontési szintek

altal jova lettek-e hagyva. Ezen tUlmenden arra is érdemes

kitérni, hogy a kerethez tartozik-e a projekt kivitelezése soran

felmeriilé valtozasok megvalositasahoz szilkséges potldlagos forraslehetdség.
Ezt az Osszeget Ossze kell vetni az altalunk a szolgaltatas, termék-eléallitas
megvaldsitasara durvan becsiilt osszeggel, hiszen ha a kettd kozott jelentds
eltérés tapasztalhatd, akkor az adott termékkel, illetve szolgaltatassal nem
vagyunk versenyképesek.

Amig az elébbiekben a bizonytalan vevékorrel rendelkezéknek volt nehéz dol-
guk, mert bonyolult megbecsiilni bevételeinek mértékét és a beérkezés idejét,
most nekik van a kénnyebb, bdr az elére jelezhetbséget tekintve tovdbbra is
hdtrdnyos helyzetiik. Altaldban az ilyen villalkozdsok csak olyan vevékkel ta-
ldlkoznak, akiknek minden sziikséges eréforrds rendelkezésre dll, hiszen nem-
igen szokds Ugy bedllitani a pékhez, hogy nincsen ndlunk egy kifli dra. Annadl
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fontosabbd vdlik viszont ez a folyamatos fizetéképesség ellendrzési feladat,
minél szlikebb, korldtozottabb vagy éppen dllanddbb vevékorrel dolgozunk. Ha
kapacitdsunk csak pdr vevé kiszolgdldsat teszi lehetévé, mondjuk egy épitési
vadllalkozdsként, akkor jelentds gondot okozhat, ha ezek koziil az egyik fizetés-
képtelen, vagy egyik lényeges eréforrdsa nem dll rendelkezésre. Ez egy épitke-
zés esetében mdr az is gondot okozhat, ha nem érkezik meg hatdridére a vevé
dltal rendelt csempe, kdd, specidlis h6takarékos napelem, és emiatt a mi vdl-
lalkozdsunk teljesitése is lehetetlenné vdlik.

@ A kisvallalkozasok tipikus hibaja, hogy a munkatarsak
olyan iizleti lehetoségekkel foglalkoznak, melyek ese-
tében az iigyfél ugyan valoéban egyértelmiien kinyilva-
nitotta szandékat a probléma megoldasara, de nem all
rendelkezésére a sziikséges pénziigyi forras. Kisvallal-
kozasként erre igencsak oda kell figyelni, mivel jé6 mi-
kodés esetén minden dolgozoéra sziikség van, a pénz-
ligyi keret pedig altalaban sziikos. Ha id6t, energiat
pazarolunk bevételt nem eredményez6 munkakra, ak-
kor nagyon gyorsan cs6dkozelben talalhatjuk magun-
kat!

A pénziigyi eréforrasok mellett elemezni kell az ugyfelek humaneréforras
allomanyat is. A megfelelden felkésziilt ligyféloldali szakmai- és projektveze-
tés, a megfelelé fogadokészség jelentésen novelheti a projekt varhato sike-
rét, csokkentheti az altalunk nyGjtand6 szolgaltatasok mennyiségét, vagyis
végsd soron az ajanlati arat. Ezzel szemben a szallit6é oldalan a ,szerényeb-
ben képzett” (magyarul: képzetlen...) human eréforrasokat mint koltségnove-
16 tényezoket kell figyelembe venni. Tudnunk kell, hogy ha az iigyfél barmi-
lyen okbol nem képes megfelelé mennyiségl és mindségl erdéforrast biztosita-
ni a projekthez, akkor ezt a szallitonak kell potlolagos eréforrasokkal helyet-
tesitenie, ami a szervezési problémakon tul jelentds tobblet-koltséggel is jar,
s amennyiben nem sikeriil ezt a tobbletkoltséget érvényesiteniink, a projekt
veszteségessé valhat.

Visszatérve az épitkezési példdnkhoz, nemcsak az okozhat gondot, ha nem ér-
kezik meg a csempe. Egészen mds feladat, ha egy épitész dltal megtervezett
fiirdészoba-felujitdst kell elvégezni, mint ha egy lgyfél csak elhivott egy mes-
terembert, hogy végezze el a feladatot. Utdbbi esetben gondot okozhat az is,
hogy a megrendelé bizonytalan a végeredményben, nem tudja, nem ldatja, hogy
mit is szeretne. Jelentds konfliktusokat okozhat, ha csak Ggy egyszertien, pon-
tos megadllapodds nélkiil nekivdagnak a feldjitdsnak. De fontos lehet a meglévo
tigyfél-oldali humdn és egyéb eréforrdsok felmérése mds szolgaltatdsi vallalko-
zds esetén is. Egy oktatdsi szolgdltatds esetén a tanitds koriilményei jelentésen
befolydsoljak a végeredményt, ahogy természetesen az oktatds alanyai is min-
dig kiilbnbozdéek, és ezért mds és mds feladatot jelentenek.
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Az Osszetett szolgdltatdsokat végzé vallalkozdsok esetén lehet és kell a
legalaposabban felmérni az lgyféloldali eréforrdsokat. Egy konyvelbiroda ese-
tén fontos, hogy a megrendeld vallalkozé mennyire ért a szamvitelhez, mert ez
jelentdsen befolydsolhatja a — szamdra alapanyag — szdmldk, dokumentumok
mindségét, rendezettségét. EQy — akdr sajat gyartdsu — berendezések
iizembe helyezésével foglalkozé vallalkozé szémdra pedig nagyon fontos
szdmolni azzal, hogy hidba szdllitja 6 ki az Uj berendezést, annak sikeres mi-
kodéséhez dltaldban mds, helyi eréforrdsok, kezelék, karbantartok is sziiksége-
sek. Ha elvdllalta, akkor a betanitds koltségei nagyon kiilonbozéek lehetnek az
ligyfélnél lévé munkaerd elGképzettségének a fliggvényében. Példdul ha van a
megrendelénél belsé oktatdsi, betanitdsi rendszer, és neki csak egy-két szak-
ember szamdra kell a helyes miikodtetést megmutatni, az egészen mds koltség,
mintha neki kell az lizem esetleg tobb tiz f6bdl dllo szakembergdrddjat betani-
tani.

3.4.3. Milyen az iigyfelek beszerzési eljarasa?

Masodik lépésben azt kell megvizsgalni, hogy ligyfeleink milyen mddon kivan-
jak lebonyolitani a beszerzést. Ez a folyamat oriasi szélséségek kozott inga-
dozhat: attol a sajnos igen ritka eseménytél kezdve, hogy az iigyfél eljon
hozzank, pontosan eléadja kivansagait, majd az altalunk atadott termékkel
vagy szolgaltatassal boldogan tavozik, egészen a hatalmas nemzetkozi palya-
zatokon elnyerheté megrendelésekig. Meg kell vizsgalni, hogy az ugyfelek
pontosan meghataroztak-e a beszerzési folyamat rendjét, a lebonyolitdé meg-
kapta-e a sziikséges jogositvanyokat. Azt is fel kell mérni, és ha lehetséges,
meg kell szerezni, hogy részletesen meghataroztak-e a kivalasztasi kritériu-
mokat. Ha a kivalasztasi kritériumok még nincsenek meghatarozva, akkor
lényegesen nehezebb megfeleld ajanlatot adni, hiszen az ajanlatunk értéke-
lése még a benyujtas utan is valtozhat. Torekedni kell arra, hogy mikor készi-
teni kezdjiik az ajanlatot, mar pontosan ismerjik az ajanlat elfogadasanak
szakmai, vezet6i és adminisztrativ eljarasait.

Természetesen kiskereskedésiink most sem igazdn tud sokat tenni a biztosabb
jovedelemszerzés érdekében. De azt pontosan kell tudni, hogy egy vevéd, aki
betér az lizletbe, fel van-e jogositva a vdsdrldsra, és hasznos tudni azt is, hogy
milyen szempontok alapjdn fog donteni. Legismertebb példa annak vizsgadlata,
hogy egy hdzassdgban ,,ki hordja a nadrdgot”, ,,kinél van a kamrakulcs”. De azt
is tudjuk, hogy példdul 18 év alatti személyeknek tilos kiszolgdlni dohdnydrut.
A vallalkozdsokkal kapcsolatban dllé vallalkozasok jelentds részének pedig
mdr kiemelkedéen fontos, hogy ténylegesen végiggondolja az ligyfelek beszer-
zési eljdrdsait. Belvdrosi cukrdszddnk esetében a megrendelésre készitett tor-
tdk esetében egydltaldn nem mindegy, hogy elvdrnak-e téle hdzhozszallitdst,
vagy sem. A fatelepiinkre érkezé figyelmetlen vdsdrlo kénnyen elfelejtheti
mondani, hogy légszdraz vagy ,mdlszdritott” fat kér, és jelentds problémdt
okozhat az eladdnak, ha ezt nem deriti ki id6ben. A fodrdsznal is eléfordulhat,
hogy egy ligyfél csak azt képes meghatdrozni, hogy valami igazdn divatos frizu-
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rdt kér, de mindenképpen fontos meghatdrozni, hogy ebbe a festés belefér-e,
vagy sem, és kidobja-e a férje kedves lgyfeliinket, ha kandrisdrga fejjel tér
haza.

3.4.4. Mikorra varhato a beszerzés, és mennyi ido alatt
kell megvaloésulnia?

Mindig meg kell vizsgalni, hogy az ligyfeleknél megsziiletett-e a dontés a
beszerzések litemezésér6l. Rendelkezésre allnak-e a részletes megvalositasi
Utemtervek (amiknek része a beszerzési folyamatok litemezése), van-e vala-
milyen kiilsé koriilmény, amihez az lgyfélnek alkalmazkodnia kell. Ha a be-
szerzési Utemterv elkésziilt, vagy a potencialis megrendelénket is koti egy
hatarid6, akkor mar az ligyfelet is kotelezi a sajat maga altal meghatarozott
Utemterv. Meg kell kisérelni ezt gy befolyasolni, hogy a beszerzés idézitése
szamunkra a legelényGsebb legyen. Ha kell6képpen fel tudunk késziilni, még
mielétt az Uzleti lehetGség ténye a szélesebb nyilvanossag elé keriil, akkor
olyan el6nyre tehetiink szert, amely versenytarsaink altal semmiféle arked-
vezménnyel nem hozhat6 be.

A beszerzések (itemezésének elemzése bizonyos esetekben igen egyszerti. Ha
példdul kertészetet vezetiink, akkor szinte bizonyosak lehetiink abban, hogy
azok az lgyfelek, akik novényeket kivdnnak telepiteni, leginkdbb tavasszal és
dsszel fognak jelentkezni. Janudrban vélhetéen elég alacsony lesz a forgalmunk
muskdtli-paldntdbdl.

Ha ismerjiik a beszerzések litemezését akkor ez azt az elényt jelenti, hogy a
mi ajanlatunk vallalasi hatarideje joval révidebb lehet a versenytarsainkénal.
Ha ezt a feltételt még a kivalasztasi szempontok kozé is felveszi az ligyfél,
akkor a versenytarsak ajanlata mar formai okokbol lesz megfeleld.

Meg kell jegyezniink, hogy ennek az eljdrdsnak az ligyfelek szamdra van jelen-
tés kockdzata. Ilyen helyzetekben gyakran el6fordul, hogy egy lizletileg éppen
kevésbé sikeres vallalkozds olyan irredlis vdllaldsi hatdrid6t és drat ad meg,
ami aztdn a munka megvaldsitdsa soran mdr nem lesz tarthato, és a beszerzés
kudarcba fullad. Ha a komolytalan ajdnlatok kisziirésére nincsen moéd, akkor ne
haszndljuk ezt a médszert! Es vigydzzunk, kiiléndsen a nyilvdnos pdlydzatok
esetén aligha tiinik hihetének, ha valaki hdrom nap alatt képes Osszedllitani
egy nyolcszdz oldalas részletes szakmai ajdnlatot.

Mdsik fontos megjegyzés, hogy a beszerzések litemezésének elemzése elsGsor-
ban azon vallalkozdsok esetén fontos, melyeknek van ennek befolydsoldsdra le-
hetéséglik. Kiskereskedelmi boltunk nem igazdn tudja befolydsolni, hogy mikor
térnek be hozzd a vdsdrlok, legfeljebb megfigyelheti azt, de egy fodrdszszalon
alig tud miikédni el6jegyzés nélkiil. Mindenhol lehetnek azonban olyan meg-
rendelések, amelyeknek van litemezése, és ezt az litemezést fontos jol megol-
dani. Ha a helyi élelmiszerbolt elnyeri az évoda vagy a szdlloda elldtdsdnak
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feladatadt, akkor fontos tdrgyaldsok sordn jol figyelni, mert nem mindegy, hogy
a reggeli Gsszetevéit hdny ordra kell szdllitani, vagy épp a tisztitészerek potld-
sa milyen rendszerben folyik. A reggeli és az ehhez hasonld, vagyis a minden-
napi miikédéstinket befolydsolo megrendelések esetén célszerti lehet, ha van rd
mod, a mi sajdt, szokdsos lizemidénkon kiviili, kora reggeli idé6pontokban meg-
dllapodni, hiszen igy valosziniileg koltséget tudunk csékkenteni. (Valészintileg
tuldrabért kell ugyan fizetni az alkalmazottaknak, viszont esetleg megsporol-
haté egy tjabb alkalmazott felvétele, akinek ezdltal alig lenne mds feladata.)
A tisztitoszerek ugyan gyorsan fogynak egy ovoddban, de nem feltétlen azonos
rendszerességgel. A helyi élelmiszeriizletnek alapvetéen az lenne az érdeke,
hogy 6 mégis iitemezetten szdllithassa, ezdltal simitva a bevételeit, tervezhe-
tévé téve a miikodését, és az dvoddra bizva a készlet tartalékoldsanak felada-
tat. Az ovoddnak pedig természetesen a forditottja az érdeke. A tdrgyaldsok
fontosak az elégedett vevi-eladd viszony fenntartdsdért, de része, vagy akdr
indoka lehet egy-egy megrendelés elnyerésének is.

Annak ismerete, hogy az ligyfeliinknél megsziiletett-e a végleges dontés a be-
szerzésekrél, sokkal fontosabb feltétel, mint gondolndnk. Egészen mdsképpen
érdemes kezelni egy vevét a fatelepen, ha mdr végleges épitési engedéllyel
rendelkezik egy négylakdsos tdrsashdzra, mint ha még csak erésen dlmodozik

3.4.5. A ,nehéz” iigyfél

Az értékesités soran az értékesitonek — ha tud, és erre torekednie kell — fel
kell késziilnie az ligyfél varhato viselkedésére, magatartasara. Bar minden

igyfél

kulonbozé, a nehéz ligyfeleknek megvannak a kozos ismertetéjegyei.

Ha ezekkel talalkozunk, nem elmenekiilni kell, semmiképp sem megbantani a
vevét vagy osszeveszni vele, hanem fokozottan figyelniink kell ra. Ezesetben
nagyobb valoszinliséggel valhat veszteségessé az lizlet, s6t, az értékesitének
fel kell késziilnie az Ulzleti lehetdség esetleges visszautasitasara, még akkor
is, ha a vevé mar hajlando lenne vasarolni. A ,,nehéz tgyfél” néhany tipikus
tulajdonsaga:

elméletieskedd, megfoghatatlan,

nehezen tanul, nehéz neki magyarazni,

nem képzett vasarld,

kockazatkertilo,

nincs hataskore vasarolni,

maga nem hasznalja, amit meg kell vasarolnia,
csak felesleges koltségnek tekinti a vasarlast,

tal bonyolultnak érzi a javaslatot,
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teljes kor( jogositvanyokat szeretne kapni,

piacvezetd vagy piaci utolso,

kemény versenyhelyzetben van,

a vasarlas komoly valtozasokat kovetel,

bizottsagok vezetik a vallalkozast,

kis szervezetek, amelyek nagy beruhazasra késziilnek.

3.5. Képes-e vallalkozasunk megbizasokat szerez-
ni?
Ezen a kérdéskoron bellil az alabbi szempontok szerint érdemes az uzleti
lehetbséget vizsgalni:
1. Milyen a kapcsolatunk az tigyfelekkel?
. Mekkora értékesitési aktivitast kell kifejteni?
. Kik a lehetséges partnerek?

. Kik a versenytarsak?

g A W N

. Mekkora vallalkozasunknal az értékesitési tevékenységre forditha-
to keretdsszeg?

3.5.1. Milyen a kapcsolatunk az iigyfelekkel?

Ahhoz, hogy értékeljilkk a potencialis ligyfelekkel valé kapcsolatunkat, Gssze
kell gy(ijteni minden rendelkezésre alld informaciot (amihez egy informatikai-
lag tamogatott ligyfélkoveté rendszer igen jo segitséget nyujthat, errél majd
az ,Ugyfélszolgalat, help-desk, call-center” cim(i fejezetben még tesziink
emlitést). A kisvallalkozasok, kiilonosen a kezdetek kezdetén, elsésorban a
tulajdonosok, vezet6k ismeretségi korén beliil, a székhelylik kérnyékén tud-
nak sikerrel megbizasokat szerezni. Ha volt mar kapcsolatunk a potencialis
ugyfeliinkkel, akkor elemezziik ki, hogy milyen volt az eddigi egyilittm(ikodé-
stink, milyen munkakat végeztiink mar az adott ligyfeleknél, mennyire voltak
veliink elégedettek. Az utolsd kdzos munka befejezése 6ta milyen szervezeti
valtozasok zajlottak le naluk, és milyenek a vallalkozasunknal, ennek milyen
hatasa lehet a személyes kapcsolatokra. Voltak-e konfliktusok az elmdlt id6-
ben? Milyen szinten tartjuk a kapcsolatot az iigyfelekkel (dontéshozoi szint,
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szakmai szint, vagy esetleg semmilyen kapcsolatunk nincsen). Elemezziik ki
hasonloképpen a versenytarsak kapcsolatrendszerét is, kinek van a mienknél
erésebb, kinek van gyengébb kapcsolata az adott tgyféllel.

A multbeli tapasztalatok elemzése a kiilbnb6z6 kisvdllalkozdsok szdmdra na-
gyon kiilénbdzé, de mindenhol egyardnt fontos lehet. Ha valakirél tudjuk, hogy
nem szeretne mindenért fizetni, akkor sokkal alaposabban kovetjiik mozgdsat
az lzletben. De mdsik irdny is létezik, ha cukrdszddnk egy vendégérél tudjuk,
hogy mit szeret, és ezért jo borravalét is szokott adni, vagyis feldrat hajlandé
fizetni a magasabb szinvonalu szolgdltatdsért, akkor ezzel sokat nyerhetiink. A
multbeli konfliktusok elemzése is fontos, és minden szinten megjelenhet: fod-
rdsziizletiinkben az elégedetlen vevé miért volt elégedetlen? Ez akkor is ele-
mezhet6, ha nem hagyomdnyos szakmdkra vdllalkozunk. Termékgydrtads ese-
tén miért lett visszdruzott a termék? Ha egy kordbban stabil megrendeldnk,
forgalmazodnk kimaradt, annak mi az oka? Ha nem jovedelmezdé mdr a vdllalko-
zdsa, akkor nekiink is oda kell figyelni, hogy id6ben és biztosan behajtsuk a fe-
lé meglévé kintlévidségeinket, vagy akkor is résen kell lenniink, ha forditva dll
a helyzet: bévitette vallalkozdsdt, és ez alatt csokkent a termelése és az alap-
anyag-felhaszndldsa. Mindenképpen érdemes utdnajdrni, hogy ez a valtozds a
jovében mit jelent szdmunkra: a névekvé termelés miatt mi is t6bb megrende-
lésre szdmithatunk, vagy esetleg technoldgiai Gjitds miatt éppen forditva, még
kevesebbre. Személyre (vadllalkozdsra) szabott szolgdltatdsok, projektek
esetén kiilonosen fontos a multbeli munkdk elemzése, mert ezeknél a vdllalko-
zdsokndl legfontosabb tényezd az ember, és ha az a tapasztalatunk, hogy egy
tigyféllel nem vagy csak nehezen lehet egylittmiikodni, akkor esetleg érdemes
visszautasitani a megrendelését.

Azokrol az lgyfelekrdl, akikkel eddig még nem volt kapcsolatunk, a nyilvano-
san megszerezhet6 adatok alapjan szedjiink Gssze minél tobb informaciot:
milyen a tevékenységiik, lzleti és pénziigyi eredményeik, szervezeti felépité-
siik. Nagyobb megbizasok esetén kiséreljiik meg pontosan dsszeirni az osszes

altalaban a kisvallalkozok szamara szilkséges adatok esetében nem is tllzot-
tan koltséges megoldas létezik. Legkonnyebben a nyilvanos céginformaciok,
mérlegadatok, a kozbeszerzések eredményei, az europai unios palyazatok
témai érhetéek el, és minden esetben érdemes alaposan elemezni a partner
honlapjat is.

Uj tigyféllel valé munka mindig odafigyelést igényel, és sokat segit, ha felké-
sziilten kozelitjiik meg. Annak ismerete, hogy milyen pénziigyi hdttere van, a
bizalmat erésitheti a kapcsolatunkban. A lehetséges ligyfeliink megel6z6 teveé-
kenységeinek, munkakapcsolatainak és referencidinak ismerete utalhat az
egylittm(ikodésiink vdrhato tartéssdagdra. Ha az uj lgyfélnek volt egy dllandd
beszdllitdja, akinek a helyét mi most dtvettiik, mindenképp prébadljuk meg ki-
deriteni, hogy mi a vdltds oka. Lehet, hogy valamilyen hibdt kévetett el az
el6z6 beszdllitd, és ebben az esetben célszer(i megtudni azt is, mi volt az, hogy
mi ne kovessiik el. Az is lehet, hogy csak valamilyen ideiglenes kapacitdskiesés
miatt keresett uj beszdllitot, és ebben az esetben alapvetéen rovid tavu kap-
csolatra szamithatunk. (Kivéve, ha sikeril a k6z6s munka sordn bizonyitanunk,
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hogy érdemes tartosan minket foglalkoztatnia. Tandcsos ezért ilyen esetekben
végiggondolni, hogy van-e redlis esélye annak, hogy dtpdrtoljon hozzdnk, és ez
esetben jelentds bels6 er6ket megmozgatni a jo teljesitményért. Ha ez nem
valészinti, akkor a tisztességes munkavégzésen kiviil nem célszerti tobbletkolt-
ségeket bevdllalni. A tisztességes munkavégzés viszont mindig kotelezs, mert
rossz teljesitmény esetén a legenyhébb biintetés, ha visszamondjdk a szerzé-
dést, ha viszont — jogosan — romboljdk a hirneviinket, akkor mds munkdktdl is
eleshetiink.) Ideiglenesnek kinéz6 munka esetén ne feledkezziink meg arrél a
kockdzatrol sem, hogy egy triikkdsen megirt szerz6dés keretében csak a tech-
noldégidnkat, szakmai tuddsunkat akarjdk megszerezni! Ezek az elemzések ter-
mészetesen nehezen elvégezhetéek egy hagyomdnyos szakmdra éplilé kisvallal-
kozds esetén, anndl fontosabb viszont, ha termeliink, vagy Osszetett szolgdlta-
tdsokat végziink.

3.5.2. Mekkora értékesitési aktivitast kell kifejteni?

Nagyon fontos felmérni azt is, hogy mekkora értékesitési aktivitast kell kifej-
teni az lzleti lehetéségek megszerzése érdekében, ez pontosan mekkora
koltséggel jar, és ezt a koltséget a legszigoribban érvényesiteni kell a vallala-
si arban. Egyaltalan nem lehet k6zombos, hogy ligyfeleink az orszag legkiilon-
b6z6bb pontjain szétszérva talalhatdéak meg, ahol nekiink kell felkeresniink
Oket, vagy 0k jonnek hozzank vasarolni. Az értékesitési aktivitasnal alapvet6-
en két lehetdséget kell kiilonvalasztani.

1.) Az egyik eset, ha valamilyen egyszeri, konkrét munka megszerzése a
cél, mint példaul egy palyazat, egy nagyobb projekt elnyerése. Ilyen
lehet adott esetben egy (j forgalmazasi, vagy akar franchise jog meg-
nyerése is. Ekkor elGszor azt vizsgaljuk meg, hogy vallalkozasunk egyal-
talan kelléen felkésziilt-e a szoban forgd lzletek megszerzésére. Kiilo-
nosen nagyobb feladatok esetén elemezziik a kovetkezoket:

e Rendelkezésiinkre all-e a sziikséges kereskeddi, szakértoi és asz-
szisztensi létszam a palyazat elkészitésének idészakaban? Nincse-
nek-e mashol lekotve a sziikséges kollégak? Nem fog-e esetleg egy
mar megszerzett megrendelésiink, egy mar futé munkank hat-
ranyt szenvedni, ha onnan atiranyitjuk a kollégakat? Tudunk-e
kiils6 er6forrasokat szerezni? Ennek mennyi a koltsége?

e Fel van-e késziilve vallalkozasunk technologiailag az adott méretii
ajanlatkészitési, palyazatirasi, sok esetben tobb hetes, hénapos
ajanlatadasi feladat ellatasara? Eszkozeink (szamitogépek, nyom-
tatok, masologépek, projektorok) elegendbek-e a sziikséges fel-
adatok ellatasara?
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e Amennyiben szilkséges lesz, képesek lesziink-e a bemutatokat,
prezentaciokat megtartani, rendelkezésre allnak-e az elvart be-
mutatoeszkozok, mintadarabok? Ha idegen nyelven kell bemuta-
tot tartanunk, akkor van-e megfelelé human eréforrasunk kelld
kapacitasunk, olyan emberek akik jol beszélik az adott nyelvet,
és rendelkeznek-e a bemutatdok tartasahoz sziikséges gyakorlat-
tal?

Taldn nevetségesnek hangzik, de egy nagyobb nemzetkézi pdlydzat vagy
egy kiilonosebb dgazat, példdul bankok szdmdra torténé értékesités ese-
tében még azt is érdemes megvizsgdlni, hogy a munkatdrsaink képesek-e
jol érezni magukat az adott teriileten szokdsos 6ltozékben. A vékony csi-
kos ,,bankéltonyt”, a fekete kiskosztiimot nem feltétleniil nyakig zdrt fe-
hér bluzzal nem mindenki hordja szivesen, és nem is mindenki képes
ilyen ,,jelmezben” tuddsa legjavdt nyujtani.

e El tudjuk-e vinni az tgyfeleket referencialatogatasra? Vannak-e
olyan elégedett iigyfeleink, akikkel elég j6 a kapcsolatunk ahhoz,
hogy nyugodtan, barmikor megmutassuk a potencialis vevének a
nala mikodé rendszeriinket, termékeinket?

2.) Masik feladat az ligyfélkor fenntartasa a mindennapos szolgaltatasok al-
tal. Ekkor sokféle moddszert alkalmazhatunk, amelyek hatékonysaga
nagyban fiigg a vallalkozasunk fajtajatol. Mindenképpen megfontolando
lehet egy-egy szakért6 megkeresése, mert az ligyfélkor bdvitésére, rek-
lamra koltott Osszegek jelentds kiadasok lehetnek, és esetleg teljesen
hatastalanok is. Ha mi magunk valasztjuk ki a modszert, tartsuk szem
el6tt a kovetkezdket:

o MéIlto legyen a vallalkozasunkhoz! Bizonyos szolgaltatasokat al-
taldban nem reklam alapjan valaszt a mindennapi ember. Nem
biztos, hogy célszer( harsany feliratokat elhelyezni barhol is, ha
komoly, megbizhaté ligyvédi irodankat, konyveléirodankat, vagy
akar orvosi, fogorvosi rendelénket akarjuk hirdetni. Mindamellett
természetesen ez sem kizarhatdé modszer, de mindenképpen jol
gondoljuk meg, hogy mit valasztunk!

¢ Ne zaklasson, hirdessen! A hirdetési lehetéségek nagy része na-
gyon kis hatékonysaggal mikodik, alig képes megragadni az em-
berek figyelmét. Erre talaltak ki a direkt marketing eszkozrend-
szereit, telefonhivasokkal, kozvetlen levelekkel. A feladattal al-
talaban célszer(i szakért6ket megbizni, ha azonban valamilyen
oknal fogva mégis magunk vallalkoznank ra, ne feledjiik el, hogy
ezzel az eljarassal ugyanolyan kénnyl haragosokat szerezni, mint
lelkes ligyfeleket, és a hirdetések, marketing akciok, s6t még a
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kiment ajanlatok is a legnagyobb eséllyel tajékoztatjuk arainkrol
a konkurrenciat!

o Hatékonysag, hatékonysag, hatékonysag. A legtobb hirdetésnél
slyos probléma, hogy nem tudjuk ellendrizni, mlikodik-e. Szak-
értoktol tanacsot kérni, rajuk bizni az ligyfélkor bévitését, a hir-
detést éppen azért lehet célszer(i, mert 6k mind a tapasztalatok
alapjan, mind a szakértelmiik alapjan tudjak, hogy milyen iizlet-
ag esetén milyen moddszerek a leghatékonyabbak. Ha viszont ma-
gunk végezziik, akkor fontos, hogy igyekezziink odafigyelni, el-
lenérizni a koltségeket, és valamilyen modon tesztelni a haté-
konysagot. Egyik leggyakoribb és legegyszer(ibb mddja, hogy jel-
képes kedvezményt kap az arbol, aki megmondja, honnan ismeri
termékiinket, vallalkozasunkat.

3.5.3. Kik a lehetséges partnerek?

A vallalkozas nem egyszemélyes jaték. A vallalkozasok terén azok tudnak
hossz( tavon sikeresek lenni, akik kivald kommunikacios, kapcsolatteremtd
képességgel rendelkeznek. Egy sikeres vallalkozd telefonjanak cimlistaja
altalaban igen hosszl, igaz, ezek a kapcsolatok altalaban elég feliiletesek,
id6legesek, és nyilvanvaléan a kozos érdekeken alapulnak. A lehetséges part-
nereket két csoportba érdemes sorolni:

e partnerek, tanacsadok az iizleti lehetdség megszerzéséhez,

e partnerek, tanacsadok a megvaldsitashoz, a termeléshez, alvallalko-
zOk.

Természetesen a kategoriak legtébbszor nem kiiloniilnek el egymastol élesen,
hiszen azok a tanacsadok, akik részt vesznek az lizleti lehetéség megszerzé-
sében, altalaban a megvaldsitas soran is szerepet kapnak, mig az olyan alval-
lalkozdkat keriilni szoktuk, akik soha nem tudnak tamogatni minket egyetlen
egy lzleti lehetéség megszerzésében sem.

Tanacsaddk az iigyfél oldalan

Meg kell vizsgalni, vajon a potencialis ligyfeleink alkalmaznak-e tanacsadokat,
megbizottakat, alvallalkozokat a beszerzéseik lebonyolitasara. Ha igen, ele-
mezniink kell, nekiink milyen a kapcsolatunk az adott tanacsadokkal. Dolgoz-
tunk-e mar egyiitt, esetleg szereztiink-e szamukra megbizast valamikor. Ha az
ligyfél szamara a beszerzéseket tanacsado bonyolitja, igen fontos a vele ki-
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alakitott jo kapcsolat, mert bar a dontést legtobbszor nem a tanacsadok hoz-
zak meg, de a véleményiik ellenében ritkan sziiletik dontés.

Az ligyféloldali tandcsadok a hagyomdnyos szakmdk esetén is gyakoriak, és igen
fontosak. Amikor valaki a bardtjdval, bardtnéjével érkezik fodrdszszalonunkba,
divatiizletiinkbe, akkor bdrmennyire is nekiink van igazunk, ha ellentmondunk
a tandcsado bardt, bardtnd véleményének, akkor elesiink az lizlettdl. Célszerdi
tehdt jol felmérni, hogy mikor érdemes javaslatot tenni, és mikor fontosabb
pusztdn helyeselni a tandcsadénak. Ugyanakkor Osszetettebb szolgdltatdsok,
mint mondjuk egy informatikai rendszer létrehozdsa vagy egy épitészeti terv
megalkotdsa esetében mdr mds jelleggel kell felmérni az iigyfél tandcsado-
it.,Mindenképpen meg kell vizsgdlni a hozzdértését és elkotelezettségét. Ha
nem ért a feladathoz, amiben tandcsot ad, akkor jelentésen megnehezitheti a
munkdnkat, rdaddsul valdsziniileg nehéz lesz, sét kifejezetten veszélyes a hoz-
zd nem értésérél az ligyfelet is meggyGzni. Ha a mi potencidlis tigyfeliink a ta-
ndcsado szdmdra csak egy k6z6mbds partner, vagy éppenséggel csak anyagilag
jol ki akarja haszndlni, akkor donteniink kell, hogy ezt az informdciot megoszt-
juk-e az lgyféllel, (reménykedve, hogy bizalmat és tovdbbi megrendelést ka-
punk), avagy ha mi sem terveziink tartés munkdt az adott lgyféllel, akkor sz6-
vetségre léplink-e a tandcsadoval. Mindenképpen célszertli azonban joél elgon-
dolkozni az utobbi lépésen, mert bdr lehet, hogy azonnal nagy profittal ke-
csegtet6 bevételt eredményez, de konnyen fény deriilhet eljdrdsunkra, amely-
lyel tartdsan eldssuk magunkat a piacon, rdaddsul bizonyosak lehetiink benne,
hogy nem tettiink szert egy igazdn h(iséges szovetségesre.

Tanacsadok vallalkozasunk oldalan

Szamunkra fontosak azok a tanacsadok is, akik minket segitenek az iizleti
lehetGség megszerzésében. Akkor kell tanacsadokat alkalmaznunk, ha az
adott teriileten nem rendelkeziink kellé ismerettel, lizleti potenciallal. Hasz-
nalhatjuk a tanacsadokat:

o az lgyfelekrdl torténd adatgyijtéshez (céginformatorok),

e az lgyfélkapcsolat javitasara vagy kialakitasara (hivatasos lobbis-
tak) vagy akar

e az ajanlat kidolgozasara (palyazatirdk).

A legfontosabb azonban, hogy

e ne szégyelljink kiilsé tanacsadot alkalmazni olyan teriileten, ahol
nem vagyunk elég erések,

o ne felejtsiik el a tanacsadok (sokszor jelent6s) koltségét az arba be-
lekalkulalni.

A partnerek soraban a tanacsadoknak a termékértékesités soran kiemelt sze-
repik van. Annak ellenére, hogy a termékértékesités gyors reagaloképességet
kivan, amikor altalaban nincsen id6 a hosszadalmas lizlet-el6készitésre, a
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hosszabb tavl szerzédéssel dolgozd, részletes piac-elemzéseket szolgaltatd
kilsé tanacsadok tevékenysége jol ki tudja egésziteni a belsé kereskeddk
Uzletszerz6 tevékenységét. A tanacsadoktol szarmazd informaciok alapjan
nyilik lehetGség azokat az lizleteket megszerezni, amelyek éppen a kereske-
dék rovid tavu orientacioja miatt esetleg elkeriilik a cég figyelmét.

Alvallalkozdk

Az alvallalkozok kivalasztasat harom szempont szerint célszer( elvégezni:
e az lgyfél preferenciaja,
e az alvallalkozo lizleti ereje,
e az alvallalkozo szakmai képességei.

A legfontosabb szempont mindenekelétt az tigyfél preferenciaja. Ha egy adott
munkara (irasos egyittmiikodési megallapodassal) meg tudjuk szerezni kizaro-
lagos partnerként azt az alvallalkozot, aki valamilyen ok miatt az adott iigy-
félnél az egyediili lehetséges megoldas-szallitd, akkor az iizleti lehetdség
megszerzése igen jo uUton halad. Természetesen ilyen helyzetben az alvallal-
kozok is tisztaban vannak erejiikkel, és nehéz megallapodasi folyamatnak
néziink elébe.

Ne felejtsiik el, hogy ez az eljdrds a vevé részérél dllami megrendelék eseté-
ben a 2010.-ben hatdlyos kozbeszerzési toérvény alapjdn jogszabdlyba (itkozik!

Ha nincsen az iigyfél altal kizardlagosan preferalt megoldasszallito (vagy nem
tudunk vele megegyezni), és ugyanakkor nem vagyunk 100%-ig meggy6z6dve
gy6zelmiinkrél, akkor a piacon legerésebb partnert érdemes megszerezni
alvallalkozonak. Ilyen esetben azt is fontos irasos megallapodasban régziteni,
hogy az alvallalkozé milyen mértékig koteles tamogatni minket az iizlet meg-
szerzésében.

Az alvallalkozé szakmai képességei akkor jatszanak els6dleges szerepet, ha az
Uzlet megszerzéséhez nincsen szilkségiink az alvallalkozo értékesitési tamoga-
tasara. Ebben az esetben a szakmailag legfelkésziiltebb (és a legolcsdbb)
partnert érdemes valasztani.

A kozvetlen termékértékesités soran az alvallalkozok szerepe még jelentd-
sebb. Az alvallalkozok feladata az iizleti forgalomban bekdvetkezé hullamzas
okozta erdforras-gondok athidalasa. Mivel az eszkozok értékesitése nem le-
hetséges bizonyos mennyiségli szolgaltatas értékesitése nélkil (s6t, a legtobb
cég torekszik az eszkozokhoz a lehetd legtobb szolgaltatast is eladni), a val-
lalkozasoknak rendelkezniiik kell egy bizonyos értékesitési volument tamo-
gatni képes szolgaltatd (pl. veviszolgalati) iizletaggal. Ennek létszama azon-
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ban igen kritikus. Ha ez a létszam tUlzottan alacsony, a cég nem lesz képes a
megfelelé szinvonall szolgaltatast nyGjtani lgyfelei szamara, ha a létszam
tllzottan magas, az lzleti hullamvolgyekben jelentds és koltséges kapacitas-
felesleg keletkezik, ami rontja a cég eredményességét. A jol kialakitott és
kelléen felkészitett alvallalkozéi haldzat képes a nagyobb megrendelések
esetén sziikséges eréforrashianyt athidalni, anélkil, hogy jelentésen megno-
velné a cég allando koltségeit.

3.5.4. Kik a versenytarsak?

Minden {zleti vallalkozas inditasa elétt és miikodése soran folyamatosan és
rendszeresen elemezni kell, hogy kik a versenytarsak. Tételesen meg kell
hatarozni, fel kell sorolni és értékelni kell 6ket. Amennyiben erre van kapaci-
tas, a versenytarsak lizleti potencialjat pontosan ugyanazon szempontok sze-
rint kell kiértékelni, mint a sajatunkat (pl. SWOT analizis segitségével). Ter-
mészetesen a versenytarsakrol rendelkezésre allo informacio kevesebb lesz.

3.5.5. Mekkora vallalkozasunknal az értékesitési tevé-
kenységre fordithato keretosszeg?

Az lzleti tervek készitésekor (ezekrél tobbszor is szolunk, részben a
»Magasiskola: az iizleti tervek készitése”, részben a ,Segitség az iizleti terv-
hez - szamolotablak” cimii fejezetekben) nagyon precizen meg kell hatarozni,
hogy mekkora osszeget fordithatunk az lizletek megszerzésére. Ebbe be kell
szamitani:
o az lizlet megszerzésére forditott kozvetlen koltségeket, kiadasokat, a
palyazat kottetésének a koltségétdl az iizleti ebédekig,

e a kiils6 tanacsaddk és a hivatasos lobbistak koltségét,

e a belsé eréforrasok koltségeit.

Manapsag Magyarorszagon a vallalkozasok egyik legnagyobb hibaja, hogy nem
kell6 precizitassal elemzik az értékesitési koltségeiket. Ennek kovetkeztében
az értékesités mint ,egy nagy kozos koltséghely” jelentkezik, nem keriilnek
kimutatasra a nyertes és a bukott iizletekre forditott eréforrasok, vagyis
nem kiiloniil el, hogy mely terméknek mekkora volt az értékesitési koltsége.
Egy termékgyartd, forgalmazo vallalat esetén a tobb, kiilonboz6é tipust ter-
mék gyartasa, értékesitése mas-mas bevételt és nyereséget eredményezhet,
attol fiiggéen, hogy milyen vevéi célcsoporttal rendelkeznek. Ilyenkor az
Uzletek megszerezésére forditott koltségek is jelentdsen kiilonbozhetnek.
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Egy livegtermékeket készitd kisvallalkozds példdul — tételezziik fel, hogy di-
szes kristdlyliveg termékek csiszoldsa és forgalmazdsa a f6 tevékenysége — a
célszertien is haszndlhatd poharait sokkal szélesebb korben terjesztheti, mint a
vdzdit, és ezdltal a pohdrértékesités sokkal nagyobb koltségekkel is jdrhat.
Célszerti lehet szdamdra megjelenni a nagy forgalmu lizletekben, és forgalmazd-
si jogot adni mds kisvdllalkozdsoknak is (hiszen bevételét elsésorban a gydrtds-
bél szerzi). Emellett azonban a vdzdkat és az egyéb, sziik kor dltal vdsdrolhatd
termékeket mdshol és mdshogyan kell eladnia: adott esetben célszer(i fenntar-
tani egy mintaboltot az értékesitésiikre. Ha a vevék és forgalmazok megszerzé-
sére irdnyuld koltségeket egyben szamoljdk el, sosem deriil ki pontosan, melyik
lizletdg a nyereséges, ahogy az sem, hogy érdemes-e a mintaboltot fenntarta-
ni, vagy esetleg célszertibb lenne a disztermékekre is viszonteladot taldlni.

Projektjellegli feladatok, vallalkozasok esetén ez az elszamolasi, értékelési
probléma jelentésen ndveli a cégen beliil az értékesitési szervezet és a pro-
jektmegvalosito szervezet kozotti amugy sem kicsi — a két szakembergarda
mentalis kilonboz6ségébol fakadd — szakadékot. Az ajanlatkészités soran a
kereskeddknek és a szakértéknek szorosan egyiitt kell miikodniik. Ez megko-
veteli azt a szigord munkamegosztast, amikor a felelés vezetd (pl. a ,,bid-
manager”) pontosan kijeloli minden résztvevé feladatat. Ezzel a szigord mun-
kamegosztassal keriilhetjiik el, hogy az ajanlat elkészitésének amugy is fe-
szilt idészakaban belsé fesziiltségek kezelésével kelljen foglalkoznunk.

Termékértékesités esetén a koltségekbe sokszor beletartozik egy-egy révidebb-
hosszabb idére dtadott bemutatogép értékcsokkenése is. Nagyobb pdlydzatok
elnyerése érdekében sokszor sziikséges egy vagy két, az adott id6szakban leg-
fejlettebb szinvonalu eszkdzt az ligyfelek rendelkezésére bocsdtani kiprobdlds
céljdbdl. Ez a megoldds az ligyfelek kellemes kozérzetének novelése mellett
leroviditheti a rendszeriink lizembe helyezési idejét is, mivel az eszk6zok
gyengeségei, az inkompatibilitdsi problémdk még jéval a szdllitds megkezdése
elétt kidertilhetnek.

& A szolgaltatasértékesités koltségei altalaban magasabbak a termékér-
tékesités koltségeinél.

Ezt a tényt mar akkor tudatositani kell a vallalkozas vezetségében, amikor
még csak tervezi a vallalkozas szolgaltatasi piacon valé megjelenését. Szamos
esetben eléfordul, hogy a termékértékesitésben nagyon sikeres vallalkozasok
akvizicid (cégfelvasarlas) vagy egyszer(i boviilés révén szolgaltatasi lizletaga-
kat hoznak létre (ld. a ,,A vallalkozasok életciklusai” rész, ,,Megallapodottsag”
cim( fejezete), majd mivel nem biztositanak kell6 anyagi eréforrast az Gjon-
nan alakult Uizletag piacon valoé megjelenésére, révid idén beliil sikertelennek
mindsitik, és gyorsan leépitik azokat. Az erkdlcsi karon, a bosszlsagon, a
munkatarsak rossz hangulata miatt okozott karok mellett ilyenkor az anyagi
veszteség is igen jelentds tud lenni.
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Az értékesitési tevékenységbe nagyobb megrendelések esetén beletartozik a
kisérleti vagy pilot rendszerek megvaldsitasa. Normalis iizleti viszonyok kozott
a kisérleti (,,pilot”) rendszerek kiépitésének realis koltségét az ligyfelek meg-
fizetik. Ennek hianyaban, sok sikertelen kisérleti rendszerre forditott tetemes
koltség hatasara, amikor a jol vagy rosszul miikodé, de mindig a realis koltsé-
gek alatt kialakitott kisérleti rendszer atadasat nem koveti megrendelés, a
cég anyagi helyzete megrendiilhet.

Ma mdr megsziin6ben van az a Magyarorszdgon régebben elGszeretettel kove-
tett gyakorlat, hogy a tékeeréds szdllitokat sajat koltségiikon egy-egy jelentd-
sebb pilot rendszer kivitelezésére ,kotelezték”, majd a végleges megrendelést
csak az egyikiik (vagy esetleg egyikiik sem) kapta meg. Ennek ellenére nagyon
kortiltekintének kell lenniink az ilyen kisérleti rendszerek drkalkuldcidjdndl. A
kisérleti rendszeriink dra kénnyen tul magasra szokik, hiszen a kis rendszerek
esetében is felmertiilnek olyan egyszeri pl. szoftver licensz koltségek, amelyek
egy bizonyos szint ald nem csékkenthetéek. A pilotrendszerek tervezésekor to-
rekedni kell arra, hogy minél kevesebbet kéltsiink, minél tobb eszkozt szerez-
ziink be bérleti konstrukcidban, és csak a bérleti dijat épitsiik be a kisérleti
rendszer drdba. Ezt azonban egyértelmiien kozdlni kell az lgyfelekkel is, hi-
szen az sem szerencsés, ha az lgyfél a sokkal olcsébban kialakitott kisérleti
rendszer koltségeit képzeli a végleges rendszer koltségeinek, és felhdborodik a
mi ,,irredlis” hasznunkon amikor megismeri a végleges ajdnlatunkat.

3.6. Az arképzési rendszer tervezése

Termékeink, szolgaltatasaink aranak helyes megvalasztasa létfontossagl a
nyereségesség szempontjabdl. Helyes arvalasztas nélkiil, ha termékiinket,
szolgaltatasunkat tul olcson értékesitjiik, akkor vallalatunk jelentés mennyi-
ségl bevételtdl eshet el, ez adott esetben kozvetlen indok lehet a cs6dbeju-
tashoz. A piac altal elfogadhato arakon pedig rendkiviil nehéz, sok esetben
lehetetlen az értékesités. Emiatt szamos szakmai irodalom foglalkozik a meg-
felel6 stratégia kivalasztasaval, amelyhez mindenféle jatékelméleti,
mikrookondmiai és mas érdekes tudomanyok ismerete sziikséges, hasznalatuk
gyakran igencsak bonyolult. Mindamellett ezek fontosak és hasznosak, amint
vallalatunk mérete miatt sziikségiink lesz rajuk. Kisvallalkozasunk esetében
azonban altalaban sokkal konnyebb dolgunk van, a legjobb tanacsado altala-
ban a jozan ész. Néhany olyan szempontot azonban ismerjiink meg, amely
konnyitheti a helyes arvalasztast!

Célcsoport

Fontos, hogy Ujra atgondoljuk, kiket tliztiink ki célcsoportnak, ligyfélkdrnek.
Altalaban a vasarlok java része azt szeretné, hogy minél olcsobb legyen, amit
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megvesz. Vannak azonban helyzetek, amikor a termékek, szolgaltatasok kiva-
lasztasnal az a cél, hogy minél dragabbak legyenek, mert a tehetdsséget
akarjak veliik hangsllyozni. Ezt a fogyasztdi igényt kielégiteni ugyanugy iz-
galmas feladat, mint azokét, akik a legolcsobban akarnak vasarolni.

Mit?

Az arképzéshez nagyon fontos figyelembe venni, hogy milyen terméket adunk
el. Minden embernek vannak elképzelései, hogy mely termékeért, szolgaltata-
sért mennyit hajlandoé még kifizetni, de létezik egy minimum ar is. Altalaban
nem ellenkeznek az emberek, ha élelmiszert tudnak olcson vasarolni, de
példaul elektronikai termékek esetén mar jelent8s bizalmatlansag ébred a
talzottan olcsonak latszo termékek irant, még akkor is, ha valéjaban ennek az
érzésnek semmi miszaki alapja nincs (éppen az élelmiszerek esetében kelle-
ne meggondolni, hogy miképpen lehet elballitani sokkal alacsonyabb koltség-
gel ugyanazon terméket). Szolgaltatasok esetén még inkabb jellemz6, hogy
bizonyos ar alatt tapasztalatlansagot, hozza nem értést feltételeznek.
Egy fodrdsz, aki szinte ingyen vdg hajat, mindenképp gyanus, hogy egydltaldn
tud-e szép frizurdt késziteni, akkor is, ha valdjdban a lottonyereményébél él,
és csak jokedvebdl dolgozik. Mds tipusu szolgdltatdsok esetén pedig kifejezet-
ten a csalds gyanuja meriil fel ilyen esetekben, mint példdul az utazdsok, biz-
tositdsok esetén. Ezt az érzést pompdsan ki lehet haszndlni az ,,exkluziv” szol-

gdltatdsok nyujtdsa terén, ebbdl lehet ,,mesterfodrdszatot” és ,kiilonleges él-
ményeket kindlo” utazdsi iroddt fenntartani.

Fontos ezért, hogy mindig figyeljiink oda, kérdezziik meg a kornyezetet, hogy
milyen arakat feltételez realisnak a termékiinkért!

Mennyit?

A nagy nyereség eléréséhez altalaban mindenkinek a legegyszeriibb szabaly
jut az eszébe: eladni sokat és dragan. Valdjaban ezt a legtobbszor azonban
nehéz elérni. Sokkal gyakoribb, hogy legfeljebb csak az egyik feltételnek
lehet megfelelni. A termékek, szolgaltatasok egy részénél az a célszerd, ha
minél tobbet tudunk eladni, és ehhez altalaban minél alacsonyabb arral,
kicsiny arréssel kell dolgozni: vagyis az eldallitasi koltség és az eladasi ar
kiilonbsége nem lehet nagy. Azokban az esetekben szinte biztosan erre kény-
szeriilink, ahol a vevé konnyen fel tudja becsiilni az eldallitasi koltségeket,
és nem hajland6 extraprofitot fizetni nekiink. Masik lehetbség, amely altala-
ban az egyedi, kiilonleges termékekre és Gsszetett szolgaltatasokra jellemzd,
hogy csak kevés eladas tud megvaldsulni, ezért a nyereséghez sziikséges be-
vételt ebbdl a kevés értékesitésbil kell elballitani. Ilyen esetekben gyakori,
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hogy igen magas az értékesitési, a marketingkoltség, lassan jon létre a sikeres
megegyezés, meghilsulnak iizletek, visszamondjak a vev6k a megrendelései-
ket, tehat ilyenkor az arrésnek nemcsak az adott termék, szolgaltatas koltsé-
geit kell tartalmaznia, hanem a teljes értékesitésre forditott Gsszes munka
koltségeit is. Bar valoszinlileg a megrendel6 ilyenkor is torekszik a minél ala-
csonyabb arra, de az Osszetettség miatt mar nem képes jol becsiilni a koltsé-
geket, valamint tisztaban lesz azzal, hogy az igényelt terméknek, szolgalta-
tasnak mas az arrendszere, és elfogadja a magasabb arakat. Ez a helyzet
kulonosen jellemz6 a bonyolult, jelentds szellemi tokét igénylé szolgaltatasok
ny(Ujtasara. Természetesen eléfordul, hogy sikeriil megvaldsitani a csodat, sok
terméket eladni dragan, de ez altalaban csak a sziiletett tehetségeknek sike-
ril, akiknek viszont altalaban nincs sziikségiik tanacsadasra.

Koltségek

Nem utolso sorban figyelembe kell venni a termelés soran felmerilé koltsége-
ket is. Termékértékesités esetén ki kell szamolni, hogy mennyi az a minimum
ar, amellyel a vallalat Gsszes koltsége fedezhetd. Szolgaltatasok esetén ez
csak akkor végezhet6 el, ha Ugynevezett fix aras szolgaltatasokrol beszéliink,
mint példaul egy hajvagas vagy szinhazi belépd. Vannak azonban olyan szol-
galtatasok, amelyeknél ilyen arat nehéz alkotni, vagy a rossz becsiilhetdség,
vagy a magas kockazatok miatt tul magas arajanlatot kellene adni. Ilyenkor
szoktak raforditas alapl szolgaltatasi szerzédéseket kotni, vagyis amikor a
megrendel6 a feladat elvégzéséhez sziikséges raforditasok (alapanyagok,
koltségek vagy a munkaid6-raforditas) mennyisége alapjan kialkudott arat
fizeti ki. Ilyenre is van hétkdznapi példa, példaul egy takaritasi szolgalat,
vagy az informatikai rendszerfejlesztéi szolgaltatasok ahol orabérben, napi-
dijban fizetiink. Fontos lehet azonban, hogy ha tobb termékiink van, nem
feltétleniil kell minden terméknek énmagaban nyereséget hoznia, a termékek
kozott izleti okokbol igen sok esetben ,keresztfinanszirozas” jon létre. Kis-
vallalkozasok esetében azonban veszélyes ilyen stratégiat valasztani, de azért
eléfordulhat, hogy atmenetileg, piacszerzési vagy egyéb iizleti okkal csak a
termékek, szolgaltatasok értékesitéseinek egy része fedezi a koltségeket, a
masik része pedig veszteséges. Arra azonban nagyon figyelni kell ilyenkor,
hogy ez ne vezessen a tulajdonosok, a munkatarsak kozotti fesziiltségek ki-
alakulasahoz, mert kisvallalkozasok esetében jol atlathato, hogy mely termé-
kek, szolgaltatasok ,,hozzak a pénzt”, és melyek azok, amelyek esetleg csak a
vezetdség ,,hobbijat” képezik.

Ilyen lehet példdul, ha egy vdllalat tébb kiilénb6z6 tipusu szolgdltatdssal is

foglalkozik. Ebben az esetben célszerli lehet rovidebb idére befektetni egy uj,
indulé szolgadltatdsba, amig béviil a célcsoport, és az induld szolgdltatdst vesz-
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teségesen miikodtetni annak reményében, hogy majd késébb valik nyereséges-
sé. Példdul az autdsiskoldk alapvetd nyeresége tartésan az ugynevezett elmé-
leti oktatdsbdl, a KRESZ tanitdsdbdl szarmazik, és a gyakorlati, forgalmi 6rdk
nem, vagy csak minimdlis nyereséget termelnek.

Az arképzési rendszer tervezésekor, annak megallapitasakor, hogy valoban
nyereséges lizleti lehetdségrél van-e szd, az alabbi szempontokat érdemes
vizsgalni:

1. Milyen arral lehet nyerni?

2. Eléri-e a vart pénziigyi eredmény a tervekben elképzeltet?

3. Milyen fedezetnovelési lehetGségek vannak?

3.6.1. Milyen arral lehet nyerni?

Alaposan meg kell vizsgalni, hogy a piacon altalaban, vagy egy adott lizlet
esetében milyen arral lehet nyerni, és azt az arat tudja-e a vallalkozasunk
produkalni. Az alabbi szempontokat kell figyelembe venni:

» Megoldhatoak-e a szallitasok a cég sajat termékeivel, szolgaltatasai-
val?

> Mekkora az tigyfeleknél rendelkezésre allé pénziigyi keret?
» Mekkora a versenytarsaknal varhato ar?
» Mekkora a mi 6nkoltségi arunk?

» Miként befolyasolja a teljesitések hatarideje varhaté eredményiinket?

Megoldhatdak-e a szallitasok a cég sajat termékeivel, szol-
galtatasaival?

Az arak megallapitasa soran elséként részletesen vizsgaljuk meg, hogy milyen
mértékig fedhetdek le a megvalodsitando iizleti lehetéségek a vallalkozasunk
sajat gyartasl vagy fejlesztési termékeivel, szolgaltatasaival! Ennek a vizsga-
latnak elsdleges oka, hogy a sajat termékeinket, szolgaltatasainkat altalaban
jobb fedezetkulccsal, vagyis nagyobb haszonnal tudjuk értékesiteni, és a
sajat termékeinkhez, szolgaltatasainkhoz sokkal hatékonyabban tudunk to-
vabbi szolgaltatasokat is értékesiteni. Nyilvanvalo, hogy a cég dolgozdinak a
sajat gyartasu, sajat fejlesztésl eszkozokhoz f(iz6d6 szaktudasa altalaban
magasabb szinvonall, mint barmely vasarolt és tovabbértékesitett termékhez
fiz6d6 szaktudas. Amellett, hogy a magasabb szinvonall tudas konnyebben
vivja ki a vevé elégedettségét, a mar meglévé tudasbazis értékesitése fonto-
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sabb és hasznosabb, mint egy (j, lzletileg nyereségesen csak késébb, a soka-
dik eladas utan értékesithet6 tudasbazisé.

Ne feledjiik, hogy a sajdt gydrtdstu termék sokféle lehet! Megfelels szakérte-
lemmel rendelkezé fodrdszatban el6fordulhat, hogy olyan technikdkat, eszko-
z0ket haszndlnak, amelyek nem szokvdnyosak. A cukrdszddban is eléfordulhat,
hogy nem sajdt termékeit forgalmazza, hanem megrendeli a siiteményeket, és
csak a tovdbbértékesitéssel foglalkozik. Az elemzés sordn kezeljiik tdgan, hogy
mi lehet sajdt gydrtdst termék, és mindent gondoljunk végig, hogy érdemes-e
haszndlni, forgalmazni!

Az is megtorténhet, hogy éppen a sajat termékiink nem értékesithet6 nyere-
ségesen. A helyes eljaras ebben az esetben az adott termék ar- és koltség-
veszteségesség okanak felderitése. Ha egy termékrél a részletes elemzés
bebizonyitja, hogy nem értékesitheté nyereségesen, akkor amilyen gyorsan
csak a marketinglehetdségeink engedik, szépen csendben, a cég arculatanak
kockaztatasa nélkiil ki kell vezetni a piacrol!

Mekkora az iligyfeleknél rendelkezésre allo pénziigyi keret?

Mindent meg kell tenni annak érdekében, hogy kideritsiik, mekkora az ligyfe-
leknél az altalunk szallitandé termékekre és szolgaltatasokra tervezett oOsz-
szeg, az adott piaci szegmensbdl mekkora teriiletet tudunk elfoglalni. (Ha ez
esetleg még nem lenne eldontve, akkor ez a hianyossag az egész lzleti lehe-
toség komolysagat kérdbjelezi meg.)

Q‘_g Egy iizleti lehet6ség értékét, annak sikerét vagy siker- ‘
telenségét nem egy vagy két iizlet megnyerése vagy
elvesztése hatarozza meg, hanem az adott
piaci szegmensben hosszu tavon elért piaci
részesedésiink mértéke.

Nyilvanvalé, hogy ha ajanlati araink rendre joval magasabbak,
mint az ugyfeleknél rendelkezésre allé keretOsszegek, és lesz
olyan ajanlat, amely belefér ezekbe a keretekbe, akkor ajanlatainkat szinte
alig fogjak értékelni. Ha viszont ajanlatunk sokkal alacsonyabb, mint a be-
szerzésre tervezett Osszeg, akkor ajanlatunkat vagy komolytalannak fogjak
értékelni, akkor is, ha mi valamilyen szamukra ismeretlen okb6l mélyen a
realis ar alatt tudunk ajanlatot adni, vagy az iigyfelek nem ismerik az adott
kornyezetben szokasos koltségeket, arakat. igy jelentds nyereségtél eshetiink
el.

Az ligyfeleknél rendelkezésre allé pénziigyi keret megismerésére szamos lehe-
tség kinalkozik. Nagyobb, nyilvanos palyazatokon altalaban a kiiras része a
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rendelkezésre allo pénzosszeg pontos mennyiségének ismertetése. Ha ez nem
all fenn, akkor meg kell vizsgalni, vajon az adott intézmény éves terve nem
nyilvanos-e. Példaul az allam- és kozigazgatasi intézmények (minisztériumok,
onkormanyzatok) éves pénziigyi terve a legtobb esetben barki szamara, sok-
szor akar az interneten keresztiil is elérheté. Ha ez a nagyon egyszer(i eset
nem all fenn, a kovetkez6 nyilvanvald, de ritkan nem sokszor alkalmazott
megoldas, hogy nyilvanos palyazati konzultacion egyszer(ien meg kell kérdez-
ni az ugyféltél a rendelkezésre allo pénzosszeg mennyiségét.

Legfeljebb nem kapunk vdlaszt...

A szolgaltatasokat is tartalmazo projektek esetén igen kritikus az ligyfeleknél
rendelkezésre allo keretdsszeg ismerete. Mig a termékszallitas soran a termé-
kek arat az lizleti viszonyok, mint példaul az anyag és gyartasi koltségek (né-
hany specialis esetet kivéve) viszonylag sz(ik hatarok kozott tartjak, és a
termékek szakmai specifikacidja is egyértelmiien meghatarozhat6, addig a
szolgaltatast is tartalmazo projektek esetén jelentds eltérés lehet az ligyfél
elvarasai és a mi becslésiink kozott.

A pénziigyi keretek megismerése kisvallalkozdsunk esetében sokszor csak be-
csiilhetd. Egyértelmti példdul, hogy egy alacsonyabb jovedelmii kdrnyékre nem
érdemes drdga ékszeriizletet telepiteni, mert arra ott dltaldban nincs nagy
igény, nincs megfelelé anyagi keret rd. De a megfelelé keret forditott irdnyban
is fontos lehet: kifézdét, Onkiszolgdlo éttermet gyakran nem célszerli divatos,
»eldkel6” helyen nyitni, mert az ott dolgozdknak, lakoknak mds lehet az igé-
nyiik, vagyis erre a célra nem tartanak fent keretet, akkor sem, ha amigy a
szolgdltatds megfelelé mindségli lenne. Persze, ez nem szabdlyszer(iség. Gyak-
ran éppen a nagyon elegdns, drdga kornyéken oriilnek a legjobban egy olyan kis
kifézdének, ahol végre nyugodtan, kényelmesen és reprezentdciomentesen,
csalddias ételeket ehetnek. A tényleges igény megismerése a fontos, nem az
eléitélet, a feltételezes!

Mekkora a versenytarsaknal varhaté ar?

A tobbi lizleti szerepld, az adott teriileten m(ikodé versenytarsak arait is fo-
lyamatosan figyelemmel kell kisérni. Ez torténhet pl. a nyilvanos publikaciok,
hirdetések bongészésével, palyazatok eredményeinek elemzésével. Hirdeté-
seket mindenki lat, és a legtobb nyilvanos palyazat eredménye is barki szama-
ra torvényes Uton megszerezhetd.

Q‘g A mi feladatunk, hogy a versenytarsakénal szakmailag
jobb, de ne sokkal olcsobb ajanlatot adjunk!

Jdrjunk rendszeresen sétalni a ,,kérnyéken”, fizikailag vagy az interneten! Heti

egyszer, havi 2-3-szor, hasznos lehet megnézni, hogy a versenytdrsunk milyen
drakat irt ki! Figyeljiink azonban arra, hogy a verseny tényleg verseny legyen! A
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kartell, vagyis az egyeztetett drstratégia torvénybe Litk6z6, biintetése alapve-
téen nem a vdllalkozdsunk méretétél fiigg, hanem az ezdltal kapott tobbletbe-
vételtél, és a fogyasztok megkdrositdsanak mértékétdl. Adott esetben a biinte-
tésre nemcsak a profitunk, de az egész vdllalkozdsunk ramehet!

A versenytarsak arainak ismerete is sokkal fontosabb a szolgaltatasértékesité-
si feladatok esetén. Mivel a jelentésebb mennyiségl élémunkahanyadot tar-
talmazé munkak esetén a versenytarsaknak (is) nagyobb lehetdségiik van
éppen aktualis iizleti és belsé pénziigyi helyzetiik fiiggvényében az arak felfe-
é vagy lefelé torténd torzitasara, nagyon alapos elemzés utan szabad csak
(lehetbleg az ajanlat lezarasa elétti utolso pillanatban, minden addigra Ossze-
gy(ijtott informaciot alaposan mérlegelve) a végleges arat meghatarozni. A
szolgaltatasértékesités soran nem szabad elfelejteni, hogy azok az ajanlatte-
vok, akiknél komolyabb mennyiség(i lekétetlen human eréforras all rendelke-
zésre az adott feladat ellatasara, igen alacsony aron is hajlandok lesznek
ajanlatot tenni, hiszen az adott munka megszerzése nem egyszerlien csak
nyereségiiket noveli, hanem veszteségiiket csokkenti (a lekotetlen kapacitast
akkor is finanszirozni kell, ha nem termel arbevételt). Ugyanakkor, ha az
adott szakteriileten komoly kapacitashiany mutatkozik (esetleg éppen csak mi
rendelkeziink az adott er6forrasokkal) az alvallalkozoktol vagy kilféldrél
beszerzett eréforrasok ara tobbszordse is lehet az altalunk idealis esetben
beliilrél biztositott eréforrasok aranak.

Mekkora a mi onkoltségi arunk?

A tervezés, az ajanlatkészités soran folyamatosan rogziteni kell az 6nkoltségi
arainkat. Mar az lzleti lehetéségek értékelésének elsé fazisaban képesnek
kell lenniink egy hozzavetéleges becslés képzésére az onkoltségi arunkrol. Ez
elengedhetetlen annak érdekében, hogy fel tudjuk mérni, van-e realis nyerési
esélylink, és van-e értelme megkisérelni az adott lizleti lehetGség megszerzé-
sét. Az onkoltségi ar szamitasanal nem szabad kifelejteni a teljes megoldasi
ciklus soran sziikséges vezetési, logisztikai, minGségbiztositasi, adminisztrativ
és menedzsment eréforrasok koltségét sem.

Kilonosen termékértékesités esetén fontos a vezetési erdforrasok koltségét
pontosan felmérni, mert ezek a koltségek az alacsony haszonkulcst eszkoz-
szallitas esetén akar nagyobbak is lehetnek, mint a munka teljes fedezete. Ha
ezeket nem vesszik figyelembe, konnyen veszteségessé tehetik az lizletet.
Eszkozszallitas esetén ennek akar katasztrofalis kovetkezményei is lehetnek.

Az 6nkoltség kiszamitdsa eltéré modon specializdlhatoé az egyes kisvallalkozds-
tipusokra. Kiskereskedésiinkben mindenképpen beleszamitandd a bekerdilési
koltség, és valamilyen médszerrel ardnyositani kell a fix kéltségeket, vagyis az
lizlet, raktdr és minden mds helyiség és eszk6z fenntartdsi koltségeit, és a
munkaerd bérét is célszerli ardnyositani. A fodrdszszalonban is ardnyositani
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kell a fix koltségeket. A hatékony elemzést azonban az teszi lehetévé, ha minél
részletesebben lebontjuk az egyes szolgdltatdsok koltségeit, és az onkoltségi
drba csak a ténylegesen az arra a szolgdltatdsra felhaszndlt alapanyagokat, il-
letve a végrehajto bérkiltségeinek ideesé részét szamoljuk bele. Termék-
elédllitas soran meghatdrozott szabdlyrendszerek vannak arra vonatkozoan,
hogy milyen koltségeket lehet szdmvitelileg egy-egy termékhez elszdmolni,
ugyanakkor belsé haszndlatra érdemes lehet mdsféle mutatokat is kiszdmolni.

A koltségek szamitasanak modszereir6l még részletesen szolunk a
,Koltségszamitas” fejezetben.

Miként befolyasolja a teljesitések hatarideje varhato ered-
ményiinket?

Az lzleti lehetbségek eredményének értékelésekor fel kell mérni a teljesité-
sek, és az ezekhez kapcsolodo fizetések hataridejét is, mert az iizleti gyakor-
latban igen szélsGséges fizetési hataridék lehetségesek (nyolc, tizendt, har-
minc vagy esetleg kilencven, sét szaznyolcvan nap). Ha az lizleti lehetdség
megvalositasa soran jelentds kiilonbség mutatkozik a szamunkra biztositott
fizetési hataridé, és a mi altalunk az alvallalkozoink felé teljesitendd fizetési
hataridé kozott, akkor eléfordulhat, hogy hosszabb idén keresztiil finanszi-
roznunk kell beszallitéinkat és alvallalkozéinkat. Ez amellett, hogy vallalko-
zasunk cash-flow helyzetét, készpénzforgalmat is jelentésen befolyasolja,
komoly kockazati tényezét is jelent, hiszen eléfordulhat, hogy mi mar elfo-
gadtuk a beszallitok és alvallalkozok teljesitését, amikor a mi teljesitésiink
esetleg még nincs elfogadva.

Arra is oda kell figyelniink, hogy mi is keriilhetiink olyan helyzetbe, hogy mint
beszadlliték finanszirozzuk megrendeldinket. Néha még az is eléfordul, hogy a
megrendel6 mdr a szerz6dés megkdtésének a pillanatdban tudja: esze dgdban
sem lesz majd fizetni, és egy hosszl, szdznyolcvan napos fizetési hatdridével
akarja elaltatni éberségiinket. Ez az épitdiparra és a mezégazdasdgra volt k-
[6ndsen jellemz6 a 2000-es évek elején, Magyarorszdgon.

Olyan termékek és szolgaltatasok esetében, ahol az id6beli arvaltozas vagy az
arfolyamvaltozas jelentGs lehet, az ajanlati arak elkészitésénél nagyon preci-
zen figyelembe kell venni a varhato szallitasi hataridét is. Az ajanlattétel és a
varhato szallitasi hataridé kozotti id6tartamra meg kell hatarozni az Gsszes
lehetséges arndvel6 és arcsokkentd tényezot is.

> Arcsokkenté tényezok:

e termékvaltas, a termék erkolcsi elavulasa (,,termék-életciklus mun-
kapont elmozdulasa”)

A termékpdlya elemzése nagyon fontos feladat, de jelen esetben ezzel
sajnos nem tudunk foglalkozni. Elegendé arra gondolnunk, hogy amikor
egy Uj, divatos termék megjelenik a piacon, akkor az eladok szinte
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»annyit kérnek érte, amennyit nem szégyellnek”, hiszen mindenki bir-
tokolni szeretné azokat. Késébb természetesen elmulik a kezdeti nagy
lelkesedés, és az elado mdr oriil ha kis veszteséggel megszabadul rak-
tdrkészletétdl.

¢ a nemzeti deviza felértékelédése.

» Arnoveld tényezok:
o termékvaltas,
¢ a beszallitok aremelése,
¢ inflacio,
e a nemzeti deviza leértékelédése.

3.6.2. Eléri-e a vart pénziigyi eredmény a tervekben
elképzeltet?

Minden vallalkozas aktivitasanak a célja nyereség eldallitasa. A tervezés soran
Uzletaganként, terméktipusonként meg kell hatarozni annak a fedezetnek a
mértékét, amit az adott tipust termékkel, illetve szolgaltatassal el kivanunk
érni. Amennyiben gy latjuk, hogy az adott tevékenység soran ezt a fedezetet
el tudjuk érni, akkor meg kell kezdeni az adott lzleti lehetéség megszerzésé-
re iranyuld tevékenységet. Ha a kezdeti felmérés azt mutatja, hogy valami-
lyen okbdl ez a haszon, ez a ,fedezet” nem latszik elérhet6nek, akkor a cég
vezet6ségével meg kell targyalni, hogy ennek mi lehet az oka, és mik legye-
nek a feladattal kapcsolatos tovabbi lépések. Elsé lépésként az egyetlen he-
lyes eljaras az, hogy részletesen, pontrol pontra elemezziik az lzleti lehet6-
séget, és mddszeresen vegyiink ki a terviinkb6l minden olyan koltséget, amely
a sikeres megvalositasahoz nem elengedhetetlen. A tervezett és a realisan
josolhato fedezett6l valo eltérésnek szamos oka lehet:

o Leggyakoribb ok, hogy a tervezés soran a keresletet tulzottan optimis-
tan itéltilkk meg. A fedezethiany oka, hogy erds kinalati piac alakult ki,
a piacon az arak nyomottak, a versenytarsak (esetleg vellink egyiitt)
rossz lizleti helyzetben vannak, és er6s arverseny alakult ki.

A fedezethidny mdsik lehetséges oka, hogy rdforditdsaink tulzottan ma-
gasak. A magas koltségeknek szamos oka lehet, termék- és szolgdltatds-
értékesités esetén azonban alapvetéen kiilonbozhetnek, de a leggyako-
ribb, hogy rosszul mértiik fel az lzleti lehetdséget. A vdllalkozdsok siker-
telenségének ez a leggyakoribb, egyben a legdltaldnosabb (legnehezeb-
ben megfoghatd) oka.

Ebben kivdn segiteni ez az anyag!
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Tipikus problémdk:

— Indokolatlanul magasak a koéltségeink. A ,,Magasiskola: az iizleti
terv” cimli fejezetben leirtak segitségével részletesen elemezhet-
jlk koltségeinket, és meghatdrozhatjuk, hogy van-e lehetdség
csokkentésiikre.

— Tul magasak az adott termék beszerzési drai. Ez a probléma a gydr-
toval vagy annak képviseléjével, a nagykereskedével torténd tdr-
gyalds Gtjadn esetleg orvosolhato.

— Tul magas a termékhez kapcsolt szolgdltatds dra, sokszor még az is
el6fordulhat, hogy a vevé dltal nem is igényelt szolgdltatdsokat is
nyujtunk a termékkel. Ebben az esetben elGszor meg kell vizsgalni,
hogy valéban minden tervezett szolgdltatds dijmentesen biztosi-
tandd-e, nem lehet-e valamit feldr ellenében, ,,opcioként” értéke-
siteni. Emellett azt is elemezni kell, hogy vdllalkozdsunkndl nincs-e
lehetdség (pl. egy olcsobb alvallalkozé vdlasztdsdval) a szolgdltatd-
sok énkoltségének csokkentésére.

Sokszor eldfordul, hogy a feladatot a vevé és a szdllité nem egyformdn
értelmezi. A rdforditdsaink azért is magasak lehetnek, hogy egy, a vevé
dltal jogosan egyszertinek itélt feladatot a megfeleld eszkdz ismeretének
hidnydban vagy egyéb szakmai okbodl csak az elfogadottndl joval bonyo-
lultabb és drdgdbb modon tudunk megvaldsitani. Ennek a helyzetnek a
felismerése igen nehéz, mivel nyilvanvaléan nem ismerjiik az elfogadhaté
megolddst (hiszen akkor eleve azzal szamoltunk volna). Ha rdforditdsaink
tulzottan magasnak mutatkoznak, elészor mindig vizsgdljuk meg, vajon
nincsen-e az adott feladatnak egy, a mi dltalunk elképzeltnél sokkal egy-
szerlibb, de a feltételeknek mindenben megfelelé megolddsa is.

Az értékesitési szervezet legtobbszor kritika nélkiil elfogadja a szakmai veze-
tésnek a sziikséges raforditasokra vonatkozo esetenként tllzottan magas
becslését, és ez még egyszemélyes vallalkozas esetében is el6fordulhat. Sok
kisvallalkozo esik abba a csapdaba, hogy anélkiil tervezi meg magas szakmai
szinvonalon allé termékét vagy szolgaltatasat, hogy felmérné, milyenek a
realis eladasi viszonyok. Az arazas a keresked6k és a szakért6k kozos és sike-
res munkajanak gyiimolcse kell, hogy legyen. Ha a kereskedé a cégen beliili
arképzés soran elrugaszkodhat a tényleges raforditasoktol, ha lehetésége van
tetszélegesen alacsony arat megallapitani, akkor bar sok eladassal biiszkél-
kedhet, a tevékenység a megvalositas soran lesz veszteséges. Ha azonban az
Uzleti folyamatok felmérése soran a legmagasabb mindségli megvalositasra
torekvé szakmai vezetés, kelld ellenérzés hianyaban, korlatozas nélkil ter-
vezheti meg a sziikségesnek vélt hatalmas eréforras-raforditast, akkor igen
sokszor olyan magas bels6é koltségosszeg jelenik meg, amit mar nem lehet
elfogadhato fedezettartalommal értékesiteni.
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Az értékesitési raforditas megtériil-e?

Ha jol dolgozunk, akkor az iizleti lehetéségek megszerzésére, az értékesitési
tevékenységre forditandd Gsszeg egyre pontosabban kdrvonalazodik. Nagyon
fontos, hogy ezt a teljes Osszeget, mint a koltségeink egyik fontos Gsszetevé-
jét a szamitasok soran beépitsiik az arba. Minden egyes lzlet esetében meg
kell tériilnie az adott lzletre forditott teljes értékesitési raforditasnak (és a
nyereségnek még ezen feliil kell keletkeznie). Ha ez valamilyen ok miatt nem
biztosithato, és ezt a teljes vezetGség (beleértve a szakmai vezetést is) elfo-
gadja, akkor érdemes a marketingkoltségek terhére belsé atcsoportositast
végezni. Ez a gyakorlatban azt jelenti, hogy az értékesitési aktivitast vagy
akar az adott feladat koltségeinek egy részét is marketingkoltségként kezel-
jik, és ennyivel javitjuk az adott lzlet eredményét. Ez nem csupan azt
eredményezi, hogy a feladaton dolgozd szakemberek munkajanak értékét
jobban elismerjiik, hanem azt is, hogy a marketingoldalon jelentkezd (belsd)
kiadas jelezni fogja a vezetGségnek, hogy az adott munkara forditott értéke-
sitési koltségeket mint hosszu tavu ,befektetéseket” kell kezelni.

Az értékesitési rdforditds példavdllalkozdsaink esetén egészen eltéré lehet. Az
egyes feladatok, ,,projektek”, vagyis az egyes vevok vdsdrldsainak megszerzé-
séért folytatott értékesitési tevékenység nem, vagy csak nagyon

nehezen értelmezhet6 a kiskereskedésiink esetén. Hiszen

dltaldban az eladdé vagy a cégvezeté nem szokta jdrni a

kornyéket, hogy minél tobben jojjenek hozzd vdsdrolni.
Mesterségesebb modon azonban még ez is értelmezhetd, és ez

fontos is: a helyi élelmiszerboltnak nem az jelenti a ,projektet”, hogy egy
vevét becsdbitson, hanem, hogy Gsszességében névelje a forgalmat. Ebben az
esetben pedig mdr a ,,projekt” koltségei az adott id6szakban megnovelt hirde-
tési koltség, az akcidk szervezése, és a ,,projekt” célja a nagyobb forgalom el-
érése. Nagyon fontos ekkor is, hogy mérlegeljiink: mi éri meg, és mi nem.
Eredményez-e a teleplilés hatdrdban egész éjjel fénylé hirdetésiink elegendé
Uj vevét szamunkra, hogy fedezze a fényes vildgitds jelentés koltségeit, vagy
csak a sztinyogoknak ad utmutatdst?

@ Ha egy iizleti lehet6ség esetén sem rovid, sem hosszu
tavon nincsen readlis lehetosége annak, hogy a meg-
szerzésére iranyulo értékesitési raforditas megtériil-
jon, akkor az adott iizleti lehet6séggel nem szabad
foglalkozni!

A szolgaltatasértékesités soran még inkabb eléfordul, hogy a vezetdség, de
kiilonosen az elhivatott szakemberekbdl allo szakmai vezetés (gyartas, fej-
lesztés) nem értékeli kell6képpen az értékesitési aktivitast, és nem fogadja el
annak koltségeit. Ez csak ugy keriilhet6 el, ha mar a tervezéskor megindokol-
tuk és meghataroztuk, hogy ez a koltség pontosan mekkora. Ha a szakmai
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vezetés rendszeresen latja, hogy az értékesitési aktivitasra forditott Gsszeg
megalapozott szamitasokon alapul, és minden esetben megtériil, akkor na-
gyobb erével lesz meggyézheté a komolyabb értékesitési aktvitas sziikséges-
ségeérol.

Milyenek a szallitasi feltételek?

Az lizleti lehetGség értékelésének fontos szempontja a megkotendd szallitasi
szerz6dések tartalma. Nyilvanvaloan torekedni kell arra, hogy lehetdség sze-
rint a mi feltételeink keriiljenek elfogadasra. Ennek oka elsésorban nem az,
hogy tisztességtelen feltételeket akarunk kényszeriteni az ligyfelekre, hanem
az, hogy a sajat, eldére kidolgozott szerzédéses feltételeinket biztosan volt
id6nk alaposan ellendrizni, és ezekben nem maradhatott olyan kitétel, mely a
feladat megoldasa soran problémakat okozhat. Természetesen erre csak akkor
van modunk, ha sajat mintaszerzédéseinket mar elére kidolgoztuk, és ellen-
Oriztettiik szakértdkkel.

@ Amennyiben erre lehetdségiink van, akkor minden
ajanlatunk mogé csatoljuk az altalunk javasolt szerzo-
déstervezetet, ,altalanos szerzddési feltételeket”
mint mellékletet!

Ha a szerzbdéses feltételeket a vevé diktalja, akkor az ajanlati ar osszeallita-
sa el6tt alaposan vizsgaljuk meg a szamunkra fontos pontokat, (kotbérfeltéte-
lek, garancialis feltételek, jo teljesitési garancia mértéke stb.)! A szamunkra
hatranyos feltételek fiiggvényében épitsiink be az arba kockazati felarakat!

A szolgaltatasi szerzédések esetében kiilondsen fontos szempont a megkoten-
dé szerz6dés tartalma. Ezeknél az lizleti lehetéségeknél még inkabb téreked-
ni kell arra, hogy lehetdség szerint a mi szerzédéses feltételeink keriiljenek
elfogadasra. A szolgaltatasi projektek értékelése, az atadas-atvétel szabalyo-
zasa igen komoly feladat, és a projekt eredményessége nagymértékben fiigg a
szerzédésben foglaltaktol.

Elfogadhaté-e a kockazat mértéke?

Végezetiil vizsgaljuk meg, hogy az el6zéekben feltart kockazati tényezdk
Osszessége elfogadhato-e. Ilyenkor minden olyan részletet kockazati elemként
vizsgaljunk meg, amely a feladatok megvaldsitasa soran szamunkra hatranyos
lehet. Amennyiben sziikségesnek latszik, a kockazati elemekrél készitsiink
onallo elemzést, és azt egy magasabb forum (pl. igazgatdsag, tulajdonos)
fogadja el.
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3.6.3. Milyen fedezetnodvelési lehetoségek vannak?

Az lizleti lehetGségek elemzésének egyik legizgalmasabb feladata a fedezet-
novelési lehet6ségek kérdése. A nagyobb munkak szinte soha nem az elére
tervezett modon valosulnak meg. Minden gyakorld vezetd szamtalan olyan
elemet ismer, amely a megvalositas soran a cég belsé koltségeit noveli, és a
munkak fedezetének csokkenéséhez vezet. Ezeknél azonban sokkal fontosabb
azoknak a megoldasoknak a felkutatasa, amelyek arra adnak lehetdséget,
hogy a feladat megvalositasa soran koltségeinket csokkentsiik, és ezaltal
eredményiinket, a fedezetet noveljiik. Az arkalkulacio elkészitése soran eze-
ket is meg kell vizsgalni, elemezni kell megvalodsithatosaguk valosziniiségét,
és ezekkel a valoszin(iségekkel sulyozottan kell azokat az arba beépiteni. A
fedezetnovelési lehetéségek pontos elemzése kiilondsen éles arverseny ese-
tén fontos, hiszen elhanyagolasuk a versenytarsainknal magasabb ajanlati arat
és a piacrol valo kiszorulasunkat eredményezheti.

3.7. Kivagyok én —1II1.?

Amikor feltesszilk magunknak az ellen6rz6 kérdéseket, el6szor nézziik meg,
hogy Jokai hogyan hatarozta meg a vallalkozas feltételeit:

Berend Ivdn még atyjatdl 6rokolte a Bonda-volgyi kdszéntdrndt, melyet az
minden részvényes és segité tdrs nélkiil kezdett meg.

Csendes lizlet volt. A kézeli hdmorok, s egy pdr vidéki vdros kozonsége elfo-
gyasztjdk rendes drért az évi termelést. Nagyobb kiterjedést adni a vallalatnak
nem volt hivatott dolog, miutdn a tdrna mind a févdrostoél, mind a hajo- és
vasutaktol tavol esett, s igy a nagyobbszert(i fogyasztékra nem szdmithatott.

fgy is behozott évenként dtlagosan tizezer forintot. Csinos jovedelem egy em-
bernek, ki maga tesz a sajdt lizlete érdekében minden lépést. Azt azonban jol
tudjuk, hogy ha mindezt mdsra biznd, el8szor is tizezer forintot az igazgatdsra
elfizetne, és mdsodszor még egy mdsik tizezer forintot fizetne rd az lizletére
,veszteség” cim alatt. Ezt értik, akik préobaltdk.

Hanem hdt a gazda maga ldt minden utdn, és érti a dolgat alaposan és van
kedve az lizletéhez. Hdrom dolog, ami ha egyiitt taldltatik, azt mondjdk rola,
hogy ,,szerencse”.

Pedig nem ,,szerencse”, hanem ,,6ner6”.

Berend Ivdn maga van mindenhez, ami sajat magdnak kell.

(JOkai Mor: Fekete Gyémdntok)
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A kovetkezd részben az el6bbi fejezetben megadott feladatokhoz adunk kony-
nyen megvalaszolhato kérdéseket:

» Ugy érzed, kész vagy egy vallalkozas inditasara?

> Dolgoztal mar ahhoz hasonlo helyen, mint amilyet inditani tervezel?
» Akik ismernek, Ugy vélik, megfelel6 vagy az onfoglalkoztatasra?

» A csaladod és a barataid tamogatjak, hogy vallalkozast indits?

» Megmutattad mar az otleted, iizleti terved egy szakértének, tanacsado-
nak?

» Van olyan csaladtagod, ismerdsod, aki sajat vallalkozast vezet?
> Ugy tekintesz magadra, mint egy vezeté és kezdeményezd emberre?
> Masok vezet6 személyiségnek tartanak?

» Hajlando vagy a megtakaritasaid vagy a jovedelmed egy jelentés hanya-
dat egy vallalkozas inditasaba fektetni?

» Van elég hited magadban és a képességeidben, hogy fenntartod bizalma-
dat a vallalkozasban akkor is, ha a koriilmények nehezednek?

» Szereted meghozni a sajat dontéseid?

> Fel vagy arra késziilve, hogy sziikség esetén idészakosan feladj az élet-
szinvonaladbdl, amig a vallalkozasod megerdsodik?

» Fordulnak hozzad masok, hogy segits a dontéseiknél?

» Szandékodban all hosszu drakat dolgozni azért, hogy a vallalkozasod mi-
kodjon?
» Masok szerint te csapatjatékos vagy?

Osztalyzatok:

e Igenek szama harom vagy annal kevesebb: vallalkozasbol elégtelen,
semmiképpen ne kezdj vallalkozni!

e Igenek szama 4-7: ha még van lehetdséged, inkabb keress alkalmazotti
allast!

e Igenek szama 7-9: kozepes vallalkozd leszel, de talan megélsz beldle.

e Igenek szama 10-12: jo vallalkozo leszel, sok munkaval sokat fogsz ke-
resni.

e Igenek szama 13-nal tobb pont: kezdheted kivalasztani a jachtod tipu-
sat!
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4. Amikor mar diiborog az iizlet...

Az lzleti lehetdségek realis értékelése nélkiil lehetetlen sikeres vallalkozast
inditani, miikodtetni, de a mindennapi, operativ miikodés a vallalkozasok
szamara nem a tervek készitését, szinezését jelenti. A vallalat szamara a
tényleges eredményeket (a hozzaadott értéket, a produktumot, mindazt,
amiért a vevo fizet) a szakmai tevékenység, az operativ miikodés produkalja.
Ennek kozéppontjaban all a vallalat fétevékenysége, azon eredménytermeld
szakmai feladatok ellatasanak sorozata, amelyeknek érdekében a vallalkozast
létrehoztak, és amelyekb6l a vallalkozas nyeresége szarmazik. Ezt a tevé-
kenységet szamos tamogatd folyamat segiti, amint az a kdvetkezd abran lat-
hato:

alV A
menedzsment és
h “ Xt

gyfélszolgalal
help-desk

FOTEVEKENYSEG

indségbiztositas’

S R

nformatika és
telekommunikacié

-

4. dbra: A tdmogato tevékenységek

Ebben a fejezetben els6ként a fétevékenységnek, a termelésnek a miikodte-
tésérél fog szd esni nagyon roviden. Ezt kovetéen a tamogatd folyamatok
kozil foglalkozunk a legfontosabbakkal, a humanpolitikaval, a pénziiggyel, a
szamvitellel és a kontrollinggal, majd a mindségbiztositas sziikségességének
megmutatasaval zarul ez a szakasz. Megjegyezziik, hogy az informatikai szol-
galtatasokkal, az irat- és dokumentumkezeléssel, az ligyfélszolgalat feladata-
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ival a ,,Vallalkozasi informatika” cim( kovetkezd, onallé kotetben részletesen
foglalkozunk.

4.1. A fotevékenység, a termelés

Mindenfajta fétevékenységhez nem lehet egyetlen mii keretein beliil hasznos
leirast adni, vagy akkor a konyv mérete a leghosszabb tobbkotetes enciklopé-
diakkal vetekedne. Ezért ebben az anyagban nem szeretnénk azzal foglalkoz-
ni, hogy hogyan kell megvalositani azt a tevékenységet, amivel vallalkoza-
sunk alapvetden foglalkozik. Ha valaki kosarat akar fonni, gydgyitani vagy
teherautot vezetni szeretne, akkor ahhoz meg kell tanulnia az adott szakteri-
let mikodését. Legtobb esetben még vizsgakat is kell tennie. De mar a ,,Mikor
hozzunk létre vallalkozast?” cim(i fejezetben is emlitettiik, hogy a kisvallalko-
ZOk éppen abban a legerdsebbek, hogy a szakmai tevékenységeiket igazan
magas szinvonalon képesek megvalodsitani. Par megfontolandd, inkabb a ko-
rilményekre vonatkozo tanacs azonban mindig hasznos lehet.

4.1.1. Dokumentacio

A f6tevékenység megszervezésénél, mikodtetésénél kiemelkedben fontos,
hogy legyen irasos dokumentacié a miikodésrél, a megvaldsitas hogyanjarol.
Ha termeliink valamit, akkor magatél értet6dd, hogy léteznie kell részletes
terviinknek a gyartasi folyamatokrol, amelyek alapjan elkészitjilk a terméke-
inket. De érdemes Osszefoglalni irasban azt is ilyenkor, hogy a termelésben
részt vevé munkaerének mik a feladatai, hogyan és mit kell tennie. Ennek
egyik célja, hogy ha Uj ember jon a vallalathoz, akkor szamara ez a leiras
lehet a betanitas egyik utja. De az is fontos cél, hogy ezzel a gyartasi folya-
mat még egy ellendrzést, feliilvizsgalatot kapjon, sot, segithet ramutatni arra
A ,,Kontrolling” cim( fejezetben azt is megmutatjuk, hogy a termelési folya-
matok leirasa alapfeltétele a legmodernebb koltségszamitasi eljarasoknak is.
A dokumentacié azonban nemcsak termelés esetén lehet lényeges. Projekt-
szer( mikodés esetén szinte kotelez6 (a projekt metodolégia megkivanja), és
a szolgaltatasok nyujtasa esetén is nagyon hasznos lehet. A dokumentumok
készitésével ugyanis ellendrizve és rendszerezve lesz a szolgaltatas mibenlé-
te, vallalkozasunk profilja letisztul. Osszefoglalva azt mondhatjuk, hogy egy
vallalkozas szamtalan kiilonféle dokumentaciot készit és tart folyamatosan
frissen a gyartasi tervektdl a pénziigyi tervekig, a kiilonb6zé miikodési sza-
balyzatoktol a munkakori leirasokig.
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@ Ha rendszeresen karbantartjuk a munkatarsaink tevé-
kenységét rogzité dokumentumokat, akkor egy esetle-
gesen hirtelen eltavozé dolgoz6 nem fogja magaval
vinni tudasat, amikor tavozik.

Egy kulcstartokat gyarté vallalat esetében egyértelml, hogy megvannak a ter-
mék tervrajzai, technikai dokumentumai. Bdrmilyen kisvdllalkozds esetén is
fontos lehet azonban, hogy ennél tobbet is rogzitsenek. Ha a vdllalkozds csak
egy nagyon rovid dokumentumot készit arrél, mik az elvdrdsai az alapanyagok-
kal, vagy épp a beszdllitokkal szemben, akkor hatékonyabban keresheti a meg-
felel6 partnerét, vagy épp meglszhatja, hogy apré lépésekkel a beszdllité ki-
zsigerelje és elvigye minden nyereségét. Hasonloképpen természetes, hogy egy
étteremben, cukrdszddban a receptek adottak, valdszintileg irdsban is. A re-
ceptek mellett azonban lehetnek olyan megfigyelések, amelyeket érdemes rog-
ziteni. Hatszemélyes helyett huszonnégy személyes torta készitése esetén nem
biztos, hogy csak a mennyiségeket kell megnégyszerezni. A mester apré kis
triikkjeit is érdemes rogziteni, akkor is, ha 6 alapvetéen rejtegeti azokat. A
szépségszalonban fontos lehet tisztdznunk, mit vdrunk el az egyes emberektdl
akik részt vesznek a szolgdltatdsok megvalositdsdban. Ideértve a képességeiket
és a tevékenységeiket egyardnt.

4.1.2. Rendszerezett termelés

Termelésiink rendszerezését, atgondolasat meg lehet tenni meglévé vallala-
tunk esetén, és késziilé Uj cégiinknél egyarant. A rendszerezést azzal tudjuk
kezdeni, hogy termelési folyamatainkat felbontjuk egyre csokkené méretl
lépésekre: munkafazisokra, tevékenységekre, feladatokra. (Ezekrél még szol-
ni fogunk a ,,A projekt” cim( fejezetben is.)

Termelés, gydrtds esetén az egyes résztevékenységeknek dltaldban magdtol ér-
tetédé hatdrai vannak, és a jo gydrtdsi technoldgia kialakitdsa nem is valdsul-
hat meg enélkiil. Pontosan tudni lehet példdul, hogy az ontéttvas polctartot
készitd vallalatndl melyek az el6készité munkdk, ennek mik az egyes fdzisai, és
azon beliil pontosan milyen lépésekkel, miiveletekkel valdsithatéak meg ezek.
Altaldban egy épitévdllalat is tisztdban van a megfelels miiveleti sorrendekkel,
kiilénosképpen amiatt, hogy a kiilonbdzé technoldgidk esetenként mds-mds
modszereket kovetelnek. Az dtgondolt termelési rendszer azonban itt is segit-
het a munka minéségromlds nélkiili felgyorsitdsdban.

Cukrdszatunkban egész biztosan minden siiteményt el tudnak késziteni egyesé-
vel, de a novekedés egyik kulcsa, a hatékonysdg novelése lehet, hogy az egyes
lépéseket Osszevonjuk, akdr idében, akdr térben. Egy cukrdszda is akkor miko-
dik jol, ha minden eszkéz folyamatosan haszndlatban van, ehhez viszont fon-
tos, hogy végiggondoljuk, mikor, melyik siitemény készitését lehet vagy kell el-
kezdeni. Nem szabad példdul eléfordulnia, hogy valamely tészta ne tudjon
megkelni, vagy hogy a tojdshab Gsszeessen, mert nincs aki folytassa vele a
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munkdt. De a lépésekre bontds mdr-mdr automatikus, legfeljebb nem rogzitett
a szépségszalonban is, a hajvdgds fdzisai igen ritkdn felcserélhetéek.

A munkafazisokra bontas valojaban el6készitd épés a rendszerezett munka, a
rendszerezett termelés felépitéséhez. A megtervezett tevékenységek, felada-
tok lesznek ugyanis az épitokovek, amibol felépitheté a hatékony, minimalis
koltséggel jard, ugyanakkor mindségileg legjobb termelés. Ilyenkor lehet
végiggondolni, hogy az egyes fazisok milyen eréforrasokat, alapanyagokat és
szakértelmet igényelnek. A hatékony termelés esetén ugyanis nem célszeri
talképzett munkaer6t alkalmazni. Ami nem azt jelenti, hogy mindenképpen a
legalacsonyabb tudasut kell alkalmazni, hanem azt, hogy ne olyat, akinek
szakértelme és tudasa mar nem hoz javulast a termelés mindségében vagy
gyorsasagaban, viszont magasabb koltséget jelent! Az alapanyagok rendszere-
zése pedig a beszerzés javitasat teszi lehetdvé.

4.1.3. Ellenorzott termelés

A feladatokra bontott termelési rendszernek az is nagy elénye, hogy nemcsak
az el6készitést javitja, de az ellendrizhetdséget is. Az ellendrzés alapvetéen a
mindségbiztositas és a kontrolling teriilete, amelyrél késébb részletesen ej-
tlink szot a ,,Kontrolling” és a ,,MinGségiranyitas” fejezetekben. Amennyiben a
termelési-szolgaltatasi rendszeriink nem atgondolt, nem atlathato, hanem
alapanyagfelhasznalasok kusza és rejtett haléja, akkor sosem tudjuk majd
kivalasztani, valéjaban mivel is érdemes foglalkozni, melyik termék vagy
szolgaltatas igényel jelent6s javitasokat, vagy szorul éppen a teljes leépités-
re.
Példdul, egy fodrdszszalonban fontos lehet tudni, hogy érdemes-e megtartani a
»Csak mosds” szolgdltatdst, vagy az a bevételeihez képest tul sok idét, alap-
anyagot és energidt visz el. Vagy a cukrdszddban a cukormdzkészités modszerét
jelentdsen javitani kell, mert tul sok a kdrba veszé alapanyag, és ezeket a si-
teményeket nem is veszik annyira. Az pedig taldn emlitést sem érdemel, hogy
ha egy termékbdl, mondjuk az 6ntottvas polctartobol, nem tudunk eleget el-

adni, vagy tul drdga a termelés, akkor hosszutdvon nem szabad fenntartani a
termelését.

4.1.4. A szerzodés: 6nallé tudomany

Egy vallalkozas a munkajat minden esetben megallapodasok alapjan végzi. A
vallalkozonak létérdeke, hogy irasban rogzitse a megrendel6jének az elvara-
sait, mert csak igy lehetnek a felek biztosak abban, hogy utdlagosan nem lesz
vita a teljesités pontossagarol. Ehhez legalabb az alabbi kérdésekre kell pon-
tosan valaszt adni:
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» KIVEL szerzodiink?
» MIRE vallalkozunk?
> MENNYIERT teljesitjiik, amire vallalkoztunk?

» HOGYAN (milyen hataridékkel, milyen feltételekkel) teljesitjik a
vallalasunkat?

Jol lathatd, hogy a kérdések igen-igen hasonlatosak a ,,Mikor hozzunk létre
vallalkozast?” cim( pontban megfogalmazott kérdésekhez, csak itt mar egy
konkrét esetre vonatkozodan kell megvalaszolni azokat.

Mindenekel6tt vegyiik tudomasul, hogy a Polgari Torvénykonyv kifejezetten
kiemeli:

Q‘_g »5zerzodést jogszabaly ellenkez6é rendelkezése hia-
nyaban akar széban, akar irasban lehet kotni. A szer-
z6dési akaratot rautalé magatartassal is kifejezésre le-
het juttatni.”

Amikor a kovetkezékben végiggondoljuk, hogy melyek azok az alapvetd felté-
telek, amiket egy szerzédés megkotésekor tisztazni kell, vegyiik figyelembe,
hogy ezekre akkor is oda kell figyelni, ha a megallapodasbol semmi nem keriil
papirra, képernyére! Aki vallalkozd, annak érdemes odafigyelnie arra, hogy
mar egy kifli eladasakor is szerz6déses jogviszony jon létre a vevé és az eladd
kozott, és mar ez esetben sem art pontosan tisztazni a fenti kérdéseket (mit
adunk, mennyiért, stb.).

A vallalkozasok jellemzdéen szallitasi (adasvételi) szerzédéseket kotnek, ha
valamely termék eldallitasara és atadasara vallalnak kotelezettséget, vagy
vallalkozasi szerzédéseket kotnek, ha valamely munkaval elérhet6é eredmény
létrehozasara, szolgaltatas nydjtasara iranyulo tevékenységet latnak el.

A szerzédések elején minden esetben meg kell adni a szerz6dé felek pontos
megnevezését, azonositd adatait, mint a vallalkozas székhelye, képvisel6jé-
nek neve, beosztasa.

A szerz6dés legfontosabb része a szerz6dés targya. Itt pontosan meg kell
hatarozni, hogy mi az a tevékenység, amit a vallalkozd, a szallit6 elvallal. Ha
a szallitasi terjedelem Gsszetett, bonyolult, akkor a részletezését érdemes a
mellékletbe tenni.

A hataridék megadasakor a vallalkozo altal elvallalt szallitasi litemezést kell
leirni. Legalabb azokat a hataridéket kell tételesen felsorolni, amelyek ese-
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tében fizetésre keriil sor. Azokat a részhataridéket, amelyek teljesitéséhez
nem tartozik fizetési kotelezettség, ugyancsak a mellékletbe lehet tenni.

Pontosan meg kell hatarozni az atadas-atvételi eljarast is, a terméktdl, a
szolgaltatastol elvart mindséget, a vonatkoz6 szabvanyokat, vagy hivatkozni
kell azokra a kozismert dokumentumokra, amelyekben ezek részletesen le
vannak irva.

Az arak megadasakor rogziteni kell minden egyes atadasra keriilé tétel arat.
Meg kell hatarozni a szamlazas maodjat, a fizetési hatarid6t, a pénziigyi telje-
sités modjat, hogy atutalassal, készpénzben vagy mas modon keriil a teljesi-
tés ellenértéke kiegyenlitésre. Meg kell hatarozni, hogy mi a kdvetendé elja-
ras a szamla hataridében torténé kifizetésének elmulasztasa esetén, mennyi
késedelmi kamatot kell a megrendeldnek fizetnie.

A megrendel6é és a vallalkozo feleldsségének feltarasa soran az alabbiakat
érdemes részletezni:

e Amennyiben a megrendelé a szerz6désbél eredd kotelezettségeit
nem, vagy nem megfelelden teljesiti, akkor a vallalkoz6é e vonatko-
zasban mentesil a szerzédésszegéshez f(iz6d6 jogkovetkezmények
alol.

¢ A megrendelé nevezzen ki képvisel6t, aki a vallalkozoval egyiittm(ko-
dik, és aki jogosult a megrendelé szamara kotelez6 érvényl dontése-
ket meghozni, illetve a megrendel6 képviseletében jognyilatkozato-
kat tenni. Erdemes a vallalkozo és a megrendeld képviseldjének a ne-
vét és elérhet6ségét a szerz6désben pontosan rogziteni.

¢ A megrendeld koteles atadni a vallalkozonak minden olyan informaci-
ot, amelyre a vallalkozonak a szerzédés teljesitése érdekében sziiksé-
ge lehet.

o A vallalkozo kijelenti, hogy a szerzédés keretében leszallitott termék,
vagy a kialakitott rendszer egészének vagy egy részének hasznalata
nem sérti harmadik fél ipari vagy szellemi tulajdoni jogait.

A titoktartas és nyilvanossag szabalyozasa soran mindkét szerz6dé fél vallal-
ja, hogy a masik szerz6d6 fél bizalmas informacioit, izleti titkait mindenkor
bizalmasan és Uzleti titokként kezeli, azokat csak a szerzodés teljesitése
céljara, illetve a szerz6désbdl eredd jogai érvényesitésére és torvényes kote-
lezettségei teljesitésére hasznalja fel.

Szabalyozni kell a szerz6dés hatalyat is. A szerzodés altalaban a felek altal
torténd alairas napjan lép hatalyba. A szerz6dés megsziinésére mar tobb lehe-
toséget szokas megadni:
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e Barmelyik szerz6d6 fél jogosult a masik szerz6dé félhez cimzett egy-
oldald, irasos jognyilatkozattal, jol meghatarozott idd, altalaban 15
vagy 30 napos felmondasi id6 betartasa mellett, a szerzédést rendes
felmondas Gtjan megsziintetni.

e Barmely szerz6do fél jogosult jelen szerzédést a masik félhez cimzett
egyoldalu, irasos jognyilatkozattal, rendkiviili felmondas utjan,
azonnali hatallyal megsziintetni:

— a masik szerzédé fél sulyos szerzodésszegése esetén, amennyiben
a szerzOdésszegd szerzddob felet el6zetesen, irasban, 30 napos ha-
taridé tlizése mellett felszolitottak a szerzddésszegés abbahagya-
sara, illetve az ebbdl ered6 kovetkezmények elharitasara, és a ha-
taridé eredményteleniil telt el, vagy

— ha a masik szerzddé féllel szemben jogerdsen cséd- vagy felszamo-
lasi eljarast rendeltek el.

Fontos rogziteni, hogy a szerzédés megsziintetése esetén a mar kibocsatott
szamlak, valamint a szerz6dés megsziinésével kapcsolatos elszamolasi téte-
lek esedékessé valnak. A szerz6dés megszilinése egyik felet sem korlatozza a
szerz6désbol és/vagy jogszabalybol ered6 kovetelései érvényesitésében, illet-
ve jogai gyakorlasaban.

,»Vis major”-ként szokas felsorolni azokat az eseteket, amikor a teljesités
késedelméért vagy meghilsulasért a szerzédé felek egyike sem tartozik fele-
l6sséggel. Ilyenek a természeti katasztrofak, a szerzédé felek hataskorén
kiviilallé engedélyek, illetve hatosagi intézkedések késedelme vagy megtaga-
dasa, sztrajk, haboru, egyéb politikai események stb.

Ne feledkezziink meg a szerzédésen datumot feltiintetni!

4.2. Ember végez munkat ember szamara

Az emberek, az Ugy nevezett ,,emberi eréforrasok” kezelése, a humanpolitika
szinte 6nallé tudomany, sokszor azt is gondolhatjuk, miivészet. Ha valakinek
,van hozza érzéke”, akkor konnyen képes véleményét, akaratat atvinni mun-
katarsaira, ha valakinek ezt nem sikeriil fiatalon elsajatitania, akkor sok gyot-
rédés forrasa lehet, ha csapatban kell dolgoznia. Ebben a témaban az alabbi
kérdéseket fogjuk elemezgetni:

1. Az emberi eréforras
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. Ajo vezet6
. Az értékesités vezetése
. Az igazi motor a munkatars

. Akeresked6, az értékesité munkatarsunk

o Ul AW N

. Kifogasok és nyafogasok: értékesitési problémak

4.2.1. Az emberi eroforras kezelése, a munkacsoport

Az egyetlen eddig ismert projekt, amelynek kizarolag egyetlen emberhez volt
koze, Robinson Crusoeé volt. A taléléséért inditotta. De ez is csak addig volt
»,€gy emberes”, amig Péntek meg nem jelent. Nekiink bele kell torédni —
vagy oriilni kell neki, ez nézépont kérdése —, hogy minden vallalkozas sokem-
beres jaték. Ha véletleniil egyediil csinalunk is valamit, akkor is ott vannak az
érintettek (réluk majd késébb fog szd esni): az ligyfelek, a tamogatok és az
ellendrukkerek.

A vallalkozdnak ezért kivaloan kell értenie a kommunikacidohoz. Empatikusnak
és diplomatikusnak kell lennie, hogy megértse a tébbi nézépontot. Kreativnak
és szabadelméjlinek, hogy a felmeriilé6 problémakat jol tudja megoldani.
Talan elsére nem egyértelm(i, de a vallalkozonak szuggesztivnek és
manipulativnak is lennie kell. Fontos ugyanis, hogy ne csak észlelje a problé-
mat, ne csak megoldast talaljon, de a megoldast végre is tudja hajtatni a
tobbiekkel. Ez pedig nem mehet masképp, csak ha képes meggy6zni Gket
arrol, hogy a megoldasa helyes, és rabirni ket az egylittmdkodésre.

A vallalkozonak nemcsak a maga és a csapata kozotti megfelelé kommunika-
ciora kell figyelnie, de a csapata bels6 életének kiegyensulyozottsagara is.
Ehhez rengeteg anyag all megint az érdekl6dé rendelkezésére, mi most ebbdl
néhany alapfogalmat mutatunk be.

A vallalkozas, a csoport élete

A vallalkozdnak, a vallalkozas vezet6jének, amikor mar mikodik a vallalkoza-
sa, folyamatosan fontos humanpolitikai vizsgalatokat, elemzéseket kell vé-
geznie. Erdemes a munkatarsak egymas kozotti viszonyat is valamilyen modon
minél pontosabban feltérképeznie. Egy vallalkozas egyik legnagyobb veszélye,
ha a munkatarsak kozott rendszeres fesziiltségek vannak. Csoportalakitasnal,
a vallalkozas indulasakor, egy Uj vezetd, egy Uj kolléga érkezésekor, vagy a
napjainkban oly nagyon divatos ,,csapatépitd tréningeken” nagyon jol lehet
iranyitani, motivalni a munkatarsakat, s ez jelentésen megnovelheti a haté-
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konysagot. Ez a lehetéség azonban teljesen az ellentettjére fordulhat, ha
olyan munkatarsakat valasztunk, aki rosszul ,,jonnek ki” egymassal. Természe-
tesen eléfordulhat, hogy nincs valasztasi lehetdségiink, ebben az esetben a
vallalkozonak folyamatosan figyelnie kell a munkatarsak kozotti egylittm(iko-
dést, lehetbség szerint javitania kell azt. Fontos megjegyezni, hogy nem szé-
gyen professzionalis segitséget kérni, ha egy fesziiltséggelteli viszony hatral-
tatja vagy akadalyozza a vallalkozas miikodését!

A vallalkozas, a csoport életének megfigyelésekor, alakitasakor abbdl a felte-
vésbdl indulhatunk ki, hogy az emberek szeretnek kozosségben munkat vé-
gezni, és az egyiittes munka idedlis csoportmérete a kisvallalkozas. A human-
etoldgia ezt a kovetkezéképpen fogalmazza meg:

Az emberszer(i csoportokban éléket a kovetkezd, genetikailag megalapozott
fajspecifikus tulajdonsdgok jellemzik:

1. Szeretnek kozos akcidkban résztvenni,
2. Szeretnek kozds konstrukcidkat (absztrakt, tdrgyi, szocidlis) késziteni,
3. Kialakitanak és elfogadnak kozos hiedelmeket,

4. Hiiségesek a csoportjukhoz és a csoport érdekében a sajat érdekeiket
képesek hdttérbe szoritani, a csoportért akdr életiiket is feldldozzdk.

Ezek a tulajdonsdgok akkor miikddnek optimadlisan, ha a csoport zdrt, létszdma
nem nagyobb szdz-szdzhuszndl, amelybél harminc-negyven felnétt, és a cso-
porttagok szocializdcidja a zdrt csoportban zavartalanul folyik (Csanyi 1999).

Egy csapat kialakulasanak vannak jol megfigyelhetd fazisai, és ezek minden (j
csapatra igazak. Az (j csapat pedig meglepGen tagan értelmezendd! Ismeret-
len emberek értelemszer(ien vonatkozik, de egymast ismeré személyek is, ha
eddig nem dolgoztak egyiitt, tokéletesen Uj csoportnak szamitanak. Ha a
csoportba bekeriilnek olyanok is, akik mar mikodtek egylitt, de nem tartoésan,
akkor 6k gyakran nem veszik figyelembe a megel6zé szerepeket és viszonyo-
kat, de hajlamosabbak lesznek a kotédések gyorsabb kialakitasara. Tartosan
egylittmikod6 személyek esetén a viszonyaik nagyon nehezen bonthatoak fel,
éppen ezért fontos, hogy a csapaton beliil ne valtozzon lényegesen a beosz-
tas. Ez ugyanis akar a vallalkozason beliili munkajukat is alaashatja. Végiil, jo
tudni, hogy egy csapat abban az esetben is teljesen Ujrakezdheti az életét, ha
csak a vezet6t cserélik le. Ez nem gyakori, de nem is ritka, a feltételrendsze-
rét mar behatbéan tanulmanyoztak magyar és kiilfoldi pszichologusok egy-
arant. A csoport életének ismerete a vallalkozd szamara éppen azért fontos,
mert mindegyik fazisban mas-mas a raharulo feladat:

1. Formalodas: Egy Uj csapat el6szor ismerkedik, probalkozik, feltérképezi a
kornyezetet, és az elfogadhaté viselkedésformakat keresi. Ez a fazis alta-
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laban gyorsan lezajlik, feln6tt csoportok esetén maximum par o6ra, de
gyakori, hogy kiilsé koriilmények hatasara par percre rovidil. Ez a kiilsé
koriilmény pedig jelen esetben éppen a vezetd jelenléte, a vezetés mod-
ja. (A vezetési mod hatasat a ,,A jo vezeté” cimii fejezetben targyaljuk.)
Fontos azonban, hogy a vallalkozé olyan légkort alakitson ki, és olyan sza-
balyrendszert hozzon létre, amely mind neki, mind a csapatnak megfeleld.
A munkatarsak szamara pedig nemcsak lehet6ség, hanem feladat is a sza-
balyrendszerek kialakitasaban valo részvétel. Amennyiben a teljes csapat
szamara adunk lehet6séget arra, hogy kialakitsa viszonyrendszerét, meg-
élje a formaldodas élményét, akkor ez a formalodas az egyes feladatokra
kijelolt kiscsoportok esetén mar sokkal gyorsabban zajlik le.

2. Viharzas: A masodik fazis a konfliktusok generalodasanak a fazisa. Miutan
az els6 fazisban mindenki megszerzett egy poziciot, és az alapszabalyok
elkésziiltek, vagy legalabb felismerésre keriiltek, akkor minden csoporton
beliil lezajlik a rendbontas fazisa. Ez torténhet alcsoportok kozotti konf-
liktusként, vagy akar a vezetGvel szembeni ellenallasként is. Megnyilva-
nulhat szakmai, és bizalmi jellegli, személyesebb konfliktusként egyarant.
A vallalkozé feladata itt egyszer(i, de veszélyes; hagyni kell forrni a le-
vest, anélkiil, hogy kifutna vagy barmi odaégne. A munkatarsak feladata,
hogy feltarjak ellenérzéseiket, nyilvanossagra hozzak 6ket.

3. Normazas: A harmadik fazisban az elébb feltart konfliktusok megoldasa a
feladat. A megoldasi folyamat soran alakul ki a csoporttudat, az Gsszetar-
tozas és egylttm(ikodés igénye. Megszilardulnak a csoportnormak, felold-
jak a konfliktusokat, és kialakul a kolcsonOs tamogatas. A munkatarsak
feladata ekkor a nézetek nyilt cseréje, és az egyiittmi(ikodésre vald haj-
landobsag.

4. Produktivitas: Végképp megoldjak az interperszonalis problémakat, a
munkamegosztas mar egyik eszkoze lesz a feladat végrehajtasanak, a
funkciokhoz jol igazodd szerepek alakulnak ki. A munkatarsak feladata a
konstruktiv hozzaallas egymashoz és a feladathoz, ez utdbbi végrehajtasa-
nak érdekében. Semmi nem akadalyozhatja mar, hogy minden energia a
hasznos munkavégzésre forditodjon. A csoport létének legnagyobb hanya-
dat ez a fazis teszi ki, egészen addig, amig a csoport meg nem sz(inik,
vagy valamilyen kiils6 inger hatasara vissza nem keriil a masodik fazisba.

Q‘g A négy fazis végigélése minden csoport szamara kike-
riilhetetlen.

Egyes fazisok azonban nagyon gyorsan lezarulhatnak, és amennyiben ez a
viharzas fazisa, akkor a csapat konnyen kezdhet bele az aktiv munkaba, de

- 82 -



VVdllalkozdsok iizgleti lehetdségeinek javitdsa Amikor mar diibirig azg, iiglet. ..

feltételezhetd, hogy kés6bb keriilnek elé a konfliktusok. A vallalkozonak nem
feladata az Osszes konfliktus feltarasa és megoldasa. Els6sorban azokra kell
figyelnie,, amelyek a vallalkozas céljai ellen iranyulnak, vagy egy-egy feladat
elvégzését hatraltatjak.

Ahol hdromezer ember dolgozik, ott ritkan hallani a gerlék blgdsadt.

(Fejes Endre: Jo estét nydr, jo estét szerelem)

A vezetés harom elve

A vallalkozonak, a vallalkozas vezetGjének lehet6sége van a csapata, vallalko-
zasa életének formalasara, a csapatépités fazisainak gyorsitasara vagy lassita-
sara. Erre els6sorban vezetési mddszerének megvalasztasaval képes. A szak-
emberek haromféle vezetési elvet kiilonboztetnek meg: demokratikust, au-
tokratikust, és ,laissez-faire”-t.

1.) Autokratikus: Ez a teljhatalmu vezetd jellemzdje. A vallalkozo ekkor
kezében tart minden dontést. Dicséretet és szidalmat szubjektiven ad,
a csapat munkajaban elsésorban mint iranyito vesz részt. A viselkedés
lehet baratsagos, de személytelen, normalis esetben semmiképp sem
ellenséges. Ennek a vezetési stilusnak a csapatra tébbféle hatasa le-
het. Egyrészt a fesziiltségteljes légkor noveli a munkatarsak agresszio-
jat, tobb lehet a kozottiik lévo konfliktus is, a vezet6 képes lehet ki-
valtani teljes apatiat. Egylttal viszont a dontések kdzpontositasa, a
hatarozott vezetés gyorsithatja a munkat. A parancsolo stilus csok-
kentheti a felelésségérzetet, ami esetenként egyarant lehet jo és
rossz. A csoport életében rendkivil roviddé tudja tenni az elsé harom
fazist, ellenben jelentésen megnd az ebbdl adodo késébbi konfliktusok
mennyisége. Altalaban azt tapasztaltak, hogy az autokratikus vezetés
alatt jo a csoport teljesitménye, de er6s fiiggés alakul a vezet6tdl,
nagy az 6nallotlansag.

N
-

Demokratikus: A fontos kérdéseket a csoport maga donti el, ez a val-
lalkozas esetében a tervezésbe valo szélesebb involvaltsagot, illetve a
munkarend, munkafegyelem k&ézos megvitatasat jelenti. Az egyes fel-
adatoknal a kijelolt személyek megvitathatjak a végrehajtast, értel-
mezhetik a feladatot, és sziikség szerint alakithatnak a mddjan. A
munkatarsak érvényesithetik érdekeiket, ,vallalasokat” tehetnek, vagy
a spontan kialakulé alcsoportok vallalhatnak el egy feladatot. Ennek a
vezetésnek elénye lehet, hogy az onkéntes részvétel sokkal nagyobb
lelkesedést jelenthet, a belsévé tett vallalati célok folyamatos motiva-
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16 eréként hatnak, allandé Gtmutatast adnak, dnjarova valhatnak ezal-
tal a munkatarsak. A vezet6, a vallalkozo szinte csak egyenrangll tagja
a csapatnak, éppen ezért akar munkaval is beszallhat egy-egy feladat
elvégzésébe. Kisvallalkozasok esetén szinte magatol értet6dé ez a
tipusi hozzaallas. Nagyobb vallalkozasok esetén azonban a tulzott
szabadjara engedés nehezitheti a tervezést, rosszabb esetben a késdb-
bi Otletek, javitasi szandékok tonkretehetik az egész megel6z6 haj-
szalpontos tervezést. A demokratikus vezetés altalanossagban képes
hasonlé teljesitményre, mint az autokratikus, azzal egyiitt, hogy nem
jelent akkor mentalis terhelést a munkatarsaknak. A kisebb fesziiltség
hosszabb tavu egylittmiikodéseket sokkal konnyebbé tesz, a munkatar-
sak a kovetkez6 munkaban is sokkal szivesebben dolgoznak egymassal
és a vezetovel, a vallalkozdval. Mindamellett ennek ellenére a gyakor-
latban sokszor nem ad akkora teljesitményt, mint egy autokratikusabb
stilus.

Harmadik vezetési stilus a ,laissez-faire” elv, amely a teljes szabad-
jara eresztést jelenti. (A kifejezés francia, és a szabad versenyes kapi-
talizmus hajnalan alakult ki: ,,Laissez faire, laissez passer”, hozzavet6-
legesen: ,,hagyd kereskedni, hagyd megtorténni”.) Egy vallalkozas ese-
tében ez azt jelenti, hogy a vallalkozd nagyon aktivan részt vesz a terv
létrehozasaban, majd a végrehajtas soran magara hagyja a szakembe-
reket. Megkeresés esetén tanacsot ad, de nem iranyit folyamatosan,
hagyja, hogy a csapat magatol hajtsa végre a kit(izott tervet. Ez az elv
altalaban megbukik, nagyon rossz teljesitménymutatokkal. A vallalko-
zasban ez igen nagy kart okozhat, akar csédbe is mehet, noha a csapat
elvben képes a végrehajtasra. Barmilyen konfliktus, barmilyen problé-
ma esetén a projektek, a szallitasok sUlyos késéseket szenvedhetnek
el, egy tulzottan elharapézd konfliktuson pedig akar el is bukhat az
egész vallalkozas, ha a munkatarsak nem tudjak maguktol megoldani a
gondokat. A laissez-faire elvet leginkabb a rossz vallalkozo vallja ma-
gaénak.

Ugy tiinhet taldn, hogy a hdrom médszer felsoroldsa teljesen felesleges volt, hiszen
a legjobb mutatokat az autokratikus stilus produkdlja. Ez azonban egy statisztikai
kimutatds, amely nem minden esetben igaz. A jo vdllalkozo feladata, hogy megta-
ldlja, mely munkatdrsaknak milyen vezetési stilus a legbsztonzébb. Lehetdség sze-

rint

az azonos vezetési stilust igénylé embereket koz0s feladatokra ossza be, és

utdna a megfeleld stilusban vezesse 6ket. Vannak emberek, akik nem szeretik, ha
figyelik Gket, és akkor nyujtjdk a legnagyobb teljesitményt, ha szabadon engedik
Oket tevékenykedni. Vannak, akik emberfeletti teljesitményre képesek, ha magukeé-
nak érzik a feladatot. Vannak, akik folyamatos megerdésitésre vdrnak, hogy magabiz-
tosan dolgozzanak. Mindegyik embert tudni kell kezelni, és mindenkit a maga mdd-

jan.
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4.2,2. Ajovezeto

Nagyon sokan hiszik azt, hogy vezet6 barkibél lehet. Létezik egy magyar koz-
mondas, hogy ,,Akinek az Isten hivatalt adott, észt is adott” (O. Nagy Gabor
gy(jtése alapjan). Mar az eddigiek alapjan is bizonyosan lathato, hogy a val-
lalkozas vezetése Osszetett feladat. Ahhoz, hogy valaki a felmeriilé probléma-
kat megfelelen kezelje, a kdvetkezd képességekkel kell rendelkezni:
» Szakmai
e Képes a feladatok szakmai aspektusait megérteni és elemezni.
e Képes a feladatokat atlatni, a feladatok modelljét elkésziteni, a
megvalositast megtervezni.
» Gazdasagi
o Képes a feladatok lizleti, gazdasagi modelljét elkésziteni.

o Képes az litemezési, tervezési feladatok Gsszetevéit pontosan meg-
hatarozni.

e Képes a vallalkozas, a szervezeti egység, a projekt pénziigyeit ke-
zelni, a terveket és elszamolasokat megvaldsitani.

e Képes a vallalatiranyitasi informatikai eszk6zok informacioit (jelen-
téseit) dsszeallitani, megérteni, és bemutatni.
> Jogi
e Képes a szabalyzatokban és szerzédésekben foglaltakat betartani és
betartatni.
» Szociologiai-pszichologiai
e Képes a munkatarsakkal aktiv csoportot képezni.

o Képes vezetési feladatait hatasos, megfelelé eszkoztar segitségével
ellatni.

o Képes a munkatarsakkal kommunikalni, 6ket motivalni.

» Informatikai

o Képes a vezetési informatikai eszkdzoket kezelni.

Nyilvan nem varhato6 el senkit6l, hogy megsziiletése pillanataban rendelkez-
zen a fenti készségek mindegyikével. Még az sem igazan realis elvaras, hogy
addig senki ne inditson onallo vallalkozast, senki ne fogadjon el vezetéi meg-
bizast, amig nem sajatitotta el a fenti kompetenciak alapjait. De az minden-
képpen javasolhatd, hogy minden vallalkozo, minden vezetd gondolja végig
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ezt a listat, és minden olyan teriileten kisérelje meg tovabb képezni magat,
ahol (gy gondolja, hogy hianyossagai lehetnek.

4.2.3. Az értékesités vezetése

Jol mené kisvallalkozasnal elég gyorsan egyre tobb kereskeddre, értékesitére,
Ugyfélszolgalati munkatarsra, ,teriileti képviselore” lesz sziikség, és kell
valaki, aki 0sszefogja, ellendrzi és vezeti 6ket. Az értékesités soran nemcsak
annak kell nagyon figyelnie, aki éppen a vevével targyal. Az értékesitési veze-
tésnek vannak sajat kiilonos problémai, hibajelei, amelyek altalaban hataro-
zott lépeseket kovetelnek:

» Nehéz megjosolni a bevételt.

Ez a leggyakoribb probléma. Sok jol mené vallalkozas, sok pénziigyi
vezetd, sok tulajdonos szenved attoél, hogy soha nem tudja el6re, mi-
lyen lesz a vallalkozas eredménye a kovetkez6 id6szakban. Az értékesi-
tési vezeté nem csupan azért felel6s, hogy legyen arbevétel, hanem
azért is, hogy az arbevétel minél pontosabban tervezheté legyen, hogy
az értékesitési tervszamokra komolyan lehessen szamitani. Mivel az ér-
tékesités szolgaltatja a vallalat szinte minden jovedelmét, ezért ha ez
nem megjosolhato, akkor a vallalat minden részében fesziiltség kelet-
kezik, sot akar az egész miikodés megneheziilhet. A bevételek josolha-
tosaganak biztositasa tehat egyik elsédleges feladata az értékesitési
vezetdnek. Errél még roviden szolunk az ,Ertékesitési kontrolling” fe-
jezetben.

> Az értékesitési munkatarsak kivalé kapcsolatot képesek teremteni a
miiszaki szakemberekkel, de nem elég eredményesek a vezetdkkel
torténoé megbeszéléseik.

Az értékesitéssel foglalkozoknak, mint mar emlitettiik, jo kommunika-
cids képességekkel kell rendelkezniilk. Az értékesitési vezetdnek is-
mernie kell, hogy ez a képesség milyen mértékii. Nagyon fontos, hogy
az értékesitdé szot értsen a terméket vagy szolgaltatast alkalmazo
szakemberekkel, de még fontosabb, hogy jol tudjon kommunikalni a
szerzOdéseket alaird vezet6i-dontéshozdi szinttel is. Ha valakinek ez
utébbi nem megy, nem fogja tudni elérni, hogy az lizlet megvalésul-
jon! Ilyenkor célszer(ibb ezeket a személyeket értékesités helyett a
megvalositasnal, a termelésben alkalmazni.
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> Az értékesitési vezet6 elad, és nem vezet.

Kiilondsen a kisvallalkozasokra jellemzd, hogy a ndvekedés soran sza-
mos Uj keresked6t vesznek fel, de az ,,igazi” lizleteket mégis az erede-
ti vezetd, legtobbszor maga a vallalkozas alapitodja, tulajdonosa koti.
Ennek legtobbszor az az oka, hogy az alapitonak vannak meg azok a ki-
valo iizleti kapcsolatai, amelyek lehetévé teszik a konnyl iizletkotést,
és nem konnyen adja at ezt az igen hasznos ismeretet ,,idegeneknek”.
Ilyenkor azonban kialakulhat, hogy két-harom tehetséges, vagy kevés-
bé tehetséges fiatal logatja a labat az irodaban, mikdzben az arbevé-
tel 90%-a még mindig a fonok Uzletibol szarmazik. Ezt természetesen
mindenki gyorsan észreveszi, és mar itt is a kovetkezo fesziiltség:

» Szamos kereskedot elbocsatunk.

Az értékesité munkatarsak hirtelen eltavozasa rendkiviil rossz hatassal
lehet az lzletre. Adott esetben, ha az altalunk jol felkészitett szak-
ember a szakmaban marad, akkor egy Uj versenytars létrejottét vagy
egy korabbi megerdsodését jelentheti. De az is gondot okozhat, ha
,»,Csak” folytonosan nagy a cserélédés, a fluktuacié az értékesitési
munkatarsak kozott. Az értékesités az egyik olyan teriilet, ahol a jo
munkahoz at kell venni a vallalat szellemiségét, a termék alapos isme-
retét. Gyorsan cserélédé munkatarsak esetén erre nem jut idé. Ilyen-
kor utana kell jarni, hogy ténylegesen mi az oka a fluktuacionak.

4.2.4. Az igazi motor a munkatars

A vallalkozas lelke, a munkatars, a dolgozd, a beosztott, a human eréforras,
akarmilyen modon is nevezziik, nem gép, de munkaereje, tudasanak hasznosi-
tasa megfeleld mddszerekkel mégis hasonléan tervezheté, mint barmely
egyéb erdforras. Minden feladatnal sziikség van rajuk, de minden feladatnal
masra. Az emberi eréforras tervezését a vallalkozas méretétol filiggéen kell
megvaldsitani. A vallalkozd, a vallalkozas vezet6je, vagy a humanpolitikai
menedzser a legfébb koordinator, és az ezzel jard feladatok nagy sulyt fek-
tetnek a vallara. Képesnek kell lennie kezelnie az embereket, segiteni és
iranyitani 6ket, minden esetben a legjobb modon.

Az emberekkel valo megfelelé banasmoéd, munkajuk hatékonnya tétele, ere-
jlik fokozasa az egyik legnehezebb tudomany. Sokak szerint inkabb miivészet
vagy varazslat, amely nem tanulhatd, csak 0sztonos lehet. A vallalkozasok
vezetése azonban nem varazstudomany. Az emberi munka igenis tervezheto,
az emberi eréforras menedzsment megalapozott tudomanyként segit az em-
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beri tevékenységek hatékonnya szervezésében. Megtanulhatd eszkodzoket
ny(jt a szervezeti hatékonysag noveléséhez, a megfeleld csapatok, csoportok
kialakitasahoz, vagy meglévé csoportok atalakitasahoz.

Az emberi eréforras tervezése tobbféle szemlélet szerint is megvaldsithato.
Ezek a szemléletek alapvet6en abban kiilonboznek, milyen mélységig vizsgal-
jak az embert, mennyire elemzik részleteiben. Fontos, hogy 6nmagaban még
egyik modszer sem targyasitja, személyteleniti el az embert, még ha esetleg
néha olyba is tlnik. Az emberi eréforrasoknak a tervezés soran torténé ,,dara-
bolasa” nem kotelez6en jar egyiitt rideg kapcsolattal, nem jelent feltétlendl
gépiesitett feladatvégzést. Meg fogjuk latni, hogy valéjaban minél inkabb
»darabjaibol” all dssze az ember, annal inkabb szerves részévé kell valjon a
csapatnak!

Gipsz Jakab, a szorgos hangya

Az elsé néz6pont szerint minden egyes potencialis human eréforrasnak, minden
személynek csak a beosztasat, vagy a végzettségét vizsgaljuk. Ekkor a tervezés-
nél meghatarozzuk, hogy az egyes feladatokhoz milyen tipusi emberre van
szilkség, majd az emberi eréforrasok litemezésénél minden feladathoz hozza-
rendeliink egy megfelelé személyt. Ha Ugy gondoljuk, hogy egy gépészmérnok
sziikséges, akkor a rendelkezésre allo gépészmérnokok kozil egyet kijeldliink a
feladat elvégzésére. Ha egy konyvel6re van sziikségiink, a mddszer hasonlo. A
feladathoz vald hozzarendelésnél ekkor csak egyetlen éget6 kérdést kell figye-
lembe venni: ne legyen mar mas feladatra beosztva az illetd.

Ez a modszer gyors, és igazi kisvallalkozas esetén teljesen megfeleld. Nagyobb
feladatok, nagyobb projektek esetén azonban kénnyen problémakat okozhat. A
sziilkséges végzettség megallapitasanal gyakori, hogy a biztonsagra torekedve
talbecsiiljiik az igényt: mérlegképes konyveldvel végeztetjilk a szamlak rogzité-
sét, a kétdiplomas mérnok szoveget szerkeszt. Ez egyarant probléma abban a
tekintetben, hogy a vallalkozas konnyen kifogyhat a rendelkezésre allo megfele-
l6en képzett szakemberekbél, de probléma azért is, mert a képzettebb szak-
embereknek a munkabére magasabb, ami feleslegesen ndveli az altalaban je-
lent6s hanyadot kitevé személyi koltségeket.

Gipsz Jakab elbirja sulyanak tizszeresét, kitlin6 aso, igazi csapatjatékos,
mérfoldeket képes gyalogolni egy nap

Az emberi eréforras Ggynevezett kompetencia alapu itemezése mar részlete-
sebb tervezési eljaras. Alapossagot igényel, mert az egyes feladatok tervezésé-
nél nem az a kérdés, hogy személy szerint kire, vagy milyen végzettségre van
sziikség, hanem hogy milyen képességekre, kompetenciara.

A kompetencidt mint fogalmat tobb tudomdnyteriilet is haszndlja, két f6 ér-
telmezésben. Az egyik szerint annak a képessége, hogy megfeleld szitudciokban
alkalmazni tudjuk tuddsunkat, tapasztalatainkat. A mdsik értelmezés a kompe-
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tencidt illetékesség és jogosultsdg értelemben haszndlja. A kompetencia alapu
tervezés esetén mindkét értelmezését haszndljuk, nagyobb hangsullyal az el-
s6t. Minden feladatndl meg kell dllapitani a feladat végrehajtdsdhoz sziikséges
kulcskompetencidkat. Ez jelenti részben azt, hogy milyen tuddsra van sziikség a
feladat elvégzéséhez, és amennyiben ez lényeges, azt is, hogy milyen jogkérrel
kell rendelkeznie a végrehajtonak. A ,tudds” értékelésénél tébb szempontra
kell figyelni.

e Egyrészt fontos a tdrgyi tudds, az ismeretek, példdul jogszabdlyok, ide-
gen nyelvek, belsé szabdlyzatok, szabvanyok ismerete. De lehetnek olyan
ismeretek is, amelyeknek hidnya az egész vdllalkozds bukdsdt jelentheti:
egy étterem felujitdsdndl, ha senki sincs, aki ismerné a vonatkozo koz-
egészségligyi elbirdsokat, a vallalkozds megbukhat!

o Mdsrészt fel kell tdrni a sziikséges készségeket. Egy szabdlyzat megirdsd-
hoz nem elegendé a remélhetéleg mindenkinél meglévé irdskészség, de
fontos a szabatos fogalmazds készsége, az értheté nyelvhaszndlat is. Egy
tervezési feladatndl a rajzkészség, a térldtds is elengedhetetlen. De egy
informatikus programozdsi készségénél is fontos meghatdrozni, hogy az
adott feladatndl mire van sziikség: mely programnyelv, milyen tipusu is-
meretek sziikségesek.

e Harmadik feltdrandd csoport a sziikséges képességek meghatdrozdsa. Ez a
csoport dltaldban a legkevesebb megkétést tartalmazza, de el6fordul-
hatnak kivételek: vannak feladatok, amelyeknél akdr csak egy dtmeneti
propbléma is veszélyes lehet. Magasban térténé munkavégzésnél nem
szabad tériszonnyal rendelkezé szakembert alkalmazni, barmennyire to-
kéletes lenne amugy.

o Legvégiil ne feledkezziink meg a kompetencia mint jogosultsdg értelme-
zésérol! Vannak feladatok, amelyek végrehajtdsa csak felelGs személy dl-
tal torténhet, dltaldban a zdrdsi, dtadds-dtvételi feladatok mindegyike
ilyen. Egy épitkezés dtaddsa csak felelés szakember dltal torténhet: egy
hid dtvételekor formailag elegendé a statikusi végzettség, a nyugodt
haszndlathoz mégis specializalt szakember vizsgdlata a mérvado; egy
banki pénziigyi rendszer esetén egy ligyintézé nem vallalhatja a felelés-
séget a fejlesztés éles, valds adatokon torténé alkalmazdsdért. Nem fel-
tétleniil a tuddsa kevés hozzd, de a jogkdre és a szervezeten beliili fele-
[6ssége mindenképp!

Miutdn elvégeztiik a feladatok kompetenciaigényének feltdrdsdt, a humdn-
eréforrds hozzdrendelést immdron egy sokkal pontosabb kritériumrendszer
alapjdn végezhetjiik. Ezentul nem lesz lényeges, hogy az adott ,,humadn eréfor-
rds” végzettsége gépészmérndk legyen, ellenben az igen, hogy értsen a miisza-
ki rajzhoz és a CNC marcéhoz egyardnt. igy kideriilhet, hogy adott feladat vég-
rehajtdsdra sokkal tébben, vagy a megfeleld végzettségliek koziil is csak pdran
alkalmasak! A feladatok egy része nagy valdsziniiséggel kevesebb tuddsu szak-
emberrel is elvégezhetd. Ezdltal jelentésen csokkenthetéek a koltségek, job-
ban felhaszndlhatévd vadlhat a szaktudds, amelyet igy soha nem feleslegesen
veszlink igénybe!

Fontos azonban odafigyelni, hogy ekkor mdr nem vessziink figyelembe egy, az
el6z6 pontban még fontos tulajdonsdgot, a munkatdrs ,beosztdsdt”. Mig ott
konnyen megtehettiik, hogy a feladatok egy sorozatdra ugyanazt a csoportot,
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ugyanazokat az embereket rendeltiik hozzd, most ez csak akkor engedélyezett,
ha ténylegesen minden feladatndl sziikség van a szaktuddsukra. Sokkal valészi-
niibb azonban, hogy egyes feladatokndl nincs sziikség néhdnyukra, vagy adott
esetben az is, hogy egy teljesen mds képességekkel rendelkezé, eddig mdshova
beosztott embert taldltunk megfelelének olyat, aki a megelézé feladatban
nem is vett részt. Innentdl kezdve valik igen-igen fontossd a belsé kommunikd-
cio, a pontos és dtlathato munka és a megfelelé dokumentdcio. Amit ugyanis
meg lehet takaritani azon, hogy bizonyos feladatokra nem alkalmazunk tulkép-
zett szakembert, azt nagyon konnyen el lehet veszteni azzal a késéssel, amit a
feladatok valtdsandl halmozunk fel, a nem kellGen részletezett dokumentdcio
és/vagy a belsé informdcié dramldsdnak a hidnya miatt. Nagyon ldtvdnyosan:
hidba alkalmazunk egy segédmunkdst a miihely takaritdsdra, ha mdsnap a mu-
szaki szakember nem taladlja az alkatrészeit, mert a ,helyiikre” raktdk azokat,
vagy akdr mert 6 rossz helyre rakta, kidobtdk a hulladékba.

Gipsz Jakab hétfon a legjobb szallito, kedden a legjobb banyasz, szerdan a
felfedez6 csapat tagja

A feladatokat az el6z6ekben nem tekintettiik bonthaté egységeknek, mert a
feladatok optimalis esetben homogén, egységes tevékenységek. Ha egy felada-
tot kdnnyen tudunk tobb részre bontani, akkor valosziniileg rosszul mértiik fel a
helyzetet, és az valéjaban nem is egy, hanem tobb tevékenység, tobb feladat.
Az emberi eréforras tervezésénél azonban sziikség esetén mégis megprobalha-
tunk a feladatokra, mint bonthaté entitasokra tekinteni, legalabb abban az ér-
telemben, hogy idéegység szerint bonthatoak-e, példaul hany napig, oraig tar-
tanak. Ennek a modszernek, a feladatoknak egészen apro részfeladatokra bon-
tasnak az engedélyezése egy még mélyebb tervezési szintet tesz lehetévé.

Képzeljiik el a kovetkezé helyzetet: feladatunk egy kézpark felujitdsa. Ennek
sordn ki kell dsni két szokékut alapjdt, az odavezetd vizvezeték helyét, két
szobor alapjat és huszonhét facsemete helyét. Felmértiik, hogy mindegyik fel-
adathoz elegendd a j6 erénlét, hogy a ,,humdn eréforrds” napi 6-8 érdban ké-
pes legyen dsni. Adott négy emberiink, akik koziil ketté megfelel, de elég las-
san ds. Egy mdsik egész jol végzi munkdjdt, a negyedik pedig, mint a gép, oly
sebes. A feladatok egyértelmiien végezhetS6ek pdrhuzamosan is, egymds utdn
is, azonban sietni kellene veliik, mert négy kovetkezé feladat vdrja, hogy a
feladatok (g6drok) mindegyike egyardnt kész legyen. A kérdés, hogyan osszuk
be a munkdsokat a feladatra. Az egyik lehetdség, hogy mindenkit egyszerre,
egyetlen feladatra dllitunk rd, majd igy sorjdban elvégezziik valamennyi mun-
kat. Mdsik, hogy mindegyik kiilon dolgozik, és vdrunk. Vagy kiilonbozé csopor-
tokba rendezziik, és ugy ldtnak hozzd a feladatokhoz. Minden jézan miszakve-
zetd tudja azonban, és cselekszi is, hogy ilyenkor a jol dolgozo embert néha at
kell tenni mdsik csoportba, hogy a késésben lévé munkdlatokat felgyorsitsa. Vi-
szont egy feladaton nem tudnak akdrhdnyan dolgozni, ezért ezalatt a tébbieket
mdshova kell irdnyitani. Vagyis a szakembereket a feladatok kozott cserélgetni
lehet, attdl fliggéen, hol van rdjuk nagyobb sziikség.

Ebben az esetben, mint ldthatd, az adja a tovdbbi tervezés lehetdségét, hogy
nemcsak a kompetencia meglétét kérjiik szamon, de figyelembe vessziik annak
mértékét is. Altaldnos iskolai feladatok szolnak arrdl, hogy: ,,ha két munkds
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egy nap alatt négy m2 féldet ds fel, akkor hdny munkds ds fel 10 nap alatt 100
m2 foldet?” (A feladat megolddsdnak egyetlen helyes utja Karinthy Frigyes
»Tanitom a kisfiamat” cim(i novelldjdban olvashatoé). A mostani megkozelité-
stink ebben az esetben a kotekedd kisgyerekhez hasonlit, amikor is megkérdez-
ziik, hogy melyik munkds mennyire tud dsni? Ez a nézépont taldn bandlisnak
hangzik foldmunka esetén. De ha Osszetettebb, magasabb képzettséget megks-
vetelé feladatokban gondolkozunk, akkor ez a kérdés mdr lényegessé vdlhat.
Egy feladat kiilonbozé gépkezelési gyakorlattal mds-mds id6 alatt végezhetd el.
Egy programozd, attol még, hogy képes az adott feladatot leprogramozni, vég-
rehajthatja a munkdt kétszer annyi idé alatt, mint egy gyakorlottabb, de azo-
nos szakismerettel rendelkezé tdrsa. Ennek az dtcsoportositdsnak a sziikséges-
sége nemcsak a végrehajtds soran meriilhet fel. Végsziikség esetén az dtcsopor-
tositds a végrehajtds sordn kotelezd feladat, amennyiben igy csokkenteni lehet
egy esetleges csuszdst. De kordbban, megel6zésképpen is sziikség lehet rd, ha
ezzel a késés valbszinliségét lehet csokkenteni, mert egyenletesebb lesz a tel-
jesitmény a feladatok kozott, és ezt mdr a tervezésnél szamitdsba kell venni.

Vegyiik észre azonban, hogy ez a megoldds is a jobb szakemberek alkalmazdsat
tamogatja, igaz, most mdr nem felesleges esetekben. Ne feledkezziink meg ar-
rol, hogy ebben az esetben az értékelésnél, aminek legfontosabb eleme a jo-
vedelem, nem szabad csak a végzettséget figyelembe venni, de minden szerep-
16 teljesitményével is szamolni kell!

Harom mélység, harom elony

Harom kiilonb6z6 mélységli emberi erdéforras tervezésrél beszéltiink, mind-
egyik mas-mas esetben és koriilmények kozott a legjobb.

Az els6 esetben a feladatokhoz a képességeik, a kompetenciaik tanulmanyo-
zasa nélkiil, vagy minimalis tanulmanyozasaval rendeliink hozza meghataro-
zott végzettségl személyeket, akiknél ismereteink, ,papirjaik” szerint bizto-
sak vagyunk abban, hogy az adott feladatot végre tudjak hajtani. Ez gyors
tervezés esetén jo megoldas, de csak kis feladatok esetén engedélyezett.
(Magyarorszagon viszont igen ritkak a valdban nagy, tobb szaz fét mozgatd
projektek, ritkak az igazan nagy vallalkozasok). JO lehet akkor is, ha erdsen
sz(ikos a rendelkezésre allé emberi eréforras, és nincs lehetdségiink novelni.
Rendkiviil rossz azonban abban az esetben, ha volna képességiink és lehetdsé-
glink mélyebb tervezésre.

A masodik esetben felmértilk a feladatok kompetenciaigényét, és a szoba
joheté munkaerd-halmaz meglévé kompetenciait és a leheté legjobb parosi-
tast igyekeztiink elérni. Ez a legtébb feladatnal igen jo modszer, jelentésen
csokkenti az el6z6 megoldashoz képest a koltségeket, jobb emberi eréfor-
ras kihasznaltsagot biztosit, biztosabb végrehajtast. Kis és nagy vallalkoza-
soknal, kis és nagy projekteknél egyarant miikodoképes.
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A harmadik esetben az embereknek nemcsak a kompetenciait, de a munkabi-
rasat, teljesitményét is figyelembe vettiik. Ezaltal az egyes feladatok munka-
igénye jobban figyelembe vehetd, a végrehajtas ideje nem egy atlagos, be-
csiilt érték lesz, hanem a hozzarendelt emberek atlagos teljesitménye alap-
jan sokkal jobb becslést ad. Ez a modszer noveli a koltségeket, mert a terve-
zést még talan az optimalisnal is tovabb bonyolitja, valamint a jobb (dra-
gabb) munkaerd tobbszori hasznalatara 0sztonoz. Ez a mddszer az egyetlen
lehetséges modszer lehet minden olyan feladatnal, amikor a hataridé csusza-
sa nem megengedhetd, amikor a végrehajtas mindsége és gyorsasaga egy-
arant fontos. Alkalmazasa éppen ezért elképzelhetd ugy is, hogy nem a teljes
vallalkozast, vagy az egész projektet tervezziik ilyen mélységig, ha nemcsak a
kritikusabb tevékenységeket.

Fontos észrevenni: a bonyolultabb mddszerek hasznalata nemcsak a tervezés-
ben egyre megterhelébb. Az embereknek a megvalositandd célrdl alkotott
fogalmanak a csokkenése, és ezaltal a sajat feladatukhoz valo egyre kisebb
kotédése, a kilonbozé emberek altal végrehajtott feladatrészek a belsd
kommunikacio egyre hatékonyabb megvalositasat igénylik.
JOl példdzza ezt a hatalmas nemzetkozi cégek miikodése, amelyek mdr nem-
csak a termelési folyamataikat bontottdk igen apré részfeladatokra, hanem
egyes adminisztrativ részfeladatot is ondlloan, egymdstdl fiiggetleniil valosit-
tatnak meg. Igy jottek létre nemcsak Indidban, de Magyarorszdgon is tbb szdz
foét foglalkoztatd és kizdrdlag szamldzdssal, a vildg minden tdjdrél beérkezé
szamldk feldolgozdsdval foglalkozo pénziigyi alrészlegek, vagy a munkatdrsak
személyi szdmitogépeit tdvolrol karbantartd, komoly szaktuddst igényld, de
igen specidlis részfeladatot elldto szolgdltatd kozpontok. Ezek viszont hihetet-
lentil preciz eljdrdsrend szerint mtikédnek, mert a Székesfehérvdron (il kollé-
ga soha nem fog taldlkozni a stockholmi munkatdrsdval, hogy meghallgassa,
pontosan milyen gondja is van a szamitdégépével.

Q‘_g Minél jobban, minél tobb szerepldre osztunk szét egy
tevékenységet, annal tobb, annal jobb mindségi kom-
munikaci6 és koordinacio sziikséges a végrehajto sze-
mélyek kozott!

A tervezésbdl szarmazo minden hatékonysagndvekedést elveszthetiink, ha a
csapat nem megfeleléen kommunikal! Tartsunk észben életiink e teriiletén is
egy nagyon fontos alapszabalyt: az emberszabasi majmok az emberi viselke-
dés legtobb elemét gyakoroljak, az egyetlen, amit6l a kiilonbség ekkorara
nétt, az a fejlett kommunikacio!

-92 -



VVdllalkozdsok iizgleti lehetdségeinek javitdsa Amikor mar diibirig azg, iiglet. ..

4.2.5. A kereskedo, az értékesito munkatarsunk

Tobbszor hangsulyoztuk, hogy bar a vallalkozas fontos célja az értékek eldal-
litasa, ténylegesen csak akkor beszélhetiink igazi vallalkozasrol, ha tevékeny-
sége pénzben kifejezhet6 eredményt produkal a résztvevok és a tulajdonosok
szamara. A vallalkozas, ahogyan nem miikodhet a termékeket, szolgaltataso-
kat el6allitdo szakemberek nélkiil, nem lehet sikeres az értékesitési szakembe-
rek, a kereskeddk nélkil sem.

Az értékesités soran az elsddleges dolog, hogy aki az értékesitést végzi (akar
mi magunk, akar egyik beosztottunk), megfelelé hozzaallassal, attitliddel
rendelkezzen. Néhany fontos ,elbiras” a jo értékesitonek:

» Az értékesitonek hinnie kell abban, hogy értékes, amit arul.

Ez kiilonosen fontos akkor, ha nem sajat készités(i terméket arulunk,
vagy nem mi végezziik az értékesitést. Kisvallalkozasunk sok alkalma-
zottjanak, a titkarnotol a takaritoig lehetnek kételyei abban, hogy
amit termeliink, arulunk, az mennyire tokéletes eszkoz, de az értéke-
sité munkatarsnak semmiképpen. Ennek indoka egyszeri(: ha nem hisz
benne, hogy a vevo szamara értéket kozvetit, akkor kevésbé lesz krea-
tiv az értékesités soran, nagy valdszinliséggel ez majd meg is latszik
rajta. Nem lesz vevo, aki vasarol téle!

» Torekednie kell arra, hogy igazat mondjon.

Amelyik kereskedd hazudik, az csak a jogaszoknak keres pénzt, nem a
vallalkozasnak.

» Olyan személyes magatartast kell kialakitani, ami vagy kolcsonosen

elényos (,,win-win”) iizlet, vagy k6zombos, mindkét fél szamara ki-
egyenlitett lizleti cél elérésére torekszik.
Nem szabad olyan (,,win-loss”) stratégiara térekedni, hogy csak az el-
ado nyerjen az lizleten. Nem azért aruljuk a terméket, hogy kihasznal-
juk a vevét, hanem mert olyan valamit adunk neki, ami neki jo, és mi
cserébe korrekt ellenértéket kapunk. Errél mar szoéltunk ,,A legfonto-
sabb: ,,csere és ligylet”” cim(i fejezetben.

» Szerezzen gyakorlatot az empatikus odafigyelés terén.

Az értékesitének jol kell tudnia banni az emberekkel. Ez lehet, hogy
nem megy mindenkinek azonnal, de ez esetben sokat kell gyakorolni,
esetleg kommunikacios tréningeken kell megtanulni. A vevok nagyobb
része nem vagy nemcsak értelmi alapon vasarol, ezért a jo értékesito-
nek tudnia kell értelmezni a vevé érzelmi jeleit, és adott esetben hat-
ni is rajuk.

-93 -



VVdllalkozdsok iizgleti lehetdségeinek javitdsa Amikor mar diibirig azg, iiglet. ..

» A problémak megoldasara és nem termékek eladasara torekedjen.

A fentiekkel 6sszhangban az értékesités soran nem az a cél, hogy az
értékesité megszabaduljon az arutdl. Az értékesités célja, hogy kiszol-
galja a vevo igényeit, vagy masképp mondva, megoldja azt a problé-
mat, ami miatt a vevo felkereste, és amire jo esetben az értékesiteni
kivant termék vagy szolgaltatas a megoldas.

Egyet viszont nem szabad az értékesités soran: tévedésbe ejteni az lgyfelet.
Alapvet6en azért, mert a jogszabalyok alapjan:

Aki a szerz6dés megkotésekor valamely lényeges koriilmény tekintetében téve-
désben volt, a szerzédési nyilatkozatdt megtdmadhatja, ha tévedését a mdsik
fél okozta vagy felismerhette.

Tehat soha nem szamithatunk arra, hogy az ,,atverésre” felépitett izletmene-
tlink tartosan sikeres lesz. Rovid tavon persze érhetiink el sikereket, mint
ahogy Heltai Jend ezt nagyon szépen versben megfogalmazta:

Ahdny az asszony, tudjuk, annyiféle.

De koztiik a legbolcsebb is hiu.

fey vajmi kénnydi boldogulni véle.
Hallgatni békot: ezt egyik sem Unja.
Dicsérd, témjénezd! Hizelegj!

Szdz szénak is a vége egy:

A hozsanna, a halleltja

Kdbulatdban mind, mind lépremegy.
Mert mind csak arra bliszke, mije nincs.
Szépnek magasztald azt, ki csunya,
Mondd a gonosznak: angyal, drdga kincs,
Dicsérd okosnak a butat,

Frissnek, ligyesnek a sutdt,

A kikapdésnak magasztald erényét,

Fiilét siiketnek, vaknak szemefényét,

A fortelemnek mondd, hogy gyonyorliség,
A csapoddrnak azt, hogy csupa hliség,

A jo kdvéret mondd sovdnynak,

Vildg rimdjdt sz(izlednynak,

Dicsérd kicsinynek a nagyot,

Es oridsnak, aki torpe,

Allhatosnak azt, ki elhagyott,

Suddr pdlmdnak azt, ki gorbe!

A jambor aztdn nézzen a tiikorbe,

Es kdromkodjon egy nagyot...

De akkor én mdr hol vagyok!
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(Heltai Jend: A néma levente)

Vegyiik észre: Heltai esetében a szolgaja hazugsaggal megszerzett sikereiért,
a ,fonok”, Agardi Péter fizetett hossz( némasaggal...

4.2.6. Kifogasok és nyafogasok: értékesitési problémak

A vezetdk igen sokszor talalkoznak a munkatarsak részérdl olyan jelzésekkel,
amelyek rendszeres eléfordulasa el6szor az értékesitési, majd a teljes cég-
menet fellilvizsgalatat igényelheti. ,A vallalkozasok életciklusai” fejezetben
mar leirtuk, hogy a vallalkozasok dsszeomlas el6tti tipikus tiinete, ha a mun-
katarsak nem a problémak megoldasaval, hanem a felelésségek masra harita-
saval toltik munkaidejiik jelentds részét. A jo vezetésnek el kell érnie, hogy a
vallalkozason beliil elfogadotta valjon az alabbi, rendkiviil amerikainak t(iné
jelmondat:

@ Ne panaszkodj! (,,Do not make your problem to my
problem!”)

Néhany jellemz6 nyafogas:
> A dolgozoktol a vezetdség felé
e TUl nagy faradsaggal valositjuk meg a céljainkat, ,,az élet tal rovid
ahhoz, hogy ilyen sokat dolgozzunk”.
> Az értékesitési teriilet dolgozoi részérdl, a vezetdség felé

e Sokkal tobbszor bukunk el lzletet azért mert képtelenek vagyunk
idében donteni.

e A marketingbefektetéseink nincsenek szinkronban az értékesitési
tevékenységiinkkel, tul keveset koltiink reklamra.

o Nagyon nehéz (j lzleti lehetGségeket felkutatni, és sokszor a kon-
kurencianak adjuk a jo otleteket.

e TUl késbn keriiliink kapcsolatba az tigyféllel.
o Az ligyfél sem tudja, mit akar.

e Ha meg is talalom az iizleti lehetdséget, a partneriinknek sikerilt
az értékesités.

e Barcsak adhatnank nagyobb engedményeket!

> A szakértGinktol az értékesitési dolgozok iranyaba
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o Az értékesitési munkatarsaink tal gyakran szorulnak a technikai ta-
nacsadoink segitségére.
> Az értékesitési teriilet dolgozoi részérél a termelés, a szakértok felé
o A kereskeddink a terméket okoljak a sikertelenségért.
o A vevok azt allitjak, hogy a szolgaltatasaink tul dragak.
o A termékiink nem versenyképes.
o A tanacsadoink gyengék.

» Mindenhonnan a vezetdség, a humanpolitika felé:

e A hibas munkaerdkivalasztas ,,eredményei” csak a betanulasi ciklus
utan jelentkeznek.

Egyetlen tanacsot lehet adni minden vallalkozonak, vezet6nek: ezeket a
mondatokat latszélag meg sem szabad hallani, de nagy titokban utana kell
nézni, mi lehet a probléma tényleges forrasa!

4.3. A vallalkozasok pénziigyi folyamatai

A vallalkozas pénziigyi folyamatainak megvaldsitasa nem csupan torvényi
kotelezettségek miatt, de a vallalat mikodése szempontjabol is alapvet6.
Fontos tudni, hogy ezt a teriiletet a jogszabalyok igen részletesen szabalyoz-
zak a szamvitelr6l szolo 2000. évi C. torvény altal. A vallalkozasok pénziigyi
folyamatainak elemzését, nagyobb vallalkozasok esetén maganak a pénziigyi
adminisztracionak a megvalositasat két csoportra szokas bontani:

Pénziigy

A gazdasagi események legtobbje pénzmozgassal jar, azaz a vallalkozasoknak
pénzbeli bevételei és kiadasai vannak.

@~ A pénzmozgdsokat rogzité és az ehhez kapcsolédé folyamatokat
pénziigynek nevezziik.

Szamvitel

@~ A vallalkozdsok vagyoni helyzetét leiro és értékben régzité folyamat
a szamvitel.
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A szamvitel keretében a pénznek értékméré funkcidja van: a pénz az a mér-
ce, mellyel a legkiilonbozébb tulajdonsagokkal, mennyiségi egységekkel jel-
lemezhetd vagyontargyakat, eszkozoket és forrasokat mérni és Osszegezni
lehet.

4.3.1. Pénziigyek — ,egyszerii pénziigyek”

A vallalkozasok pénzmozgasainak kovetése a kovetkezd fébb tevékenységeket
jelenti:

e bankmiveletek,

o készpénzmliveletek,

o készpénz helyettesitd eszkdzok alkalmazasaval lebonyolitott fizetések,

befektetetések, értékpapir miveletek,

o hitelfelvétel.
A vallalkozas pénzmozgasainak iranya, a pénzmozgas szerepléi szerint a ko-
vetkez6 fobb teriileteket kiilonboztetjiik meg:

o a vevokkel, szallitokkal kapcsolatos pénziigyi miveletek,

e ado-, jarulékbevallasi és fizetési kotelezettségek, elszamolasok.

Bankmiiveletek

Q‘g A vallalkozasok és a vallalkozok szamara a torvény el6-
irja a bankszamlanyitast, az ad6- és jarulékfizetési ko-
telezettségek banki atutalassal torténd rendezését.

A banki szolgaltatasok koziil az els6, minden szamlaval rendelkezé iigyfél
részérdl igénybe vett szolgaltatas a szamlavezetés. A szamlavezetést megel6-
z0 els6 mlvelet a szamlanyitas, melyhez — pénzintézettdl fliggben néha kii-
l6nbdzéen — sziikséges néhany dokumentum (erre nézve ma nincsen teljesen
egyértelmd, kotelezé érvény(i szabalyozas):

— alairt és ellenjegyzett tarsasagi szerzédés vagy alapito okirat;

— a cégképviseletre jogosult(ak) alairasi cimpéldanya (megjegyzés: az
interneten elérhetd nyilvanos adatallomanyokhoz képest nincs infor-
maciotartalma, de 2010-ben még szokasos volt);

— harminc napnal nem régebbi cégkivonat vagy (alapitas esetén) cégbi-
rosagi igazolas (megjegyzés: az interneten elérhet6 nyilvanos adatal-
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lomanyokhoz képest nincs informaciotartalma, de 2010-ben még szo-
kasos volt);

— addbejelentkezési lap vagy (alapitas esetén) cégbirosagi igazolas.

Uj vallalkozas alapitasa esetén a cégbirdsag kéri a torzstoke-igazolast. A
torzstoke-igazolas az a bank altal kiallitott dokumentum, mely igazolja, hogy
a torzstoke készpénzben meghatarozott részét az alapito tulajdonosok befi-
zették. Ehhez a fenti iratok bemutatasa és a torzstéke befizetése utan jutha-
tunk hozza.

A megnyitott bankszamlan kiilonb6z6 szamlamdlveletekre keriilhet sor. A szam-
lan bonyolitott forgalmat a bank konyveli, és err6l a konyvelésrél altalaban
kivonatot készit, melyet koteles a vallalkozas részére atadni. A vallalkozasok
részére nyitott bakszamla ebben a tekintetben eltér a lakossagi folyoszamlak-
tol, melyekrdl altalaban csak havonta egyszer kiild kivonatot a bank. Az elté-
résnek az az oka, hogy a szamviteli rendelkezések szerint a vallalkozasok
folyamatosan kotelesek rogziteni konyveikben a gazdasagi eseményeket, és ez
csak a napi bankkivonat alapjan lehetséges.

Ma mar a legtobb bank mikaddtet elektronikus bankolast lehetévé tevd rend-
szert. Ezzel a vallalkozasok a sajat szamitogépeiken telepitett program segit-
ségével elektronikus Uton bonyolithatjak szamlamlveleteiket, illetve on-line
modon informalodhatnak szamlajuk aktualis egyenlegérdl. Az elektronikus
eljarasok jogi szabalyozasa mar lehet6vé teszi, hogy maguk a szamlakivonatok
is csak elektronikus Gton keriiljenek eldallitasra. Ez nem csupan kornyezetvé-
delmi okokbol hasznos, de jelentésen meggyorsitja a folyamatokat, hiszen
nincsen szilkség a papir alapl bizonylatok postazasara.

A legtobb bank a vallalkozasok részére vezetett szamlakhoz bankkartya hasz-
nalati lehetdséget is biztosit. Ezek a névre sz0lo kartyak lehetové teszik, hogy
belféldon vagy kiilfoldon vasaroljunk, szamlat egyenlitsiink ki, vagy készpénzt
vegyiink fel. Az ilyen — lzleti — kartyakat célszerd a vallalkozas azon tagjai
vagy alkalmazottai részére biztositani, akik gyakran vasarolnak, vagy vesznek
részt kilonbozo lizleti utakon. A kartya hasznalata mentesit a készpénzkeze-
léssel jaro koltségektdl és kockazatoktol, és csak annyival, és akkor terheli a
szamlat, amennyit és amikor koltottiink.

A bankok a szamlavezetés és a készpénzforgalom terén nyujtott kiilonb6zd
szolgaltatasaikért dijazast kérnek, melyet Gsszefoglaldéan bankkéltségeknek
neveziink. Ezeket a dijakat a bankok az ugynevezett kondicios listakon teszik
kozzé, melyeknek minden bankfiokban elérhetének kell lenniilik (de egysze-
ribb az interneten keresniink azokat). A kondicids listak tartalmazzak az
egyes szolgaltatasok fix vagy szazalékban, de legtobbszor ezrelékben kifeje-
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zett mértékét. Ezektol az altalanos feltételektdl nagy forgalmd, kiemelt lgy-
felek esetében a bankok kedvezdébb iranyban eltérhetnek, de ehhez évi tobb
milliard forint szamlaforgalom sziikséges.

A kondicids lista nemcsak a szolgaltatasok dijtételeit tartalmazza, hanem a
bankszamlan elhelyezett pénz utan nylGjtott kamatokat is. A kamatok nagysa-
ga fligg a szamlan elhelyezett pénz feletti rendelkezés szabadsagfokatdl, az
elhelyezés id6tartamatol, az Osszeg nagysagatol. A bankszamlan minden meg-
kotés nélkil meglévé egyenleg utan a bank Ugynevezett latra sz6lo kamatot
fizet, melynek értéke altalaban igen alacsony, sok esetben a bankkoltséget
sem fedezi. A lekotott pénzek utan a bankok magasabb kamatot fizetnek, de
ebben az esetben a lekotott pénz feletti rendelkezési jogrol a vallalkozo a
lekotés idejére — atmenetileg — lemond.

Készpénzmiiveletek

A vallalkozasok szamara célszer(i a készpénz helyettesit6 fizetési megoldasok
preferalasa, ezaltal ma mar jelentds koltségek takarithatok meg. Ez azonban
nem minden esetben lehetséges, ezért sziikség van készpénzre és a készpénz-
forgalommal kapcsolatos szabalyok ismeretére.

A készpénzben jelentkezé bevételek és kiadasok a pénztarban jelennek meg.
A pénztar alapvetden egy fizikailag is jol elkiilonitett, a készpénz, az érték-
papirok, és a készpénzt helyettesité okmanyok megdrzésére, kezelésére szol-
galo zarhatd helység. Ilyen pénztar miikodtetése azonban csak a nagy kész-
pénzforgalmat lebonyolitd, nagyobb vallalkozasok esetén célszer( és sziiksé-
ges.

Q‘_g A szamvitelben a pénztarra vonatkoz6 egyéb ismér-
vekkel rendelkez6 — logikai — egységet is pénztarnak
nevezziik.

Pénztarral a legkisebb vallalkozasnak is rendelkeznie kell, ennek ismérvei a
kovetkezok:

o a készpénzforgalom bizonylatolasara szolgalo dokumentumok,
¢ a készpénzforgalmat leir6 szabalyzat,

e a készpénzforgalmat rogzité és a mindenkori pénztar egyenlegért fele-
6s személy.

A készpénzforgalom bizonylatolasara a kettds konyvvitelt vezeté vallalkoza-
sok esetén a kiadasi és bevételi pénztarbizonylat és a pénztarjelentés
szolgal. A pénztarbizonylatok a szigord szamadasu bizonylatok kozé tartoznak,
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melyekr6l nyilvantartast kell vezetni, és a nyilvantartas alapjan minden egyes
bizonylat sorsarol késébb is meg kell tudni gy6zédni. Az egyszeres konyvvi-
telt vezet6 vallalkozasok esetében naplofékonyvet vagy pénztarkonyvet
kell vezetni, amely a készpénzmozgasok rogzitésére szolgal, ezért helyettesiti
a pénztarjelentést. Bevételi és kiadasi pénztarbizonylatot azonban ebben az
esetben is vezetni kell.

Pénztarbizonylatok

A bevételi pénztarbizonylat elvileg egy harompéldanyos, sorszam-
folytonosan szamozott bizonylattémb, amelyet mar szamitégépes Uton is
lehet kezelni. Ez utobbi esetben viszont mar nem jelenik meg ,,tomb” alak-
ban, hanem az éppen aktualis nyomtato allitja elé. A bevételi bizonylaton fel
kell tiintetni az alabbiakat:

a vallalkozas neve,

a befizet6 neve,

a befizetett Osszeg betlvel és szammal,

a befizetés jogcime vagy oka,

a befizetés datuma,

a pénztaros alairasa,

a befizetd alairasa.

A nem szamitdgépes Uton eldallitott pénztarbizonylat elsé (piros szin(i) példa-
nya a konyvelésé, masodik (zold szinl) a befizet6é, ez a nyugta, a harmadik
(fekete szinl) a topéldany, és ez a tombben marad. A szamitogéppel eldalli-
tott pénztarbizonylat esetében a kinyomtatott példanyok felhasznalasa azo-
nos a nyomdai Uton eldallitott tomb elsé és masodik példanyaval, csak itt a
topéldany nem nyomtatodik ki, azt a szamitogép adatallomanya helyettesiti.

A kiadasi pénztarbizonylat elvileg egy kétpéldanyos, sorszam-folytonosan
szamozott bizonylattomb, amelyet ugyancsak lehet mar szamitégépes Uton
kezelni (és ekkor ugyancsak nem ,,tomb” formaju). A kiadasi bizonylaton fel
kell tiintetni az alabbiakat:

a vallalkozas neve,

a pénz atvevéjének a neve,

a kifizetett O0sszeg betlivel és szammal,

— a kifizetés jogcime vagy oka,

a kifizetés datuma,

a pénztaros alairasa,
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— az osszeg felvevdjének alairasa.

A pénztarbizonylat elsé példanya a konyvelésé, masodik a t6épéldany, ez a
tombben marad. A szamitogéppel eldallitott pénztarbizonylat esetében a
kinyomtatott példanyok felhasznalasa azonos a tomb elsé példanyéval, vagyis
a konyvelés példanya lesz, de a tépéldany itt sem nyomtatodik ki, azt a sza-
mitogép adatallomanya helyettesiti.

A pénztarbizonylat mellé minden esetben mellékelni kell a ki- vagy befizetés
alapjaul szolgald bizonylatot. Ez lehet szamla, szerzddés, postautalvany vagy
egyéb bizonylat. A kiadasokat minden esetben utalvanyozni kell.

& Az utalvanyozas azt jelenti, hogy a vallalkozas pénzkezelési szabaly-
zataban meghatarozott személy(ek) alairasukkal igazoljak a kifizeté-
sek jogossagat.

Eléleg

A kiadasok és bevételek kozott specialis eset az elszamolasi el6legek kezelé-
se. Elszamolasra kiadott el6legnek azt az dsszeget tekintjiik, amikor a vallal-
kozassal tagsagi- vagy munkaviszonyban allo személy egy késébbi beszerzésre,
vasarlasra pénzt vesz fel. A felvett pénzosszeg elérelathatoan fedezi a késéb-
bi vasarlasra forditando pénz nagysagat, de a pontos Osszeg nem ismert. Az
elszamolasi el6leggel kapcsolatos események a kdvetkezok:

o eldleg felvétele,
¢ nyilvantartasba vétel,
¢ elszamolas,

e anyilvantartas lezarasa.

Az elszamolasi eldleg bizonylatolasa a kovetkezo:
o kiadasi pénztarbizonylat, az elbleg osszegével,
o bevételi pénztarbizonylat: elszamolaskor a teljes eldleg bevételezése,

o kiadasi pénztarbizonylat: a vasarlasra forditott, szamlaval igazolt Gsszeg
kiadasba helyezése,

¢ az elszamolasra kiadott eléleg és a vasarlasra forditott dsszeg kiilonbo-
zetének rendezése (kiadas vagy bevétel).

Az elszamolasi elblegekrél nyilvantartast kell vezetni. Az elszamolasra kiadott
elbleggel minden esetben el kell szamolni, és addig Uj elbleget kiadni nem
lehet, amig az illet6 az el6z6vel el nem szamolt. Az elszamolasi idészak hosz-
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szat a pénzkezelési szabalyzatban rogziteni kell. (A gyakorlatban leginkabb a
nyolc napos elszamolasi id6szak terjedt el).

Pénztarjelentés

A pénztarjelentés a pénzkezel6 helyen, vagyis a pénztarban tarolt értékeknek
a nyilvantartasa. A pénztarjelentést idGszakonként le kell zarni (ezt ma mar
altalaban a szamitogépes rendszer egyetlen gomb megnyomasara elintézi), és
meg kell allapitani a konyv szerinti pénzkészletet. Az idészak lehet nap, hét,
dekad vagy honap. Az id6szak hosszat a pénztarforgalom nagysagatol fliggéen
a pénzkezelési szabalyzatban kell rogziteni. A konyv szerinti pénzkészletet
ossze kell hasonlitani a tényleges pénzkészlettel, és meg kell allapitani, hogy
van-e eltérés. A pénztareltérés esetén a leltareltéréshez hasonloan kell eljar-
ni, vagyis elGszor torekedni kell az eltérés okanak megallapitasara, és ha ez
nem sikeriil, akkor a pénztartobbletet be kell vételezni a pénztarba, a pénz-
tarhianyt pedig rendezni kell. Ez a rendezés legtobbszor a pénztaros anyagi
felelGsségével Osszefiiggésben a hiany pénztaros altali megtéritését jelenti.

Készpénz helyettesité eszkézok alkalmazasaval lebo-
nyolitott fizetések

A pénzforgalomban szamtalan, a készpénzt helyettesit6 fizetési eszkoz ter-
jedt el. Az alabbiak a legismertebbek:

e csekk,

e utalvany,

o hitelkartya vagy bankkartya,

o valto.
A csekkes fizetési mod esetén a csekk kiallitoja alairasaval arra tesz igére-
tet, hogy a csekken megnevezett személy a csekken feltiintetett Gsszeget a
kiallitd6 bankszamlajarodl felveheti, illetve lehivhatja. Ez a fizetési mod Ma-
gyarorszagon sosem terjedt el igazan, és ma mar nagyon ritka. Az elektroni-
kus fizetési modok bevezetése el6tt a nagyon kritikus fizetési fegyelem miatt

ritkan fogadtak el csekket, kés6bb pedig a kartyas fizetés teljesen kiszoritot-
ta. Csekktombot elvileg a szamlavezet6 banktol lehet igényelni.

Az utalvany olyan elérenyomtatott cimlet(i fizetéeszk6z, mely elére megha-
tarozott célra és meghatarozott bevalto helyeken kolthetd el. A legismertebb
utalvanyfajtak az étkezési-, az ajandék-, a konyvutalvany. Az utalvanyok a
kovetkez6 ismérvekkel rendelkeznek:

e sorszam vagy egyéb azonosito, lehet mar elektronikus is,
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e cimlet,
e érvényességi idoszak,
o felhasznalasi teriilet megnevezése,

o esetleg a bevaltd helyek megnevezése.

Abban az esetben, ha nagyon sok bevaltohely étezik, akkor kiilon tajékoztatd
tartalmazza a bevaltohelyeket. (Pl. étkezési utalvany)

A hitelkartya vagy a bankkartya a ma leginkabb terjedé készpénzkiméld
fizetéeszkoz. A bankkartya tulajdonosa a kartyat kibocsato banknal vezetett
szamlaja mindenkori egyenlegéig fizethet a kartyaval. A hitelkartyahoz egy
hitellimit tartozik, amely hitelt meghatarozott idén beliil kell visszafizetni. A
vallalkozasok esetében a szamlahoz kapcsolt iizleti kartya a legelterjedtebb.
Hitelkeret nem a kartyahoz, hanem a szamlahoz kapcsolodik.

@ Kartyas fizetés esetén is szamlat kell kérni, mert a
koltség elszamolas bizonylata a szamla és nem a kar-
tyas fizetéskor kapott igazolas, a ,,slip”.

A valto kiallitoja kotelezettséget vallal arra, hogy a valton feltiintetett Gssze-
get a valtd lejaratakor a valtdé bemutatéjanak kifizeti. A valto a lejaratkor
azonnal esedékes kotelezvény, ami azt jelenti, hogy nincs mod a kifizetést
semmilyen jogcimen megtagadni.

A valto forgathato értékpapir, ami azt jelenti, hogy a valton els6é helyen fel-
tiintetett kedvezményezett a valtoval fizethet, és tovabbi kedvezményezet-
tet tiintethet fel (a valto hatuljan). Ezt a tovabbadast nevezik a valto forga-
tasanak. Lejaratkor a valton utolsdé helyen feltiintetett kedvezményezett
jelentkezik a valto kibocsatojanal, illetve annak bankjanal.

A vadlté birtokosdnak médja van a vadlté leszdmitoldsdra, ami azt jelenti, hogy a
valtét a lejdrat elétt készpénzre lehet vdltani. A leszamitoldskor az ezzel fog-
lalkoz6 pénzintézet a vdltoén feltiintetett Gsszeget ,,diszkontdlja”. A diszkontd-
lds egy olyan matematikai miivelet, amelynek a segitségével meghatdrozzuk,
hogy a valté lejdratakor esedékes dsszeg egy meghatdrozott kamatldb alapjdn
mekkora tékét képvisel a bevdltds napjdn. A leszdmitolo pénzintézet ezt az
Osszeget fizeti ki a valté bemutatojdnak és a vdlté lejdratakor esedékes dsszeg
és a leszdmitoldskor kifizetett Osszeg kiilonbsége a leszdmitold bevétele, (ami
formailag nem kamat). A leszamitoldskor alkalmazott kamatldbat nevezziik le-
szdmitoldsi vagy diszkont kamatldbnak. A leszdmitold pénzintézetek természe-
tesen csak az olyan vdlté diszkontdldsdra hajlandok, amely mogott megfelels
fedezetet ldtnak. A legmegbizhatobb vdlté a bankgarancidval ellatott — mds
széval — bankgarantalt valté.
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A valto alkalmazasa leginkabb a biztositékadas korében terjedt el, mert a
lejaratkor a kifizetés nem tagadhaté meg.

@3 A készpénzhelyettesité eszkozokrél nyilvantartast kell
vezetni, és gondoskodni kell megfeleld, biztonsagos
tarolasukrol.

4.3.2. Pénziigyek — értékpapir és hitel

Ertékpapir-miiveletek

Amint egy vallalkozas fellendil, megkezd6dik pénzforgalmanak hatalmas
hulldmzasa. Hol honapokon keresztiil alig képes fizetni a munkatarsak bérét,
hol duskal a pénzben, mert éppen kifizettek egy nagyobb Uzletet. Az elGbbi
probléma megoldasara szolgalnak a jol vagy kevésbé jol ismert hitelkonstruk-
ciok, amiket a kovetkez6 pontban elemziink. A pénz rovid tavla befektetésére
a bankbetét, a kozép és hosszl tavu elhelyezésére pedig az értékpapirok
szolgalnak.

@ Mivel a pénzintézetek lehet6séget adnak ma mar akar
egyhetes id6tartamra is lekotni szabad pénzeszkozein-
ket, a kisvallalkozas legnagyobb hibainak egyike, ha
nem jol gazdalkodik a nagy nehezen megszerzett sza-
bad pénzeszkozeivel.

Az értékpapirok valamilyen tulajdonosi vagy hitelezéi viszonyt megtestesitd,
nyomtatott vagy virtualis (,dematerializalt”) formaban létezd, atruhazhatd
befektetési eszkozok. Ertékpapiroknak a Polgari Torvénykdnyv szerint az
alabbiak mingsiilnek:

o részvények,
o kotvények,
o allampapirok, kincstarjegyek,
o letéti jegy,

o befektetési jegy (és az el6zéekben ismertetett csekk és valto).

Az értékpapir-mlveletek soran azokat a tranzakciokat targyaljuk, amikor az
értékpapirok megszerzése kizarolag eladasi céllal és az eladaskor keletkez6
kamat-, vagy arfolyamnyereség elérése érdekében torténik.
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@ A valto és a csekk készpénzhelyettesitd értékpapirok,
ezek esetében kamat-, vagy arfolyam nyereség nem
realizalhato.

Az értékpapir kibocsatasat, kezelését jogszabalyok irjak eld. Az értékpapirok

tobbsége szabadon atruhazhatd, mindenki altal vasarolhat6 vagy jegyezhetd.
A részvény és a befektetési jegy tulajdonosi jogokat megtestesité értékpapir,
mig a tobbi hitelezési viszonyt jelentd értékpapir. A részvényekhez kapcsolodo
tulajdonosi jogok azonban csak kell6 részesedési ardny elérése esetén érvénye-
sithet6k igazdn, a befektetési jegy esetében pedig a kibocsdto (befektetési
alap) arra kételezi magdt, hogy a befektetési alap résztulajdonosdvd vdlt be-
fekteté nevében oly médon kezeli a red bizott pénzt, hogy a lehet6 legmaga-
sabb hozamot érje el.

A kotvények, dllampapirok, letéti jegyek hitelezési viszonyt megtestesité ér-
tékpapirok. A megkiilonboztet6 elnevezés a kibocsdto alapjdn torténik, mely
lehet gazddlkodo szervezet (kotvény), az dllamkincstdr (dllampapir, kincstdr-
jegy) vagy pénzintézet (letéti jegy). A tovdbbiakban ezeket az értékpapirokat
egylittesen kotvénynek nevezziik. A kotvények alapvetd kritériuma a lejdrat, és
a lejdratkori visszavdsdrldsi kotelezettség. A kotvény kibocsatéja arra vallal
kotelezettséget, hogy lejdratkor a kotvény névértékét és az addig meghatdro-
zott kamatot a kotvény lejdratkori birtokosdnak (tobbnyire bemutatdjdanak)
visszafizeti. Egyes kotvényfajtdk esetében résztorlesztés és kamatfizetés is le-
hetséges.

Az értékpapirok adasvételére szakosodott piac a t6ézsde, ahol a kiilonb6z6
értékpapirok gazdat cserélnek. A tézsdén csak a tézsdei kereskedésre jogosult
brokervallalkozasok jelenhetnek meg. A brokervallalkozasok ligyfeleik megbi-
zasabol bonyolitjak le a tézsdei tranzakciokat. Az allampapirok kibocsatasa és
jegyzése meghatarozott napokon, Ugynevezett aukciokon torténik. Ezeken az
aukciokon szintén csak az értékpapir kereskedelemmel foglalkozd, erre szako-
sodott és engedéllyel rendelkezé vallalkozasok vehetnek részt, amelyek iigy-
feleik megbizasabol jegyzik a kiilonb6z6 allampapirokat.

Az értékpapirokhoz tobbféle értékkategoria rendelhetd. A legelsé a névérték,
amely legtobbszor az értékpapiron is megjelenik. Ezt a névértéket tulajdon-
képpen — aukcids hasonlattal élve — kikialtasi arnak is nevezhetjik.

Az értékpapirok kiilonb6z6 idépontokban, kiilonb6z6 aron cserélnek gazdat,
mely ar rendszerint eltér a névértékt6l. Egyes részvények, kotvények mar a
kibocsatasuk alkalmaval is a névértéktol eltéré aron jelennek meg az érték-
papirpiacon. A kibocsatasi vagy az adott pillanatban érvényesiilé értékesitési
ar és a névérték hanyadosat szazalékos formaban kifejez6 mutatoét arfolyam-
nak nevezziik.
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Egyes kotvények, illetve allampapirok kibocsatasuk alkalmaval névérték alatti
arfolyamon keriilnek jegyzésre. Ezek az értékpapirok lejaratkor nem fizetnek
kamatot, hanem a névérték és a jegyzési arfolyam érték kozotti kiilonbség a
befekteté hozama. Ezeket a papirokat diszkont kotvényeknek, vagy diszkont
kincstarjegyeknek nevezziik. A diszkont kotvények jegyzési arfolyamat a
beérkezett — 100% alatti — arfolyamajanlatok alapjan a kibocsatd hatarozza
meg. A diszkont kincstarjegyek aukcidja egy forditott arverési licithez hason-
lit. A kibocsaté meghatarozza a kibocsatasra keriil6é diszkont értékpapir Gssze-
gét, majd érkeznek az ajanlatok. Ezek az ajanlatok a megvasarolni kivant
értékpapirok mennyiségére és arfolyamara vonatkoznak. A kibocsatd ezeket
az ajanlatokat sorba rendezi, és ott hlizza meg a hatarvonalat, ahol a folilrél
sorba vett ajanlatok Osszértéke a kibocsatasi tomeget eléri. Akik e feletti
arfolyamajanlatot adtak, azok bekeriilnek a jegyzési kosarba, akik ez alattit,
azok nem. Azok az ajanlattevék, akik tUl magas jegyzési arfolyamot kinaltak,
azok ,,dragan” vasaroltak, akik tul alacsonyt, azok pedig elestek a vasarlas
lehetbségétol. Az optimalis ajanlati arfolyam kikalkulalasa bonyolult becslési
folyamat eredménye, mely a mindenkori hitelkereslet és befektetési kinalat
pontos ismeretét kivanja meg.

Az értékpapirok megvasarlasa valamilyen arfolyamon torténik. A vasarlast a
vallalkozok konyveiben rogziteni kell, ez az érték a konyv szerinti érték. A
konyv szerinti érték a vasarlas alkalmaval érvényesiilt arfolyam
értéketjelenti, ami nagy valoszin(iséggel eltér a névértéktdl, és eltér a ké-
s6bbi arfolyam értéktdl is.

Az értékpapirok megkiilonboztethetdk a hozzajuk kapcsolhatd kockazat mér-
téke alapjan. Az értékpapirokhoz mindig valamilyen piaci értékitélet kapcso-
lodik, ami az értékpapirok arfolyamat allanddéan ujraértékeli. Az értékpapirok
mogott mindig ott all a kibocsatd. A kibocsatd mindenkori vagyoni, pénziigyi,
jovedelmezGségi helyzete meghatarozza az altala kibocsatott értékpapir piaci
megitélését, illetve az értékpapir visszavalthatésagat. A kockazat alapjan a
kovetkezo rangsort lehet felallitani:

o Allampapirok Kockdzatmentes
o Allampapir alapl befektetési jegyek Kockdzatmentes
o Letéti jegyek Alacsony kockdzat
o Kotvények Kozepes kockdzat

e Részvény vagy kotvény alapu befektetési jegyek Magas kockdzat

e Részvények Igen magas kockdzat
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Az egyes értékpapirokhoz rendelheté hozamkilatasok a kockazattal forditott
aranyban alakulnak. A kockazatmentes értékpapirok hozama altalaban az éves
inflacio koril vagy legfeljebb egy-két szazalékponttal az éves inflacio felett
alakul. Az allampapir alapu befektetési jegyek hozama ennél egy kicsivel
magasabb lehet, mert a kumulalt tékenagysag és a szakértd befektet6i hattér
miatt a befektetési alapok magasabb hozamot tudnak realizalni.

A letéti jegyek altalaban fix kamatozasu banki értékpapirok, ezért kockaza-
tuk alacsony, de bankcs6dok mar voltak Magyarorszagon is. Ezért leginkabb a
nagy — nemzetkozi hattérrel is rendelkezé — pénzintézetek befektetési je-
gyeit érdemes vasarolni. A vallalati kotvények mar magasabb kockazatot je-
lentenek, de itt a kamat is magasabb szokott lenni. A vallalkozasok kotvény-
kibocsatasat és a kibocsatas feltételeit szigor( szabalyok irjak el, ami csok-
kenti a kockazatot, de a visszafizetés nem garantalt.

A részvények jelentik a legmagasabb kockazatl befektetést, de itt lehet a
legnagyobb arfolyamnyereséget realizalni. A kockazatot noveli, hogy a rész-
vények arfolyamat nemcsak az adott vallalat gazdasagi helyzete hatarozza
meg, hanem a hazai makrogazdasagi és a globalis hatasok is. Ezek a tényezdk
pedig gyakorlatilag kiszamithatatlanok, és szélsGséges hatast tudnak igen
révid id6 alatt produkalni.

A kulonboz6 értékpapirfajtakat tartalmazo befektetési csomagot portfélionak
nevezik. A portfolio 6sszeallitasa esetén gy kell eljarni, hogy a magas kocka-
zat( papirok részérél jelentkezé esetleges veszteséget legalabb kompenzaljak
az egyéb papiroktol elvarhatdé hozamok. Az értékpapirmlveletek révén je-
lentkez6 arfolyam nyereség és kamat valamint a részvények esetén jelentke-
z06 osztalék a vallalkozasok bevételeit jelentik. Azoknak a vallalkozasoknak,
melyek szabad pénzeszkozeiket értékpapirokba kivanjak fektetni, a kdvetke-
z6 tanacsokat lehet adni:

@3 Rovidtavon szabad pénzeszkozoket csak kockazatmen-
tes papirokba szabad fektetni.

Q‘_g Részvényekbe, részvény alapu befektetési alapokba
csak hosszu tavra felszabadul6é pénzeket szabad lekot-
ni. A részvénypiacon tobb év atlagaban lehet megfele-
16 hozamra szamitani.

@ Szabad pénzeszkozeinket soha ne fektessiik csak
egyetlen értékpapir-fajtaba, ha az nem kockazatmen-
tes.
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Ne feledjiik el, mint irt Jokai Mor a részvénypiacokrol:

Vannak a bérzének dertiilt napjai és borus napjai. Néha teli van villany-
nyal a levegd, birkdk fickdndoznak a mezén; mdsszor meg lehajtja valamennyi
a fejét a foldre, s nem akar hozzdharapni a szép z6ld mezéh6z. Néha bégetve
kéri a juhdszdt, hogy nyirja mdr meg, nagyon nehéz a gyapja. Mdsszor meg Osz-
szedugja valamennyi a fejét, kifelé forditja a hdtuljdat s nem hallgat semmi
biztatdsra. Egyszer-egyszer meg — anélkiil, hogy tudnad valaki, miért — neki-
iramodik a vezériirii s uccu, utdna valamennyi. Sem juhdsz, sem komondor meg
nem dllitja futdsdban.

Tehadt f6 tudomdny: megtudni, mikor van j6 id6 a bérzén?

Mert néha vannak olyan dldott jé idék, az emberek olyan (idvéziilé dlla-
potban, a tdrcdk, erszények oly tuldradd kedélyben, hogy olyankor minden si-
kertil: még ha valaki a Gellérthegy felaprézdsdra és eldrusitdsdra keresne kon-
zorciumot, arra is taldlna vdllalkozot és részvényeseket. Mdskor meg még a to-
rok vasuti kélcsonre sem hederitenek.

Tehdt egy ilyen, minden flivet megnéveszté szép napon lett feltéve a
bondavdri készéntelep vdllalata a bécsi borzén, s a kiirds napjan a Kaulman
bankhdz elétt s a hitelintézet utcdjdban katonasdggal kellett kordont hizni,
hogy a tomegesen rohané aldirok ribilliojdt valahogy rendben lehessen tartani.

Az aldiré publikum mdr reggel elfoglalta a kapukat; kényokkel tort ma-
gdnak utat, aki bizott az erejében; a tolongdsban bevert kalap, leszakadt ka-
bdtszdrny szdmitdsba nem jott; verbdl injaridk a legnagyobb mértékben, tett-
leges bdntalmazdsok a mdsodik és harmadik fokig fel sem vétettek. Az utcdra
nyilé ablakok bezuzattak, azokon kiabdltatott be: ,En irok ald tizezret, szdzez-
ret, milliét! Itt a biztositék!” Derék torndszok felhaszndltdk testi eldnyliket,
hogy a szomszédjaik valldra felhdgva, onnan felkapaszkodjanak az erkélyre, ott
dugjdk be a fejiiket az aldirdssal boldogitott terembe: ,Fél milliot!” S midén
végre (itdtte a délutdni hatot, s a kapuk bezdrattak, a fegyveres erével szét-
oszlatott t6megnek, mely nem volt szerencsés az aldirdshoz juthatni, fennen
kidltottak ald az erkélyrél: ,,Az aldirds be van zdrva! Oridsi taljegyzés. Tizmil-
lid helyett aldiratott nyolcszdzhusz millié forint!”

De hat itt van az a sok pénz ezeknél az aldiréknal?

Dehogy van! Az aldirt dsszeg tizedét biztositékul leteszi mindenki mds-
féle értékpapirokban. Pénzt még nem ldtott a konzorcium.

Azok, akik itt egymds kabdtjdt letépik a nagy tolakoddsban, sem pénz-
béségben nem szenvednek, sem a szénprodukciéval legkisebb koziik sincs, ha-
nem most éppen jo idé van a borzén: lehet nyerni. A bondavdri kGszénrészveé-
nyek parin feliil vannak jegyezve; azt a kis nyereséget szeretné minden ember
beerszényezni, s nem bdnja azutdn, akdrmi lesz az aldirt részvényeivel.

Hanem gondoskodva van réla, hogy a fdk ne nGjenek az égbe.

Ott all csatakészen az ellenfél: a kontremin!
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Waldemdr herceg az élén a kontreminenek. Egyike a leghiresebb bérze-
fejedelmeknek.

Igen természetes, hogy amint azok az emberek, akik csak régtén nye-
részkedésre irtak ald, a borzére viszik a részvényeiket s ott kezdik eldrusitani:
az emelkedés rogton megakad, az agio visszamegy s lassanként egészen elenyé-
szik. Ha életrevalo a vdllalat, ha a részvények szildrd kezekbe jutottak, azutdn
meglehet, hogy ismét felemelkedik.

Hanem ez ellen is taldlt ki a tudomadny valami ellenszert.

Az igazgatétandcs valaszt egy szindikdtust. A megtortént redukcié utdn
a szindikdtus rendelkezik afelett, hogy mikor adja dt az aldiréknak a részve-
nyeiket.

Ez id6kozt pedig felhaszndlja arra, hogy a bérzedgenseknek dd valami
Otszdz részvényt ajdandékba azért, hogy lanszirozzdk a vallalatot. Ezek utdn
gyilkos ldrmdt csapnak a coulissdban s a parketten. Verik fel kétségbeesetten a
részvényeiket. A certificdtokat nagy dzsioval ragadozzdk ki egymds kezébdl:
hanem még részvényt nem ldt a bérze. Hanem a kurzus jegyzi szépen a ,,pénz”
és ,,dru” rovatokat.

A tapasztalt emberek tudjdk, hogy ez csak szinpadi hdborta, hogy aki
igazi pénzt akar adni, kaphat annyi részvényt al pari a kutfénél, amennyit csak
parancsol; s a contremine csak leskelédik, hogy mikor csapjon az agitdtorok ko-
zé, mikor verje le egyszerre parin alul a vdllalat részvényeit, hogy azutdn ak-
kor vdsdrolja ket dssze csuf dron, s azutdn néhetnek megint felfelé.

Aki azutdn ebben a jatékban elhull, az a szegény jégre tdncolni ment
apro tékepénzes, akinek kiénekli a fiokjabdl a keveset kamatozo kis tékéjét a
nagy bacchandli zaj az aranyborju tiszteletére, s aki besompolyog a bizonyos
nyereségre, s mikor azutdn fellobban a kontremin, nagyot hiznak a hdtdra,
otthagyja a részvényeit, a differencidit mint a rdk a ldbdt, s szalad haza és had-
lat ad az Istennek, hogy legaldbb a csizmdjdt megmentette.

Ez mdr igy megy.

[.]

Aki meg akarja érteni e mondat jelentését: ,,A magasztos a nevetséges-
tél csak egy lépésnyire van”, jdtsszék a borzén. Ott majd megtanitjdk rd.

Ma olyan voltdl, mint egy ,,kis isten”, holnap olyan leszel, mint egy ,kis
kutya”.

Ma mind a hatvan ,,agent de change” rekedtté kiabdlja magat vdllalata-
id nevével a ,corbeille” kerek sorompoja mellett; ma minden bérzefejedelem
megldtja, hogy ott vagy a ,,parquetten” s lesik az arcodon, vig vagy-e, nincs-e
valami rejtett drny az arcod ragyogdsdban. Ma, mikor az egy ordt (liti s megszo-
lal a bérze harangja, tédul utdnad a coulissier-k serege, az agent de change-ok
messzir6l mutogatjdk eléd ,carnetjeiket”, telijegyezve javadra kotott
»affaire”-ekkel. Ma a coulisse népe egymds hdtdra teszi papirjait, Ggy jegyzi
irénnal részvényeidre tett fogaddsait. Ma minden kéz mutogatja a ,,pointage”-t
ujjaival a levegbben, emelkedésed tanujdt. Ma eldlljdk a passage de [’Opéra
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dtjdratait a tomegek, akik nevedre spekuldlnak. Ma diihdsen kiabdljdk papirja-
idra: ,,je prends! je vends!”, kétik rdjuk a szerzédéseket ,fin courant”-ra, ,fin
prochain”-re. ,En liquid!” Még a bérzén kiviil is, honnan a ,,szépnem” ki van
zdrva, mert asszonynak nem szabad a borzén jdtszani toérvény rendeleténél
fogva, tehadt jdtszanak a borze keritésén kiviil, ezernyi pénzvadgyo kapzsi ném-
ber lesi a carnetes bizomdnyost, ki a vasrdcson keresztiil kidltja ki a ,,bourse
des femmes”-nak, hogy dllnak a részvényeid. S a sétdny tulsé oldaldn a nagy
urhélgyek, kik szégyenlenek kozel jonni, de nem szégyenlenek jdtszani, kiha-
jolnak hintoéik ablakdn, megtudni, mit nyertek ,,rajtad”. Ez ma van.

Holnap pedig nem vagy sehol.

A nevedet kitorli mindenki a jegyzG6konyvébdl. A parketten azt latjdk,
hogy nem vagy ,,ott”, s arrdél tudja minden ember, hogy nem vagy a vildgon.

Még a vénasszonyok is a borzerdcson kiviil, tudjdk mdr, hogy nem vagy
tobbé. Ember sem vagy, senki sem vagy. Ures hely vagy.

(JOkai Mor: Fekete Gyémantok)

Hitelnyuajtas
A banki szolgaltatasok kovetkezo teriilete a hitelny(jtas. A hitelek legkiilon-
b6z6bb formai ismeretesek, de alapvetéen a kovetkezd csoportositasuk léte-
zik:
» Lejarat szerint:
e rovid lejaratu (rovidebb, mint egy év),
o kozéplejaratu (1-5 év),
e hosszU lejaratd hitelek (5 évnél hosszabb).

» Ahitel felhasznalasa szerint:
e beruhazasi vagy fejlesztési hitelek,
o forgoeszkozhitelek.

A tartosan hitelezésre szoruld vallalkozasok esetében (pl.: kereskedelmi val-
lalkozasok) a bankok a megujithato hiteleket nyGjtjak. Ezeknek két fajtaja
létezik:

¢ Rulirozo hitelek

e Folyoszamlahitelek
A rulirozo hitel esetén a vallalkozé egy meghatarozott hitelkerettel rendel-
kezik, amelyet visszatorlesztést kdvetéen Ujra felvehet és felhasznalhat (eh-

hez rendkivil hasonld konstrukci6 Magyarorszagon a Széchenyi Kartya). A
folyoszamlahitel a legnagyobb szabadsagfokot jelentd hitelezési forma, ezért
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csak az igen jo minGsitéssel rendelkez6 ligyfelek részére nyujtja a bank. A
folyoszamlahitel esetén az adds egy meghatarozott keretosszeg erejéig tob-
bet kolthet, mint a szamlajan mutatkozo egyenleg. A bank a szamlara befolyd
Osszeget mindig az esedékes tartozas rendezésére forditja. A folydszamlahi-
telnek gyakorlatilag nincs lejarati ideje.

Az adods a felvett hitel utan kiilonb6z6 jogcimeken fizet a banknak. A legis-
mertebb a kamat, melynek mértékét éves szazalékban szokas kifejezni. A
kamat mellett kilonbozd hitelezési koltségek meriilhetnek fel, mint példaul
kezelési koltség, rendelkezésre tartasi dij, hitel elbiralasi dij, kozjegyz6i dij
stb. A bankok a fennall6é rendelkezések szerint minden hitel esetében kotele-
sek megadni a teljes hiteldijmutatot, ami a kamat és a jarulékos koltségek
alapjan egyiittesen fejezi ki a hitelt terhel6 koltségeket.

A hitelnyGjtast megelézi a hitelkérelem és a kérelem elbiralasa. A bankok az
elbiralas soran vizsgaljak:
e az adods vagyoni, pénziigyi és jovedelmezdségi helyzetét (beszamolok,
konyvvizsgaloi jelentések),

e a hitellel finanszirozni kivant tevékenység jovedelmezdségét és meg-
alapozottsagat (lzleti terv),

e a hitel visszafizetést garantalo biztositékokat.

A hitelkérelem 0Osszeallitasa nem egyszer( feladat, sok Gsszetevéje van. Ezért
az ilyet — ha nem vagyunk gyakorlottak benne — jobb felkésziilt tanacsadora
bizni. A megfeleld tanacsadd kivalasztasanal ugyanakkor 6vakodjunk az olyan
Hhitelkijaroktol”, akik biztos sikert igérnek, és — a hitel Gsszegéhez képest —
meglehetésen magas jutalékra, lehetbleg még az elbiralast megelézéen tar-
tanak igényt. Célszer(i, ha tobb ilyen vallalkozas véleményét kérjiik ki arra
vonatkozodan, hogy milyen esélyiink van a sikerre, és csak ezt kdvetéen adunk
megbizast a hitelkérelem Gsszeallitasara.

4.3.3. Pénziigyek — a vevokkel, szallitokkal kapcsolatos
miiveletek

A vallalkozas tevékenysége soran termékeket és szolgaltatasokat vasarol,
illetve ilyeneket értékesit. Az értékesités soran a szemben allé fél a vevd, a
vasarlas esetén pedig a szallitd. Az adasvétel folyamataban a pénziigyi mive-
letek korébe az elGlegfizetés, teljesités, szamlazas, szamlakiegyenlités
tartozik.

A vallalkozasi szerzddések gyakran tartalmaznak el6legfizetési kotelezettsé-
get. Az ellegfizetéssel kapcsolatban annyit kell tudni, hogy az el6leg pénz-
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lUgyi teljesitését kovetden az elbleget kapo fél (szallitd vagy vallalkozo) kote-
les el6legszamlat kiallitani. Az eléleg fizetése a szerz6désbél fakad, a szamla-
adasi kotelezettség pedig az eldleg kifizetésébol.

@ El6leg esetében a pénziigyi teljesités megel6zi a szam-
laadasi kotelezettséget.

Az elbleg utan az elblegben részesiild fél koteles felszamitani az altalanos
forgalmi adot (AFA), melynek mértéke megegyezik a szerzédésben meghata-
rozott termékhez vagy szolgaltatashoz kapcsolodd AFA mértékével.

Q‘_g El6leg esetén a teljesités idopontja az a nap, melyen
az eldleget megfizették, és ezt a napot kell feltiintetni
az el6legrol kiallitott szamlan is. (Ezért van az utola-
gos szamlaadasi kotelezettség, hiszen biztosan csak
utolag lehet tudni a teljesités napjat.

A termékértékesités vagy szolgaltatas teljesitésének idépontja latszolag
egyszer( kérdés, mégis sok esetben a legnehezebben értelmezhetd datum.
Kiilonosen az adofizetési kotelezettség keletkezése (AFA) szempontjabol.

@ A teljesités idopontjat igazolé6 dokumentumon (szalli-
tolevél, teljesitésigazolas, atadasatvételi jegyzokonyy,
stb.) feltiintetett daitumnak mind a szamlazas, mind az
adofizetési kotelezettség szempontjabol nagy jelent6-
sége van, ezért ezt kiemelt fontossaggal kell kezelni.

A teljesités igazolasat kovetden keriil sor a szamla kiallitasara. A vallalkozo
koteles az altala teljesitett termék- vagy szolgaltatasértékesitésrol szamlat
kiallitani. Egyes esetekben a torvény kivételt tesz és megengedi nyugta vagy
blokk hasznalatat, azonban a vevo kérésére ekkor is koteles az elado a szam-
lakiallitasra.

A szamla eldallithatd kézi Gton vagy irogéppel, illetve elektronikus Uton,
szamitogépes szoftver segitségével. A kézzel irott vagy irdgéppel kiallitott
szamla esetében a kereskedelmi forgalomban hasznalatos szamlatémboket
kell hasznalni, melyek sorszamozott, szigori-szamadasi nyomtatvanyok. A
szamitogépes szoftver (tjan eldallitott szamlak esetében a szoftverkészitok-
kel szemben szigoru kovetelményeket allit a torvény, amely betartasarol a
szoftver eldallitdja tartozik felelGsséggel. A szoftver nevét és készitéjét a
szamlan fel kell tiintetni, és a szamlazd szoftver hasznaléjanak rendelkeznie
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kell olyan dokumentacioval, melybdl megallapithato, hogy a program miko-
dése kozben a torvényi el6irasok érvényesiilnek.

Gépi szamldzds alkalmazdsa esetén a program haszndlojdnak (a szdmla kibocsd-
téjdnak) rendelkeznie kell a szdmldzdsi programra vonatkozéan a szoftverké-
szit6 dltal a felhaszndlé részére kidllitott azon nyilatkozattal, mely szerint a
program megfelel a vonatkozé jogszabdlyi elGirdsoknak. Rendelkeznie kell to-
vabbad a szoftverkészitd dltal készitett haszndlati utasitdssal (felhaszndloi ké-
zikoényvvel), mely tartalmazza a szamldk kidllitdsdnak modjat, az eredeti és
mdsolati szamlapélddnyok kezelésének rendjét, a sorszamozds rendjét, a szdm-
lamdsolatok készitésének modjdt, a helyesbitések, stornirozdsok lehetéségét,
végrehajtdsdt.

A torvény kétféle szamlat kiilonboztet meg:

e Szamla

o Egyszer(sitett szamla

Egyszer(sitett szamlat készpénzzel vagy készpénz helyettesité eszkozzel
torténd fizetés esetén lehet kibocsatani, tehat az egyszerUsitett szamla a
vallalkozasok kozott leggyakoribb atutalasos fizetési mod esetén nem alkal-
mazhato.

A szamla adoigazgatasi azonositasra alkalmas barmely olyan bizonylat, amely
legalabb a kovetkez6 adatokat tartalmazza:

a szamla sorszama;

a szamla kibocsatojanak neve, cime és adodigazgatasi azonositd szama;
a vevl neve és cime;

a teljesités idépontja;

a szamla kibocsatasanak kelte;

a fizetés modja és hatarideje;

a termék (szolgaltatas) megnevezése, valamint besorolasi szama;

a termék, szolgaltatas — amennyiben ez utobbi természetes mérték-
egységben kifejezheté — mennyiségi egysége és mennyisége;

a termék, szolgaltatas — amennyiben ez utobbi egységre vetitheté —
ado nélkiil szamitott egységara;

a termék (szolgaltatas) ado nélkil szamitott ellenértéke tételenként
és Osszesen;

a felszamitott add szazalékos mértéke;
az atharitott ado dsszege tételenként és Gsszesen;

a termék (szolgaltatas) addval egyiitt szamitott ellenértéke tételen-
ként és Gsszesen;

a szamla végosszege.
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Egyszer(sitett szamla: adodigazgatasi azonositasra alkalmas barmely olyan
bizonylat, amely legalabb a kovetkezé adatokat tartalmazza:

a szamla sorszama;

a szamla kibocsatojanak neve, cime és adoigazgatasi azonosité szama;
a vevl neve és cime;

a szamla kibocsatasanak kelte;

a termék (szolgaltatas) megnevezése, valamint besorolasi szama;

a termék, szolgaltatas — amennyiben ez utdbbi természetes mérték-
egységben kifejezhet6 — mennyiségi egysége és mennyisége;

a termék, szolgaltatas — amennyiben ez utdbbi egységre vetitheté —
adoval egyiitt szamitott egységara;

a termék (szolgaltatas) adoval egyiitt szamitott ellenértéke tételen-
ként és Osszesen,

az ado felulrél szamitott szazaléka

Az ado feliilrél szdmitott szdzaléka az a mérték, amelyet a kovetkezé képlet
alapjdn — két tizedes pontossdggal — szamithatunk ki:

P
100 + P,

Ahol: P; = az AFA mértéke szdzalékban kifejezve

A szamla kiallitasa tébb példanyban torténik, hiszen a vevon kivil a vallalko-
zonak is szilksége van ra, konyvelési-nyilvantartasi és egyéb adminisztracios
okbol. A torvény eldirja, hogy minden egyes példanyon fel kell tiintetni, ere-
deti vagy masolati példanyrol van-e szo, és a masolat hanyadik példany.

@ A vevo részére mindig az eredeti példanyt kell atadni,
(csak) masolati példanyt elfogadni, és arra fizetni — a
szamlamasolat esetét kivéve — nem szabad. Ez nem-
csak a jogszabalyi el6irdsok betartasa miatt fontos,
hanem a kétszeres konyvelés vagy kifizetés elkeriilése
érdekében is ajanlott.

A masolati példany nem tévesztendd Gssze a szamlamasolattal. Erre akkor van
szilkség, ha az eredeti példany valamilyen oknal fogva nem all rendelkezésre,
mert elveszett, vagy megsemmisiilt, vagy olvashatatlanna valt. Ekkor a szam-
la kiallitojatol kérhetiink szamlamasolatot, melyen a kiallitonak fel kell tiin-
tetnie az ,,Eredetivel megegyezé szamlamasolat” kifejezést.
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A szamlan — ha nem készpénzes kiegyenlitésrél van sz6 — fel kell tiintetni a
fizetési hatarid6t. A fizetési hataridé értelmezését ajanlatos a szerz6désben
rogziteni. A fizetési hatarid6t napokban szoktak kifejezni. A napokat tekintve
az alabbiak pontos tisztazasa sziikséges:

» naptari vagy banki naprol szol-e a megallapodas?
> a fizetési hataridé szamitasa esetén az els6 nap
e a szamlan feltiintetett teljesitési nap,

¢ aszamla kelte,

e vagy a szamla beérkezésének napja.

A pénziigyi gyakorlatban — atutalasos szamla esetén — a kiegyenlités napja az
a nap, melyen a fizetésre kotelezett vallalkozas bankszamlajat megterhelték.

Késedelmes fizetés esetén késedelmi kamat kovetelhetd. A késedelmi kamat
mértékérdl a szerzédésben kell megallapodni, ha ez nem tortént meg, akkor a
késedelmi kamat a Polgari Torvénykonyvben megallapitott mérték. A kése-
delmi kamat mértékét éves szintre szamitott szazalékban szokas kifejezni.
Késedelmes fizetésrol akkor beszéliink, ha a vevo a szamlan feltiintetett Gsz-
szeget, vagy annak egy részét, a szerz6désben vagy a szamlan feltiintetett
fizetési hataridé utan egyenlitette ki, és e hatarid6ig a szamlat nem kifoga-
solta meg.

Q‘_g A beérkezett szamla kifizethetdségét a fizetési hatar-
idon beliil kell megvizsgalni, és ha kifogasunk van, ak-
kor a kifogas leirasat tartalmazo kisérélevéllel egyiitt a
szallitonak — még a fizetési hataridon beliil — vissza
kell kiildeni. Szamlat visszatartani és kifogasolas nél-
kiil nem kifizetni sulyos kovetkezményekkel jaré hiba,
melyet feltétlendil el kell keriilni.

A szamla kifogasolasa torténhet tartalmi és formai okokbol. A szamla torvényi
kellékei olyan szigorUra sikeredtek, hogy nagyon sok esetben élhetiink a kifo-
gasolassal. Ez sok esetben nemcsak pénziigyi, de adozasi szempontbdl is ér-
dekiink, mert a nem megfeleléen kiallitott szamla elfogadasa esetén alkalma-
zott AFA levonas miatt komoly anyagi hatranyt szenvedhetiink. Ilyen formai
hiba lehet:

> a vevl pontatlan megnevezése,
> az eladod pontatlan megnevezése, az adészam hianya,

> az AFA mértékének helytelen megallapitasa, feltiintetése,

-115 -



VVdllalkozdsok iizgleti lehetdségeinek javitdsa Amikor mar diibirig azg, iiglet. ..

» a szamlan és a szamla mellékletén feltiintetett adatok eltérése
(termék, szolgaltatas, datum),

» szamszaki hiba.

A szamla mellé a legtobb esetben csatolni kell a teljesitést igazolé dokumen-
tumot is. Ilyen lehet a szallitolevél, a teljesitésigazolas vagy egyéb jegyzé-
konyy, irat. Ennek hianya, vagy pontatlansaga ugyancsak ok lehet a kifogaso-
lasra.

@ Szallitéi pozicioban torekedjiink a pontos, hibatlan
szamlazasra, ami nemcsak a vonatkozé jogszabalyok
pontos ismeretét, hanem a vevdvel kotott szerzodés-
nek a szamlazasra, fizetésre vonatkoz6 részeinek a
maradéktalan betartasat is jelenti.

@ Vevoként torekedjiink a szamla tartalmi, formai és
szamszaki ellendrzésére, mert ezzel sok esetben id6t
és pénzt nyerhetiink. A szamlaellenérzés a pénziigyi
munka kiilon aga, szakzsargonban a ,,szamlalikvidacio”
elnevezéssel illetik, miivelGi a ,,szamlalikvidatorok”.

A szamlaellenérzést kovetden torténhet meg a szamla kifizetése. Az atutala-
sos fizetési mod esetén az atutalas ,,k6zlemény” rovataban mindig tiintessiik
fel a szamlan feltiintetett szamlaszamot vagy az elado altal kért egyéb azono-
sitot. Ez a figyelmesség a pénziigyi munka teriiletén dolgozok munkajat kony-
nyiti meg azaltal, hogy a beérkezett fizetések azonositasa igy lényegesen
gyorsabb, egyszer(ibb. Cserébe mi is hasonlo figyelmességet varhatunk el vevé
partneriinktol.

A szamla fizetések terén Magyarorszagon is terjed az a — nyugati orszagokban
mar régen alkalmazott — gyakorlat, hogy nem a késedelmes fizetést ,,biintet-
jik”, hanem a hataridén beliil torténd kiegyenlitést jutalmazzuk. Ezt a jutal-
mat a pénziigyi zsargonban ,szkonténak (skonto)” vagy elére fizetési en-
gedménynek nevezik. A szkont6 a szamlan vagy a szerzédésben feltiintetett —
a szamla végosszegére vonatkozo —, szazalékban meghatarozott engedmény,
ami egy el6re meghatarozott fizetési hataridén beliili szamlakiegyenlités
esetén jar a vevo részére. Amennyiben a vevé a meghatarozott id6 elétt fizet,
az el6re kikotott szkontd szazalékaval csokkentett vételarat utalhatja at.

A szallitd, a fenti példabdl lathatoan is, abban érdekelt, hogy minél elébb a
pénzéhez jusson. A szkonto alkalmazasa mellett erre a faktoralas ad lehet6-
séget. A faktoralas a valté-leszamitolashoz hasonlo hitelezési miivelet.
Faktoralas esetén a szallitdo az altala kiallitott, de egy késdbbi idépontban
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esedékes szamlan feltiintetett kovetelést eladja az erre szakosodott pénzin-
tézetnek, faktorhaznak. A faktorhaz a kdvetelést az esedékesség és a pénzpi-
aci kamatok figyelembevételével szamitott faktor segitségével diszkontalja,
és az igy szamitott — a szamla Osszegénél alacsonyabb — vételaron megveszi.
A faktoralas egy haromoldall szerzédés, ahol a szallitd, a vevo és a faktorhaz
megallapodnak abban, hogy a szallitdé a vevé részére kiallitott szamlat
faktoralja, és a vev6 az esedékesség napjan nem a szallitonak, hanem a fak-
torhaznak fizeti meg a szamlan feltiintetett dsszeget. A faktoralas egy olyan
hitelezési forma, ahol megbizhaténak mindsitett vevo esetén konnyebb for-
rashoz jutni, mint hagyomanyos bankhitel segitségével. Természetesen itt is
biztositékrol van sz6, ami jelen esetben a vevé jo fizet6képessége. Faktoralas
altalaban ott johet szoba, ahol a vevé és a szallitd kozott hosszan tarto, ki-
alakult tizleti kapcsolat all fenn, és a vevd ismert, megbizhato cég.

A gazdasagi életben minden elad6 egyben vevé is a piacon, ezért minden
vallalkozasnak vannak kovetelései és tartozasai. Ezek a kovetelések és tarto-
zasok iitkoztethet6k, és ezaltal bankkoltség takarithatd meg. A tartozas-
kovetelés litkoztetésnek két esete van:

> Kompenzalas

> Engedményezés

Kompenzalas esetén két vallalkozas kozott egyszerre all fenn vevé és szallitoi
viszony, azaz mindkét fél tartozik a masiknak, illetve kovetel valamilyen Osz-
szeget a masiktdl. Ebben az esetben mdd van a kompenzalasra, és csak az a
fél teljesit tényleges utalast, fizetést, amelyik tartozasa meghaladja a kove-
telését.

@ A kompenzalas alapfeltétele mindkét fél egyez6 akara-
ta, és a kompenzacios levél kolcsonos kiallitasa és
megkiildése. Egyoldalu kompenzalas nem lehetséges.

A kompenzacios levélben fel kell tiintetni mindkét fél tartozasat-kovetelését,
az ezeket megtestesité szamlak azonositd adatait és a kompenzalas végered-
ményét.

Az engedményezés egy olyan haromoldall ugylet, ahol az engedményezd a
neki jaré osszeget ,raengedményezi” egy masik félre (kedvezményezett),
akinek az engedményez6 tartozik. Az engedményezésrél az adost (engedmé-
nyest) értesiteni kell, és meg kell pontosan nevezni azt a felet, akire az ados-
sal szemben fennallo kovetelést atruhaztak. Az engedményes az engedménye-
zést nem kifogasolhatja meg, de az engedményes ebben az esetben is csak az
eredeti szerzédésben kikotott fizetési feltételekre kotelezhetd.
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A kimend és beérkez6 szamlak, az azokkal kapcsolatos kifizetések és az ez
altal fennallo tartozasok-kovetelések nyilvantartasa a pénziigyi munka fontos
része, megnevezése vevo-szallitd folydoszamlanyilvantartas. A nyilvantartas
részben a fokonyvi konyvelést alatamaszto vevé-szallitd analitika meglétét
szolgalja, masrészt biztositani kivanja a vallalkozas megfeleld pénziigyi stabi-
litasat, a likviditast. A folyoszamlakezelés fontos elemei:

> kintlévéségek nyilvantartasa, kezelése,
» késedelmes fizetés esetén a késedelmi kamatok kiterhelése,
» nem fizet6 vevok felszolitasa,

> a kilonbozé pénzigytechnikai miiveletek alkalmazasa (engedmé-
nyezés, kompenzalas stb.),

> pénziigyi levelezés lebonyolitasa,
> folyoszamlaegyeztetés.

A folyészamlaegyeztetés a mérleg valddisdgdnak aldtdmasztdsat szolgdlo mun-
kafolyamat. Ennek keretében minden vdllalkozds egy meghatdrozott napra vo-
natkozoan értesiti a vevédit, hogy milyen Gsszegli tartozdst tart nyilvan a folyo-
szamldjdn. Az ilyen értesités nem fizetési felszolitds, hanem a konyvelés kol-
csonds egyeztetését szolgdlo eljdrds. Ezért a folyészdmla egyezteté levélben
feltiintetett adatokat ajdnlatos egyeztetni és eltérés esetén a levélre reagdlni.
Ezzel a munkdval sok — késébbi — veszGdséget takarithatunk meg magunknak.
Tobbéves, tisztdzatlan folyoszamlatételek kinyomozdsa sokszor oridsi erdfeszi-
téseket kovetel, és nem is mindig vezet eredményre.

4.3.4. Pénziigyek — adok és jarulékok

Ado- és jarulékbevallasi és -fizetési kotelezettségek,
elszamolasok

Minden vallalkozas egyben ado6z6 is. Ad6 alatt értjik az allami koltségvetés,
az allami alapok és az onkormanyzatok részére fizetendd kozterheket, az
egészségbiztositasi és nyugdijbiztositasi pénztar részére fizetendé jaruléko-
kat.

&~ Ado6z6 az a jogi vagy természetes személy, akinek adokotelezettségét,
adofizetési kotelezettségét adot vagy koltségvetési tamogatast megal-
lapité torvény eléirja.

Az adozok tehat nemcsak adofizetésre kotelezettek, hanem kiilonféle jogci-
meken koltségvetési tamogatasban is részesiilhetnek.
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Az ado6zo6 els6 feladata, hogy regisztraltassa magat az adohatdsagnal. Adoko-
teles tevékenységet csak addszammal rendelkezé vallalkozd folytathat. A
bejelentkezés alkalmaval a torvényben elgirt adatokat kell kdzélni az addha-
tosaggal, ami kiadja az addszamot. Az adoszam kiadasat kovetden a vallalko-
zonak vagy vallalkozasnak be kell jelentkeznie az Orszagos Egészségbiztositasi
Pénztarhoz, és a helyi adofizetés szempontjabol illetékes dnkormanyzathoz
is. Az Egészségbiztositasi Pénztar esetében a székhely szerint illetékes megyei
igazgatdsaghoz kell bejelentkezni, ahol kiadjak a vallalkozé vagy vallalkozas
tarsadalombiztositasi torzsszamat. Ez az azonositd a foglalkoztatottakkal
kapcsolatos jarulékbevallasi és ellatasi adatszolgaltatashoz sziikséges, a fog-
lalkoztatot jelolé nyilvantartasi szam. A helyi adok vonatkozasaban a vallalko-
zasnak be kell jelentkeznie minden olyan onkormanyzathoz, melynek illeté-
kességi teriiletén adofizetési kotelezettsége keletkezik. A helyi adok korébe
jelenleg az alabbiak tartoznak:

e iparlizési ado,

e épitményado,

o telekado,

o vallalkozok kommunalis addja,
o idegenforgalmi ado.

A bejelentkezés az adokotelezettség keletkezését kovetd 15 napon beliil ese-
dékes. A helyi adokra vonatkozo altalanos szabalyokat a helyi adokrol szolo
torvény irja eld, de bevezetésiikrél és a mértékiikrol — a torvényben eldirt
maximumon beliil — a helyi 6nkormanyzatok dontenek. A déntés onkormany-
zati rendeletekben olt testet, melyet minden dnkormanyzattél be lehet és
kell szerezni. A helyi adokon kiviil a székhely szerint illetékes onkormanyzat-
nal kell bejelenteni a vallalkozas tulajdonaban lévé, vagy altala ilizemeltetett
gépjarmliveket, illetve ide kell bevallani és befizetni a gépjarmi teljesit-
ményadot (,,sulyadot”) is.

A bejelentési kotelezettségen kiviil az adozot terheli a valtozas bejelentésé-
nek kotelezettsége is. Ez azt jelenti, hogy a bejelentett adatokban bekovet-
kezett valtozasokat az erre rendszeresitett nyomtatvanyokon az adohatosag
részére a valtozast kdvet6 15 napon beliil be kell jelenteni.

Adok, jarulékok

Az adé az adozot érinté olyan fizetési kotelezettség, melynek célja az allami,
illetve 6nkormanyzati kdzkiadasokhoz térténd hozzajarulas.

A jarulékok olyan fizetési kotelezettséget jelentenek, melyek célja valami-
lyen — a tarsadalom egészét vagy egy meghatarozott részét érinté6 — ellatas
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fedezetének megteremtése. Ilyen jarulék lehet az egészségiigyi ellatasok
fedezetére fizetett egészségbiztositasi jarulék, a nyugdijak fedezetéiil fize-
tett nyugdijbiztositasi jarulék, a munkanélkiiliek ellatasat szolgalé munkaadoi
és munkavallaloi jarulék stb.

Az adbzok egy része jogosult koltségvetési tamogatasra, juttatasra. Ez a ta-
mogatas olyan esetekben vehet6 igénybe, amikor az errél szolo jogszabalyok-
ban meghatarozott feltételek fennallnak. Ilyenek lehetnek a foglalkoztatast
el6segit6 tamogatasok, az elmaradt térségek fejlesztését segité tamogatasok
stb.

Az adé megallapitasa, bevallasa

Az ad6z6 az adét, illetve a koltségvetési tamogatasi igényt onadozassal alla-
pitja meg. Az 6naddzas Magyarorszagon az alapvetd addzasi alapelv.

& Az onadozas azt jelenti, hogy az ad6z6 a vonatkozo6 jogszabalyok is-
meretében, és az elGirt nyilvantartasok pontos vezetése alapjan az
adofizetési kotelezettségét maga allapitja meg, és az elGirt idoszakra
vonatkozo6an maga vallja be és fizeti meg.

Az adohatosag a beérkezett bevallasokat megvizsgalja, és ha szamitasi vagy
egyéb hibat talal, akkor azt vagy kijavitja, vagy az adozét kijavitasra szolitja
fel. Az adozot a javitasrol minden esetben értesiteni kell, akinek jogaban all
azzal egyetérteni, vagy azt vitatni.

Elektronikus uton intézheté adoiigyek

Az addzas rendjérdl szoldé 2003. évi XClI. torvényben meghatarozott addzoi
kornek, ezen belil minden kisvallalkozonak, elektronikus Uton kell ado- és
jarulékbevallasi, valamint adatszolgaltatasi kotelezettségét teljesitenie. A
kotelezett adozaoi kornek a havi ado- és jarulékbevallasban — tobbek kdzott —
személyre lebontott adatok feltiintetésével kell az addhatdésaghoz havonta
elektronikusan bevallast tennie az add- és tarsadalombiztositasi kotelezettsé-
get eredményez6, maganszemély részére teljesitett kifizetésekkel, juttata-
sokkal Osszefliggd valamennyi adorol, jarulékrol és egyéb adatokrol.

Ezen tilmenden barmely adozonak lehetdsége van adoiigyeinek elektronikus
intézésére. igy az adoézok a bevallasi és adatszolgaltatasi kotelezettségen
tilmenden a bejelentési és valtozas-bejelentési kotelezettségiiket is teljesit-
hetik elektronikus Uton. Elektronikus Uton addhatosagi szolgaltatas keretében
altalanos, nemleges és egyiittes adodigazolas kiadasat lehet kezdeményezni.
Az addzoknak lehetéségiik van fizetési konnyitési kérelmiik elektronikus Gton
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torténé elSterjesztésére is. Mindezek mellett minden addzonak lehet6sége
van sajat adofolyoszamlajanak megtekintésére, valamint az altala bejelentett
és az adohatosag altal nyilvantartott adatainak elektronikus Gton torténd
megtekintésére és ezen adatok letoltésére.

Mindezek teljesitése a kormanyzati portalon (http://www.magyarorszag.hu/)
elérheté ugyfélkapun keresztiil torténik. Az ligyfélkapu olyan belépési pont,
amelyen keresztiil a vallalkozo vagy a vallalkozas képviseléje egyedileg azo-
nositott modon, biztonsagosan léphet kapcsolatba az elektronikus kozigazga-
tasi lgyintézést és szolgaltatast nyUjtoé kozigazgatasi szervekkel és kozintéz-
ményekkel. Ennek elvérél szolunk az ,,Elektronikus hitelesités” cimi fejezet-
ben. Az lgyfélkapu létrehozasahoz regisztracio sziikséges. A regisztraciot
annak a maganszemélynek kell elvégeznie, aki a bevallasokat, adatszolgalta-
tasokat el fogja kiildeni az adéhatoésaghoz, illetve aki az adoligyeket elektro-
nikusan akarja intézni. Ez a személy lehet az ad6z6 6nmaga (addszammal
rendelkezé maganszemély, egyéni vallalkozd), jogi személy, vagy jogi szemé-
lyiséggel nem rendelkezé tarsasag esetében a képviseleti joggal rendelkezé
személy (pl.: egy kft. ligyvezetGje), tovabba valamennyi ad6zo6 tekintetében
annak allandé meghatalmazottja, megbizottja (pl.: konyvel6, addtanacsadod
stb.) is.

s

dajaban megteheti. Elvi, és jogszabalyban rogzitett lehetéség, hogy amennyi-
ben valaki rendelkezik a megfeleld szint(i elektronikus alairassal, ugy regiszt-
ralhat az interneten is, nem kell okmanyirodaban megjelennie. Ez azonban
igen ritka eljaras, ehelyett az a szokasos, hogy személyesen fel kell keresni
barmely okmanyirodat, ahol személyazonositd6 okmanyanak bemutatasat, egy
regisztracios adatlap kitoltését, valamint egy felhasznaloi név és egy létezd e-
mail cim megadasat kovetden egyszer hasznalatos aktivald koédot kap. Az
egyszer hasznalhaté aktivalé kodot a megadott e-mail cimre kiildi el a rend-
szer, jellemzéen azonnal, de maximum 24 6ran belil. Fontos, hogy valos e-
mail cimet adjon meg, egyébként nem kapja meg a kddot.

Mindsitett adézok

A vallalkozasok szamara sok esetben — példaul kozbeszerzési palyazatokon
elnyert munka elvégzéséért jaro szamlak kiegyenlitése, vagy palyazati pénzek
beérkezése érdekében — kotelez Ugynevezett ,,nemleges” adoigazolas bemu-
tatasa, amelyben az adohatosag igazolja a vallalkozas koztartozas-
mentességét. Ilyen példaul a kdzbeszerzési palyazatokon elnyert munka el-
végzéséért jard szamlak kiegyenlitése, vagy a palyazati pénzek kifizetése.
Mivel ennek az igazolasnak az érvényességi ideje mindossze 30 nap, az allami
adohatosag létrehozott egy mindsitett adozoi adatbazist. Ennek lényege, hogy
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az adohatdsag egy kiilon nyilvantartast vezet, melybe kérelemre a kovetkezd
kritériumoknak megfelelé ad6zok keriilhetnek be:

» Az addézonak vallalkozoi tevékenységet folytatd természetes vagy jogi
személynek (vallalkozas vagy egyéni vallalkozd) kell lennie, aki/ami

o a kérelem eléterjesztésének napjat megeldzo 3 éven at mikodott,

e a kérelem beny(jtasat megeldzo eléviilési idon beliil az adohatosag
— nem allapitott meg terhére adoéhianyt,

— nem inditott ellene végrehajtasi eljarast,

— fizetési konnyités, adomérséklés iranti kérelmet nem ter-
jesztett eld.

Az adatbazis az adozo6 nevét/elnevezését, székhelyét/allandd lakhelyét, ado-
szamat és a mindsitett ad6zoi nyilvantartasba vétel datumat tartalmazza. Az
adatbazisba felvett adozok esetében a feltételeknek torténé megfelelést a
felvétel utan az adohatdsag folyamatosan vizsgalja. Amennyiben az ad6z6 a
késébbiekben barmely feltételnek nem felel meg, akkor az adbhatosag torli
az adatbazisbol, amirél az addzo levélben értesitést kap.

@ Az a vallalkozas, amely szerepel a minésitett adézok
adatbazisaban, mentesiil a koztartozas-mentességi
igazolas benyujtasi kotelezettség alol.

Az ado6 és az adoelbleg megfizetése, a tamogatasi igény ki-
utalasa

Az egyes adok megfizetésének idépontjait jogszabaly allapitja meg. Altalanos
szabaly, hogy az adot az adomegallapitas idészakat kovetéen kell megfizetni,
kivéve az adoeldleget. Az adofizetés napja az a nap, melyen az ad6z6 bank-
szamlajat a szamlavezetd bank megterheli.

Egyes adok esetén a jogszabaly adoelbleg megfizetését irja eld. Az adoeldleg
nagysagat a targyévet megel6z6 év adobevallasa alapjan az ad6zo6 vagy az
adohatosag — kivetéssel — allapitja meg. Utobbi esetben az adoeldleg nagy-
sagarol és a megfizetés idépontjarol az adozot értesiteni kell.

Egyes adofajtaknal létezik az ugynevezett feltdltési kotelezettség, mely azt
jelenti, hogy a targyév december 20-ig az évkozben befizetett adoeldleget
Ugy kell kiegésziteni, hogy az elérje a varhatd add nagysagat. Ez a feltoltési
kotelezettség a tarsasagi addval és egyes helyi adokkal kapcsolatban meriil
fel. A feltoltési kotelezettség elmulasztasa komoly birsaggal jar.
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Késedelmi potlék

Az ad6 késedelmes megfizetése esetén késedelmi potlékot kell fizetni. A
késedelmi potlék nagysaga az add megfizetése és a fizetési hataridé kozott
eltelt minden egyes nap utan a tartozas napjan érvényes jegybanki alapkamat
kétszeresének 365-6d része.

Onellenérzés

Az 6nadozas alapjan az ad6zonak modjaban all a mar beadott bevallast utélag
— Onellenérzéssel — korrigalni. Az 6nellenérzéssel modositott add, és az ere-
detileg bevallott add kozotti kiilonbség utan onellendrzési potlékot kell fizet-
ni. Az onellendrzési potlék a modositott ado eredeti bevallasi idépontjat ko-
vet6 elsé naptdl az onellendrzés nyilvantartasba vételéig terjed6 iddszakra
szamitott késedelmi potlék fele. Ha az onellen6rzés nyoman adofizetési kote-
lezettség nem keletkezik (mert az ado megfizetésre keriilt), az onellenérzési
potlék maximalis 6sszeg 5 000 Ft.

@ Az adobevallas soran elkovetett hiba feltarasa esetén
feltétleniil érdemes az Onellendrzést végrehajtani,
mert az onellendrzési potlék osszege jelent6sen alatta
marad az adéhatosag altal torténd hibafeltaras miatt
fizetend6 birsagnak.

Egy esetleges, az adohivatal altal elinditott ellenérzés megkezdésétol a vizs-
galat ala vont ado és koltségvetési tamogatas — a vizsgalt id6szak tekinteté-
ben — onellendrzéssel mar nem helyesbitheté. Az addhatdsag altal utolag
megallapitott adot, koltségvetési tamogatast az addzd nem helyesbitheti.

Adoéhatosagi ellendrzeés

Az adohatosag jogosult az addzonal atfogo- vagy célellendrzést tartani. Az
ellendrzés célja az 6nadozas soran az adozo altal megallapitott adofizetési és
tamogatasi osszegek helyességének megallapitasa, az esetleges hibak, mu-
lasztasok feltarasa. Az adohatdsag a vizsgalat megkezdésérdl koteles a vallal-
kozast értesiteni, és a vizsgalatban résztvevo személyeket megbizolevéllel
ellatni. Az adohatosagi vizsgalat soran az adozo részérdl érdemes néhany
»aranyszabalyt” betartani:

- Lehetdleg ne kérjiik a vizsgalat elhalasztasat!

- Helyszini ellen6rzés esetén biztositsunk megfelel6 koriilményeket a re-
vizorok szamara!
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- A revizorokkal a vallalkozas szamviteli-pénziigyi teriiletén jartas szak-
ember tartsa a kapcsolatot!

> A revizorok altal kért dokumentumokat bocsassuk a rendelkezésuikre,
lassuk el 6ket minél tobb papirral!

> Semmilyen modon ne akadalyozzuk éket munkajukban, mert a revizo-
rokat is szoritja a hataridé és rossz néven veszik, ha ez miattunk nem
tarthato be!

- Csak akkor bonyolodjunk vitaba a revizorokkal, ha szakmai meggy6z6-
désiink alapjan nem értiink egyet bizonyos megallapitasaikkal!

- Ha egyértelm(ien bebizonyosodott, hogy hibaztunk, akkor azt ismerjiik
be!

Az adohatosagi ellendrzésrdl jegyzokonyv késziil. A jegyzokonyv kézhezvételé-
tol szamitva 8 nap all rendelkezésiinkre, hogy az abban foglaltakkal kapcso-
latban irasos észrevételt tegyiink. A 8 nap elteltével az adohatdsag elséfoku
hatarozatot hoz. Az ellendrzés megallapitasai alapjan az adéhatdsag feltarhat
adohianyt vagy tobbletet, illetve valamilyen mulasztast. Az adohiany illetve a
mulasztas miatt birsagot szabhat ki. A hatarozatban foglaltak ellen a hataro-
zat kézhez vételétdl szamitott 30 napon beliil fellebbezni lehet. A fellebbe-
zést a masodfokl addhatdsaghoz cimezve az els6 fok( adohatosaghoz kell
benyujtani. A fellebbezés illetékkoteles. A fellebbezés alapjan a masodfoku
adohatosag hatarozatot hoz, mely ellen tovabbi fellebbezésnek nincs helye,
de birosag elétt azt meg lehet tamadni. A birésagi eljarasnak a hatarozatban
foglaltakkal kapcsolatban nincs halasztd hatalya, de azt a birdosagtol lehet
kérni.

Pénzforgalmi ellendrzés, adofolyoszamla-egyezteteés

Egyes esetekben, legtobbszor AFA-visszaigénylést megelSzden, az adohatdsag
pénzforgalmi ellendrzést rendel el. Ekkor az adohatoésag nem vizsgalja az ado
megallapitasanak helyességét, csak a bevallast egyezteti a befizetésekkel,
illetve a kiutalasi igényeket a kiutalasokkal. A pénzforgalmi ellenérzés alapjan
az adohatosag megallapitja, hogy van-e lejart addtartozasa az adozonak, és
ha van, felszolitja annak rendezésére.

Az adohatosag az adozo bevallasairol, befizetéseirél és minden, az adohato-
saggal szemben fennalld kovetelésérdl, kotelezettségérdl folyoszamla konyve-
lést vezet. Az adofolyoszamla targyévi alakulasarol évente egyszer az adozot
Ugynevezett folydszamla-kivonat megkiildésével értesiti. A folyoszamla-
kivonat tartalmazza a lekonyvelt bevallasokat és befizetéseket, illetve kiuta-
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lasi igényeket és kiutalasokat adonemenkénti részletezésben. Ekkor torténik a
targyévi befizetések alapjan a késedelmi potlék kiszamitasa és fizetési kote-
lezettségként valo eléirasa.

@ Az adé folydszamla-kivonatot feltétleniil egyeztessiik
sajat nyilvantartasunkkal, és eltérés esetén tegyiink
meg mindent a tisztazasra! Az egyeztetéshez vegyiik
igénybe szakember segitségét, mert az adofolyoszam-
la-kivonat néha nehezen érthetd, illetve konnyen fél-
reértheté! Az egyeztetés elmulasztasa késébb igen
hatranyos kovetkezményekkel jarhat.

4.3.5. A vallalkozas szamviteli feladatai

Noha az egyes vallalkozasok igencsak kiilonbozéek, vannak olyan feladataik,
amelyek torvényi kotelezettségek és mindenkire egyarant vonatkoznak. Ezek
kozil a legfontosabbak kdzé tartozik a szamviteli feladatok pontos teljesité-
se. A szamviteli feladatok, kotelezettségek ismerete tobb szempontbdl is
fontos. Ha az a ritka eset all fenn, hogy képesek vagyunk magunk ellatni a
feladatokat, akkor mérheté megtakaritasok érhetéek el. Ha kiilsé szakember-
re vagy alkalmazottra bizzuk a feladatot, akkor is tisztaban kell lenni azzal,
hogy a szakérté mit végez, mert a szamvitelben szerepl6 adatok hitelessé-
géért a vallalkozas vezetdje felel. Masodszor a szamvitel szabalyait betartva
is szamos lehetdség nyilik a konyvelésben, amelyekkel javithatd a vallalatunk
allapota, pl. hitelképessége.

Nem lehet példdul hamis bevételeket, kiaddsokat generdlni, de ha legaldbb
hallottunk az eredménytartalék fogalmadrol és miikodésérél, akkor sokat tu-
dunk javitani egy elére ldthatéan rossz év eredményein.

Nemcsak azért kell a szamvitel alapjait ismerni, hogy mi magunk helyesen
tegyiink eleget a torvényi kotelezettségeinknek, de a szamvitel adataira sza-
mos mas jellegl kimutatas is épitheto (ezeket tartalmazza az Ugynevezett
vezetdi szamvitel, kontrolling). Ezekkel szamos olyan fontos informaciot kap-
hatunk, amelyekrél magunktdl legjobb esetben is csak sejtésiink lenne. A
vezetdi szamviteli eszk6zok nagyon jol hasznalhatéak példaul az egyes termé-
keink jovedelmezdségének megallapitasanal. Fontos tudni, hogy a szamviteli
kotelezettségek a tobbi vallalkozasra is vonatkoznak. A szamviteli adatok
sokatmonddak lehetnek abban a dontésiinkben, hogy érdemes-e szerzédést
kotni!
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Beszamolasi és konyvvezetési kotelezettség

A vallalkozasok tobbsége rendelkezik valamilyen vagyonnal. Ez a vagyon kii-
16nb6z6 eszkozokben — ingatlanokban, gépekben, anyagokban, arukban,
pénzeszkozokben stb. — testesiil meg. Ezek az eszk6zok részben sajat va-
gyonbol, — példaul a torzstékébol — szarmaznak, masrészrol hitelek és egyéb
— ugynevezett idegen — forrasok segitségével keriiltek a vallalkozas tulajdo-
naba. A vallalkozasok tevékenysége soran az eszkdzok és az 6ket finanszirozo
forrasok mennyisége valtozik. Sikeres vallalkozas esetében az eszkozok gyara-
podasa elsésorban az eredményes munka profitjabol felhalmozott sajat va-
gyonbdl, vagy dontéen abbdl szarmazik, és csak kisebb mértékben vagy atme-
netileg szarmazik a vallalkozas vagyona hitelbél.

A ,,léggomb” vallalkozdsok létrehozdsdnak egyes orszdgokban tipikus, és nem
kelléen jol vezetett bankrendszer esetén sajnos nagyon konnyli médszere, hogy
a vallalkozdsok tobbé-kevésbé jol dsszedllitott lizleti terv alapjdn jelentds hi-
telhez jutnak, amiket nem kelléen profitdbilis beruhdzdsokra, sok esetben nem
is termelé beruhdzdsokra, hanem példdul irodahdz épitésre forditanak. Ilyen-
kor a vdllalkozdsok vagyona papiron szépen novekszik, a tulajdonosok kénnyen
bekeriilhetnek az adott orszdg leggazdagabb és sokszor egyben legbefolydso-
sabb csalddjai kézé, mikézben a vdllalkozds sulyosan el van addsodva, esetleg
mdr teljesen miikodésképtelen. Nem kellGen feliigyelt pénzintézet esetében
kiilonos helyzetet lehet ugy létrehozni, ha a vallalkozds tulajdonosa rokona egy
bank vezetéjének....

Veszteséges gazdalkodas esetén a sajat vagyon csokken, szélsGséges esetben
el is fogy.

Az eszkozokben és a vagyonban — vagy mas szoval forrasokban — bekovetke-
zett valtozasok alapvetéen jellemzik egy vallalkozas jovedelmi, pénziigyi,
vagyoni helyzetét. Ezeket a valtozasokat képesnek kell lenni megbizhatdan
mérni és bemutatni. A vallalkozasok vagyoni, pénziigyi és jovedelmi hely-
zetét leiré folyamatot szamvitelnek nevezziik. A szamviteli tevékenységet
torvény szabalyozza.

@ A szamvitelrdl szo6lé torvény hatalya kiterjed minden
vallalkozasra, de nem terjed ki az egyéni vallalkozok-
ra. Az egyéni vallalkozok nyilvantartasi kotelezettsé-
gét a személyi jovedelemadoé torvény és az adozas
rendjérol szolé torvény irja eld.

A szamvitel keretében az eszkézokben és forrasokban bekovetkezett valtoza-

sokat — dokumentaltan — rogziteni kell. Ezt a rogzitési folyamatot nevezziik
konyvvitelnek vagy konyvvezetésnek, hétkoznapi nevén: konyvelésnek.
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Bizonylat

A konyvelés alapjaul szolgalo irott, nyomtatott vagy elektronikus formaban
meglévé iratokat bizonylatoknak nevezzilk. A szamvitelrél szolo torvény sze-
rint ,,szamviteli bizonylat minden olyan a gazdalkodé altal kiallitott, készi-
tett, illetve a gazdalkodoval izleti vagy egyéb kapcsolatban alléo természetes
személy vagy mas gazdalkodo altal kiallitott, készitett okmany (szamla, szer-
z6dés, megallapodas, kimutatas, hitelintézeti bizonylat, bankkivonat, jogsza-
balyi rendelkezés, egyéb ilyennek mindsithetd irat) — fiiggetleniil annak
nyomdai vagy egyéb eldallitasi modjatol —, amely a gazdasagi esemény
szamviteli elszamolasat (nyilvantartasat) tamasztja ala”. Az ,irat” fogalma-
nak elemzését pedig ,,Az iratok kezelése” cim(i fejezetben végezziik el, ér-
demes lesz nagyon figyelni.

Beszamolé

A konyvvezetés soran rogzitett gazdasagi események valtozasokat idéznek el
a vallalkozas vagyoni helyzetében: eszkozeiben és forrasaiban. A valtozasokrol
id6szakonként a vallalkozasok beszamolot kotelesek késziteni, és Magyaror-
szagon kotelesek azt barki altal elérhetdvé tenni. A vallalkozas vagyoni, pénz-
Ugyi és jovedelmi helyzetét leird szamviteli folyamatot torvények szabalyoz-
zak. A torvényi szabalyozas alapvetd célja az, hogy a vallalkozasok helyzetét
bemutato beszamolok osszehasonlithatoak legyenek, egységes elvek szerint
késziiljenek. Ez azért fontos, hogy a vallalkozassal iizleti, hitelezési és egyéb
kapcsolatba keriilé partnerek szamara a beszamolo értékes és megbizhatd
informaciot szolgaltasson az adott vallalkozas vagyoni helyzetérél, megbizha-
tosagarol, izletmenetérél és egyéb — az lizleti, hitelezési — dontésekhez
szilkséges jellemz6ir6l.

& A szamvitel az az informaciés folyamat, amely torvényi szabalyozott-
saga altal els6sorban a kornyezet, a kiilvildg szamara szolgaltat valos
képet a vallalkozasrél.

A beszamolo részei:

> Mérleg

A mérleg tartalmazza az eszkozok és forrasok egy adott idépontban
pénzben kimutatott értékét. Ez az id6pont a beszamolasi idGszak —
legtobbszor egy naptari év — utolsé napja. A valtozas nyomon kovethe-
tésége és az Gsszemérhetdség érdekében a mérleg ugyanezen adatokat
a beszamolasi idGszakot megel6z6 idészak utolsd napjara vonatkozoan
is tartalmazza.
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» Eredménykimutatas

Az eredménykimutatas a beszamolasi idészakra és az azt megel6z6
idészakra vonatkozoan bemutatja a vallalkozas tevékenysége folytan
elért bevételeket és raforditasokat a torvény altal eldirt tagolasban,
valamint a bevételek és kiadasok kiilonbségeként jelentkezé ered-
ményt, mely lehet nyereség vagy veszteség.

» Kiegészit6é melléklet

A kiegészitd melléklet olyan szdveges és szamszaki részeket tartalmazo
dokumentacio, mely a torvény altal eldirt részletez6 adatokat és ma-
gyarazatot tartalmaz. A kiegészité melléklet alapveté funkcidja az,
hogy részletes magyarazatot f(izzon a mérleg és az eredménykimutatas
egyes soraihoz, kilonos tekintettel azokra az okokra, dsszefliggésekre,
amelyek a kiviilallé szamara sziikségesek ahhoz, hogy az vilagos képet
nyerjen a vallalkozas vagyoni, pénziigyi és jovedelmezdségi helyzeté-
rol.

> Uzleti jelentés

Az iizleti jelentés célja, hogy az éves beszamolo adatainak értékelésé-
vel (gy mutassa be a vallalkozo vagyoni, pénziigyi, jovedelmi helyze-
tét, az lizletmenetet, hogy ezekrél — a multbeli tény- és a varhato jo-
vébeni adatok alapjan — a tényleges koriilményeknek megfelel6é képet
adjon.

A torvény a beszamolo, és ezzel Osszefiiggésben a konyvvezetés madjat ille-
téen tobbféle valtozatot tartalmaz. Ezek alapjan ismeriink:

e éves beszamolot,

e éves egyszer(sitett beszamolot,
¢ konszolidalt éves beszamolot,

o egyszerlsitett beszamolot.

Az éves beszamolot és az egyszerUsitett éves beszamolot készitd vallalkozas
kettds konyvvitellel tamasztja ala a mérleget és az eredménykimutatast.

Kettdés konyvvitel

A vallalkozasok vagyonat a szamvitelben két szempontbol (két megkozelités-
ben, kettés vetiiletben) vizsgaljuk. Egyrészt rendeltetése, a termelésben
betdltott szerepe, a megjelenési formaja szerint, ezeket hivjuk eszkozoknek
(aktivaknak), masrészt (pénziigyi) eredete, szarmazasa szerint, ezeket hivjuk
forrasoknak (passzivaknak).
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& Az eszkozok a vallalkozoi vagyon konkrét megjelenési formai.
&~ A forrasok a vallalkozo6i vagyon eredete, finanszirozasi alapjai.

A kettbs konyvvitelt vezet6 gazdalkodo a kezelésében, a hasznalataban, illet-
ve a tulajdonaban lévé eszkozokrdl és azok forrasairol, tovabba a gazdasagi
miveletekrdl olyan nyilvantartast koteles vezetni, amely az eszkozokben és a
forrasokban bekdvetkezett valtozasokat a valosagnak megfeleléen, folyama-
tosan, zart rendszerben, attekinthetéen mutatja. A kettés konyvvitel onnan
kapta a nevét, hogy a nyilvantartasban kizarolag nem negativ (nulla, vagy
nullanal nagyobb) szamokat vihetiink be, de minden fékonyvi szamlanak két
oldalat kiilonboztetjik meg, az egyik a ,tartozik”, a masik a ,,kovetel” oldal.
Az eszkoz vagy eszkoz jellegli szamlak ,,Tartozik” oldalan mindig valamilyen
eszkoz vagy koltség, illetve raforditasnovekedést konyveliink, a ,kdvetel”
oldalukon pedig az eszkdzok csokkenését. A forras vagy forras jellegli szamla-
kon ellenkezéleg, ott a ,,kovetel” oldalon rogzitjik a forrasok ndvekedését, és
a ,tartozik” oldalon a forrasok csokkenését. Fontos leszogezni, hogy az
eszkozok és a forrasok nem két kiilonbozé dolgot mutatnak be, hanem egy
dolgot két kiilonboz6 szempontbél.

& Minden eszkoznek van forrasa.

A kettds konyvvitel ,kettés” jellege abban is megmutatkozik, hogy minden
gazdasagi esemény konyvelése legalabb két fokonyvi szamlan, de ellenkez6
oldalon torténik. A mérlegelvbdl kdvetkezik, hogy a fékonyvi szamlak tartozik
és kovetel oldalara konyvelt tételek osszege mindig megegyezik, azaz a mér-
leg nem ,,borul fel”.

Ez a mérlegelv azon alapszik, hogy a vdllalkozdsban egyetlen eszkéz sem kelet-
kezhet a ,,semmibél”, és a forrdsokat sem lehet ,eltiintetni” (még ha néha a
tulajdonosok nagyon szeretnék is...)

A vallalkozas eszkozei (a mérleg tartozik oldala) és forrasai (a mérleg kovetel
oldala) kozott mindig egyensulyi helyzet all fenn, azaz az eszkézok Osszessé-
gét a forrasok azonos nagysagu osszessége finanszirozza. Az eszkozokben és a
forrasokban bekovetkezett valtozasok azonos eléjeld, de ellenkez6 oldali vagy
ellenkezé eldjeld, de azonos oldali valtozasokat indukalnak.

A kett6s konyvvitel keretében a mérleg és az eredménykimutatas sorait to-
vabbi részletezé sorokra bontjuk. Az igy meghatarozott részletez6 sorokat
fékonyvi szamlaknak hivjuk. A fékonyvi szamlakat kilenc szamlaosztalyba
soroljuk. Az 1-4-ig terjedd szamlaosztalyokba tartozo szamlakat mérlegszam-
laknak, az 5-9-ig terjed6 szamlakat eredményszamlaknak nevezziik. Létezik
még a 0-s szamlaosztaly, mely specialis, értékben mar nem nyilvantartott

-129 -



VVdllalkozdsok iizgleti lehetdségeinek javitdsa Amikor mar diibirig azg, iiglet. ..

eszkozok, forrasok kimutatasara szolgal, a beszamoldhoz kozvetlen koze
nincs.

A mérlegszamlak koziil az 1-3-ig terjed6 szamlak a mérleg eszkozoldalanak
részletezé tételeit tartalmazzak, a 4-es szamlaosztaly pedig a mérleg forras-
oldalahoz tartozd rovatokat tartalmazza. Ezért ezeket a szamlakat eszkoz
illetve forrasszamlaknak is nevezzilk. Az eredményszamlak kozil az 5-0s és a
8-as szamlak a koltségnemeket, illetve a raforditasokat tartalmazzak, a 9-es
szamlaosztaly szamlai pedig a bevételeket. A 6-0s és 7-es szamlaosztaly szam-
lai az 5-6s szamlaosztalyban konyvelt koltségeket tagoljak jellegiik és felme-
rilési helyiik szerint. Hasznalata nem kotelezd, de sok esetben nagyon hasz-
nos. Az 5-8-ig terjedd szamlaosztaly szamlait — viselkedésiik alapjan — eszkoz
jellegli-, a 9-es szamlaosztalyba tartozo szamlakat pedig forras jellegli szam-
laknak is nevezziik.

Az éves beszamolo és az éves egyszer(sitett beszamolo kozti kiilonbséget az
jelenti, hogy az éves egyszerUsitett beszamolohoz tartozé mérleg és
eredménykimutatas csak Osszegzé sorokat tartalmaz. Az éves beszamolohoz
tartozo mérlegben és eredménykimutatasban ezek a sorok tovabbi részletezd
sorokkal egésziilnek ki. A térvény bizonyos paraméterek értékeitdl teszi fiig-
g6vé, hogy mikor kell éves beszamolot, és mikor kell éves egyszer(sitett be-
szamolot késziteni. A részvénytarsasag, a konszolidalasba bevont vallalkozas
csak éves beszamolot készithet.

A tarsas vallalkozasok egy része jelentds részesedéssel bir mas vallalkozasok-
ban. Ezeket a vallalkozasokat egyiittesen kapcsolt vallalkozasoknak nevez-
zlik. A torvény bizonyos kritériumok megléte esetén eléirja, hogy a kapcsolt
vallalkozasok korében az anyavallalat koteles konszolidalt éves beszamolot
késziteni. A konszolidacié egy olyan Gsszegzési folyamat, amely (gy mutatja
be az anyavallalat és a befolyasa ala tartozo vallalkozasi kor egészét, mintha
azok egy vallalatot alkotnanak. A konszolidalt mérlegnek és eredmény-
kimutatasnak ki kell sziirnie azokat a halmozoédasokat, melyek az egymas
kozti tékeviszonyokbdl és lizleti kapcsolatokbdl szarmaznak. A konszolidacio
egy igen bonyolult és munkaigényes szamviteli munka eredménye, mely jel-
lemzden csak a nagyvallalati korben eléfordul6 feladat.

Mérleg

A mérleg a vallalkozas vagyoni helyzetét egyenslly formajaban mutatja egy
adott idépontban. Egyrészt kimutatja a vallalkozas realeszkozeinek pénzben
kifejezhetd értékét (ez szerepel a mérleg egyik oldalan), valamint a realesz-
kozok pénziigyi forrasait (ez képezi a mérleg masik oldalat). A vallalat eszko-
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zeinek és forrasainak Osszege az alapvet6 mérlegegyezdség kovetelménye
alapjan kotelezéen egyenlé.

> Eszkozok
& Az eszkozok képviselik a vallalat vagyontargyait.

Az eszk6zok a mérlegben az alabbi madon jelennek meg:
¢ Befektetett eszkozok
— Immaterialis javak
— Targyi eszkozok

— Befektetett pénziigyi eszk6zok

e Forgbeszkozok
— Készletek

Kovetelések

Ertékpapirok

Pénzeszkozok

e Eszkozok Osszesen

Az eszkozok els6 csoportjat a befektetett eszkozok alkotjak, mind-
azok a realjavak, amelyek a vallalkozast egy éven tul is szolgaljak.
Ezek megszerzéséért a vallalkozas fizetett, és cserébe specialis va-
gyontargyat kapott. Egyik csoportjat alkotjak az immaterialis javak,
kozottiik is legismertebbek a sajat felhasznalasra vasarolt szoftverter-
mékek, szamitogépes programok, de ilyenek pl. a szabadalom, iizlet
bérleti joganak és mas vagyoni értékil jognak a megvasarlasa is. A tar-
gyi eszkozok kozé tartoznak az épiiletek, termeldgépek, szamitogé-
pek, irodai és egyéb berendezések, bltorok, jarmivek. A befektetett
eszkozok kozé soroljuk még az egy évnél hosszabb idére lekotott, ér-
tékpapirokba, mas vallalkozasokba befektetett pénzeszkozoket is. Az
immaterialis és targyi eszkozok ,,valés” értékiiknek megfeleléen keriil-
nek be a mérlegbe, azaz az eredeti beszerzési arat csokkenteni kell az
avulas mértékével, az értékcsokkenési leirassal.

Az eszkozok masik nagy csoportjat a forgoeszkozok képezik, ezek egy
évnél rovidebb ideig szolgaljak a vallalkozas miikodését. A készletek
kozé a vasarolt anyagok, eldallitott félkész és késztermékek tartoznak.
A kovetelések koziil a legfontosabbat, a vevokovetelést emeljiik ki, ez
olyan pénzeszkdz, amely még nem folyt be, tehat nincs a pénzeszko-
zok kozott, de mivel a vallalat teljesitett, az arut kiszallitotta, olyan
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eszkoznek mindsiil, amelyre a vallalat joggal tart igényt. Az értékpa-
pirok az egy éven beliili befektetések értékét mutatjak. A pénzeszko-
zok pedig a hazipénztarban ill. a bankszamlan a fordulénapon levé
pénzmennyiséget mutatja.

» Forrasok

A forrasok a vallalat vagyonat fejezik ki, annak eredete, szarmazasa,
tulajdonosa, pénziigyi forrasa szerint csoportositva. Elsé nagyobb cso-
portja a sajat téke, amely az alapitok altal befizetett alaptékébdl
(jegyzett toke), és a toketartalékbdl all, amely a kés6bb megemelt,
(példaul palyazat atjan) kapott tokerészt tartalmazza, és amelyet a
cégbirosagon nem jegyeztek be.

@ A sajat tokeét a vallalkozasnak miikodése soran nem
kell visszafizetnie, ezt az alapitok a vallalkozas teljes
miikodésének idejére bocsatottdk rendelkezésre, va-
gyis ez az osszeg id6korlat nélkiil all a vallalkozas ren-
delkezésére.

A forrasok kovetkez6 csoportja a kotelezettségek, amely a vallalat
tartozasait mutatja ki, mindazon pénziigyi kifizetést, amely a vallalat
szamara a belathat6 jovében a mar beérkezett aru, felvett hitel alap-
jan esedékes. Ezek azok a forrasok, amelyeket a vallalat a mérleg ké-
szitésének pillanataban jogszer(ien hasznal, de visszafizetési kotele-
zettség terheli. A vallalat kiilon mutatja ki az 1 éven belil és az 1 éven
tal esedékes kotelezettségeket.

Q‘g A kotelezettségeket, legyenek azok akar rovid tava,
akar hosszu tavu kotelezettségek, a vallalkozas hasz-
nalhatja, de el6bb-utobb vissza kell fizetnie.

A forrasok a mérlegben az alabbi madon jelennek meg:

e Sajat toke

Jegyzett toke
Téketartalék

Eredménytartalék

Egyszer(sitett mérleg szerinti eredmény
e Tartalék

e Céltartalék
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o Kotelezettségek
— Hosszu lejaratl kotelezettségek
— Rovid lejaratu kotelezettségek

o Forrasok Osszesen

Konyvvizsgalat és kozzétételi kotelezettség

A vallalkozasok gazdasagi atlathatosagat a torvények két tovabbi elbirasa
szolgalja még. Az egyik a konyvvizsgalat, a masik a kozzététel. A kozzétételi
kotelezettségének azzal tesz eleget a vallalkozd, ha az éves beszamolo egy
elektronikus példanyat az Igazsagiigyi Minisztérium Cégnyilvantartasi és Cég-
informacios Szolgalatanak megkiildi. A jogszabalyokban megadott vallalko-
zasméret (éves arbevétel) felett pedig az éves beszamolot fliggetlen konyv-
vizsgaldi hitelesité zaradékkal kell ellatni. A konyvvizsgalat célja az, hogy a
fliggetlen konyvvizsgaldo meggy6zédjon arrél, hogy a beszamold Osszeallitasa-,
illetve az éves konyvviteli munka soran a vonatkozo torvények és szakmai
eléirasok szerint jartak el, és a beszamolo valos és megbizhato képet mutat a
vallalkozas vagyoni, pénziigyi és jovedelmezGségi helyzetérdl.

A beszamolot alatamaszté nyilvantartasok

A beszamolo, és azon beliil elsésorban a mérleg, és az eredménykimutatas, a
fokonyvi kivonat alapjan késziil. A fékonyvi kivonat a konyvelési szamlak, vagy
mas néven fékonyvi szamlak idGszaki zard egyenlegeit tartalmazo kivonat,
vagy lista. A fékonyvi szamlakon a gazdasagi események értékben Osszesitett
adatai jelennek meg. Ezek az Gsszegzett vagy mas néven szintetizalt adatok
nem tartalmaznak sem mennyiséget, sem a mennyiségi egységhez rendelt
egységarakat. A beszamold valodisaganak ellendrzéséhez azonban sziikség van
olyan nyilvantartasokra, melyek az adatok részletezését (példaul a vagyon-
targyak megnevezését) is tartalmazzak. Az ilyen nyilvantartasokat nevezziik
analitikus nyilvantartasnak.

Milyen f6bb analitikus nyilvantartasokat ismeriink?
e anyagok (leltar),
e aruk (leltar),
e sajat gyartasu félkész- és késztermékek (leltar),
e targyi eszkozok (leltar),

o immaterialis javak (leltar),
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o készletanalitika,

o befektetett eszkozok analitikaja,

o kovetelések analitikaja,

o kotelezettségek analitikaja,

o befektetett pénziigyi eszkozok,

o vevo-szallito analitika,

o szallitok analitikaja,

o értékpapirok analitikaja,

e pénzeszkozok analitikaja,

o bankszamlakkal kapcsolatos nyilvantartasok,

e pénztarakkal kapcsolatos nyilvantartasok

o egyéb kovetelések analitikaja (elélegek, elszamolasi eldlegek stb.),
o egyéb kotelezettségek analitikdja (hitelek, adotartozasok stb.),
o aktiv idébeni elhatarolasok analitikaja,

e sajat toke analitikaja,

o céltartalékok analitikaja,

e passziv idébeni elhatarolasok analitikaja.

A listabol jol lathatd, hogy ezen nyilvantartasok tartalmanak ismerete, idén-
kénti elemzése nemcsak a pénziigyi vezetének, hanem a vallalkozas minden
vezetéjének, tulajdonosanak nagyon fontos feladata.

Azt a miveletet, amikor az analitikus nyilvantartas valodisagarol tényleges
mennyiségi felvétellel is meggy6zbdiink, leltarozasnak nevezziik. A térvény
elGirja, hogy a beszamolonak leltarral alatamasztottnak kell lennie, de lelta-
rozni csak abban az esetben kell, ha az adott mérlegtételhez tartozéan nem
all rendelkezésre a beszamolo idGszakaban vezetett mennyiségi és értékbeli
nyilvantartas, azaz leltar. A leltarozas célja az, hogy a beszamolas idszaka-
ban vezetett fékonyvi- és analitikus nyilvantartasok valodisagardl meggy6z6d-
hessiink. A leltarozas végeredményét a nyilvantartassal osszehasonlito folya-
matot leltarkiértékelésnek nevezziik. A kiértékelés soran tapasztalt eltérése-
ket leltareltérésnek nevezziik, mely lehet tobblet vagy hiany. Leltareltérés
csak az olyan eltérés lehet, amelyet a leltarozas soran tartunk fel, és okara,
eredetére nem deril fény. A leltarhianyt a nyilvantartason és a fékonyvi kony-
velésen — leltarhiany cimszdval — rogziteni kell.

A leltartobblet alapjan a fékonyvben eszkoz vagy forrasnovekedést rogziteni
nem lehet. Ennek az az oka, hogy ismeretlen eredetii névekedés nem lehet-
séges, hiszen az ellentmond a mérlegelvnek. Leltartobblet csak valamilyen —
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a nyilvantartas soran elkdvetett — adminisztraciés hiba eredménye lehet.
Ezért ilyen esetben mindent el kell kdvetni a hiba feltarasara, mert az ilyen
,tobblet” mogott sok esetben ténylegesen hiany hizodhat meg.

@ A leltdrozas nemcsak torvényi kotelezettség, hanem a
vallalkozas és elsésorban a vallalkozas tulajdonosainak
jol felfogott érdeke is. Az eszkozok és forrasok idésza-
kos szambavétele megakadalyozhatja a vagyon ,,isme-
retlen eredetli” csokkenését.

Egyéni vallalkozdk

Az egyéni vallalkozok nyilvantartasi kotelezettségét a személyi jovedelem-
adorol szolo torvény és az adozas rendjérdl szold torvény irja eld. Az egyéni
vallalkozoknak a kovetkez6 nyilvantartasok valamelyikének vezetése kotele-
Z0:

e naplofékonyv

e pénztarkonyv

Az egyéni vallalkozoknak nem kell beszamolot készitenilik, nekik az SzJA-ban
el6irt adobevallast és annak mellékleteit kell hataridére az adohatdsaghoz
benydjtani.

4.3.6. Kontrolling

A vallalkozasok sikeres {izletmenet esetén novekedésnek indulnak. A noveke-
dés kovetkeztében novekszik a forgalom, a létszam, és szaporodnak az ada-
tok, informaciok. A tulajdonosok és a menedzsment egyre gyakrabban keriil
mind nehezebb dontési helyzetbe, és ezeket a dontéseket pontos és gyorsan
rendelkezésre allé informaciok nélkiil nem lehet meghozni. Mar emlitettiik,
hogy a vallalat tevékenységeit ellendrizhetéen kell felépiteni, meghatarozni,
és értékelni kell a miikodést. Az ilyen feladatoknak megfeleldé informacios
rendszer a kontrolling.

A vdllalkozds szélséségesen dltaldnositva, a matematikai megfogalmazds felé
haladva a kévetkez6é médon irhaté le:

e A vdllalkozdsnak van ,,bemenete”, ahol az anyagok és a kornyezeti in-
formdciok eljutnak a vallalkozdshoz.

e A vdllalkozdsnak van , kimenete”, ahol a vdllalkozds a termékeit és a ki-
meneti informdciokat 5. dbra szolgadltatja.
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Kiilsé kornyezet
(zavarasok)

Uzleti és technolégiai
folyamatok

5. abra: A vallalkozas, mint folyamat

o A vdllalkozdsnak van pillanatnyi dllapota, amely a kiilsé kornyezetnek,
és belsé folyamatoknak megfeleléen folyamatosan vdltozik. Ez az dllapot
egy leirhatd szabdlyrendszerben (az éppen érvényes eljdrdsokban, és a
pillanatnyi adatokban) nyilvdnul meg.

o A vdllalkozds miikodésének van leirhato szabalyrendszere, amely meg-
hatdrozza, hogy a bemeneti anyagokbdl és informdciokbol az adott pilla-
natban, az éppen érvényes szabdlyrendszer alapjdn milyen kimeneti
anyagokat és informdciokat kell elédllitani.

A feni megallapitdsoknak megfeleléen egy vdllalkozds miikodése matematikai-
lag jol modellezhet6 egy véges, vagy kissé pontosabban egy valosziniiségi au-
tomatdval. Az automata egy olyan elméleti gép, amely a bemeneti anyag- és
informdcid-sorozatot ,,végigolvasva” a sajdt belsé szabdlyainak, az (gy neve-
zett ,,dllapot-dtmeneti filiggvényeinek” megfeleléen a kimenetén egy modosi-
tott anyag- és informdcidsorozatot dllit elé és az aktudlis dllapotdabol egy md-
sik sajat dllapotba kertil.

Egy jol miikédé vallalkozds szabdlyozdsa ugy mlikddik, hogy a fellépé zavaro
tényezéket minél jobban kikiiszobélje, és a szabdlyozott rendszert miikodékeé-
pes dllapotban tartsa. Ennek legfontosabb feltétele, hogy minél hatékonyab-
ban legyen képes a kiils6 és belsé zavard tényezék befolydsdt csokkenteni. A
kontrolling alapja ez a szabdlyozds, amely olyan zdrt hatdssorozat, amelynek
két legfontosabb eleme a mérés és a visszacsatolds. A vallalkozds eredménye-
inek pillanatnyi értékeit rendszeresen mérni kell, és a tényleges értékeket Gsz-
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sze kell hasonlitani az elvdrt, elGirt értékekkel. Eltérés esetén, ha kiilbnbség
van az eldirt érték és a tényleges érték kozott, akkor be kell avatkozni a rend-
szer, a vallalkozds miikodésébe.

&~ A kontrolling olyan iranyitasi és ellenérzési eszkoz, mely a tervezés,
mérés, elbrejelzés, visszacsatolas segitségével lehetévé teszi a valla-
lati folyamatok tudatosan vezérelt kézbentartasat.

A kontrolling legismertebb teriilete a pénziigyi kontrolling, amely a pénziigyi

folyamatokat hivatott felugyelni.
Sokan a kontrollingot teljesen azonositjdk is a pénziigyi kontrollinggal, ez
azonban nem helyes. A pontos és rendszeres pénziigyi feliigyelet rendkiviil fon-
tos a vallalkozds életében, de nem szabad, hogy kizdrolagos legyen. Ha egy vadl-
lalkozdsban a pénziigyi vezetd diktatdrikus modszerekkel uralkodik, akkor az
dltala szabdlyozott vdllalkozds olyan lesz, mintha a g6zmozdony egész miikodé-
sét a porgettyls kazdanszabdlyzé berendezés hatdroznd meg.

A kontrolling feladatainak tobbségét egy kétszemélyes viragbolt esetén pél-
daul mar zaras kozben elvégzik, de mindenképpen érdemes alaposan, rende-
zetten vezetni nemcsak a konyvelés mellett, de a kontrolling adatait is a
kisebb és nagyobb vallalkozasok esetében egyarant. A kontrolling folyaman
vallalatunkat magunknak kell objektiv, kiilsé szemléléként figyelni, pontosan,
precizen, hidegvériien mérlegelni eredményeinket, problémainkat. Ez a feje-
zet ehhez nyUjt segitséget. Ennek részei:

I.) Fogalmak,
Il.) Koltségszamitas,

IIl.) Ertékesitési kontrolling

1.) Fogalmak

Ebben a szakaszban olyan fogalmakkal ismerkediink meg, amelyeket minden
vallalkozo, vallalkozasvezeté el6bb-utobb talalkozni fog, de néha nem is
olyan egyszer(i pontosan meghatarozni, mit is jelentenek:

o koltségnem,
o koltséghely,
e allando és valtozo koltségek.
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Koltségnem

»A beszamolot alatamaszté nyilvantartasok” cim(i fejezetben mar emlitettiik,
hogy a szamvitel soran a koltségek vallalati szint(i elszamolasa elsésorban
Osszesitett, Osszegzett formaban lehetséges. Az ,egybefoglalas”, az azonos
modon kezelendd tételek csoportositasanak alapja a koltségek kifizetésének
jogcime, hasonldésaga. A szamvitel a bérjellegli koltségek konyvelése soran
nem tesz kiilonbséget aszerint, hogy az adott bér kifizetése mely részleg
érdekében tortént. Az dsszesitett adatokbol sszeallitott beszamolo jol tiikro-
zi a vallalat egészének teljesitményét, de semmilyen informaciét nem szol-
galtat a jovére vonatkozolag. A szamviteli torvény a kovetkezé elszamolasi
lehetbségeket tartalmazza:

e anyagkoltség: a felhasznalt anyagok koltségei;

e igénybevett szolgdltatdsok koltségei: szallitas-rakodas, raktarozas,
csomagolas, bérlet, bérmunka, karbantartas, postai és tavkozlési szol-
galtatas, oktatas, reklam;

e egyeb szolgdltatdsok koltségei: pénziigyi, befektetési, biztositdintéze-
ti, hatdsagi igazgatasi szolgaltatasok koltségei;

o bérkoltség: bér, prémium, 13. havi fizetés;

o személyi jellegli egyéb kifizetések: szerzbi jogdij, lakhatasi koltségté-
rités, étkezési térités, targyjutalmak, betegszabadsag dijazasa, mun-
kaltatot terheld tappénz;

e bérjdrulékok: tbj, eho, munkaadoi jarulék, szakképzési hozzajarulas;

e értékcsokkenési leirds.

Ezek lehetnek a kontrolling soran a koltségnemek. De ahogyan né vallalkoza-
sunk, lehetdségiink van ezeket tovabb finomitani, példaul az igénybevett
szolgaltatasok koltségei kozott ,kiilon soron” nyilvantartani a bérleti dijakat
és az oktatasi koltségeket.

Koltséghely, koltségkozpont, nyereségkozpont

A koltséghely, és két tovabbfejlesztése, a koltségkozpont és a nyereségkoz-
pont jellemzdje, hogy tovabbra is a hagyomanyos konyvvitelre tamaszkodnak.
Alkalmazasuk elénye, hogy a gazdasagi események egyszer(i konyvelésén tul
mérbészamokat alkalmaznak az eredményesség figyelemmel kisérésére.

> A koltséghely egy tobbé-kevésbé onallo szervezeti egység, ahol
még vagy mar értelmesen meg lehet hatarozni, hogy mely koltsé-
gek meriilnek fel kizarélag annak az egységnek a miikodése érde-
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kében. Azok a koltségek, amelyeket nem lehet a koltséghelyekre
,»,SZétosztani”, maradnak altalanos koltségek.

> A koltségkozpont (angolul ,,cost-center”) -felfogas szerint egy
adott kisebb szervezet és annak vezet6éje mar feleldsséget visel a
koltségek alakulasaért. A kozvetlen cél természetesen a koltségek
minimalizalasa és a koltségkeretek betartasa. Mivel a koltségkoz-
pontok esetében csak a koltségek alakulasat figyeljik argus sze-
mekkel, az arbevételt kozpontilag kezeljilk, ezt a koncepciot ak-
kor alkalmazzuk, ha a szervezeti egység tevékenységével nem tud-
ja befolyasolni érdemben az eredmény alakulasat.

> A nyereségkozpont (angolul ,profit-center”) -szemléletben a ki-
sebb szervezet és annak vezet6je a minél nagyobb nyereség eléré-
sében érdekelt. Itt célként jelentkezik a beruhazasok hasznanak
maximalizalasa. A profit mindenaron valé ndvelése viszont csak
rovid tavu optimalizalast teszi lehet6vé, a tavlati beruhazasok
sziikségessége hattérbe szorulhat. Ebben a koncepcidban a hosszl
tavu tervezést kell nagyon erdsen kozpontositani.

Allandoé és valtozo koltségek

Valtozo koltségeknek nevezziik egy vallalat azon koltségeit, melyek fliggenek
a termeléstél, a kibocsatastol. Ilyen példaul a munkatarsak darabbére, a
teljesitménybér vagy a termékbe beépiilé anyagok anyagkoltsége. Minél tobb
terméket gyartunk, annal tobb lesz a darabbéres, a teljesitménybéres bér-
koltség és a kozvetlen anyagkéltség.

Az allandé (megszokott nevén fix, pontosabban pedig a kozvetett) koltségek
alatt egy vallalat azon koltségeit értjiik, melyek nem fliggenek az aktualis
kibocsatas mértékétdl, osszegét a termelési volumen valtozasa nem befolya-
solja, mértéke nem fiigg a kihasznaltsagtol. Ilyen példaul a bérleti dij, a
munkavallalok bérének teljesitményiiktol fliggetlen része. Ez a kijelentés
azonban csak rovidtavon és bizonyos termelési intervallumon beliil lehet igaz.
Mit értiink ezen?

» Hossz( tavon a vallalatok képesek valamennyi altaluk felhasznalt terme-
lési tényez6 mennyiségének megvaltoztatasara, ezért hosszu tavon az al-
lando koltségek valtozo koltségekké valnak.

Jellemzé példa az irodabérleti dij, és a termelGcsarnok alapteriilete.
Ha névekszik a vdllalkozds, akkor elébb-utobb sziikség lesz a rendelke-
zésre dllo teriilet novelésére, ha pedig gyengén megy az lizlet, és a vdl-

lalkozds nem akar csédbe menni, akkor 6sszébb kell szorulni, kisebb te-
riileten kell elférni.
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A viszonylagossag az allando koltségeknél tehat azt jelenti, hogy egyrészt
korszer(i technikai, szervezési beavatkozassal e koltségek is csokkenthetdek,
masrészt hogy ezek a koltségek is szoktak ugrasszerl, lépcsézetes modon
emelkedni vagy csokkenni, ezért az allando koltségeket szokas lépcsézetesen
valtozo koltségeknek is nevezni. A valtozd koltségek és a kibocsatastol fug-
getlen, allando (fix) koltségek Gsszege adja a vallalat Osszkoltségét. Elmond-
hato, hogy:

> A viszonylag allandé koltségek bizonyos hatarok kozott a termelési
volumen valtozasara érzéketlenek.

> A technika fejlédésével, a gépesités fokozodasaval a viszonylag al-
lando koltségek részaranya emelkedik.

> Az allando koltség a kihasznalas fliggvényében, egységnyi teljesit-
ményre vonatkozoan valtozd koltségként viselkedik. A termelés
megszlinésével, csokkenésével egyes eszkozok feleslegessé valnak,
de az allando koltsége viszont megmarad, ez a koltségremanencia.

A hagyomanyos koltséggazdalkodasi rendszerekben a valtozd (kozvetlen) kolt-
ségek meglétének okozdi tobbnyire ismertek, az allandd koltségek kivaltoi
azonban alapvetéen feltaratlanok, ezek megkeresésével nem szokas (ezeknél
a megoldasoknal) foglalkozni. Ez azonban nagy hiba, mert a koltségek igen
jelentds része folyik el az allandd koltségek kozott!

I1.) Koltségszamitas

A kovetkez6kben bemutatott modszerek tobbsége abban az idében alakult ki,
amikor az ipari termelés és a mezdégazdasag stlya sokkal nagyobb volt, mint
napjainkban. Ma az ipari termelésre kialakitott metédusokat hasznaljuk —
kisebb moédositasokkal — a mezdgazdasag, a szolgaltatasok koltségeinek a
szambavételére is. Fontos, hogy a termék sz6 jelen esetben nemcsak a
materialis javakat jelenti, hanem a vallalat altal nyGjtott szolgaltatasokat
is. Ahol kiilonos jelent6sége van a szolgaltatasnak mint terméknek, ott a
szolgaltatas szo kiilon is megjelenik.

Onkoltségszamitas
Az onkoltségszamitas a termékeldallitas, szolgaltatas soran felmeriilt koltsé-
gek felosztasara épit. (Maczo K. et al.)

o Kozvetlen koltségnek tekinti — és kozvetlendiil a koltségviselére (ter-
mékre, szolgaltatasra) terheli — mindazon koltségeket, amelyekrdl
egyértelmien megallapithatd, hogy mely termék, szolgaltatas érde-
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kében meriiltek fel. (Pl. kozvetlen anyagkoltség, kozvetlen bérkolt-
ség stb.).

o Kozvetett (altalanos) koltségeknek tekinti — és koltséghelyeken gy(j-
ti — mindazon koltségeket, amelyek a termelés soran nem csupan
egyetlen termék eldallitasaval hozhatok kapcsolatba, hanem egy
meghatarozott idGszakban valamennyi termék (szolgaltatas) céljat
szolgaljak.

Természetesen a koltségviseloknek a felmeriilt altalanos koltségeket egyiitte-
sen is viselnilik kell, amibél az kévetkezik, hogy a koltséghelyeken gy(ijtott
altalanos koltségeket idoszakonként fel kell osztani az érintett koltségvi-
sel6k kozott. A koltséghelyek tehat fontos szerepet jatszanak az onkoltség-
szamitas folyamataban. A jol meghatarozott és elkiilonitett koltséghelyek a
mérés, ellendrzés és a befolyasolas megbizhato bazisai.

Az onkoltségszamitas esetén a legnagyobb feladat az altalanos koltségek
koltségviselok kozotti felosztasa. A felosztas az Un. vetitési alap szerint torté-
nik. A vetitési alap feladata az altalanos koltségek és a termékek kozotti kap-
csolat megteremtése. Minden vetitési alap megfelelé, ami ezt a kapcsolatot
feltételezi, megvalasztasara szigori szabaly nincs. A magyar gyakorlatban
legelterjedtebb vetitési alap: a kozvetlen bér. Ilyenkor az altalanos koltsége-
ket olyan aranyban osztjak fel az egyes termékek, szolgaltatasok, koltséghe-
lyek kozott, amilyen aranyban azok a vallalkozas teljes bérkoltségébdl része-
sednek.

»Kaizen costing” kvazi profit center (Lean moédszer)

A modszer Nyugat-Eurépaban és az Egyesiilt Allamokban ,,zéré hiba” illetve
,»SiX sigma” néven is ismert, ugyanis a feladat a ,nulla hibaszint” elérése.
»Cél: Az eldallitasi koltségek folyamatos csokkentése”. A , kaizen” japan kife-
jezés, jelentése ,,fokozatos, véget nem éré fejlesztés, a kis dolgok javitgata-
sa; mind magasabb szint(i elvarasok felallitasa — és elérése”. Az aprd, de
folyamatos lépésekre épiil, melyek egy-egy alkalommal kevés tokét igényel-
nek, ugyanakkor kis kockazattal jarnak. A rendszer szorosan Gsszekapcsolo-
dott a ,,lean” koncepcidval is.

A legtobb nyugati menedzser akkor ismerte meg a kaizen rendszert, amikor a
mindségfejlesztésnek és az atfutasi id6 javitasanak japan megkozelitési mod-
jat tanulmanyozta. A kaizen koltségszamitas célja, hogy az alkalmazottak felé
kozvetleniil nyGjtsanak pénziigyi jellegli visszajelzést, melynek segitségével
az egyes folyamatok koltsége egy elére meghatarozott sszeggel csokkenthe-
t6, amely a munkavallalok képességén alapul.

- 141 -



VVdllalkozdsok iizgleti lehetdségeinek javitdsa Amikor mar diibirig azg, iiglet. ..

A kaizen-koltségszamitas a termelési folyamatra épiil. Ugy alakitottak ki, hogy
a munkatarsak tanulasi és fejlédési lehetGségeit tamogassak. Tobb nem pénz-
Ugyi mutatot is szamitasba vesznek, hogy az alkalmazottak javitani tudjak a
folyamatok mindségét és atfutasi idejét. Megkiilonboztet6 tulajdonsaga, hogy
pénziigyi jellegli informaciot is ny(jt a munkatarsak szamara, azért, hogy
azok még hatékonyabb folyamatokat tudjanak kifejleszteni. A metodus célja,
hogy a munkacsoportok helyi szintli fejleszté tevékenységéhez informaciot
szolgaltasson, nem pedig az, hogy a munkatarsakat és munkacsoportokat
iranyitsa, és az elére megallapitott standard miikodési eljarasok betartasat
ellendrizze. A mar létez6 termékek elballitasanak koltségét probalja csok-
kenteni, oly médon, hogy olyan moédszereket keres, amelyek megnovelik
az adott termékek eldallitasi folyamatanak hatékonysagat. A gyakorlatban
kétfajta kaizen-koltségszamitast lehet megkiilonboztetni: (Ableda Z.)

> Egy adott termék koltségének a csokkentésére koncentral. Akkor
alkalmazzak, ha egy terméket a megcélzott koltség felett kezde-
nek el gyartani, vagy a hosszu életciklusi termék termelésének ki-
fizet6dése veszélybe kerdl.

> A termelési folyamatokra fokuszal. A folyamatok koltségének
csokkentését célozza, azért, hogy igy az adott folyamatot igénylé
termékek koltségét csokkentse.

A kaizen-koltségszamitasi rendszerben a cél nem az elvarasok teljesitése,
hanem azok tulteljesitése. A kaizen-koltségszamitasi rendszerek jellemzdi:
(Kaplan R.S. et al.)

— A fdkusz a folyamatkdltség-csokkentés Gsztonzésén és a megfele-
6 informalason van, nem pedig a pontosabb termékkoltségek
meghatarozasan.

— A koltségcsokkentés egy munkacsoport feleléssége, és nem egyé-
ni felelésség.

- Gyakran tényleges termelési koltséget kalkulalnak, azokat meg-
osztjak a tényleges termelést végz6 dolgozokkal, akik elemzik a
szamokat. Sok esetben maga a munkacsoport gy(jti és késziti a
koltséginformaciokat.

— A munkacsoportok altal hasznalt koltséginformaciokat az adott
termelési kornyezetnek megfelel6en testre szabjak, hogy a tanu-
lasi és fejlesztési erdfeszitések a legmagasabb koltségcsokken-
tést igéré teriiletre koncentraljanak.

- A ,standard koltségeket” folyamatosan Ugy alakitjak, hogy azok
a multban ténylegesen bekdvetkezett csokkenéseket és a jovo-
ben bekdvetkez6 javitasokat tilkrozzék. Ez biztositja, hogy a
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hasznosnak bizonyulo Gjitasok megmaradnak a tovabbi fejlesztés
soran, és egyUttal Uj szintre helyezik a tovabbi fejlesztések alap-
jat is.

— A munkacsoportok felelések azért, hogy koltségcsokkentési Otle-
teket talaljanak ki; felhatalmazasuk van arra, hogy kisméret(

beruhazasokat tegyenek, ha bizonyithato roluk a koltségcsokken-
t6 hatasuk.

Tevékenység alapu koltségszamitas

Az informatika megjelenése, a gazdasagi és muszaki korilményekben beko-
vetkezett valtozasok, a termeléssel kapcsolatos informaciok konnyebb hozza-
férhetGsége lehetdvé tette a tevékenység alapu koltségkalkulacios rendsze-
rek (Activity Based Costing — ,,ABC modszer”) elterjedését. ,A tevékenység-
koltség-szamitas olyan eljaras, melynek segitségével egy adott termék, szol-
galtatas onkoltsége oly modon hatarozhatd meg, hogy az redlisan tiikrozze az
altala igényelt vagy felhasznalt gazdasagi erdforrasok Osszességét. A fenti
modszer a hagyomanyos koltségszamitasi eljarasokkal szemben biztositja,
hogy a segitségével meghatarozott 6nkoltség valoban az adott termék, szol-
galtatas érdekében felmeriilt koltséget tartalmazza.” (FDS)

A tevékenység alapu koltségelemzés legfontosabb elemeit az alabbi abra

szemlélteti.
Eréforrasok
Szamlakoltségek
ala: - " el
médszer ;
=

, < < Teljesitmény- %
Tevé 2

y (driver)

Koltség-objektumok

Minek az
érdekében
meriilnek fel a
tevékenységek?

6. abra: A tevékenység alapu koltségelemzés legfontosabb elemei, (FDS Kft. alapjan)

El6szor azonositani kell, majd Ossze kell gyijteni az altalanos koltségeket.
Az altalanos koltségek tovabbi felosztasahoz az dsszetételiiket is meg kell
vizsgalni, tudni kell, melyik koltségkomponens, mibél ered.
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Fel kell térképezni az iizleti folyamatokat. A jol elkészitett tevékenységka-
talogus tartalmazza az Gsszes olyan tevékenység meghatarozasat, melyet az
adott szervezeti egységben végeznek. A tevékenység elemzése soran tamasz-
kodni lehet a korabbi folyamatelemzések, pl. a mindségiigyi rendszer beveze-
tésének az eredményeire is.

Jol lathato, hogy a hatékony miikddéshez elengedhetetlen, hogy dttekintéen és
részletesen is létezzenek a vdllalat miikodésérél és tevékenységeirdl irdsos do-
kumentumok. Ezt haszndlja a termelés, figyelembe veszi a szamvitel, létsziik-
séglete a marketingnek, az értékesitésnek, és végiil ezeket veszi figyelembe a
miikodés értékelésénél a kontrolling.

A kovetkezo |lépésben az eréforrasok csoportjait kell azonositani. Azon er6-
forrasok alkothatnak egy csoportot, amelyek hasonlé funkciét toltenek be. Az
eréforras alapu koltségokozok segitségével torténé hozzarendelés utan kide-
riil, hogy egy adott tevékenység mennyibe keriil a vallalatnak. A hozzarende-
lés olyan adatbazison alapul, amely egyértelmiien megadja az osszefiiggést
az erdforrasok és a tevékenységek kozott. A tevékenység alapl koltségsza-
mitasi folyamat eme fazisaban tehat fel kell épiteni a hozzarendelési adat-
bazist.

A modszer legnagyobb (jitasa a tevékenység alapu koltségokozok megjelenése
és alkalmazasa.

Ez teljesen mds szemléletet hoz be a koltségek kezelésébe. Eddig a koltségeket
csak kozvetlen és kozvetett koltségekre osztottuk fel, és nem foglalkoztunk
azzal, hogy maguk az ,,elemi” kdltségek milyen jellemzdkkel birnak. A koltség-
okozdk tevékenység alapu elemzése olyan valtozdst hoz a kontrolling megvalé-
sitdsdba, mint amikor a kémikusok a molekuldk mellett felfedezték az atomo-
kat. Ma mdr mindenki tudja, hogy a jol ismert viz valéjaban két ismert atom-
bél all: hidrogénbél és oxigénbdl. Valami ilyesmit kell megvalésitani a teveé-
kenység alapu kéltségszdmitds esetében is.

Haromfajta tevékenység alapu koltségokozot lehet elkiiloniteni:

» A tranzakcios tipusu koltségokozok azt tiikrozik, hogy az adott tevé-
kenységet milyen gyakran végzik. Ezek a fajta koltségokozok azt fel-
tételezik, hogy minden alkalommal, amikor a tevékenység elvégzésre
keriil, ugyanannyi homogén, azonos mindségli eréforrasra van sziikség.

Legkonnyebben ebbe a kategdéridba lehet besorolni a koltségeinket. Ha egy
termék eldallitdsahoz minden esetben ugyanannyi darab alapanyagra, és pon-
tosan ugyanazon mliveletek elvégzésére van sziikség, akkor ezek a koltségek
mind tranzakcids tipust koltségek lesznek. Emlékezziink mindig Chaplin Mo-
dern iddék cimdi filmjének a gydrtésordra!
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7. abra: Modern id6k

> Az id6tartam tipusu koltségokozok az elvégzéshez sziikséges id6 meny-
nyiségét fejezik ki. Abban az esetben kell attérni a tranzakcios kolt-
séghordozokrol az idétartam tipustUakra, ha a tranzakciok idésziikség-
lete jelentés mértékben eltér egymastol. Az id6tartam tipusu kolt-
ségokozok tehat az idétartam mint plusz informacié megjelenése miatt
pontosabbak a tranzakcios koltségokozoknal.

A szolgdltatdsok esetében igen sokszor ez a helyzet. Hajvdgdsnak hivjuk a hat-
éves fiu fejének rendbetételét és a menyasszonyi frizura elkészitését is. A két
azonos néven nevezhetd szolgdltatds viszont igen jelentésen eltér egymdstol
idérdforditdsban.

> Eléfordul, hogy az idétartam tipusi koltségokozok sem elég pontosak,
ekkor hasznaljak az intenzitas tipusu koltségokozokat (ezt nevezik
kozvetlen raterhelés modszerének is). Az eddig targyalt koltségokozo
tipusok nem veszik figyelembe azt, hogy az adott tevékenységet adott
id6 alatt mennyire képzett szakember, mennyire értékes gép végez-
te. A tevékenységek kozti kiilonbségtétel alapjaul azok intenzitasa
szolgal, de az intenzitas utal az er6forras minGségére is. Az intenzitas
tipusu koltségokozok a legpontosabbak és a legosszetettebbek is egy-
ben. Akkor érdemes hasznalni éket, ha a tevékenység elvégzéséhez
szilkséges erdforrasok értéke kiilonbozo, és a beldlik felhasznalt
mennyiség sokszor valtozik.

Mit jegyezzen meg az elsére nagyon bonyolultnak tiné tevékenység alapt kolt-
ségszdmitdsbol az, aki nem akarja feltétlen haszndlni? Hogy akkor kap jobb és
pontosabb adatokat, ha nemcsak a kéltségeket elemzi, hanem a miikédési
tevékenységet is. A tevékenységekhez eldszor ugyantigy megvizsgalja a kozvet-
leniil hozzdrendelheté koltségeket és a kozvetetteket is, mint a ,klasszikus”
koltségelemzés esetében. Azonban nemcsak szdmokat (pénzdsszegeket) rendel
az egyes tevékenységekhez, hanem az indokat is, a koltségokozot is. Akkor kap
hatékony, jol miikodé kontrollingrendszert, ha vdllalatdnak miikodését megfe-
lelé szamu tevékenységre és megfelel6 mennyiségli koltségokozora tudja fel-
bontani. Ezek segitségével ugyanis jobban mérheté az egyes teriiletek vagy
termékek hatékonysdga, profitszerzd vagy épp koltségminimalizdlo képessége.

Az ABC-rendszerek altal szolgaltatott, a koltségadatokra és az erdforras-
felhasznalasra vonatkozo pontos adatok lehetdvé teszik a miikodésben részt
vevé eréforrasok kihasznaltsaganak mérését. A tevékenység alapu koltség-
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szamitas egyik feltételezése, hogy az Osszes vallalati koltség valtozé, vagy
valtozova tehetd. Vannak olyan koltségek, melyeket valamilyen mennyiség-
orientalt, termékegységszint(i koltségokozokkal rendelnek a termékhez, attol
fuggetlenil, hogy az eréforras kicsit tobbet dolgozik-e vagy sem. A kozvetlen
munkabérrel vagy kozvetlen munkadraval hozzarendelt koltségek nagy része
révidtavon nem valtozd koltség. Példaul a vallalatok tobbségénél a munkabér
a munka mennyiségével nem kdzvetleniil aranyosan keriil meghatarozasra,
ezért az rovid tavon allando jellegli koltségnek tekintend6. A kdzvetlen munka
koltsége csak akkor szamitana valtozo koltségnek, ha annak kifizetése valami-
lyen, a munkamennyiséggel kozvetlen aranyban allé mennyiség (darabszam
vagy ténylegesen ledolgozott munkaorak) alapjan torténne. Ha a koltségokozo
ratat a kihasznalatlan kapacitas figyelembevételével szamitjuk, akkor tiikroz-
ni fogja az adott tevékenység hatékonysagat, kiszamithato lesz a kérdéses
eréforras felhasznalasaval végezheté munka maximalis mennyisége. Ha a
koltségokozé rata szamitasanal a tényleges kapacitast is figyelembe vesz-
sziik, megjelenik a kihasznalatlan kapacitas koltsége. A kihasznalatlan ka-
pacitast nem a szokasos kapacitasegységekben (példaul gépoéra/ho vagy ve-
v6/nap) fejezik ki, hanem pénzben, ezért ezt a kihasznalatlan kapacitas
koltségének nevezik.

A kihaszndlatlansdg kérdése raciondlis termels és szolgdltaté esetében csak
elére lekotott eréforrdsok esetén meriilhet fel. Az elére lekotott eréforrdsok
esetében a vdllalatok valamilyen eréforrds vagy szolgdltatds rendelkezésre bo-
csdatdsdra annak tényleges felhaszndldsa elott kbtnek szerzédést kiilsé beszalli-
téval. Példdul épliletek, gépek, berendezések megvdsdrldsa esetén az eréfor-
rdsok a jovében hosszabb idére jelentenek kapacitdst a vallalat szdmdra. A
legegyszertibb az elemzés szamitdsi része akkor, ha a gépeket bérbe vessziik.
Az orabérben megadott munkabérek gépekre vonatkozd analdgidja a bérleti
hdnyad, ami a bérleti dijnak az adott idészakra esé ardnyos része. A gépek bér-
leti piaca nem elég fejlett, ezért a vdllalat legtébbszor maga vdsdrolja meg a
gépi felszereléseket. Ilyenkor implicit bérleti hdnyadot kell szamitanunk, szd-
mitdsba véve azt is, hogy mennyibe kertlilne a gép megvdsdrldsa a periodus ele-
jén, és mennyiért lehetne eladni a periodus végén.

A tevékenység rovid tdvu visszaesése nem befolydsolja az erdforrds kapacitdsat
vagy a munkaerdé foglalkoztatdsi szintjét, a visszaesés ellenére ezeket fenn kell
tartani. A vallalat azelétt szerezte meg ezeket a kapacitdsokat, hogy a kereslet
ténylegesen felmeriilt volna, ez ismét bizonyitja az eréforrdsok rovid tdvu dl-
landd voltat. Az eréforrdsok irdnti igény csokkenése ugyan csokkenti a felhasz-
ndlt eréforrdsok koltségét, ezt a hatdst azonban kiegyenliti a nem haszndlt
erdforrdsok azonos mértékii novekedése. A hagyomadnyos koltségrendszerek
nem tudnak kiilénbséget tenni a kihasznalt és a kihaszndlatlan kapacitdsok
kozott, ezért nem érzékelik a koltségek megvdltozdsdt a kapacitdsok kihasz-
ndltsdgdnak fiiggvényében. Csak abban az esetben cskken a rendelkezésre bo-
csatott kapacitds koltsége, ha a vallalat megsziinteti, vagy mds célokra hasz-
nadlja az eréforrdsok kihaszndlatlan részét.
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A rugalmas erdforrdsokat a vdllalat csak akkor szerzi be, amikor sziiksége van
rdjuk. Ilyen eréforrdsok lehetek példdul a nyersanyag, az energia (ha nem eld-
re lekotott), idészaki és darabbérben fizetett munkdsok. Miutdn a vallalat
ezekbdl csak annyit vdsdrol, amennyire révid tdvu igényeinek kielégitéséhez
sziiksége van, a megszerzés koltsége azonos lesz a felhaszndlds kéltségével.
(BME)

A beruhazas koltségszamitasa

A fejlesztés, atalakitas, Uj eszkozok létrehozasa beruhazasnak mindsiil. Egy
beruhazas elétt minden esetben értékelni kell a varhaté hasznossagot, a ho-
zamot, gazdasagossagi elemzést kell végezni, ssze kell hasonlitani az egyes
alternativakat, meg kell becsiilni a fenntartasi és lizemeltetési koltségeket.
Ekkor az a kérdés, hogy mennyibe keriil ez a szolgaltatas, ha kiilsé vallalat
szolgaltatasat vasaroljak meg. Erre két ismert és széles korben alkalmazott
elemzési modszer is létezik:

e A megtériilés vizsgalata (Return on Investment — ROI)

o Koltség-haszon elemzés (Cost-Benefit Analysis — CBA).

Ezeket a modszereket elsésorban termeld jellegli beruhazasok gazdasagossagi
elemzéséhez hasznaljak. Az igy kapott eredmények esetében figyelembe kell
venni a maddszerek korlatait — az ebbdl eredé hibakat, pontatlansagokat.
Ennek elmulasztasa hibas kovetkeztetésekhez vezethet.

Megtériilési szamitasok (ROI)

A ROI-technikat termelé beruhazasoknal (épiiletek, gépek) a tékebefekteté-
sek elemzésére hasznaljak. Legegyszeri(ibb értelmezése: a netto profitot a
befektetett toke szazalékaban fejezi ki. A koltségoldal mellett figyelembe
kell venni a hasznokat is: az esetleges tobbletbevételt és a miikodési koltsé-
gek csokkenését is. Mindezek alapjan ki lehet szamitani az éves nettd pénz-
aramlast, és azt a beruhazasi (fejlesztési) koltségekhez viszonyitva megkap-
hatjuk a ROI-t. A koltségek és hozamok ilyen egyszer(i 6sszehasonlitasa els6-
sorban arra alkalmas, hogy bemutassa a tulajdonosoknak, a kitlizétt célokhoz
képest milyen eredményeket sikeriil elérni.

Koltség-haszon elemzés (CBA)

A ROl modszernél részletesebb elemezést tesz lehetévé a koltség-haszon
elemzés (Cost Benefit Analysis, CBA). Eldnye, hogy lehetGséget biztosit a
nehezen szamszer(sithetd, mérheté tényezok elemzésére. Ilyen faktorok
példaul a biztonsag, megbizhatosag, gyorsasag. A tervezett rendszer élettar-
tamara vonatkoztatva ,,diszkontalt” készpénzaramlas-szamitast kell végezni,
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figyelembe véve a varhato inflaciot és kamatlabakat. A pénziigyi szamitasok
teriiletén szamos ismert mutatoét vehetiink figyelembe: netté jelenérték (NPV
— Net Present Value), belsé megtériilési rata (IRR — Internal Rate of Return),
visszafizetési periodus. Ezek ismertetése azonban mar jelentésen meghaladja
e konyvecske lehetdségeit.

II1.) Ertékesitési kontrolling

Minden vallalkozas, de a kisvallalkozasok kiilonosen szenvednek attol, ha nem
képesek termékeiket, szolgaltatasaikat az elvart eredményességgel értékesi-
teni. Alljon akar vallalkozasunk csak egyetlen munkavallalobél, sajat ma-
gunkbol, tevékenységiinknek akkor is jelent@s részét viszi el az értékesités, az
eladas, a vev6 utani lotas-futds. Az Uzletszerzési eredményességet akkor
lehet jol megitélni, ha ezt az eredményességet az iizletszerzés koltségeihez
aranyitjuk. Az lzletszerzés koltségeinek dsszetétele altalaban:

e az lizletszerzés kozvetlen bér és bérjellegl koltségei, a ,keresked6”
munkabére,

o az iizletszerzés kozvetlen anyag- és eszkozkoltségei, a telefon, a gépko-
csi, az iroda,

e a vallalkozasnak az adott ulzlet megszerzésére vetitett menedzsment
koltségei,

o az lizletszerzés kozvetlen alvallalkozoi koltségei, a marketing és egyéb
szakértok,

o az lzletszerzés rejtett koltségei, vagyis minden egyéb.

Az értékesitési folyamatok felligyeletét az értékesités kontrolling valdsitja
meg. Az értékesités kontrolling feladatai:

(1) az uzleti lehetGségek tartalmanak, realitasanak a feliigyelete,
aminek az elemzését a ,,Nézziik at alaposabban!” cimii fejezet-
ben mar megadtuk,

(2) az értékesités eredményességének feliigyelete,

(3) az értékesito személyzet eredményességének feliigyelete.

» Az értékesités eredményességének feliigyelete

Az értékesités eredményességének feliigyelete az alabbi tevékenysé-
gekbdl tevddik ossze:

e arbevétel elérejelzési lista (,,order forecast”) vezetése,
e csO (,,tolcsér”, ,pipeline”) kontrolling,
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e pénziigyi kontrolling,

e A valosziniiségek valtozasa.

> Arbevétel elérejelzési lista (,,order forecast”) vezetése

Az arbevétel elérejelzési lista a legegyszerlibb eszk6z az értékesités
eredményességének a feliigyeletére. A lista tartalma minddssze az 6sz-
szes lizleti lehet6ség felsorolasa (ha tobb (zletagunk, értékesiténk
van, akkor Uzletaganként, értékesité munkatarsanként, és lehetdség
szerint havi részletességgel). Amennyiben az arbevétel elérejelzési lis-
ta tartalmazza az adott lizleti lehetGség megszerzési valoszinliségét is,
akkor a vezetének mar lesz egy becslési (joslasi, predikcios) lehetGsé-
ge az értékesitési eredmények alakulasara.

Az arbevétel-elérejelzési listat értékesité munkatarsanként javasolt
elkésziteni, és érdemes hetente frissiteni. Az arbevétel elGrejelzési
lista sorainak javasolhato tartalma:

o ligyfél,

o feladat, projekt neve,

e a projekt varhato arbevételi értéke,

e a projekt varhato kozvetlen kéltségeinek dsszege,

o a szerzGdéskotés varhatod idépontja,

¢ a teljesités varhato idépontja, illetve idépontjai,

e a projekt statusza, de errdl a kdvetkez6 pontban szélunk.

Az értékeket az értékesité munkatarsak vezet6jének értékesitési meg-
beszélés keretében vagy egyéb, pl. elektronikus formaban, e-mailben
ellendriznie kell.

Az értékesitési megbeszélés, a ,,szélszmiting” (sales meeting) a 21. szdzad ele-
jén Magyarorszagon a filmforgatokonyv-irék és a humoristdk kedvenc témdja.
Ennek taldn az lehet az oka, hogy a nemzetkozi cégek megjelenése robbands-
szertien terjesztette el ezeket az értekezleteket, és a nagyon gyorsan (elsésor-
ban szakemberekbdl) verbuvdlt keresked6i gdrda szamdra hihetetlen furcsa,
nevetséges volt a rendszeres szdmonkérése a ,,semminek”. Az értékesitési
megbeszélések esetében nagyon fontos annak feliigyelete, hogy ezek a megbe-
szélések, levelezések ne vdlhassanak lires formalizmussd, hanem a vezeté va-
[6ban rendszeresen ellendrizze a jelzett lizleti lehetGségek valdsdgtartalmdt,
és ha valakinél rendszeresen problémat, ligyeskedést ldt, azt azonnal jelezze.

Az arbevétel elérejelzési listakat legalabb harom évig érdemes meg-
6rizni, rendszeresen értékelni, a munkatarsakkal megbeszélni.
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”

» Cso (,,tolcsér,”,,pipeline”) kontrolling

Cs6nek, tolcsérnek (angolul ,,pipeline”-nak) nevezzilk azt a folyama-
tot, ahogyan az egyes iizleti lehetdségek mozognak elére az Gtlettdl a
szerzOdéskotésig. A sokat dicsért, és még tobbet szidalmazott
»Solution Selling” (ld. Irodalom) koncepcio szerint minden lzleti lehe-
tOség az alabbi allomasokon keresztiil jut el a teljesiilésig:

Kilatasok, lehetoségek

Ekkor még csak azt kell feltarni, hogy kik vagy mely agazatok le-
hetnek az értékesitésiink lehetséges iranyai. Ezért az informacio-
ért persze még nem szabad tUl sokat fizetni...

Kezdeti egyeztetések, a vevoéi igény (a ,,fajdalmak”) elemzése

Ebben a fazisban részletesen meg kell ismerni a vevé elvarasait.
Az eladdnak még nagyon keveset szabad szerepelnie, elsGsorban
hallgatnia kell, és azokat a pontokat megtalalni ahol a potencialis
vevé gondokkal kiiszkodik, ahol ,,fajdalmai” vannak.

Egy lehetséges megoldas egyeztetése
Meg kell talalni a javasolhat6 terméket, szolgaltatast.

A dontéshozé megkeresése

Ha nem jutunk el egyszer sem a dontéshozoig (,,szponzorig”), so-
ha nem lesz uzlet.

A megoldas értékelése, a megtériilés szamitasa

Képesnek kell lenniink bemutatni, hogy a vevo befektetése meg-
térdl.

Megegyezés, a kolcsonos elonyok (,,win-win”) helyzet bemuta-
tasa

Meg kell gyézniink a vevét, hogy a szerz6déskotés mindkettonk
szamara el6nyos.

Lezaras (,,closing”), szerz6déskotés

Ala kell irni a szerzédést. Ez az a pont, ahol a hazai, szakértékbol
atképzett kereskeddk, kisvallalkozok legtobbszor problémakba
titkoznek. Ok kivaléan képesek meghatarozni, hogy mit kellene
tennie a vevonek, de sajnos ritkan jutnak el a szerz6dés megko-
téséig. Ebben a helyzetben nagyon hatéarozottnak kell lenni, itt
mar olyan kérdéseket kell feltenni, amire csak igennel vagy
nemmel lehet felelni. Az igennek persze jobban szoktunk oriilni.

Akarsz a feleségem lenni?
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»Bdrmennyire is hihetetlen, vagy bdrmennyire is kellemetlen tu-
domdsul venni, de az értékesitési kapcsolatok kialakitdsdnak mene-
te jelentés mértékben hasonlit a szerelmi kapcsolatok kialakitdsd-
nak menetére. Mint ahogy vannak viharos gyorsasdggal kialakulo
pdrkapcsolatok, vannak viharos gyorsasdggal kialakuld lizleti kap-
csolatok is. Amiképpen elvétve ugyan, de léteznek tartos hdzassd-
gok, vannak hosszu tdvon kivdld és kolcsonds elénnyel jdré lzleti
kapcsolatok is. [...] A kapcsolatok létrejétte, legyen sz6 bdrmilyen
kapcsolatrol, minden esetben tobb fdzisbol dll. A fazisok persze
igen gyorsan is kovethetik egymdst: ilyenkor kénnyen egymdsba
folyhatnak. Vannak aztdn nagyon lassan kiépliilé kapcsolatok, mert
léteznek gyenge képességli, szerencsétlen kereskeddk, akik ugyan-
ugy évekig eredményteleniil jarnak potencidlis partneriik nyakdra,
mint az ugynevezett reménytelen szereték. A szerelmi kapcsolat
esetén tipikusak a megldtni, megérinteni, megcsokolni, beteljestil-
ni fazisok. Torténhet persze mindez két mdsodperc vagy husz év
alatt. [...] Az lizleti kapcsolatok jellemzé fdzisai: az lizleti partner
keresése, megtaldldsa, a problémdjdnak megismerése, az ajdnlat-
adds. A megegyezés, a szerzédéskotés, a szdllitds, majd végiil a fi-
zetés csak kovetheti ezeket. De soha nem felejthetjiik el, hogy az
tizlet a pénzrél szol. J6 esetben ez kiilonbozteti meg a szerelemtél.
[...] De a legnagyobb hasonlosdg, hogy az lizletben is, a szerelemben
is fontos a nyereség. Ez lehet tisztdn materialis, vagy lehet egzisz-
tencidlis elény. Idedlis esetben mindkét fél azonos mennyiségli
elényhéz jut a kapcsolat dltal: az eladé megkapja a pénzét és vele
egy kis tisztes hasznot, a vevé pedig a portékdt, amire nagyon vd-
gyott. Avagy a szerelmesek mindegyike boldog lesz. Az dtverés nem
lehet célja sem az lizletnek, sem a pdrkapcsolatnak.”

(Révész Gyorgy: Helycsere)

o A vevii elégedettség nyomonkovetése

Fontos tudatositani, hogy a kereskedé munkaja nem ér véget a
szerzodés alairasanak a pillanataban. Az 6 feladata a megvalosi-
tas kovetése abbol a szempontbdl, hogy a vevé meg lesz-e elé-
gedve a kapott termékkel, illetve szolgaltatassal, hiszen ez az
alapja a kovetkezo iizletnek.

Az iizleti lehetdségek, ha a vallalkozas, az értékesitési munkatars jol
dolgozik, akkor a fenti fazisokon keresztiil igy haladnak a szerz6désko-
tés felé, mint egy golyd a cs6ben, vagy még inkabb, mint sok golyd egy
tobbé, vagy kevésbé lyukas tolcsérben. Azért jobb a télcsérhasonlat,
mert a lépések soran sok-sok Uzleti lehetdségtdl bucsut kell venni,
nem lehet minden 6tletbdl szerzodés.

Mint ahogy nem lesz hdzassdg sem minden szerelmes pillantdsbdl...
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Az értékesitési kontrolling feladata a lehetdségek statuszanak koveté-
se, és az egyes értékesitd szakemberek terhelésének kiegyensulyozasa.
A kontrolling két szempont szerint elemzi az értékesitési tevékenysé-
get:

I. Van-e elegendo realis lizleti lehetdség a csében?

Il. Kell6 sebességgel haladnak-e az lizleti lehet6ségek a cs6-
ben?

Az elbkésziilet alatt allo (,,csében 1évé”) iizleti lehetéségeket mennyi-
ség és érték szerint kell elemezni. Az elemzések alapja, hogy az adott
tevékenységi korben egy értékesitést végzé munkatars hany el6készii-
let alatt allo Uzleti lehetbséget képes megfelelé mindségben parhuza-
mosan kezelni. Ennek nagysaga igen nagy mértékben fiigg

— az adott értékesitési szakemberhez rendelt lgyfelek jellemzGit6l
(nagyobb vallalkozasok bonyolultabb beszerzési eljarassal sokkal
tobb értékesitési aktivitast igényelnek);

— az értékesiteni kivant termék vagy szolgaltatas jellemzoitdl,
komplexitasatdl (bonyolultabb, a cégnél esetleg még eddig nem
értékesitett termék vagy szolgaltatas értékesitése esetén joval ke-
vesebb lizleti lehetéséget lehet megfelelé mindségben parhuzamo-
san kezelni);

— az adott értékesité szamara rendelkezésre allo tamogatas mennyi-
ségétdl és mindségétol (nagyobb tamogaté szakembergarda és asz-
szisztencia esetén egy értékesité munkatars sokkal tobb iizleti le-
hetGséget képes egyidejlileg kezelni, mintha sajat maganak kell
minden, az értékesitéssel Osszefliggb adminisztracios és marke-
ting-tevékenységet elvégeznie);

> Uzletszerzési eredményesség (,,hit-rate”)

Az értékesité részleg vagy munkatars eredményességét az lzletszerzés
eredményessége hatarozza meg. Az iizletszerzés eredményessége mér-
hetd darabszamban (a megszerzett lizletek szamaban) és értékben (a
megszerzett iizletek dsszesitett arbevételében). Onmagaban egyik mé-
rési eljaras sem alkalmazhato kell6 sikerrel. Két szélsdséges esetet is
érdemes megemliteni, amikor a vallalat szamara megvannak az elvart
eredmények, a mutatok kiilon-kiilon mégis rosszak lennének:

e A sikeres (altalaban idésebb) értékesitési szakembernek lehet
igen alacsony iizletszerzési eredményessége darabszamban, ha
hosszu ideig koncentral egyetlen kiemelked6en nagy értéki izleti

-152 -



VVdllalkozdsok iizgleti lehetdségeinek javitdsa Amikor mar diibirig azg, iiglet. ..

lehetbségre, illetve

o a sikeres (dinamikus, fiatal) értékesitési szakembernek lehet igen
alacsony lizletszerzési eredményessége értékben, ha folyamato-
san és igen intenziven dolgozik egyszerre nagyon sok kisebb érté-
ki termékeladasi lzleti lehetGségen, amelyek kozil aranyaban
csak keveset sikeriil szerz6déskotéssel lezarni.

Mindkét esetben lehetséges ugyanakkor, hogy az értékesitési szakem-
berek az egyik mutatoé szerinti igen gyenge eredményiik ellenére képe-
sek nagy sikerrel megvalositani a kit(izott célokat (abszolit értékben,
a megszerezett iizletek Osszesitett arbevételében). Ezért tehat nagyon
fontos, hogy kiilondsen, ha a munkatarsak érdekeltségi rendszerébe
ilyen mutatokat épitiink be, akkor pontosan szabjuk meg az alkalma-
zott képleteket.

@ A legrosszabb megoldas meégis az, ha rosszul szamoljuk
ki a jutalékként adhaté pénzosszeg meértékét, és uto-
lag modositjuk az iizletszerzés eredménye fiiggvényé-
ben adott Osszegét. Ez szinte bizonyosan azonnali fel-
mondashoz vezet.

4.4. A projektszerii miikodés

A vallalkozasok életében a rendszeres termeléstél eltérd, ,,mas tipust” miiko-
dést hivjuk projektnek. Gyakran eléfordul, hogy egy vallalat hétkéznapi mu-
kodése akadalyokba iitkozik, példaul nem gy6zi a megrendelések seregét.
Ekkor elkezdheti bdviteni a kapacitasat, am ez a folyamat soha nem fog a
mindennapi miikddés részévé valni, a vallalkozas nem fog havi rendszeresség-
gel gyartasi kapacitast bdviteni. (Ha ez megtorténhetne, akkor vallalatunk
nagyon gyorsan a Fold legnagyobb és egyediili vallalatava valna.) Az ilyen
egyszeri, célzott eredményt elérni szandékozd folyamatokat hivjuk projek-
teknek.

Projektek mdr régéta vannak. Ilyen példdul a piramisok épitése, amely még
nem is a legnagyobb projekt volt az emberiség eddigi torténetében, de még
csak nem is a legdsibb. Ha Noé élt, akkor alighanem & dicsekedhet az elsé és
sokkal kordbbi projektek is biztosan voltak, amikor egy &si falukézdsség uj
magtdrat akart épiteni, vagy Gj keritést htzott fel az dllatainak.

-153 -



VVdllalkozdsok iizgleti lehetdségeinek javitdsa Amikor mar diibirig azg, iiglet. ..

A fétevékenységeknél azt mondtuk, hogy nem tudunk minden szakmahoz,
lehetbséghez részletes tanacsot adni. A projektek viszont éppen olyan folya-
matok, amelyek soran hatarozott, szervezett keretek kozott lehet lebonyoli-
tani barmilyen Gsszetett vagy éppen konny( feladatot. A projekteknél ezt a
mUikodési eljarast, ezt a ,,keretet” lehet és kell megtanulni. Es bar a ,,lénye-
ges” részét, vagyis ami miatt valdjaban a projekt létrejott, tovabbra sem
lehet minden eshetdségre felkésziilve leirni, de itt mar nem is kell. Kicsit
ismerkedjiink meg ezzel a kerettel!

4.4.1. Hogyan juthatunk projekt k6zelébe?

Kisvallalkozasok szamara fontos, hogy magukénak érezzék a projektek szelle-
mét. Ezek a feladatok nagysagrendjét tekintve ma mar jellemzdéen a kisvallal-
kozas feladatai, a nagyvallalatok eldszeretettel bizzak ezek megvalositasat
alvallalkozokra. Szamtalan, mindannyiunk életében sokszor fel-felbukkand
tevékenység egy-egy specializalt kisvallalkozas fontos projektje. Minden kis-
vallalkozas alapvetéen haromféleképpen vehet részt egy projektben.

e ElsGsorban, és ez a leggyakoribb, hogy maga a kisvallalkozas fejlédik,
atalakul, vagy lesz alanya valamilyen modon egy projektnek. Hozzaérté
vezetdk és tulajdonosok elegendé projektszakértelem esetén nem szo-
rulnak kiils6 tanacsadora.

e Masodsorban, részese lehet egy projektnek, ha 6 adja bele a szakmai
tudasat.

Ha egy étteremhez megrendelés érkezik, hogy készitsen el egy eskiivéi
vacsordt, az szamdra nem projekt, mert a mindennapi miikédésébe tar-
tozik. Ugyanakkor egy adott eskiivé megrendezése maga egy egyszeri fo-
lyamat, projekt, amelyhez az étterem a szakértelmét adja. Altaldban
ebben a formdban a legkénnyebb bekapcsolodni kisvdllalkozdsok szamdra
projektekbe, és célszerl is keresni az ilyen alkalmakat, mivel sikeresség
esetén jo kapcsolatépité lehetbség, és hosszu tdvon jelentGsen novelheti
vadllalkozdsunk bevételeit.

e Harmadsorban, és ez a legspecialisabb: egy kisvallalkozas lehet a pro-
jekt vezetdje. O adja a projektvezetési szakértelmét, amellyel meg-
hozza az Gsszhangot a szakemberek és a projekt alanya, a megrendel6
kozott. Ehhez altalaban nagy szakértelemre és tudasra van sziikség, ha
kisvallalkozasunk ebbdl akar megélni, akkor az itt leirtakhoz még bé-
séggel sziiksége lehet kiegészit6 irodalomra, hiszen akkor ez mar féte-
vékenység!
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4.4.2. Eltérés a hagyomanyos miikodéstol — a projektek

A vallalkozasok kit(izott céljaik elérése érdekében meghatarozott munkat
végeznek. Ha azt most nem is vizsgaljuk, hogy a vallalkozas ,,mivel” foglalko-
zik, azt érdemes altalanossagban is megvizsgalni, hogy ,hogyan”, milyen
miikodési rendszerben valodsitja meg a fétevékenységét. Rendszer alatt most
arra gondolunk, hogy milyen altalanos elvek szerint végzi a vallalkozas napi
feladatait. Alapvetden két, egymastol élesen elkiiloniilé miikodési mod léte-
zik. Az egyik modozat, amikor tébbnyire azonos napi miikddéssel, egy, vagy
néhany tevékenység folytonos, rendszeres végzésével tevékenykedik a vallal-
kozas, vagy a masik mod hogy folytonosan valtozo feladatokra rendezkedik be
a cég. E kettd, vagyis a hagyomanyos, illetve a projektmadszer sokszor in-
kabb dontés, mint kényszer kérdése, bar bizonyos vallalattipusokhoz egyér-
telmden javasolhat6 az egyik vagy a masik m(ikodési forma alkalmazasa.

A két rendszer ugyan csak néhany pontban, de igen élesen eltér egymastol.
Mar beszéltiink az emberi eréforrasroél, ez az elsd, igen lényeges pont. A ha-
gyomanyos termelésre épiilé vallalatok alapvetden hierarchikus madon épitik
fel a felelsségi és beszamolasi rendszereiket. A masik rendszerben a projek-
tek soran a munkatarsak rendszeresen kikeriilnek a megszokott keretbdl,
vagyis id6legesen, amig a projektben részt vesznek, mas személy lesz (a pro-
jekt id6tartama alatt) a szakmai felettesiik. Ahol projektrol projektre dolgoz-
nak, az egyes részfeladatokon dolgozo emberek gyakran cserélédnek, alapve-
téen ugy, hogy kozben nem hagyjak ott vallalkozasunkat. Ezért nagyon fontos,
hogy a projektrendszer( vallalatok kialakitsanak egy rendszert, amellyel sok-
kal részletesebben tisztazzak a szamonkérések, a felelGsség kérdését, a telje-
sitmény értékelését, és természetesen az ezen alapulé jutalmazasokat, fize-
tések rendszerét.

Tul az embereken, a vallalat tébbi eréforrasat is egészen mas koriilmények
kozott hasznaljak projektkeretek kozott. A tényleges gyartosorral rendelkezé,
termék-eldallitassal foglalkozo kisvallalatok esetén nagyon nem ajanlott a
projektszeri mikodés (a kés6bbiekben, kozép- és nagyvallalati szinten mar
javasolhato lehet). De példaul egy épitdipari kivitelez6 vallalat mar kivaloan
tud projektrendszerben miikodni (s6t, gyakran akkor is (gy szokott, ha ezt
nem tudatositjak), és nagyon sokat nehezit a miikodésen, ha nincs pontosan
tisztazva, milyen feltételek mellett lehet hasznalni pl. a legnagyobb teherau-
tot.

Projektszer( miikodés esetén késziiljiink fel a rosszabb iizleti tervezhet6ségre
is. Amig hagyomanyos miikodés esetén altalaban ritka a mar beérkezett meg-
rendelés visszamondasa, addig projektek esetén ez sokkal gyakoribb. Hason-
loan, amig a hagyomanyos termékek, szolgaltatasok irant a kereslet nagyjabol
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elére lathato, tervezheté maddon valtozik, addig a projektek altalaban sokkal
valtozékonyabbak. ,J6” id6ben sok megrendelésiink érkezhet, mig bizonyta-
lan gazdasagi koriilmények kozott a megrendelések tobbsége nem jut tal az
otletek szintjén.

Ko6zos benniik:
» emberek hajtjak végre emberek szamara (6k az érintettek),
» meghatarozhatd eréforrasok allnak rendelkezésre a megvaldsitashoz,
» alapos tervezést igényel,
» preciz végrehajtassal miikodik hatékonyan,

» pontos ellendrzést igényel.

Kiilénbségek:

» az operativ munka ismétlédé folyamat, a projekt idében behatarolt és
egyedi.

> alapvet6en mas jellegliek a célkitiizések:

o a folyamatosan végzett miikodés célja az iizleti tevékenység fenn-
tartasa.

e a projekt feladata egy célkit(izés megvalositasa, amely utan a pro-
jekt megszliinik, akkor is, ha a cég a bevételeit kizardlag projektek-
b6l szerzi.

A projektszerii miikodés elsé elméleti alapjdt Frederick Winslow Taylor
teremtette meg az 1911-ben kiadott ,,A tudomdnyos irdnyitds alapelvei”
cimi kényvében. Az elvek kdzétt, melyek ma ,,Taylorizmus” néven ismer-

tek, ilyenek szerepelnek:
1. Dolgozz ki egy ,,tudomdnyt” minden munka szdmdra.
2.  Figyelmesen vdlaszd ki a feladatra legalkalmasabb munkdsokat.

3. Gondosan képezd ki ezeket a munkdsokat a feladat elvégzésére
és biztositsd a kidolgozott munkafeltételeknek megfelelé
egylittmiik6dés minden feltételét.

4. Tdmogasd ezeket a munkdsokat munkdjuk elvégzésének meg-
tervezésében és munkdjuk elvégzésének simasdgdban.

Taylor a kovetkezd, nagyon megfontolandd kijelentést is tette: ,,A mun-
kairanyité fé feladatanak a munkdltatoé jolétének a munkavallalo jo-
létével valo biztositasa kell hogy legyen.”

Taylor munkatdrsa volt Henry Gantt, aki az I. vildghdboru alatt az Ameri-
kai Haditengerészetnél tanulmdnyozta a hadihajok épitésének folyama-
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tat és a folyamat irdnyitdsdt. A hajoépitést feladatokra bontotta, a fel-
adatok végrehajtdsat mérte és dokumentdlta, és ehhez sajdt maga alko-
tott specidlis grafikonokat. Ezekkel dtldtta és elemezni tudta a hajéépi-
tés egyes folyamatait és Osszefiiggéseit, és nyomon tudta kovetni, hogy
hogyan halad elére az épités (terv szerint haladnak, késésben vannak
stb.). A Gantt-diagram az elmult 100 évben végig fontos eszkéze maradt
a projektmenedzsmentnek, Gantt munkdi el6futdrai voltak tébb mai,
modern menedzsment eszkoznek. (Wikipédia alapjdn)

A modern munkaszervezési eljdrdsok a miivészetekben is kordn megjelen-
tek. Mi Molndr Ferenc 1929-ben irt ,,Egy-ketté-hdrom” cimii egyfelvond-
sosdbol fogunk tobbszor is idézni. A darabnak mdr a cime is egyértelmuien
utal a gyors és hatékony munkavégzésre. A darab fészereplGje egy igen
sikeres bankigazgatd, Norrison ur. Maga a darab végig az ¢ iroddjdban
jdtszddik. Nézziik meg, hogy alig pdr évvel a Taylor mddszer vildgsikere
utdn Molndr Ferenc hogyan ldtja a projektszer(i miikodést:

Norrison:

Hdt Istenem... bankunk virdgzik, dacdra az dltaldnos szegénység-
nek... vagy taldn éppen ezért, organizdcionk elsérendli és a sze-
mélyzetem... ldssa Graef, erre vagyok a legbliszkébb: a személyze-
temre. Ilyen személyzet nincs tobb a vildgon.

Titkdr:
No de elndk ur agy is banik veliink, mint jé apa a gyerekeivel!
Norrison:

Nem, mint jé gépész a gépével! Ok egy gép kerekei. En csak olajo-
zom &ket, hogy simdn jdrjanak.

Titkdr:
De az 6n jésdga...
Norrison:

Nem joésag. Olaj! Olaj a gépnek!

4.4.3. A projekt fogalma, a projektmenedzsment fogal-
ma

Ahhoz, hogy pontosan megértsiik, mik is a projektek leglényegesebb tulajdon-
sagai, fontos, hogy megértsiik a projekt definicidjat, tomor meghatarozasat. A
projekt fogalmat szamos mddon hataroztak mar meg: Vizsgaljunk meg néha-
nyat!

& A projekt egy id6ben behatarolt eréfeszités egy egyedi termék, szol-
galtatas vagy eredmény létrehozasa céljabél.
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& A projekt id6ben elhatarolt, tobbé vagy kevésbé onallo tevékenységek
halmaza, melyre nézve az eréforrasokat és az elért eredményeket el
lehet kiiloniteni.

& A projekt egyedi folyamatrendszer, amely kezdési és befejezési da-
tumokkal megjelolt, specifikus kovetelményeknek megfelelé célkiti-
zés érdekében koordinalt tevékenységek csoportja.

Ezek a szemmel lathatoan Gsszetett, tomor, és professzionalis megfogalmaza-
sai a projektnek. Minden apro részlete fontos informaciét hordoz magaban,
vizsgaljuk meg hat oket kdzelebbrdl, egyesével!:

Idoben hatarolt

Minden projektnek kell, hogy legyen egyértelmiien behatarolt kezdete és
vége. Ez latszdlag nyilvanvalo, mégis fontos odafigyelni ra.
Tudni kell, mikor kezdddik, és mivel. De tudni kell, mikor
van vége. Tudni kell, hogy akkor van vége, ha a célkit(izéseit
teljesitették, vagy ha nyilvanvaléva valt, hogy nem lehet
teljesiteni. Nincs végtelen projekt!

Fontos azonban, hogy egy projekt nem feltétlenil folytonos. Nem

kell feltétlenil mindenkinek mindennap folyamatosan dolgozni,

de a munkabeosztas az elére meghatarozott projektterv
tartalmazza. Ha a projekt valamilyen kiilsé hatas, tényezé miatt csUszik,
akkor akar az egész projekt sziinetelhet. Fontos azonban, hogy mindig tudni
kell, Gjra mérlegelni, hogy a sziinet a megvaldsithatatlansag jelzése, vagy
ténylegesen csak varakozas.

Kisvallalkozasok esetén a projekt hatarait mindenképp sziikséges ismerni,
rogziteni. Mind eréforrasaink, mind pénziigyeink rendkiviili médon korlatosak,
és amennyiben nem tartjuk szem el6tt a projekt végét, egy folytonosan hlzo-
do projekt az egész vallalkozast csédbe viheti!

Eredmény
Egy projekt soran egyszeri folyamat jatszodik le. Nem projekt a @
napi mikodés, a folyamatos tevékenységek elvégzése. Az
egyértelmliség kedvéért nézziink néhany példat:

Egy gydrtésoron egy termék eldallitdsa egyértelmlien nem egyedi mlivelet.

Ugyanakkor egy uj gydrtosor belizemelése egyszeri, megismételhetetlen. Egy
gépgydrtoé vallalat szamdra a gydrtésor gépeinek elddllitdsa viszont mdr nem
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egyedi mlivelet, hiszen 6k mindig gépeket dllitanak elé. Azonban egy Uj gép
belizemeltetése szdmukra is egyszeri folyamat, azonos koriilmények kozé mdr
nem lehet kétszer ugyanazt a gépsort és gydrtdsi folyamatot telepiteni.

Mdsik példa: A téglagydr szamdra a hészigetelG tégla készitése napi miikodés.
Egyetlen tégla létrehozdsa nem lehet projekt. Egy uj téglatipus kifejlesztése
viszont igen. A tégldkat felhaszndlo épitési vdllalkozé szdmdra egy épililet fel-
épitése minden esetben projekt. Ez ugyanis nem tud azonos koériilmények ko-
zotti, napi miivelet lenni. Még egy lakdtelep azonos tipusu, szerkezetli hdzai-
ndl is valtozé problémdkkal dll szemben. Biztosabban felismerhetd, hogy a la-
kotelep teljes egészének megépitése projekt.

Nem kell azonban, hogy a projektnek fizikai (kézzelfoghato) eredményének
lennie: Egy szolgaltatas kifejlesztése, egy Uj technoldgiai modszer bevezeté-
se, egy elméleti kutatas egyarant lehet projekt. S6t ezek altalaban megfeleld
mindségben és hatékonysaggal csak projekt-keretében tudnak létrejonni.

Ami nem maradhat ki: er6feszités, eroforrasok

Talan humoros megjegyezni, de igen lényeges, hogy egy projekt

létrehozasa soran végiil valakinek dolgozni is kell. Mindig észben

kell tartani, hogy egy projekt minden tagjanak van feladata és i:_-:"'_"-‘"—:.
felelGssége. A projekt az egyik olyan miikodési, viselkedési I ——
forma, amelyben potyautasnak helye nincs, és ahol megfelel§ "™==mmnmmm
tervezés és m(ikodés esetén azonnal meglatszik, ha valaki nem latja el fel-
adatat.

Egyedi mddszertan, folyamatosan mélyiil6 tervezés

A definiciok dont6 tobbsége ezt szo szerint ugyan nem -
tartalmazza, de a projekt lényegéhez hozzatartozik, hogy
gondosan meg kell tervezni azokat. Az egyszeri, ad hoc A
cselekvéstol éppen a tervezés valasztja el a projektet, ettdl £ F
lesz a jo projekt precizebb, és jobban m(ikodé. Az egyedi modszertan, a tevé-
kenységek egyre részletesebb tervezése, ,a folyamatosan mélyiilé tervezési
méd” pedig menet kozben érvényesiil. Altaldban nem lehet mar az otlet
elemzésekor a legaprobb részleteket elére kitalalni. Hasonléan nem lehet
minden koriilményre elére felkésziilni, ezért rendszeres, megtervezett modo-
sitasok, pontositasok sziikségesek a projektek megvaldsitasa soran. A pontosi-
tasnak van azonban egy gyakran elfelejtett eldfeltétele: ellendrizni kell a
feladatok végrehajtasat!

Molndr Ferenc szindarabjdban elég nehéz projektet kell megoldani féhésének.
Hatvan perc alatt a szegény, kopott, kis Fusz Antal gépkocsivezetébél, Dubois-
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Schottenburg fékonzult, az Egyesiilt Automobil és Motorgydrak elndkét, a
legexluzivabb klubbok tagjdt, sankt-moritzi fiirdévendéget kell elédllitania. Ez
semmi mds, mint egy projekt, aminek van pontos célja, amit jol dssze lehet
foglalni, van idé litemezése, a rendelkezésre dllé hatvan perc, van erdéforrds
litemezése, hiszen ,,csak” a bank személyzete dll Norrisson ur rendelkezésére,
igaz, az folyamatosan, és van egyedi modszertana, amit mdr ldttunk: ,,olaj a
gépezetnek”.

Norrison:

... Ebb6l az emberbdl idedlis, nagyszer(i vét kell csindlni. Mégpedig
egy Ora alatt. Egy olyan vét, akinek az 6n sziilei oriiljenek. De rog-
ton. Azonnal. Mire a sziilei megérkeznek, készen kell lennie.

Lydia:

Lehet azt?

Norrison:

Mindent lehet.

Lydia:

Egy ¢ra alatt?

Norrison:

Mit csindljak, ha nincs tobb idénk?
Lydia:

Es hogyan fogja én ezt csindlni?
Norrison:

Ahogyan a blivészek csindljdk. Hdrmat olvasok: egy, ketté, hdrom!
Es - voila! Az on tisztelt férjéb6l mds ember lesz. ...
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Projektmenedzsment

Ha megértettiik a projekt fogalmat, ismerkedjiink meg masik alapfogalmunk-
kal, a projektmenedzsmenttel! Felhivjuk a figyelmet arra, hogy a magyar
nyelvben a menedzsment sz6 egyarant jelenti a vezetést, iranyitast, és magu-
kat a vezetoket is. Itt projektmenedzsment alatt a projektiranyitas tudoma-
nyat értjik, de nem szabad csodalkozni, ha a napi gyakorlatban valahol ve-
gyesen, vagy épp masképp hasznaljak, mint amire szamitunk.

& A projektmenedzsment a projekt tevékenységeinek végrehajtasa so-
ran a tudas, a képességek, az eszkozok és a technikak alkalmazasa a
projekt kovetelményeinek teljesitése céljabaol.

A projektmenedzsment tehat mar meglévé ismeretek alkalmazasat jelenti. A
jo projektmenedzser nem csodat tesz. Feladata, hogy az eddigi projekteken
alkalmazott mddszereket, az azokbol szarmazo tapasztalatokat a lehet6 leg-
jobban adaptalja az éppen aktualis projektre. Kisvallalkozasunk esetében
ezért lényeges, hogy milyen kapcsolatban vagyunk a projekttel. Ha mi iranyit-
juk, akkor rajtunk a felel6sség, hogy jol alkalmazzuk a mar meglévé tudasto-
két, amit a projektek soran felhalmoztunk. Ha viszont résztvevék, kdzremd-
kodok vagyunk, akkor jo, ha felismerjik, mennyire szakszer( az iranyitas.
Egyrészt mert segithet a munkaban, de adott esetben helyzeti elényt jelent-
het, ha tudjuk, hogy mivel vagy hogyan lehet segiteni, vagy éppen akadalyoz-
ni a munkat.

Természetesen, ez utobbi nem kivdnatos viselkedés, néha azonban — mondjuk a
kifizetések megtagaddsa, folytonos késleltetése esetén — kisvdllalkozdsként
szlikség lehet rd.

Nagyon fontos mindenkinek alaposan megjegyezni: A projekt célkitlizéseinek
eléréséért elsésorban a projektmenedzser a felelés! A felel6ssége abbdl fa-
kad, hogy 6 lett megbizva az iranyitassal. Egy projekt iranyitasa a kovetkezo
feladatokat fogalja magaban:

» a kovetelmények azonositasa,
» egyértelmU és elérhetd célok megallapitasa,

> a minGséggel, a terjedelemmel, az id6vel és a koltségekkel szemben
tamasztott elvarasokra vonatkozo, egymassal versengd igények egyen-
stlyban tartasa,

» a kiilonbozo érintettek elvarasainak és érdekeinek megfeleléen a ter-
vek és végrehajtasi modok létrehozasa.
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Az egyardnt fontos pontok koziil kezdjiik most a harmadiktdél: a mindség, a ter-
jedelem, az id6 és a koltség irdnti versengd igényeknél. A projektmenedzs-
ment, a projektirdnyitds tekintheté egyfajta egyensulyozdsi folyamatnak is,
ahol a vezeté feladata a kétéltdncolds, és mindenki szeretné 6t a mélybe taszi-
tani. Mélybe taszitds alatt itt nem a szabotdzsrél beszéliink, amikor valamelyik
érintett, dolgozo szdndékosan nem akarja tenni a feladatdt. Egyszeriien csak
minden érintett a sajdt elényét keresi a projekt megvaldsitdsa sordn is. Min-
denki hangstlyozza a sajdt feladatdnak nagysdgdt és bonyolultsdgdt, hogy ezzel
idét és pénzt (tovdbbi erdforrdsokat) szerezzen magdnak. Esszerii érdek, hogy
elttlozzdk az eréforrdsigényeket, értve ez alatt mind az ember, mind a fizikai
eszkozok sziikségletét. Fesziiltség vagy konfliktus sordn alapveté emberi visel-
kedés, hogy a mdsik felet hibdztatjuk, ezért a valdsdg tisztdn ldtdsa és a prob-
lémdk, kockdzatok kezelése nagyon fontos feladata a projektmenedzsernek. A
projektmenedzser feladata tehdt valoban kétéltdncolds, minden csapattagot a
megfelel6 munkdra kell rdbirni, mikozben minden érintett érdekeit figyelembe
kell venni és a leheté legjobban ki kell elégiteni.

A projektmenedzsment valdjaban sok Osszetevobdl allé, komplex feladathal-
maz. Ezek az 6sszetevok, vagyis részfeladatok:

¢ terjedelemmenedzsment,

¢ {itemezés menedzsment,

o koltségmenedzsment,

e mindségmenedzsment,

e emberieréforras-menedzsment,

¢ kockazatmenedzsment,

¢ integraciomenedzsment,

e kommunikaciomenedzsment,

e beszerzésmenedzsment.

Ezek a részfeladatok kiilén-kiilén is rendkiviil bonyolult teriiletek. Onallé
tudomanyként kezelhetdk, szakemberekkel, szaktekintélyekkel. Specializalt
tudast kozgazdaszok és mérnokok gondoljak Ujra és Gjra at, fejlesztik a mod-
szertanokat. Mindegyik témanak nemzetkdzi szinten sajat tudomanyos folyo-
irataik vannak, ezek koziil sok magyar nyelv( is. Az érdekl6édének érdemes
elmélyedni benniik, és ne csodalkozzanak, ha nem a nyelvtudas hianya miatt
nem értenek egy szot sem a szovegbdl. (Egyik legjobb kdnyv az irodalomban is
megadott Projektmenedzsment (tmutatd, amelynek koncepcidja alapjan ez a
részfejezet is késziilt.)

Annyit azonban érdemes megjegyezni, hogy ezek a feladatok bizonyos fokig
egy vallalat hétkoznapi feladatainak leképezései. Csak éppen az idében valo
behataroltsag helyezi at benniik a hangsllyt, és eredményez mas nézépontot.
Mert amig kisvallalkozasunk hagyomanyos miikodése esetén nem baj, ha eré-
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forras marad meg tartaléknak, ha valamiben megengedheté csuszas lép fel,
addig a projektnek a hataridére nulla szintre kell csokkentenie eréforrasait,

feladatait. Mig alapesetben a kommuni- ProTeRt
kaciénk hossz(, egymasra épiilé folyama- K el
tokbdl all, ahol egyediil a tartésan megfe- "
leld viselkedés ad tényleges meggy6z6 A
er6t, addig a projektnek gyorsan kell

elfogadtatnia létét, indokat, megkiizdeni f
az ellenallassal, és végil bemutatni manadzsmont
eredményességét. Ez a behataroltsag -
azonban sokszor elény is, mert zart id6- Mgy
tartamra sokkal konnyebb tervezni, mint Projekt-

Ugynevezett ,végtelen idésikra”, a kisval- | menedzsment ¥ il
lalkozasunk hagyomanyos miikddése ese- " fo5sbhusn
tén. o
Nekiink azonban itt nem célunk a modern Homrininiiacla-
kozgazdasag egyik negyedének-

harmadanak a részletes megtanitasa. A \:ofm:\
kovetkezd részekben szb lesz a leglénye- manadzsmont
gesebb alapismeretekrdl, amelyeket fon- N
tos tudni minden projekt soran. Besaorats
A projektek vezetésének feladataival a -

Melléklet ,Projektek vezetése” cim(
fejezetében részletesen is foglalkozunk.

4.4.4. A projektek életciklusa

A projektek egyik legjellemzébb tulajdonsaga, hogy kezdetétdl — ,,sziiletésé-
t6l” — kezdve altalaban hasonlo allapotokon megy at az eredményes vagy
eredménytelen befejezéséig, ,halalaig”. Ezt a szabalyszer(iséget azért cél-
szer(i észben tartani, mert ha mi vezetjiik, akkor elére kell felkésziilni a ko-
vetkez6 fazis problémaira, ha résztvevéi vagyunk, akkor a munkakornyezet
lesz mas, attdl fiiggéen, hogy mikor csatlakozunk, de az események jol kisza-
mithatoak. Az alabbi abra jol szemléleti a leglényegesebb fazisokat egy pro-
jekt életében:
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Feladas

A feladat megértése

©)

Eredmények
Informalt
optimizmus

Problémg

Pesszimizmus

Csiiggedés

El6zetes
optimizmus
Szép j#Vo

8. abra: A projektek életciklusa

/A projekt|
halala

Siker
Elfogadas

Mire kell tehat figyelniink a projekt élete soran? A projekt kezdetén még nem
minden probléma latszddik pontosan, gyakran a vagyak dominalnak. Fontos
ilyenkor, hogy higgadt, nyugodt fejjel vegyiink részt a projekt tervezésében,
ne pesszimistan, de azzal segitjlik a projektet, ha a vagyak helyett a terveket
helyezziik el6térve. Késébb, amikor elkezdédik a munka, és sorra jelentkez-
nek a szerencsés esetben vart, néha azonban nem vart problémak, akkor
éppen az aktiv hozzaallas sziikséges a projekt tovabbviteléhez. Ekkor fontos,
hogy észben tartsuk, miket hataroztunk meg a projekt bukasi eshetdségei-
ként, és ha mas jellegli problémaba iitkoziink, akkor ,,csupan” a kiizdés a
feladatunk, de nem szabad csiiggedni. Egy nagyobb problémanal ugyan kony-
ny(inek tlinne feladni, de éppen azért kell meghatarozni mar a projekt kezde-
tén a kilépés feltételeit, mert egy meggondolatlan lezaras hatalmas bevétel-
kiesést jelenthet.

1d6

Ha sikeriilt megkiizdeni a feladatokkal, akkor lassan megjelennek a részered-
mények. Ahogy csokken a bukas veszélye, javulni fog a hangulat, Gjra megje-
lenik a remény. Fontos azonban, hogy most is adatokra alapozzuk a jokedvet,
mert a késon kideriilé hibak is nagy veszteséget jelenthetnek. Kiilonlegesen
nagy tervezési hibak is jelentkezhetnek, amelyek csak a részfeladatok elké-
sziiltével deriilnek ki. Ha kijavitottunk minden rejtett hibat, és a részfelada-
tokat is sikeriilt Osszefésiilni, akkor a projekt jelent6s része elkésziilt. Nem
szabad azonban fejvesztve menekiilni, a projekt lezarasa nagyon fontos lépés,
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a siker értékelése, kommunikacioja, és nem utols6 sorban a megfeleld atadas
és atvétel, amelyen a végso kifizetésiink mulhat.

4.5. MinoOségiranyitas

4.5.1. Mindenkinek van mindségiranyitasi rendszere

Els6 hallasra talan furcsan hangzik az allitas, hogy minden miikodo, évek ota
prosperalo vallalkozasnak van mindségiranyitasi rendszere. De ahogy hamaro-
san latni fogjuk, ha nem lenne, mar régen bezartak volna.

Minden, amit annak érdekében tesziink, hogy amit csinalunk, az jo legyen, az
mind a mindségiranyitasi rendszeriink része. Minden cégvezeté és tulajdonos
id6rél idére felteszi az alabbi kérdéseket:

» amit csinalunk, az mikor jo;
» mikor lesz az lgyfeliink elégedett — annyira, hogy visszajéjjon;

» mit kell menet kdzben ellendrizni ahhoz, hogy ne forduljanak elé hi-
bak;

» ha becsuszott egy hiba, akkor hogyan tudom azt legkozelebb elkeriilni;

» hogyan ellendrizzilk a munkatarsak altal elvégzett feladatokat.

Minden valasz, amit a fentiekhez hasonlé kérdésekre adunk, minden intézke-
dés, amit e valaszok kapcsan megtesziink, mind-mind a mingségiranyitasi
rendszeriink része.

Valoszinlileg azokat a gondolatainkat, amik ebben a targykorben megfogalma-
z6dtak, még sosem vetettik papirra — hacsak nincs mar tanUsitott rendsze-
rink. De nem attol lesz valami rendszer, hogy leirjuk.

A rendszer a Magyar Ertelmezé Kéziszotdr szécikke szerint: “Tobb alkotd elem-
bél dllo valami, ahol az alkoté elemek egymdssal Osszefiiggnek, egymdshoz
kapcsolédnak. A részekbél Osszedlld egésznek (a rendszernek) van valami f6
mozgatd rugdja, a dolgok egy irdnyba mutatnak.”

A mindségiranyitas kapcsan ez a f6 mozgatdrugo az ligyfél elvarasa lesz. Tevé-
kenységiink ehhez képest lesz mindsithetd: jo vagy rossz, illetve e két szélsé
érték kozott valamilyen mértékben jo. Ennek érdekében tesziink eréfeszité-
seket, e miatt gondolkodunk a fenti kérdéseken. A mindség megitélésekor a
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viszonyitasi alap az, amit az Ulgyfél var/elvar téliink. Az elégedett Ulgyfél a
vallalkozas sikerének zaloga.

Az elégedett Ugyfél az, aki orommel fizeti ki a szamlat, mert Ggy érzi, jo
Uzletet kotott veliink, és 6 az, aki jo hirlinket viszi. Ezért érdemes e koré a
gondolat koré épiteni a napi rutint.

A minGség tehat annak a mércéje, hogy amit csinalunk, az milyen mértékben
felel meg annak, amit elvarnak téliink.

Erdemes arra is figyelni, hogy a tdl j6 sem jo, mert akkor megfizettetiink
olyan dolgokat is, amit az ligyfél nem var el. A j6 minbség tehat az, ami ép-
pen olyan, amilyet az igyfél szeretne; se tobb se kevesebb.

A fenti definicioban emlitett alkotéelembdl pedig sok lesz. Hogy pontosan
mennyi, az a tevékenységtdl, a vallalkozas méretétdl fliggben valtozd lesz.
Ezek az alkotéelemek azoknak a teriileteknek a sokasaga, amelyekrél gondos-
kodnunk kell annak érdekében, hogy azt a bizonyos ligyfélelégedettséget
elérjik. Ilyen teriiletek:

e az ugyféllel valé megallapodasok kezelése (mit kinalunk, mennyiért,
mikorra);

e a beszerzések kezelése (kit6l vegyek, mit, mikor);

¢ a munkafolyamat megszervezése (ki mit csinaljon);

az eldallitott dolog ellendrzése (olyan lett-e, mint vartuk);
o a megfeleld alkalmazottak kivalasztasa;
e a pontos adminisztraciéo megszervezése.
Amikor ezeket a teriileteket tudatosan atgondolva megtervezziik, kidolgozzuk

az alkalmazandé modszereket, akkor ezzel a tevékenységgel a mindségiranyi-
tast valdsitjuk meg.

Mindségiranyitasi rendszeriink kapcsan az alabbi tevékenységeket végezziik:

» elgondolkodunk afeldl, hogy mit varnak téliink azok, akik igénybe ve-
szik a szolgaltatasainkat (termékeinket);

» megnézziik, hogy ez a szolgaltatas milyen lépésekben valdsul meg, ki
mit csinal a szervezetben;

» hogyan tajékoztatjuk az ugyfelet arrol, hogy mit, mikorra, mennyiért
tudunk a szamara elvégezni;

» amit az ligyfélnek "megigértiink" (jogszabaly kotelez minket ra, szer-
zodést irtunk rola, stb.), azt milyen lépésekben valositjuk meg;
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» kigondoljuk, hogy ezekben a lépésekben mire kell figyelni, mit hogyan
kell csinalni, hogyan lehet ellendrizni, hogy a végeredmény jo legyen.

Amikor mindségrél beszéliink, nem elég a termék megfelelé miszaki vagy
egyéb objektiv tulajdonsagaira gondolni. A termék mindsége mellett a teljes
miikodés ellendrzését is meg kell oldanunk, mert nemcsak a terméknek, ha-
nem a vallalat miikodésének, mikodtetésének is van mindsége. Munkafolya-
mataink attekinthet6sége, ellendrizhetésége, a szilkséges dokumentaciok
elkészitése, tarolasa, mind olyan mindségi kérdés, ami nem kozvetlenil a
termékre, hanem az azt eldallito szervezetre jellemzé mindségi kérdés. Ezért
a bels6 mikodés mindségére komoly figyelmet érdemes forditani, mert ez
hatarozza meg az ligyfél-kiszolgalas milyenségét. Talan nem tllzas azt mon-
dani, hogy az ugyfél-kiszolgalas jo minésége nagyobb mértékben befolyasolja
az lgyfél rolunk alkotott képét, mint termékiink objektiv minésége. Gyakran
el6fordul, hogy a végtermék mdlszaki szempontbol kifogasolhatatlan, am a
vevé és elado kozti kapcsolatot vitak, konfliktusok, félreértések tépaztak az
egyiittm(kodés soran, igy az atadast kdvetben az ligyfél rossz érzéssel tavo-
zik.

Bels6 folyamataink mindségiranyitasaval azonban még mindig nem értiink
mindségligyi feladataink végére. A mindség érdekében beszallitdinkkal, alval-
lalkozoinkkal is olyan egyiittm(ikodést kell kialakitanunk, amely garantalja az
elvarasoknak megfelel6 teljesitésiinket. Ha a beszallitotol vasarolt anyagot
nem kell6é gondossaggal ellendrizziik, ha az alvallalkozo altal elkovetett hiba-
ra csak utolag deriil fény, ezek a mi tevékenységiinket fogjak az ligyfél sze-
mében rontani. Ki kell tehat alakitani az egyilittm(kodésnek azt a modjat,
ahol az alvallalkozdk és beszallitok tevékenysége megfelelé6 mértékben terve-
zett és ellendrzott ahhoz, hogy lgyfeleink elégedettségét szolgalja a velik
vald egyiittm(ikodés.

4.5.2. A minoOségiigyi rendszer

A fentiekben targyalt kérdések tehat a mindségbiztositas kérdései, teriiletei,
teendi, amir6l most mar bizton allithatjuk, hogy valamilyen mértékben min-
den vezetl elvégzi Oket. Mig a minGségbiztositas magaban foglal minden
olyan tevékenységet és feladatot, mely a kivant mindség elérését célozza,
addig a mindségiigyi rendszer ennek formalizalt, irasba foglalt, felelésségeket
és eljarasokat tartalmazd struktlraja. A mindségligyi rendszer célja, hogy
rogzitsen minden olyan koriilményt, amely segiti a mindség elérését, és ami
nagyon fontos: annak ellendrzését. Ennek részletezettsége, a dokumentacioé
terjedelme cégenként nagyon eltéré lehet. Mindig az ésszer(iség elvét érde-
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mes kdvetni, szem el6tt tartva, hogy a problémak és hibalehet6ségek a valo-
sagban végteleniil bonyolultak tudnak lenni. Szabalyokat alkotni, dokumenta-
ciot késziteni csak ezek egyszer(sitett, gyakran el6forduld eseteire szabad.
Ami ebbdl kilog az a kivétel, amelyek kezelését a szervezet megfelelé embe-
réhez kell delegalni, aki képes irott szabalyok nélkiil is a tapasztalatara és
jozan eszére tamaszkodva megfelelé dontést hozni a szilkséges eljarasrol. Ne
torekedjiunk tehat arra, hogy minden esetet leir6 ,,tokéletes” rendszert alkos-
sunk elsé nekifutasra, mert ebben az esetben sosem lesziink készen.

Azonban egy ésszer( rendszer megtervezése és leirasa is idéigényes, sok alko-
té munkat felemészt6 feladat. Ez a formalizalt rendszer azonban nagymér-
tékben segitheti a vevok elégedettségének elérését.

4.5.3. Mit tartalmazzon mindségiigyi rendszeriink?

Célok

Els6ként meg kell hatarozni azt a célt, amit a minéség terén el szeretnénk
érni. Célunk lehet, hogy az els6k kozott legyiink a piacon, a legnagyobb iigy-
félszammal birjunk, egy feladatot a leggyorsabban tudjunk elvégezni, vagy az
tgyfélkiszolgalas nalunk legyen a legjobb, és igy tovabb, attol fiiggéen, hogy
mi a tevékenységiink. Ez a célkitlizés-osszefoglalo nem kiilonbozik a kovetke-
z0 fejezet ,Stratégiai terv” részében leirtaktol. Minden tovabbi intézkedést,
szabalyt, utasitast annak érdekében fogalmazunk meg, hogy ezt az altalanos
stratégiai célt apropénzre valtsuk, és megmondjuk, mit kell tenni mindennap
annak érdekében, hogy a cél elérhetd legyen.

Ezt az altalanosan megfogalmazott célt kovetéen még egy nehéz kérdést kell
feltenniink magunknak: mikor jo az, amit csinalunk. Mik azok az ismérvek,
amik alapjan tevékenységiink és termékiink mindsitheté. Vegyiink egy ires
papirt, irjuk ra, hogy ,,Amit csinalunk az akkor jo, ha:”, és kezdjiik felsorolni,
amit errdél gondolunk! A felsorolas kdzben gondoljunk a termékre, a tulajdo-
nosokra, a vevékre, az alkalmazottakra, az iizleti eredményre, a cégre maga-
ra! Minden néz6pontbdl vizsgaljuk meg ezt a kérdést! Nem lesz konny(, de
megéri: mindségiranyitasi rendszeriink akkor lesz hasznos, iires jelszavaktol
mentes, akkor fog lizleti eredményt hozni, akkor fogja munkatarsainkat moti-
valni, a munkahelyi moralt erdsiteni, ha ezt a nehéz lépést megtessziik. Lis-
tankat osszuk meg masokkal is, mert értékes észrevételeket kaphatunk! Ami-
kor van egy olyan listank, amivel azonosulni tudunk mi magunk is, és mind-
azok, akik érintettek a cég tevékenységében (tulajdonosok, alkalmazottak,
Uzleti partnerek, vevdk), ezt a darab papirt nyugodtan tegyiik be a naptarunk
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elejére, vagy hasznaljuk hattérképnek a szamitogépiinkon. Azért dolgozunk
nap mint nap, hogy amit csinalunk, annak az eredménye olyan legyen, ami
ezen a listan szerepel. Ezért legyiink redlisak: olyan célt tlizziink ki, aminek
eléréséhez megvannak az eréforrasaink, amirél gy gondoljuk, hogy ha a
szervezet minden tagja megfesziil, akkor megcsinalhaté! Minden tovabbi
lépés, amit a mindség érdekében tesziink, a listankon szereplé konkrétumok
elérését kell hogy szolgalja.

@3 Munkank célja, hogy ezt a tervezett mindséget (se
jobbat, se rosszabbat) elérjiik.

Munkafolyamatok

Az, amit az ligyfélnek a céloknal megfogalmazott mddon atadunk, a szerveze-
ten beliili munka, munkafolyamat eredménye. Ennek az eredménynek meg
kell felelnie a listankon szerepl6 kritériumoknak.

Kovetkezé feladatunk megvizsgalni, hogy a szolgaltatas végzése kdzben mi-
lyen tevékenységek zajlanak, ki mit csinal, ahhoz milyen informaciok, milyen
kompetenciak kellenek. Meg kell allapitani, hogy hol vannak a hibalehetdsé-
gek. A tevékenység célja, hogy megallapitsuk azokat a dolgokat, amelyekre
figyelni kell ahhoz, hogy a végeredmény az legyen, ami a listankon szerepel.
Az azonositott hibalehetdséggel bird pontokra ellenérzéseket kell beépiteni.

A tervezés soran érdemes egy-egy munkafolyamatot elemi lépésekre, eljara-
sokra, mlveletekre bontani. Minden mlvelet kapcsan meghatarozzuk, hogy:

o ki az, aki elvégzi azt;

o mikor kell végeznie;

o mi kell ahhoz, hogy elvégezhetd legyen (mik a bemenetek);

e mi az eredménye (kimenete) a tevékenységnek;

o ki felel az elvégzett tevékenységért;

e mit és hogyan kell ellendrizni.
Ez tehat egy aprolékos tervez6 munka, ami a 4.5.1. fejezetben leirtakhoz
nagyon hasonlé. A bevont emberek legjobb tudasuk szerint leirjak, mit és
hogyan kell végezni ahhoz, hogy a végeredmény olyan legyen, amely megfelel
a kitlizott célnak. Természetesen a vallalkozastol fligg, hogy ez mennyi és

milyen terjedelm{ dokumentaciét eredményez. Miel6tt a kisebb cégek veze-
t6i reménykedni kezdenének: 40-50 oldal alatt ez soha nem szokott megallni,

- 169 -



VVdllalkozdsok iizgleti lehetdségeinek javitdsa Amikor mar diibirig azg, iiglet. ..

mert a fejekben nagyon sok tudas van, a gyakorlat pedig (amit itt szeretnénk
irasban rogziteni) nagyon szerteagazo.

Amit ezzel a faradsagos munkaval létrehozott mindségiigyi rendszeriink altal
elérhetiink, az a hibak gyakorisaganak és nagysaganak csokkentése, ami
egylttal koltségeink csokkenését is eredményezi. Ez az eredmény annak ko-
vetkeztében allhat eld, hogy a vezetdk, tulajdonosok mindazt a tudast, ta-
pasztalatot, amit a munkavégzés soran felhalmoztak, irasba foglaljak. Az
irasba foglalas tobb elényt is eredményez. Egyrészt a munkaban résztvevok
kilonboz6é véleménye, mas-mas latdszoge segiti, hogy ugyanazt a dolgot tobb
szempontbdl vizsgalva koriiltekinté szabalyok sziilessenek. Masrészt, amikor
valamit le kell irnunk, sokkal részletesebben végig kell gondolnunk minden
apré mozzanatot. A leirt munkafolyamatoknak kdszonhetéen lehet6vé valik,
hogy cégen beliil egyértelmiivé tegyiik a feladatokat és felelésoket. Ha meg-
hataroztuk, hogy ki miért felel6s, ki mit csinal, és azt hogyan kell elvégezni,
munkatarsaink szamara egyértelm(i viszonyokat teremthetiink, nagymérték-
ben segitve ezzel a hazon bellli egylittmiikodést, vagy az Uj munkatarsak
betanulasat.

A j6 minéségiranyitasi rendszer a ,,fénok maga”, és kialakitasa soran még a
vezet6ség is sokat fog tanulni, ami szintén a mindség javulasat szolgalja. De
ne gondoljuk, hogy ez csak a beosztott munkavallalok feladatait tartalmazo
deklaraciogylijtemény! Tartalmaznia kell minden vezetGi kotelezettséget is.
Mindazokat a tevékenységeket, amelyeket a vezetének kell elvégeznie, meg-
teremtenie annak érdekében, hogy a feladatok elvégezhet6ek legyenek. Ez a
fajta tervezd, szervezé munka a szervezet stabilitasat szolgalja, elére jelzi a
problémakat, megelézve, hogy folyton a tlizoltasra Gsszpontositsuk idénk és
embereink legjavat.

Munkafolyamatainkban biztosan lesznek olyan miiveletek, melyeket (példaul a
bejové anyag mennyiségét, milyenségét, a beérkezés idejét) dokumentalni
szeretnénk. Meg szeretnénk 6rizni réla ,,egy darab papirt”, feljegyzést, de
természetesen, ha lehet, elektronikus formaban, hogy a kés6bbiekben utana-
nézhessiink a dolgoknak. Vagy azért, hogy hazon beliil egyik munkatarsunk
dolgozni tudjon egy olyan informacioval, amit egy masik munkatarsunk ta-
pasztalt meg vagy gylijtott 6ssze. Minden olyan esetben, amikor erre az adat-
gyljtésre és dokumentalasra rendszeresen sziikség van, és az adott mivelet
sokszor fordul el6 vagy valamilyen szempontboél nagyon fontos nekiink, érde-
mes formanyomtatvanyt késziteni ehhez a mlivelethez (ilyeneket talalunk a
Melléklet ,,Projekt dokumentum sablonok” részében). Ezzel egy sorvezet6t
adunk a feladatot elvégzé munkatarsunknak. Nem fogja elfelejteni a datumot
felirni, ha van egy sor, ahova oda van irva, hogy ,,datum”.
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/ Munkautasitasok

4

9. dbra: A minGségugyi rendszer

Amikor a munkafolyamatokat tervezziik és leirjuk, meg kell hatarozni azokat
a pontokat, ahol ilyen formanyomtatvanyokat (sablonokat) kivanunk alkal-
mazni. Ezek a formanyomtatvanyok a munkafolyamat leirasanak fontos ré-
szei, mellékletei. A napi munkavégzés soran mindig egy barki szamara elérhe-
t6, jol ismert kozos mappabol masoljuk ki a szabvanyos nyomtatvanyainkat,
levélmintainkat. Ezek a kitoltott formanyomtatvanyok lesznek azok a bizony-
latok, amelyek igazoljak, hogy a dolgok valoban az eldirasoknak megfeleléen
torténnek.

A részletes munkautasitasok, a minden részletre kiterjedé formanyomtatva-
nyok hasznalata teszi igazan lehet6vé a tevékenységek eredményességének
Osszehasonlithatosagat, a mindség mérését. Ezek a segédanyagok biztositjak,
hogy minden munkatarsunk azonos modon, azonos magas mindségben legyen
képes feladatat ellatni.

Soha véget nem éro torténet

Az eddigiekben arrdl szoéltunk, hogy faradsagos munkaval hogyan tervezziik
meg, hogy a mindség érdekében mit, hogyan kivanunk végezni, végeztetni.
Am miel6tt barki Ggy érezné, hogy ez egy egyszeri nagy munka, ami ha meg-
van, hatradélhetiink, és élvezhetjiik annak gyiimdlcsét, le kell szogezniink,
hogy ez is egy olyan haziallat, amit folyton etetni kell.
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Egyrészt rendszeres ellenérzésekrél kell gondoskodnunk, amelyek soran fel-
tarjuk a problémakat, és megkeressilk azokat a gyenge pontokat, ahol még
érdemes fejlédniink, mielétt lizleti kudarcok mutatnanak ra ezekre a pontok-
ra, masrészt pedig kdvetniink kell vallalkozasunk és a piac valtozasait.

Minéségligyi rendszeriink tehat egy folyamatosan valtozo, rugalmas valami,
ami mindig az aktualis legjobb tudasunkat fogja tartalmazni, és azt ugye
mondani sem kell, hogy jo otletek folyamatosan sziilethetnek.

Mire jo a szabvanyositas?

Ahogy lattuk, a mingségiranyitas csupa olyan tevékenységbdl all, amelyeket a
siker érdekében minden jozan vallalkozd mindenképpen elvégez. Ezekrdl a
dolgokrél azonban az tigyfél csak utoélag szerez tudomast. Amikor elGszor
hozzank fordul, elészor nalunk vasarol, még zsakbamacska vagyunk neki. Mi
magunk tudjuk, hogy nalunk minden a helyén van, mindenki felkésziilt, tudja
a dolgat. Mi tudjuk, hogy meg fogjuk érteni a vevé igényét, és képesek le-
sziink annak megfeleléen elvégezni a feladatot, de hogyan hozzuk ezt az
tigyfél tudomasara? Nem ulhetiink le mindenkivel, aki betér hozzank egy tobb
oras beszélgetésre, hogy elmondjuk, mennyi remek dolgot talaltunk ki annak
érdekében, hogy 6 elégedett legyen. Sziikségilink van egy bizonyitvanyra, ami
elmondja a vevonek helyettiink, hogy mi rendesek vagyunk.

Ez a bizonyitvany lesz a valamely szabvany alapjan rélunk vagy termékiinkrél
kiallitott tanUsitvany. A szabvany abban segit, hogy ugyanazt értsilk minéség
alatt. Ennek érdekében kialakult egy nemzetkdzileg alkalmazott szabvany,
amely leirja azokat a kovetelményeket, amelyeket a mindség érdekében
teljesiteni érdemes. Ez a szabvany egy kovetelményrendszert tartalmaz, ami
sorvezetoként szolgal a mindségiigyi rendszer kidolgozasa soran.

Az ISO 9000-es szabvanyrendszer

Az 1SO 9000-es szabvany egységes iranymutatast ad, amely a vallalkozas mé-
retétdl, tevékenységétol, mikodésétol fiiggetleniil alkalmazhato. A szabvany
annak értékelésére alkalmazhato, hogy képes-e a szervezet teljesiteni a ter-
mékre alkalmazando vevoi, jogszabalyi és egyéb szabalyozo kovetelményeket,
valamint a szervezet sajat kovetelményeit. Kozéppontjaban az all, hogy a
mindségiranyitasi rendszer a vevo kovetelményeit eredményesen teljesitse.

Azonban az ISO 9001:2008-as szabvany megléte semmit nem arul el a végter-
mék mindségérdl. Ennek a szabvanynak a kovetelményei az iizleti folyamatok
formalizalasara vonatkozdan fogalmaznak meg elvarasokat. A szabvany elGira-
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sokat, kovetelményeket tartalmaz. Azt irja le, hogy a szervezet mit “kell”
tegyen a minGség érdekében:

o az eljarasokat, amelyeket mindenképpen alkalmazni kell;

e a vizsgalatot annak megitélésére, hogy a munkafolyamataink megfele-
6ek;

¢ a kotelez6en tarolandé dokumentumokat, adatokat;

e a termékek ellendrzésének eljarasat;

o az idészakos ellenérzéseket a folyamatok betartasara.

Amikor a szabvanyositas érdekében kidolgozzuk, atdolgozzuk, formalizaljuk
mindségligyi rendszeriinket, ne tegyiik ezt merev, sablonos modon, csak annyi
odafigyelést raaldozva, hogy az adott szabvanykdvetelmény kipipalhato le-
gyen. Ha igy tesziink, a végeredmény a koltséges biirokracia lesz, amely sem
a mindséget, sem a hatékonysagot nem fogja szolgalni.

@ Ne csak a szabvany betiijének, hanem annak szelle-
mének akarjunk megfelelni!

4.5.4. Mikor fog rendszeriink megfelelni a feliilvizsgala-
ton?

Ha 1SO 9000-es szabvany szerint akarjuk feliilvizsgaltatni (auditaltatni) ming-
ségligyi rendszeriinket, ennek sikerében akkor lehetiink biztosak:

» ha meghataroztuk, hogy iigyfeleink mit varnak téliink, és ezeket az igé-
nyeket rendszeresen fellilvizsgaljuk, figyeliink az igényekben bekdvetke-
z6 valtozasokra;

» ha er6s szandékunk van arra, hogy jok legyiink (elégedettek legyenek ve-
link az lgyfelek);

> ha a vezetbség elkotelezett a mindség tekintetében, és biztositja azokat
az eréforrasokat, amelyek ahhoz kellenek, hogy a szervezet olyan szol-
galtatast nyGjthasson, amellyel az iigyfelek elégedettek;

» ha olyan mingségpolitikat és mindségcélokat fogalmaztunk meg, amely-
ben a vezetdség deklaralja elkotelezettségét, és kitlizi a szervezet sza-
mara a mindség tekintetében elérendé célt.

» ha a szervezeten beliil megvannak azok az emberek, akik folyamatosan
foglalkoznak a minéség kérdésével, és raszoritjak a vezetdséget és a
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munkatarsaikat arra, hogy szem el6tt tartsak munkajuk és dontéseik so-
ran a minéséggel kapcsolatos szempontokat;

» ha megterveztilk azokat a munkafolyamatokat, amelyek soran a szolgal-
tatas vagy termék eldall, és kitalaltuk, hogy miként vizsgaljuk feliil,
hogy ezek a munkafolyamatok kelléképpen hatékonyak-e;

» ha megallapitottuk, hogy hol vannak hibalehetéségek a munka soran, és

beépitettiik a munka menetébe az ezek megel6zését, kisziirését célzd
ellenérzési pontokat;

» ha nyomon tudjuk kovetni az egyes ligyeket, és tudjuk ellenérizni a sajat
munkankat;

» ha kitalaltuk, hogy milyen mddon gondolkodunk mingségbiztositasi rend-
szerlink folyamatos fejlesztésérol.
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5. Magasiskola: az iizleti tervek készitése

Miutan kiderilt, hogy van értelme belevagnunk a vallalkozasunkba, avagy
célszer(i azt folytatni, igen gyorsan ndvekedésnek fog indulni cégecskénk.
El6bb-utobb szembesiiliink azzal a feladattal, hogy meg kell alkotnunk egy
igazi Uzleti tervet. Az lizleti terviink lesz az a dokumentum, amelyre a valla-
latvezetés és az alkalmazottak is tamaszkodhatnak, és amely minden — jogo-
sult — kiilsé érdeklédd szamara informacioforras lesz a vallalat mikodésérol.
Nagyon fontos a jo lzleti terv elkészitése, ha befektetdket szeretnénk talalni,
vagy hitelre van sziikségiink.

Az lzleti tervben a vallalatvezetés megmutatja, hogyan tervezi a rabizott
vagyont a leghatékonyabban miikddtetni.

& Az iizleti terv olyan, meghatarozott id6szakra sz6l6 koncepcid, amely
egy vallalkozas kornyezetének és belsé helyzetének realis felmérése
alapjan tartalmazza a vallalkozas konkrét iizleti céljait, és szamszer-
en bemutatja a célok elérésének feltételeit, a kiilsé és a belsé forrasa-
it.

Az lzleti tervek kozott megkiilonboztethetiink stratégiai és operativ terveket.

5.1. A stratégiai terv

A stratégiai tervezés az a folyamat, amelynek révén a vallalkozas meghata-
rozza onmagat, helyét és viszonyat a kornyezetében — most és a jovében. A
jovo lehet egy vagy tébb év. A stratégiai terv az a dokumentum, amely meg-
hatarozza szemléletiinket a jovobeli dontések esetén. Ebben a dokumentum-
ban kell felépiteni vallalatunk céljait, terveit, sét, ha lehet ilyet mondani egy
vallalat esetén, az almait. Konkrét felépitésével most nem foglalkozunk,
kisvallalkozasok esetében ugyanis a stratégiai terv elsésorban a tulajdonos és
(ha ez esetleg kiilonboz6) a vezetdség fejében kell, hogy szerepeljen, leirasa
segithet a pontos megfogalmazasban, de csak specialis esetekben sziikséges
ténylegesen papirra vetni. A stratégiai tervezésnek két oldala van:

e Helyzetfelmérés, mely leirja a kdrnyezet és a bels6 kapacitasok jelen-
legi és jovObeni helyzetét, nagysagat.

o Célkitiizés, mely leirja a gazdasagi-pénziigyi mutatoknak azt a nagysa-
gat, melyet a helyzetfelmérés alapjan a vezetés el akar érni.
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Kornyezet alatt a kdvetkezdket értjiik:

Globalis kornyezet — a vilaggazdasagi helyzet alakulasa. A legkisebb
induld vallalkozas esetében is fontos annak a felmérése és bemutatasa
(a rendelkezésre alldé nemzetkozi irodalom vagy akar csak gazdasagi
Ujsagok segitségével), hogy az a termék vagy szolgaltatas, amivel fog-
lalkozni szeretne, mennyire felel meg a nemzetkozi trendeknek, meny-
nyire varhato Uzleti siker, pl. a hozza hasonlé palyan mozgo kiilfoldi
vallalkozasok esetében.

Nagyon sok kisvallalkozas bukasanak oka, hogy az indulaskor nem néz-
tek utana, vajon az adott termék vagy szolgaltatas nem kaphaté-e sok-
kal olcsobban a nemzetkozi piacon, nincsen-e mar leszalldé termékag-
ban kiilféldon.

Lokalis kdrnyezet — a nemzeti gazdasagi és politikai helyzet alakulasa.
Egy induld vallalkozas esetében azt is be kell mutatni, hogy az adott
tevékenység milyen modon illeszkedik a hazai piac kovetelményeihez,
mennyire realis annak feltételezése, hogy a hazai piac igényt fog tar-
tani a vallalkozas termékeire vagy szolgaltatasaira. Kevés olyan kisval-
lalkozas képzelhet6 el, bar létezik ilyen, amelyik kizarélag a nemzet-
kozi piacokon szerepel.

Agazati helyzet — konkurenciaelemzés, szakmai trendek. Egy induld
vallalkozas esetében azt is fel kell mérni, hogy hany hasonlo vallalko-
zas miikodik mar az orszagban, rovidebb-hosszabb idén belil a piaci
igények novekednek vagy csokkennek-e.

Piaci helyzet. Altalanossagban be kell mutatni, hogy a piacon milyen
mértéki igények varhatoak, az adott terméket vagy szolgaltatast meg-
vasarlo szereplék milyen vasarléerével rendelkeznek, ez alapjan meny-
nyire redlis az a feltételezés, amit az Uzleti terv bevétel oldalan felté-
teleztunk.

A belsé kapacitasok a kovetkezdket jelentik:

Emberi tényezok (létszam, képzettség, képességek, hangulat): Egy induld
vdllalkozds esetében kiiléndsen fontos annak ismertetése, hogy a vdllal-
kozds milyen kivald és torekvs szakemberekbdl tevédik Gssze.

Tokeellatottsag: Be kell mutatni, hogy a vdllalkozds rendelkezik legaldbb
az induldshoz sziikséges tékével.

Toékeosszetétel: Sok indulo vdllalkozds esetében gondot okoz, hogy a
kényvekben (mérlegben) megtestesiilé téke olyan, kevéssé forgalomképes
apportban (legtobbszér valamilyen szellemi termékben) testesiil meg,
amit az lizleti terv felhaszndldja (pl. egy pénzintézet) nem, vagy alig ér-
tékel. Meg kell mutatni, hogy a rendelkezésre dllé eszk6zok mekkora ré-
sze nyilvdnul meg kénnyen mozgdsithatd pénz-forrdsok formdjdban.
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Eszkozok (mennyisége, minésége): Be kell mutatni a tevékenység folyta-
tdshoz sziikséges eszkozok fajtdjdt és minGségét.

A stratégiai terv jellemzo6i:
» Tobb évet feldleld idGszak.
> Az egyes évekre az eszkozok és forrasok egészét leiro tervezési mérleg.
» Akornyezetet leir6 szakmai elemzés.

> A célok szamszaki és szoveges megfogalmazasa, a stratégia leirasa.

Vagyis a stratégiai tervben pontosan kell ldtni magunkat a kornyezetiinkben és a jovo-
ben. Kimondani a céljainkat a vdllalkozdsunkkal, annak életével. Fellendiilés esetén
képesek lesziink-e rendesen megnyerni a lehetdségeket, vagy ha visz az dr, akkor mi is
névekediink? Vdlsdg, visszaesés esetén mi sziikséges a tulélésiinkh6z? Birtokdban va-
gyunk-e a sziikséges és korszerti technoldgidknak? Mi magunk fejlesztiink, vagy csak
dtvesziink mdsoktol? Stratégiai tervezésnél pontosan kell megvdlaszolnunk a fenti
kérdéseket. Tartsuk azonban észben: nem az a tokéletes kisvdllalkozds, amelynek a

megfelel6 vdlaszt adni!

5.2. Aziizleti (operativ) terv

Ez a fejezet az operativ lizleti terv bemutatasat szolgalja. Mivel az lizleti terv
készitése nem csak adatlapok kitoltését jelenti, ezért elsGsorban azt kell
megtanulni, mit kell ennek tartalmaznia. Ezt segiti ez a fejezet. Néha azon-
ban nagyon nehéz elindulni, ezért még konkrét segitséget és mintat is fog
mutatni pénziigyi terv elkészitéséhez a Mellékletben a ,Segitség az lizleti
tervhez - szamolotablak” cim(i fejezet.

Az elézéekben ismertetett stratégiai terv alapjan késziil az az operativ terv,
mely rovidebb id6szakokra és kisebb részegységekre bontva ,kifejti”, részle-
tekben mutatja meg a stratégiai tervet. Az operativ terv jellemzdi:

o altalaban egy évre szdl;
o legalabb negyedéves, de tobbnyire havi bontasban késziil;
o alapvetéen eredménycentrikus;

konkrét feladatokat fogalmaz meg;

Uzleti folyamatok szerint vagy/és szervezetileg tagolt.

Ha az iizleti tervet kiilsé forras (pénzeszkozok, hitelfelvétel) bevonasa célja-
bol készitjuk, akkor az lzleti terveknek legalabb olyan idét kell feldlelnilik,
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mely megegyezik az igényelt forras megtériilésével. Hitel esetén ez a futam-
id6, befektetés esetén ez a megtériilési id6. Az lizleti terv fontosabb részei:

osszefoglalo, a vallalkozas bemutatasa;
a vallalkozas céljainak leirasa;
értékesitési terv;
munkaeré-humanpolitika;

pénziigyi terv;

mellékletek.

5.2.1. Osszefoglalé, a vallalkozas bemutatasa

Az lizleti terv e fejezetében mutatjuk be a vallalkozast. Ismertetjik a vallal-
kozas legfontosabb adatait, példaul:

név, cim, elérhetbség, honlap,

tulajdonosok adatai, a tulajdonosok részesedési aranya a vallalkozas-
ban,

a vezetés adatai, szakmai tapasztalata, esetleg életrajza,
a vallalkozas alapitasanak éve, eddigi fejlodésének révid bemutatasa,

az lzleti terv készitésének célja.

Ha az uzleti tervet kiils6 felek (igy bank, potencialis befektet6 stb.) szamara
készitjiik, ez a fejezet képezi az lizleti terv legfontosabb részét. Altalaban az
Osszefoglalot olvassak el eldszor, s ha az ebben foglaltak kedvezd benyomast
keltenek, akkor szamithatunk a vallalkozas iranti tovabbi érdeklédésre. Az
osszefoglaloban be kell mutatni:

a vallalkozas lizleti céljait (a vallalkozas milyen tevékenység vagy szol-
galtatas végzését iranyozta el6, milyen piacokon, megvalosulasaval mi-
lyen eredmény varhatd);

a figyelembe vett feltételeket, a kockazati tényezdket, a kornyezetet,
a piacot, vevoket, versenytarsakat. Ha egy indulé vallalkozas nem tud-
ja hitelt érdemléen mar az Osszefoglaloban bemutatni azt a piacot,
ahol tevékenykedni kivan, akkor az iizleti terv megalapozatlannak fog
tlinni, mert a kit(izott célok elérésének a valoszinlisége nem lesz érté-
kelhetd. Az lizleti tervet értékeld személy a kornyezet leirasa alapjan
fogja ellendrizni az iizleti terv komolysagat, mert ha az adott vallalko-
zas tevékenységének a leirasat nem is, de a piac egészére vonatkozo
megallapitasokat (és abban az adott vallalkozast elhelyezd leirast)
biztosan korrektiil lehet értékelni;
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e a tervezett finanszirozasi modokat: mekkora induld Gsszeg sziikséges,
és azt milyen forrasbdl biztositjuk. Egy induld vallalkozas esetében is
pontosan kell bemutatni, hogy milyen kiadast milyen forrasbol tervez a
vallalkozas finanszirozni. A finanszirozas terv realitasa is meghatarozd
az egész lizleti terv értékelése szempontjabol (pl. irrealis mértékd hi-
tel vagy allami tamogatas feltételezése komolytalanna teszi az iizleti
tervet);

¢ a legfontosabb pénziigyi mutatok tervezett alakulasat. Ezek megallapi-
tasahoz fog segitséget nyGjtani a mellékletben lévé konkrét tervkészi-
tési Utmutato.

Az Osszefoglalohoz mellékletként érdemes csatolni az altalanos cégismertetd
prospektust (ha mar létezik).

5.2.2. A vallalkozas céljai

A vallalkozas céljaiként részletesebben is ismertetni kell a vallalat tevékeny-
ségét, termékeit, szolgaltatasait, és az altaluk elérheté eredményeket. Ele-
mezni lehet az egyes termékek és szolgaltatasok nyereségességét, elméleti
fedezeti hanyadat. Az arbevétel képzésére, az értékesitésre vonatkozo elkép-
zelések adjak e fejezetrész legfontosabb részét. Ez tartalmazhatja:

e a forgalomra vonatkozo elképzeléseket,
e a megcélzott piacokat,
o a tervezett forgalom eléréséhez sziikséges raforditasokat,
e a sziilkséges pénziigyi forrasokat.
Ebben a fejezetben kell megadni, hogy a vallalkozas az adott id6szakban

milyen jelentésebb beruhazasokat kivan megvalositani, és azok hogyan fogjak
novelni eredményességét.

A fejezetben a fébb szamok ismertetése mellett csak az indoklasra helyezziik
a hangsulyt! Itt kell meggy6zden bizonyitani, hogy az elképzelések helyesek. A
piacra, eredményességre, a megvalositasra vonatkozo részletes adatokat a
megfeleld fejezetekben kell kifejteni.

5.2.3. Ertékesitési és marketingterv

Az Uzleti tervnek az értékesitéssel foglalkozo része ugyanazon informacioba-
zisra épil, mint a termékek, szolgaltatasok fejezet, csak itt a rendezd elv a
piacok szerinti tagolas. El6szor célszer( bemutatni atfogoéan a fo piacokat és
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ezek jellemzéit. Le kell irnunk, miért ezen a piacon kivanunk értékesiteni.
Ervelniink kell a megcélzott piaci szegmensek elényei mellett. Fébb tartalmi
elemei:

o A piacok megnevezése, jelenlegi és jovobeli nagysaga, a varhato néve-
kedés, a vallalkozas tervezett részesedése az egyes piacokon. Az iizleti
tervek értékeldit legtobbszor nem is annyira az elért forgalom mérté-
ke, hanem a tobbi vallalkozashoz hasonlitva a teljes piaci forgalombol
kihasitott részarany, a blivos piaci részesedés érdekli. Egy Uj piacon az
els6 vallalkozas akkor is tobb kiils6 tamogatast fog élvezni, ha gyakor-
latlan, induld vallalkozas, mint egy régi, ,beallt” piacon egy komo-
lyabb, nagyobb hagyomanyokkal rendelkez6 vallalkozas.

o Atervezett forgalom értéke (mennyiség, ar, részarany).

e A piacon megjelené megrendeldk, vevok, felhasznalok fizetGképes ke-
reslete jelenleg és varhatoan a jovében.

o A piacon versenyzd konkurens vallalkozasok megnevezése, jelenlegi és
varhato részaranyuk a piacon.

A piacok attekintése soran arra is kell gondolni, hogy milyen Uj igények jelen-
nek meg a piacon, végiil fel kell vazolni az alapvet6é marketingstratégiat:
» milyen poziciok elérésére milyen stratégiaval toreksziink (tamado, vé-
dekezd, koveto stb.),

> arstratégia (milyen arakat alkalmazunk, és milyen arképzéssel fogjuk a
piaci részesedés és nyereség terén a céljainkat elérni),

» hogyan akarjuk az értékesitést marketing oldalrol elésegiteni (reklam,
hirdetés, PR tevékenység).

5.2.4. Munkaero-humanpolitika

Ez a fejezet elsésorban kiilsé befektet6k szamara bir jelentéséggel, hiszen —
kulonosen kisvallalkozas esetében — a vezetdségnek illik ismerni sajat mun-
kaeréhelyzetét. A befektetdk viszont fokozottan érdeklédnek a vezetés, a
menedzsment felkésziiltsége irant. Be kell bizonyitani, hogy a vezetés és az
alkalmazotti garda képes a kit(izott célokat megvaldsitani. Ajanlott témako-
rok:

o vezetési struktlra,

¢ a kulcspoziciokat betoltdk szakmai- vezetdi tevékenysége,
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e a cégvezetés és az alkalmazottak erés és gyenge pontjai, SWOT-
analizis

o vezetok, alkalmazottak érdekeltsége.

5.2.5. Pénziigyi terv

Mig az lzleti terv eddig megismert fejezeteinél a verbalis kifejtés dominal
els6sorban, a pénziigyi fejezetnél a jovébeli elképzelések szamszer(isitése a
cél. A megelézé részekhez képest, amelyeknél az egyszerd, logikus kifejtés is
megengedett, a pénziigyi tervben a gazdasagi-szamviteli ismeretek szakszer(
alkalmazasara van sziikség. A pénziigyi tervben a kovetkez6 fontosabb infor-
maciokat kell szerepeltetni:

o az értékesités alakulasa (mennyiség, ar),

o koltségek,

o fedezet,

e beruhazasok,

o a vallalkozas vagyoni helyzete, mérleg, egyszer(sitett mérleg,

e tervezett eredmény,

o készpénzbevételek és -kiadasok, cash-flow.
A pénziigyi terv mellékleteként érdemes (hitelkérelem esetén kotelezd) csa-
tolni a vallalkozas legutolsod két lezart évének mérlegbeszamolodjat (ha mar
létezik) és az adott évre vonatkozo elézetes mérleget.
A pénziigyi terv értékelésének két sarkalatos eleme van:

¢ a fedezeti pont,

e a pénziigyi mutatok.

Fedezeti pont

A fedezeti pont megmutatja, hogy mekkora értékesitési volumen sziikséges az
Osszes koltség fedezésére. A banki hitelkérelem elbiralasara készitett iizleti
terv kotelezé része a fedezet-szamitas. De az Ujonnan induld vallalkozas
szamara is fontos lehet tudni, mikor ér el elGszor nyereséget. Ennek ismerete
elengedhetetlen:

o az érdekeltségi rendszer kialakitasahoz, hiszen a jobb eredményt eléré
munkatarsakat érdemes jobban motivalni,
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o az lizletfejlesztési politika kialakitasahoz, hiszen a nagyobb fedezetet
termel6 tevékenységet érdemes jobban fejleszteni,

e a beruhazasi politika kialakitasahoz, hiszen a beruhazasok gyors és biz-
tos megtériilése elengedhetetlen a vallalkozas sikeréhez.

Mint azt mar a ,,Kontrolling” pontban részletesen is kifejtettiik, a vallalkoza-
soknal felmeriilé koltségeket altalaban két csoportba soroljuk, allandd (vagy
fix), és valtozd koltségekre. Az allando koltségek azok, amelyek akkor is fel-
meriilnek, ha nincs termelés, szolgaltatasnyljtas. Mindenképpen meg kell
adni az alabbi allandé koltségek mértéket:

o az alkalmazotti személyzet bérkéltsége és annak jarulékai,

e adminisztracios dologi koltség (papiraru, nyomtatvanyok, irodaszerek),

o bérleti dijak (tipikusan: irodabérlet, esetleg gépkocsibérlet),

o koziizemi szolgaltatasok (telefon, villany, gaz, vizdij),

e kommunikacios (telefon, internet, fax) koltségek,

e kamatteher,

o biztositasi dijak,

o karbantartas, javitas koltségei,

e amortizacio.
A valtozd koltségek a termelési, értékesitési forgalom valtozasaval egyiitt
valtoznak. Jellemz6 valtozo koltségek:

e anyagkoltség,

o alvallalkozoi koltségek,

o termékre, szolgaltatasra jutd bérkoltség (gyartasi, megvaldsitasi kolt-

ség),
o értékesitési koltségek,

o lizembehelyezési és garancialis koltségek.

Pénziigyi mutaték

Az lizleti terv Osszeallitasa soran sokféle mutatoszamot lehet késziteni, amely
a vallalkozas helyzetének megitélését segiti elé. Ezek tobbségét a mérleg- és
eredménykimutatas adatainak felhasznalasaval lehet kiszamolni. A sokféle
mutato koziil néhany fontosat emeliink ki.
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o Eredményességi mutatok:

Eszkozaranyos arbevétel = értékesités nettd arbevétele / eszkozok Gsz-
szesen

Tokearanyos arbevétel = értékesités nettd arbevétele / sajat téke

Tokearanyos eredmény = mérleg szerinti eredmény / forrasok dsszesen

o Likviditasi mutatok:
Likviditasi mutato = forgdeszkozok / rovid lejaratl kotelezettségek
Likviditasi gyorsrata = (forgdeszkozok - készletek) / rovid lejaratu kote-
lezettségek

e Tokestruktura mutatok:
Eladosodottsag = kotelezettségek / forrasok osszesen

Idegen - sajat téke arany = kotelezettségek / sajat téke

5.2.6. Az iizleti terv készitésének a menete

Az lizleti terv mindsége nem csupan egy kiilsé forras megszerzése esetén
fontos, megfelel6 iizleti terv nélkiil egyetlen egy vallalkozas sem miikodhet
sikeresen. Még a legkisebb, egyszemélyes vallalkozas esetében is pontosan
kell tudni, mennyi lesz egy adott évben a varhato bevétel, hogyan alakulnak a
koltségek, meg lehet-e élni a vallalkozasbdl, ,érdemes-e reggel felkelni”.
Jelen fejezetben részletes Utmutatot adunk egy sikeres és jol hasznalhato
Uzleti terv elkészitéséhez. Az lizleti terv készitésében vegyenek részt:

e a vallalkozas tulajdonosai,

o a vallalkozas vezet6je (ligyvezet6 igazgato),

e a pénziigyi vezetd (akkor is, ha csak kiilsé megbizott),

o az értékesitésért felelds vezeto,

e a szakmai vezetd.
Amennyiben egy kisvallalkozas esetében a fenti szerepek kozil akar tobbet is
azonos személyek valositanak meg, az csak megkonnyiti egy jo Uzleti terv
elkészitését. Azonban ilyen esetben is meg kell hatarozni, ki lesz felelés egy-
egy részteriiletért, mert a jo lzleti terv tobb fazisban, kozelitések, ,,iteraci-

ok” (tjan késziil, és az egyes fazisokban a kiilonb6z6 érdekek utkoztetése
hozza létre a sikeres lizleti tervet.

Ilyen (itkozés tipikusan, hogy a pénziigyi vezeté célja a kiaddsok és ezaltal a
beruhdzdsok visszafogdsa, mig az értékesitési, de kiilénGsen a szakmai teriile-
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tek vezetGje minél tobb és jobb eszkdzoket szeretne munkatdrsainak biztosita-
ni.

Az izleti terv készitésének lépései:

» a célkitlizések és keretszamok meghatarozasa,
> az uzleti terv osszeallitasa,
> az lzleti terv értékelése,

» az lzleti terv elfogadasa.

A célkitlizések és keretszamok meghatarozasa

Az iizleti terv célkitlizéseinek és keretszamainak meghatarozasa a tulajdono-
sok feladata, lgyelve arra, hogy ne allitsak lehetetlen feladat elé a vallalko-
zas vezetGségét. Ha egy indulo vallalkozas esetében a tulajdonosok és a veze-
téség azonos személyekbdl all, akkor is fontos meghatarozni, hogy mi az az
eredmény, amit 6k mint tulajdonosok jogosan elvarhatnak sajat maguktol
mint vezet6ktdl. A tulajdonosok az iizleti tervben a vallalkozas f6 céljaként
megadhatjak:

e Az adott idészakra az elérhet6 nyereség maximalizalasat. Egy kezdé
vallalkozas esetében, ahol a tulajdonosok jovedelmének sok esetben
egyetlen forrasa az adott vallalkozas, igen fontos annak nyereségessé-
ge, hiszen e nélkil nem képesek fenntartani magukat.

e Az adott idészakban a cég vagyonanak a lehetd legnagyobb mértéki
novelését. A kezd6 vallalkozasok szinte kivétel nélkiil tékehiannyal
kiizdenek. A tékehiany lekiizdésének legjarhatobb utja a minél elébbi
kiils6 (innovacios vagy kockazati) téke bevonasa. Ehhez viszont a cég
értékének gyors és latvanyos novelése sziikséges.

e A cég piaci részesedésének a lehetd legnagyobb mérték{ névekedé-
sét. A kiilsé téke igen sok esetben piacszerzési céllal fektet be egy
kezd6 vallalkozasba. Minél gyorsabban képes egy kezd6 vallalkozas
komoly piaci részesedést felmutatni, annal konnyebben fog kiilsé toké-
hez jutni.

Altalanos esetben a fenti célok valamilyen kombinaciojat lehet reélis célként
kitlizni.

Q‘g Azt azonban nem szabad elfelejteni, hogy mindharom
célt egyszerre elérni nem lehet.
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A piaci részesedés és a vallalkozas altal elért profit egyidejli novelése nem,
vagy csak egészen kiilonleges helyzetekben lehetséges. Nézzilk meg, hogy
Jokai Mor mit gondolt errél:

- En majd rdvezetlek, hogy hol a hiba. Mai vildgban minden eré a kong-
lomerdcié utdn torekszik. A politikai vildgban nem létezhetnek tobbé az apré
dllamok, kénytelenek nagyobb tomegekké olvadni Gssze, mert kis dllamgazda-
sdgot kormdnyozni nem lehet. Az iparvildgban szintén nem létezhetnek tobbé
az apro iparvdllalatok, mert az ujabb igények szerint a kisebbnek is olyan nagy
a rezsije, mint a nagyobbnak. Egy szdz l6erejli g6zgéphez éppen csak annyi fel-
tigyelet kell, mint egy négy lberejlihbz, s a kis vdllalatnak éppen annyi
strazzdval van dolga, annyi kontdkonyvet kell elldtni, mint egy nagynak; s a
leglukrativuszabb vadllalkozdsokndl a kis vallalkozdsokat leszoritja az ,lzleti
téke” hidnya miatt az azzal rendelkez6 nagyobb vdllalat.

- Azért viszont a kis vallalkozdsok nem veszélyeztetik olyan nagyon a
csendes életben maraddst.

- Dehogynem. A te tdrnddnak példdul nem kell egyéb, minthogy egy szép
napon a bécsi kereskedelmi miniszter irja ald egy angol vastermelének a fo-
lyamodvdnyat a nyersvasbehozatal végett, s mdsnap kiolthatja katlanait a
szomszéd hdmor; te meg aztdn elmehetsz a szenedet kosdrszamra drulni a ci-
gdnykovdcsoknak.

- Ezen is estem mdr dt egyszer. A nyersvasunk kidllta a kiilféldivel a ver-
senyt, s nem kellett kioltanunk a hdmor katlanait, s nem kellett betemetniink
a tdrndinkat. Vasunk, szeniink kivivta magdnak azt a helyet, ahonnan nem le-
hetett azt ellizni.

- Eggyel tobb ok azon eszme foganatositdsdra, amely engem idehozott.
Mert azt taldn csak nem gondolod, hogy Rauné urat idekisérni jottem csupdn a
Bonda-vélgybe, hogy 6 meg ne unja magat az uton. Idetaldlt volna 6 magdban
is. Nekem egy nagyszer(i tervem van veled. En téged gazdag emberré akarlak
tenni. Amibél természetesen magam is hasznot akarok huzni.

- Nos?

- Nem tudom, micsoda adomds kényvben olvastam a nemzetek kiilbnb6z6
kifejezéseit a pénzszerzésre nézve. A magyar pénzt ,keres”, a német pénzt
»érdemel” (Geld verdienen), a francia pénzt ,,nyer” (gagner d’argent), az ame-
rikai pénzt ,,csindl” (to make money). Tokéletesen jellemzé kifejezések. A sze-
gény magyart mintha ldtnd az ember, hogyan keresi a pénzt, melyik bokorban
taldlhatnd meg; a jambor németet, ahogy izzad, dolgozik kézzel-ldbbal, mig
megérdemli azt a pénzdarabot, a kénnylvéri franciat, ahogy kockdztat és
nyer, ha akad egy mdsikra, aki veszit; mig a nehézvéri jenki il egyhelyben, s a
kormét faragva csindlja a pénzt. Mert sok milli6 pénz hever még, ami csak csi-
ndldsra vdr. Hol hever? Eletrevald, de élni nem tudé vdllalkozdsokban. Egy he-
lyen a fold rejtett kincseiben, miknek kiakndzdsdhoz nincsen forgalmi téke,
mds helyen halomra gylilt tékében, aminek felhaszndldsdhoz nincs biztos valla-
lat; uj taldlmdnyokban; az ipar és kereskedelem szamdra még meg nem hddi-
tott teriiletekben; a kozlekedési eszkozok kiterjedésében; az emelkedd luxus-
ban, az emberek bolondsdgaiban s a tudomdny vivmdnyaiban és féleg a pénz-
félté kis tékepénzesek ldddiban. Mindezeket a heveré kincseket felszinre hoz-
ni, a stagndlo kapitdlisnak gyors forgalmu csatorndkat nyitni, a sok apro tékét
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egy naggyad egyesiteni, az iparnak piacot, a piacnak drkeletet szerezni, a hitel
dltal minden tényleges forintot két-hdrom helyen szerepeltetni; ez az, amit
mai nap pénzcsindldsnak neveziink. Szép tudomdny! Tisztességes tudomany. S
ugy ldtszik, hogy eltartja az emberét.

Félix ez értekezés utdn azon onteltséggel dugd mellényzsebeibe két ke-
zének ujja hegyeit, mely szerint bizonyos lehet afelél, hogy Ivdan bardtja na-
gyon is jol fogja ismerni a Félix Kaulman firmdt, mely dolgozik bankdriigyekben
Bécsben és Pdrizsban. Jo hangzdsu név, ha akarom francia, ha akarom német.

Ivdn ismerte azt. Félix hajdani iskolatdrsa volt: bankdr fia. Apja lizletét
orokolte. Sokat lehetett a nevet olvasni ujabb vdllalkozdsok, lizletkotések
alatt.

- De hdt hogy akarsz az én bdnydmbol sok pénzt csindlni?
- Nagyszerl tervem van vele.
- De hisz maga az egész tdrna sem nagyszerd.

- Mert nem ldtod olyan magasrol, mint én. Rajta taposol a gyémdntokon,
s mikor aranyat kérhetnél a foldtél, megkdszéndd, ha vasat dd. Ez a tdrna te-
neked, mint monddd, tizezer forint hasznot hajt. Ez 200 ezer forintnyi t6kének
a kamatja. En tehdt alakitok egy konzorciumot, mely ezt a te egész telepedet,
ahogy dll, megveszi kétszdzezer forintért.

- De nem vdlok meg semmi pénzért a tarndmtol. Ez nekem elementu-
mom, mint a csiknak az iszap.

- Hiszen nem is vdlsz meg téle. Dehogy vdlsz meg. Azutdn leszesz még
csak hozzdldncolva egész kedved szerint. Ha futni akarndl, sem eresztenélek. A
konzorcium egyelére négymillié tékével fog megalakulni, s nagyszerti
établissement-t rendez be, mely egyfel6l a poroszorszdgi szén konkurencidjdt
megoli, mdsfel6l az angol vasuti sineket és gépvasat leszoritja az osztrdk piac-
rél. Te ez établissement-nak féigazgatoja maradsz tizezer forint évi fizetéssel,
két percent tanticmet kapsz a tiszta haszonbdl, s szabadsdgodban dlland a ne-
ked vételdrban adandd Gsszeg egy részét részvényekben al pari magadnak tar-
tanod, s miutdn e vallalat biztos husz percentet fog jovedelmezni, biztositva
vagy réla, hogy a mostani tizezer forint jovedelmed helyett 30 ezer forint évi
biztos jovedelmed van, s tékéd dtven szdzalékkal megnévekedik. Dolgod pedig
éppen egy hatodrésznyi lesz, mint most.

Ivdn félbeszakitds nélkiil hallgatta mindezt végig. Azutdn egész csendes
vérrel azt felelé rd, hogy:

- Kedves Félix, ha én egy konzorciumnak, melynek négymillidja van, azt
mondandm: add ide a pénzedet; én csindlok neked olyan ipardgbdl, mely ne-
kem csak tizezer forintot jovedelmezett, jovére nyolcszdzezer forint évi jove-
delmet, akkor én legfeljebb semmirekellé volnék; hanem ha még ezenfeliil azt
is megtenném, hogy ennek a tdrsulatnak a részvényeibe a magam pénzét is be-
lekeverjem, mdr akkor éppen azzal kellene magamnak hizelkednem, hogy bo-
lond vagyok.

Félix nagyot kacagott e szora. Tréfds mondat volt az nagyon. Azutdn haj-
65 sétapdlcdjat nyaka mogé téve, s két kezét annak két végére felakasztva,
magas fens6bbségi tudattal beszélt le lvdnhoz.
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- Mert még nem hallgattad végig, amit mondani akarok. Hiszen nem csu-
pdn a te telepedrdl van itten szo. Tudod jol, hogy a te tdrndd csak egy kis ki-
szogellése a Bonda-volgyi Oridsi szénrakvdnynak, s az mérfoldnyi teriiletben ha-
lad oddbb, folyvdst erdsebb rétegben messze el Bondavdr alatt, egészen a
szomszéd vilgytekndig. En ezt az egész kdszénmedencét akarom megvétetni,
aminek most még bagatell az dra, s amin milliokat lehet nyerni, tisztességes,
okos, raisonabilis uton, anélkiil, hogy valakitél lopndk a pénzt, anélkiil, hogy
valakit megcsalndnak érte. Egy heverd kincset akarok felvenni a foldbél, ami
itt van, megvan, kindlkozik; csak éppen a kincs sulydnak megfelelé erét kove-
tel.

- Ez mds. Igy értem a tervedet. S nem tagadom meg téle, hogy az igy jo-
gosultan nagyszert. De éppen azért, mert nagyszerti a terved, annak a hibdi is
oridsiak. Az igaz, hogy a kincs, amit az egész Bonda-volgy rejt magdban, valami
Oridsi. Legaldbb szdzmillio. Ki sem lehet szdmitani, mennyi. Hanem ahhoz nem
lehet hozzdnyulni, elészér, mert ez az egész bondavdri uradalom, igy, ahogy
dll, nem elado.

- Ah, dehogy!

- Elmondom, miért nem. ElGszor is a birtok az 6reg herceg Bondavdryé,
ki jelenleg leggazdagabb ur az orszdgban.

- Milyen gazdag ur valaki, azt mi jobban tudjuk.

- De legbliszkébb ur, annyi bizonyos, aki elétt nem mernék azzal az ajdn-
lattal megjelenni, hogy csalddja 6si fészkét, nevének predikatumdt képezé bir-
tokdt adja el készénbdnydnak.

- Oh, hé! Ldttunk mdr biiszkébb urakat is hasonlé elhatdrozdsokra jutni.
Az olasz kirdly koronds ur, mégis tuladott Savoydn, ami nemzetségének eléne-
ve, s keresztjét cimerében viseli.

- En pedig ellenkezéleg ldttam egy magyar csalddot, melynek hajdan oly
kiterjedt birtoka volt, hogy a Dundtol a Tiszdig folyvdst sajdt joszdgdn utazha-
tott, s mely késébb mindezen birtokdt elveszté, elpazarld, de egyetlen egy folt
foldet, egy kerek nydrfaerdét Bdnkhdzdn, semmi dron és semmi nyomorban
nem birtak megvenni téliik, mert az képezte predikatumukat.

- No, ezen én fognék segiteni.

- Azutdn. Ha az oreg herceg hajlandé lenne is birtokdt druba bocsdtani,
nem tehetné azt, amig lednytestvére, Bondavdry Theudelinda grofkisasszony
él. Mivelhogy atyjuk e vdrat és uradalmat vitalitiumképp hagyomdnyozta led-
nydnak, aki jelenleg valami otvenyolc esztend6s lehet, s még szandékozik va-
lami harmincig elélni. Az pedig hozzd van néve a vdrdhoz, még soha egy napra
tudtommal ki nem jott belle. Az egész vildgot gyliloli. Azt ugyan rd nem veszi
semmi emberi hatalom, hogy Bondavdradt dtengedje akdrmi vildgboldogito kon-
zorciumnak, ha mindjdrt arrél lenne is sz6, hogy Galatta van az utolsé készén,
s ha azt ide nem adja, megfagy a vildg.

Félix nevetett rajta.

- Ennél nehezebben beveheté erdsségeket is kapituldciéra birtam én
mdr. Asszonysziveken kiilondsen nincs Bramah-zavar.

- JOl van — szolt Ivan. — Tehat tegyiik fel, hogy sikertilend a herceget is,
meg a grofnét is rabirni, hogy a birtokot eladjdk; még akkor mindig nincsen
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nagyszerl établissement-od. Kovetkeznek a technikai akaddlyok. Mi a legfébb
sziikséglet ily vdllalatndl?

- A készpénz.
- Nem az. A kész ember.
- Ahol a pénz van, van ember.

- Ember és ember kozott nagy a kiilénbség. Ez azon drucikk, amelyben a
legnagyobbszerti csaléddsok lehetdk. Ndlunk eldszor is hidnyzik a kozmunkds.

- Hozatunk Belgiumbdl, Franciaorszdgbol.

- Csakhogy amely munkds Belgiumban, Franciaorszagban vdllalkozik ar-
ra, hogy hozzdnk elj6jjon, eldszor is nem azért jon, hogy kevesebb bért kapjon
ndlunk, mint ott, hanem megforditva. Tehdt ily forszirozva tdmasztott iparval-
lalatndl a legels6 hidny az, hogy néhdny percenttel tobbe keriil ndla a munka,
mint a fenndllokndl. Szerintem minden iparvdllalatnak a maga természetes ut-
jan kell kifejlédni. Erénkh6z és a piachoz mérten kezdeni, a munkdsokat ma-
gunknak nevelni, hozzdnk édesgetni, Gsszetanitani, lassan, de biztosan terjesz-
kedni, kicsinyben experimentalni, a készre alkudni, s inkdbb szivésan kitartani,
mint rohammal megindulni. Ez az én reguldm.

- Mult szdzadbeli nézetek. Ily elvek mellett Amerika sohasem hagyta
volna el Eurdpadt.

- A mdsik baj a kiilfoéldi munkdsokkal az, hogy aki onnan hozzdnk dtjon,
az tobbnyire a nyugtalan, helyhez nem kotott rész; a titkos tdrsulatok szovet-
ségese, mely amint beteszi ide a ldbdt, azonnal elrontja a mostani jészellemii
munkdsainkat is, s meghonositja a gréve-et.

- Ndlatok soha sincs grcéve?
- Soha.
- Hogyan elézdd meg?

- Az az én titkom. Hosszu volna elmondani. Annyit bizonyosnak tartok,
hogy egy erdszakolt gydrtelep ndlunk legelGszor is a kézmunka drdgasdgdval
fog elsé akaddlyul taldlkozni. Mdsodik akaddly egy hozzdértd technikai vezeté
hidnya.

- Azt biztosan kapunk kiilfoldén.

- Meglehet. En, magdnos ember, ha van mire és mib6l, bizton hiszem,
hogy kapok; mert utdnajdrok, s kikeresem, megvdlasztom a legjobbat, s ha
megkaptam a legjobbat, megfizetem, tgy, ahogy én értem, hogy megérdemli.
Ez nem ugy megy nyerészkedésre alakult konzorciumoknadl; ott el6szor is szere-
pel a protekcio. Az igazgatotandcs tagjai a legtobb részvénnyel bird alapitok.
Azok rendesen annyit értenek ahhoz az lizletdghoz, amelynek kormdnyzatdt vi-
szik, mint a hajdu a harangéntéshez. Tobbnyire az elndk, az igazgatd impondl.
Azoknak van valami protezséjiik, akinek alkalmazds kell, Az taldn bddogos volt,
anndlfogva kell értenie a vasontide vezetéséhez. A legjobb esetben takarékos-
sdgi szempontbdl indulnak ki, s tiz ajdnlkozd koziil kivdlasztjdk a legjutdnyo-
sabbat. Az elsé év azutdn magdn viseli az experimentdcio jellegeit. A feldolgo-
zott nyersanyagnak fele kdrba vész. Kisiil, hogy senki sem ért ahhoz a munkd-
hoz, amit magdra vdllalt. Rosszul teljesitett kotelezettségek miatt kdrpotldsi
porok zudulnak a jogfeliigyeld gallérjaba 6zénnel. Vége felé rdjon az igazgato
bizottmdny, hogy linnepnapokon, mikor a gépek pihennek, sokkal kevesebb a
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veszteség, mint munkanapokon, mikor dolgoznak. Végre nagy késére észreve-
szik, hogy a vdllalatnak nagyobb a teste, mint az ereje, s nem bir mozogni. Van
sok épiilet, gép, anyag, készlet, de nincs elég lizleti téke. Uj befizetés rendel-
tetik. Nem fizetnek. Vetik ezerével a részvényeket a piacra. Kovetkezik egy
prioritdsi kolcsén a tdrsulat ingatlanaira. Ez egy percre megdllitja a bukdst.
Akad uzsords, ki a szdzforintos prioritdsi papirért ad 60-at. Akkor az igazgato
bizottmadny iparkodik a sajdt csizmdit kimenteni a sdrbol, s ha szabadulhatott,
nyakra-fére lekoszon, magdra hagyva a feliigyel6t, hogy tegye amit akar. Az
azutdn amig a készletben tart, szorja potom drért, ami eladhatd, okosnak, bo-
londnak, hogy a munkdsait fizethesse, hogy maga élhessen. Végre az is meg-
szokik, s az liresen maradt nagyszerl établissement el6tt megiiti a cimeres
ember a dobot: ,Ki vesz tégldt?” Ez a torténete az én tudtomra minden erélte-
tett nagyszertdi iparvdllalatnak, ami nem a maga természetes kifejlddési stddi-
umain keresztiil a korkivdnalom és kozsziikséglet mellett n6tt naggyd.

Félix sokat nevetett Ivdn elbeszélése alatt.

- Igaz! Valésdgosan igy van! Mintha nyomtatdsbdl olvasndd! Hanem hat
éppen ezen baj elkeriilése végett akarok e vdllalat igazgatdsdra egy olyan em-
bert megnyerni, aki az egész lizletet az ,,F”-bél érti, tégedet.

- No ez a legveszedelmesebb csalédds. En értem és ismerem a magam
iparvdllalata sztik feladatait ebben a kis keretben; de nem ismerem sem a nagy
vildgpiacot, sem a magasabb lizleti kbvetelményeket. Sok embert tett mdr az a
kdprdzat ténkre, hogy j6 kisgydros, kiskeresked6 létére nagygydrosnak, nagyke-
reskedbnek hitte magat folemelhetni; holott az két ,ellentétes” talentum és
tanulmdny. Az egyiknek minden apré nyereséget meg kell ragadni, a mdsiknak
észre sem szabad azokat venni. Az egyiknek csak bizonyosra szabad dolgozni, a
mdsiknak feladata mindig nagyokat kockdztatni. Az egyiknek alkalmazkodni
kell a helyi viszonyokhoz, a mdsiknak a kerek vildgra spekuldlni, hogy ha egy
helyrél kiszorult, mds helyiitt szoritson magdnak tért. Ehhez nekem nincs elég
tanulmdnyom, ismeretem, hivatdsom.

- Tul szerény vagy. Majd meggyézlek az ellenkezérél.

- No de hdt tegyiik fel, hogy minden megterem (gy, ahogy képzeleted-
ben létezik. A nagyszerli gydrtelep itt dll, mikddik, jo anyagot szolgdltat, ol-
cson, eleget; most kévetkezik a legfébb baj: a topogrdfiai akaddlyok. A Bonda-
volgyi széntelep hisz mérféldnyire esik a legkdzelebbi vasutdllomdshoz, hu-
szondt mérfoldnyire a legkbzelebbi hajozhaté folyamhoz. Amig idejottél, ldt-
hattad, milyen utak vannak iddig. Van négy honapja az esztendének, amikor
éppen nem lehet semmi szdllitmdnyt kiildeni tdvolabb helyre, de a legkedve-
z6bb szakdban is az esztend6nek, mire a ndlunk elédllitott szén és vas tenge-
lyen azt a pontot eléri, ahol a legelsé piacot megtaldlja, mdr akkor a magas
fuvarbér altal ugy megdrdgult, hogy azzal a vassal, azzal a szénnel, amit Li-
verpoolbol vagy Poroszorszdgbdl hoztak, nem versenyezhet.

- Azt én mind tudom — szdlt Félix, pdlcikdja kldris faragvanydval egyen-
getve fodoritott bajuszdt. — Hanem azon kdnnyen segit egy szdrnyvasut a
Bonda-volgybdl a féemporiumig.

- Egy Bonda-vélgyi vasut! — kidlta fel Ivdn elbdmulva. — Tdn csak nem
gondolod, hogy a négymillié t6kével még husz mérfoldnyi vasutat is ki lehet
épiteni.

- Oh éppen nem! Az megint mds vallalat feladata lenne.
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- S te hiszed azt, hogy tisztdn pusztdn a Bonda-volgyi gydrtelep kedvéért
akad tékepénzes, aki egy semmi kereskedelmi forgalommal nem biztaté vas
zsdkutnak a kiépitésére vallalkozik?

- Hogyne vallalkoznék! — szolt Félix, pdlcdja kldrisfejét szdja elé téve,
mintha kétfelé akarnd vele osztani a szét. — Ha az dllam megadja az Gtvonalra
nézve az alkotmdnyos kamatbiztositdst.

(Azon id6ben a Reichsrath volt az alkotmdny.)

Ivdn most még jobban felnyitd szemeit, s minden szot kilén megnyo-
mott.

- Az dllam... adjon... ennek a... vasutvonalnak... kamatbiztositdst! De
hisz az a legvildgosabb megréviditése volna az dllamnak. En nem képzelem an-
nak a lehetdségét!

Félix meggondoltan felelt.

- Vannak kulcsok, melyek a magas urak hivatalszobdinak ajtajdat megnyit-
jdk eldttink.

Tébbet nem engedett magdnak elmondani, sétabotja korallbunkdjdval
mintegy visszatémve szdjdba a tovdbbi felvildgositdsokat.

Ivdn erre a szora kihtzta asztalfiokjdt, s kivett beléle egy darab fekete
kenyeret.

- Ldtod ezt? Akik ilyen fekete kenyérrel élnek, azok nem fognak az ex-
cellencids urak el6szobdiban alkalmatlankodni.

Félix kolerikus nevetéssel vetette hdtra fejét, s szélmalmot csindlt ujjai
kozott pdlcdjaval.

- No hdt n’en parlons plus! Majd rdérsz késébben is hozzdnk csatlakozni.
Mert én, amit egyszer feltettem magamban, azt ki is viszem. Fogadom neked,
hogy kihtizom a Bonda-volgyi uradalmat a herceg ldba s a kegyes gréfné ima-
zsdmolya aldl, hogy felépitem rajta a legnagyobbszer( gydrtelepet, ami a bi-
rodalomban lehet, s hogy odatolom azt a vildgpiac kozepébe mindenestél, ami-
lyen igaz, hogy Kaulman Félix a nevem.

- No sok szerencsét az expediciéhoz, hanem én itthon maradok.

(JOkai Mor: Fekete Gyémantok)

Az uzleti terv célkit(izésének és keretszamainak meghatarozasa soran két
ellenérdekelt fél van:

¢ tulajdonosok: a tulajdonosok célja a cég értékének minél gyorsabb no-
velése,

o vezetGség: a vezetdség célja minél konnyebben megvalodsithato ered-
mények, az iizleti terv szamainak minél biztonsagosabb teljesitése (kii-
l6ndsen akkor, ha sajat jutalma ennek fiiggvénye).

Ha egy induld vallalkozas esetében a tulajdonosok és a vezetGség személyei
azonosak, vagy részben azonosak, akkor az zleti terv realis céljanak kitlizése
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sokkal nagyobb koriiltekintést igényel, hiszen ebben az esetben nincs vagy
sokkal kisebb az ellenérzés.

A vallalkozas lzleti tervének végleges 6sszeallitasa

A vallalkozas Uzleti tervének végleges Gsszeallitasa a vezetbség, elsGsorban a
pénziigyi vezetés feladata. A feladatmegosztas egy lehetséges valtozata a
kovetkezo:

o Ugyvezet6, vezérigazgato, operativ igazgato:
— Osszefoglalo, a vallalkozas bemutatasa,
— munkaeré-humanpolitika,
— mellékletek.

o Ertékesitési vezet6 (a szakmai vezetvel egyeztetve):
— a vallalkozas szolgaltatasainak leirasa,
— értékesitési terv,
— marketingterv.

e Pénziigyi vezet6:
— pénziigyi terv.

A vallalkozas lizleti tervének értékelése

Az iizleti terv készitésének legfontosabb pontja az lizleti terv realis értékelé-
se. Amennyiben az iizleti terv értékelése soran olyan mértéki bizonytalansag,
nem megalapozott feltételezések gyanuja vetédik fel, mely az izleti terv
hitelességét veszélyezteti, akkor az lzleti terv készitésének egész folyamatat
meg kell ismételni, a legelsd, ,,a célkitlizések és keretszamok meghatarozasa”
fazistol kezdve.

Q‘g Az lizleti terv értékelése soran mar nem szabad jelen-
tés mértéki, strukturalis valtoztatasokat végrehajtani.
A redlis lizleti terv rendkiviil osszetett, és részeiben
szorosan Osszefiigg6 anyag, nem atgondolt modositasa
az egész lizleti terv megvalosithatosagat veszélyezteti.

Ha lehetdség van erre, akkor ebben a fazisban vegyiink igénybe kiils6 szemé-
lyeket, akar csaladtagokat is, akik véleményiikkel, megjegyzéseikkel, kritika-

jukkal hozzasegitenek a terv realis megitéléséhez.
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A vallalkozas lizleti tervének elfogadasa

A vallalkozas iizleti tervének elfogadasa a tulajdonosok joga. Ennek, hacsak
nem egészen kis vallalkozasrol van szo, formalizalt keretek kozott kell tor-
ténnie, és errdl jegyzokonyvet kell felvenni. Az elfogadott iizleti tervet csak
meghatarozott eljarasok betartasaval szabad mddositani. Még a legkisebb
vallalkozas esetében is fontos, hogy az iizleti-terv id6szakanak végén, leg-
alabb minimalis mértékben, kiértékeljiik, mit sikeriilt megvaldsitani, és mit
nem.

5.3. Kivagyok én —III.?

> Van mar iizleti terved a tervezett vallalkozasodhoz?
> Ismered és érted az uzleti terv részeit?

» Tudod, hogy milyen jogi forma (egyéni vallalkozo, Bt., Kft., Rt.) a leg-
jobb az indulo vallalkozasod szamara?

> Erted, hogy némelyek miért tartjak az iizleti tervet a legfontosabb té-
nyezének egy vallalkozas sikerességében?

» Ismered-e vagy a vallalatod miikodéséhez sziikséges engedélyeket?
» Tudod, honnan kell informaciokat szerezni az ligyfeleidrél?

» Ki tudod szamolni, hol van a vallalatod "fedezeti pontja"?

» Ki tudod szamolni a vallalkozasodhoz sziikséges indulasi koltségeket?
» Ismered-e a hitellehetdségeid?

» Tisztaban vagy vele, hogy az iizleti hiteleid milyen hatassal lehetnek
maganhiteleidre?

» Tudsz késziteni mérleget, jovedelmi és cash-flow kimutatast?

> Tisztaban vagy vele, hogy a kisvallalkozasi hiteleket miért mindsitik koc-
kazatosabbnak, mint a nagyvallalatokét?

» Biztos vagy benne, hogy tényleges piaci igényre tervezel?
> Ismered a megcélzott piaci szegmenst?
» Tudod-e, hogy a vallalatod milyen addkotelezettségekkel szembesiil,

» Tudod, hogyan kell a vallalkozasod szamara marketingtervet késziteni,
hogyan kell informaciokat szerezned a versenytarsaidrol, tisztaban vagy
az iparagadra jellemz6 marketingiranyzatokkal?
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> Képesnek érzed magad olyan szamitogépes és mas technoldgiak haszna-
latara, melyek megkonnyitik vagy fejlesztik az lizleti folyamatokat?

Osztalyzatok:

Igenek szama haromnal kevesebb: vallalkozasbol elégtelen, semmikép-
pen ne kezdj vallalkozni!

Igenek szama 3-5: ha még van lehetGséged, inkabb keress alkalmazotti
allast!

Igenek szama 6-8: kozepes vallalkozo leszel, de talan megélsz beldle.

Igenek szama 9-11: jo vallalkozo leszel, sok munkaval sokat fogsz ke-
resni.

Igenek szama 12-nél tobb pont: kezdheted kivalasztani a jachtod tipu-
sat!
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II. Rész: Vallalkozasi in-
formatika
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6. Eloszo a vallalkozasi informatikahoz

Az infokommunikacio, az elektronikus eszkozokkel megvaldsitott kapcsolatte-
remtés (,,kommunikacio”) és az informacio elektronikus eszkozokkel megvalo-
sitott feldolgozasa (,,informatika”), a mai ember életét minden iranybol at-
szotte. A figyelmes sétald az utcan szo szerint lépésrol-lépésre talalhat olyan
targyakat, amelyek fejlett és specializalt infokommunikacios technologiat
alkalmaznak. Minden auto, a kozlekedési lampa, a villamos, a pénztargép —
de barmeddig lehetne sorolni — tartalmaz olyan eszkozoket, legtobbjiik tobb
tucatot, vagy tobb szazat, olyan beépitett egységeket, részeket, amelyeket
nem sok évvel ezel6tt még a lehetd legbonyolultabb szamitogépeknek tartot-
tunk. Hétkoznapi szolgaltatasaink tomegét, de talan azt is mondhatjuk, hogy
mindegyikét, atalakitotta az infokommunikacios technolégia. Az is igaz, hogy
naponta jelennek meg olyan termékek és szolgaltatasok, amelyekre ilyen
eszkozok nélkiil nem lenne sziikség. Ez a mindennapisag azonban nem jelenti,
hogy mindenki értené, hogyan miikédnek, vagy hasznalatuk mindenki szamara
egyértelmd lenne.

Valéjaban azonban ez nem is feltétleniil sziikséges. Az iskolaban mindenki
megtanulja az ,,egyszeri( gépek”, a lejtd, a kerék, az emel6 és a csiga m(iko-
dését, pedig kerékparozas kodzben vagy talicskat tolva soha nem gondolja
végig, gyakran nem is érdekli ezeknek az eszkozoknek a miikddési elve. Tani-
tanak minket az elektromossag, a magnesesség elméletére, de amikor este
felkapcsoljuk a lampat, nem érdekel minket, hogy hany elektron, milyen
szabaly szerint kezd el aramlani, és hol. A mai infokommunikacios eszk6zok
miikddése sok szempontbdl annyira Gsszetett, hogy egészében nagyon kevesen
tudjak a pontos miikodést, még a szakemberek is csak egy-egy részletét isme-
rik. Eppen ezért — szembemenve a hagyomanyos informatikaoktatassal — a
kovetkezokben nem arra helyezziik a hangsulyt, hogy mi az informatika torté-
nete, és nem kiséreljiik meg az elméleti miikodést magyarazni. Ez sajnos
bizonyosan kevés lenne ahhoz, hogy jol megértsiik a mikodést, viszont toké-
letesen elegend6 szokott lenni ahhoz, hogy érthetetlen, és felesleges hobort-
nak tlinjon az informatika. Az ,,igazi” tankonyvek altalaban a hardver elemek-
nél, azon beliil is a legkisebb egységeknél, sokszor maganal a tranzisztornal
szoktak kezdeni a leirast. De kit érdekel a tranzisztor, ha valaki szamlazni
akar? Kit érdekel a merevlemez miikodési modja, amikor az alléeszkozoket
akarja lekonyvelni? Mi ezért a felhasznaloi megoldasok fel6l indulunk, és a
kotet végén jutunk el oda, hogy akit érdekel, az megismerkedhessen azokkal
a berendezésekkel, amelyek ezt a sok hasznos feladatot ellatjak. Mi itt a
felhasznaldi szemszogbdl vezetjik be, elsGsorban a vallalkozokat a minden-
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napi infokommunikacié vilagaba, ahol fontosabb a hasznossag, a hasznalat,
mint a miikodési elv. Vasalot, porszivot sem Ggy valasztunk, hogy mélyrehatd
technologiai elemzést végziink el6tte, autdvasarlas esetén sokaknak mar
fontosabb szempont a kényelmes (ilés, mint hogy a gépkocsiba épitett sok
ezer, sok tizezer mikroszamitogép altal megvaldsitott minden harombet(s
rovidités, az ,,ABS”, ,,EPS” és tarsai teljes miikodési elvét megismerjik. A XXI.
szazadban az informatikanak, a szamitogépnek pedig olyan hétkoznapinak
kell lennie mindenki szamara, mint a golyostoll vagy a hiitégép.

Raadasul a vallalkozasokban alkalmazott informatikaval kapcsolatban a leg-
tobb felsévezetdnek, tulajdonosnak inkabb megérzései vannak, mintsem pon-
tos informacidi. Az infokommunikaciora forditott koltségek egyre novekednek,
ekozben kevesen tudjak, hogy vajon az informatika valéban azt — és csak
azt — csinalja-e, amit elvarnak téle, s azt a lehet6 legkisebb koltségfel-
hasznalasaval teszi-e. Ugyanakkor az infokommunikaciés szolgaltatasok
felhasznaloinak jogos elvarasa, hogy a szolgaltatasok megfelel6é szinvona-
luak legyenek, megkapjak a sziikséges technologiai tamogatast, és képesek
legyenek az informatika segitségével értékteremté képességiiket novelni.
Ezt a célt kiséreljiik meg szolgalni a kovetkez6kben.

Els6 és alapvetd, talan kissé provokativ megjegyzésiink: a kovetkezékben nem
tesziink éles kilonbséget a ,szamitdgép” és a ,telefon” kozott. Ma mar na-
gyon nehéz meghatarozni, hogy egy minden tulajdonsaggal felokositott ,tele-
font” nem kellene-e mégis inkabb szamitogépnek hivni, azt pedig meg fogjuk
mutatni, hogyan lehet ,telefonalni” szamitogéplink segitségével az
interneten. Az éppen manapsag terjedd, és elsésorban a telefonboltokban
kaphato ,,netbook”-ok besorolasa pedig végképp veszedelmes.

A fejezet részei:
1.) Ami segit: a szerkezet el6ttiink
2.) Az ismert funkciok: az altalanos alkalmazasok
3.) Osszetett feladatok

Még harom alapvetden fogalmat kell kiindulasképpen (pl. a Wikipédia alap-
jan) pontositani:

¢ informacio: ,,Kolcsonosen egymasra haté objektumok kommunikacidja-
nak objektiv tartalma, amely ezen objektumok allapotanak megvalto-
zasaban nyilvanul meg.” Az objektumok lehetnek akarmik, példaul szami-
togépek, vagy akar emberek is. Az evidencia, hogy a kommunikacid, az in-

ségek, a tranzisztorok allapota megvaltozik, nulldk és egyesek cserélnek
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helyet egymassal. De ugyanez a meghatarozas érvényes az emberi kom-
munikaciora is, s6t az ember és a gép kozotti informaciocserére is.

Az emberek kdzotti kommunikdcio esetén gondoljunk csak Othello (lelki) dllapo-
tdnak megvdltozdsdra, amikor Jagé kozolt vele egy igazdn rdvid informdciot...

e adat: ,, Az informacio egy darabja.” Semmi tobb!

¢ kommunikacié: ,az informaciocsere folyamata, altalaban egy kozos
jelrendszer segitségével.”
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7. Ami segit: a szerkezet elottiink

Ugy kezdtiik, hogy elektronikus infokommunikacios eszkozok tomege vesz
minket koril. Az infokommunikacios eszkozok azonban sokféleképpen oszta-
lyozhatdak. Egy részilk nagyon specialis, célfeladatot lat el, amelyrél csak a
szakemberek, gyakran kozlliik is csak kis csoportok rendelkeznek pontos le-
irasokkal.

Ilyen példdul az autékban taldlhaté sok-sok chip, érzékeld, kiilonds szabdlyzo,
amelyekbdl az dtlag vezet6 csak annyit érzékel, hogy nyugodtabban vezetheti
kocsijat nagy hoban a lejtén lefelé is.

Vannak aztan olyan céleszkoézok, amiket folyamatosan hasznalunk, allandéan
frissitjilk ezekkel kapcsolatos tudasunkat, technolégiai ismereteinket, ugyan-
akkor a legtobb ember nem tud tobbet roluk, mint amit a gyartdk a rendelke-
zéslinkre bocsatanak.
A walkmanek, discmanek, mp3(-4-5) lejdtszok folytonosan fejlédnek, Ujabb és
Ujabb funkciokat adnak. Ha azonban az utcdn megdllitunk valakit, akinek fiil-
hallgaté van a fején, akkor arra a kérdésre, hogy miért éppen azt a terméket
vdlasztotta, nagy valészinliséggel nem tud mdst mondani, mint ami az eszkdz
dobozdra vagy a hirdetésben fel volt tiintetve. Ugyanakkor a felhaszndlé valo-
ban mdr éppen elég sokat tud ezek alapjdn is, hiszen tudja, hogy é mit szeret
csindlni, és bizonyosan az ehhez megfelel6 eszkozt vdlasztotta. Aki futdshoz
haszndlja, oda fog figyelni arra, hogy ne legyen az eszkdzben sériilékeny mozgd
alkatrész, aki hosszu vonatozdsokhoz szeretné haszndlni ezeket mindennap,
annak a hosszu lejdtszdsi id6 fog szdmitani. Ezekrdl a szolgdltatdsokrdl pedig
mdr értheté ,,emberi” nyelven kap tdjékoztatdst minden felhaszndlo, és képes
maga szamdra megfelel6 dontést hozni.

Vannak azonban olyan altalanos céli eszk6zok, amelyek nagyon sok funkciora
képesek. A mobiltelefonok kezdetben, kovetve Gseiket, a Bell-féle telefonké-
sziilékeket, csak hivasra alkalmas eszkdzok voltak. A technologia és a szolgal-
tatasok boviilésével ma mar folyamatosan egyre tobb dologra alkalmasak. A
fejlodés soran a gyartoknak nem volt fontos, hogy a technologiat bemutassak,
viszont egyre tartalmasabb tajékoztatokat adnak a hasznalati madjarol, a
lehetdségek kihasznalasahoz. Az elektronikus eszkoztar szamunkra lényege-
sebb része tehat mar egyre inkabb univerzalis eszkznek mondhatd. Masként
mondva: ezek hasznalatanak lehetGségei alig felsorolhatoak, hasznalati modja
alapvet6en a tulajdonosatol, annak kivansagaitol, képességeitol, és persze
pénztarcajatol, a megvasarolt hardver és szoftver kiegésziték mennyiségétdl
fiigg. A leggyakoribb elnevezés, amit ezekre hasznalnak természetesen a
»,SZamitogép”. A 21. szazad elején a ,szamitogépeknek” legalabb négy-ot
nagyobb csoportjat biztosan megkiilonboztetjiik, amelyek elsésorban haszna-
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lati koriilményeik terén térnek el. Ilyen alapon megkiilonboztetjik az asztali
munkaallomast, a hordozhaté szamitogépet, netbookot, PDA-t vagy
okostelefont, és persze a kiszolgalé szamitogépeket. Ezek a késziilékek mu-
kodésiikben nagyon hasonloak, mivel mindegyik szinte azonos kezeléfeliiletet
ajanl, és mindegyik hasznalhatésaga elsGsorban a rajta lévé programoktol
fligg. Vasarlas esetén a koztiik valé dontés tehat elsésorban attol fligg, mikor,
és mire szeretnénk hasznalni. Nézziik meg ket eszerint!

1.) PDA (okostelefon)

Netbook (,,vékony kliens” eszk6zok

)
)
) Notebook - laptop
) Asztali munkaallomas
)

2.
3.
4.
5.

Az oriasok, akiket ritkan latunk: a kiszolgalok

7.1. PDA (okostelefon)

A PDA, azaz a digitalis személyi asszisztens (Personal Digital Assistant), még
igen erésen emlékeztet ,kokorszaki” Osére, a telefonra. A
PDA a telefonalasi lehet6ség mellett a tulajdonosa szamara
fontos informacidk tarolasara szolgaldo eszkdz, melynek f6
tulajdonsaga a hordozhatosaga. Privat felhasznalas esetén
nem mas, mint egy tenyérben elférd, kisméretl szamitdgép,
amely alapvet6en a személyes informaciok rogzitésére, taro-
lasara, kezelésére, és gyors visszakeresésére alkalmas. A PDA
konnyen csatlakozik az internethez és az otthoni vagy irodai
»nagy” szamitogéphez, vagy kozvetleniil valamely kiszolgalo
(szerver) szamitogéphez, igy a benne talalhatéd informaciok folyamatosan
szinkronizalhatéak.  Alapkiépitésben a  telefonalason (hang-  és
videokommunikacion) kiviil olyan feladatok ellatasara képes, mint a partnerek
adatainak rendezett tarolasa, jegyzetfiizet és diktafon, zene- és
videolejatszas, egyszer(i szovegszerkesztés, tablazatkezelés. De sok tovabbi
programot is telepithetiink ra attol fliggéen, hogy milyen célra szeretnénk
hasznalni. igy navigacids (Utvonaltervezé) feladatokkal is felruhazhatjuk, ha
nem vagyunk erre lustak, a képesség ma mar mindegyikben benne van. Uzleti
célu felhasznalas esetén ezek azok szamara hasznos szolgaltatasok, akik al-
landéan mozgasban vannak. Megkdvetelhet6 a folyamatos informaltsag eldse-
gitése is. Ilyen lehet példaul: piaci informaciok, teenddk, Uj feladatok érke-
zése, teammunka Osszehangolasa, munkacsoportok id6beosztasa, Uj felada-
tok, illetve megoldandd problémak kiosztasa.
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Mivel a PDA elsédlegesen a hordozhatdsagra épit, ezért nagyon fontos, hogy
odafigyeljiink az akkumulator kapacitasara, a készilék sulyara és méretére.
Mivel a legtobb esetben nem 6nalléan hasznaljak, ezért fontos szempont az
is, hogy konnyen csatlakoztathatd legyen mas rendszerekhez. Ehhez fontos
odafigyelni az operacios rendszerre és a rendelkezésre allé haldzati csatlako-
zasok fajtaira. Célszer(i még jol valasztani a bvithetdség, és segédprogramok
tekintetében is.

7.2. Netbook (,vékony kliens” eszk6zok)

Egy kicsivel a kotottségek felé, egy kicsivel a tobb funkcid felé allnak a PDA-
hoz képest a netbookok. Ezt az eszkoztipust, mint a nevébdl is latszik, els6-
sorban az internet hasznalatahoz fejlesztették ki. Gyakorlatilag egy kicsiny
hordozhato szamitogép, kisebb képernydvel, kisebb billentylizettel, és altala-
ban kisebb teljesitménnyel (a vékony kliens munkaallomas pedig régebben
egy kisebb méret(i és olcsdbb asztali szamitogép volt).

A netbookok megjelenése abban a ,,pillanatban” toértént,
ezek az eszkozok akkor valtak igazan hasznalhatova, ami-
kor mind a civil, mind a vallalkozoi szféraban megjelent,
és viharos sebességgel terjedni kezdett a ,tudasfelh6”
alapu infokommunikacio (részletesebben ld. ,,A tudasmeg-
osztas, a tudasfelh6” fejezetben). Ebben az esetben a feldolgozasra varé
informacié mar nem, vagy csak igen csekély mértékben tarolodik a felhaszna-
16 (a ,kliens”) eszkozein, az informaciok szinte kivétel nélkil nyilvanosan
vagy védett modon elérhet6é vallalati, kozosségi kdzponti szamitogépeken,
szamitogépek csoportjain tarolodnak.

Azok szoktak ezeket az eszkozoket hasznalni, akiknek fontos az internet vagy
az alapvet6 programok (szovegszerkesztés, tablazatkezelés, esetleg zenele-
jatszas, filmnézés) gyors és folyamatos elérése a nagyobb gépeken megszo-
kott koriilmények kozott, ugyanakkor fontos az is, hogy konnyen cipelhetd,
kisebb taskaba elférd, ténylegesen kicsiny méretli szamitogépen lehessen ezt
megoldani. Netbook vasarlasnal éppen ezért oda kell figyelni, hogy ne egy
lebutitott laptopot, hanem egy ténylegesen jo teljesitmény(, hossz(i miikbdé-
si idej és kicsiny gépet vasaroljunk. Nagyon fontos, hogy ez is alapvetden
hordozhato eszkoznek szamit, ezért figyeljink oda a haldézati elérések megfe-
leléen széles lehetdségeire! A netbook, a vékony kliens technoldgia igen hasz-
nos olyan szervezetek esetében is, ahol az informaciok rendkiviili modon
értékesek, védendbek. A halézaton keresztiil torténd elérés soran igen ponto-
san lehet szabalyozni, hogy melyik felhasznalé mihez fér hozza, és a hordoz-
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hato eszkoz elvesztése esetén sem keriilnek az informaciok illetéktelen ke-
zekbe.

7.3. Notebook — laptop

A ,,notebook” és a ,laptop” a magyar hasznalat szerint
teljesen szinonim fogalmak, és a hordozhaté személyi
szamitogépet értjiik alattuk. Ezek teljes értékii munkaal-
lomasok, az asztali valtozatokhoz képest a lényegi kii-
lonbség a kompakt formai kivitelezésben és a hordozha-
tosagban rejlik. Ugyanakkor az asztali munkaallomasok
aktualis csucsteljesitménye mindig magasabb, mint a
hordozhato gépeké. A hordozhaté gépek ugyanazokat a funkcidkat betoltod
alkatrészekbdl épiilnek fel, mint az asztali munkaallomasok de ezek jellem-
zoen kisebb méretiiek, konnyebbek, kevesebb hét termelnek, és kevesebb
energiat is fogyasztanak, mint az asztali gépekben megtalalhaté megfelel6ik,
tehat egy kicsit lassabbak, kisebb teljesitményliek. A notebookok viszont
pontosan ugyanazokat a szoftvereket futtatjak, mint az asztali gépek, szoft-
ver tekintetben semmi eltérés nincsen. Méret alapjan alapvetéen harom ka-
tegodriaba szokas sorolni ezeket:

e Asztali szamitogép felvaltasara alkalmas (Desktop replacement, DTR)
gépek: viszonylag nehezek, nagy kijelzével rendelkeznek, nagy teljesit-
ménylek.

e ,Konny( és vékony” (Thin&light): 13"-15" képatléju gépek, tomegiik 1,5-
2,5 kg. A kompakt, ergonomikus, elsésorban az iizleti notebookok sorol-
hatoak ide.

¢ Ultrahordozhaté (Subnotebook): a 13,3" atlonal kisebb képernyd, tomege
1,5 kg alatti, igazan mobil, alacsony hétermelés, kisebb teljesitmény, f6
cél a hordozhatosag, de tobbet varunk téliik, mint egy netbooktol.

A notebookokat kivitelezés szerint alapvetéen négy kategoriara osztjuk:

¢ Hagyomanyos notebook: Gsszecsukhato, a kijelzé rahajthato a billentyd-
zetre, amely alatt a hardver talalhato.

e Tablet PC: nincs billenty(izete, a kijelzo és a tobbi 6sszetevé egybe van
integralva. az iranyitds érint6képernyével, vagy egy specialis
elektromagnetikus tollal torténik.

e Convertible (atalakithatd): ezek a gépek mind hagyomanyos
notebookként, mind tablet PC-ként tudnak funkcionalni.

e Hibrid: a hibridek olyan convertible gépek, amelyeknek a billentylizete
lecsatolhatd, ha felesleges, igy megszabadulunk a felesleges tomegtél.
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7.4. Asztali munkaallomas

Az asztali munkaallomas még mindig a személyi szamitogép leggyakoribb
megjelenési formaja, a szamitogép leginkabb hagyomanyos értelmezése.
Nagyobb méretl, mint az Gsszes eddig felsorolt esz-
kdz, ebbdl adédoan pedig a munkaallomasok kozétt a
legnagyobb teljesitményre képes. Az asztali szamito-
gépek meéretiiknél, Osszeszerelési modjuknal fogva
allandé helyen torténé hasznalatra késziilnek. Rendki-
viil jol bévithetbek kiilonbozé eszkozokkel, (,,periféri-
akkal”), am ezeknek tobbsége sem mobil hasznalatra késziilt. Az esetek tébb-
ségében a kiilonbozo elektronikai eszkdzok, példaul az elébb felsorolt PDA-K,
netbookok, de a telefonok, mp3-lejatszok is igényelnek egy-egy személyi
szamitogépet a megfelelé miikodéshez, vagy legalabbis a funkciok teljes kor(
kihasznalhatésagahoz. Asztali szamitogép vasarlasanal éppen ezért elsésorban
azt szoktdk meérlegelni, hogy milyen célra fogjak hasznalni — éppen ezért
milyen kiegészitd eszkozokre lehet szilkség — valamint a koltségkereten beliil
az elérhetd legnagyobb teljesitmény(i gép megtalalasara torekszenek.

7.5. Az oriasok, akiket ritkan latunk: a kiszolgalok

Amellett, hogy a tobb mint milliardnyi telepitett vagy hordozhaté6 munkaal-
lomasokon, az okostelefonokon és a hagyomanyos telefonkésziilékeken folyik
az infokommunikacios tevékenységiink jelentésebb része, az elektronikusan
tarolt informacio tomege mégsem ezeken az eszk6zokon, hanem a kiilonb6z6
szervezetek tulajdonaban és kezelésében alld, esetenként egyenként is hihe-
tetleniil nagy kapacitast kozponti szamitogépeken, a kiszolgaldkon, a szerve-
reken talalhato. A kiszolgalok tervezése, beszerzése és lizemeltetése viszont
mar kifejezetten szakfeladat, mint ahogyan nem kell sem vasarolnunk, sem
tizemeltetniink egy teljes atomerémivet ahhoz, hogy porszivozzunk a szoba-
ban.
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8. Az ismert funkciok

A szamitogépet nem azért hasznaljuk, és nem azért lett része az életiinknek,
mert hardvereinek vagy szoftvereinek felépitése olyan nagyon érdekes, vagy
konnyen megtanulhat6. Sokkal inkabb azért, mert sokoldalUsagaval életiinket
alapvet6en megkonnyitheti. Bizonyos feladatok elvégzésének képessége mar a
szamitogépek minimalis elvarasai kozé tartoznak. Olyan funkcidk ezek, ame-
lyek magatol értet6dének tiinnek az aktiv felhasznald szamara, gyorsan meg-
tanulhatoak mindenki altal, de ami a legfontosabb: jelentds fejlodést biztosi-
tottak a nem elektronikus eszkdzokhoz képest. Ezeket megismerni mindenki-
nek fontos. A kovetkezoket soroltuk ebbe a kategoriaba:

e az adattar,

e megnyitas, mentés, bezaras,

e az irogép,

e az informacid egyesitése: az internet,

¢ kommunikacio: levelezés, telefonalas,

e a tudasmegosztas, a tudasfelhd,

e a képtar,

e mi mennyi: a tablazatok,

e a hangtar, videotar.
A szamitogépek ismertebb ,,alapfunkcioi” is tobb (operacios) rendszer alatt
képesek miikodni. Mindenki hallott a Microsoft termékeirél, legtobbszor ma-
gukat a funkciokat is ezen termékek kereskedelmi nevével azonositjuk. A
,Windows” valojaban ,minddssze” egy operacids rendszer, de sokan nem is
ismernek, nem is tudnak elképzelni mas olyan rendszert, ami mikodteti a

gépliket. Az MS Word ,,csak” egy szovegszerkesztd, és sokan mégis azonositjak
a szamitogépes szovegszerkesztést ezzel a kereskedelmi termékkel.

Hasonlé eredetli a ,,magnetofon” vagy ,cellux” szavunk is, amelyek eredetileg
ugyancsak egyetlen gydr termékeinek voltak a nevei.

De nem szabad elfelejteni, hogy léteznek mar ezeknek komoly kihivéi a nyilt-
nak mondott, szinte valdoban ingyenesen elérheté ,linux” és ,OpenOffice”
termékcsaladokban, melyeket nem kisebb vallalkozasok tamogatnak, mint a
vilag hosszl ideje legnagyobb informatikai vallalkozasa, az IBM Corporation,
vagy az informatikai kutatas egyik élharcosa, a SUN Microsystems. A ,felhd
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alapt” infokommunikaci6é élharcosa, a Google is kialakitotta a maga szinte
mar teljes szoftverkinalatat.

(A kovetkezo fejezetben tobb helyen is jelentésen tamaszkodunk a Wikipédia
megfogalmazasaira.)

8.1. Az adattar

Az informatikai rendszerek alapvet6 feladata az informacio, adataink rende-
zett tarolasa. Annak érdekében, hogy ez a tevékenység mindenki szamara
konnyen kezelhet6 legyen, a szamitogépes informaciok nagyobb, bizonyos
tulajdonsagok szerint Osszetartozd egységekbe, ,allomanyokba”, ,file”-okba
(esetleg: fajlokba) vannak szervezve. Egy-egy ilyen allomany lehet egy lzleti
levél, egy fénykép, egy videofilm, egy hanglemez egy szama, rendkiviil sok
minden. Az allomanyokat pedig ,,mappak”-ba, ,konyvtarakba”, (,directory”-
kba) szokas pakolni, a mappak pedig valddi vagy virtualis (latszolagos, példaul
nem is a mi géplinkon, hanem valahol a halézaton a tavolban lévé) lemeze-
ken, meghajtokon, kotetben helyezkednek el. Régebben minden szamitogép-
nek csak igen kevés lemeze, kotete volt, ezért ezeket az ABC betdlivel kezd-
ték el megjelolni, és torténelmi okokbol az altalanosan hasznalt kotet éppen
a ,,C” meghajto volt.

Az ,A” és ,,B” lemezek cserélhetéek, ,,floppy”-meghajtok voltak. De ez mdra

mdr nem toébb, mint szép térténelem, olyasmi, mint a nagy francia forrada-
lom...

Gyakorlatilag akar az allomanyoknak, akar a mappaknak, st még a lemezek-
nek is tetszbleges neveket adhatunk, és a valosagban gyakran pontosan ez is
torténik. Aminek az az eredménye, hogy sokszor fogalmunk sincs, hogy egy
adott iratot, egy zeneszamot (allomanyt) hol is keressiink. Amikor ez beko-
vetkezik, sokszor és hosszan kell keresgélniink a mappakban. Addigra mar igen
sok mappa és igen sok allomany keletkezett. Annal is inkabb, mert munkatar-
saink, rokonaink szintén hozzaszoktak a "Jozsi", "Levelek", "Tegnap" és hasonlo
mappanevekhez. Egy vallalkozas esetében a szervezet szerkezetéhez és tevé-
kenységéhez illeszkedd, logikus névrendszer kialakitasa a munkahelyszervezés
fontos, de igen nehéz része. Gondoljunk csak arra a dilemmara, hogy otthon a
konyveket szerzok, témakor, vagy nagysag szerint helyezziik-e el a polcon! (Az
allomanyokat tipus, keletkezési hely, projekt vagy verzio szerint nevezziik-e
el?)

Tovdbbi alapvetés, hogy lehetéleg se a mappa, se az dllomdny nevében ne

haszndljunk ékezetes betliket, kiilonésen ne a magyar kodkészlet harom 6s-

ellenségét, a ,hosszi 6”, ,,hosszu ii”, és a , hosszu i” karaktereket. Elvileg
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ma mdr minden valamire valdé szdmitogép, telefon, minden infokommunikdcios
eszk6z, amit Magyarorszdgon forgalmaznak, képes ezeket helyesen kezelni. De
azért érdemes ovatosnak lenni, mert még a 21. szdazadban is goromba meglepe-
tések érhetnek. Hasonléképpen: bdr elvileg lehetnek a nevekben szokozok és

irdsjelek, lehetdleg keriljiik a ™", "?", "I", "/", "\" "#" "$", "." jelek haszndlatdt is.
Szokoz helyett szokds alkalmazni az "_" (aldhuzds) karaktert vagy a kotdjelet a
nevekben.

Ma mar nincs komoly korlat a nevek hosszara sem, de gyakorlati okokbol,
valamint az emberi memoria miikodésmadja miatt nem célszer( 32 karakter-
nél hosszabb neveket adni.

A személyi szamitogépes korszak kezdetén kotelezo volt a 8 karakter + 3 be-
tlis kiterjesztés hasznalata, ahol a pont (".") utani kiterjesztés az allomany
tartalmara, bels6 szerkezetére (,,formatumara”), tipusara utalt. Ebbél a ha-
gyomanybol mara annyi maradt, hogy szamos program elészor a névben fog-
lalt utols6 pont utani karakterekbdl probalja meghatarozni az allomany fajta-
jat (szoveg: ,doc”, kép: ,jpg”, program: ,exe”, stb..). Ma annyit illik (de
nem kotelezd) tiszteletben tartanunk, hogy sajat céljainkra ne hasznaljuk
példaul az EXE, BIN, BAT, DAT, SYS, TXT, OBJ, DLL, C, H, INI, BMP, JPG, TIF,
PNG, HTM, SCR, WAV, AVI, MP3 kiterjesztéseket.

8.2. Megnyitas, mentés, bezaras

Alig akad irni-olvasni tudé ember, aki 10-12 éves korara ne ismerné a szamito-
gépes allomanyok kezelésének alapjait. Tudjuk, hogy a ,,Megnyitas...” menii-
pontban egy mar létez6 allomanyt hivhatunk be, azt moédosithatjuk, nyomtat-
hatjuk. Az ,Uj” meniiponttal egy iires allomanyt hozhatunk létre. Ezek a
nevek mar (talan orokre) allandodak, és fliggetlenek attol, hogy szdveges,
tablazatos, vagy grafikus allomanyt nyitunk meg.

A ,Mentés” arra szolgal, hogy az elvégzett munkankat rogzitsiik valamilyen
hattértarolon. Ha nem akarjuk a régi allomanyt felllirni, akkor hasznaljuk a
~Mentés masként” meniipontban elindithatd feladatot, ahol is meg kell
adnunk egy (j nevet az allomanynak. A ,,Mentés masként” feladatot szokas
hasznalni akkor is, ha mas formatumban szeretnénk elmenteni adatainkat,
példaul egy szoveges allomanyt képként szeretnénk elkiildeni valakinek.

A ,Bezaras” meniipontban zarhatjuk be az aktualis allomanyt. Amennyiben
még nem volt mentve vagy mddositottunk valamit, amit még nem mentettiink
el, akkor a program rakérdez, hogy menteni akarjuk-e elétte.
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8.3. Azirogép

A szamitogépek legalapvetébb funkcidja a szovegszerkesztés. Ez azonban,
mint a neve is mondja — szoveg + szerkesztés —, a szamitogép esetén mar
nem szabad, hogy ugyanlgy torténjen, mint a kddexmasolo szerzetesek vagy
az irogépek esetén tortént. Egy sor olyan ,,aprosaggal” béviiltek a szovegszer-
keszt6 programok, amelyek sokszorta gyorsabba tehetik irataink létrehozasat,
és még tobb olyan aprdsaggal, amelyek szebbé, elegansabba, jobban atte-
kinthet6vé, végso soron jobban érthetévé tehetik azokat.

Ha kézzel irunk, akkor amit leirtunk mar nehezen javithato. A grafitceruza
nyoma ugyan radirgumival térolhetd, de a tinta nyoma mar nehezebben tavo-
lithat6 el. Az irégépen, ha leiitiink egy billentyiit, a jel azonnal megjelenik a
papiron, és nem moddosithatd. Nagyon korlatozottak a formazasi lehetségek
(altaldaban csak egy bet(itipust hasznalhatunk), ha valamit mddositani kell, azt
gyakorlatilag Gjra le kell gépelni. Ezzel szemben a szovegszerkesztében az
elkésziilt irat kinyomtatas elétt még barmikor javithato, széleskorlek a for-
mazasi lehet6ségek, helyesiras-ellendrzést alkalmazhatunk, képeket, hango-
kat rendelhetiink az allomanyhoz stb.

Bdrmilyen irat létrehozdsa sordn taldlkozni fogunk azzal a feladattal, hogy be

kell dllitanunk, a bet(i mekkora legyen. A betiiméret jel6lésére minden szoft-

ver a nyomdai ,,pont”-ot haszndlja. Egy pont egészen pontosan 0.352777 mm.

Tizenkét pont koriilbeliil 4,2 mm, a nyomddszatban ezt nevezik cicerénak. Ez
az a nagysdg, amit dltaldban egy levélben haszndlunk.

Didot Méret El . .
pont mm nevezés (nyomdai)

1 0,376 nyolcadpetit

2 0,752 negyedpetit

3 1,128 negyed cicerd

4 1,504 gyémant

5 1,88 gyongy

6 2,256 nonpareille

7 2,632 kolonel

8 3,008 petit

9 3,384 borgisz

10 3,76 garmond

11 4,136 kis cicero

12 4,513 ciceroé

14 5,265 mittel
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LIz WS Elnevezés (nyomdai)
pont mm
16 6,017 tercia
18 6,768 masfél cicerd
20 7,521 text
24 9,026 két cicero
28 10,53 kétmittel
30 11,28 két és fél cicerd
32 12,034 | kéttercia
36 13,538 | harom cicero
40 15,042 kéttext

Ha valaki még soha nem dolgozott szovegszerkesztovel, akkor szamara a szo-
veg beirasa latszatra nem kiilonbozik a hagyomanyos irdgéppel végzett mun-
katol. Ez azonban szerencsére nem igy van. Nézziik meg, melyek a legfonto-
sabb kiilonbségek:

o AszovegszerkesztOben a ,,bekezdés” az az egységes szovegrész, melyet
két ,,ENTER” billenty(i lelitése hatarol. A sor végén a szdvegszerkesztd
automatikusan valt sort.

@ Szovegszerkeszt6ben nem sziikséges, sot kifejezetten
karos a sor végén az ,Enter” billentyii lenyomasa.

Azért kdros, mert az ,,Enter” a szovegszerkesztében bekezdésvéget jell ki, és
a sor végeén lelitve értelmetleniil osszevissza megtori a szoveget, akdr mondat
kézben is. Ha a munka sordn széveget szurunk be, esetleg torliink a sorbdl,
vagy egyszerlien csak megvaltoztatjuk a margé méretét, akkor a lelitott
»Enter” karakter nem engedi, hogy a rendszer a sor végét a margéknak megfe-
lel6en automatikusan dllitsa be.

e Természetesen az ,,Enter” billentylinek is megvan a maga feladata. Ak-
kor hasznaljuk, ha Uj gondolatot nyitunk, s azt akarjuk, hogy ez mar 4j
bekezdésbe keriiljon.

¢ Ha a bekezdést beljebb vagy kijjebb akarjuk kezdeni, a beallitashoz
SOHA NE HASZNALJUNK TOBB SZOKOZT, hanem a bekezdés forma-
zasi parancsait, esetleg tabulatort.

e Amint a bevitt szoveg eléri az egyoldalnyi terjedelmet, a program au-
tomatikusan oldalt valt. Ha az oldalvaltas helyét a tartalomhoz igazod-
va mi akarjuk meghatarozni, hasznaljuk a kényszeritett lapdobas lehe-
téségét, mas néven oldaltorést (ez altalaban a Ctrl+Enter billenty(-
kombinacid)!
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e Soha ne irjunk semmilyen karaktert a bekezdés elsé betiije elé! Ne le-
gyen ott szokoz vagy tabulator, hogy beljebb kezdddjon, vagy felsoro-
lasjel stb., mert erre vannak a formazasi eljarasok!

Két alapvet6 fontossagu dolgot nyomatékosan ki kell jelenteniink:

> a szoveg formazasanak az az alapvet6 célja, hogy a tartalom (az infor-
macio) eljuttatasat, befogadasat szolgalja. Tehat nem azért kell a szo-
veget formazni, mert erre lehet8ségiink van, vagy mert elvarjak, hanem
azeért, hogy konnyebben, gyorsabban, hatékonyabban el lehessen azt ol-
vasni;

» a szép, professzionalis kinézetl irat kialakitasa mivészet, de legalabbis
jol meghatarozott mesterség. Tehetség, de legalabbis tanulas és megle-
hetbsen sok gyakorlat sziikséges hozza. Igényesebb irat, konyv, kiadvany
készitésekor forduljunk szakemberhez. Tobbe fog keriilni, de a befekte-
tés megtériil, ha kiadvanyunk eléri céljat.

A dokumentumon beliili tavolsagok viszonyanak jelentése van. Az egymashoz
kozel elhelyezkedd dolgokat Gsszetartozonak gondoljuk, és forditva is igaz: ha
két dolog egymastol tavol van, kiilonalld, fliggetlen objektumokként értékel-
jlik azokat. Emiatt elsérendl fontossagu az oldalelemek elhelyezkedése, a
kozelség és messzeség kialakitasanak lehetdsége: ehhez pedig megfeleld
mennyiségli (sem sok, sem kevés) iires helynek kell maradnia a papiron
(vagy a képernyon).

Az imadnivaldk és a szornyek

A szovegszerkesztés ma alapvetden két iranyba indult el. Az egyik csoportja a
programoknak az Ugynevezett ,,WYSIWYG”, amely az angol roviditése az ,,Azt
kapod amit latsz” (,What you see is what you get”) kifejezésnek. Az ilyen
szovegszerkeszt6k hasznalata egyszer(ibb, az alapvetd funkciok elsajatitasa
némi gyakorlassal barki szamara minden kiilonosebb nehézség nélkiil lehetsé-
ges, ezek valtak elterjedtekké. Azonban egy dologgal ezek hasznalata eseté-
ben se takarékoskodjunk: amikor tanulni kezdiink, vegyiink legalabb egy olcso
tankonyvet, az irodaban pedig mindig legyen kéznél egy jo mindségl kézi-
konyv. Rengeteg id6t megtakarithatunk azzal, ha gyorsan megtalaljuk egy
feladat, egy probléma megoldasat!

A szovegszerkesztés masik iranyzata jobban hasonlit a programozasra, a sza-
mitdgépnek az utasitasokkal torténd beallitasara. Ez esetben szerkesztés
kdozben nem lathato a végeredmény, és a kiilonb6zé formazasi feladatokat
szoveges paranccsal adjuk meg. Ez az iranyzat is egyre jobban terjed, mert
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nagy elénye, hogy sokkal gyorsabban, és kezd6 felhasznaloéi szinten magabiz-
tosabban formazhat6 a szoveg, kdszonhetéen annak, hogy nagyon sok felada-
tot a szovegszerkeszté magatol hajt végre. Bizonyos célokra, tudomanyos
szovegek, legféképpen matematikai jeloléseket hasznald szovegek megalkota-
sahoz sokkal el6nydsebb, mint a WYSIWYG iranyzat programjai. Emellett
azonban, bizonyos funkciok, amelyek grafikai igényeket tamasztanak, pl.
képek, abrak létrehozasa és beillesztése a szovegbe, mar nagyobb szakértel-
met kivannak, és ezért altalaban az terjedt el errdl az iranyzatrol, hogy ne-
hezen hasznalhat6. Ajanlhaté azonban ennek az iranyzatnak az elsajatitasa
mindazok szamara, akik hosszabb szovegeket, konyveket, kiadvanyokat irnak,
éppen az automatikus formazasok miatt. Masrészt bizonyos esetekben ennek
hasznalata kotelezd, ilyen példaul a tudomanyos cikkek, vagy altalaban az
Ujsagiras.

8.4. Az informacio egyesitése: az internet

Az internet a szamitogépeket, a szamitdgép halozatokat 6sszekapcsold globa-
lis kommunikacids (informacio cseréjét lehet6vé tevo) rendszer, amely nagyon
szigorlan meghatarozott eljaras révén felhasznalok millidrdjait kapcsolja
Ossze. Az internet kifejezés nemzetkozileg elterjedt sz6, az angol eredeti
»internetwork” szobol ered. Magyarul leginkabb ’halozatok haldzata’-ként
adhato vissza, sz szerint ,,halézatok kozotti”-t jelent. Az internet ma mar
egyértelmiien az emberi tudasnak Uj tarolasi és kapcsolati rendszere, amely a
megszokott mellett egy alternativ kapcsolati eljarast biztosit. Az internet
szabvanyai segitségével az egymastol teljesen kiilonb6z6é szamitogépek, sza-
mitogépes haldzatok hibatlanul tudnak egymassal elektronikus informaciot
cserélni. Az internet legfontosabb tulajdonsaga, hogy az egyiranyd, iizenet-
szorasos médiumokkal, a radioval, televizioval ellentétben mindig kétiranyd,
a felhasznaloja nemcsak passziv befogado, hanem maga is informacioforras,
aki egyrészt maga valaszthatja meg, hogy milyen informaciora kivancsi, mas-
részt maga donti el, milyen informaciot szolgaltat masok szamara.

Az internetet felépit6 és szabalyozo eljarasok (protokollok) mindenki szamara
szabadon és (gyakorlatilag) ingyenesen hozzaférhetéek, ezeket rengeteg gyar-
to tamogatja. Az internet szabvanya révén az informacié a legkilonfélébb
fizikai kozegekben utazhat. Informacio tovabbitasara alkalmasak a kiskapaci-
tasu telefonvonalak, a hihetetlen mennyiségl informaciot igen kis id6 alatt
tovabbitani képes optikai kabelek, a kommunikaciés miholdak, és természe-
tesen a mobil-telefonhalozatok sokmillio ,,bazisallomasa” kozotti mikrohulla-
mU Osszekottetések.
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@ Fontos tudni: az internet nem fizikai hal6zat, hanem
annak a szabvanyos, kozmegegyezéses modja, ahogyan
az egymastol kiilonbozé halozatokat Osszekotik, hogy
egymassal kommunikalni tudjanak.

Az internetnek nincs kozponti éplilete, a felhasznalok tomegéhez képest
rendkiviil csekély a kdzponti adminisztracidéja. Minden halézat, amely az
internethez csatlakozik, onallo életet él. Ezen halozatok csatlakoztatasanak
Osszehangolasat, az ezzel kapcsolatos informaciok szolgaltatasat, illetve a
felmeriilé6 tevékenységeket a nonprofit Internet Society (ISOC) iranyitja,
amelynek barki szabadon tagja lehet.

Sokszor felmeriil a kérdés, hogy ki fizeti az internetet. Az egyes csatlakozo
halézatok kivétel nélkiil sajat maguk alljak a sajat miikodésiikhoz sziikséges
anyagiakat. Az egyszer( felhasznalo fizet a helyi internetszolgaltaté vallalko-
zasnak, az pedig az adott orszag nagysebességii gerinchalozatat lizemeltetd
intézménynek. A kiilonboz6 orszagok a dijakat egymas kozott nemzetkozi
szerz6désekben rogzitik.

Az internet gyokerei az 1960-as évekig nyllnak vissza, a torténet katonai
fejlesztések civil szféraba vald atszivargasaval kezdédott. Az Egyesiilt Alla-
mokban kidolgoztak egy tobbkozpontu, csomagkapcsolt (ahol az informacio
tovabbitasa kisebb csomagokban torténik) haldzati kommunikacios rendszert,
mely az internet alapjat képez6é, mai TCP/IP szabvany 6sének tekinthetd.
Ezen az elven kezdett miikodni 1969-ben az ARPANET (Advanced Research
Projects Agency Network), és egyes egyetemek, katonai bazisok és kormany-
zati laboratoriumok kutatdi hasznaltak elektronikus levelezésre, fajlok cseré-
jére és tavoli bejelentkezésre egymas szamitogépei kozott.

1972-ben megsziiletett az els6 e-mail program. 1974-ben jelent meg elGszor
az ,internet” kifejezés. 1983-ban, azutan, hogy az addig szigorGan ellendr-
z0tt ARPANET-b6l MILNET (Military Network) néven levalasztottak a hadaszati
szegmenst, megsziiletett a mai fogalmaink szerinti civil és szabad internet.

Internet-hozzaférés

Az internetes technoldgiahoz sokféleképpen hozzaférhetiink: lakasunkon
eléfizetve, a munkahelyilinkon, az oktatasi intézményekben, nyilvanos helye-
ken, Ugynevezett netcafékban, netklubokban, ingyenesen latogathatd konyv-
tarakban ill. telehazakban, szamos varosban kozteriileti terminaloknal, stb.

Az internetelérési lehetGségek kozé tartozik az elavult, altalaban percdijas
»dial-up”, azaz a hagyomanyos telefonvonalat igényl6 modemes betarcsazos
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kapcsolat, a szélessavu, vezetékes (DSL vagy kabelnet), a vezetéknélkili
(,,mikrohullam(”’), a miholdas és a mobiltelefonos (GPRS, 3G, 4G, és barmi-
lyen tovabbi mobil szélessavu) kapcsolat.

Tartomany, tartomanynév

Az internetre csatlakozo Osszes szamitogépnek egyedi azonositoja, négy illet-
ve hat szambol allé an. IP-cime van, ami kicsit hasonlo a gépkocsik rendsza-
mahoz. A szamitogépek kozotti kommunikacio (informaciocsere) ezen cimek
kozott zajlik. A tartomany (domain) a szamitogépek (elsésorban a kiszolgalok,
a ,szerverek”) azonositasara szolgald névtartomany, a tartomanynév pedig
egy szamitogépnek, szamitogépcsoportnak a neve az interneten, amely meg-
kilonbozteti a tobbitél. A tartomanynevek csupan szoveges cimkék, melye-
ket a szamokbdl allo, nehezen megjegyezhetd IP-cimek helyett hasznalha-
tunk.

A gépkocsik rendszdmai korében is rendre felmeriil az igény, hogy a sorban ki-
adott, és az azonositdson kiviil semmilyen mds informdciét nem hordozé rend-
szdmok helyett ,,beszél6” rendszdmokat haszndljunk. Egyes orszdagokban a te-
lepiilések nevei szerepelnek a rendszamokban, de jo pénzért szinte mindenhol
megveheti valaki a nevére utald szoveges rendszdmokat is. A tartomdnynév ép-
pen ilyen.

A tartomanynevek — végzddésiik alapjan — alapvetden két nagy csoportba
oszthatok: nemzetkozi fétartomanyok és nemzeti tartomanyok. A nemzetkozi
fétartomanyok (Top Level Domain — Legfelsé szint(i tartomany) kozé tartozik
példaul a ,,.com” (kereskedelmi tevékenységet jeldl), a ,.net” (haldzatot —
network-6t jelol) vagy épp az ,.org” (szervezet) kiterjesztés( tartomanynév
végzidések. A nemzeti tartomanyok végzédései egy-egy orszag nevébdl kép-
zett roviditések, lasd: ,.hu” — Magyarorszag; ,,.at” — Ausztria; ,,.de” — Né-
metorszag. A tartomanyneveket specialis alkalmazasok (névszerverek, ,,DNS”
kiszolgalok) tartjak szamon, és bongészés, vagy barmilyen mas, az interneten
keresztiil torténd eljaras alkalmaval azonositjak, parositjak a hozza tartozd
IP-cimmel.

8.5. Kommunikacio: levelezés, telefonalas

Az emberi kommunikacié elektronikus (elektromos) Utra valé terelése mar az
elektromossaggal valé megismerkedés pillanataban azonnal izgatta a kutato-
kat. A vezetékes tavirot maholnap 200 éve, 1838-ban mutatta be Samuel
Morse, akirél nem véletleniil a morzejelek is a neviiket kaptak. Az 6 munkas-
sagat megel6zéen csak mechanikus Gton lehetett nagy tavolsagra informaciot
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tovabbitani, példaul a napodleoni id6kbél oly jol ismert szemaforrendszerrel,
amelyet 1792-ben fedezett fel (allitolag okori filozéfusok gondolatai alapjan)
a méltatlanul elfeledett Claude Chappe. A 21. szazadra viszont a Fold szinte
minden lakéjanak természetes elvarasa, hogy barhonnan, barmely pillanat-
ban, barmely masik embertarsa szamara képes legyen informaciot tovabbita-
ni.

A mai infokommunikacios eszk6zokhoz hasonlito elsé berendezés Alexander
Graham Bell 1876-ban felfedezett telefonja volt. Noha a technologia azdta
teljesen atalakult, a telefon alapvetd elve mind a mai napig megmaradt. A
legdragabb okostelefon is rendelkezik egy mikrofonnal és egy hangszoroval,
bar igaz, a mostanaban felnové generacié nagyon nem érti, hogy magyarul
miért hivjuk ,tarcsazasnak” a telefon gombjainak nyomogatasat.

Ez az 6s6k szohaszndlatdnak egy Ujabb furcsasdga.

A kézzel rogzitett informacio, a levelek rendezett tovabbitasa még ennél is
nagyobb, egészen pontosan az irasbeliséggel egyidés multra tekinthet vissza.
A torténészek kikutattak, hogy mar az okori perzsak, az 6si India, az egyipto-
mi faradk mind-mind rendelkeztek kozpontilag szervezett futarszolgalattal.

kozegben kiilonbozik az e-mail-t6l!

Q‘_g A kommunikaciénak a 20., 21. szazadban alapvetden
megvaltozott a modszere (technolégiaja), de nem val-
tozott meg a célja és értelme.

A levelezbéprogram egy olyan infokommunikacios alkalmazas, amelynek segit-
ségével elektronikus leveleket (e-maileket) tudunk irni, elkiildeni, fogadni,
osztalyozni stb. Az elektronikus levélforgalom az interneten zajlik, a vilaghalo
latja el azt a feladatot, amit a papir alapu levelek esetében a postahivatalok
halozata ellat. A legkiilonfélébb levelezéprogramok a szabvanyok alapjan
osszeallitott elektronikus leveleket a vallalkozasok, intézmények helyi levele-
zOrendszerének (a levelezd kiszolgald szamitogépnek) segitségével kiildik el,
vagy onnan fogadjak. A levelezéprogramok éppen olyan kiilonbozéek lehet-
nek, mint amennyire kiilonb6zhet egymastol a vilag két atellenes pontjan
talalhat6 postahivatal. A rendkiviil sok levelezéprogram alapvetéen két nagy
csoportra oszthato:

1.) Web-alapu levelez6éprogram (,,webmail”), amikor a sajat gépre csak az
internet-bongész6 van telepitve, és a levelezést egy internetes honlap
(illetve a mogotte lévé levelezd szerver, és a szerveren futd alkalma-
zasok) segitségével valodsitjuk meg. 2010.-ben legismertebb talan a
Google Mail.
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2.) A sajat eszkozre (munkaallomas, notebook, PDA, mobiltelefon, stb.)
telepitett egyedi levelez6 alkalmazas. Itt is els6sorban a Microsoft
Outlook csaladja ismert, de mar szamos tronkovetel6 létezik: Opera,
Mozilla Thunderbird, stb.

A sajat eszkozre telepitett e-mail alkalmazast (klienst) akkor is tudjuk hasz-
nalni, tudjuk leveleinket olvasgatni, rendszerezni, ha épp nincs él6 internetes
kapcsolat, mert a leveleink (megfelelé bedllitas esetén) a helyi eszk6zon
keriilnek tarolasra. A levelek kiildéséhez és fogadasahoz viszont mar minden-
képp be kell jelentkezniink az internetre. A web-alapu levelezéprogramok
csak élg internetes kapcsolat mellett hasznalhatd, ilyenkor a leveleink teljes
egészében a kozponti kiszolgald szamitogépen talalhatoak, bar lehetdségiink
van arra, hogy minden leveliinkrél készitsiink egy masolatot a sajat géplinkre.
Az elektronikus levelek tipikusan harom f6 részbdl allnak:

o fejléc (header) — a kiild6 és a fogadod adatai, az lizenet targya;
e torzs (body) — maga az lizenet, altalaban a végén egy alairassal.

o mellékletek (attachment) — azok az allomanyok, amelyeket az iizene-
tiink kiegészitéseként tovabbitani szeretnénk levelezépartneriinknek.
Ez barmi lehet, szoveg, kép, film, vagy hang. Figyelem: a mellékletek
mérete altalaban maximalva van, nagyon nagyméret( allomanyokat
nem lehet elektronikus levélben kiildeni! Azt is érdemes megjegyezni,
hogy a levelezéprogramok igen szigortuan ellenérzik nem csak a levél
tartalmat, de még a mellékleteket is, és ma mar a legtébb levelez6-
rendszer megtiltja végrehajthatd allomanyok (,,exe” file-ok) tovabbi-
tasat.

A fejléc ezenkiviil az alabbi mezéket tartalmazhatja még:

e Masolat (,,Cc” - angolul carbon copy) — a név az irdgépek korszakabdl
szarmazik, amikor is ,,indigoval” készitették a masolatokat, és az ,,in-
digot” angolul ,,carbon paper”-nek hivtak;

e Rejtett masolat (,,Bcc” - angolul blind carbon copy) — a Bcc-ben sze-
replé cimzettek nem latszanak, tehat ha rejtett masolatot kiildiink A-
nak és B-nek, akkor A nem fogja tudni, hogy B is megkapta ugyanazt a
levelet. Ez nagyon fontos tulajdonsaga az e-mailnek, és nem szabad
megfeledkezni réla (marmint arrél, hogy azt a levelet, amit mi meg-
kaptunk, még akarki mas is megkaphatta anélkiil, hogy az 6 nevét mi
latnank...)
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Azonnali iizenetkiildés, internet alapu hang- és kép-
kommunikacio

Az azonnali iizenetkiildés egy kivalo példaja, hogy milyen nagyon gyorsan
olvad Ossze az informatika a telefonalassal. Az azonnali iizenetkiildés vagy
csevegés (,,chat”) az elektronikus levelezés egy fajtaja, de mégis a telefona-
lashoz hasonlit a legjobban. Ez esetben a levelezd, beszélgetd felek, de nem
feltétleniil csak ketten, hanem akarhanyan, altalaban paran, néhany tizen,
egy id6ben jelen vannak az elektronikus térben, és egy beszélgetd tarsasagga
(csevegl-szobava) kapcsolddnak Gssze. Az elektronikus csevegési szokasok
kozé tartozik a hangatvitel, a webkamera alkalmazasa, a fajlatvitel, valamint
a jatékok hasznalata is. Valdjaban ma mar nem is igen lehet tudni, hogy ami-
kor beszélgetiink egy baratunkkal, akkor milyen technologia médszerrel kertiil
at a hangszalaink rezgése altal keltett hanghullamba kddolt informacio bara-
tunkhoz. A ,telefon”, ami egy kis szamitogép, és a szamitdgép, amit ,telefo-
nalasra” hasznalunk, mar alig kiilonboztetheté meg egymastol.

Az azonnali lizenetkiildés egy specialis valtozata az internet alapu (,,Peer-to-
peer”, ,VoIP”) telefonhalozat. Mig a csevegés a levelezésbdl indult ki, az
interneten torténdé hangatvitel, a VolP (,Voice over IP”) esetében az olcso
telefonalasra helyezték a hangsulyt, és ezek a programok ,,csak mellékesen”
valtak azonnali lizenetkiildé rendszerré. Napjainkban mar sok vallalat, kulo-
nosen a koltségérzékeny nemzetkozi nagyvallalatok hasznaljak az internet
alapu telefonalast, mint alternativ és ingyenes telefonalasi lehetdséget. Ezek
a rendszerek azonban mar Ossze vannak kapcsolva a hagyomanyos telefonha-
lozatokkal is. Az internetrdl torténé ,,kitarcsazas” hasonléan mikodik, mint az
elére fizetett mobiltelefon: van egy virtualis szamla, ahova bizonyos mennyi-
ségl pénzt lehet feltolteni. E pénz felhasznalasaval barhova a vilagba, mind
vezetékes, mind mobil iranyba, hivasokat kezdeményezhetiink egy elére meg-
hatarozott, a nemzetkozi hivasoknal sokkal alacsonyabb percdijon. Emellett
lehet bérelni egy adott ,vezetékes” telefonszamot is (Magyarorszagon a 21-es
elévalaszto kod a VolP szamok ,korzetszama”). Ez a telefonszam pontosan
Ugy hivhatd, mint barmely masik vezetékes vagy mobil allomas a kiilvilag
barmely telefonjarél. Természetesen hangposta is rendelheté hozza.

@ Ma mar nem lehet pontosan megmondani, nem lehet
élesen elvalasztani, hogy hol ér véget a telefénia, és
hol kezdédik a szamitogépek, az internet hasznalata.
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8.6. A tudasmegosztas, a tudasfelho

Az informacid elektronikus formaban torténd tarolasa és tovabbitasa alapve-
téen valtoztatta, valtoztatja meg az emberi tarsadalmakat. A telefonia a 19.
szazad kozepétdl nyilegyenes Uton fejlédott a 21. szazad elejére az egyete-
mes tudasfelhd kialakulasahoz. Ebben a tudasfelhében mar ma is szinte fel-
mérhetetlen mennyiségli informacio, emberi tudas talalhaté meg, és mennyi-
sége sz0 szerint masodpercrél masodpercre novekszik.

@ Ennek a tudashalmaznak a hasznalata nélkiil mar
egyetlen vallalkozas sem miikodhet.

Vizsgaljuk meg, milyen formaban all ez az informaciokupac rendelkezésiinkre,
milyen formaban érhetjiik el, milyen lehetdségeink van annak novelésére.

Honlap, vilaghalo, www

Legegyszer(bben ugy tudjuk a vilag barmely polgaraval megosztani ismerete-
inket, ugy tudjuk kodzzé tenni létezésiinket, ha honlapot hozunk létre. Hason-
loképpen, ha kivancsiak vagyunk egy masik vallalkozassal, egy munkatarsunk-
kal, egy partneriinkkel kapcsolatos informaciora, akkor el6szor az interneten
milliészam fellelheté honlapokat fogjuk atbongészni, az erre a célra létreho-
zott specialis keres6programokkal.

A vilaghalo (angolul World Wide Web, WWW, vagy réviden Web) az interneten
m(ikodd, egymassal Ugynevezett hiperlinkekkel, ,,kilonds csatolokkal” Gssze-
kotott allomanyoknak, a honlapoknak (weboldalaknak) a rendszere. A honla-
pokat webbdngész6 programok segitségével lehet elérni. Ezek a programok
képesek megjeleniteni ezeket a specialis allomanyokat. A felhasznalo a lapo-
kon talalhato hiperlinkek segitségével tovabbi lapokat kérhet le, amelyeken
Ujabb hiperlinkek lehetnek. A rendszer "halo"-jellegét is ez adja: a honlapok a
halé csomodpontjai, mig a hiperlinkek a halo szalai, amelyeken keresztiil egy
vagy tobb lépésben tetszbleges csomdponthoz eljuthatunk.

Ma mar minden vallalkozasnak szinte kotelezé, hogy legyen honlapja, mert a
megrendel6k legtobbszor itt ellendrzik elészor a cég adatait. A honlap lehet
igen egyszer(, éppen csak az alapadatokat szoveges formaban megado allo-
many, de lehet nagyon Osszetett, grafikai és mozgoképes részekkel gazdagon
kiegészitett, bonyolult rendszer.
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Forumok, faliajsagok

A felhasznaloknak az internet, a jelent6sebb méretii szamitogép-halézatok
kialakulasat kovetéen azonnal igényévé valt, hogy az elektronikus levelezés
mellett legyenek olyan lehetdségeik, ahol nyilvanos lizeneteiket, véleményei-
ket kihirdethetik. Ezekbdl a falilijsag (BBS, ,,Bulletin Board System”) rendsze-
rekbdl jottek létre az internetes forumok, amelyek ma mar igen fontos szere-
pet jatszanak a gazdasagi életben is. A legkiilonbozdbb teriiletek szakértoi
(vagy a magukat szakértének gondold dilettansok) hozhatnak, és hoznak is
létre forumokat a legkiilonb6z6ébb témakban.

Q‘_g Ha kell6 kritikaval kezeljiik a forumokon talalhato be-
jegyzéseket, akkor ezeken szinte minden kiilonos
problémankra elébb-utébb valaszt tudunk kapni.

A specialis szakmai forumokon az esetek igen nagy részében altalaban mar
megtalalhaté annak a problémanak a megoldasa, amivel mi éppen csak szem-
besiiliink. Van foruma, természetesen, az informatikai szakma minden képvi-
seléjének, de kivaldéan mikodnek az adoszakértok vagy az egészségiigyi ta-
nacsadok forumai is. Tisztaban kell azonban lenni azzal is, hogy a forumokon
talalhato informacidkat nem szabad feltétel nélkiil elfogadni, mert a forumok
lizemeltet6i csak a politikailag vagy egyéb okokbol szélsGséges nézeteket
tiltjak ki (,,moderaljak”). Az is egyre elterjedtebb, hogy a vallalkozasok mar-
keting célra hasznaljak a forumokat, és fizetett alkalmazottak tesznek kozzé
latszolag semleges bejegyzéseket.

Blogok, internetes naplok

A blog egy folyamatosan Ujabb bejegyzésekkel boviilé weboldal. A sz6 a
,weblog” kifejezés, a ,,web” és ,log” (naplo) szavak Osszetételébdl keletke-
zett, ebbdl rovidiilt a mara bevetté valt blog alak. A bejegyzések leggyakrab-
ban — de nem sziikségszerlen — forditott idérendi sorrendben vannak, mindig
a legutolsot olvashatjuk el elszor. A blogok tobbsége nyilvanos weblapként
mUikodik, barmely internethasznalé altal elérhetéen.

A blogok gyakorlatilag semmiféle formai vagy tartalmi megkotéssel nem ren-
delkeznek, és noha tébbségiik dontéen szoveges bejegyzésekbdl all, tetszéle-
gesen bovithetoek képekkel, hangokkal, videdbejatszasokkal is. A blogok
esetében — mint altalaban a weblapoknal — nagyon jelentds a linkelés lehe-
tésége, amely a bejegyzések osszekapcsolasat segiti el6. Aki blogot kivan
inditani, valaszthat a szamos szolgaltatd altal kinalt ingyenes vagy fizetds
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megoldas koziil, de sajat maga is lizemeltethet blogmotort, amelybdl tobb
nyilt forraskodu, ingyenes megoldas is létezik.

Ma mar a blogokat is hasznaljak a vallalkozasok marketing célokra, igen gya-
kori, amikor fizetett alkalmazottak fémunkaidében ,blogolnak” a cég termé-
keit népszerdsitendd.

Ismertségi halézatok

A ismertségi haldzatok 2010. kornyékén a legtobb vitat kivalto internetes
rendszerek. A ,facebook”, a ,twitter”, a ,linkedin” vagy a hazai ,,iwiw”
technologiailag meglehetdsen egyszer( szerkezet(i rendszerek, az elébbiekhez
hasonloéan valéjaban ,,csak” specialisan dsszekapcsolt honlapok gy(ijteménye.
Ezek esetében azonban az egyes honlapok tartalmat maguk a tagok hozzak
létre, akik meghivasok segitségével boévitik mind sajat ismeréseik korét, mind
a kozosség osszlétszamat. A tagoknak a csatlakozas utan rengeteg lehetéségiik
van az ismertségi haldzaton beliil: elsésorban persze sajat adatlapot (profilt,
sajat honlapot) készithetnek, amelyen magukrdl bizonyos informaciokat oszt-
hatnak meg (példaul elvégzett iskolai, munkahelyei vagy elérhetdsége), tagjai
lehetnek kozosségeknek (kluboknak), irhatnak blogot, képalbumokat készit-
hetnek, és aprohirdetéseket adhatnak fel. Az ismerdseik rendezésére is tobb
mod van: csoportokba szedhetik Gket, vagy névjegyzéket készithetnek beld-
lik, de minden esetben van lehetGség arra, hogy egyetlen mozdulattal
beemeljék, ,importaljak” teljes levelezési listajukat, ezzel is ndvelve az
ismertségi halozat kapcsolatrendszerét, és persze ez altal az Uzleti értékét.

Az ismertségi halozatok felhasznalasa egyre szerteagazobb, és ezek is szeretik
Osszekotni a marketing jegyében a kellemeset a hasznossal. Az ismertségi
halézatok, a tag altal tobbé-kevésbé onként megadott informaciok alapjan,
személyre szabott reklamokat tudnak nyGjtani a felhasznaldiknak, értesiteni
tudjak a kedvenc sportjanak eseményeir6l, és szakképzettségéhez mérten jol
felmért allaslehetdséget tudnak neki ajanlani. Az ismertségi halézatok belsé
elemzéinek képességei mar annyira fejlettek, hogy a tagok leveleinek, be-
szélgetéseinek, blogjainak elemezése alapjan nem egy esetben mar komoly
sikerrel képesek szabadidépartnert is ajanlani tagjaiknak. A legtobb ismertsé-
gi haldzat az interneten nyilvanos, és barki altal igénybe vehetd.

@ A vallalkozasok humanpolitikai munkatarsai korében
ma mar rendszeres, hogy egy-egy jelentkez6t még az
els6 interju el6tt megkeresnek az ismertségi hal6zato-
kon, és ellendrzik adatait, s6t megvizsgaljak ismerdse-
it, érdeklodési korét, szokasait is. Mivel az ismertségi
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halézatokhoz torténd csatlakozas onkéntes, ez a tevé-
kenység barmennyire is kellemetlen lehet, nem iitko-
zik jogszabalyba.

Wikipédia, wiki

Annak alma, hogy egy fedél alatt osszegy(jtsiik a vilag minden tudasat, visz-
szavezethet6 az okori Pergamonig, és az alexandriai konyvtarig. Az altalanos
enciklopédia gondolata a 18. szazadban fogalmazodott meg ismét igen er6-
sen, és sok torténész szerint ez a mozgalom lett a francia polgari forradalom
elinditéja. Az emberiségnek ez az eddig be nem teljesiilt 6si vagya nem ki-
zart, hogy a 21. szazadban megvalosulhat, akar el6készitve ezzel egy, az
1789-es valtozashoz mérhetd tarsadalmi atalakulast is.

A wiki

A wiki semmi mas, mint a szovegkezel6é rendszerek egyik fajtaja, egy olyan
program, amelynek szamos kiilonb6z6 megvalositasa létezik. Segitségével
weboldalak rendszere mikodtethetd, melyeket barki, aki erre késztetést
érez, meghatarozott szabalyok szerint szabadon szerkeszthet, ezért az ilyen
jellegli tudasbazisok hihetetlen mennyiségli emberi tudast tartalmazhatnak.
Ezek kozil legismertebb a Wikipédia.

Wikipédia

?,5 A Wikipédia egy tobbnyelvd, nyilt tartalmu, a nyilt ko-
z0sség altal fejlesztett webes enciklopédia.

A Wikipédiat a Wikimédia Alapitvany — egy floridai kozpont( nonprofit alapit-
vany — lzemelteti, szerkesztését pedig onkéntes kozosség végzi. A Wikipédia
magaban foglalja a kiilonb6z6é nyelvi valtozatait is, koztik a magyar
Wikipédiat. A Wikipédia név a wiki és az enciklopédia szavakbdl ered.

A Wikipédia-projekt harom alapvonasa:
o A Wikipédia enciklopédia;
o a Wikipédia egy wiki, és igy alapvetéen barki altal szerkeszthetd;

e a Wikipédia nyilt tartalm(, és a GNU Szabad Dokumentacio Licenc
szerzGi jogi szabalyai vonatkoznak ra, vagyis meghatarozott feltéte-
lekkel szabadon idézhetd.
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A Wikipédiat vilagszerte tobb ezer onkéntes tudods, érdeklédd, diak, és altala-
ban értelmes ember irja. Erdekesség, hogy Douglas Adamsnak a ,Galaxis (ti-
kalauz stopposoknak” cim(i regényében mar az 1970-es évek végén megjelent
a wiki alapotlete, a szocikkek szabad szerkeszthetGsége: a Galaxisrol szold
Utikonyvet ugyanis szamtalan utazo irhatja és modosithatja.

8.7. A képtar

Az infokommunikacios eszkozok, a szamitogépek, PDA-k, mobiltelefonok egyik
legszélesebb felhasznalasi kore az elektronikus formaban tarolt (,digitalis”)
képek, fotok, fényképek készitése és tarolasa. Az elektronikus formaban ta-
rolt képeknek alapvetden két fajtaja létezik: az elterjedtebb pixelgrafikus, és
a specialis felhasznalasu vektorgrafikus képek.

A pixelgrafika

A pixelgrafikus képek kis képpontokbdl épiilnek fel, az egyes képpontokat
egymas mellett sorokban, és egymas alatt oszlopokban helyezik el (Un. mat-
rixban). A televizio, a mobiltelefon képernydjén, a szamitdgép monitoran
minden esetben pixelgrafikus képet latunk. Minden pixelgrafikus képnek van
egy pixelszama (hogy hany pixelbdl all 6ssze a kép vizszintesen, és hanybol
fliggblegesen) valamint egy fizikai mérete (pl. centiméterben vagy hiivelyk-
ben), , és a ketté hanyadosaként egy felbontasa (pl. dpi-ben, ami a ,,dot per
inch”, képpont/hiivelyk réviditése). Ha egy képre azt mondjak, hogy a felbon-
tasa 200 dpi, akkor ez azt jelenti, hogy a kép egy hiivelykjén (2,54 cm) 200
kilonallo képpont van. Tehat egy képet gy jellemezhetiink, hogy megadjuk a
méretét (példaul: 5x7 cm, vagy az atléja 32”), a pixelszamat (példaul: 1920 x
1080, vagy 2447 x 3496 pixel), illetve a felbontasat (példaul: 200 vagy 1200
dpi). A pixelek szamat mar jol ismerjik, amikor digitalis fényképezbégépeket
vasarolunk, hiszen a kamerak versengnek, hogy melyiknek tobb a pixelszama.
Ma mar altalanos a 10 Megapixeles, hozzavetélegesen tizmillio képpontot
tartalmazd fényképezogép is. Az altalanosan elterjedt tévéképernyd, a HD
televizié 1920 x 1080, vagyis kb. 4 Megapixelt tartalmaz. A felbontasrél annyit
érdemes tudni, hogy a faxkésziilékek felbontasa 200 dpi, a jobb nyomtatoké
1200 dpi. Az nyilvanvalo, hogy azonos felbontas esetén, minél nagyobb egy
kép hossza és szélessége, annal nagyobb a tarolandé képpontok szama, ebbdl
kifolyolag annal nagyobb a fajlméret. De az is noveli az allomany méretét, ha
ugyanakkora teriiletrél tobb képpontot kell tarolni.
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@ A pixelszamnak, a felbontasnak tomorités nélkiili no-
velése négyzetes mértékben noveli a kép taroléhelyen
elfoglalt helyét, az allomany (file) méretét.

A szinmélység azt mutatja, hogy a képet alkotdé képpontok hogyan vannak
abrazolva. A legegyszer(ibb, egy bites abrazolas esetében az abrazolhaté
szinek szama ketto (fekete vagy fehér). Nyolc bit esetében egy-egy képpont
256 kiilonboz6 szint vagy arnyalatot vehet fel. Jellemzéen a sziirkearnyalatos
fotok esetében hasznaljak ezt a formatumot, ugyanis az emberi szem a sziirke
arnyalataibol koriilbeliil 250-et tud megkiilonboztetni. Tizenhat bit esetén az
abrazolhato szinek szama valamivel tobb mint 65 ezer, de ez a szinmélység
ma mar nem hasznalatos. Huszonnégy bit esetében az abrazolhatd szinek
szama 16,7 millio. Ennyi szint képes megkiilonboztetni az ember szeme, ezt a
format hasznaljak altaldban a monitorok. A nyomdaszatban hasznaljak még az
Un. CMYK (C=cyan {kék}, M=Magenta {bibor}, Y=yellow {sarga}, K=black {feke-
te}) szinteret, aminek az abrazolasahoz mar 32 bitre van sziikség. Erre a for-
mara szinte csak a nyomdaszoknak van sziiksége, de azoknak nagyon.

A vektorgrafika

A hétkoznapi ember nem igazan van otthon a vektorelméletben, ezért a vek-
torgrafikus képek hasznalata mindig kissé idegesit6. Ezeknél a képeknél a rajz
minden egyes elemét egyenesek és matematikailag leirhato gorbék épitik fel.
Tobb egyenes vagy gorbe természetesen alkothat egy mértani alakzatot is,
példaul: téglalapot, kort, ellipszist. A zart alakzatoknak lehetséges kitoltést is
adni, gondoljunk itt arra, hogy példaul ha rajzolunk egy kort, akkor meg-
mondhatjuk a programnak, hogy azt szeretnénk, ha a kor belseje legyen piros
lenne.

A vektorgrafikus programok objektumalapu rajzoloprogramok, azaz a kép nem
pontok, nem pixelek, hanem objektumok (egyenesek, gorbék) sokasagabol
éplil fel. Ennek szamos el6nye és hatranya is van. El6nye, hogy a vektoros kép
korlatlan méretben nagyithaté és kicsinyitheté, mindségromlas nélkil. Ez
nagyon fontos szempont az épitész és gépész tervezdirodak szempontjabol.
Mivel a képet leir6 matematikai vektorok viszonylag egyszer(ien leirhatok,
ezért altalaban a vektoros rajzok allomanyai sokkal, de sokkal kisebb méretu-
ek, mint a veliik 6sszemérhetd pixelgrafikus grafikak, ezért nagyon bonyolult
képek. Ezzel példaul egy egész épiilet tervrajza kis helyen is tarolhato.
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8.8. Mi mennyi: a tablazatok

A mindennapi életben szamtalanszor talalkozunk olyan feladattal, hogy kiilon-
féle szamadatokat, szovegeket rendezett, jol attekintheté formaban kell
megjeleniteniink. Az attekintheté6 megjelenités feltétele annak, hogy az in-
formacionkat konnyen, gyorsan és minimalis hibalehet6ség mellett dolgozhas-
suk fel. Ezekre a feladatokra késziiltek a tablazatkezel6 programok. A tabla-
zatkezelé program valojaban egy koteg hatalmas, elektronikus kockas papir,
amelyben a lapivek, a ,,munkalapok” sorokba és oszlopokba rendezett cellak-
bal (,kockakbdl”) allnak, a munkalapok, a kockas papir ivei pedig ,,munkafii-
zetté” allnak Ossze.

& A cellak a tablazatok alapelemei.

A cellak azonositasa érdekében a tablazat sorait altalaban szamokkal, mig az
oszlopokat bet(ikkel jeloljik. Mivel az oszlopjelolé betlik szama egyesével az
angol ABC alapjan csak 26 oszlop jelolésére lenne elég, ezért a Z oszlop utan
kettds betlivel AA, AB, AC... folytatodik az oszlopazonositas. Teljesen tetszéle-
ges, hogy mikor melyik cellaval dolgozunk, a fontos az, hogy tudjuk annak az
adatcellanak az azonositojat, ahol megtalaljuk az adatainkat. A tablazatunk-
ba szamokat, datumot, idépontokat és szovegeket, de akar abrakat is vihe-
tlink be, bizonyos szabalyok betartasaval.

Szamok: Arra kell figyelniink, hogy szamérték bevitelénél ne hasznaljunk
semmilyen, a szam elé, mogé, vagy kozé keriild karaktert, objektumot. Nem
kell, s6t legtobbszor nem is szabad hasznalnunk még a szokozt sem! Termé-
szetesen jogos igény az, hogy a szamértékek jol lathatdo modon tagolva legye-
nek, vagy mellettilk mértékegységek vagy egyéb kiegészité szovegobjektumok
jelenjenek meg.

@ Ezt azonban soha nem az adatbevitellel, hanem az
adott cella megjelenitési beallitasainal alakitjuk ki, er-
re szolgal a cellaformazas.

Datumok, idépontok: Datumértékek és idépontok bevitelénél azt — és csak
azt — a datum-elvalaszto karaktert kell az évszamok, honapok, napok kozott
beiitniink, amit az adott operacios rendszer (az MS Windows vagy a Linux)
teriileti beallitasainal megadtunk.

Szovegek: Ez az az adatforma, aminek a bevitelénél nincs sok szabaly, amire
ugyelniink kellene. Barmi mas, ami nem tartozik a szam, datum, id6 kategori-

- 221 -



VVdllalkozdsi informatika Az ismert funkcidk

ak valamelyikébe, szovegként keriil tarolasra. Viszont a szdvegként tarolt
cellakkal nem végezhetiink matematikai szamitasokat. Tehat ha eltévesztjiik
a bevitelt, és példaul szokozt irunk a szam belsejébe, akkor szinte minden
tablazatkezel6 szovegként fogja értelmezni, és kihagyja a szamitasbol.

Ez borzasztdéan sok hiba forrdsa lehet, ami kiil6ndsen nagy katasztrofdt okoz-
hat példdul egy drajdnlat készitésekor.

A szovegeken ugyanakkor végezheté szamtalan olyan szovegmiivelet, amely
rendkiviil hasznos lehet. Szét lehet darabolni a cellaban lévé szoveget, hozza
lehet ragasztani mas cellak tartalmat, at lehet alakitani szamma, datumma,
de még olyan fiiggvény is létezik, amely keresni képes az egyes cellakban
tarolt szovegek kozott.

A celldkhoz a tartalmuknak megfeleléen kiilonb6zd formazasi el6irasokat
rendelhetiink, ilyenek példaul:

Szam: Itt allithatjuk be a megjelenitendé tizedesek szamat, el-
donthetjiik, hogy akarjuk-e a szamokat ezres tagolasban
csoportositva latni, illetve hogy a negativ szamok eldjellel
vagy piros szinnel legyenek-e megkiilonboztetve.

Pénznem: A szamok utan a Ft vagy az altalunk beallitott mas deviza-
nem jelenjen meg. Itt is van lehetbség a tizedesek és a ne-
gativ szamok megkiilonboztetett beallitasara.

Datum, id6: Mindkét kategorianal tobbféle megjelenitési lehetdség koziil
valaszthatunk egy adott felsorolasbdl. Figyeljiik a minta me-
z0t!

Szazalék: Ez a megjelenitési forma egy szazalékjelet ir ki a szam utan,
és megszorozza a szamot szazzal. Erre oda kell figyelniink
mar a szam beirasakor is, ha tudjuk, hogy szazalékos forma-
ban akarjuk megjeleniteni. Ha azt szeretnénk, hogy 75% je-
lenjen meg a képernydn, akkor 0,75-6t kell begépelniink.
Ennél a kategorianal is van tizedes jegy beallitasara lehet6-
ségiink.

A cellakon végzett miveleteket képletek segitségével konnyitik meg a tabla-
zatkezel6 programok készitGi. A képleteket szintén a cellak taroljak.

Ezt a rendkiviil fontos elvet taldlta fel Neumann Jdnos, a magyar szdrmazdsu
Nobel-dijas matematikus. Képletek alkalmazdsdndl fontos észrevenniink azt a
tulajdonsdgot, hogy a képletet tartalmazé cellandl mdst latunk a bevitelkor,
gépeléskor, és mdst a szdmitds elvégzése utdn magdban a celldban. A cella
Htartalma” alatt azt a karaktersorozatot értjiik, amit begépeltiink, vagy vala-
milyen mds mddszerrel a celldba vittiink. A cella ,,értéke” pedig a képlet dltal
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kiszdmitott eredmény, ami lehet szdm, ddtum, szdveg, bdrmi. A képlet tehdt
egy mini program, egy utasitds, amit a szdmitégép szdmdra dllitottunk Ossze.
Igy vdlik a legegyszer(ibb felhaszndlo is szdamitogép-programozdvd.

Képleteknek nevezzilk tehat azokat az utasitas és hivatkozas sorozatokat,

amelyeket a tablazatkezel6 képes értelmezni, és miveletenként végrehajta-

ni.
Az mindenkinek nyilvdnvalo, hogy ha egy ajdnlatot készitiink, ahol minden té-
tel dra mellé oda kell irni az AFA értékét is, akkor ez kénnyen kiszdmolhato
ugy, hogy az dru értékét mindig megszorozzuk 1.25-tel (ha 25%-0s az AFA).
Ilyenkor az LAFA” celldba egyszertien azt kell irni, hogy ,,=1,25 * VALAMI”, ahol
a ,VALAMI” az dr cella azonositéja, pl. ,,B2”, ,,B3”, stb. A program pedig szé-
pen odateszi a megfeleld celldba a helyesen kiszdmitott AFA értéket.

A képletek az alabbi elemekbdl allhatnak:

o allandd értékek, szamok, szoveges adatok (konstansok, példaul ,2”,
,1000”, ,Egységar”),

o hivatkozasok egy cellara, egy tartomanyra, az abban foglalt adatokra
(pl. ,,B27),

” ”

e miuveleti jelek (Osszeadas, kivonas, szorzas, osztas, vagyis ,+”, ,-”,

*9) ”
» n/ )’

o fliggvények (adott feladat elvégzéséhez elére elkészitett és hasznal-
haté utasitassorozatok, melyekhez az adatokat mi szolgaltatjuk, pl.
»OSSZEG()”).

Nagyon fontos szabaly az, hogy a képletet mindig az egyenldség jel ,=" hasz-
nalataval inditsuk, mivel a tablazatkezel6 errdl ismeri fel azt, hogy nem pusz-
tan egy szoveg jellegl karaktersorozatot adtunk meg, hanem a képletben
foglalt utasitasokat végre kell hajtania, ki kell szamitania az eredményt. A
fliggvény neve utan a zarojelben meg kell adnunk, egymastol pontosvesszovel
elvalasztva azokat az adatokat, amelyekbdl ki szeretnénk szamolni valamit.
Ezek az adatok lehetnek akar Gjabb fliggvények is. Azért elényos a fliggvények
hasznalata, mert bizonyos szamitasokat az alapvet6 miiveleti jelek hasznalata
helyett fiiggvények segitségével sokkal egyszerlibben elvégezhetiink. Ilyen
példaul az Osszesités, amit a cellak felsorolasaval és a ,,+” muveleti jel alkal-
mazasaval is végrehajthatnank, ez azonban tobb szaz cella esetén eléggé
nehézkes lenne. A legtobb tablazatkezelében ma mar szinte minden olyan
fliggvény gyarilag rendelkezésre all, ami el6 szokott fordulni a hétkoznapi
hasznalat soran.

A tablazatkezelokkel végzett munkank eredményét tobbféleképpen is latva-
nyossa tehetjiik. Ennek egyik mddszere a sok beépitett formazasi lehetdség,
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amelyek segitségével fejlécet, kezdGoszlopot alakithatunk ki, hattérszineket
rendelhetiink az egyes cellakhoz, sorokhoz, oszlopokhoz. A masik, még latva-
nyosabb lehet6ség, a diagramok készitése. A diagramok nem masok, mint a
tablazatunkban lévé adatok szemléletes, grafikus megjelenitése. Jol kiemelik
a fontos adatainkat, és a szamadatok bongészése helyett lehet6séget adnak
arra, hogy a szemlélé azonnal észrevehesse az adatok kozott fennalld tor-
vényszerUségeket, trendeket. A tablazatkezel6k szamos elére beépitett diag-
ramtipust ismernek, és nekiink szinte csak annyi teendénk van, hogy kivalasz-
szuk a nekiink tetsz6 tipust, és kivalasszuk azt a cellatartomanyt, amelynek
az adatait meg szeretnénk jeleniteni. Kisérletezziink, és meglatjuk: fél nap
utan mar latvanyos diagramokat lesziink képesek alkotni!

8.9. A hangtar, videétar

Azt szinte mindenki tudja, hogy a hang rogzitését, a mechanikai modszerek-
kel miikodd, viaszhengerre jeleket vés6, és a jeleket visszajatszani képes
eszkozt Thomas Alva Edison talalta fel. A hang elektronikus, tehat mar nem
mechanikus formaban torténé rogzitésének a lehetésége, a magnetofon a Il.
vilaghabor( el6tt jott létre. A magnetofon a hangot, mint neve is mutatja,
mar ,,elektromos”, azaz inkabb magneses formaban, magnesezhet6 anyaggal
bevont vékony mianyagszalagra rogziti. Felvétel soran a felvevo fej tekercsé-
lyik, ami magneses teret hoz étre. A felvevifej el6tt elhaladd magnesszalag
ennek hatasara atmagnesezddik, igy rogziti a hangot. Lejatszaskor a szalagon
rogzitett magneses térerdsség a szalagmozgas hatasara a lejatszofejben hang-
frekvencias aramot indukal. Ezt felerdsitve az eredetileg rogzitett hangot
hallhatjuk. Ezt az elvet itt-ott még hasznaljak az informatikaban is, a mag-
nesszalagos tarolok esetében. A magnesszalagos tarolas biztonsaga, barmeny-
nyire is hihetetlen, tobbszordse a ma ismert, és a kovetkezékben bemutatott
optikai tarolokénak.

A 20. szazad 70-es éveinek a végén jelent meg a hangot mar digitalis, kétalla-
potU jelek formajaban tarold, lézeres letapogatasu ,,Compact Disc”, a CD. A
CD elterjedése ismét forradalmasitotta a hang tarolasat, mert lényegesen
gyorsabban és olcsobban lehetett elGallitani, mint az Edison altal feltalalt és
azota is a szinte valtozatlanul elven miikodo bakelitlemezeket, vagy a magne-
tofon-szalagot latszdlag kiszoritd, a magnesszalagot valéjaban egy szabvanyos
dobozban tarolé kompakt magnetofonkazettat. A CD-t eredetileg a hangleme-
zek utodaként emlegették, de par évvel késébb inkabb mint a szamitogépek
altalanos digitalis adathordozodja érte el sikereit. 1985-ben megjelent a CD-
ROM (csak olvashaté CD memodria), és 1990-ben az Gjrairhaté CD (CD-RW). Az
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optikai, lézer, lézer-jellegli irasu-olvasast eszkozok tarolasi képessége is fo-
lyamatosan novekszik, mar a 20. szazad végén megjelent a DVD (,,Digital
Versatile Disc”), amely mar képes volt teljes mozifilmeket hordozni. A 21.
szazad elején pedig mar kaphaté a Blu-Ray Disk (,,BD”).

Ma viszont a hangot mar altalaban toméritett modon, MP3 allomanyokban
taroljuk. Az atlagos felhasznald, amikor a zeneszamallomanyokat mozgatja a
szamitogépe és a telefonja kozott, az interneten, vagy a hordozhato lejatszo
eszkozein, természetesen ez esetben sem tudja (mert nem is kell tudnia),
hogy ez a rovidités csak egy, a jelentés mennyiségli informaciot Kkis
tarolohelyen tomoriteni képes eljarasok kozil. Maga a kifejezés a Moving
Picture Experts Group MPEG-3 szabvanyara utal. De révidesen mindenki meg
fog ismerkedni a kovetkezd, az MPEG-4 szabvany nevével is, mert ezt alkal-
mazzak a webes hang és képmédia-folyamok atvitelére, videotelefonokhoz,
és példaul Magyarorszagon a foldfelszini (,,DVB-T”) televizids programok su-
garzasahoz is.

A hang és a kép viszont teljesen és végérvényesen bevonult a szamitogépek
kozonséges allomanyai kozé, és elsé ranézésre alig lehet 6ket megkiilonboz-
tetni a szoveges dokumentumainktol. A hang és kép tarolasaban, az egyes
allomanyok elérésében kiilonosen terjed a ,tudasfelhé” alapu eljaras, amely
néha komoly vitakat, pereket valt ki ezen interneten elérheté allomanyok
jogtisztasagat illetéen. De mar egyre inkabb terjedében vannak az altalaban
egy kiadohoz, mobiltelefon-gyartohoz, vagy szolgaltatohoz kéthetd, és a han-
got, a képet legtobbszor eléfizetéses rendszerben terjeszté sok millid zene-
szamot és mozifilmet 6sszefogd, hatalmas internetes adattarak.
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9. Osszetett feladatok

Az eddigiekben rendkiviil vazlatosan attekintettiik azokat az alapvet6 szolgal-
tatasokat, amelyeket az infokommunikacios rendszerek minden vallalkozas
szamara nyujtanak. Meg kell jegyezniink, hogy ezek a szolgaltatasok a 21.
szazad elején felcseperedoé fiatalok szamara mar annyira természetesek, mint
a vezetékes viz jelenléte a fiirdészobaban (ami sajnos Foldiinkon ugyancsak
nem all minden ember rendelkezésére, pedig alapvetd lenne). Ez a leiras
tehat sokkal inkabb azok szamara lehetett hasznos, akik nem palyakezddéként,
hanem érett korban vagnak neki sajat vallalkozasuk elinditasanak. A kdvetke-
z0 anyagrész viszont a fiatal vallalkozok szamara is izgalmas olvasmany lehet,
mert 6k talan kevesebbet talalkoztak az adminisztracio ,,altalanosan elfoga-
dott” rendjével, nekik a semmibdl kell megteremteni szabalyrendszereiket.
Jelen anyagban a vallalkozasokat tamogat6é oOsszetett infokommunikacios
tevékenységeket — szinte teljesen dnkényesen — a kovetkezd csoportositas
szerint fogjuk elemezni:

1.) Az iratok kezelése,

2.) Vallalatiranyitasi informacios rendszerek (pénziigy, szamvitel, kontroll-
ing

3.) ,e-business”,

4.) ,,Ami még izgalmas lehet...” (tdmogaté feladatok, lizemeltetés).

9.1. Az iratok kezelése

Az irat- és dokumentumkezelési feladatok elemzését, ha akarjuk, ismét lehet
az okornal kezdeni. Bizonyitott, hogy mar az egyiptomiak, az 6si kinaiak is
készitettek iratokat ez emberek kozotti munkamegosztas feltételeinek doku-
mentalasara, és ezeket a dokumentumokat konyvtarakban rendszerezték,
orizték. Nincsen ez ma sem masképpen. Minden vallalkozasnak alapvet6 érde-
ke, hogy ismerje a kiviilrél érkez6 és oda tovabbitott kommunikacio, az ira-
tok, dokumentumok tartalmat, és sziikség esetén képes legyen magukat az
eredeti iratokat, azok hiteles vagy nem hiteles masolatat fellelni a polcain.

Kiindulasként fontos megjegyezni, hogy mar a tobb mint tizenot évvel ezel6tt
hazankban kiadott jogszabaly, a koziratokrol, a kozlevéltarakrél és a magan-
levéltari anyag védelmérdl szolo 1995. évi LXVI. torvény igy hatarozza meg az
irat fogalmat:
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irat: valamely szerv miikodése vagy személy tevékenysége sordn keletkezett
vagy hozzd érkezett, egy egységként kezelendé rogzitett informdcio,
adategyiittes, amely megjelenhet papiron, mikrofilmen, mdgneses, elektro-
nikus vagy barmilyen mds adathordozon; tartalma lehet szoveg, adat, gra-
fikon, hang, kép, mozgokép vagy bdrmely mds formaban lévé informdcio
vagy ezek kombindcioja;

iratkezelés: az irat készitését, nyilvantartdsat, rendszerezését és... biztonsdgos
megérzését, haszndlatra bocsdtdsdt, selejtezését, illetve levéltdrba addsdt
egylittesen magdba foglald tevékenység;

irattar: az irattdri anyag szakszerd(i és biztonsdgos érzése, valamint kezelésének
biztositdsa céljabol létrehozott és mliikodtetett fizikai, illetve elektronikus
tdroldhely;

@ Az iratkezelés messze nem csupan a papirok rendsze-
rezése. Minden informaciéhordozo, és a rajtuk lévo
minden informacié elérhetéségét, nyilvantartasat biz-
tositani kell, legyenek azok faxok, elektronikus leve-
lek vagy akar videofelvételek.

A hétkoznapi életben hasznaljuk még a ,,dokumentum” kifejezést is. A magyar
szohasznalatban ezt az irat fogalmaval szinte azonosnak szoktuk tekinteni,
azzal a megszoritassal, hogy ahogyan (nagyon helyteleniil) az irat fogalmaba
is els6sorban csak a papir alapu szoveget, képet tartalmazo iratokat értjiik
bele, a dokumentum fogalmat is le szoktuk szlikiteni erre a korre. Ez azon-
ban, mint a fenti jogszabaly is hangsulyozza, nem helyes: az irat, a dokumen-
tum tartalma ennél sokkal tagabb lehet, megengedve elektronikus iratok,
dokumentumok létezését is.

Egy vallalkozas esetében az iratkezelési feladatokat Ugy kell végrehajtani,
hogy
A.) az irat Utja pontosan kovethetd, ellenbrizhetd, és visszakereshet6 le-
gyen,
B.) szolgalja az egész szervezet és valamennyi szervezeti egység feladata-
inak eredményes és gyors megoldasat, rendeltetésszer( miikodését,

C.) szolgalja az iratok épségben és hasznalhaté allapotban valé megérzé-
sét.

@ Felmérések tanulsaga szerint az alkalmazottak atlago-
san a munkaidé 80%-t egy adott feladathoz sziikséges
informaciok begyijtésével toltik, és csak a maradék
idoben végeznek érdemi munkat.
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Az iratkezeléssel kapcsolatban az alabbi témakat érintjiik:
o iktatas,
o elektronikus tartalomkezelés,
o lgykezelés és ligymenet kovetése (,,work-flow”).

9.1.2. Az afranya iktatas

Az iktatas, az iratkezelés feladata a legfontosabb feltétel megteremtése, az,
hogy az irat Utja pontosan kovethetd, ellendrizhetd, és visszakereshet6 le-
gyen. Lépései:

Az iratok fogadasa,

A kiildemények felbontasa,
Iktatas,

Az iratok kiadmanyozasa.

Az iratok fogadasa

Nyilvanvalénak latszik, mégsem mindenhol valésul meg hibatlanul a vallalko-
zashoz érkez6 iratok fogadasa rendszeres gondozasa. Biztositani kell, hogy a
vallalkozas Osszes elérhetdségéhez, legyen az egy levélszekrény, elektronikus
postafiok vagy a honlapon egy (rlap, meg legyen hatarozva egy olyan eljaras,
amely megvalositja az elérhetdség rendszeres vizsgalatat abbdl a szempont-
bdl, hogy érkezett-e kiildemény. A vallalkozashoz irat érkezhet:

e papir alapon, elsésorban postai uton, futarszolgalattal, kézbesi-
tovel vagy egyéb személyes atadas Gtjan,

o elektronikus levél, iizenet, fax formajaban.

A vallalkozdsok sokszor esnek abba a hibdba, hogy vagy csak az egyik, vagy csak
a mdsik elérési moédot ellenérzik kell6 gyakorisdggal. A klasszikus postai utat
kedveld vdllalkozdsok sokszor napokig nem ellendrzik, hogy érkezett-e leveliik
az elektronikus postafiokjukba, az elektronikus utat kedvelé vezet6k néha na-
pokig ra sem néznek a papiron, az iréasztalukon heveré levelekre.

A regisztralt (hagyomanyos vagy elektronikus feladdvevényes, tértivevényes
stb.) kiildemények atvételénél a kiilldeményeket tételesen kell atvenni, az
utanvétes kiildemény atvétele esetén tisztazni kell, hogy a kiildemény cim-
zettje tud-e rola, var-e utanvétes kiildeményt. Csomagok, értékkiildemények
atvételénél ellendrizni kell a kiildemény épségét és sértetlenségét. Téves
cimzés vagy helytelen kézbesités esetén a killdeményt azonnal tovabbitani
kell a cimzetthez, vagy ha ez nem lehetséges, vissza kell kiildeni a feladonak.
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Munkaidén kiviil a legtobb irodahazban a portaszolgalat is atvesz kiildemé-
nyeket. A sériilt, bontott kiildeményrdl jegyzékonyvet kell felvenni. A vallal-
kozas irodajaban megjelend iigyfelek is adhatnak at iratokat, kiildeményeket.
Ha ligyintéz6 vesz at iratokat, akkor az atvételrél vagy igazolast kell adni az
ugyfélnek, vagy az ligyfélnél maradd példanyon (vagy masolaton) az atvétel
tényét igazolni kell.

Az elektronikus iratok atvétele soran a cimzett feladata, hogy az érdemi ligy-
intézést kivano e-maileket, forum-bejegyzéseket kiilonvalassza a levélsze-
méttol, és a maganlevelezésétdl. J6 megoldas, ha a hivatalos levelek szamara
a vallalkozas egy kozponti elektronikus postafiokot tart fenn, és az egyes
munkatarsak oda tovabbitjak a fontos (iktatandd, hossz(i tavon megérizendd)
elektronikus leveleiket.

A kiildemények felbontasa

A kiildemények bontasa, tartalmanak ellendrzése, specialis kiildemények
kezelése a legtobb vallalkozas esetében alig szabalyozott, pedig ez szamos
probléma forrasa lehet. Ilyen példaul, hogy a személyre, ,névre” szolo vagy
»sK.” jelzésl kildeményeket csak a cimzett bonthatja fel. Az elektronikus
levelezésben kiilondsen sok lehet a személyes tartalmi lizenet. A mindsitett
(,,bizalmas”) iratok bontasara altalaban csak valamelyik kijelolt vezetd a
jogosult. Tovabbi feladatok:

Biztonsagi vizsgalat: A kiilldeményt felbontani csak biztonsagi vizsgalat utan
lehet. Elektronikus Uton vagy adathordozon érkezett killdemények esetében a
biztonsagi vizsgalatnak ki kell terjednie az artalmassag vizsgalatara is (virus-
ellenérzés, rosszindulatu szoftverek ellenérzése).

Sériilt kiildemény kezelése: A kiildemény bontasa elétt ellendrizni kell, hogy
a kiildemény nem sériilt-e, bontas utan pedig ellendrizni kell, hogy a kiilde-
ményben jelzett tartalom (pl. mellékletek) a kiilldeményben benne van-e.
Sériilt killdemény atvétele esetén a sériilés tényét az atvételi okmanyon je-
16lni kell, és soron kiviil ellendrizni kell a kiildemény tartalmanak meglétét. A
hianyzé iratokrol vagy mellékletekrdl a kiild6t értesiteni kell.

Siirgfsség kezelése: A gyors elintézést igényld (,,elsébbségi”, “azonnal", “siir-
g6s” jelzési) kiildeményt soron kiviil kell bemutatni, illetve atadni. Ha a cim-
zett nem tartozkodik az irodaban, akkor mobiltelefonon kell értesiteni. Ha a
cimzett mobiltelefonon sem érheté el, akkor az atvevé felel6s az értesités
kés6bbi megismétlésért mindaddig, amig az értesités sikeres nem lesz.

Tévesen felbontott kiildemény: Ha a kiildemény felbontasara tévesen keriilt
sor, akkor errél a tényrél jegyzokonyvet kell felvenni, azt mellékelni kell a
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kildemény mellé, a kiildeményt Gjra le kell zarni, és a kiilldemény bontasara
jogosultnak kell tovabbitani.

Iktatas

Minden olyan iratot, amely érdemben befolyasolja a munka elérehaladasat,
akar a szervezethez érkezik, akar ott keletkezik (és kikiildésre keriil) iktatas-
sal kell nyilvantartani. Altalaban nem kell iktatni a sokszorositott vagy nyom-
dai Uton eléallitott iratokat, kiilonosen:

a tananyagokat,

a tajékoztatokat,

a meghivokat,

a beérkez6 reklam-, propagandaanyagokat,

a kimend, elére gyartott reklamanyagokat, ha azokhoz kisérélevél
nem volt,

e a kozlonyoket, folydiratokat.

Az iktatas ma mar altalaban szamitogépes eljarassal torténik.

Az iratok kiadmanyozasa

A vallalkozas mikodését befolyasoldo kimend iratokat a vallalkozas felelds
vezetdjének mindenképpen ismernie kell. Erre a célra szolgal a ,,kiadmanyo-
zas”, az iratok hitelesitése, alairasa. A hitelesités, az alairas torténhet a meg-
szokott kézi Gton torténd alairassal, és szokas esetén bélyegzdvel (bar jo
tudni: ez ma mar semmit nem hitelesit, csak Magyarorszagon van szokasban),
de torténhet elektronikus alairas, vagy az azzal egyenértékiinek elismert
eljaras, pl. az tgyfélkapu segitségével.

9.1.3. Elektronikus tartalomkezelés

A tartalomkezelés az iratok (tartalmak) rendezett és hatékony tarolasara és
kezelésére szolgal. Ez magaban foglalja a tartalmaknak egy meghatarozott
tulajdonsagokkal rendelkezé allomanyba torténé tovabbitasat, az allomany-
ban torténé tarolasat, és a tartalmak elérhetéségének a biztositasat.
Egyszertlibben fogalmazva ez azt jelenti, hogy meghatdrozott formdban tdrol-
juk a szdveges anyagainkat, a képeket, a hangfelvételeket, és ezeket ugy

rendszerezziik, hogy témdk vagy akdr munkatdrsak, lgyfelek szerint csopor-
tositva is meg tudjuk taldlni azokat.
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Az iratokon, a tartalmakon végzett miiveletek leirasa, a tartalmak mozgasa-
nak (dinamikajanak) leirdsa a munkafolyamat-szervezés feladata (ld. ,Az
tigymenetkovetés” cim(i fejezet).

Mint azt mar megjegyeztilk, a tartalom ma mar igen valtozatos formaban
létezik: papir alapl levelezésben, elektronikus levelekben és faxokban, szam-
lakban és jelentésekben, tablazatokat, bemutatokat és szoveges dokumentu-
mokat tartalmazo szamitogép allomanyokban, multimédias anyagokban (pél-
daul az ugyfélszolgalati hivasok digitalis hangfelvételeiben vagy vallalati okta-
to filmeken), és még sorolhatnank a kiilonb6z6 forrasokat. A vallalkozas fo-
lyamatai, a megoldand6 feladatok ativelnek ezeken az informacioforraso-
kon, az adatokon. Példaul amikor a jogi osztaly peresiteni készil egy adott
Ugyet, akkor szilksége lehet az Ugyféllevelezésre, amely részben papiron,
részben e-mailben talalhatd, az ligyfél szamlaegyenlegére, amely a pénziigyi
rendszerbdl nyerhet6 ki, a korabban megkiildott fizetési felszolitasokra, illet-
ve az eredeti kibocsatott szamlakra is, de kérheti az ligyféllel folytatott tele-
fonbeszélgetések hangfelvételét is. Az elektronikus tartalomkezelés felada-
ta a kiilonféle tartalmak informatikai Uton tamogatott kezelése. Az elekt-
ronikus tartalomkezelés alapelve, hogy a tartalmakat a keletkezés pillanata-
ban és helyén kell azonositani és lehetdség szerint azonnal elektronikusan
rogziteni, és minden tovabbi felhasznalasa soran ezen azonositas alapjan
el6keresni. A tartalomkezelés feladatai:

» irat rogzitése (papir alapl irat esetén ,szkennelése”), megjelenitése,
szerkesztése, masolasa, kinyomtatasa, ellenérzése, atnevezése, meg-
semmisitése;

> a gyorsabb visszakereshet6ség érdekében az iratokra jellemzé legfon-
tosabb informacioknak (az irat targyanak, ligyintézéjének, az ligyfél-
nek, az elintézési hataridének) az irathoz torténd kiemelt rogzitése, az
irat ,,indexelése”.

» iratallomanyok, irattarak szervezése, kezelése (irat-mappa-fiok-
szekrény-irattar rendszer felépitése és karbantartasa);

> a kilonbozé formatumu iratok egységesitése, tomoritése a konnyebb
tarolas és visszakereshetdség érdekében.

Nyomtatasi kimenetek elektronikus tarolasa

Napjainkban az lgyek intézése soran irataink igen jelentds része valamely
szamitogépben keletkezik. Leveleinket, ajanlatainkat, szerzédéseinket szo-
vegszerkesztovel készitjuk el akkor is, ha még nem elektronikus formaban
késziiliink tovabbitani azokat. A szamitogépben keletkezett anyagok nyomta-
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tok segitségével keriilnek at papirra, igy lehet azokat postara adni, és a pos-
tara adott példanyok masolatat a megfeleld iratgyljtébe elhelyezni. Az iratok
tarolasa a nyomtatas és leflizés helyett sokkal elényosebb moédon megoldhatd
a nyomtatasi kimenetek, a nyomtatora elkiildott allomanyok képének kozvet-
len tarolasaval. A tarolas szemszogébdl a megoldas lényege, hogy a szamito-
gépes alkalmazasbol (pl. a szamlazo rendszerbdl, vagy az ,,irogép” alkalma-
zasbdl) a nyomtatora kiildott adatokat a rendszer a nyomtato elétt beolvassa,
azonositoval latja el (,,indexeli”), és tomoritve tarolja.

A tartalomkezelés megvaldsitasa
Archivalas, archivtar

Az elektronikus archivalas az a tevékenység, amikor biztositani kell az iratok
tartalmanak, hitelességének és visszakereshetGségének egyiittes megdrzését
tetszéleges hosszu ideig. Az archivtar az a tarolohely ahol az iratok olyan
formaban tarolddnak, hogy azok tetszéleges idé mulva is fellelhetbéek legye-
nek, tartalmuk értelmezhetd legyen, és egyértelmiien bizonyithatd legyen
hitelességiik.

A papir alapu irattarolas esetén az archivalas altalaban az iratnak egy irattar-
ban, az ,,archivtarban” torténé elhelyezését jelentette. Ez altalaban elegen-
dé védelmet nyljtott az irat szamara addig az ideig, amig a papir szét nem
esett, az egerek fel nem faltak, vagy egy arviz, egy nagyobb es6é el nem mos-
ta az egész irattarat. A papir alapu iratok hitelességének a hossz( tavl bizto-
sitasat az iraton lévé hitelesitdé eljarasok biztositottak, de a pecsétekrdl,
alairasokrol par tiz év utan mar csak a torténészek voltak képesek megmon-
dani, hogy az a személy valdban létezett-e és jogosult volt-e az adott tevé-
kenység ellatasara.

Az irattarolas feladata nem valtozott attol, hogy a tarolas modszere elektro-
nikus lett. A feladat megoldasat minddssze az bonyolitja, hogy mig egy ,,ro-
vid”, par szaz éves id6re archivalt papir alapu irat esetében a dokumentum
tartalmanak visszaallithatosaga biztositva volt azaltal, hogy a dokumentumot
az adott nyelven olvasni képes emberek fel tudtak dolgozni, addig az elektro-
nikus archivalas esetében meg kell 6rizni, és karban kell tartani azokat az
elektronikus olvasé-berendezéseket is, amelyek alkalmasak a tarolt elekt-
ronikus jelsorozat olvasasara. Ha az iratokkal egyiitt nem tarolnank el a m-
kodoképes magnesszalagos egységeinket, CD és DVD-olvasoinkat, akkor kony-
nyen Ugy jarnank, mint egyes egyiptomi hieroglifak esetében, amikor is van
ugyan archivalt iratunk, de a tartalmat képtelenek vagyunk értelmezni. Az
iratok hitelességének az archivalasarél majd a ,,Elektronikus hitelesités” feje-
zetben szdlunk.
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Az archiv tarban tarolt informaciok beolvasasahoz, ellendrzéséhez,
elofeldolgozasahoz, lekérdezéséhez, visszakereséséhez, és igény szerinti
kinyomtatasahoz nyGjtott szolgaltatasok minden elektronikus tartalomkezeld
rendszerben rendelkezésre allnak. Az archiv tarakban az iratokat, formatu-
muktol fliggetleniil, tobb szempont szerint is hierarchikus tarolasi struktiraba
lehet szervezni. Az egyszer( allomanytarold eljarasoktol eltéréen itt egy irat
tobb mappaba is tartozhat, mikozben fizikailag természetesen csak egyetlen
példanyban létezik. Egyszerre lehet lathat6 az irat egy ligyfél mappajaban,
egy szerzGdés mappajaban, vagy amikor mar ilyen is létezik, egy adott peres
eljaras mappajaban is. Ennek megoldasa, hogy a konnyebb visszakeresés ér-
dekében az iratokat kulcsszavakkal lehet mutatozni. Egy-egy iratot meg lehet
talalni a tartalmara utald kulcsszo (pl. a vele kapcsolatos lgyfél neve) sze-
rint, de kereshetiink az irattarban az irat tipusa szerint is (pl. csak a hangfel-
vételek kozott). A kulcsszavak hozzarendelhet6k 6sszetartozé dokumentaci-
okhoz, de azonosithatnak egyedi dokumentaciokat is. Természetesen kereshe-
tok az iratok az archiv tari “elrendezés” szerint is, a szekrény, fiok, mappa
illetve egyedi irat nevének megadasaval, vagy akar az irat létrehozasanak
ideje, vagy utolsé mddositasa szerint. Raadasul, mint emlitettik egy irat
egyszerre tobb ,,fiokban” is megtalalhato lehet.

A visszakeresett iratokat meg lehet jeleniteni nyomtatva vagy a szamitogép
monitoran, és a képernyén megjelenitett képek kicsinyithet6k-nagyithatok,
elforgathatok, kivaghatok, bemasolhatok, kinyomtathatok egy masik iratba. A
tarolas optimalizalasara, a helyfoglalas és ezaltal a koltségek csokkentésére
tomoritési és konverzios miveletek szolgalnak, kereséskor pedig ezek vissza-
alakitasa torténik.

Kotegelt iratbeolvasas

Az iratok kotegelt, nagy tomeg(i beolvasasa funkcio segitségével a (manapsag
leginkabb hasznalt) papir alapu iratok archivalasa sokkal hatékonyabb, mint
egyedi beolvasassal. A kotegelt beolvasasi funkcié — 20-100 lap/perc sebesség
tartomanyban — egyoldalas és kétoldalas lapolvasokon egyarant létezik. Ez
esetben az adminisztrator kotegelt beolvasasi sablonokat tud definialni, en-
nek segitségével a hasonlo szerkezet(i dokumentumok sokkal gyorsabban ar-
chivalhatoak.
Lehetéség van példdul sablont létrehozni a szdmldk, levelek vagy akdr a
szerzédések szdmdra is. Ilyenkor a az adott sablonon megjellt szovegrésze-
ket, példdul az iigyfél nevét az archivdlé rendszer automatikus felismeri és
rogziti.
A kotegelt beolvasas automatikus dokumentum-dsszeallitast, képtomoritést,
megjelenitési és mas opciokat biztosit. A beolvasast végzd operator beteszi a
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papirkoteget a lapolvasdba, “létrehoz egy Uj iratkoteget”, kivalasztja a meg-
felel6 sablont, és elinditja a lapolvasast. Az indexelés (mutatézas) elétt a
beolvasott dokumentacio képek megjelennek a képernyén, mindségiik ellen-
6rizhetd, hiba esetén az olvasas megismételhetd. Teljes kotegek, dokumenta-
ciok vagy egyedi lapok Ujra-beolvasasa is lehetséges. A megjelenités és kor-
rekcio6 soran hasznalhato funkciok:

» a kép valamely részének vagy egészének nagyitasa/kicsinyitése;

> a kép felfelé, lefelé és oldalra torténd elforgatasa (pl. a lapolvasoba
forditva behelyezett lapok esetén);

» a kép vertikalis, horizontalis vagy kozponti helyzetének igazitasa;
> a képmindség javitasa a szin- (sziirke-) arnyalatok finomitasaval;
> navigalas a dokumentacion beliil;

> navigalas a kétegen belill.

9.1.4. Aziigymenetkovetés

Az lgymenetkovetés (,,work-flow”) informatikai tamogatasa egyre inkabb
kovetelmény a jelentds lgyfélkorrel rendelkezd és dsszetett belsd struktura-
val rendelkezé vallalkozasoknal. Megvaldsitasanak alapfeltétele az egyértel-
m( és irasban rogzitett szabalyrendszer, az iigykezelési szabalyzat létezése,
vagy a mingségiranyitasi rendszer adott teriiletre vonatkozo eléirasa.

Ugynek nevezhetjiik az egy adott iigyfélhez vagy a vallalkozasunk egy va-
gyoneleméhez, eszkdzéhez, munkatarsahoz kapcsolddd aktualis feladatok
halmazat. A gyakran eléfordulé ligyek tipizalhatdak, vagyis meghatarozhatdak
az ligycsoportok és/vagy ligytipusok. Ki kell hangsulyozni, hogy varhatdéan
mindig lesznek kivételként kezelendd ligyek, amelyek kezelésének szabalyo-
zasara szintén figyelmet kell forditani. Az egyes Ulgytipusokra meg lehet al-
kotni azt a munkafolyamatot, amely meghatarozza, hogy az adott ligy kap-
csan kinek mikor mit kell végeznie az ligy hatékony lezarasa érdekében. Ezt
a szabalyozast nevezhetjik iigyviteli rendszernek. Az ugyviteli rendszernek
az egyes konkrét esetekben torténé alkalmazasat nevezziik ligykezelésnek.

@ Az ligykezelés alapfeltétele az iratok rendezett
halmazanak, valamint az ligyviteli szabalyozasnak a
megléte, az ligykezelés pedig az az emberi
tevékenység, amelynek soran az iigyintéz6 az iratokon
az lgyviteli rendszer el6irdasainak megfeleléen a
feladatokat elvégzi.
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Az Ugymenet-kovetés segitségével
> a feladatok rangsorolva és idében keriilnek a megfelelé személyekhez;

» a parhuzamosan végezhetd feladatokat a rendszer egyszerre tovabbitja
az egyes lgyintéz6i munkaallomasokhoz, ezzel lerdviditve az ligyek
atfutasi idejét;

> a feladatok rugalmasan Ujraoszthatok — a munkatarsak jelenléte és a
szervezeti valtozasok fliggvényében;

> a rendszer belsé statisztikai adatgyljtése lehetévé teszi a folyamatos
minGségi  értékelést, a finomitasok és  tovabbfejlesztések
megalapozasat, a munkatarsak érdekeltségének optimalizalasat;

» az ugymeneti eljarasok konnyen adaptalhaték és optimalizalhatok,
kovetve a szervezet valtozasait.

9.2. Vallalatiranyitasi informacios rendszerek

Vallalatiranyitasi informacios rendszer alatt a vallalaton belill lezajlo terme-
lési, kereskedelmi, raktarozasi, készletgazdalkodasi, pénziigyi, vezetési, ira-
nyitasi és szamos egyéb folyamat egységes, integralt informatikai kezelését
megvalositd  infokommunikaciés  rendszert  értjik. Az  integralt
infokommunikacids rendszert az kilonbozteti meg a ,,hagyomanyos”, nem
integralt megoldasoktol, a kiilon-kilon miikodd, egy-egy részfunkciot megva-
l0sitd, egymassal csak idGlegesen kapcsolatban 1évd, elszigetelt rendszerek-
tél, hogy az integralt rendszerben az egyes alrendszerek egyrészt szorosan
egyiittmiikodnek, adatokat, informaciét cserélnek (,kommunikalnak egy-
massal”), masrészt pedig ugyanazon, ismétlédésektél mentes adatokat
hasznaljak. Ezt ugy is mondhatnank, hogy ,,valamennyi felhasznalé ugyanazt
a konyvet irja, illetve olvassa”. Az integralt rendszerben a feldolgozas egyes
lépései Ugy adjak tovabb az informaciot a kovetkez6 lépéseknek, hogy az
adatok egyetlen egy allomanyon (adatbazison) beliil maradnak, nem mentik ki
és nem toltik be azokat egy masik rendszerbe Ujra, és nincs tobbszoros adat-
bevitel sem. Az integralt vallalatiranyitasi rendszerek egyes részegységei
példaul az alabbi (6nkényes) modon csoportosithatoak:

» Alaprendszer: pénziigy-szamvitel
Fébb feladatai:
o szallitdi szamlak kezelése,
o vevoi szamlak kezelése, szamlazas,
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cash-flow menedzsment,
targyi eszk6zok nyilvantartasa,
készletgazdalkodas,
beszerzés,

fékonyv,

pénziigyi tervezés, kontrolling,

jelentéskészités, kapcsolat a kiilvilaggal (pl. ado- és jarulékbe-
vallas).

> Ertékesités, marketing, ligyfélszolgalat
Fébb feladatai:

termékkatalogusok kezelése,

arajanlatok kezelése, mindségbiztositasa,
szerz6désmenedzsment,

tigyfélkapcsolat menedzsment,

marketingakciok tervezése, kdvetése,

lgyfélszolgalat (,call center”),

garancialis szolgaltatasok,

megel6z6 karbantartas,

lizemeltetés, miikodésfelugyelet,

értékesitéstervezeés, értékesités kontrolling, jutalékok kezelése.

> eBusiness
Fobb feladatai:

honlap, kiilsé portalrendszer kezelése,

alkalmazotti bels6 intézményi portalok kezelése,

mobil és vezeték nélkiili kommunikacios szolgaltatasok integra-
lasa,

webaruhaz,

eBeszerzés.

» Human eroforras
Fobb feladatai:

alkalmazotti adminisztracio,

koltségelszamolas,

munkaidé-jelentés,

bérelszamolas,

munkaerd-tovabbképzés tervezése, kovetése,
humaneroéforras-allomany tervezése, optimalizalasa,
munkaeré-toborzas tamogatasa.
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> Altalanos komponensek
Egyéb alrendszerek

Fébb feladatai:
e vezet6i informaciok,
o iratkezelés, tartalomkezelés,
e projektmenedzsment,
e mindségbiztositas.

A megadott teriiletek mindegyike egy-egy hatalmas, onallé teriilet, és kezelé-
siikre, megvalodsitasukra ma mar igazan jol képzett szakemberek allnak ren-
delkezésre. Amikor a vallalkozas integralt vallalati informacios rendszer beve-
zetésére, blvitésére szanja el magat, elsé lépésként id6t kell forditani az
adott szakteriilet megismerésére, az iizleti folyamatok Ujragondolasara. A
beszerzett szakkonyvek ara, a megbizott kiilsé szakérték munkajanak a kolt-
sége altalaban szazszorosan megtériil!

9.2.1. Vezetoi informacios, elemzo, dontéstamogato
rendszerek

A vallalkozasok iranyitasa, elvarasoknak megfelelé miikodtetése a kiilonb6z6
tavu tervek, elemzések készitésének, dontéseknek, valasztasoknak a soroza-
ta. Gondoljunk csak a ,Magasiskola: az Uzleti terv” részben leirtakra! Mind-
ezen feladatok végrehajtasahoz rengeteg informaciora, valamint, ezen tul-
menden, elemzésre, ,,mi lenne, ha” tipusl vizsgalatra, illetve az ezek elvég-
zését tamogato eszkozokre van szilkség. Az elemzéseket tamogato rendszere-
ket vezet6i informacios, illetve dontéstamogatd rendszernek nevezik. A veze-
t6i informacios és dontéstamogato rendszerek alapvetéen eltérnek az opera-
tiv vallalatiranyitasi rendszerekt6l, mert az operativ rendszerek aktualis ada-
tokat tartalmaznak,

¢ az adatok valtozoak: felulirhatok, frissithetdk,

e az adatokat operativ célokra hasznaljak.

A vezet6i informacios, dontéstamogato rendszerek
e adatai a multra, a jovore (és a jelenre) vonatkoznak,
o témateriilet-kdzpontlak,

¢ a jelen és multbéli adatok csak olvashatok, azaz nem valtoznak, a jovo-
beli tervadatokbol tobb valtozat is létezhet,

e az adatokat elemzésre, beszamolo-készitésre hasznaljak.
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A vezet6i informacios, dontéstamogatod rendszerek egyik legfontosabb alkal-
mazasi teriilete a vallalati kontrolling. Az ezzel a teriilettel foglalkozo szoft-
vervallalkozasok megoldasai altalaban szamtalan elére definialt ,adat-
kockat”, illetve standard lekérdezést, beszamolot tartalmaznak, melyek kore
azutan az egyedi igényeknek megfeleléen tovabb bdvithetd.

Adattarhaz

Az adattarhaz, az adatraktarozasi technoldgia egy informatikai megoldas a
nagy tomegl adatmennyiség Gsszetett feldolgozasara. Ez a technologia egy
tobbdimenzids adatmodellt és egy ehhez kapcsolddd megjelenité eszkoz,
vagyis olyan eszkoztar, amely biztosithatja, hogy a vallalati menedzsment a
rendszergazdak és fejlesztok kozremiikodése nélkiil is képes legyen az Gket
érdeklé adatokhoz hozzajutni, azokat felhasznalni. Az adattarhazakban a
kilonbozoé teriiletekrol Gsszegydijtik, integraljak és specialis sémaban taroljak
a sziikséges részletezettségig visszakereshetd adatokat. Nézziink egy példat a
dimenziok szamanak villamgyors novekedésére:

A legegyszer(ibb kimutatas egy termékcsalad egyes tagjainak értékesitési
diagramja az id6 fliggvényében, negyedéves bontasban. Az abra két dimenzio-
ja az id6 és a forgalom (megjegyzés: ,Verebélyi Agnes” egy asvanyvizmarka!):

10 000,00 Ft
9000,00Ft
8000,00Ft
7000,00 Ft
6 000,00 Ft
5000,00 Ft

= Bostoni rakhis

= Camembert sajt

 Ipoh kévé

B Louisiana Fiery csip6s paprikaszosz

Louisiana csipds fiiszeres okra

4.000,00Ft || ::

3000,00 Ft E | £ Mozzarella di Giovanni sajt
2000,00 Ft ‘E sirRodney's pogacsija
1000,00 Ft - | - - Steeleye barnasér

- Rt
Vegetarianus krém

1.n.év bsszege 2.n.év bsszege 3.n.év bsszege 4.n.év sszege

10. abra: Termékcsalad értékesitési diagramja
A kovetkez6 abran a termékcsalad egyetlen tagjanak értékesitési adatai van-

nak, ugyancsak negyedéves bontasban, de mar vevonként. Az abra harom
dimenzidja az id6, a forgalom és a vevé neve:
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1.n.év osszege

m1.n.év ésszege
W2 .n.évdsszege
3.n.év ésszege

W 4.n.évosszege

11. abra: Termék haromdimenzids értékesitési diagramja

Ha az dbrdra fel szeretnénk vinni a termékcsaldd Osszes termékét, arra mdr
csak a negyedik dimenziéban lenne lehetdség (idb, forgalom, termék, vevé). A
negyedik dimenzio grafikus dbrdzoldsa mdr nem lehetséges. Ebben segitenek az

Osszetett adatelemzé alkalmazdsok.

Jol lathato, hogy igen gyorsan elértiik a négy dimenziot, amit mar nem sike-
rilt konnyen abrazolni, pedig nem igazan nagy elvaras, hogy meg lehessen
mondani, egy termékcsaladon beliili termékekre nézve az egyes vevok milyen
forgalmat valésitanak meg az id6 fliggvényében. Es akkor hol van még a ter-
mékcsaladok forgalmanak elemzése, a vallalkozas egyes részlegei eredmé-
nyességének a mérése? (A példa egyben azt is megmutatja, hogy az egyszerti-
nek mondott tablazatkezel6é eszk6zok ma mar mennyire fejlettek. Ez a példa
szinte valtoztatas nélkiil lett egy standard tablazatkezel6 szoftver, az MS

Excel ingyenes mintapéldajabol atemelve!)
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9.3. ,e-business”

A vallalatiranyitasi rendszerek ,,hagyomanyos” funkcidi a kdzelmultban tovab-
bi funkciokkal egésziiltek ki, amelyeket Gsszefoglaldo néven e-business alkal-
mazasoknak nevezhetiink. Az e-business gyijtéfogalom: az internetre épiilé
Uzleti megoldasok gyljtoneve. Az internet alkalmazasa legtobbszor az elekt-
ronikus levelezés bevezetésével kezdddik, és egy honlap kialakitasaval folyta-
todik, esetleg forditva. A legtobb szervezet el6szor csak olyan marketing
eszkoznek tekinti az internetet, ahol sajat weboldalan képi és szoveges in-
formaciokat nyGjthat 6nmagarol, kiildetésérdl, termékeirdl, szolgaltatasairol,
elért eredményeirdl, vezeté munkatarsairol, a szervezetnél lehetséges karri-
erlehetéségekrol. A kovetkezd lépés, hogy ehhez interaktiv lehetdségek is
kapcsolodnak: kapcsolatfelvétel, informaciokérés, adatlap-kitoltés.

Az elektronikus kereskedelem megcélozhat mas vallalkozasokat (b2b: business
to business), vagy a fogyasztokat (b2c: business to consumers), de a bet(iszd
varazslatban létezik ,,g2c” (allam az allampolgarhoz), ,,g2b” (allam a vallal-
kozasokhoz), és szamos egyéb valtozat is. Egy on-line boltot, internetaruhazat
ma mar rendkiviil egyszeri felallitani, ennek elég komoly a szakmai tamoga-
tottsaga, szamos konnyen kezelhetd, sok esetben ingyenes szoftver-
alkalmazas létezik. A nagyobb gond az izleti bevezetés: a vevokor kialakitasa,
majd novelése, bovitése, a megfeleld valaszték biztositasa, a forgalom nove-
lése, a nyereséges miikodés elérése, fenntartasa. A vevok megszerzése, a
vevokor kialakitasa magas koltséggel jar, igy az internet-aruhaz az elsd id6-
szakban (pl. els6 évben) altalaban veszteséges. A nyereség csak késébb je-
lentkezik, amikor mar sikeriilt egy tartds vasarloi kort kialakitani, mert ezal-
tal csokken a vasarlok megszerzésére forditandd Gsszeg, n6 az eladott meny-
nyiség, s igy a bevétel is.

Az interneten keresztiil keresked6 vallalkozasok haszna ugyanakkor varhatoan
nagyobb mértékben né, mert gyorsabban néhet a forgalmuk, gyorsabban és
olcsdbban béviilhet a vevokoriik. Nagyon valdszin(i, hogy a rendszeres, hisé-
gesen vissza-visszatéré internetes lgyfelek késdbb egyre tobbet koltenek
majd, kiilondsen, ha van mire. Egy internetaruhazban a kinalat kénnyen bé-
vithetd, igy egyre tobbféle cikket kinalhat a mar meglévé lgyfeleiknek. A
vasarloi kor béviléséhez hozzajarulhat, hogy a rendszeres vevék, amellett
hogy egyre tobbet vasarolnak, gyakran tovabbadjak az informaciot ismerdse-
iknek, s igy eldsegitik Uj vevok toborzasat is (ezt hasznaljak ki az ,Ismertségi
halézatok” részben leirt rendszerek is). Raadasul az on-line aruhazak fel is
hivjak eme lehetdségre vasarldik figyelmét, s megfeleld szolgaltatasokkal
tamogatjak is a folyamatot, pl. a megfelelé helyen elhelyezett szdveg hivja
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fel a figyelmet a baratok, ismerésok tajékoztatasanak lehetGségére. A szoveg-
re kattintva az iizenet elkiildhet6, melynek soran az aruhaz weblapja vagy
cime elektronikusan postazhat6 és igy tovabb. Uj vasarlok megszerzése igy
olcs6, mert nem igényel koltséges reklamot, hirdetéseket, az (j vasarlok
pedig novelik a forgalmat és a nyereséget.

Foként a vallalkozasok kozti (b2b) kereskedelemben figyelték meg, hogy ha
egy adott internetes csatornan a beszerzés a vasarlok szamara mindennapos
rutinna valik, akkor azok igyekeznek arra az egy csatornara koncentralni,
vagyis vasarlasaik dontd tobbségét ott lebonyolitani. Megfigyelték azt is, hogy
egy adott vallalat hagyomanyos értékesitési csatornainak stabil vasarloi foko-
zatosan atcsabithatok internetes értékesitési csatornara, ahol azutan altala-
ban tobbet rendelnek, mint korabban, a hagyomanyos csatornakon.

Kozismert, hogy a valosagos — nem virtualis — boltokban milyen fontos a
megfeleléen kialakitott kornyezet, amelyben a vevé ,,jol érzi magat”, ahol a
vasarlas egyben élmény is lehet szamara. Ez érvényes az on-line aruhaz ese-
tében is, weboldalait ennek figyelembevételével, gondosan célszer(i kialaki-
tani.

A vallalkozasok kozotti (b2b) elektronikus kereskedelem esetében szamos
fizetési mod létezik, nagyon széles korben hasznalt a bankatutalas, esetleg a
bankkartyaval torténé fizetés, de példaul a készpénzforgalom ritka. A vallal-
kozasok és fogyasztok kozti (b2c) elektronikus kereskedelem esetében az on-
line fizetés kérdése mar izgalmasabb, és szoros kapcsolatban lehet ezen ke-
reskedési mod elterjedésével, ndvekedésével. On-line fizetés nélkiil az elekt-
ronikus kereskedelem ma mar nem miikod6képes, de Magyarorszagon még a
bizalmatlansag miatt elGszeretettel alkalmazzak az utanvétes csomagkiildést
is.
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9.4. Ami még izgalmas lehet...

Ebben a fejezetben néhany olyan informatikai szolgaltatassal szeretnénk
foglalkozni, amelyek nagyon gyorsan fontossa valhatnak mar egy indulé val-
lalkozas életében is. Ilyenek:

1. Ugyfélkapcsolat-menedzsment,
2. Ugyfélszolgalat, help-desk, call-center,

3. Elektronikus hitelesités.

9.4.1. Ugyfélkapcsolat-menedzsment

Altalanos tapasztalat, hogy a vevék egy viszonylag kis hanyada ,hozza” a
nyereség legnagyobb részét, bizonyos vevok pedig veszteségesek. A fenti
helyzetre tekintettel a vallalkozasok szamara létfontossagu a nyereséget hozo
ugyfelek megtartasa, mar csak azért is, mert sokkal tobbe keriil egy 0j, nye-
reséges ligyfelet megszerezni (magas marketingkoltségek, hosszi megtériilési
id6, nyereségkiesés és igy tovabb), mint egy mar meglévé megtartasa. Ehhez
azonban természetesen pontosan ismerni kell, kik a nyereséges ligyfelek.
Az lgyfelek megtartasa, az ,ugyféltoke” megbrzése szempontjabol fontos,
hogy azok ,,jol érezzék magukat” lizleti kapcsolataikban. A kiszolgalas miné-
ségének donté szerepe van abban, hogy marad-e a cégnél az ligyfél. Mind a
vevok megtartasaban, mind pedig az Ujabb vevok megszerzésében egyre na-
gyobb szerepet kapnak az interneten keresztiil, annak segitségével realizalt
uzletek.

Az ugyfélkapcsolat-menedzsment (CRM: Customer Relationship Management)
olyan megoldas, amely a nyereség és az lizleti novekedés biztositasa érdeké-
ben integralja az értékesitést, a marketinget, az ligyfélszolgalatot és az e
teriiletekhez kapcsoldodd elemzéseket. A CRM célja az lgyfél-elégedettség
elérése, fenntartasa, az ligyfélhliség kialakitasa, meg6rzése. A CRM alapveto-
en az iizleti informacids adatokra, adattarhazra és az internetre épiil, s célja,
hogy az lgyfelekr6l meglévé adatok rendszerezése, elemzése révén jelentbs
mennyiségl és értékes informaciot szerezzen a vasarloi szokasokrol, vevéi
preferenciakrol, s ezaltal modot adjon annak meghatarozasara, hogy kik a
legfontosabb ligyfelek. Ezen informaciok birtokaban, a valds vasarloi igények
ismeretében, megalapozottabb iizleti dontések hozhatok. Mindenkinek lénye-
gesen olcsobb az internetes kapcsolatfelvétel az iigyféllel, mint a hagyoma-
nyos ligyfélszolgalati irodakban torténé megkeresés.
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Az informatikai ligyfélkapcsolat-menedzsment megoldasai elvégzik az adatok
konszolidalasat, strukturalasat, vagyis megtisztitjdk az adatokat az ellent-
mondasoktol, hibaktol, majd azokat egy egységes adatbazisba helyezik el.
Ezzel el6segitik, hogy az ligyfelekr6l egységes kép alakuljon ki a kiilonb6z6
csatornakon bejutd informaciokbol. A kozos adatbazisban elhelyezett infor-
maciokat az arra illetékesek masodpercek alatt elérhetik, amikor csak sziik-
ség van rajuk (pl. amikor az iigyféllel kapcsolatba lépnek). Miutan az egyes
ugyfelekrél mar sok-sok informacid Osszegylilik, alaposan megismerhetjiik
Oket, s igy lehetdségiink nyilik ,,fazonra alakitott” szolgaltatasok nylGjtasara is
(amely nagyban eldsegitheti a nyereséget hozo vevé megtartasat). A vevokrél
felhalmozott informaciokat az elébbieken tulmenden Ugyis hasznosithatjuk,
hogy ,,adatbanyaszas” hasznalata révén osszefiiggéseket tarunk fel a vevok
szokasai, kiilonb6zé paraméterei és jellemzoi kozott. Az igy felismert Gssze-
fliggéseket azutan jol hasznosithatjuk a piaci munkank soran (ligyfelek elhodi-
tasa a versenytarsaktol, termékek célzott bevezetése, arukapcsolasi lehet6-
ségek kihasznalasa és igy tovabb).

Legegyszerlibb esetben megkeressiik ligyfeleink kozott azokat, akik mdr vdsd-
roltak valamely termékiinkbél, szolgdltatdsunkbdl, és ajdnlunk szamukra egy
olyan uj terméket, szolgdltatast, amelyrél feltételezziik, hogy érdekelheti
Oket.

Szamos kivalo értékesités-tamogato, illetve igyfélmenedzser informatikai
programcsomag létezik, amely segit ezeket az adatokat tarolni, és egyben
segiti az Uzleti lehet6ség megszerzésére iranyuld tevékenység koordinalast.
Nagyobb szervezetek esetén ezeknek a szoftvereknek a rendszerbe allitasa
igen hasznos lehet két okbdl:

> Segiti az értékesitésben részt vevok kozotti koordinalast. Azzal, hogy
minden, az lgyfelekkel kapcsolatos eseményt rogzitiink, biztositjuk,
hogy barmely munkatarsunk barmely pillanatban tisztaban lehessen
azzal, hogyan is allnak egy adott ligyfélnél értékesitési lehetGségeink.
Egy nagyobb szervezetben folyamatosan keletkeznek olyan szituaciok,
mikor az egyik munkatarsnal felhalmozédnak olyan, potencialisan si-
kerrel kecsegtet6 iizleti lehetGségek, amelyeket az adott munkatars
mar nem képes eredményesen lezarni, egyszer(ien azért, mert nem
képes ilyen sok Ulgyféllel foglalkozni. Ezeket érdemes atcsoportositani
olyan, amugy sikeres munkatarsakhoz, akiknél kiilsé vagy bels6é okokbol
olyan lizleti lehetGségek halmozodtak fel, melyekbdl, révidtavon, nem
varhatunk arbevételt, példaul mert egy csak nagyon hosszd tavon
eredményt termeld feladaton dolgoznak.

Egy-egy sikeresebb kereskeddé szdmos olyan lizleti lehetGséget is megszerez,
melyet kapacitdshidny miatt sajat maga nem képes feldolgozni, sikerre vinni.
Ha ezeket mds munkatdrsak feldolgozhatjdk (,,lead-generdlds”) oly modon, ami
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az adott lzletet megtaldléd munkatdrs szamdra is elényds, akkor amellett hogy
csOkkentjiik az értékesité csapaton beliili fesziiltségeket, jelentdsen novelhet-
jlk a cég drbevételét is.

> Ezek a programok fontos eszkozei lehetnek az értékesitésben részt ve-
v0 kollégak értékelésének is. A munkatarsak helyes miikodés esetén va-
lamilyen formaban anyagilag is érdekeltek a keletkez6 arbevételben.

9.4.2. Ugyfélszolgalat, help-desk, call-center

Az ligyfélszolgalat az a szervezeti egység vagy funkcio, amely

» fogadja az lgyfelektdl érkezé bejelentéseket,
> segiti az Ugyfeleket,

» az azonnal, helyben meg nem oldott problémakat tovabbitja az illetéke-
seknek,

> a bejelent6t tajékoztatja a probléma-megoldasi folyamat allasarol, il-
letve a befejezésrol,

> kapcsolatot tart a szallitokkal: jelzi nekik a hibat, illetve valtoztataské-
rést, és litemezi a javitasokat.

Az ligyfélszolgalat megkeresése tobbféle mddon, de ma mar egyre inkabb
elektronikus csatornan keresztiil torténhet:

e telefonon,

e e-mailben,

o webes (rlap kitoltésével,
e hagyomanyos levélben,
e személyesen.

A folyamat mindig a probléma régzitésével, altalaban egy formalizalt ,,ligyfél-
szolgalati jegy” felvételével indul.

@ Alapkovetelmény, hogy az iigyfelekt6l érkez6 minden

A folyamat kovetkez6 tipusait kiilonithetjiik el:

A.) A legegyszer(ibb esetben az ligyfélszolgalati munkatars azonnal elvégzi
a sziikséges teenddket (példaul szobeli segitséget nyljt), és a bejelen-
tével egyetértésben le is zarja a jegyet.
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B.) Amennyiben sziikséges, az ligyfélszolgalati munkatars munkarendelést
ad ki, valamilyen feladat elvégzését irja elé egy szakembernek. A
szakember a hozza altalaban nem papiron, hanem elektronikus forma-
ban érkez6 nyomtatvanyon, a jegyen jelzi a munka elvégzését. A mun-
ka elvégzése utan az ugyfélszolgalati munkatars telefonon vagy e-
mailen értesiti a bejelent6t, és lezarja a jegyet, ezzel egyben igazolja
is a szakember munkaidejét.

C.) Akét legbonyolultabb folyamattipus az Gsszetett hibajavitas és a val-
toztatas, fejlesztés kérése. Az ligyfélszolgalati munkatars nem mindig
tudja eldonteni, hogy a bejelentés hova sorolandd, ezért mar elézetes
szakértbi segitséget kérhet. Osszetett hibajavitas esetén csak a szakér-
t6i vélemény alapjan oszthato ki a végrehajtd szakembereknek a fel-
adat. Ha a kérés eleve nem hiba elharitasara, hanem egy (j funkcio ki-
fejlesztésére iranyul, akkor mar a vezetdséget is be kell vonni a beje-
lentés feldolgozasaba.

Az ugyfélszolgalati informatikai rendszerek altal nydjtott technolodgiai, admi-
nisztrativ tamogatas altalaban kiterjed

> a bejelentés adatainak tarolasara,

> a probléma megoldasahoz vezet6 lépések pontos rogzitésére (ld.
még: ,, Az ligymenetkovetés” cimii fejezetben leirt ,,work-flow”
rendszerek),

> az események és tevékenységek pontos nyomon kdvetésével a ha-
taridok betartasanak és a feleldsség elemzésének lehetévé tételére
(pl. ki okozta a csuszast?),

> rugalmasan paraméterezhetd, e-mailt és rovid lizenetet (sms) kil-
dé6 riasztasi rendszerre, amelyen keresztiil a szakértdk elérhetéek.
Példak riasztasokra:

¢ ha a jegyhez hozzarendeltiink egy szakértét, az illet6 értesi-
tést kap, hogy a munkat haladéktalanul kezdje meg;.

e ha egy jeggyel semmi sem torténik a megadott id6 alatt, a
vezeto értesitést kap, hogy veszélyben a hataridé.

Ha egy jegy lezarodott, a bejelentd értesitést kap a munka elvégzésérol, vagy
ha nincsen elektronikus elérhetdsége, akkor az ligyfélszolgalati munkatars kap
egy jelzést, hogy kozolje az ligyféllel a probléma megoldasat.

@3 Az ligyfélszolgalati rendszerekbdl szarmazé adatok ki-
valéan hasznalhatéak a mindségiigyi ellen6rzések és a
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munkatarsak érdekeltségi rendszerének kialakitasaban
is.

9.4.3. Elektronikus hitelesités

A hitelesités, egy irat sértetlenségének a ,hitelt érdemlé” bizonyitasa, ez
emberek igen régi elvarasa. A kiralyi pecsétek, a bonyolult, kalligrafikus kéz-
jegyek, az alairasok, a kiilonboz6 titkositasi algoritmusok mind ezt a célt
szolgaljak. A hitelesités feladata altalanosan:

e Azonositas (,,authentikacio”), amikor a hitelesité a sajat kilétét igazol-
ja kommunikacids partnere szamara. Ennek soran megtorténhet egy
adott személy azonositasa, amikor bizonyitjuk, hogy kik vagyunk (pl. I.
Istvan), egy adott szerep azonositasa, mikor bizonyitjuk egy szervezet-
ben betoltott helylinket, munkakoriinket, hataskoriinket (,,a kiraly”), és
egy eszkoznek azonositasa, amikor igazoljuk, hogy egy meghatarozott
eszkoz a birtokunkban van (,,kiralyi pecsétnyomo”).

e Alairas, amikor egy megfeleléen elfogadott eszkozzel (pl. a nehezen
masolhaté kézirasunkkal, vagy egy elektronikus eljarassal) kodoljuk
és/vagy lezarjuk az iratot. Az alairt iratrol a késébbiekben barmikor ki-
mutathato kell legyen, ha az alairast kovetéen megvaltoztattak.
Valamikor ezt a problémdt kivdléan megoldotta a pecsétviasz, ugyanezen okbol
szoktdk még ma is a fontos papir alapt iratok minden oldaldt néha tobb ezer ol-

dalon keresztiil aldirni, vagy legaldbb szigndlni. Az elektronikus aldirds viszont
egyszertien betélti a pecsétviasz feladatat.

o |d6pecsételés, amikor is az alairas idépontjat igazolhatjuk.

o Titkositas, amikor egy megfeleléen elfogadott eszkdzzel kodolunk egy
iratot, amelyet ezaltal a cimzetten kiviil mast nem tud visszafejteni.
Amikor a szines szkennerek és mdsolok mdr konnyedén képesek nemhogy egy
aldirds mdsoldsdra, de kivdlo mindségli bankjegymdsolatok készitésére is, ami-
kor a legbonyolultabb pecsétek gydrtdsa egy kavéfdzé gép dru berendezés segit-
ségével torténik, akkor a hitelesség biztositdsdra uj modszert kell alkalmazni.
Ez a mddszer lehet az elektronikus hitelesités.

Az elektronikus hitelesités az infokommunikacios rendszerben a felhasznalo
azonossag és az elektronikus allomany, az irat azonossag megbizhato elfoga-
dasi a folyamata. Az elektronikus hitelesitési rendszerek a hitelesitett szemé-
lyekrél el tudjak donteni személyazonossagukat, hogy az adott elektronikus
tranzakcid végrehajtasara feljogositottak-e, az allomanyokrol pedig, hogy
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tortént-e valtoztatas a tartalmukban. A hitelesités a legtobb esetben haldza-
ton keresztiil torténik, ami lehet nyilt, mint példaul az internet, vagy korla-
tozott hozzaférés(i szervezeti belsé halozat.

Sokan nem gondolnak rd, pedig az elektronikus hitelesités egy fajtdjdt mindenki
bizonyosan rendszeresen haszndlja, mivel a mobiltelefon-hdlézatok a késziilékek
chipkdrtydja segitségével folyamatosan hitelesitik felhasznadléikat.

Az elektronikus hitelesités ismertetéséhez elGszor vizsgaljunk meg néhany
alapfogalmat.

Titkositas

A rejtjelezés, az iratok titkositasa tobb ezer éves multra tekint vissza. A ré-
gebben hasznalatos, Ugynevezett szimmetrikus kulcsu rejtjelezés soran mind
a rejtjelezéshez, mind a visszafejtéshez ugyanazt a titkosito eljarast, ugyan-
azt a ,,titkosito kulcsot” hasznaljak. Ebben az esetben a feladd és vevé még
az els6 iizenetvaltas el6tt megallapodnak a titkosito eljarasban, rogzitik a
titkos kulcsukat, majd a feladd ennek segitségével titkositja lizeneteit, ami-
ket a vevé ugyanezen kulcs segitségével fejt vissza.

.. —> Titkositas —> — - —> Visszafejtés
Nyilt a4 Reijtjele- f
szoveg A zett A szoveg
- szﬁvegr_,
b
@N\ ¥ Ly
- -Titkos*
—~ -

12. abra: Titkositas szimmetrikus kulccsal

A ma altalanos elterjedt nyilvanos kulcsu (,,PKI”, Public Key Infrastructure)
titkositas menete igen hasonld, de itt nem ugyanazt a kulcsot hasznalja a
feladod és a vevd. A vevd ebben az esetben egy kulcsparral rendelkezik, amely
all a sajat magankulcsabol, amit csak 6, a vevo ismer, és egy nyilvanos kulcs-
bol, amit a vevé mindenki szamara hozzaférhetévé tesz. A két kulcs kozott
egy nemzetkozileg elfogadott matematikai eljaras garantalja a biztonsagos
megfeleléséget. Ha valaki a vevé nyilvanos kulcsaval titkosit valamit, az csak-
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is a vevének a magankulcsaval fejthetd vissza. Természetes az is jarhato ut,
hogy a felad6 rendelkezik a kulcsparral, ekkor a titkositas torténik a feladd
magankulcsa segitségével, és visszafejtés soran a vevé hasznalja a feladd
nyilvanos kulcsat.

Nyilt —> Titkositas .-—> Reftjale- —> Visszafejtés Nyilt

szoveg zett szoveg
_szoveg -

by
% L
_~E“ Nyilva’nds‘:ﬂ

13. dbra: Titkositas nyilvanos kulccsal

Fontos észrevenni, hogy a titkositasnak dnmagaban még semmi koze nincsen
az elektronikus alairashoz, attol teljesen fiiggetlen eljaras.

Az elektronikus alairas

Az elektronikus alairas a papir alapu irat alairasnak megfeleld feladatot latja
el elektronikus iratok esetében.

@ Maga az elektronikus alairas az elektronikusan alairt
elektronikus dokumentumhoz azonositas céljabél logi-
kailag hozzarendelt, vagy azzal elvalaszthatatlanul
osszekapcsolt elektronikus adat.

Ez az elektronikus adat, az adott iratnak az ,elektronikus ujjlenyomata”
magabol az iratbdl készil. A jo alairasi mddszer matematikai Uton biztositja,
hogy két eltéré allomanynak igen nagy valdszin(iséggel eltéré legyen az ujjle-
nyomata. Az irat tartalma az ujjlenyomatbdl nem allithat6 vissza, csak azt
lehet ellendrizni, hogy az iratot megvaltoztattak-e. Ha a matematikai eljaras
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megfeleld, akkor mar a legkisebb valtozas esetén is megvaltozik az irat elekt-
ronikus ujjlenyomata.

Az elektronikus alairas készitésekor valdéjaban ,,mindossze” egy elektronikus
ujjlenyomat késziil az iratrél egy igen jo, nemzetkozileg elismert matematikai
eljarassal. Ez az ujjlenyomat biztositja az irat sérthetetlenségét. Ha ez az
ujjlenyomat titkositva lesz az alairé magankulcsaval, akkor az irat sérthetet-
lensége mellett az is rogzitésre keriil, hogy ki ,,irta ala” az iratot, pontosab-
ban, hogy ki készitette az elektronikus ujjlenyomatot.

Titkositas

14. abra: Elektronikus alairas

Az elektronikus alairas ellendrzése soran egyrészt az ismert matematikai
algoritmus segitségével ismét elkésziil az iratnak az ellenérzés pillanataban
érvényes ujjlenyomata, masrészt az alairé barki altal elérheté nyilvanos kul-
csaval visszafejtésre keriil az alairt elektronikus ujjlenyomat. Ha a két ujjle-
nyomat egyezik, akkor igen jo valoszin(iséggel allithatd, hogy az irat meg-
egyezik azzal az irattal, amit az alairé az alairas pillanataban hitelesitett.
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15. abra: Az elektronikus alairas ellenGrzése

Azt is latni kell, hogy az elektronikus alairasnak sincs koze az irat titkositasa-
hoz, minddssze maga az elektronikus alairas rendelkezik egyfajta titkositas-
sal.

Tandsitvany

A hitelesitési eljarasok soran igen fontos annak biztositasa, hogy senki ne
adhassa ki masnak magat, mint aki valéjaban.

Ez a probléma sem szdmit Ujdonsdgnak, hiszen az ellopott bélyegzdkkel, a ha-
misitott aldirdsokkal valé visszaélés jol ismert mdr sok szdz éve.

A feladat megoldasara papir alapl iratok alairasa esetében az allamilag elis-
mert, és egységesen nyilvantartott kozjegyzok, elektronikus alairas esetében
az ugyancsak allamilag elismert, és egységesen, Magyarorszagon a Nemzeti
Média- és Hirkozlési Hatosag altal nyilvantartott hitelesités-szolgaltatok
szolgalnak. A hitelesités szolgaltato feladata (tobbek kozott) a nyilvanos kul-
csok és a kulcsok tulajdonosainak hitelt érdemld, a hitelesités szolgaltatd
altal elektronikusan alairt dsszerendelése, vagyis annak hitelt érdeml6 igazo-
lasa, hogy egy adott nyilvanos kulcs egy megadott személyhez tartozik.
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16. abra: Tanusitvany

.

Regisztracio

Az elektronikus hitelesités folyamatanak els6 |épése valdjaban a regisztracio.
Egy kérelmezd, a kés6bbi aldiro, titkosité kinyilvanitja onkéntes akaratat
egy regisztralonak, aki legtobbszor egyben a hitelesités szolgaltato is, hogy
alanya kivan lenni egy hitelesitési szolgdltatdst nyujto rendszernek. A hitele-
sités szolgaltato létrehoz vagy regisztral egy titkot (elterjedtebb angol nevén
token-t); jellemzden, de nem kotelezéen egy nyilvanos kulcsot, valamint
kibocsat egy igazoldst, amiben a regisztralonal ellenérzott nevet és egyéb
tulajdonsagokat logikailag hozzakapcsolja a titokhoz, és (legtobbszor) a
nyilvanos kulcshoz. A kérelmezé neve lehet ellendrzott név vagy alnév, a
kérelmez6 dontése, illetve a hitelesités célja alapjan.

Q‘_g Az ellenérzott név hozzakapcsolodik egy valodi ember
személyazonossagahoz, és ezt a kérelmezdnek a re-
gisztracio soran a hitelesités-szolgaltaté6 szamara egy-
értelmien és az elGirt eljarasok egyikével bizonyitania
kell, miel6tt az ellen6rzott névhez kapcsolt igazolast
megkapta, illetve a tokenjét regisztralta. A hitelesités-
szolgaltato kotelessége ez esetben a regisztracio soran
annak ellendrzése, hogy az allitott személyazonossag
létezo, és a kérelmezo6hoz tartozik-e.
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A hitelesités szolgaltatasa

Ha egy elektronikus tranzakcio minden résztvevéje azonos hitelesités szolgal-
tato lgyfele lenne, akkor az elektronikus tandsitvanyok kiadasaval minden
probléma meg is van oldva, hiszen ,,a” hitelesités szolgaltaté minden résztve-
v6 fél részére egyértelmiien igazolni tudja a tobbi fél azonossagat, és a nyil-
vanos kulcsa érvényességét. 2010-ben Magyarorszagon ezen modszer alapjan
miikodik az tgyfélkapu, amikor is az allami hitelesités-szolgaltato, a ,,kézpon-
ti rendszer” térvényben rogzitett kizarolagos (monopolisztikus) mdodon egyet-
len hitelesités szolgaltatoként hitelesiti a kdzigazgatas minden szerepléjét.

Ha azonban tobb hitelesités szolgaltato létezik, és a feleknek lehetbségiik van
kulonboz6 hitelesités-szolgaltatdhoz kapcsolodni, akkor a feladat mar bonyo-
lultabb. Ekkor mar egyaltalan nem bizonyos, hogy a felek ismerik egymas
hitelesités szolgaltatojat, és ha ismerik is, egyaltalan nem bizonyos, hogy
feltétel nélkiil megbiznak benne. Ilyenkor van sziikség nemzetk6zi szabvanyo-
kon alapuld, és nemzetkozileg elfogadott hitelesités szolgaltatas létrehozasa-
ra, ahol is egy fliggetlen nemzetkozi szervezet szabalyozza az eljarasokat, és
hitelesiti az egyes hitelesités-szolgaltatokat.

Ez esetben a nyilvanos kulcsok hitelességének a bizonyitasa egy Un. tanusit-
vanylanc ellendrzésén keresztiil torténik meg. A lanc legalsd, a felhasznalohoz
legkozelebbi eleme maga a felhasznaloé szamara kiadott tanusitvany, amely
hitelesit egy iratot vagy egy személyt, a legmagasabb szint(i eleme pedig egy
nemzetkozileg, szabvanyok altal biztositott médon mindenki altal elfogadott
tanGsitvany. A lanc minden eleme a felette allo szint(i elem tanusitvanya
segitségével igazolhato, a legfelsd szintl tanusitvany hitelességérdl pedig egy
fliggetlen nemzetkozi szervezet gondoskodik.

Az dbrdn azt is bemutatjuk, hogy a hitelesitési rendszerben a regisztrdciot és a
hitelesitést nem kotelezéen ugyanazon szervezet valésitja meg.
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17. abra: Hitelesités szolgaltatasa

Tokenek, titkok

A titok, a token olyan valami, amit az igényl6 birtokol vagy feliigyelete alatt
tart, és felhasznalhatd az igénylé személyazonossaganak hitelesitésére. Mivel
a hitelesités soran a rendszer vagy alkalmazas az igényl6t tavolrél, haloézaton
keresztiil hitelesiti, a hitelesitéshez hasznalando titkot, a tokent védeni kell.
A hitelesit6é rendszereket gyakran kategorizaljak aszerint, hogy hany hitelesi-
tési faktort vegyitenek. Altalanosan elfogadottnak az alabbi harom faktor
tekintheto:

e valamit tudni (pl.: emlékezeti jelszo),
e valamit birtokolni (pl.: chipkartya),

¢ valaminek lenni (pl.: ujjlenyomat).

A mindharom faktort alkalmazo hitelesité rendszer erésebbnek szamit az egy
vagy két faktort alkalmazoknal. Egy rendszer tobb faktort kozvetleniil is at-
adhat az ellen6rzének, de egyenértékii az a megoldas is, amikor az ellen6rzé-
nek adando titok szamara csak az egyik faktor nyl(jt védelmet, a tobbit a
token hasznalja fel ennek a faktornak a védelmére. Példaul egy hardver esz-
koz tartalmaz egy kriptografiai kulcsot, de az ahhoz valo hozzaférés vagy egy
jelszo, vagy egy biologiai jellemzd megadasaval lehetséges. igy ez az eszkoz
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annak ellenére valosit meg hatékony tobbfaktoros hitelesitést, hogy az ellen-
6rzének csak a kriptografiai kulcs vizsgalata a feladata.

A titok lehet nyilvanos kulcspar vagy megosztott titok. El6bbi esetben a titok
az igényld privat kulcsa, és az ellen6rzé a nyilvanos kulcs ismeretében meg-
gy6zédhet, hogy az igényl6 valoban birtokolja a tokent, igy azonos az alany-
nyal. A megosztott titok lehet szimmetrikus kulcs vagy jelszd. A jelszd, mivel
az altalaban megjegyezhet6, inkabb a valamit tudni, mig a szimmetrikus kulcs
inkabb a valamit birtokolni faktorhoz tartozik. A jelszd, mivel lényegesen
kevesebb lehetséges értéket vehet fel, mint a kriptografiai kulcs, sériiléke-
nyebb a tamadasok ellen. S6t a jelszd begépelése lehetbséget teremt a tama-
donak akar billentylizet lefigyeléses vagy egyszer(i kileséses tamadasra.

s

hitelesitési faktort kezelnek:

» ,Hard token”: olyan hardver eszkoz (kisméret(i berendezés), ami védet-
ten tartalmaz egy kriptografiai kulcsot. A hitelesités az eszkoz birtokla-
san és a kulcs folotti ellendrzés bizonyitasan alapul. Fébb tulajdonsagai:

e jelszo vagy biometrikus adat megadasahoz kati a kriptografiai kulcs
aktivalasat,

e meggatolja a kriptografiai kulcs exportalasat (kiolvasasat),

e magas szintli nemzetkozi tanusitvannyal rendelkezik.

> ,,Soft token”: merevlemezen vagy mas hordozhaté médian (pl.: USB ta-
rolon, régebben floppy lemezen) tarolt kriptografiai kulcs. A hitelesités a
kulcs folotti ellendrzés bizonyitasan alapul. Fébb tulajdonsagai:

e a soft token kriptografiai kulcsat rejtjelezni kell egy aktivizalo
adatbol szarmaztatott kulccsal, ami tipikusan egy emlékezeti jel-
sz0,

e az aktivizaléo adatot minden hitelesitési kezdeményezéshez kiilon
elvarja és a hitelesitéshez hasznalt kriptografiai kulcs megoldott
védetlen masolatat a hasznalat utan kotelezéen torli.

> Egyszer hasznalatos jelszot generalo token: Olyan személyre szabott
eszkoz, ami minden hitelesités soran kiilonb6z6 jelszot alkalmaz. Az esz-
koz tartalmazhat beviteli egységet karakteres vagy biometrikus adat
megadasara, illetve kozvetlen szamitastechnikai interfészt (altalaban
USB). A jelszo generalasat egy elfogadott szabvanyos algoritmus végzi,
kiindulva a tokenben tarolt szimmetrikus kulcs és egy egyszer hasznala-
tos szamsor (,nonce”) keverékébdl. A nonce lehet idGinformacid, egy
szamlald aktualis értéke vagy az ellendrzo altal megadott adat, de léte-

- 254 -



VVdllalkozdsi informatika Osszetett feladatok

zik egy olyan megoldas is, amikor a szamitogéphez csatlakoztatott egér
véletlen mozgasa generalja. Az egyszer hasznalatos jelsz6 az eszkdzon
altalaban kijelzésre keriil, és a felhasznal6é ezt adja meg a rendszernek
azonositas céljabol. Ritkabb esetben kozvetlen kommunikacio is megva-
losul. A jelszo élettartama limitalt, altalaban egy percnél nem hosszabb.

» Jelszo token: A titkot az igénylé memorizalja és felhasznalja személy-
azonossaganak hitelesitésére. A jelszo altalaban karaktersorozat, de lé-
tezik, képek, piktogramok sorozatanak megjegyzését igénylé rendszer is.

A tokenek biztonsagi szintjei

A jelszavas hitelesités konnyen megvaldsithato és népszerd eljaras. Ezt na-
gyon sok rendszer alkalmazza hitelesitési megoldasként, és mar nagyon ré-
gen, sokkal az informatikai rendszerek megjelenése el6tt hasznalatos volt (a
jelszot irtak pergamenre, betétkonyvbe, uszodai kabinajtd belsejére). Ebben
az esetben az azonossag igazolasahoz elegend6 a jelszo ismerete. Mivel a
felhasznalok a hosszl és bonyolult jelszavak megjegyzésére gyakorlatilag
ritkan vagy egyaltalan nem képesek, ezért a jelszo a tamadasok széles skala-
javal szemben sériilékeny: ilyenek tipikusan a kitalalas, a szotartamadas vagy
a lehetséges értékkészlet teljes kiprobalasa. A tapasztalatok azt mutatjak
tovabba, hogy a felhasznalok sériilékenyek a “social engineering” tamadas
ellen: onként megadjak a jelszavaikat megbizhaténak vélt, de ismeretlen
tamadonak.

Hard és soft tokenek esetében két dolgot kell a megszemélyesitést igénylének
birtokolnia: egyrészt magat a tokent, masrészt a jelszot, vagy azt a
biometriai tulajdonsagot, ami lehetévé teszi a kulcshoz valé hozzaférést.
Tehat mind a hard, mind a soft token nagyobb garanciat biztosit, mint a jel-
sz6 onmagaban. Mivel a hard token fizikai eszkdz, ezért annak ellopasat kony-
nyebb észrevenni, mint az esetleg masolhato soft tokenét, ezért hasznalata-
val az elérhetd biztonsag nagyobb.

Elektronikus hitelesités (dokumentumhitelesités)

Egy elektronikus irat (barmilyen elektronikus allomany) elektronikus alairassal
valo ellatasa eredményeképpen:

e az irat sértetlensége ellendrizhetd,

e azirat titkosithato.
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Egy elektronikus allomany elektronikus alairasa soran egy lenyomat késziil az
allomanyrdl, illetve az alaird titkos kulcsanak felhasznalasaval és egy mate-
matikai algoritmus segitségével egy kodsorozat f(iz6dik az allomanyhoz. Ettél
kezdve az elektronikusan alairt allomany eredetisége, illetve sértetlensé-
ge, tovabba az alairé személye a nyilvanos kulccsal ellendrizhetd. Abban az
esetben, ha az alairt allomanyban barmilyen valtozas tortént, Ggy az elektro-
nikus alairas jelzi a problémat.

Az elektronikus alairas hitelességének-, illetve az irat sértetlenségének ellen-
Orzése — a célnak megfeleld szoftver segitségével — teljes mértékben auto-
matikusan torténik, amelynek hasznalata nagyjabol annyira Gsszetett feladat,
mint egy dokumentum kinyomtatasa.
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10. A szamitogépiink részei

Ha mar ismerjiik, hogy mi mindenre érdemes hasznalni az emberi kultirat
alapvetéen megvaltoztatd infokommunikacios eszkozoket, akkor illendd kissé
mélyebben is megismerkedni ezeknek az eszkdzoknek a felépitésével. A to-
vabbiakban els6sorban az asztali szamitogép részeinek attekinté bemutatasat
tesszilk meg, azzal a figyelmeztetéssel, hogy az egyes részek — azonos vagy
hasonlé formaban — megtalalhatéak minden infokommunikacios eszkozben.

10.1. A gép lathatatlan lelke

A szamitogép, telefon ,,dobozon beliili” szerkezetét sokban lehet az emberé-

s s st

részletes megismerése, akkor legegyszer(ibben (gy baratkozhatunk meg az
egyes elemekkel, ha ténylegesen ezt a hasonlatot épitjiik fel. A kdvetkezd
részekkel fogunk megismerkedni:

e gerincoszlopunk, az alaplap,

e a szamitogép gondolkodod agya: a processzor,

e a szamitogép gondolatai: a memoria,

o az emlékek — a diszk, a merevlemez,

o rajzkészség — a grafikus kartya,

e az adatbevitel alapvet6 eszkozei: billentylizet és egér,
e a fiil és a szaj — a hangkartya,

e aszaj és a gyomor: a tapegység.

10.1.1. Gerincoszlopunk, az alaplap

Infokommunikacios eszkoziink létsziikségleti darabja az alaplap, s6t a telefo-
nok példaul szinte nem is tartalmaznak mast, mint egyetlen aramkori lemezt,
amire minden funkcid integralva van. Legjobban akkor jarunk el, ha ezt ugy
tekintjiik, mint gerincoszlopunkat, és akkor megértjik funkcioit. Gerincoszlo-
punk egyik feladata, hogy fizikailag kapcsolatot teremtsen testrészeink ko-
zOtt, ,tartsa” koponyankat, mely az agyunkat fogadja be: a gerincoszlop védi
az idegrendszeriink masik legfobb részét, a gerincvelét is. Az alaplap is els6d-
legesen hasonl6 funkciot lat el: az infokommunikacios eszkoziink egyes rész-
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egységeit kozvetlen vagy kozvetett modon itt talaljuk meg, és itt kapcsoljuk
Ossze. Az alaplapon magan altalaban megtalalhat6 elemek:

e processzor (altalaban egy, de néha tobb),
e memoriahelyek, benniik a memoria-aramkaérokkel,

— csak olvashaté memoria (,,ROM”), amely a legalapvetébb programo-
kat tarolja,

— olyan irhat6-olvashaté memoria, amely tapfesziiltség nélkiil is meg-
Orzi tartalmat (,,CMOS RAM”) a beallitasok és legfontosabb alapada-
tok szamara,

— ,operativ”’ memoria (,,RAM”), amely a miikddés soran (az eszkoz be-
kapcsolt allapotaban) az éppen aktualis adatokat tarolja,

lapkakészlet, amely a memoria- és a kimeneti / bemeneti egységek ve-
zérl6it tartalmazza,

o belso és kiils6 csatolok, bévitokartya foglalatok,

tapfesziiltség-konvertaldk és stabilizalok,

o beallitasok szamara kapcsoldk (jumperek), allapotjelz6 LED-ek stb.

10.1.2. A szamitégép gondolkodo6 agya: a processzor

Az emberi agy rendkiviil Osszetett, annyira, hogy a szamitégép alkotasakor
feladatait nem is lehetett egyetlen alkatrésszel megoldani (barmilyen Gssze-
tett is legyen az), hanem a feladatokat sok részre bontottak. Az ,,agy” egyik
ilyen részegysége a processzor, amely a gondolkodast végzi. A processzor a
szamitogép azon egysége, amely az utasitasok értelmezését és végrehajtasat
végzi, vezérli. A bemeneti eszk6zok segitségével kodolt informaciokat feldol-
gozza, majd az eredményt a kimeneti eszkozok felé tovabbitja. A processzor
alatt ma altalaban az egyetlen alkatrészként kaphaté mikroprocesszort ért-
jik, de a (els6sorban nagyvallalatok, pénzintézetek, az allamigazgatas altal
alkalmazott) ,,nagyszamitogépekben” a processzor-kartya a hatalmas szamita-
si kapacitas elérése érdekében sok kiilonalléo aramkorbdél all.

A processzor sajat vezérléje, ,06raja” egy kvarckristaly, ami az orajel eléalli-
tasahoz sziikséges rezgés stabilitasat adja. Sebességét hertzben (megahertz-
ben) mérjiik, a legtobb esetben ez a legszembet(in6bb adata a processzorok-
nak. A processzor részegységei az orajel litemére végzik feladataikat: amikor
egy részegység megkapja az drajelet egy elektronikus jel formajaban, akkor
elvégzi a soron kovetkezé miiveletet, amikor megkapja a kovetkezé jelet,
akkor az azt kovet6 miiveletet végzi el. Egy masodperc alatt egy mai procesz-
szor sok-sok ezer milliészor, milliardszor kap jelet. Az orajel sebességének igy
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ahhoz az id6hoz kell alkalmazkodnia, amennyi idébe telik a processzor egy
bels6 részegységének a ra kijelolt mivelet elvégzése (kiilonben akkor kez-
dédne el a kovetkezé muvelet, amikor az el6z6 még feldolgozas alatt van, és
ez érthetéen problémakat okozna). Ez lényegében azt eredményezi, hogy a
processzor belsé egységeinek a leglassibb elem miatt kell varakozniuk. Az is
lassitd tényezé lehet, ha a processzor az adatokat a memoriabdl lassabban
kapja, mint ahogy fel tudna dolgozni 6ket, ilyenkor pedig a processzornak kell
varakoznia. Am a miiveletet nem szabad Gsszetéveszteni az utasitassal! Az
utasitasok (programlépések) bonyolultsaga miatt egy utasitas végrehajtasa
tobb miiveletet igényel, és ezért tobb orajelciklust is igénybe vehet.

A mai processzorok olyan nagy tempdban dolgoznak, hogy egyszeriien elol-
vadnanak az elektromos aram héhatasa miatt: ezt kell hitérendszerrel orvo-
solni. Tobb fajtaja létezik:

e Léghlités: A processzorra egy kisebb vagy nagyobb hiitébordat szerel-
nek, ami elvonja a hét, erre pedig sok esetben egy ventillatort, ami
hiiti a hiitébordat. Ezt nevezik aktiv hiitésnek. Passziv hiitésnek neve-
zik azt a fajta hitést, amikor a ventilatort elhagyjak a rendszerbdl,
ezt hasznaljak a hordozhaté eszko6zokben, notebookokban, telefonok-
ban. A legmodernebb notebookok mar aktiv hiitést alkalmaznak amikor
a haldzatrol lizemelnek, és leallitjak a ventilatort, amikor sajat akku-
rol mikodnek. A passziv hiités mindig kevésbé eredményes, mint a
ventilatoros, ezért a nagyobb méret(i asztali munkaallomasok mindig
nagyobb teljesitményre képesek, mint a veliik egyidében kaphato6 hor-
dozhato eszkozok. De Gssze ne hasonlitsuk a mult és a jelen eszkozeit,
mert ma a legkisebb mobiltelefon is tobbet tud, mint egy tiz évvel ez-
el6tti nagyszamitogép!

e Vizhiités: Csovekben vizet keringtetnek, és ezt kotik ra a hiteni kivant
alkatrészre, éppen Ggy, mint a gépkocsik motorjanak a hiitése eseté-
ben. Teljesen halk, emellett igen hatékony, am kiépitése bonyolult és
draga.

10.1.3. A szamitogép gondolatai: a memoria

A szamitogép memoriaja a processzor mellett ugyancsak alapvet6 fontossagu
alkatrész. Legfébb feladata az éppen aktiv adatok tarolasa, de tudni kell,
hogy a Neumann Janos altal felallitott elmélet alapjan (a ,,Neumann-elven”)
m(ikodé infokommunikacios eszkozok esetében az adatok kozé tartoznak a
programok utasitasai is (emlékezziink vissza arra, amit a ,,Mi mennyi: a tabla-
zatok” fejezetben mondtunk!). Es ma szinte minden infokommunikacios esz-
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kdz a Neumann-elv szerint m(kodik. Mivel a memoria joval lassibb, mint a
processzor, ezért a processzorban sajat, beépitett gyors memoria is van, ez a
,cache”.

A memoria két legfontosabb adata hogy mekkora a tarolokapacitasa, és mek-
kora a sebessége (milyen gyorsan lehet bel6le az adatokat kiolvasni, beleirni).
Manapsag két fébb tipusuk:

o Statikus RAM, SRAM (Static Random Access Memory). Minden memoria-
cellat egy kétallapotl elektronikus tarolé alkot, amelyet tobb
tranzisztorbol hoznak létre. Ez bonyolultabb, és dragabb kivitel(i. El6-
nye viszont hogy fogyasztasa rendkiviil kicsi, és nagyobb a sebessége,
mint a dinamikus RAM-nak, ezért foleg gyorsitotarakban (cache) alkal-
mazzak.

e Dinamikus RAM, DRAM (Dynamic Random Access Memory). Egy memo-
riacellat egyetlen tranzisztor és egy kondenzator épit fel. Az informa-
ciét addig tarolja, amig a kondenzator ki nem siil, de az informacio el-
vesztését kikiiszoboli a memoria rendszeres frissitése. El6nye az olcso-
saga, kis mérete, hatranya a frissités sziikségessége, valamint kisebb
sebessége.

10.1.4. Az emlékek — a diszk, a mereviemez

A merevlemez (az angol elnevezés, ,,disk” alapjan hivjak diszknek, az angol
»hard disk drive”-bél szarmazo rovidités alapjan HDD-nek, az els6é példanyok
hangja alapjan pedig winchesternek is). A diszk az adatokat magnesezhet6
réteggel bevont lemezeken tarolja, melyet a forgolemez folott mozgd
ir6/olvaso fej ir vagy olvas. A lemezek allanddan forognak, forgasi sebességii-
ket rpm-ben adjak meg (Rotation Per Minute, azaz fordulat per perc). A for-
dulatszam ma altalaban 5400 vagy 7200, a professzionalis eszk6zok esetében
ennek a duplaja. A fej korilbeliil 0,2-1 nanométeres, a milliméter milliomod
részének megfelelé vastagsagu légparnan repil a lemezek felett, ezért a
legeslegaprobb porszem, egy nagyobb razkddas is tonkreteheti a lemezeket! A
merevlemez f6bb tulajdonsagai:

e Tarolokapacitas: ez jellemzi a lemezt abbdl a szempontbol, hogy
mennyi adat fér ra. Kezdetekben csak par megabajt (néhany millié jel)
volt, de megallithatatlanul névekszik. Ma jellemzdéek a milliészor millié
jelet tarold eszkozok.

e irasi és olvasasi sebesség: ezt nagyban befolyasolja a lemez forgasi
sebessége. A merevlemez atviteli sebességének novelése érdekében a
lemezek hazaba is beépitenek egy gyorsitotarat (cache-t). A merevle-
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mez elektronikaja altalaban a gyorsitotarba gy(ijtogeti a kiirando ada-
tokat, majd ha elegend6 osszegylilt, egyszerre irja ki a lemezre. Olva-
sasnal a lemezrél tobbet beolvas, mint amennyire sziikség van az adott
pillanatban, arra a statisztikai tényre épitve, hogy ,,ugy is kérni fogjuk
az utana lévé adatokat” (el6reolvasas). A gyorsitotarnak nem kevésbé
fontos szerepe még, hogy a csatolofeliilet felé szakaszosan is, de al-
landb sebességgel kiildje és fogadja az adatokat. A gyorsitotarnak ko-
szonhetden a lemezek elérési ideje lényegesen lecsokkent.

o Csatolofeliilet: ezen keresztiil torténik az adatatvitel, tobb fajta léte-
zik: ATA, SATA , SCSI, FC. Ezeket a varazsszavakat csak a szakemberek-
nek érdemes megtanulniuk, vasarlas elétt olvassunk egy kicsit utana,
mit is jelentenek, aznap éppen mi az aktualis lemezdivat.

10.1.5. Rajzkészség — a grafikus kartya

A videokartya, videoadapter, grafikus kartya, grafikus adapter, barmelyik
nevén is nevezziik, a szamitogép fontos alkotorésze. Feladata, hogy az infor-
maciokat egy képi megjelenitd egység szamara értelmezhetd jelekké alakitsa.
Ez az egység lehet egy monitor (elektronikus kijelzd), televizié vagy vetitogép
(,projektor”) is. Valojaban az informacid elektronikus feldolgozasahoz 6nma-
gaban nem lenne sziikség a grafikus megjelenitésre. Az emberek megszerez-
hetnék a szamitasok eredményét tartalmazé adatokat Ugy is, hogy kinyomtat-
jak Oket, mint tették azt a szamitastechnika hajnalan, amikor az adatfeldol-
goz6 berendezések szinte egyetlen, az ember altal értelmezheté formaban
torténé kommunikacios lehetésége a nyomtatas volt. De lehetne ez a kommu-
nikacié akar hang is, mert ha nem lennének képerny6k, akkor a gépek kozol-
hetnék veliink a szamitasok eredményét példaul kellemes dallamokkal.

Ha j6é a cég mérlege, akkor Mozart 40. szimfénidjdt jdtszandk, ha vesztesége-
sek lettiink, akkor a Rekviemet.

A mai szamitogépek mar folyamatos interaktiv kommunikaciora vannak kifej-
lesztve, szinte folytonosan adhatunk Gjabb és Ujabb feladatokat gépiinknek.
Ez azonban nagyon nehézkes lenne ,vakon”, anélkil, hogy az elvégzett fel-
adatok eredményérdl tajékoztatva lennénk. A legfontosabb eszkoz, amellyel
tajékozodhatunk, a megjelenitd egység, a képernyd, a monitor.

A grafikus kartya és a megjelenité egység kiilonb6z6 szabvanyok szerint kom-
munikalhat egymassal. A videokartya a kivitelezés alapjan lehet az alaplapra
integralt vagy bdvitékartya. Mivel a grafikus megjelenités az egyik legnehe-
zebb feladat a szamitogépek szamara, a grafikus vezérlék néha igen nagy
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teljesitményre is képesek. Manapsag sajat kiilon ,,agyuk”, grafikus processzo-
ruk van, amely a nagyteljesitményl vezérl6k esetén felveheti a versenyt a
szamitogép minden egyéb feladatat ellatd kozponti processzorral. Videokar-
tya valasztasa esetén éppen ezért a legfontosabb, hogy kitalaljuk, mit is va-
runk a szamitogépiinktdl. Szovegszerkesztés esetén joval kisebb teljesitmény
is elég, mint példaul a szinte teljesen életh( képet ny(jtod jatékok hasznalata
esetén. Altalaban azonban ezek az igények is jocskan alulmaradnak egy-egy
specialis szakma, mint példaul egy épitészeti latvanyterv létrehozasanak,
vagy a filmszakma milveletei grafikai teljesitményigényének az elvarasai
mellett.

10.1.6. Az adatbevitel alapveto eszkozei: billentyiizet és
egér

A szamitogép billentyiizete (a zongoratol esetleg ismert idegen szoval a
klaviatira') az ir6gép mintajara kialakitott informacidbeviteli eszkéz. A bil-
lenty(izet az irott szoveg bevitelére szolgal, valamint befolyasolhato vele a
szamitogép mikodése. A billentylizet négyszog alaku gombok elrendezésébdl
all. A gombokra kilonb6zé karakterek és feliratok vannak nyomtatva; a leg-
tobb gomb esetében a gomb minden lenyomasa megfelel az adott szimbdlum
leirasanak. Egyes szimbolumok leirasahoz azonban egyszerre tobb gomb le-
nyomasara is szilkség lehet, mig bizonyos gombok lenyomasa csak a szamito-
gép vagy a billentylizet m(ikodésére van befolyassal, és nem ir le semmilyen
jelet vagy karaktert.

A szimbdlumok elrendezése a billentylizet gombjain igen valtozo. A kiilonb6z6
billentylizetkiosztasok azért alakultak ki, mert mas nemzetiségli embereknek
mas szimbdlumokra volt sziikségiik, alapvetéen a nyelvek kiilonb6z6 betdi
miatt. Léteznek specialis billenty(izetek matematikai, gazdasagi és programo-
zasi célokra is. A legelterjedtebb az angol ,,qwerty” billenty(izetkiosztas, de
Magyarorszagon példaul a német ,,qwertz” kiosztas egy valtozatat hasznaljuk.
A gombok szama a szabvanyos 101 gombostol a 104 gomboson keresztiil egé-
szen a nagyméretli, programozhat6, 130 gombos kiszerelésekig valtozhat.
Vannak tomorebb valtozatok, ezeket tobbnyire laptopokban hasznaljuk, ahol
kevés a rendelkezésre allé hely. A méretet egyes esetekben (gy csokkentik,
hogy kevesebb gomb van a billentylizeten, és egyszerre tobb gombot kell

A klasszika idején terjedt el a kalapacszongora (németiil ma is ,das Klavier”). Az elnevezés a latin clavis 'kulcs’
sz8bdl szarmazik, amellyel az egyes hangok megjelélésére szolgald betijelzéseket nevezték meg (a betliket a
kozépkorban rairtak a billentylikre). A ,Klavier” sz6 igy késébb billenty(it jelentett, innen szarmazik a klaviatira
‘billentylizet’ és a klavichord (a zongora elédje) szavunk.
(http://www.c3.hu/~nyelvor/period/1241/124104.htm)!
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hasznalni rajta egy karakter beirasahoz, vagy egy gombot tobbszor kell meg-
nyomni. Ilyen a GKOS (,,Global Keyboard Open Standard”) billenty(izet a veze-
ték nélkili kisméretl eszkozokre, vagy a telefonokon hasznalatos 12 gombos
beviteli lehetdség.

A szamitogépes egér kézi mutatdeszkoz, egy kis, kézhez allo targy egy vagy
tobb gombbal. Az egér belsejében talalhato érzékeld felismeri és tovabbitja a
szamitogép felé az egér mozgasat egy sima fellleten. Az egér mozgatasa
tobbnyire a monitor képernyéjén megjelené egérmutatd, a kurzor (angolul
»cursor”) helyzetét befolyasolja. Az egér gombjainak hasznalatat kattintas-
nak, klikknek (angolul ,,click”) nevezik. Az egér a billenty(izet mellett a masik
legfontosabb beviteli eszk6z. Tobbféle tipusa van: mechanikus, gorgés,
hanyattegér, infra vagy optikai, és lézertechnikaval mdkoda.

A ,trackball”, mas néven hanyattegér magyar elnevezése az eszkoz miikodési
elvét is elmondja. Elképzelhetjiik gy, mintha a gorgés egeret a hatara fordi-
tottuk volna, és nem az eszkozt mozgatjuk, hanem a benne évé golyot for-
gatjuk. A botkormany (angolul: ,,joystick”) egy olyan beviteli eszkoz, ami egy
rogzitett alaphoz képest mozgathaté rudbél all. A botkormany tovabbitja a
rad pontos allasat az altala vezérelt eszkéznek. Gyakran hasznalnak botkor-
manyokat videojatékok iranyitasara, ezek altalaban egy vagy tobb gombbal is
rendelkeznek, melyek allasa szintén tovabbadhaté a szamitogépnek. A joy-
stick az ,,igazi” replilégépnek is egyik f6 iranyité eszkoze, tovabba gyakran
alkalmazzak kiilonféle munkagépek iranyitasahoz (példaul a toronydaruk,
orias teherautdk) vagy akar a tavm(ikodtetésl kamerak kezeléséhez. Miniatii-
rizalt valtozataik megtalalhatoak a telefonokon, és bizonyos markaju
notebookokon is.

A mutatéeszkozok az emberi kéz meghosszabbitasaként ugy
mozognak, ahogy a képernyén a szemmel kovetett kurzort
mozgatni akarjuk. Mivel a képernyék tartalma igen
valtozatos, az azon valo kurzormozgatas, a
mutatoeszkozokkel végzett mozdulatok nem
memorizalhatok, és nem kothetdk Gssze a képerny6n végzett
miveletek sorrendjével, eredményével. Mas széval a
motorikus készség nem kapcsolodik Ossze az észlelési,
gondolkodasi mdlveletekkel — ami egyébként normalis
velejaroja az emberi tanulasnak. Tehat mig a billentylzeten
végrehajtott leiitések memorizalhatok, és egy adatlap,
formanyomtatvany kitoltése soran vakon is lehetett tajékozddni, az egér
szabadsaga ezt a tanulast segité, a manualis készséget és az emlékezetet
bévité Osszerendezett, Osszekapcsolt miikodési lehetéséget megsziintette, a
latvany nélkiili pontos célzast (cselekvéssor Osszekapcsolast) lehetetlenné
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tette. Sok professzionalis szamitastechnikai alkalmazas felhasznaldja, els6-
sorban a sok szdveget gépel6 programozok, irok, az adatlapokat rendszeresen
kitolték, a konyvel6k szamara sokkal gyorsabb a billenty(izet bet(ikombinacio-
inak a hasznalata az ,,egerészés” helyett. Ezért minden komolyabb program
vezérelhet6é mutatoeszkéz hasznalata nélkiil is. Természetesen vannak viszont
olyan miveletek, mint példaul a rajzolas, ahol a mutatoéeszko6zok hasznalata
kotelezd, s6t ezek szamara specialis mutatoeszkozoket, példaul fényceruzat
fejlesztettek ki.

Mivel a billenty(izetek elGallitasa koltséges, és meghibasodasuk viszonylag
magas, ezért a takarékossag és megbizhatosag jegyében egyes késziilékekben
mar csak egy, a botkormanyhoz igen hasonlatos forgatogombot és egy nyomo-
gombot hasznalnak szoveg bevitelére is. Nem a legkényelmesebb, de nagyon
hasznos megoldas.

10.1.7. A fiil és a szaj — a hangkartya

A hangkartya a videokartyahoz hasonléan egy szamitogép-bévitokartya, vagy
az alaplapra integralt egység, ami hangot fogad és ad ki, szamitogépes prog-
ramok utasitasara. Tipikus felhasznalasi teriiletei: a multimédias alkalmaza-
sok, szorakozas (filmnézés, zenehallgatas, jatékok). A legtoébb mai szamito-
gépben ez az eszk6z mar az alaplapra van épitve (integralva), de egyes ko-
rabbi gépekhez még kiilon kell beszerelni. A professzionalis felhasznalok szin-
tén kilon szoktak kiilonleges hangkartyat vasarolni, sokkal jobb mindsége
miatt.

A legtobb hangkartyanak van tobb bemeneti csatlakozdja, ide kiilsé hangkeltd
eszkozoket, mikrofont, hanglejatszot lehet csatlakoztatni. A beérkez6 jelet a
hangkartya képes atalakitani és tarolni a szamitogép merevlemezére késdbbi
felhasznalas és szerkesztés céljabol. A mikrofonokat legtobbszor beszédfelvé-
telre, kihangositasra és Voice-over-IP telefonalashoz hasznaljak. A legtobb
hangkartya csatlakozoi a Microsoft PC 99 szabvanya szerint a kovetkezéképp
vannak szinezve:

e Rodzsaszin: a mikrofonbemenet

e Vilagoskék: analog bemenet

o Vilagoszold: analdg kimenet a f6 hangszoroknak vagy a fejhallgatonak
o Fekete: analog kimenet a hatsd hangszoroknak (4.0 vagy tobb esetén)
o Eziist: analdg kimenet az oldalsé hangszordoknak (7.1 esetén)

e Narancs: S/PDIF digitdlis kimenet (néha analoég kimenetként a mély-
nyomo és a kozéps6 hangszoro csatlakozik ra).
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10.1.8. A szaj és a gyomor: a tapegység, a tolto

A tapegység az az alkatrész, amely az eszk6zok miikodéséhez sziikséges ener-
giat megfelelé formaban (megfelelé fesziiltségeken, és elegendé aramerds-
séggel) allitja elé. A ma hasznalatos tapegységek szolgaltatnak egy folyama-
tos, nem kikapcsolhaté kimené fesziiltséget is, ami lehetévé teszi, hogy be-
rendezésiinket szoftveres Uton kapcsoljuk ki és be, ezaltal megtakaritottunk
egy gyakran meghibasodé halozati kapcsolot, és rengeteg életvédelmi eldiras-
nak konnyebben lehet eleget tenni. Ennek kovetkeztében viszont az eszkoze-
ink akkor is fogyasztanak aramot, amikor azt gondoljuk, hogy ki vannak kap-
csolva.

A tapegység lehet kiilsé vagy beépitett. Manapsag a gyartasi koltségek csok-
kentése érdekében egyre tébb berendezésnek kiils6 tapegysége, akkutoltje
van. Azok a berendezéseink, amelyek rendszeresen akkumulatorrél mikodnek
(a telefonok, a notebook-ok), igazabol mar nem kiils6 tapegységet, hanem
azokkal szinte teljesen azonos akkutolt6t hasznalnak, és a berendezésen beliil
alakitjak at a belsé akkumulator fesziiltségét a kiilonbozd részegységek sza-
mara szilkséges mértékiivé.

10.2. Tul a fizikai részleteken: az operacios rendsze-
rek

Ha atragtuk magunkat gépiink belsé szerkezetén, megjegyeztiink néhany
kifejezést, reménykedve, hogy nem pont ezek lesznek azok, amelyeket harom
hénap mulva a legujabb technika teljesen elfelejthet6évé tesz, réviden ismer-
kedjink meg a gépiink masik fontos részével, az Ugynevezett operacios rend-
szerrel!

&~ Az operacios rendszer a szamitogépiink alapprogramja, de mégis joval
tobb, mint egy egyszeri program.

Ez a ,valami” miikodteti, kelti életre az egész ,fémhulladékot”. Tobb, egy-
masra épiilé szoftver-rendszer, logikai szint segitségével iranyitja a fizikai
eszkozoket, képes befogadni a kiilsé egységektdl, az Ugynevezett perifériakrol
érkezé — a felhasznalo altal kiildott — feladatokat, jeleket. Létrehoz egy
olyan bels6 teret, ahol programjaink miikodhetnek, hathatnak egymasra,
anélkiil, hogy a felhasznalonak kiilonosebben torédnie kellene azzal, hogy
milyen fizikai valtozasok zajlanak le a dobozon beliil. Az operacios rendszerek
manapsag eljutottak arra a szintre, hogy meghatarozobbakka valtak a szami-
togép mikodésében, mint a fizikai eszkdzok. Csak a konnyen kezelhetd, logi-
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kus (az dtlagember szamara logikus, a szakemberek szamara néha borzaszto-
an Ossze-vissza felépitett), felhasznalobarat operacios rendszereknek koszon-
het6, hogy lehet6vé valt a szamitogépek, mobiltelefonok mindennapos hasz-
nalata.

A felhasznalé szamara az operacios rendszer belsé miikodése idealis esetben
ismeretlen. Ha minden jol m(ikodik, akkor altalaban nem is nagyon gondolko-
dik el rajta, ha viszont meghibasodik benne valami, akkor pedig nem nagyon
tud hozzaszolni. Eppen ezért fontos nagyon az (gynevezett megbizhatdsag
kérdése.

Olyan ez, mintha lovas kocsival szeretnénk buzdt szdllitani, mert mondjuk bu-
zatermel6k vagyunk. (Voltunk, régen.) Ami szdmunkra lényeges, és kdnnyen
meg tudjuk dllapitani, az a szekér mérete, hogy hdny zsdk buzdt tudunk rdten-
ni. A szekér faanyagdhoz mdr nem értiink annyira, ezért a teherbirdsrol mdr
inkdbb szakembert kérdeziink, miel6tt egy mdsik Gt elétt jol megrakndnk tég-
laval. De nagyon fontos, mondhatni életbe vadgo, hogy a ,,szekér” kialakitdsa,
megmunkdldsa, a csapoldsok, az illesztések és kotések, amelyekrél buzaterme-
[6ként mdr végképp nem sok sejtésiink van, megfeleléek legyenek. Lehetdség
szerint a buzdnknak akkor se legyen baja, ha eltdrik egy tengely, vagy kidertil,
hogy hetek dta szt rdgja a szekér aljdt. Mert nem lesziink nagyon jokedviiek,
ha a tengelytorés miatt ott kell éjszakdznunk az Uton, és egy zivatar eldztatja
azt a termést, amiért egész évben dolgoztunk. Ekkor igencsak szidni fogjuk a
szekér gydrtojdt! A mai operdcios rendszerek abba az irdnyba haladnak, mintha
szekeriink jelezni tudnd, hogy holnap el fog térni a hdtso tengely. Esetleg ha
épp tul meredek dombrdél megyiink lefelé, akkor szépen magatdl ledll, kedve-
sen kozli, hogy egy kicsit vdrni kell, ellenérzi a fékeket, esetleg sajdt maga
megjavitja, ha sziikséges, és addig nem enged tovdbb, amig nem tudunk biz-
tonsdgosan lejutni. Ezek a funkciok persze leginkdbb a hétkéznapi felhaszndld
szdmdra fontosak, a szakemberek rendkiviil kevéssé értékelik Gket, hiszen mint
a szekérkészitd, 6k is tudjdk, hogy mit bir az eszkéz. Vagy ha probléma adédik,
a szakember akkor is sokkal jobban tudja azokat kezelni, és ezért mdst vdr el
téle. Pontosan olyan ez, mint amikor a mai rallyversenyzé hallani sem akar
azokrél az automatizmusokrol, amelyek oly sok magdnautds életét megovjdk.
Tartsuk viszont azt is szem elétt, hogy az operdciés rendszeriink a szekér, ez az
alapja mindennek, és nem a zsdkok, amiben a buzadt vissziik (ezek lennének a
segédprogramok, az alkalmazdsok). Nekiink csak az a fontos, hogy a buza, a
szamitogép esetében az informdcid, amivel ténylegesen foglalkozunk, pontosan
eljusson a rendeltetési helyére.

Az operacioés rendszer tehat egy olyan alapszoftver, amely kezeli az
infokommunikacios eszkoziinket és lehetdvé teszi a programjaink szamara a
gordiilékeny miikodést. Mivel ez felel a részegységek iranyitasaért, azt varjuk
téle, hogy minél nagyobb teljesitményt legyen képes kihozni beléliik, egyuttal
viszont azt is, hogy minden koriilmények kozott, barmilyen meghibasodas
esetén képes legyen mikodni, vagy legalabb védeni a szamitogépen lévo
értékeinket.
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11. Amikor a vilag dsszedol

A vallalkozasok tevékenysége, miikodése oly mértékben raépiil
infokommunikacios rendszereikre, informatikai, kommunikacios infrastruktd-
rajukra, hogy mar a napi miikodésre sem képesek ezek nélkiil. Nem lehet Ugy
kinyitni egyetlen informatikaval csak kicsit is foglalkozd Ujsagot, hogy az ne
figyelmeztetne rendszereink védelmének fontossagara. Es ha a virusvédelmet,
a nemkivanatos latogatok ellen védelmet nydjto tiizfal beallitasat helyesebb
is szakemberre biznunk, azért az adataink mentésérdl a leghelyesebb, ha
magunk, vagy legalabb magunk is gondoskodunk. Es amit csak magunk dolgoz-
hatunk ki: egy elképzelés arrol, hogy mi fog torténni, ha valami sulyosabb
zavar keletkezik az infokommunikacios rendszereink miikodésében. Ezt a
rovidebb vagy hosszabb dokumentumot, ha jol kidolgozzuk, lizletmenet foly-
tonossagi tervnek hivjak.

11.1. Uzletmenet folytonossag

Az lizletmenet folytonossagi tervezésnél meg kell hatarozni azokat a legfonto-
sabb tevékenységeket és a tevékenységekhez szilkséges emberi és anyagi
eréforrasokat, amelyek nélkilozhetetlenek a tuléléshez. Az lizletmenet foly-
tonossagi tervhez tartozik:

e egy miikodési terv az iizleti folyamatok folytatasara addig is, amig a
miikodésiikhoz sziikséges normalis (megszokott) feltételek helyreallitasa
folyik,

o egy katasztrofaterv, a sériilt, tonkrement elemek helyreallitasara.

11.1.1. A kockazatok felmérése

A kiilonb6z6 veszélyforrasok vonatkozasaban kiilonbozé védekezési modok,
eszkozok allnak rendelkezésre. Ehhez azonban meg kell ismerni, hogy mi
fenyegeti az informatikai biztonsagot és milyen mértékben. A kockazatelem-
zés célja annak felderitése, hogy megismerjiik a kiilonb6z6 felmeriilé kocka-
zatokat, azok hatasat, bekdvetkezésiik valdszinliségét. A kockazatelemzés
eredménye nagyban fiigg az elemzésre forditott id6t6l és erdforrasoktol.
Létezik kvalitativ (mindségi) és kvantitativ (mennyiségi) kockazatelemzési
modszer. A kvalitativ mddszer nem szamszer(sit, hanem kockazati és sulyos-
sagi szinteket allapit meg. Ezaltal ez a modszer egyszer(ibb, gyorsabban meg-
valosithato és ezaltal olcsobb is, de csak egy viszonylag durva, kissé elnagyolt
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mérést tesz lehetévé. Ezzel szemben a kvantitativ modszer komoly matema-
tikai, statisztikai hattérrel bir, és szamszer(siti a kockazatokat. Ennek kovet-
keztében ez a modszer pontosabb informaciokat szolgaltat, amelyek viszont
megalapozottabb dontéseket tesznek lehetévé. Ennek a mddszernek az al-
kalmazasa hosszabb id6t igényel, és magasabb koltséggel is jar.

Gyakran a két modszert egyiitt alkalmazzak. Az elsé lépésben az egyszer(ibb,
de kevésbé pontos, ugyanakkor kevésbé id6- és erdforras-igényes modszert
alkalmazzak, majd — célszerlien ott, ahol az sziikséges és indokolt — elvégzik
a szamszer(sitett végeredményt ado, de sokkal id6- és eréforras-igényesebb
kvantitativ elemzést is. A kockazatfelmérés soran elemezni kell, hogy milyen
veszély fenyegeti:

¢ a vagyonelemeket, berendezéseinket,
e magukat az lizleti folyamatokat,

e az adatokat.

11.1.2. Az iizletmenet folytonossagi terv fobb elemei

A mikodoképesség fenntartasahoz a legfontosabb a sziikséges hibaelharito
személyzet — a megbizott vezetdk, és a kijelolt beosztottak meghatarozasa. A
munkatarsak szamara léteznie kell egy tevékenységi tervnek, meg kell hata-
rozni azokat a kulcsembereket, akiket mindenképpen be kell vonni egy prob-
léma elharitasaba, és ki kell osztani, és el kell hatarolni a felelGsségeket.

Ha mar eldontéttiik, hogy kik lesznek a problémamegoldas felelGsei, akkor
meg kell teremteni szamukra a megfelel6 feltételeket. Gondoskodni kell a
tartalék eszkozok rendelkezésre allasarol és mikodoképességérdl. Ez lehet
tartalék-berendezés, csereszerz6dés, biztositas, de ide tartozik a a sziikséges
adatok megfelelé mentése, az alternativ adat- és hangkommunikacié biztosi-
tasa, és a sziikséges a dokumentaciok, kézikonyvek meglétének rendszeres
ellendrzése.

% Az adataink rendszeres mentése és mentések megbizhatosaganak
ellenérzése csak egyetlen lépés az iizletmenet folytonossaganak fenn-
tartasa érdekében, de j6 minGségli mentések nélkiil minden elharitasi
tevékenység hiabavalé.
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11.2. Biztonsagi intézkedések

A veszélyek, katasztrofak elharitasanak legjobb mondja az infokommunikacios
rendszerek esetében is a megel6zés. Ezeket a rendszereket természeti, logi-
kai, fizikai, és human veszélyforrasok fenyegetnek, mint pl. megrongalddas,
megsemmisiilés, miiszaki meghibasodas, a berendezések ellopasa, adatvesz-
tés, virustamadas, illetéktelen behatolas — hacker-tamadasok, versenytarsak
»erdeklodése”, ipari kémkedés vagy az alkalmazottak felelGtlensége: sértett-
ség, bosszl, elmaradt eldléptetés, fizetésemelés, esetleg elbocsatas miatt,
mas esetekben Osszejatszas blinozokkel — anyagi haszonszerzés céljabol.
El6fordulhat az is, hogy valaki véletleniil bukkan ra olyan adatokra, amelyek
szamara egyébként nem lennének hozzaférhetdk. A biztonsagi intézkedések
konkrét megfogalmazasa minden szervezet sajat feladata. Az itt kozolt meg-
fogalmazasok tébbnyire csak olyan altalanos javaslatként szerepelnek, ezeket
a javaslatokat lehet pontositani és azutan alkalmazni a kiilonb6z6
infokommunikacios teriiletekre. Az intézkedéseket a kovetkezok szerint cso-
portosithatjuk:

1. altalanos jellegl biztonsagi intézkedések,

. biztonsagi intézkedések az infrastruktira védelmében,

. biztonsagi intézkedések a hardver védelmében,

. biztonsagi intézkedések az adathordozok védelmében,

. biztonsagi intézkedések a leirasok, dokumentaciok védelmében,
. biztonsagi intézkedések a szoftver védelmében,

. biztonsagi intézkedések az adatok védelmében,

0 N o0 U A W N

. biztonsagi intézkedések a kommunikacié védelmében.

11.2.1. Altalanos jellegii biztonsagi intézkedések

Belépés, benntartézkodas (fizikai és elektronikus)

> A vallalkozas teriiletére vald belépés (személyek és jarmivek) ellen-
Orzése, példaul bekerités és 6rzott bejaratok révén.

> Az épiiletekbe és a helyiségekbe valo belépés ellenérzése, példaul
portasok vagy technikai berendezések révén (kulcsok, igazolvanyolva-
sOk stb.)
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> A bejutast biztosito fizikai azonositasi eszkézok (példaul kulcsok és
chipkartyak) regisztralasa és preciz visszavétele.

> A bejutast biztosité kodok, jelszavak kivalasztasanak és kezelésének

.....

személyes adat stb.).

> Kozponti felhasznald-adminisztracio (példaul kotelezé kikényszeritett
jelszovaltas, a kies6 munkatarsak jelzéseinek torlése vagy zarolasa
stb.).

> A kritikus (nem ellendrizhetd) cselekvési teriiletek azonositasa (pél-
daul laptopok, tulérak, otthoni munka, rendszerkarbantartas).

> Hitelesitési eljarasok alkalmazasa (példaul chipkartyak, biometrikus
eljarasok).

> Abejelentkezés lehetségének zarolasa hibas kisérletek utan.

Jogosultsagok és szerepek

> A személyek és személyek csoportjai hozzarendelése a helyiségekhez,
az informatikai rendszerben vagy kornyezetében betoltott szerepik
alapjan.

> Az adatokhoz, alkalmazoi programokhoz, rendszerprogramokhoz valéd
hozzaférés joganak (olvasas, iras, kifejtés) hozzarendelése azokhoz a
személyekhez és személycsoportokhoz, akiket szerepiik erre predesz-
tinal.

> A halozatba vald bejutasi jogok adminisztracioja, figyelemmel kiséré-
se, és jegyzokonyvezése (szervezési, informatikai intézkedések).

> A jogok tovabbadasanak (a helyettesitésnek) a szabalyozasa és korla-
tozasa.

> Tavozd (kilépd, mas munkakadrbe keriild) személyektol

e a jogosultsagok, jelszavak visszavonasa, az altala ismertek meg-
valtoztatasa,

¢ a dokumentumok visszavétele,
e az ismeretei atadasanak (utddlasanak) megszervezése.

Uzemvitel

> Eljaras eldirasa jelentésebb kiesések, katasztrofak esetére (példaul
azonnali intézkedések, riadotervek).
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> Belsé vagy kiils6 hattér, illetve tartalékszamitogép-kapacitas el6készi-
tése szilkséglizem esetére, a sziikséges hardver és szoftver konfigura-
cio rogzitésével.
Ugyintézés, adminisztracio

> Az infokommunikacios rendszer eseményeinek jegyzokonyvezése (pél-
daul hardverhibak vagy automatikus Ujrainditas bekovetkezte).

> A felhasznaldi tevékenységek jegyzékonyvezése (példaul felhasznalasi
id6, eszkozok hasznalata, fajlokhoz valé hozzaférés, adatatvitel).

> A biztonsagi szempontbdl relevans kiilonleges események jegyzokony-
vezése (példaul hamis jelszdval valo bejutasi kisérletek, jogosulatlan
hozzaférési kisérletek).

11.2.2. Biztonsagi intézkedések az infrastruktira védel-
mében
Tlzvédelem

> A tlizek keletkezésének megakadalyozasa (példaul a dohanyzas tilal-
maval, a szabvanynak megfelel6 elektromos szereléssel).

> Tlzjelzés (példaul automatikus szenzorokkal vagy kézi tiizjelzével).

Villamvédelem
> Az épiileté villamharitoval.

> Az informatikai késziilékeké az indukalt tulfesziiltségekkel szemben
megfeleld tulfesziiltségvédd eszkozokkel.

Vizvédelem
> Passziv intézkedésekkel (példaul a helyiségek kijelolése a pinceszint
folott, az eszkozoknek a padlo szintjétdl legalabb 20 cm-re valé he-
lyezésével).
Az aramellatas védelme

> Rovid ideig tartd fesziiltségcsokkenések kikiiszobolése (példaul szii-
netmentes aramellatast biztosito késziilékek).
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> Fesziiltségkiesés athidalasa (példaul sziikségaramot biztositd aggrega-
torral).
A klimaellatas biztositasa
> Automatikus szabalyozo berendezésekkel.

> A szell6z6nyilasok karbantartasaval.

Betorésvédelem

> Megel6z6 intézkedések (példaul racsos ablakok, az attorést nehezitd
livegezés, acélajtok, specialis zarak).

> Behatolasérzékeldk felszerelése.

11.2.3. Biztonsagi intézkedések a hardver védelmében

> Megallapodas a hardverszallitokkal a garantalt javitasi, illetve cseré-
lési feltételekrdl és hataridokrol.

> Rendszeres megel6z6 karbantartas.

> A kilonosen érzékeny komponensek megel6zo cseréje.

> Elzarkozas a legUjabb, még ki nem probalt termékektol.

> Pétalkatrészek készletezése.

> A késziilékek rendszeres feliigyelete biztonsagi szempontokbol.

> A hardver eszkozok, illetve szolgaltatasaik igénybevétele csak a fel-
hasznalo azonositasat és hitelesitését kdvetéen legyen lehetséges!

> Hosszabb inaktivitas esetén kényszeritett kijelentkezés, vagy a be-
rendezés "blokkolasa" (példaul képernydzarolas).

> A fejleszto és a végrehajtd szamitdgépek szigorl elhatarolasa (fel-
hasznaloi gépen nem folyhat szoftverfejlesztés).
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11.2.4. Biztonsagi intézkedések az adathordozdk védel-
mében

> Adathordozo6-adminisztracié kialakitasa (beszerzés, gazdalkodas,
készlet- és hasznalat-nyilvantartas, selejtezési eljaras, az utanpotlas
megszervezése stb.)

> Kilon, belépés-ellenérzéssel ellatott adathordozd tarold helyiség,
vagy zarhato kazetta hasznalata.

> Torlés a felszabaditas, kiselejtezés elott.

> Katasztrofamegel6zés céljabol a masodpéldanyok kiemelten biztonsa-
gos (mas telephelyen torténd) raktarozasa.

> El6irasok az adathordozok felhasznaldi szamara (védelem rongalddas
ellen, kiils6 jelolés, védelem jogosulatlan hasznalattol stb.).

> Az eldallitott adathordozok ellendrzése (Ujraolvashatosag).

> Az adathordozok tartalmanak védelme (kodolas, rejtjelezés, olyan je-
lolés, amely nem tartalmaz kozvetlen utalast a tartalomra, kodolo,
dekddold eszkozok hasznalata stb.).

> Privat adathordozok szolgalati célokra vagy forditva torténé igénybe-
vételének tilalma.

> A kolcsonzés, a regisztralas, a visszaadas eljarasa.

> Az adathordozok ellendrzott kiselejtezése.

11.2.5. Biztonsagi intézkedések a leirasok, dokumenta-
ciok védelmében

> A hardver és szoftver dokumentaciok, kezelGi utasitasok beszerzésé-
nek, aktualizalasanak, tarolasanak, rendelkezésre allasanak szabalyo-
Zasa.

> A sziikséges dokumentaciok, szoftverek és hardverek nyilvantartasa
valamennyi informatikai alkalmazas esetére (programok, adatalloma-
nyok stb.).

> A dokumentacio selejtezési eljarasa.
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11.2.6. Biztonsagi intézkedések a szoftver védelmében

» Uj, instabil szoftververzidok bevezetésének késleltetése a megfeleld
mindségellenbrzési eredmények megsziiletéséig.

> Ismert hibaju szoftver hasznalatanak elkeriilése, illetve — sziikség-
helyzetben — gondosan ellen6rzott hasznalata.

> A hardver és a szoftver funkcionalis tesztprogramjainak rendszeres
hasznalata (példaul a fajlrendszer konzisztenciajanak rendszeres el-
lenbrzése).

> Virusellendrzott programok hasznalata.
> Idegen szoftverek ellendrizetlen bevitelének tilalma.

> Privat szoftverek szolgalati célokra, illetve a szolgalatiak privat célok-
ra vald alkalmazasanak tilalma.

> Tobbszint( hozzaférési rendszer hasznalata (példaul kiilon jogosultsag
az adatbazis-rendszerben, levelezd rendszerben stb.).

» Az informatikai rendszer lizemeltetési elGirasai.

> A felhasznaloi szoftverfejlesztés (,,biitykolés”) megakadalyozasa.

11.2.7. Biztonsagi intézkedések az adatok védelmében

> Adatvesztés elleni védekezés osztott rendszerekben, személyi haszna-
latt munkaallomasokon.

> Hozzaférés-jogosultsagok ellenérzése

11.2.8. Biztonsagi intézkedések a kommunikacio védel-
mében

> Az adatatviteli vezetékek és a kommunikacios kapcsolatok védelme
észrevétlen bejutastol (példaul nehezen hozzaférhet6é kabelcsator-
nak, ellendrizhet6 nyiltszini vezetések révén).

» Elektronikus alairas hasznalata.

» Hozzaférés-védelmi mechanizmusok alkalmazasa.
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1. Fogalmak magyarazata

Adatkezelés

Az alkalmazott eljarastol fiiggetlenil az adatokon
végzett barmely mivelet vagy a miiveletek Osszessé-
ge, igy példaul gy(jtése, felvétele, rogzitése, rendsze-
rezése, tarolasa, megvaltoztatasa, felhasznalasa,
tovabbitasa, nyilvanossagra hozatala, Gsszehangolasa
vagy Osszekapcsolasa, zarolasa, torlése és megsemmi-
sitése, valamint az adatok tovabbi felhasznalasanak
megakadalyozasa. Adatkezelésnek szamit a fénykép-,
hang- vagy képfelvétel készitése, valamint a személy
azonositasara alkalmas fizikai jellemzdk (pl. ujj- vagy
tenyérnyomat, DNS-minta, iriszkép) rogzitése (1992.
évi LXIIl. torvény a személyes adatok védelmérél és a
kozérdeki( adatok nyilvanossagarol).

Adatallomany

Az egy nyilvantarto rendszerben kezelt adatok Osszes-
sége (1992. évi LXIlI. Torvény a személyes adatok
védelmérdl és a kozérdeki adatok nyilvanossagarol).

Adatfeldolgozas

Az adatkezelési miiveletekhez kapcsolodo technikai
feladatok elvégzése, fiiggetleniil a miveletek végre-
hajtasahoz alkalmazott mddszert6l és eszkoztél, va-
lamint az alkalmazas helyétdl (1992. évi LXIIl. Torvény
a személyes adatok védelmérdl és a kozérdek( adatok
nyilvanossagarol).

Adatfeldolgozé6

Az a természetes vagy jogi személy, illetve jogi szemé-
lyiséggel nem rendelkez6 szervezet, aki vagy amely az
adatkezel6 megbizasabdl — beleértve a jogszabaly
rendelkezése alapjan torténé megbizast is — szemé-
lyes adatok feldolgozasat végzi (1992. évi LXIIl. Tor-
vény a személyes adatok védelmérél és a kozérdeki
adatok nyilvanossagarol).

Adatkezel6

Az a természetes vagy jogi személy, illetve jogi szemé-
lyiséggel nem rendelkez6 szervezet, aki vagy amely az
adatok kezelésének céljat meghatarozza, az adatkeze-
lésre (beleértve a felhasznalt eszkdzt) vonatkozo
dontéseket meghozza és végrehajtja, vagy az altala
megbizott adatfeldolgozoval végrehajtatja (1992. évi
LXII. Torvény a személyes adatok védelmérdl és a
kozérdekil adatok nyilvanossagarol).
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Adatmegsemmisités

(1992. évi LXIII. Torvény a személyes adatok védelmé-
rél és a kozérdekl adatok nyilvanossagarol)

Az adatok vagy az azokat tartalmazd adathordozo
teljes fizikai megsemmisitése.

Adatszolgaltatas (1992. évi LXVI. térvény a polgarok
személyi adatainak és lakcimének nyilvantartasarol): a
nyilvantartasban szereplé polgarok adatainak a tor-
vényben meghatarozott tartalmd és terjedelm( kozlé-
se. Ezen belul:

o egyedi adatszolgaltatas: egy polgar adatainak
kozlése;

e csoportos adatszolgaltatas: az adatigénylé altal
vagy jogszabalyban meghatarozott szempontok
szerint képzett csoportba tartozé polgarok ada-
tainak rendszeres vagy eseti kozlése.

Adattovabbitas

Az az esemény, amikor az adatot meghatarozott har-
madik személy szamara hozzaférhetévé teszik (1992.
évi LXIIl. torvény a személyes adatok védelmérél és a
kozérdeki( adatok nyilvanossagarol).

Adattorlés

Az adatok felismerhetetlenné tétele oly modon, hogy
a helyreallitasuk tobbé nem lehetséges (1992. évi
LXIll. torvény a személyes adatok védelmérdl és a
kozérdekil adatok nyilvanossagarol).

Adatzarolas

Az adatok tovabbitasanak, megismerésének, nyilva-
nossagra hozatalanak, atalakitasanak, megvaltoztata-
sanak, megsemmisitésének, torlésének, osszekapcso-
lasanak vagy Osszehangolasanak és felhasznalasanak
véglegesen vagy meghatarozott idére torténd lehetet-
lenné tétele (1992. évi LXIl. torvény a személyes
adatok védelmérodl és a kozérdekl adatok nyilvanossa-
garol).

Aktiva Olyan fizikai vagyontargy vagy eszmei jogcim, amely
gazdasagi értékkel rendelkezik.
Alapkoltség Az alapkoltségek kozvetlen Osszefliggésben vannak a

technologiai folyamattal.

Aldiras-létrehozo
adat

Olyan egyedi adat (jellemzéen kriptografiai magan-
kulcs), melyet az alairé az elektronikus alairas létre-
hozasahoz hasznal (2001. évi XXXV. torvény az elekt-
ronikus alairasrol).
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Alairas-ellenorzé
adat

Olyan egyedi adat (jellemzdéen kriptografiai nyilvanos
kulcs), melyet az elektronikusan alairt elektronikus
dokumentumot megismeré személy az elektronikus
alairas ellen6rzésére hasznal (2001. évi XXXV. torvény
az elektronikus alairasrol).

Aldiras-létrehozo
eszkoz

Olyan hardver, illetve szoftver eszkoz, melynek segit-
ségével az alaird az alairas-létrehozé adatok felhasz-
nalasaval az elektronikus alairast létrehozza (2001.
évi XXXV. térvény az elektronikus alairasrol).

Alairé

Az a természetes személy, aki az alairas-létrehozo
eszkozt birtokolja és a sajat vagy mas személy nevé-
ben alairasra jogosult (2001. évi XXXV. torvény az
elektronikus alairasrol).

Allando (fix) koltség

A termelési koltségnek az a része, amely a rovidtavon
fix termelési tényez6k felhasznalasaval kapcsolatos,
Osszege a termelés novekedésekor vagy csokkenésekor
nem valtozik — a kapacitas adott szintjén. A vallalko-
zasok szamara még abban az esetben is felmeriilé
koltség, ha a kibocsatasuk a kérdéses iddszakban zé-
rus.

Amortizacio

ld.: Ertékcsokkenés

Archivalasi szolgalta-
to

Az e torvényben meghatarozott, az elektronikus ala-
irassal ellatott dokumentumok elektronikus archivala-
sara vonatkozo szolgaltatast ny(jto szolgaltato (2001.
évi XXXV. torvény az elektronikus alairasrol).

Automatizalt adatal-
lomany

Automatikus feldolgozasra keriild adatok sora (1998.
évi VI. tv. az egyének védelmérdl a személyes adatok
gépi feldolgozasa soran, Strasbourgban, 1981. januar
28. napjan kelt egyezmény kihirdetésérol).

Atlagos fix koltség

Amely az egy termékre jutod fix koltség. A fix koltség
és a termelés mennyiségének hanyadosaként szamit-
hatd ki.

Atlagos valtozo kolt-
ség

Az egy termékre jutd valtozd koltség, amely a valtozo
koltség és a termelési mennyiség hanyadosa.

Autorizacio (feljogo-
sitas)

Azonositasra épiilé szolgaltatas, melynek eredménye-
ként az egyértelmiien azonositott személyhez (eszkoz-
hoz) eljarasi, hozzaférési vagy mas jogosultsagokat
allapitanak meg (2009. évi LX. torvény az elektronikus
kozszolgaltatasrol).
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Azonositas

Olyan szolgaltatas, amelynek eredményeként az azo-
nositast igénylé a feladatanak ellatasahoz sziikséges
biztonsaggal — egy harmadik személy vagy sajat maga
altal — bizonyossagot szerez, hogy az azonositas ala-
nya megegyezik az azonositast kérg altal allitott sze-
méllyel, és amelynek eredménye egy kell6 biztonsagu,
a személy azonositasara egyértelmien alkalmas infor-
macio kozlése, illetve megerdsitése (2009. évi LX.
torvény az elektronikus kdzszolgaltatasrol).

Back-office

Az ligyfelekkel kozvetlen kapcsolatba nem keriilé
szervezeti egység.

Belsé teljesitmény
elszamolas:

Belsé teljesitménynek azt nevezziik, ami egy dnelsza-
mol6é egység szempontjabol tevékenységeinek vég-
eredménye, mely a folyamatok mentén tovabbadasra
keriil, és mas oOnelszamold egység tevékenységeinek
inputja.

Benchmarking:

A ,legjobb” gyakorlat keresése, Gsszemérés a legjob-
bakkal, mely torténhet sajat iparagon beliil (termelés-
iranyitasi rendszer), de torténhet mas lzletagban
végzett hasonlo feladatok alapjan. Az a folyamat,
amikor a vallalat uzleti folyamatait mas vezet6 vallal-
kozasok hasonlé adataival hasonlitjak és mérik Gssze,
hogy meghatarozzak azt a legjobb gyakorlatot, amit
kovetni érdemes.

Beruhazas:

Olyan gazdasagi tevékenység, amelynek haszna a
jovoben folyik be, nem pedig kozvetlenil fizetédik ki.
A netté beruhazas az Gsszes beruhazasnak az érték-
csokkenés levonasa utan megmarado értéke.

Biztonsag (informati-
kai):

Lehetévé teszi a szamitogépes komponensek vagy
infokommunikaciods szolgaltatasok elérését olyan ko-
rilmények  kozott, amelyek megvalositjak az
infokommunikacios rendszerben tarolt informacio
védelmét mind adatvesztés, mind jogosulatlan fel-
hasznalas ellen.

Biztonsagos alairas-
létrehozo eszkoz

A 2001. évi XXXV. torvény az elektronikus alairasrol 1.
szamU mellékletében foglalt kovetelményeknek eleget
tevod alairas-létrehozo eszkoz.

Business Process
Reengineering (BPR)

Az lizleti folyamatok Ujratervezését jelenti.
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Cost-center,
Koltséghely

A koltségkozpont felfogas szerint az adott kisebb szer-
vezet és annak vezetGje a koltségek alakulasaért visel
felelGsséget. A kozvetlen cél a koltségek minimalizala-
sa és a koltségkeretek betartasa. Ez a szemlélet a
vallalati eredményesség tekintetében kevésbé inspiral.
Ezt a koncepciot akkor alkalmazzuk, ha a szervezeti
egység tevékenységével nem tudja befolyasolni ér-
demben az eredmény alakulasat.

Cost driver:

Szamos forditasa ismert: koltségvezetd, koltségokozo,
tevékenységtényezo, vetitési alap.

Dokumentum Egyedi egységkent kezelhetd rogzitett informaci6 vagy
objektum (24/2006. (IV. 29.) BM-IHM-NKOM egyiittes
rendelet a kozfeladatot ellato szerveknél alkalmazha-
to iratkezelési szoftverekkel szemben tamasztott
kovetelményekrél).

EKG Elektronikus Kormanyzati Gerinchalézat.

e-business "Elektronikus Uzlet". Az e-business nem azonos az

elektronikus kereskedelemmel, bévebb annal, maga-
ban foglalja a vallalat kiilsé és belsé folyamatainak
latban gyakran keveredik az e-business és az elektro-
nikus kereskedelem (e-commerce) fogalma, és helyte-
leniil mindketté alatt az e-business fogalomkorébe
tartozo tartalmat értik.

e-kormanyzat

Informacios és kommunikacios technologidk alkalma-
zasa a kozponti kozigazgatasban.

e-kozigazgatas

Informacios és kommunikacios technologiak alkalma-
zasa a kozigazgatasban

Elektronikus alairas

Elektronikusan alairt elektronikus dokumentumhoz
azonositas céljabol logikailag hozzarendelt vagy azzal
elvalaszthatatlanul Gsszekapcsolt elektronikus adat
(2001. évi XXXV. torvény az elektronikus alairasrol).

Elektronikus alairas
ellenérzése

Az elektronikusan alairt elektronikus dokumentum
alairas-kori, illetve ellendrzéskori tartalmanak Ossze-
vetése, tovabba az alair6 személyének azonositasa a
dokumentumon szerepld, illetve a hitelesités-
szolgaltato altal kozzétett alairas-ellen6rz6 adat,
tanusitvany visszavonasi informaciok, valamint a tand-
sitvany felhasznalasaval (2001. évi XXXV. torvény az
elektronikus alairasrol).

Elektronikus alairas
felhasznalasa

Elektronikus adat elektronikus alairassal torténd ella-
tasa, illetve elektronikus alairas ellenérzése (2001. évi
XXXV. torvény az elektronikus alairasral).
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Elektronikus
alairashitelesités-
szolgaltato

A 6. § (2) bekezdése szerinti tevékenységet végzé
személy (szervezet) (2001. évi XXXV. torvény az elekt-
ronikus alairasrol).

Elektronikusan tor-
téno alairas

Elektronikus alairas hozzarendelése, illetve logikailag
valé hozzakapcsolasa az elektronikus adathoz (2001.
évi XXXV. torvény az elektronikus alairasrdl). Mas
megfogalmazasban:

Egy (elektronikus formaban tarolt) irathoz logikailag,
vagy azzal elvalaszthatatlanul 0Osszekapcsolva egy
tovabbi elektronikus adat hozzarendelése azonositas
céljabol .

Elektronikus alairasi
termék

Olyan szoftver vagy hardver, illetve mas elektronikus
aldiras alkalmazashoz kapcsolodd Gsszetevd, amely
elektronikus alairassal kapcsolatos szolgaltatasok
nyujtasahoz, valamint elektronikus alairasok, illetéleg
id6bélyegz6 készitéséhez vagy ellendrzéséhez hasz-
nalhat6 (2001. évi XXXV. torvény az elektronikus ala-
irasrol).

Elektronikus doku-
mentum

Elektronikus eszkoz utjan értelmezhet6é adategyiittes
(2001. évi XXXV. torvény az elektronikus alairasrol).

Elektronikus alairas
érvényesitése

Annak tanusitasa mindsitett elektronikus alairas vagy e
szolgaltatas tekintetében mindsitett szolgaltato altal
kibocsatott idébélyegzé elhelyezésével, hogy az elekt-
ronikus dokumentumon elhelyezett elektronikus ala-
iras vagy id6bélyegzo, illetve az azokhoz kapcsolodo
tanusitvany az id6bélyegzé elhelyezésének id6épontja-
ban érvényes volt (2001. évi XXXV. térvény az elektro-
nikus alairasrol).

Elektronikus azonosi-
tas

Olyan infokommunikacios technolégia (pl. elektronikus
kartya, digitalis alairas), mely egyértelm(en, hitelesen
és biztonsagosan képes személyeket beazonositani.

Elektronikus masolat

Valamely papiralapi dokumentumrél e rendelet szaba-
lyai szerint késziilt, azzal képileg vagy tartalmilag
egyez0, s a kiilon jogszabalyban meghatarozott jogha-
tas kivaltasara alkalmas elektronikus eszkdz utjan
értelmezhet6é adategyiittes, kivéve a papiralapu do-
kumentumba foglalt adategyittest (13/2005. (X. 27.)
IHM rendelet).

Elektronikus tarhely

Az ligyfélkapu hasznaldja szamara biztositott, szemé-
lyes iigyintézéshez rendelkezésre allo tarhely (2009.
évi LX. torvény az elektronikus kozszolgaltatasrol).
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Elektronikus uat

Az eljarasi cselekmények elektronikus adatfeldolgo-
zast, tarolast, illetéleg tovabbitast végzé vezetékes,
radiotechnikai, optikai vagy mas elektromagneses
eszkozok Utjan torténd végzése (2004. évi CXL. tor-
vény a kozigazgatasi hatdsagi eljaras és szolgaltatas
altalanos szabalyairdl).

Elektronikus ligyinté-
zés

A kozigazgatasi hatosagi lgyek elektronikus Gton tor-
ténod ellatasa, az ekozben felmeril6 tartalmi és formai
kezelési munkamozzanatok Osszessége, tavkozlési
csatornan (jellemzéen interneten) keresztiil torténé
irasbeli ligyintézés (2004. évi CXL. torvény a kozigaz-
gatasi hatosagi eljaras és szolgaltatas altalanos szaba-
lyairol).

Elemi koltség

Tovabbi részekre nem bonthato koltség.

Elsiillyedt koltségek

A fix koltségeken beliil talalhatd. Ezek azok a koltsé-
gek, amelyek nagysaga kifizetésiik utan mar nem
befolyasolhato és a termelés soran nem tériil meg.

Ertesitési tarhely

A kozponti rendszer altal biztositott elektronikus tar-
helynek az lgyfélkapu hasznaléja szamara érkezd
iratok elhelyezésére és rovid tavu megérzésére szolga-
16 része (2009. évi LX. torvény az elektronikus koz-
szolgaltatasrol).

Ertékcsokkenési
leiras

,Ertékcsokkenés, értékcsokkenési leiras: az
immaterialis javak és a targyi eszkdzok értékcsokkené-
se az eszk6zok elhasznalddasanak, avulasanak pénzben
kifejezett értéke. Az értékcsokkenési leiras az emli-
tett eszkozok ertékcsdkkenésének koltségként elsza-
molt Osszege.” (Sztand 1.) Altalaban véve, egy ,,akti-
va” értékének a csokkenése. Arra vonatkozo pénzben
kifejezett becslés, hogy az eszkozok milyen mérték-
ben hasznalddtak el az adott idészakban.

Ervényességi lanc

Az elektronikus dokumentum vagy annak lenyomata,
és azon egymashoz rendelheté informaciok sorozata,
(igy kiilondsen azon tanUsitvanyok, a tanusitvanyokkal
kapcsolatos informaciok, az alairas-ellen6rzé adatok,
a tanusitvany aktualis allapotara, visszavonasara vo-
natkozo6 informaciok, valamint a tanUsitvanyt kibocsa-
to szolgaltatod elektronikus alairas ellenérzé adatara és
annak visszavonasara vonatkozd informaciok), amelyek
segitségével megallapithatd, hogy az elektronikus
dokumentumon elhelyezett fokozott biztonsagl vagy
mindsitett elektronikus alairas, illetve id6bélyegzo,
valamint az azokhoz kapcsolodd tanusitvany az alairas
és idébélyegzé elhelyezésének idépontjaban érvényes
volt (2001. évi XXXV. torvény az elektronikus alairas-
rol).
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Fedezet

Az arbevétel és a volumenaranyos koltség kiilonboze-
tét fedezetnek (mas kifejezéssel fedezeti hozzajaru-
lasnak) nevezziik.

Fedezeti pont

Az arbevételi és az Gsszkoltségfiiggvény metszéspont-
ja. Az a termelési volumen, amelynél sem veszteség,
sem nyereség nem képzdédik, mert az arbevétel és a
termelési koltség egyenldk, a teljes bevétel fedezi a
teljes koltségeket. Ertelmezheté a nulla nyereséghez
tartozo egységarra és koltségosszetevokre is. Ebben az
esetben az arelfogado vallalat esetén a piaci ar egyen-
16 az atlagkdltség minimumaval.

Fokozott biztonsagu
elektronikus alairas

Elektronikus alairas, amely
¢ alkalmas az alair6 azonositasara,
¢ egyediilalloan az alairéhoz kothetd,

e olyan eszkozokkel hoztak létre, amelyek kizaro-
lag az alaird befolyasa alatt allnak, és
¢ a dokumentum tartalmahoz olyan moédon kapcso-
lodik, hogy minden — az alairas elhelyezését ko-
vetéen a dokumentumon tett — moddositas érzé-
kelhetd.
(2001. évi XXXV. torvény az elektronikus alairasrol)

Front-office

Az lgyfelekkel kozvetleniil kapcsolatba keriild szerve-
zeti egység.

G2B
,Government to Busi-
ness”

Az allami szervek és az ligyfeleik (vallalkozasok, ma-
ganszemélyek, szervezetek) kozétt megvalosuld elekt-
ronikus Uigyintézési kapcsolat. Ertelmezése kissé eltér
a ,,B2B” (Business to Business) értelmezéstdl!

G2C
,Government to Citi-
zen”

Allami szervek és az allampolgarok, valamint az allami
szervek alkalmazottai kdzott megvalosulé elektronikus
ligyintézési kapcsolat. Ertelmezése kissé eltér a ,,B2C”
(Business to Consumer) értelmezéstol!

G2G
,Government to
Government”

Allami szervek kozott megvaldsuld elektronikus iigyin-
tézési kapcsolat.

Gazdasagi koltségek

Az alternativak kozotti valtozasokhoz kapcsolodnak. A
gazdasagi elemzésekben ezért a termelési koltségek a
szamviteli koltségeken fellul is tartalmaznak olyan
raforditasokat, amelyek tényleges kifizetésekkel nem
parosulnak ugyan, de az adott gazdasagi tevékenysé-
gekkel kapcsolatban meriilnek fel.
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Gépi feldolgozas A kovetkezé mlveleteket tartalmazza, ha azokat rész-
ben vagy egészben automatizalt eszkozokkel hajtjak
végre: az adatok tarolasa, az adatokkal végzett logikai
vagy aritmetikai m(veletek, az adatok megvaltoztata-
sa, torlése, visszakeresése és terjesztése (1998. évi VI.
tv. az egyének védelmérdl a személyes adatok gépi
feldolgozasa soran, Strasbourgban, 1981. januar 28.
napjan kelt egyezmény kihirdetésérdl).

Gyorssegélyszolgalat Infrastruktuira-menedzsment funkcié, amely azonnali

(Help Desk): segitséget ad a felhasznaloknak, ha a szolgaltatas nem
az elvart modon (rendellenesen) mikaodik, vagy az
ismeretek hianya miatt a felhasznaldo nem képes fel-
adatat elvégezni. A szolgalat ezen talmenén kozponti
gy(jtéhelye (single point of contact) az informatikara
éplilé rendszerekben vélelmezett hibak és hianyossa-
gok bejelentésének.

Harmadik személy Olyan természetes vagy jogi személy, illetve jogi sze-
mélyiséggel nem rendelkezé szervezet, amely vagy aki
nem azonos az érintettel, az adatkezel6vel vagy az
adatfeldolgozoval (1992. évi LXIII. torvény a személyes
adatok védelmérél és a kozérdekii adatok nyilvanossa-

garol).
Haszonaldozat kolt- Egy gazdasagi joszag kovetkezé legjobb felhasznalasi
ség (opportunity modjanak, vagyis az altala megszerezhet6 legnagyobb
cost): haszon lehetGségének az értéke. annak a befektetés-

nek a hozama, melyet (elméletben) akkor valasztok,
ha a jelenlegi beruhazast nem valositom meg, és mas
megoldasba fektetem a beruhazara szant pénzt.

Hatarkoltség A kibocsatas Ujabb egységének eldallitasahoz sziiksé-
ges tobblet, vagyis potlolagos koltség. (Samuelson P.A.
et al.) Megmutatja, hogy az 0Osszkoltség mennyivel
valtozik a termelés egy egységnyi valtozasakor.

Hitelesitési rend Olyan szabalygy(ijtemény, amelyben egy szolgaltato,
igénybe vevé vagy mas személy (szervezet) valamely
tanUsitvany felhasznalasanak feltételeit irja eld igény-
be vevok valamely k6zos biztonsagi kovetelményekkel
rendelkez6 csoportja, illetéleg meghatarozott alkal-
mazasok szamara (2001. évi XXXV. torvény az elektro-
nikus alairasrol).

Hossz( tavu atlag- Az egy termékegységre jutd hosszll tavu Gsszkoltség.
koltség

Hosszu tava hatar- Az egységnyi termelésndvekedésre jutd hosszu tavu
koltség koltség novekménye.

- 284 -



Mellékletee

Fogalmak magyarizata

Hozzajarulas

Az érintett kivansaganak onkéntes és hatarozott ki-
nyilvanitasa, amely megfeleld tajékoztatason alapul,
és amellyel félreérthetetlen beleegyezését adja a ra
vonatkoz6 személyes adatok — teljes korl vagy egyes
mlveletekre kiterjedé — kezeléséhez (1992. évi LXIII.
torvény a személyes adatok védelmérdl és a kozérdeku
adatok nyilvanossagarol).

Idobélyegzo

Elektronikus dokumentumhoz végérvényesen hozza-
rendelt vagy azzal logikailag 0sszekapcsolt olyan adat,
amely igazolja, hogy az elektronikus dokumentum az
id6bélyegz6 elhelyezésének id6pontjaban valtozatlan
formaban létezett (2001. évi XXXV. torvény az elekt-
ronikus alairasrol).

Id6bélyegzési rend

Olyan szabalygy(ijtemény, amelyben egy szolgaltato,
igénybe vevl vagy mas személy (szervezet) valamely
idébélyegz6 felhasznalasanak feltételeit irja el6
igénybe vevok valamely koz6s biztonsagi kovetelmé-
nyekkel rendelkezé csoportja, illetéleg meghatarozott
alkalmazasok szamara (2001. évi XXXV. torvény az
elektronikus alairasrol).

Igénybe vevo

Elektronikus alairassal kapcsolatos szolgaltatast igény-
be vevl természetes személy, jogi személy vagy jogi
személyiség nélkiili szervezet.

Informatikai infrast-
ruktura

A szervezet, a szamitogépek, a halozat, a hardverele-
mek, a szoftverelemek, illetve a szoftverrel kapcsola-
tos telekommunikacio, melyekre az alkalmazoi rend-
szerek és az egyes informatikai szolgaltatasok raépiil-
nek, és amelyeken futnak.

Informatikai szolgal-
tatas

Informacidtechnologian alapuld rendszerek altal mi-
kodtetett kapcsolodo funkciok rendszere, amely egy
vagy tobb szervezeti tevékenységet tamogat. Bar
szamos hardver, szoftver, telekommunikaciés elem
alkotja, a felhasznald szamara koherens és 6nallo
entitasként érzékelhetd. Informatikai szolgaltatas
lehet valamely egyszer( alkalmazas is.

Informacios tarsada-
lom

Olyan tarsadalom, amelynek alapveté er6forrasa az
informacios és kommunikacios technoldgia.

Internetes ligyfél-
szolgalat

Az elektronikus kozigazgatasi Ugyféltajékoztatas és
szolgaltatasok igénybevételét lehetévé tevd, az ligyin-
tézési lehetGségekrol tajékoztatast nyujté nyilvanos
internetes feliilet (2004. évi CXL. torvény a kozigazga-
tasi hatosagi eljaras és szolgaltatas altalanos szabalya-
irol).

Intervencio:

Beavatkozas.
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Investment-center
(Beruhazasi kézpont)

A tékeallokacié kozpont tipusu szervezet vezetését a
profitérdekeltség mellett a rabizott téke minél jove-
delmezébb miikodtetésében is érdekeltté teszik. A
Return on Asset (ROA) lehet itt az eredményességet
mutato tovabbi mérészam, amely a miikédésbe bevont
eszkozok megtériilését méri. A hatékonysag szempont-
jabol csak a tékemegtériilések hosszabb tavi alakula-
sabol vonhatok le megalapozott kovetkeztetések,
ezért a tavlati beruhazasok jelentdésége itt megné.

Irat

Valamely szerv miikodése vagy személy tevékenysége
soran keletkezett vagy hozza érkezett, egy egységként
kezelend6 rogzitett informacid, adategyiittes, amely
megjelenhet papiron, mikrofilmen, magneses, elekt-
ronikus vagy barmilyen mas adathordozon; tartalma
lehet szoveg, adat, grafikon, hang, kép, mozgokép
vagy barmely mas formaban lévé informacio vagy ezek
kombinacidja (1995. évi LXVI. torvény a koziratokrol, a
kozlevéltarakrol és a maganlevéltari anyag védelmé-
rol).

Iratkezelési szoftver

Az iratkezelési rendszer miikodését tamogato, iktatasi
funkcioval rendelkezé szamitastechnikai program vagy
programok egymast funkcionalisan kiegészité rendsze-
re (24/2006. (IV. 29.) BM-IHM-NKOM egyiittes rendelet
a kozfeladatot ellatod szerveknél alkalmazhatd iratke-
zelési szoftverekkel szemben tamasztott kdvetelmé-
nyekrol).

Irattar

Az irattari anyag szakszer(i és biztonsagos Orzése,
valamint kezelésének biztositasa céljabol étrehozott
és mikodtetett fizikai, illetve elektronikus tarolohely
(1995. évi LXVI. torvény a koziratokrol, a kozlevélta-
rakrol és a maganlevéltari anyag védelmérdl).

Irattari anyag

Rendeltetésszerlien a szervnél marado, tartalmuk
miatt atmeneti vagy végleges megdrzést igényld,
szervesen Osszetartozd iratok Osszessége (1995. évi
LXVI. torvény a koziratokrdl, a kozlevéltarakrol és a
maganlevéltari anyag védelmérdl).

Iratkezelés

Az irat készitését, nyilvantartasat, rendszerezését és a
selejtezhetGség szempontjabol torténd valogatasat,
segédletekkel valo ellatasat, szakszerl és biztonsagos
meg6rzését, hasznalatra bocsatasat, selejtezését,
illetve levéltarba adasat egyiittesen magaba foglalod
tevékenység (1995. évi LXVI. torvény a koziratokrol, a
kozlevéltarakrol és a maganlevéltari anyag védelmé-
rél).
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Irattari terv

A koziratok rendszerezésének és a selejtezhetGség
szempontjabol torténd valogatasanak alapjaul szolgalod
jegyzék, amely az irattari anyagot tételekre (targyi
csoportokra, indokolt esetben iratfajtakra) tagolva, a
kozfeladatot ellatd szerv feladat- és hataskoréhez,
valamint szervezetéhez igazodd rendszerezésében
sorolja fel, s meghatarozza a kiselejtezhet6 irattari
tételekbe tartozod iratok ugyviteli célu megérzésének
id6tartamat, tovabba a nem selejtezhetd iratok levél-
tarba adasanak hataridejét (1995. évi LXVI. torvény a
koziratokrol, a kozlevéltarakrol és a maganlevéltari
anyag védelmérdl).

Jarulékos koltség

A jarulékos koltségek a kisegitd, kiszolgaléo folyama-
tok, valamint az igazgatasi, iranyitasi folyamatok
koltségeit tartalmazzak.

Javitasi atlagidé

Egy esemény megjelenésétdl a helyreallitasig eltelt
atlagos idé.

J6 kormanyzas

Az Eurdpai Bizottsag értelmezése szerint a kormanyzas
akkor jo, ha az nyitott, partnerségi, felelés, eredmé-
nyes és koherens.

Just In Time

A gyartas, feldolgozas és készletgazdalkodas olyan
nagy pontossagl, magas szervezettségli iranyitasa
(stratégia), mellyel jelentésen csokkenthet6 a rakta-
ron lévo készlet, igy a tarolasi kapacitas. Ebbdl eredé-
en csokkennek a készletek (forgotéke), csokken a
tarolas helyigénye (ingatlan és ingd). Mindig csak annyi
alapanyag, eszkoz stb. taldlhaté a raktarakban,
amennyi az éppen aktualis (napi) termeléshez sziiksé-
ges.

Karbantarthatésag

Egy informatikai komponens vagy szolgaltatas azon
képessége, hogy meg lehet tartani egy olyan allapot-
ban, vagy vissza lehet allitani egy olyan allapotba,
amelyben képes ellatni a megkivant funkciot.

Képi megfelelés

Az elektronikus masolat azon tulajdonsaga, amely
biztositja a papiralapi dokumentum — joghatas kival-
tasa szempontjabol lényeges — tartalmi és formai
elemeinek megismerhetdségét (13/2005. (X. 27.) IHM
rendelet).

Kiadas

Gazdasagi tevékenységek eldfeltételeinek biztositasa
érdekében, illetéleg az eréforrasok mozgasba hozata-
lakor mertiil fel. ElsGsorban lizemgazdasagtani és pénz-
ugyi fogalom.
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Kompetenciavizsgalat

A palyazoval szemben a kiilonb6zé munkakorokre
eléirt kovetelmények és a palyazo tényleges készsége-
inek és képességeinek Osszevetése, munkaalkalmassa-
ganak felmérése, amely soran személyes interju,
alkalmassagi teszt, értékelé kozpont alkalmazhato
(1992. évi XXIIl. torvény a koztisztviselok jogallasarol).

Kormanyzati szerv

Kozponti kozigazgatasi szervek kore.

Koltség

A kiadasoknak az adott idGszakra, adott tevékenységre
vonatkoztatott része, mely egyben a felhasznalt er6-
forrasok pénzben kifejezett értéke. Azaz a vallalat
tevékenysége érdekében felmeriilt élé és holtmunka
pénzben kifejezett értéke.

Koltséghely, koltség-
kozpont (cost center)

Gyakorlatilag az a helyszin, amelyen a koltségek fel-
meriiltek. A koltséghely elképzelés jellemz6je, hogy
elsésorban a hagyomanyos konyvvitelre tamaszkodik.
Alkalmazasanak elénye, hogy a gazdasagi események
egyszer(i konyvelésén tiul mérdszamokat alkalmaz az
eredményesség figyelemmel kisérésére. Hétkoznapi
szohasznalatban két fajtajat hasznaljuk. A koltségkoz-
pont-felfogas szerint az adott kisebb szervezet és
annak vezetGje a koltségek alakulasaért visel felelds-
séget. A nyereségkdzpont-szemléletben a kisebb szer-
vezet és annak vezetéje minél nagyobb nyereség el-
érésében érdekelt.
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Koltségnem A koltség megjelenési formaja, azaz arra a kérdésre
valaszol, hogy a koltségek milyen cimen meriiltek fel.
A koltségnemek a vallalati koltségek megjelenésének
és elszamolasanak elsédleges formai. Szisztematikus
gy(jtésiik minden vallalati teljesitmény eredményére
kiterjed. Ez egyben azt is jelenti, hogy az els6dleges
elszamolas elsésorban a felmeriilés okara, és nem a
felmeriilés céljara vonatkozik. Erre utalnak a
koltségnemek tartalmi kategoriai is: anyagi jellegi
raforditasok, személyi jelleg(i raforditasok, értékcsok-
kenési leiras, egyéb koltségek. A felmeriilés célja
tobbnyire nem ismeretes. Barha bizonyos feltételek
kozott (pl.: egyetlen terméket elGallité vallalatnal)
ismeretes is volna, még mindig rejtve marad a koltség
Osszegének eredmény szempontjabol értékelhet6
indokoltsaga. A koltségek vallalati szintl elszamolasa
els6sorban Gsszesitett formaban lehetséges. A torvényi
bontas elsésorban funkcionalis szemléletl, mely annyit
jelent, hogy a csoportositas alapja a koltségek kifize-
tésének jogcime, hasonlosaga. Nem tesz kiilonbséget,
hogy az adott bér kifizetése mely részleg érdekében
tortént. Ezekbdl az adatokbol dsszeallitott beszamolod
»,EX post” jol tiikrozi a vallalat egészének teljesitmé-
nyét, de semmilyen informaciét nem szolgaltat a
jovére vonatkozolag.

Koltségremanencia Allando koltség visszamaradasa a termelés mérséklése
vagy megsziintetése esetén.

Koltségvisels: A koltségvisel6i nézbpont jellemzbje, hogy egy termék
vagy szolgaltatas érdekében felmeriilt koltségeket az
adott termékhez vagy szolgaltatashoz rendeli. A ha-
gyomanyos konyvelés adatai abban az esetben elégsé-
gesek az adott funkcié betoltésére, ha a felosztas
egyszer(i metddussal, a szamviteli rendszert kiegészit6é
funkcioval torténik. Az a kalkulacios egység, melynek
eldallitasaval, forgalmazasaval, végrehajtasaval kap-
csolatosan a koltségek felmeriiltek.

Kozérdekii adat Az allami vagy helyi onkormanyzat altal végzett fel-
adatot, valamint jogszabalyban meghatarozott egyéb
kozfeladatot ellatdo szerv vagy személy kezelésében
lévo, valamint a tevékenységére vonatkozo, a szemé-
lyes adat fogalma ala nem es6, barmilyen mddon vagy
formaban rogzitett informacio vagy ismeret, fiiggetle-
nil kezelésének modjatol, onallé vagy gyljteményes
jellegétol (1992. évi LXIII. térvény a személyes adatok
védelmérdl és a kdzérdek(i adatok nyilvanossagarol).

- 289 -



Mellékletee

Fogalmak magyarizata

Kozérdekbdl nyilva-
nos adat

A kozérdek( adat fogalma ala nem tartozé6 minden
olyan adat, amelynek nyilvanossagra hozatalat vagy
hozzaférhetévé tételét torvény kozérdekbdl elrendeli
(1992. évi LXIII. torvény a személyes adatok védelmé-
rél és a kozérdeki adatok nyilvanossagarol).

Kozfeladatot ellaté
szerv

Az allami vagy helyi onkormanyzati feladatot, vala-
mint jogszabalyban meghatarozott egyéb kozfeladatot
ellatd szerv és személy (1995. évi LXVI. torvény a
koziratokrol, a kozlevéltarakrol és a maganlevéltari
anyag védelmérol).

Kozigazgatas

Az allami funkciok kozil a hatosagi, biztonsagi, szak-
politika-alkotasi (pl. jogszabalyok elGkészitése) és
annak végrehajtasat szolgald feladatokat ellato szer-
vek Osszessége.

Kozigazgatasi hatdosag

A kozigazgatasi hatdsagi eljaras és szolgaltatas altala-
nos szabalyairdl szolé torvény alapjan hatosagi tevé-
kenységet végz0, illetve szolgaltatast ny(jté szerv
vagy személy (2009. évi LX. torvény az elektronikus
kozszolgaltatasrol).

Kozigazgatasi szerv

Olyan allami szerv, amelyet szakpolitikai, jogalkotasi
és dontés-elOkészitési, illetve hatdsagi, jogalkalmazasi
feladatok ellatasara hoztak létre.

Kozigazgatasi szolgal-
tatas

Kozigazgatasi szervek altal végzett szolgaltatas.

Kozirat

A keletkezés idejétél és az 6rzés helyétdl fiiggetleniil
minden olyan irat, amely a kézfeladatot ellato szerv
irattari anyagaba tartozik vagy tartozott (1995. évi
LXVI. torvény a koziratokrdl, a kozlevéltarakrol és a
maganlevéltari anyag védelmérol).

Kozlevéltar

A nem selejtezhet6é koziratokkal kapcsolatos levéltari
feladatokat — ideértve a tudomanyos és igazgatasi
feladatokat is — végz6, kozfeladatot ellato szerv altal
fenntartott levéltar (1995. évi LXVI. torvény a kozira-
tokrol, a kozlevéltarakrol és a maganlevéltari anyag
védelmérdl).

Kozlevéltar illetékes-
sége

A maradando értékd irattari anyagnak az a kore,
amelyre vonatkozoan torvény kozlevéltarba adasi
kotelezettséget ir el6, s amelyet az adott kozlevéltar
torvény rendelkezése, illetve fenntartéjanak dontése
alapjan koteles atvenni (illetékességi kore) (1995. évi
LXVI. torvény a koziratokrdl, a kozlevéltarakrol és a
maganlevéltari anyag védelmérdl)

Kozos informacios
joszag

Kozpénzbdl elballitott vagy kozérdekd informacio.
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Kozosségi hozzaférés

Nyilvanos informatikai hal6zathasznalati lehetdség.

Kozosségi hozzaféré-
si pont

A kozponti rendszer altal nyujtott szolgaltatasok
igénybevételi  lehetGségét a  sajat  internet-
hozzaféréssel nem rendelkez6k szamara elérhetévé
tevé, és az Ugyintézés tamogatasat biztositd hely
(2009. évi LX. torvény az elektronikus kozszolgaltatas-
rol).

Kozponti adatbazisok

Az allamigazgatas altal kozpénzbdl fenntartott adat-
bazisok.

Kozponti elektroni-
kus szolgaltaté rend-
szer

Egyiittesen magaba foglalja az elektronikus kormany-
zati gerinchaldzatot, a kormanyzati portalt, a kor-
manyzati Ugyféltajékoztatd kdzpontot, az ott megje-
lené szolgaltatasokat és ugyintézési lehetdségeket,
valamint azok fenntartoit és lzemeltet6it, tovabba
biztositja az ligyfelek szamara az elektronikus tgyfél-
kapu létesitésének lehetdségét (2004. évi CXL. térvény
a kozigazgatasi hatosagi eljaras és szolgaltatas altala-
nos szabalyairol).

Kozponti elektroni-
kus szolgaltaté rend-
szer

(,,kOzponti rendszer”)

Az elektronikus kozszolgaltatasok nyujtasat, illetve
igénybevételét tamogaté kozponti informatikai és
kommunikacios rendszerek egylittese (2009. évi LX.
torvény az elektronikus kozszolgaltatasrol).

Kozponti rendszer
cim

Az tgyfélkapuval rendelkezé szamara a kdzponti rend-
szeren bellili elektronikus elérhetdségét lehet6vé cim
(2009. évi LX. torvény az elektronikus kozszolgaltatas-
rol).

Kozponti iigyfélszol-
galat
(tigyfélvonal)

A kozponti rendszer részét képezé elektronikus tajé-
koztatast és igény esetén lgyintézéshez elektronikus
tamogatast, ligyintézési szolgaltatast nydjtd, valamint
a kozponti rendszer miikodésének igénybevevo oldali
technikai tamogatasat biztosito tobb csatornan elérhe-
to szolgaltatas (2009. évi LX. torvény az elektronikus
kozszolgaltatasrol).

Kozszolgaltatas

Olyan szolgaltatas, amelynek elérhetéségéért az allam
felelsséget vallalt.

Kozszolgaltatasokhoz
torténé hozzaférés

A kozszolgaltatasok tényleges igénybevételének lehe-
tosége.
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Kozvetett, indirekt,
rezsikoltség

Mindazok a koltségek, amelyeket fel kell osztani a
szolgaltatasok  kozott.  Kozvetve  elszamolhato
/altalanos/ koltségeknek azokat a koltségeket nevez-
ziik, amelyekrdl tervezésiik, felmerilésiik idépontja-
ban nem allapithaté meg, hogy melyik termeket mi-
lyen mértékben terhelik. Altalanos koltségeknek te-
kintjik az ilizemek, a gyaregységek vagy a vallalat
egészének mikodésével és iranyitasaval kapcsolatban
felmeriilt koltségeket. Altalaban csak masodlagos
felosztas utjan szamolhato el.

Kozvetlen koltségek

Kozvetleniil elszamolhatd koltségeknek azokat a kolt-
ségeket nevezzilk, amelyekrdl tervezésiik, felmeriilé-
siik id6pontjaban egyértelmlen megallapithatd, hogy
melyik terméket milyen mértékben terhelik. Kozvetle-
niil elszamolhato koltségeknek kell tekinteni mindazo-
kat a termék eldallitasa és értékesitése soran felme-
rilt koltségeket, amelyek a termék /kalkulacios egy-
ség/ terhére utalvanyozhatok vagy elszamolhatok.

Kiilonleges adat

A faji eredetre, a nemzeti és etnikai kisebbséghez
tartozasra, a politikai véleményre vagy partallasra, a
vallasos vagy mas vilagnézeti meggy6zédésre, az ér-
dekképviseleti szervezeti tagsagra, az egészségi alla-
potra, a koros szenvedélyre, a szexualis életre vonat-
kozo adat, valamint a blinligyi személyes adat (1992.
évi LXIIl. torvény a személyes adatok védelmérdl és a
kozérdekil adatok nyilvanossagarol).

Lenyomat

Olyan meghatarozott hosszUsagli, az elektronikus
dokumentumhoz rendelt bitsorozat, amelynek képzése
soran a hasznalt eljaras (lenyomatképz6 eljaras) a
képzés idopontjaban teljesiti a kovetkezd feltétele-
ket:
o a képzett lenyomat egyértelmlien szarmaztatha-
t6 az adott elektronikus dokumentumbol;

e a képzett lenyomatbol az elvarhaté biztonsagi
szinten beliil nem lehetséges az elektronikus do-
kumentum tartalmanak meghatarozasa vagy a
tartalomra torténé kovetkeztetés;

e a képzett lenyomat alapjan az elvarhaté bizton-
sagi szinten beliil nem lehetséges olyan elektro-
nikus dokumentum utélagos létrehozatala,
amelyre alkalmazva a lenyomatképzé eljaras
eredményeképp az adott lenyomat keletkezik.

(2001. évi XXXV. torvény az elektronikus alairasrol)
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Levéltar

A maradandé értéki iratok tartés megérzésének, le-
véltari feldolgozasanak és rendeltetésszer(i hasznala-
tanak biztositasa céljabol létesitett intézmény (1995.
évi LXVI. torvény a koziratokrol, a kozlevéltarakrol és
a maganlevéltari anyag védelmérdl).

Levéltari anyag

Az irattari anyagnak, tovabba a természetes szemé-
lyek iratainak levéltarban 6rzétt maradando értékii
része, valamint a védetté nyilvanitott maradando
érték{ maganirat (1995. évi LXVI. térvény a koziratok-
rol, a kozlevéltarakrol és a magan levéltari anyag
védelmérdl).

Maganirat

A nem kozfeladatot ellatdé szerv irattari anyagaba
tartozo, valamint a természetes személyek tulajdona-
ban lévé irat (1995. évi LXVI. torvény a koziratokrol, a
kozlevéltarakrol és a maganlevéltari anyag védelmé-
rol).

Maradandé értékii
irat

A gazdasagi, tarsadalmi, politikai, jogi, honvédelmi,
nemzetbiztonsagi, tudomanyos, miivelédési, mdszaki
vagy egyéb szempontbol jelentds, a torténelmi mult
kutatasahoz, megismeréséhez, megértéséhez, illetéleg
a kozfeladatok folyamatos ellatasahoz és az allampol-
gari jogok érvényesitéséhez nélkiilozhetetlen, mas
forrasbol nem vagy csak részlegesen megismerhet6
adatot tartalmazo irat (1995. évi LXVI. térvény a koz-
iratokrol, a kozlevéltarakrol és a maganlevéltari anyag
védelmérdl).

Megbizhatosag Egy informacidtechnoldgiai Gsszetevé azon képessége,
hogy ellasson egy megkivant funkciét meghatarozott
koriilmények kozott, egy meghatarozott idétartamra.

Middleware Olyan elérhet6 szoftver réteg, mely a heterogén plat-

formok és protokollok halozati rétege és az lzleti
alkalmazasok kozott helyezkedik el. Levalasztja az
Uzleti alkalmazasokat barmilyen, a halozati réteg
okozta fiiggéségtdl, melyet a heterogén operacios
rendszerek, hardver platformok és kommunikacios
protokollok okoznak.

Minésitett elektroni-
kus alairas

Olyan — fokozott biztonsagl — elektronikus alairas,
amelyet az aldird biztonsagos alairas-létrehozo esz-
kozzel hozott létre, és amelynek hitelesitése céljabol
minGsitett tanUsitvanyt bocsatottak ki (2001. évi XXXV.
torvény az elektronikus alairasrol).

Mindsitett hitelesi-
tés-szolgaltato

A 2001. évi XXXV. torvény az elektronikus alairasrol
szabalyai szerint nyilvantartasba vett, mindsitett
tanusitvanyt a nyilvanossag szamara kibocsato hitelesi-
tés-szolgaltato.
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Mingsitett tanusit-
vany

A 2001. évi XXXV. torvény az elektronikus alairasrol 2.
szaml mellékletében foglalt kovetelményeknek meg-
feleld olyan tanusitvany, melyet mingsitett szolgaltato
bocsatott ki.

Nyereség

Az arbevétel és a termelési koltség pozitiv kiilonbsége.

Nyilvanossagra hoza-
tal

Amikor az adatot barki szamara hozzaférhetévé teszik
(1992. évi LXIIl. torvény a személyes adatok védelmé-
rél és a kozérdeki adatok nyilvanossagarol).

Nyilvanos maganle-
véltar

A természetes személy, valamint a nem kozfeladatot
ellaté szerv tulajdonaban vagy birtokaban (évé mara-
dand6 értékl iratok tartés meglrzésére étesitett
olyan intézmény, amely megfelel a 1995. évi LXVI.
torvény 30. § (2) bekezdésében foglalt kovetelmé-
nyeknek (1995. évi LXVI. torvény a koziratokrol, a
kozlevéltarakrol és a maganlevéltari anyag védelmé-
rol).

Okmanyazonosito

A személyi azonositot és a lakcimet igazold hatosagi
igazolvany nyomtatvanynak, illetéleg a személyazono-
sitd igazolvany nyomtatvanyanak azonositasara alkal-
mazott jel (1992. évi LXVI. torvény a polgarok szemé-
lyi adatainak és lakcimének nyilvantartasarol).

Operativ terv

A stratégiai terv alapjan késziil6, konkrét utasitasokat
tartalmazo, révid tavu terv.

Onkormanyzati hiva-
tal

A polgarmesteri hivatal, a tarsult képvisel6-testiilet
kozos hivatala, a korjegyzGség, a megyei 6nkormany-
zati hivatal és a fdévarosi kozgy(lés hivatala (F6pol-
garmesteri Hivatal) (1995. évi LXVI. torvény a kozira-
tokrol, a kozlevéltarakrol és a maganlevéltari anyag
védelmérdl).

Onkoltségszamitas

Az onkoltségszamitas a termék eldallitas, szolgaltatas
soran felmeriilt koltségek felosztasara épit. Kozvetlen
koltségnek tekinti — és kozvetleniil a koltségviseldre
(termékre, szolgaltatasra), terheli — mindazon koltsé-
geket, amelyekrol egyértelmlen megallapithatd, hogy
mely termék, szolgaltatas érdekében meriiltek fel.
(pl. kozvetlen anyagkoltség, kozvetlen bérkoltség,
stb.). Kozvetett (altalanos) koltségeknek tekinti — és
koltséghelyeken gy(ijti — mindazon koltségeket, ame-
lyek a termelés soran nem csupan egyetlen termék
eléallitasaval hozhatok kapcsolatba, hanem egy meg-
hatarozott idészakban valamennyi termék (szolgalta-
tas) céljat szolgaljak. Természetesen a koltségviselk-
nek a felmeriilt altalanos koltségeket egyiittesen is
viselnilik kell, amib6l az kdvetkezik, hogy a koltséghe-
lyeken gy(ijtott altalanos koltségeket iddszakonként
fel kell osztani az érintett koltségviselok kozott.
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Osszetett koltség

Tobb elemi koltség egyiittese, tobbfajta, egymastol
elkiilonithetd koltségnembdl tevédik Gssze.

Papiralapu dokumen-
tum

A papiron régzitett minden olyan szoveg, szamadatsor,
térkép, tervrajz, vazlat, kép vagy mas adat, amely
barmely eszkoz felhasznalasaval és barmely eljarassal
keletkezett (13/2005. (X. 27.) IHM rendelet).

Papiralapu kozokirat

Papiralapi dokumentumba foglalt, a Polgari perrend-
tartasrol szolé 1952. évi lll. torvény (a tovabbiakban:
Pp.) 195. § (1) bekezdése szerinti kozokirat (13/2005.
(X. 27.) IHM rendelet)

Papiralapu, teljes
bizonyité erejii ma-
ganokirat

Papiralapi dokumentumba foglalt, a Pp. 196. § (1)
bekezdése szerinti teljes bizonyitd ereji maganokirat
(13/2005. (X. 27.) IHM rendelet).

Profitcenter (Nyere-
ségkozpont)

A nyereségkozpont szemléletben a kisebb szervezet és
annak vezetéje minél nagyobb nyereség elérésében
érdekelt. Itt célként jelentkezik a beruhazasok hasz-
nanak maximalizalasa. A Return on Investment (ROI) a
szervezetet jellemz6, tipikus teljesitményindikator. A
nyereség mindenaron valoé ndvelése csak rovid tavu
optimalizalast teszi lehetévé, a tavlati beruhazasok
szilkségessége hattérbe szorulhat.

Progressziv koltség

A termelési volumen egységnyi novekedésével parhu-
zamosan a koltségek egynél nagyobb mértékben né-
nek.

Projekt

Olyan terv, melynek konkrét célja van, ugyanakkor
adott az elvégzésére szant id6, koltség, és erdforras-
halmaz.

Proporcionalis kolt-
ségek

A termelési volumen egységnyi novekedése egységnyi
koltségndvekedést eredményez.

Raforditas

Egy meghatarozott id6szak él6- és holtmunka felhasz-
nalasanak mennyiségben és pénzértékben kifejezett
Osszege. Tagabb fogalom a koltségnél, ugyanis olyan
felhasznalasokat is tartalmaz, melyeket nem lehet
koltségként elszamolni.

Regisztracios szerv

A személyi adat- és lakcimnyilvantartas kozponti szer-
ve, a korzetkozponti feladatokat ellatd jegyzo altal
miikodtetett okmanyiroda, vagy kormanyrendeletben
meghatarozott mas szerv (193/2005. (IX. 22.) Korm.
Rendelet).

Regressziv koltségek

Azok a koltségek, melyek a termelés novelésének
hatasara abszolut értékben csokkennek.
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Rendelkezésreallasi
arany

Annak az idének az aranya, amely alatt a szolgaltatas
ténylegesen elérhetd a felhasznalé szamara az elfoga-
dott szolgaltatasi id6n beliil.

Stratégiai terv

A vallalat eddigi tevékenységeibdl, jelenlegi helyzeté-
bol, céljaibdl, valamint jovére vonatkozo elérejelzése-
ib6l és aspiracioibol levezetett, a célokat és eszkozo-
ket a kornyezeti valtozasok kovetelményeivel Gssze-
hangolo terv.

Szamviteli koltségek

Szamviteli szempontbol a felmeriilt koltségek a tény-
leges kiadasokkal kapcsolatosak. Az explicit és elsza-
molhat6 implicit koltségek (amortizacio) osszessége.

Személy altal fel-
tigyelt automatizalt
alairas

Olyan, az elektronikus dokumentumok tomeges alaira-
sat lehetévé tevé elektronikus alairasi folyamat,
amely soran az alairé személy azt kovetéen, hogy az
aldiras alapjaul szolgalo elektronikus dokumentumok
mintaszovegének és a mintaszovegben helyettesitésre
keriil6 adatok listajanak megtekintése lehetévé valt, a
mar egyediesitett elektronikus dokumentumokat
egyenként, automatizalt Gton mindsitett elektronikus
alairasaval ellatja (193/2005. (IX. 22.) Korm. Rende-
let).

Személyazonosito
igazolvany

Olyan hatosagi igazolvany, amely a polgar személyazo-
nossagat és az e torvényben meghatarozott adatait
kozhitellien igazolja (1992. évi LXVI. torvény a polga-
rok személyi adatainak és lakcimének nyilvantartasa-
rol).

Személyazonosito jel

A nyilvantartas hatalya ala tartozo polgarok egyedi
azonositasara szolgalé, matematikai mddszerrel, az
1992. évi LXVI. torvény mellékletében leirt modon
képzett kodjel (1992. évi LXVI. torvény a polgarok
személyi adatainak és lakcimének nyilvantartasaral).

Személyes adat

Barmely informacid, amely egy azonositott vagy azo-
nosithaté egyénre vonatkozik (adatalany) (1998. évi
VI. tv. az egyének védelmérdl a személyes adatok gépi
feldolgozasa soran, Strasbourgban, 1981. januar 28.
napjan kelt egyezmény kihirdetésérol).
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Személyes adat

Barmely meghatarozott (azonositott vagy azonositha-
t0) természetes személlyel (a tovabbiakban: érintett)
kapcsolatba hozhaté adat, az adatbdl levonhato, az
érintettre vonatkozo kovetkeztetés. A személyes adat
az adatkezelés soran mindaddig megérzi e mindségét,
amig kapcsolata az érintettel helyreallithatd. A sze-
mély kilondsen akkor tekinthet6 azonosithatonak, ha
6t — kozvetleniil vagy kozvetve — név, azonositd jel,
illetleg egy vagy tobb, fizikai, fiziologiai, mentalis,
gazdasagi, kulturalis vagy szocialis azonossagara jel-
lemz6 tényez6 alapjan azonositani lehet (1992. évi
LXIIl. torvény a személyes adatok védelmérdl és a
kozérdeki( adatok nyilvanossagarol).

Személyesadat-
nyilvantartoé rendszer
(nyilvantarté rend-
szer)

Személyes adatok barmely strukturalt, funkcionalisan
vagy foldrajzilag centralizalt, decentralizalt vagy
szétszort allomanya, amely meghatarozott ismérvek
alapjan hozzaférhetd (1992. évi LXIII. torvény a sze-
mélyes adatok védelmérdl és a kozérdek(i adatok
nyilvanossagarol).

Személyi azonosito

A nyilvantartas hatalya ala tartozo polgart térvényben
meghatarozott adatkezelés soran egyértelmien azono-
sito, kiilonleges adatra nem utalé — kiilon torvényben
meghatarozott modon képzett — szamjegysor (1992.
évi LXVI. torvény a polgarok személyi adatainak és
lakcimének nyilvantartasarol).

Szervezeti alairas

Olyan fokozott biztonsagu elektronikus alairas, amely
hatdsag altal alairt elektronikus dokumentumok hite-
lesitésére szolgal, és amelyet egy informatikai eszkoz
automatikusan, kozvetlen személyi feliigyelet nélkiil
helyez el a hatdsaghoz rendelend6 elektronikus doku-
mentumokon (193/2005. (IX. 22.) Korm. Rendelet).

Szervezeti postafiok

A hivatali kapuval rendelkezd szervezet szamara bizto-
sitott atmeneti elektronikus tarhely (2009. évi LX.
torvény az elektronikus kozszolgaltatasrol).

Szolgaltatasi képes-
ség:

Szerzédéses kikotés, amely meghatarozza az informa-
tikai komponens rendelkezésre-allasat az adott Gssze-
tevoket szolgaltatd és karbantarto kiils6 szervezettel
valé megegyezés szerint.

Szolgaltatasi szint
kovetelmény

A felhasznalok altal kinyilvanitott szolgaltatasi szint
iranti igény.

- 297 -



Mellékletee

Fogalmak magyarizata

Szolgaltatasi szint
megallapodas

irott megallapodas (szerzédés) a felhasznaloi kozosség
és a szolgaltato egység kozott, amely dokumentalja az
elfogadott szolgaltatasi szintet, valamely szolgaltatas
kapcsan. Tipikusan kiterjed a szolgaltatasi id6szakra, a
szolgaltatas rendelkezésre allasara, a felhasznaloi
tamogatas szintjére, a valaszidokre, a kiilonféle korla-
tozasokra, a funkcionalitasra, a katasztrofaszituacio
esetén nyljtandoé szolgaltatasi szintre. Tartalmazhatja
a biztonsagi és az esetleges szamlazasi elveket is.

Szolgaltato Elektronikus alairassal kapcsolatos szolgaltatast nyujto
természetes személy, jogi személy vagy jogi személyi-
ség nélkiili szervezet (2001. évi XXXV. torvény az
elektronikus alairasrol).

Tanusitvany A hitelesités-szolgaltatd altal kibocsatott igazolas,

amely az alairas-ellenérzé adatot a 9. § (3), illetéleg
(4) bekezdése szerint egy meghatarozott személyhez
kapcsolja, és igazolja e személy személyazonossagat
vagy valamely mas tény fennallasat, ideértve a hato-
sagi (hivatali) jelleget (2001. évi XXXV. torvény az
elektronikus alairasrol).

Tartalmi megfelelés

Az elektronikus masolat azon tulajdonsaga, amely
szerint az — a hozza kapcsolodd metaadatokkal egyiit-
tesen — biztositja a papiralapi dokumentum — a jog-
hatas kivaltasa szempontjabdl lényeges — tartalmi
elemeinek megismerhetéségét, de nem biztositja a
képi megfelelést (13/2005. (X. 27.) IHM rendelet).

Tartos tar A kozponti rendszer részét képezd elektronikus tar-
helynek az ligyfélkapuval rendelkez6 személy iratainak
hossz( tavi meg6rzését lehetéveé tevo része (2009. évi
LX. torvény az elektronikus kdzszolgaltatasrol).

Tiltakozas Az érintett nyilatkozata, amellyel személyes adatainak

kezelését kifogasolja, és az adatkezelés megsziinteté-
sét, illetve a kezelt adatok torlését kéri (1992. évi
LXIIl. torvény a személyes adatok védelmérdl és a
kozérdeki( adatok nyilvanossagarol).

Tudasalapu tarsada-
lom

Tarsadalom, amelynek alapvet6 eréforrasa az egyéni
és kozosségi tudas

Ugyfél

Az a természetes vagy jogi személy, tovabba jogi
személyiséggel nem rendelkezé szervezet, akinek
(amelynek) jogat, jogos érdekét vagy jogi helyzetét az
ligy érinti, akit (amelyet) hatosagi ellenérzés ala von-
tak, illetve akire (amelyre) nézve — tulajdonat, jogait
és vagyontargyait is ideértve — a hatodsagi nyilvantar-
tas adatot tartalmaz (2004. évi CXL. torvény a koz-
igazgatasi hatosagi eljaras és szolgaltatas altalanos
szabalyairol).
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Ugyfélkapu

Az az eszk6z, amely biztositja, hogy az lgyfél egyedi-
leg azonositott modon biztonsagosan léphessen kap-
csolatba a kozponti rendszer Gtjan az elektronikus
lgyintézést, illetve elektronikus szolgaltatast ny(jto
szervekkel (2004. évi CXL. torvény a kozigazgatasi
hatosagi eljaras és szolgaltatas altalanos szabalyairdl).

Ugyirat

Egy egyedi eljarasban keletkezett valamennyi irat
(24/2006. (IV. 29.) BM-IHM-NKOM egyiittes rendelet a
kozfeladatot ellatd szerveknél alkalmazhaté iratkeze-
lési szoftverekkel szemben tamasztott kdvetelmények-
rol).

Ugyiratdarab

Olyan ugyiraton beliili irategység, amelyhez az ugyin-
tézés egy elkiiloniilt fazisahoz tartozo iratok keriilnek
(24/2006. (IV. 29.) BM-IHM-NKOM egyiittes rendelet a
kozfeladatot ellatd szerveknél alkalmazhaté iratkeze-
lési szoftverekkel szemben tamasztott kovetelmények-
rol).

Ugykezeld

Az, aki a kozigazgatasi szervnél kdzhatalmi, iranyitasi,
ellenérzési és feliigyeleti tevékenység gyakorlasahoz
kapcsolodo ligyviteli feladatot lat el (1992. évi XXIII.
torvény a koztisztviselék jogallasarol).

Ugysegéd

Az elektronikus kozszolgaltatast igénybe vevé szamara
az elektronikus kozszolgaltatas keretében torténé
ligyintézésben kozrem(ikodd, valamint az elektronikus
kozszolgaltatas mdlszaki-informatikai infrastruktdraja-
hoz kapcsolati lehetéséget vagy szakmai-informatikai
segitséget nyljtd, képviseletre csak kiilon meghatal-
mazas alapjan jogosult személy (2009. évi LX. torvény
az elektronikus kozszolgaltatasrol).

Valtozé koltség

A rovid tavon valtozo hatasokkal kapcsolatos koltség,
amely a termeléssel egyiitt valtozik. A valtozd koltsé-
gek a termékek illetve a szolgaltatas eldallitashoz
kozvetlenil és aranyosan kot6d6 koltségek, példaul:
kozvetlen anyagkoltség, kozvetlen bérkoltség, kozte-
her.

Vegyes ligyirat

Papiralapu és elektronikus iratokat egyarant tartalma-
76 Ugyirat (24/2006. (IV. 29.) BM-IHM-NKOM egyiittes
rendelet a kozfeladatot ellato szerveknél alkalmazha-
to iratkezelési szoftverekkel szemben tamasztott
kovetelményekrél).

Viszontazonositast
végzo szervezet

A viszontazonositast végz6 hitelesités-szolgaltato vagy
a kozponti rendszer (193/2005. (IX. 22.) Korm. Rende-
let).
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2. Segitség az iizleti tervhez — szamolotablak

A mellékelt szamolotablainak célja, hogy egy atlagos kisvallalkozas vezetGsé-
ge kiilsé tamogatasok nélkil képes legyen elkésziteni egy adott dontés elékeé-
szitéséhez sziikséges lizleti tervet. Mivel jelenleg a hazai kisvallalkozasok
vezetdsége nem minden esetben rendelkezik magasabb szintl pénziigyi isme-
retekkel, ezért a tablazatok ugy lettek dsszeallitva, hogy azok hasznalata a
mindennapi gyakorlatban hasznalt és megszokott adatokon alapuljon. Ez
ugyanakkor nem jelenti azt, hogy az lizleti terv készitésébdl ki lehetne hagyni
a vallalkozas pénziigyi vezetdjét, konyveldjét. Mint azt az el6z6éekben leirtuk,
az lzleti terv készitése a teljes vezetdség feladata, igy a tablazatok kitolté-
sében és az adatok értékelésében is a teljes vezetoségnek részt kell vennie.

A szamolotablak kifejezetten a hazai kisvallalkozasok szamara késziiltek,
ennek kovetkeztében tartalmaznak néhany elvi megszoritast. Ezek koziil leg-
fontosabb, hogy a teljes dolgozoi létszam Osszes koltségét a fix koltségek
kozé szamitjuk. Ez azt jelenti, hogy a dolgozok kdzvetlen koltségeinek szami-
tasanal nem vessziik figyelembe az altaluk eléallitott arbevétel mennyiségét,
vagyis a koltségek allanddak, fiiggetlenil a megtermelt vagy értékesitett
termékek illetve szolgaltatasok mennyiségétol. Természetesen az eredmény-
fliggé jutalmak, prémiumok, ,bonuszok” tervezésére ennek ellenére van
lehetGség. Tovabbi jelentésebb egyszerisitések:

> Ateljes jegyzett tokét befizetettnek tételezziik fel.

> A tervezés csak bankbetéteket nevesit, az értékpapirokat is betétként
kezeljuk.

» Atervezés csak hossz( lejaratu beruhazasi hitelekkel, (pénziigyi) eszkoz-
lizingekkel tervez, a rovid lejaratd hiteleket a rovid lejarata kotelezett-
ségek kozott kell szerepeltetni, vagy a tablazatot ki kell egésziteni.

> A szamitas nem kezeli az allami tamogatasok, illetve a palyazatok kere-
tében megszerezhetd pénzeszkozoket.

» A szamitas nem tartalmaz ,.egyéb kotelezettségeket” és ,,egyéb kovete-
léseket”. Ilyenek lehetnek példaul:

e mas vallalakozasokban meglévo iizletrész eladasa,
e mas vallalakozasokban uzletrész vétele,
o targyi eszkozok értékesitése (sajat célra vasarolt eszkozok eladasa).

Amennyiben ilyen felmeriil, akkor a tablazatokat ki kell egésziteni.
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> Akillonféle céltartalékokat (,,céltartalék a varhato veszteségekre”, ,,cél-
tartalék a varhato kotelezettségekre”, ,,egyéb céltartalékok”) egy sorba
vontuk Ossze. A mérlegben altalanossagban szereplé tartalékok (téketar-
talék, eredménytartalék, értékelési tartalék) nem szerepelnek a terv-
ben, mert a kisvallalkozasok a legritkabb esetben képeznek ilyen jellegii
tartalékokat, igy ezek értéke legtobbszor nulla.

> A szamitas soran csak egyféle AFA-kulccsal és a bérjarulékok egyféle
szamitasi modjaval dolgozunk. Ezek értéke a ,Paraméterek” tablaban
talalhato.

A szamolotablak tobbféle allomanyformatumban letdlthetéek a CD lemezrél
is. A tablazatok Ugy lettek formazva, hogy a szinezett teriiletek tartalmazzak
a feliratokat és a szamitott értékeket, a tervezés soran a fehéren hagyott
mezdket kell kitolteni.

A tervkészités menetét, a tablak kitoltését a vallalati hierarchiaban alulrél
felfelé, az egyes dolgozoktol és az egyes egyedi értékesitésektdl a vallalkozas
vezet6sége és a vallalkozas pénziigyi mérlege felé haladva mutatjuk be. Ugy
gondoljuk, ez kozelebb all a kisvallalkozok gondolkodasahoz. A legfontosabb
szempontok:

> Kiilon tervezzilk a bevételeket, és kilon a koltségeket.

> A bevételeken belil kiilon tervezziik a termékértékesitésbdl és kiilon a
szolgaltatas-értékesitésbol szarmazo bevételeket.

> Az lizleti terv készitésénél minden adatot ezer forintban kell megadni.

@3 Szamos olyan tabla van, ahol a havi értékek kozott is-
métlédés fordul eld. llyenek elsésorban az allando
koltségeket, a személyi kiadasokat tartalmazé tablak,
mert a bérkoltség, de a telekommunikacios koltség is
altalaban igen csekély ingadozast mutat az év soran.
Mivel azonban az iizleti terv egyik f6 célja a cash-flow
helyzet minél pontosabb bemutatasa, az ilyen, sok is-
métlédo értéket tartalmazo tabla pontos kitoltése is
elengedhetetlen!
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2.1. Termékértékesités arbevétele

A tablazat a termékértékesitésbdl szarmazo arbevételek értékeit tartalmazza,
de csak azokat a bevételeket szabad beirni, melyek realitasat a vezetdség
elfogadta.

@ A tablazat értékeit a ,Nézziik at alaposabban!” rész-

zottan kell megadni.

Az egyes sorok a legtobb vallalkozas esetében nem egyedi termékeladasokat,
egyedi lizletkotéseket, hanem termékcsoportokat jelentenek. A ,,Megnevezés”
mezdében az adott termék (esetleg termékcsoport) megnevezését kell megad-
ni. Az egyes honapokhoz tartozoé értékek megadasakor azt kell meghatarozni,
hogy az adott termékcsoportbol milyen volumen( lesz az értékesités bevéte-
le. A tablat nettd (AFA mentes) értékekkel kell kitolteni, és minden egyes
termékhez két sor tarozik:

> Az elsé (paratlan: 3,5,7..) sorok tartalmazza az adott termékbdl az
adott honapban kibocsatani tervezett szamlak Osszegét.

- A masodik (paros: 4,6,8..) sorok az adott termék beszerzési arat
(ELABE: eladott aruk beszerzési értéke).

Q‘_g A tablazat értékeit nem a szerzédéskotés, hanem a
teljesités (a szallitds, a szamlazas) idopontja szerint
kell kitolteni.

Szamitott értékek:

33. sor: Termékértékesités Gsszesen, arbevétel: A 3-31. paratlan sorok Gssze-
ge.

34. sor: Termékértékesités dsszesen, ELABE: A 4-32. péros sorok dsszege.
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Termékértekesités Vallalkozas Kft.

1 5
2| Megnevezés Sanuér | Februdr | Marcius | Aprilis | M&jus | Jnius | Jiius | Aug. | Seept | Okebber| Nov. | Dec | Cromron

3 [Arbevétel 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
4 ELABE 0| 0| 0| 0| 0| 0| 0| 0| 0| 0| 0| 9| [
5 [Arbevétel 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
6| ELABE 0| 0| 0| 0| 0| 0| 0| 9| 9| 9| 0| 9 [
7 [Arbevétel 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
E ABE 0| 0| 0| 0| 0| 0| 0| 0| 9| 9| 9| 9| [
9 Arbevél 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
10 of of ol ol ol ol of 0 0 0 0 0 0
11 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 of ol

12 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

13 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 ol ol

14| [ELABE 0| 0| 0| 0| 0| 0| 0| 0| 0| 0| 0| 0|

15 [Arbevetel 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 ol ol

16] ELABE 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

17} [Arbevétel 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

18| ELABE 0| 0| 0| 0| 0| 0| 0| 0| 0| 0| 0| 9|

19 Arbevétel 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 ol

20 ELABE ol ol 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

21 [Arbevétel 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

22] ELABE 0| 0| 0| 0| 0| 0| 0| 9| 9| 9| 9| 9| [
23| [Arbevétel 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
24 ABE 0| 0| 0| 0| 0| 0| 0| 0| 9| 9| 9| 9 0|
25 Arbevé 9| 9| 9| 9| 9| 9| 9| 9| 9| 9| 9| 9|

26} of of of of 0 0 0 0 0 0 0 0

27 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 of ol

28] 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

29)

30 [ELAsE

31 [Arbevétel

32 IELABE

33 ékértékesités [Arbevé 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

34 sszesen ELABE [ [ [ [ [ [ [ [ [ [ 0 [

2.2. Szolgaltatasok arbevétele

A tablazat a vallalkozasnak a szolgaltatasértékesitésbol szarmazo arbevételét
tartalmazza.

%‘g A tablazat értékeit a ,,Nézziik at alaposabban!” rész-
ben megadottak szerinti valosziniiségi értékkel sulyo-
zottan kell megadni.

Az egyes sorok tartalmazhatnak jelentésebb, projektjellegli egyedi szolgalta-
tasi lzleteket, de tartalmazhatnak szolgaltatascsoportokat is. A ,,Megneve-
zés” mezdében az adott szolgaltatas, egy-egy projekt, esetleg egy szolgalta-
tascsoport megnevezését kell megadni. A tablat nettd (AFA-mentes) értékek-
kel kell kitolteni.

@ A tablazat értékeit nem a szerzédéskotés, hanem a

teljesités (a szallitds, a szamlazas) idépontja szerint
kell kitolteni.
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Szamitott értékek:

28. sor: Szolgaltatasértékesités osszesen, arbevétel: A 3-27. sorok Gsszege.

Szolgaltatas-értékesités arbevétele Vallalkozas Kft.

— — - o == Ev sszesen
Megnevezés Januér | Februar | Mércius |_Aprilis | Majus | Janius | Jilius

Szept. | Oktéber| Nov. Dec.

1
2|
3]
4
5)
)
7
8|

9)
10
11

12|

13|
14
15|
16|
17|

18]
19]
20
21
22|
23]

24
25}
26|
27|
28[Szolgaltatas-értékesiéts arbevétele

>
H
ololololololololololololololololololololololololole

ololololololololololslolololololslolalololoalololole
ololololololololololololololololololololololololole
olololololololololololololololololololololelololo|e
ololo|ololololololelolololololololololololelololo|e
ololololololololololololololololololololololololole
ololololololololololololololololololololololololole
ololololololololololololololololololololololololole
ololololololololololololololololololololololololole
ololololololololololololololololololololololololole
ololololololololololslolololololslolalololoalololole
olololololololololololololololololololololololololo
ololcloloelololcloloelololcloloelelelcleloeiole

2.3. Alvallalkozéi koltségek

A tablazat azokat az értékeket tartalmazza, melyeket a vallalkozasnak a
szolgaltatas-értékesitéssel kapcsolatban az alvallalkozok szamara ki kell fi-
zetni. Az egyes sorok pontosan a ,,Szolgaltatasok arbevétele” tablaban meg-
adott sorokhoz kell hogy illeszkedjenek. A tablat nettd (AFA mentes) értékek-
kel kell kitolteni.

Szamitott értékek:

28. sor: Alvallalkozoi koltségek Gsszesen, a 3-27. sorok Osszege.

Alvallalkozok Vallalkozas Kft.
Megnevezés Januér_| Februar | Marcius ﬂgrilis Méajus | Janius | Jalius

Szept. | Oktober| Nov. | Dec | - ooesen

1
2|
3]
4
5)
6)
7
8|

9)
10]
11
12f
13|
14|
15]
16|
17}
18]
19]
20]
21
22|
23]
24
25]
26|
27|

28|Alvallalkozdi kéltségek dsszese

>
5
ololololololololololololololololslolololololslolole

ololololololololololololololololololololololololole
olololololololololelelololololelololololelelololole
ololololololololololololololololololololololololole
olololololololololololololololelololololelelololole
olololololololololelololololololololololelolololole
ololololololololololololololololololololelolololole
olololololololololelolalololololololololelolololole
olololololololololololalolalololololololelolololole
ololololololololololololololololololololololololole
olololololololololelolalololololololololelolololole
ololololololololololololololololololololololololole
oloclololololoclololololoololololoclolololololole
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2.4. Személyi koltségek

A ,Személyi koltségek” tabla azokat az értékeket tartalmazza, melyeket az
egyes dolgozok személyi koltségeinek meghatarozasahoz ki kell tolteni. Min-
den egyes dolgozohoz, akinek munkaszerz6dése van a céggel a tervezett id6-
szakban (fiiggetleniil attol, hogy a tervezési idGszak soran mikor lép be vagy
ki), ki kell tolteni a tablazat egy adott teriiletét.

A tabla nem tartalmazza a dolgozo altal fizetendd személyi jovedelemadod és
az ugyancsak a dolgozo altal fizetend6é munkavallaldi jarulék értékeit, mert a
vallalkozas szamara ezek az értékek nem fontosak. Ha a tervezés soran ki
szeretnénk azt is szamolni, hogy az adott dolgoz6 mennyi ,netto” fizetést
visz haza (sok esetben az érdekeltségi terv készitésénél ezt fontos tudni),
akkor ezeket az értékeket is figyelembe kell venni. Ez esetben viszont a pon-
tos szamitas érdekében mar olyan tovabbi elemeket is figyelembe lehet ven-
ni, mint pl. a csaladi potlék, és ez esetben a vallalati terv készitése mar alig
fog eltérni egy teljes bérszamfejtés megvaldsitasatol.

Vezetéi dontések alapjan kitolthet6 értékek:

3., 7., 11., stb. sorok: Besorolasi alapbér: Az erre felhatalmazott vezet6 a
jogszabalyok és megallapodasok betartasaval meghatarozhatja a dolgozd
alapbérét.

4.., 8., 12., stb. sorok: Egyéb bérjellegii: Az erre felhatalmazott vezet6 a
jogszabalyok és megallapodasok betartasaval meghatarozhatja a dolgozd
prémiumat, az egyéb bérjellegii kifizetéseinek Osszegét. Mivel a prémium
mértéke altalaban bizonyos célok elérésétdl fiigg, itt a valoszinlséggel sulyo-
zott varhato értéket kell megadni (vagyis azt az értéket, amit az adott ho-
napban a dolgozo varhatoan kapni fog).

Szamitott értékek:

5., 9., 13., stb. sorok: Kozterhek (bérjarulékok): Ide kell beirni az alapbér és
az adott hdnapra tervezett egyéb bérjellegli koltségek jarulékait. Ne feled-
kezziink meg az egyéb koltségek tervezésérdl sem! Ide tartozhatnak példaul a
munkaszerzédések alapjan a kovetkezo értékek:

— Onkéntes nyugdijpénztar munkaltatdi része: a dolgozokkal és az 6n-
kéntes nyugdij-pénztarakkal fennallo szerzédések alapjan toltendéek
ki.
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— Onkéntes egészségpénztar munkaltatdi része: a dolgozdkkal és az 6n-
kéntes egészségpénztarakkal fennalld szerzédések alapjan toltendéek
ki.

— Etkezési hozzajarulas, egyéb cafeteria juttatasok: a dolgozd szamara
biztositott étkezési vagy mas hozzajarulas értéke (ha van ilyen).

6., 10., 14. sorok: Bérek és bérjarulékok Osszesen, dolgozonként.
27. sor, Munkabér Gsszesen: a ,,Besorolasi alapbér” sorok Gsszege.

28. sor, Bérjellegl koltségek Osszesen: a ,,Bérjellegl koltségek” sorok dssze-
ge.

29. sor, Dolgozok kozterhek Osszesen: az egyes ,,Dolgozd kozterhek” sorok
osszege.

30. sor: Bérek és bérjarulékok Osszesen, a 27-29. sorok dsszegei.

Személyi koltségek Vallalkozas .
é Januér | Februar | Marcius | Aprilis | Majus | Junius | Jilius | Aug. | Szept. | Oktober| Nov. | Dec.
0) 0 0) 0| 0| 0 0 0 0 0]

1

2|

3|1. dolgoz6 besorolasi alapbére

4{1- dolgozd egyéb bérlellegi ktsg. (prémium, jutalom)
5|1 dolgozs kozterhei
6|
7|
8|

. dolgozd bérek és bérjarulékok dsszesen
. dolgoz6 besorolasi alapbére

. dolgoz6 egyéb bérljellegii kisg. (prémium, jutalom)
9[2. dolgozs kozterhei

10[2. dolgoz6 bérek és bérjarulékok dsszesen
11[3- dolgozo besorolasi alapbére

12[3. dolgozé egyéb bérijellegd kisg. (prémium, jutalom)
13[3. dolgoz6 kizterhei

14|3. dolgozo bérek és bérjarulékok dsszesen
15[4. dolgoz6 besorolasi alapbére

16J4. dolgoz6 egyéb bérljellegd ktsg. (prémium, jutalom)
17[4. dolgoz6 kozterhei

18[4. dolgoz6 bérek és bérjarulékok bsszesen

°

19[5. dolgoz6 besorolasi alapbére
20[5. dolgozo egyéb bérljellegi ktsg. (prémium, jutalom)
21[5. dolgozb kozterhei

22|5. dolgozé bérek és bérjarulékok Bsszesen
23[6. dolgozd besorolasi alapbére

246. dolgozs egyéb bérlelleg kisg. (prémium, jutalom)
25(6. dolgozs kozterhel

266. dolgozé bérek és bérjarulékok Gsszesen

besorolasi alapbérei dsszesen

egyéb bérljellegii ktsg. (prémium, jutalom)
kozterhei 8sszesen

30[Bérek és bérjarulékok sszesen

ofololofololslolelololofelolslo]ololololels
ofololofolslolo]elololofelolslo]elololo|els
ofolo|ofels|ololelolololelololo]elololo|elo
ofololofels|olo]elololofelololo]elololo|elo
ofolo|ofolo|olo]elololofelololo]elololo|elo
ofololofolo|slo]elololofelo|olo]elololo|elo
ofo|o|o|e|ololo]els|s|olelolslolels|o|o]els
ololololololslolelolololelolslolelololo]els
ololo|ofololslololololofelslslo]ololololels
ofololofolslslo]olololofelolslo]elololo|els
ofololofols|olo]elolololelolslo]elololo|elo
olololololslololelolololelolololelolololels

2.5. Koltségek

A tablazat azokat a koltségeket tartalmazza, amelyeket vallalati szint{ kolt-
ségek kozé kell sorolni.

Q‘;g Az itt megadott koltségek kozott beruhazas jellegi
koltségek nem szerepelhetnek!

A beruhazasként beszerzend6 eszk6zok koltségeinek felsorolasa az ,,Eszk6zok”
nev( tablaban torténik.
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Vezet6i dontések alapjan kitoltheté értékek:

3-28. sorok: Minél részletesebben felsorolva a vallalkozasban felmeriilé kolt-
ségek.

Szamitott értékek:

29. sor: Vallalati koltségek Osszesen: A 3-28. sorok Gsszege.

Ev bsszesen

1 A vallalkozas koltségei Vallalkozas Kft.
2 Januar | Februar | Marcius | Aprilis | Majus | Janius | Jalius | Aug. | Szept. | Oktdber| Nov. | Dec.

[ bérleti dija

6|Postakaltség
7|Internetszolgaltatas koltsége
8|Bankkéltség (Forgalmi jutalék)
9[Biztositas - ingatlan

4K dijak
5|szallitasi és rakodasi koltség

bérleti dija

11|Kényvvizsgaléi dij

12|Ugyviteli szolgaltatas kéltségei
13|Oktatas, tovabbképzési kéltségek
14|Tlletékek
15|Uzemorvosi ellatas
16|Reprezentacios koltség
17|Reklamkaltségek

zolgjsagok,

ikai anyagok
asi anyagok

fizetett kamatok

lgaltatasok
29|vallalati kéltségek sszesen

olololololololololololololololololololololololololole
ololololololelololololelelelolololelelalololololelole
ololololololololololololololololalolololololalalalole
olololololololololololelelelololololelalolololololale
olololololololololololelolololololelolalalololololols
olololololololololololololololololololololololololole
ololololololelololololelelelolololelelalololololelele
olololololololololololololololololololololololalolole
olololololololololololelelelololololelalolololololole
olololololololololololelolololololelolalalololololols
olololololololololololololololololololololololololole
olololololololololololololololololololololololololole
olololololoololololooloololololooololololoolole

2.6. Eszkozok

A tablazat a vallalkozas eszkozvagyonanak helyzetét adja meg. Itt kell meg-
adni mind a befektetett eszkozokre vonatkozd, mind a forgdeszkozok egy
részére (a készletekre és a bankbetétekre) vonatkozo tervszamokat. A kisval-
lalkozasok szamara egyszer(sitett terv készitésekor azt a kikotést tessziik,
hogy a készletek atlagos forgasi sebessége 30 nap, vagyis minden eladasra
beszerzett aru 30 nap mulva kerll szamlazasra. Ett6l eltéré érték esetén a
tablazat ,,csokkenés” sorainak szamitasat korrigalni kell.

Mas tablazattal osszefiiggd értékek:

2. sor: ,Immaterialis javak”, ,,Nyitd” érték, januar = A ,,Mérleg” tabla, 4. sora
(,Immaterialis javak”) ,Nyitd” értéke, az eléz6 évi mérleg alapjan kitoltve
(induld vallalkozas esetén 0).

6. sor: , Targyi eszkozok”, ,Nyitd” érték, januar = A ,Mérleg” tabla, 5. sora
(,, Targyi eszkozok”) ,Nyitd” értéke, az el6z6 évi mérleg alapjan kitoltve (in-
dulé vallalkozas esetén 0).
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10. sor: ,Készletek”, ,Nyitd” érték, januar = A ,,Mérleg” tabla, 8. sora (,,Kész-
letek”) ,,Nyitd” értéke, az el6z6 évi mérleg alapjan kitoltve (induld vallalko-
zas esetén 0).

14. sor: ,Bankbetétek”, ,Nyito” érték, januar = A ,Mérleg” tabla, 6. sora
(,,Befeketett pénziigyi eszk6zok”) ,,Nyito” értéke, az el6z6 évi mérleg alapjan
kitoltve (induld vallalkozas esetén 0).

Vezet6i dontések alapjan kitolthetd értékek:

3. sor: Immaterialis javak novekedése: az immaterialis javak jellegli beruha-
zasok értéke.

4, sor: Immaterialis javak csokkenése: az immaterialis javak értékcsokkenése
(szamitasat bizzuk a vallalkozas konyvelGjére!).

7. sor: Targyi eszk6zok novekedése: a targyi eszkoz jellegli beruhazasok érté-
ke.

8. sor: Targyi eszkozok csokkenése: a targyi eszkoz jellegli beruhazasok ér-
tékcsokkenése (szamitasat bizzuk a vallalkozas konyvelGjére!).

11. sor: Készletek ndvekedése: a tervek szerint az eladasra vasarolt aruk
értéke (a , Termékértékesités arbevétele” tabla 34. sora). Mivel az eladott
aruk beszerzése sokszor jelent6sen megel6zi az értékesitést, ez az érték a
vezet6ség dontése alapjan tervezendd.

12. sor: Készletek csokkenése: a tervek szerint az adott idGszakban eladott
aruk beszerzési ara. Mivel az eladott aruk beszerzése sokszor jelentésen meg-
el6zi az értékesitést, ez az érték a vezetdség dontése alapjan tervezendo.

15. sor: HosszU lejaratu bankbetétek ndvekedése: a tervek szerint 1 éven tuli
id6szakra lekotott bankbetétek novekedése (betét).

16. sor, Hosszll lejaratl bankbetétek csokkenése: A tervek szerint 1 éven tuli
id6szakra lekotott bankbetétek csokkenése (kivét).

Szamitott értékek:
4., 8., 12., 16. sorok: Zaro6 = Nyit6 + Novekedés - Csokkenés.

2., 6., 10., 14. sorok: Nyit6 = eléz6 havi zar6 (kivéve januar).
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Eszkdzok Vallalkozas Kft.

1 |

2| Megnevelés Januar | Februar| Marcius| Aprilis Méjus | Junius | Julius Aug. Szept. | Oktéber| Nov. Dec. | (&
3| Nyitd ) ) ) [ 0 0 0 ) 0 0 0 of 0
4 Novekedés| 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0| 0
5| javak Cskkenés 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0| 0
6 Zaro 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
7| Nyitd ) ) ) [ 0 0 ) 0 0 0 0 0 0
8) rargyi Novekedés ) [) [ [ [ [ 0 0 0 0 0 §| 0
9| Csokkenés ) [) [) 0 [ [) [) 0 0 0 0 0 0
10 Zar6 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
1 Nyitd ) ) ) [ [ 0 0 0 0 0 0 0 0
12| (oladasra  |Novekedés ) [) [ [ [ ) ) [ 0 0 0 0 0
13| \asarolt aruk) | Cskkenés 0 ) [ 0 [ ) ) 0 0 0 0 0 0
14 Zaré 0 0 0 0 0 0 0 0 [) 0 0 0 0
15| Nyit6 [ [ [ [ 0 [ [ [ [ [ [ o] 0|
16| a Betét ) ) [ [ [ 0 [) [) [) 0 0 0 0
17| Kivét ) [ [ [ 0 0 0 0 [) 0 0 0 0
18 Zaré 0 [) ) 0 0 0 0 ) 0 ) 0 0 0

2.7. Hitelek
A , Hitelek” tabla a vallalkozas hitelallomanyat mutatja.

@ Fontos tudni, hogy a hitelkamatokat a ,,Koltségek” tab-
la 26. soraban, a ,Pénzintézeteknek fizetett kamatok”
kozott kell szerepeltetni!

Vezet6i dontések alapjan kitolthets értékek:

3. sor: Felvett hitelek: a vallalkozas altal felvett hitelek értéke.

Szerz6dések alapjan kitoltendd értékek:

4. sor: Torlesztések: a vallalkozas altal fizetett hiteltorlesztések értéke.

Mas tablazattal o0sszefiiggd értékek:
2. sor: Nyitd, januar = ,,Mérleg” tabla, 19. sora (,,Hosszu lejarati kotelezett-
ségek”) ,,Nyito” értéke, az el6z6 évi mérleg alapjan kitoltve.
Szamitott értékek:
. sor, Zard = Nyitd + Felvét - Torlesztés.

5
2. sor: Nyito6 = el6z6 havi zaro, kivéve januar.

1 Hitelek Vallalkozas Kft. |

2| Megnevezés Januar | Februar | Marcius | Aprilis | Majus | Janius | Julius | Aug. | Szept. | Oktéber| Nov. Dec. Ev
3| Nyit6 ) 0 0 0 ) ) 0 0 ) 0 0 0 [
4| Hitelek |__Felvét 0 0| 0 0 0 0 0| 0 0 0 0 0| [
5 Torlesztés| 0 0| 0 0 0 0 0| 0 0 0 0 0| [
6| Zaré 0 0 0 0 0 0 0 0 ) [) [) 0 [
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2.8. Cash-flow

A vallalkozas életben tartasa szempontjabol az egyik legkritikusabb feladat a
mindennapi mikodéshez sziikséges pénzeszkozok, a ,likviditas” biztositasa.
Ennek jelentségét az sem csokkenti, hogy a kisvallalkozok éppen a napi
likviditas biztositasa érdekében igen sokszor nem is foglalkoznak pénziigyeik
egyéb teriileteivel, sokszor azt gondoljak, hogy ha a fizetési kotelezettségei-
ket teljesiteni tudjak, akkor mar ,minden a legnagyobb rendben van”. Ez
természetesen tllzas, de a tervek készitésekor, kiilondsen a szinte folyamatos
forrashiannyal kiiszkodo, és hitelhez csak igen kellemetlen feltételekkel juto
kisvallalkozasok szamara a cash-flow tervezése valoban igen fontos.

A cash-flow tablazat azokat az értékeket tartalmazza, melyek a vallalkozas
pénzforgalmi helyzetét mutatjak meg. A tablazatban elkiilonil a mikodési és
a pénziigyi miveletekbdl szarmazé cash-flow, de természetesen a tablazat
megadja a kettd egyiittes eredményét is.

Vezetéi dontések alapjan kitolthet6 értékek:

9. sor: Bankbetétek valtozasa, betét, kivét: a vallalkozas pénzeszkozeibdl a
lekotott betétek (esetleg értékpapirok) allomanyanak valtozasa. A kivételnek
pozitiv, a betétnek negativ el6jellel kell szerepelnie.

Mas tablazattal o0sszefiiggd értékek:

3. sor: Arbevételek: a , Termékértékesités arbevétele” és a ,Szolgaltatasérté-
kesités” arbevételének, vagyis a vallalkozas fotevékenységébdl szarmazod
bevételeinek az Gsszege, AFA-val novelve. 30 napos fizetési fegyelmet sza-
mitva mindig az el6z6 havi érték (ez esetben a januart az el6z6 évi tervbél
kell szamitani, illetve indulé vallalkozas esetén 0).

4. sor, Szallitoi kifizetések — koltségek: a ,,Koltségek” tabla 29. sora AFA-val
novelve. 8 napos fizetési hatarid6t szamitva az adott havi érték.

5. sor, Rovid lejaratu kotelezettségek (bérek): a ,,Személyi” tabla 30. soranak
értékei.
7. sor, Szallitoi kifizetések — beszerzés: az ,,Eszkozok” tabla 3., 7. és 11.

sorainak osszege (,,Immaterialis javak novekedése + Targyi eszkozok noveke-
dése + Eladasra vasarolt aruk novekedése”) AFA-val novelve.

Megjegyzés: A kisvallalkozok korében dltaldnosan elterjedt és igen kdros babona,
hogy a beruhdzdsi javak beszerzésére forditott Osszeget koltségcsok-
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kenté tételnek gondoljdk. Igen fontos mdr itt, a cash-flow szamitdsa-
kor figyelembe venni, hogy az eszkdzok beszerzésére forditott pénz-
eszkozok a mérlegben nem fogjdk a vallalkozds eredményét csokken-
teni (csak az amortizdcio mértékeben).

10. sor, ,Hitelek valtozasa”: a ,Hitelek” tabla 3. sora, ,,A felvett hitelek”
értéke, csokkentve a 4. sornak, a visszafizetéseknek az értékével.

Szamitott értékek:

6. sor: ,Miikodési cash-flow”: a 3 sor (,,Arbevételek”) és a 3.-4. sorok (”Szalli-
toi kifizetések,- koltségek”, ,,Rovid lejaratu kotelezettségek (bérek)”) dssze-
gének a kilonbsége.

8. sor: AFA visszaigénylés, befizetés: a 3. sornak (,Arbevételek”) az értéke

csokkentve a 4. (,,Szallitoi kifizetések — koltségek”) és 7. (,,Szallitoi kifizeté-
sek — beszerzés”) sorok értékével és megszorozva az aktudlis AFA kulccsal.

11. sor: ,,Pénziigyi miiveletekbdl szarmazd cash-flow”: a 7-9. sorok (,AFA”,
»,Bankbetét”, és a ,Hitelek”) valtozasanak eldjeles Gsszege csokkentve a 6.
sor (,,Szallitoi kifizetések beszerzések”) értékével.

12. sor: Cash-flow: a 6. (,,M(ikodési cash-flow”) és a 11. (,,Pénziigyi miivele-
tekbdl szarmazé cash-flow”) sorok dsszege.

13. sor: Gongydlitett cash-flow:
e Januar: a ,,Mérleg” tabla, 18. soranak (,,Hosszu lejaratu kotelezettsé-
gek”) ,,Nyitd” értéke, az el6z6 évi mérleg alapjan kitoltve.

e Tovabbi honapok: a ,,Gongydlitett cash-flow” el6z6 havi értékének és a
12. sor (,,cash-flow”) adott havi értékének az Osszege.

1 Cash-flow Vallalkozas Kft.
2 Megnevezés Januar Februéd Marcius| A'Erilis Méjus | Janius | Jilius
3|Arbevételek ol
4|szallitdi kifizetések - koltségek
5|Rvid lej. kot. (bérek, adok)
6|Miikddési cash-flow
7|Szallitdi kifizetések - beszerzések
8|AFA visszaigénylés (+), befizetés (-)
9|Bankbetétek valtozasa, kivét (+), betét (-)
10|Hitelek valtozasa, felvét (+), torlesztés ()
11|Pénziigyi miiveletekbd| szérmazé cash-floy
12|Cash-flow
13|Géngysélitett cash-flow. |

Ev

Szept. | Oktéber| Nov. Dec.

oclololelololo

>
c
olele]olololo]e|o|olo

olole]olololole|o|olo
olelolololololelololo
olele]olololo]e|o|olo
olole]olololole|ololo
olole]olololole|o|olo
olele|olololo|e|o|olo
olole]olololole|o|olo
ololololololololololo

olele|olololo]e|o|olo

olele]olololole|o|olo
olole]olololole|ololo
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2.9. ,Vallalkozas eredménye” tabla

A tablazat azokat az értékeket tartalmazza, melyek a tervezés soran bevitt
alapadatoknak a vallalkozas szint(i Osszesitését tartalmazza. Ez a tabla lesz az
alapja a mérleg és a cash-flow kiszamitasanak.

Vezetéi dontések alapjan kitolthet6 értékek:

7. sor: ,,Pénziigyi miiveletek eredményei”: itt kell megadni a kiilonboz6 beté-
tek, befektetések utan kapott kamatokat.

Mas tablazattal osszefiiggd értékek:

13. sor: ,Ertékcsokkenés”: az ,Eszkoz” tabla 4., 8.. sorainak Osszege
(,,Jmmaterialis javak csokkenése + , Targyi eszkozok csokkenése”).

A tovabbi sorokat nem ismertetjik részletesen, azok az el6z6ekben megis-
mert tablazatok azonos nevii osszesitd sorainak az értékeit tartalmazzak.

1 Vallalkozas Vallalkozas Kft. .
Megnevezés Januar | Februar | Mércius | Aprilis | Méajus | Janius | Jalius | Aug. | Szept. | Oktéber| Nov. | Dec.

3] ékesités arbevétele 0] 0] 0] 0] 0] 0] 0] 0] 0] 0 0 0 0

éltatasok rbevétele 0 0 0 0 0 0 of of 0| 0 0 0 0|

5|Arbevétel 6sszesen [ [ [ [ ] 0 0 0 0 o [ [ [

6|Pénziigyi miveletek bevételei 0 0 0 0 0 0 [ 0] 0] 0] 0] 0] 0|

7|Bevételek dsszesen [ [ ] ] ] 0 0 o 0 o [] 0 [

o

0] 0] 0] 0] 0] 0] 0] 0] 0] 0] 0] 0] 0f

0] 0] 0] 0] 0] 0] 0] 0] 0] 0] 0] 0] 0]

0 0 0 0 0 0 o o o of o of ol

0 0 0 0 0 0 ol o o of 0| of ol

0 0 0 0 0 0 of of of of of of ol

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

16|vallalkozas [ of o o o o o o o o o o of []

2.10. Mérleg

Az lzleti tervnek a vezet6i dontések, a jogszabalyok, és a mar megkotott
szerzOdések bevitt adatai alapjan osszeallo ,,Mérleg” tabla a vallalkozasnak az
adott iizleti terv szerinti eredményeit mutatja meg. Ez nem a vallalkozas
teljes és pontos mérlegét adja meg, hanem azt a varhaté képet, amely az
Uzleti terv eredményeinek kiértékeléséhez szilkséges. E mérleg célja, hogy
a vezetOség vagy a befektetd, a hitelny(jto realis és kelléen pontos képet
kaphasson a vallalkozas varhaté eredményeirél, a varhaté mérleg f6 szamai-
rol.
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@ A ,Nyito” értékeket az el6z6 évi mérleg alapjan kell
kitolteni, indulé vallalkozas esetén minden érték nul-
la.

Vezet6i dontések alapjan kitolthetd értékek:

17. sor: Céltartalékok: a céltartalékok (,,Céltartalékok a varhaté veszteségek-
re”, ,Céltartalékok a varhatd kotelezettségekre”, ,Egyéb céltartalékok”)
értéke osszesen.

Szerz6dések alapjan kitoltendd értékek:

15. sor: Jegyzett toke: a jegyzett téke értéke.

Mas tablazattal osszefiiggd értékek:

4. sor: Immaterialis javak: az ,,Eszkozok” tabla 5. sora (,,lmmaterialis javak,
zaro”).

5. sor: Targyi eszkozok: az ,,Eszkozok” tabla 9. sora (,,Targyi eszkozok, zaro”).

6. sor: Befektetett pénziigyi eszkozok: az ,,Eszk6zok” tabla 17. sora (,,Bankbe-
tétek, zard”).

8. sor: Készletek: az ,,Eszk6zok” tabla 13. sora (,,Készletek, zard”).

9. sor: Kovetelések: a ,,”Termékértékesités arbevétele” és a ,,Szolgaltatasér-
tékesités” arbevételének az Gsszege.

10. sor: Pénzeszkozok: a ,,Cash-flow” tabla 13. sora ,,Gongydlitett cash-flow”.

19. sor: Hosszu lejaratu kotelezettségek: a ,Hitelek” tabla 5. sora (,Hitelek,
Zaro”).

21. sor: Szallitok: a , Termékértékesités arbevétele” tabla 34. soranak
(,ELABE”), a ,,Koltségek” tabla 29. soranak és az ,Eszkozok” tabla 3., 7. és
11. sorainak Osszegének (,Immaterialis javak novekedése + Targyi eszkozok
novekedése + Eladasra vasarolt aruk novekedése”).

21. sor: Egyéb rovid lejaratl kotelezettségek: a ,Személyi koltségek” tabla
30. sora (,,Bérek és bérjarulékok Gsszesen).

Szamitott értékek:

1. sor: Befektetett eszkdzok: a 2. sor (,,Immaterialis javak”), a 3. sor (,,Targyi
eszkozok”) és 4. sor (,,Befektetett pénziigyi eszk6zok”) Gsszege.
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7. sor: Forgdeszkozok: a 8. sor (,,Készletek”), a 9. sor (,,Kovetelések”), és a
10. sor (,,Pénzeszkozok”) dsszege.

12. sor: Eszkozok: az 3. sor (,,Befektetett eszk6zok”) és a 7. sor (,,Forgd esz-
kozok”) osszege.

14. sor: Sajat téke: a 15. sor (,,Jegyzett téke”) és a 16. sor (,,Mérleg szerinti
eredmény”) Gsszege.

18. sor: Kotelezettségek: a 19. sor (,Hosszu lejaratl kotelezettségek”) és a
20. sor (rovid lejaratl kotelezettségek) dsszege.

20. sor: RoOvid lejaratu kotelezettségek: a 21. sor (,Szallitok”), a 22. sor
(,,Egyéb rovid lejaratl kotelezettségek”) osszege.

24. sor: Forrasok: a 14. sor (Sajat téke”), a 17. sor (,,Céltartalékok”) és a 18.
sor (,,Kotelezettségek”) Osszege

16. sor: Mérleg szerinti eredmény: Mivel a mérlegben a ,,Forrasok”-nak és az
»Eszkozok”-nek az ,,A vallalkozas szamviteli feladatai” cim( fejezetben leir-
tak szerint egyezni kell, és az itt megadott tervezési eljaras, mint emlitettiik,
komoly, de a kisvallalkozasok esetében megengedhetd kozelitéseket tartal-
maz, ez a sor latja el a ,kiegyenlit6 szelep” szerepét. Ha azonban az értéke
nem felel meg varakozasainknak, akkor ellendrizziik forrasadatainkat, mert
vélhetden valahol olyan kozelitést alkalmaztunk, amely az adott esetben nem
megengedhetd.

1 Mérleg Vallalkozas Kft. |
2 Megnevezés Nyité | Januar | Februr| Mércius| Aprilis | Méjus | Janius | Jalius | Aug. | Szept. [Oktober| Nov. | Dec.
3|A. BEFEKTETETT ESZKOZOK 0 0 0 [ 0 0 0 0 0 0 [ 0 0
4|LIMMATERIALIS JAVAK 0 0 0 0 0 0| 0 0 0 0 0 0| [
5|1L.TARGYI ESZKOZOK 0 0 0 0 0| 0| 0 0 0 0 0| 0| [
6|11 BEFEKTETETT PENZUGYI ESZKOZOK 0 0 0 0 0| 0| 0 0 0 0 0| 0| 0
7|B. FORGOESZKGZOK 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
8|L. KESZLETEK 0 0 0 0 0| 0| 0 0 0 0 0| 0| [
9|11. KOVETELESEK 0 0 0 0 0| 0| 0 0 0 0 0| 0| [
10[1v. PENZESZKZOK 0 0 0 0 0| ol 0 0 0 0 0| o [
1
12|ESZKOZOK | o o| o| o| of of of o| of of of of []
13
14|D. SAJAT TOKE 0 0| 0| 0| 0 0 [ [ 0| 0| [ 0 0
15[1. JEGYZETT TOKE 0 0 0 0 0| 0| 0 0 0 0 0| 0| 0
16|VI. MERLEG SZERINTI EREDMENY 0 0| 0| 0| 0f 0f 0 0| 0| 0| 0f of []
17[E. CELTARTALEKOK 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 [ 0 0
) 0 0 [} [ [ ) 0 0 0 [ [ [
0 0 0 0 0 0| 0 0 0 0 0 0| [
0 0 0 0 0 0| 0 0 0 0 0 0| 0
0 0 0 0 0| 0| 0 0 0 0 0| 0| 0
0 0 0 0 0| 0| 0 0 0 0 0| 0| 0
| of of of of of of of of of of of of []
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3. Projektek vezetése

Amint azt a ,,A projektszer(i mikodés” fejezetben is elmondtuk, a projektek-
kel kapcsolatban a miikodési eljarast, a ,keretet” lehet és kell megtanulni. A
keret, a ,metodika” elméletileg fiiggetlen attél a tevékenységtdl, amire a
projekt iranyul. (vagyis attol a céltol, ami miatt valdéjaban a projekt létre-
jott). Bar ez a kijelentés legtobbszor csak elméletileg igaz, hiszen nem lehet
azonos modszerrel megvalositani egy londoni metroalagutat, és egy kozépval-
lalat (j lizemcsarnokat, de a kdvetkezékben azért igyeksziink megmutatni,
hogy valoban léteznek olyan altalanosan eljarasok, amelyeket hasznos lehet
ismerni. A fejezet részei:

1.) Az alapok lerakasa

2.) A projektterv (A feladatok tervezése, litemezése)
3.) Végrehajtas
4.)

Projektdokumentum sablonok

3.1. Az alapok lerakasa

Amikor eldontottiik, hogy egy adott feladatot projekt formaban valositunk
meg, akkor irasban rogziteni kell a legfontosabb ismereteinket. Ezt az iro-
manyt ,,projektalapité dokumentumnak” hivjak, és szamtalan formaja léte-
zik, tartalma szinte tetszéleges. Legfontosabbak:

> Vizio
> Célkitlizések
> A projekt
>

Leszallitandok

Vizié
A projekt célkitlizéseit rogzité vizionak rovidnek, tomornek, vilagosnak és
elérhetdnek kell lennie. A hangslly itt inkabb a tiszta megfogalmazason van,

hiszen legalabb pontatlanul mar ott kell legyen abban a szerzédésben, ami
alapjan kezdtiink dolgozni.

Példdul:
- Egy 4j, 500 dolgozot foglalkoztato részleg létrehozdsa.
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- Egy 4j, robosztus pénziigyi rendszer kiépitése.
- Egy uj lgyfélkezel6 rendszer sikeres beiktatdsa.

Célkitiizések

Ossze kell gyiijteni a projekt dsszes célkit(izését. A célkitiizések olyan allita-
sok, amelyek pontosan megfogalmazzak, mit akarunk elérni a projekt soran.
Fontos, hogy minden allitas pontos, mérhet6 (a teljesitése ellenérizhetd),
megvalosithato, realis és idében meghatarozott legyen.

Példaul
— Uj munkateriiletek épitése 50%-kal tébb hellyel, 30%-kal tébb parkold-
hellyel és 20%-kal alacsonyabb mUikddési koltséggel, mint a mostani.

- Uj panaszkezeld-rendszer létesitése, amely online is elérhetd, és amely-
lyel 24 6rdn beliil kbzvetlen visszajelzést kaphat az tigyfél.

— A meglévé infrastruktura dthelyezése az j munkateriiletre két honapon
beliil, teljesitmény-visszaesés nélkiil.

— Uj weblap készitése, amely lehetdvé teszi az iigyfelek szdmdra a rekla-
mdcidk kovetését.

A projekt terjedelme

Meg kell allapitani a projekt hatarait. Leirni, hogy mely termékek, szolgalta-
tasok, ligymenetek, szervezeti egységek, adatok és technoldgiak érintettek.
Ahol fontos, emeljiik ki, melyek nem érintettek.

Fontos: Ha a terjedelem részletes meghatdrozdsa sordn valami egészen
katasztrofdlis hiba deriil ki, akkor ezen a ponton még — termé-
szetesen csak akkor, ha ezt szerz6désmodositdssal kdvetni tudjuk
— meg lehet esetleg valtoztatni a projekt terjedelmét. Azonban
ez az utolso pillanat.

Q‘g A végrehajtas soran a tervezési dokumentumokat szi-
goruan tilos megvaltoztatni!

Ekkor ugyanis egy egészen mas megvaldsithatosagl projektet hozunk létre,
amelynek feltételei esetleg irrealisak ahhoz képest, amelybdl kiindultunk.
Mivel a terjedelem hatarolja be a projektet, ehhez nyulni hasonlé hatasq,
mint egy haz alapjat megbolygatni!

Leszallitandok
A leszallitandd egy mérhetd, ellenérizheté munkatermék. Lehet ilyen példaul

egy megvaldsithatdsagi tanulmany, egy részletes tervezési dokumentum, egy
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prototipus, egy lizemcsarnok, egy metrdalagit. Néha leszallitando alatt egy
projektfazist, annak végeredményét értjiik, példaul leszallitandé lehet maga
a projektterjedelem-leiras is, ha mi éppen a projektmenedzser cég vagyunk.
Néha a leszallitando6 egy fizikai eszkdz, vagy annak dsszetevdje, vagy barmi-
lyen munkafazis elkésziilte. Fontos azonban az elején meghatarozott két
tulajdonsag, hogy minden mérhet6 és ellendrizhetd legyen, mas széval lehes-
sen tudni, hogy elkésziilt-e, és a tervnek megfelelé-e.

Idedlis esetben, de ez sajnos nem sokszor kdvetkezik be, a leszallitandok mar
a vallalkozasi szerz6désben fel vannak sorolva, és meg vannak hatarozva a
fobb jellemzdik.

A leszadllitanddk 6sszefoglaldsdhoz segitségiinkre lehet példdul egy, a kdvetke-
z6h6z hasonlé tdbldzat.

Leszallitando Osszetevok Leiras

1200 m2-es teriilet a belvarostol
Uj éplilet nem messze, kiltéri létesitmé-
nyekkel, parkoloval

ot kozos teres iroda kialakitasa,
belsé felszerelés harom targyaléval és egy pihend-
szobaval

Uj fizikai teriilet

infokommunikacios

infrastruktira hang- és adattovabbitas kialakitasa

Uj honlap, formanyomtatvanyokkal,

honlapalap és elérhetdségekkel

Uj panaszkezel6
rendszer

egy Uj modszertan az érkezé pana-

panaszfeldogozas szok feldolgozasara

Uj Uigymenet a panaszok jellegze-

kiértékelés > A
tessegeinek megallapitasara
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3.2. A projektterv

Az els6, legfontosabb terv, amelyet el kell késziteniink, a projektterv. A pro-
jektterv Osszegyljti és rendszerezi a projekt dsszes tevékenységét, feladatat,
sziikséges erdforrasat. Egy atlagos projektterv tartalmazza:

o a f6bb fazisok leirasat, amelyek a projekt sikeres befejezéséhez sziiksé-
gesek;

e a tevékenységek, feladatok, id6tartamok, fliggéségek, eréforrasok, és
id6keretek tablazatat;

e a tervezés soran tett Osszes feltételezést és megszoritast.

A projektterv létrehozasa soran a kovetkezo lépéseket kell végrehajtani:

e rogziteni a projektterjedelem-leirasban foglaltakat (a megvalésitando
feladattal kapcsolatos el6zetes elvarasokat, koriilményeket, feltétele-
ket);

e meghatarozni a projekt mérfoldkoveit, fazisait, tevékenységeit, és fel-
adatait;

e szamszer(siteni az egyes feladatokhoz sziikséges raforditasokat;
¢ hozzarendelni az eréforrasokat az egyes feladatokhoz;
e megszerkeszteni az Utemtervet;

o felsorolni minden fiiggGséget, feltételezést és megszoritast.

Mérfoldkovek

Mérfoldké alatt a projekt egy meghatarozd eseményét értjiik.

Példdul, ha a terv egy autopark beszerzése, akkor a tervezési fdzison beliil le-
het egy mérfoldké a vdllalat arculatdhoz ill6 szin kivdlasztdsa, ahogy egy mdsik
mérfoldké esetleg a mdrka vagy lehetséges mdrkdk meghatdrozdsa. A végrehaj-
tdsi fdzisban mérfoldké lehet a vezet8ségi autok megérkezése, mdsik mérfold-
ké a kozépkategdridsok dtaddsa. De lehet, hogy célszerlibb mds mérfoldkove-
ket valasztani. Tegylik fel, hogy olyan autdparkot vdsdroltunk, amely nagyobb,
mint ami a vdllalati parkoloban elfér, mivel feltéteztiik, hogy nem fognak itt
naphosszat dllni a jdrmiivek. Eppen ezért mérfoldkonek vdlaszthatjuk, amikor
megérkezik az autok 25%-a, mert ezzel megtelt a parkold. Ekkor a végrehajtds
(leszdllitds) sordn mds jellegli feladatok is sziikségesek lesznek. Példdul szoros
osszhangba kell kertiilni a szdllitékkal, mert csak annyi autét hozhatnak,
amennyit mdr lzembe helyeztek, és elhagyta a parkolot, vagy épp forditva,
mire megérkeznek a szdllitok, fel kell szabaditani a megfelelé mennyiségli he-
lyet.
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@ Mérfoldkének a projekt, vagy egy fazis meghatarozé
eseményét valasszuk, amely valamilyen szempontbél
tényleges hatarpontként viselkedhet.

Vannak olyan mérfoldkévek, amelyeknek a hatdrideje rendkiviil fontos. Egy
szerz6dés esetében sokat jelenthet, hogy egy adott naptdri éven beliil kertil
megkdtésre. De ilyen lehet az is, hogy még az elsé fagy el6tt be kell fejezni
egy épitkezési folyamatot ahhoz, hogy ne menjen kdrba az eddigi munka. Ve-
gylik észre: az elsé idépont hatdrozott és egyértelmli, megdllapitdsa nyilvdnva-
6 (a szerz6dés megkdtésének ddtuma vagy december, vagy janudr, ez nem ért-
heté félre). A mdsodik egy jelenség, amelynek idGpontja a tervezés pillanatd-
ban elére nem ismert. Ilyen esetben a tervezésnél egyardnt fontos feltiintetni,
hogy mi az, amihez valéban kétjiik (,,az els6 fagy”), és egy jol megalapozott
legkésébbi naptdri ddatum, amellyel a tovabbiakban tervezni lehet (a tervezé
rendszerekben csak konkrét idépontokkal lehet dolgozni, elvont fogalmak keze-
lésére egyelére még nem alkalmasak). A ketté koziil a megvaldsitds sordn
mindkét mérfoldké hatdridejét be kell tartani. Azonban a feleldsségre vonds,
és a hiba kévetkezményei a két mérfoldké esetében eltérdek lehetnek. Ha nem
jon fagy, akkor csak a fixen rogzitett idépont mérfoldkovet kell szamon kérni.
Késés esetén, és ha nem lesz kdr a cstszdsbol a fagy elmaraddsa miatt, akkor
egy figyelmezetés, egyszerii megrovds elegendé lehet. Ellenkezé esetben, ha
bedll a fagy, akdr jéval a fixen rogzitett datumu mérfoldké elétt, akkor pedig
tudni kell, hogy milyen modon lehet a mdr be nem fejezhet6 munkdk okozta
kdrt elszamolni.

A mérfoldkovek listaja atlagos projekt esetén még attekinthetd szokott lenni,
mert értelmesen nem lehet tUl sok mérfoldkd, vagyis tul sok, a projekt mene-
tét meghatarozo esemény. Természetesen ismét eltekintiink a londoni metro-
épités méretl projektektol.

Feladatok

A feladatok a projekt eredménytermékeinek a megvalositasat célzo, osszetar-
tozo tevékenységek halmaza. Ezek meghatarozasa a projekt tervezésének az
egyik legkritikusabb része. A végrehajtas soran az itt meghatarozott feladato-
kat kell majd a meghatarozott eréforrasoknak a részletesen meghatarozott
sorrendben végrehajtani. Az ellen6rzés soran néha van lehetéség, hogy az
adott feladat eredménytermékét teszteljilk, néha azonban az egyetlen mod a
sikeres megvalositas ellendrzésére, ha azt megvizsgaljuk, hogy a kit(izott
feladatok megvalosultak-e. (Ez esetben egy feladat teljesitése mar részszam-
la killitasara is lehetéséget nyujthat!)

Példdul egy hdz alapozdsdndl utdlag csak igen koriilményesen lehet megvizs-

gadlni, hogy elég mély lett-e az alap. Ezt kozvetleniil az dsds utdn, a betonozds

elétt kell ellendrizni. Vagyis ebben az esetben lényeges, hogy a feladatok ko-
z6tt ne csak az alap kidsdsa, de az ellenérzés is szerepeljen.
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A feladatok meghatarozasakor elemi szinten tervezzilk meg a projekt minden
részletét. Gyakorlatilag ez a projekt elézetes, fejben torténd lefuttatasat kell
jelentse.

A feladatok meghatdrozdsa dltaldban kevesebb id6t vesz igénybe, mint a vég-
rehajtdsa, de még ez sem bizonyos. Példdul egy autdvdz hegesztésének idérd-
forditds-tervezése gyorsabban megy végbe, mint a hegesztés elkészitése. De
lehet olyan 6ndlléan végrehajtando feladat, mondjuk egy kiemelkedéen fontos
jegyz6konyv elkészitése egy jo sablon alapjdn, amely esetében gyorsabban meg
fog valésulni maga a tevékenység, mint az adott feladat rogzitése a projekt-
tervben.

Hangsllyozva még egyszer: a végrehajtas szoljon a végrehajtasrodl, a tervezés
a tervezésrol. Nem maradhat olyan pont, amelyet a végrehajtas soran kell
kitalalni, nem allhat el6 olyan pillanat, hogy a szakemberek ne tudjak, mi az
éppen aktualis feladatuk vagy a kdvetkez6 lépésiik.

A ,,A projekt fogalma, a projektmenedzsment fogalma” cimii fejezetben mdr
idéztiink Molndr Ferenc miivébdl. Most nézziik meg, hogyan osztja fel az ott
ismertetett projektet Norrison ur feladatokra:

Norrison:
(Gyorsan, egyfolytdban, sziinet nélkiil, parancsolon.)

Hdt akkor... kéretem azonnal a végrehajté bizottsdg tagjait: Osso urat, Ciring
urat, Dr. Wolff urat. Vigydzzon, Dr. Wolffnak uj telefonszama van, tobbé nem
hdromszdzhuszonhét negyvenkilenc, hanem négyszdzhuszonhét negyvenketto.

Tovdbb. Kéretem az anyagraktdrbol az oreg gondnokot, gréf Dubois
Schottenburg urat.

Tovdbb. A gydrbdl Félix vezérigazgatd urat. Tovdbb. A jogligyi osztdlybdl Dr.
Pinsky jogtandcsos urat.

Tovdbb. A sajtdosztdlybdl dr. Krisztidn sajtoreferens urat.
Tovdbb. Hdziorvosomat, dr. Faber Led urat. Tovdbb.

Armand Colleon (gyn6k urat, Erzsébet-penzid, Pdrisi utca hdrom, negyedik
emelet.

Tovdbb. Rendelje ide a Hajestic hotelbdl Ferdindnd urat, a fépincért.
Tovdbb. Mindenki, akit hivattam, autén j6jjon, olyan gyorsan, ahogy csak tud.

Tovdbb. Most régton kérem a gyorsironék koziil Brasch kisasszonyt, Posner kis-
asszonyt és Petrovics kisasszonyt. A titkdrsagbdl pedig azonnal Kuno kisasz-
szonyt.

Pont.
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Kérem, Kuno kisasszony, gyors intézkedések! Azonnal, tehdt tiz percen beliil
legyen itt borbély, hdtul a mellékajtéon menjen be ide a szobdmba, és az elsé
embert aki oda belép azonnal borotvdlja meg.

Tovdbb. Azonnal autén j6jjon ide és jelentkezzék az angol fészabdsz az Old
England cégtél.

Tovdbb. Tizendt perc mulva jelentkezzék ndlam kollegandje Lind kisasszony.

Tovdbb. On azonnal érdeklédjék, és nekem régtén jelentse az ide kozelebb esé
jobbfajta férfiruha készdru lizletet. Tovdbb. Azonnal rendeljen ide egy gyonyo-
rii virdgcsokrot, csupa orchidea legyen, kertilhet szdz6tvenbe.

Tovdbb. Azonnal kérek ezenkiviil egy liveg vordsbort, mégpedig: Chambertyni,
ezerkilencszdzhuszonegyest, nem a Rouvier-félét, hanem Rambod-félét... Erti?
Rambod! Majd betiizém: R mint Rotschild, A mint Astro, M mint Mendelsohn, B
mint Bleichréder, O mint Oppenheim és D mint Dreyfus et Campagnie. Tehdt
Rambod ezerkilencszdzhuszonegyes, nem hidegen, hanem langyosan, azonnal.

Er6feszitések - Er6forrasok - Raforditasok

E harom fogalom szorosan Osszefiigg a feladatok tervezésével. Miutan megha-
taroztuk, hogy milyen feladatokbdl all a projekt, meg kell nézniink, mik az
egyes feladatok teljesitésének fizikai feltételei. Egész pontosan, meg kell
allapitani, hogy:

» milyen anyagi raforditasokat igényel a feladat. Ideértve a koltségeket,
alapanyagokat és minden fizikai eréforrast;

» milyen id6beli raforditast igényel a feladat. Ideértve az sszes felhasz-
nalt izemid6t és minden szilkséges végrehajtasi idét. Meg kell tehat ha-
tarozni, hogy mennyi idébe keriil egy feladat végrehajtasa. Amennyiben
szilkkség van ra, fontos kiemelni, ha egy az operativ tevékenységhez
hasznalt gépet kell a szokasos miikodésétol eltéréen lizemeltetni. Ez a
tervezésnél lényeges lehet.

> milyen szaktudas (kompetencia) sziikséges az egyes feladatok elvégzé-
séhez.

Mivel a ,,szaktudas-munkaid6” paros sokban meghatarozza a feladat ellatasara
szObajohetd személyeket, szokas, hogy ekkor rendelik hozza az egyes felada-
tokhoz a végrehajtd személyt is. Ez egyszer(ibb projektek esetén jo megoldas,
de az ,, Az emberi eréforras” fejezetben mar leirtuk, hogy ez nem minden
esetben vezet eredményre. Az a mddszer bonyolultabb tervezést igényel,
ellenben jelent6sen lecsokkentheti a sziikséges projektcsapat létszamat.
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I.) Utemterv létrehozasa

Az itemterv létrehozasa lesz az utolso pontja a projekt elsédleges tervének.
Ennek megfeleld szinvonalu létrehozasa nem lehetséges az el6z6 pontok ala-
pos megtervezése nélkiil. Egyuttal ennek jo létrehozasa lesz az a térkép,
amelyben Gsszefoglalunk mindent, amit eddig terveztiink (és ami a tulajdon-
képpeni gerince a projektnek), és azt jol lathato formaban megfogalmazzuk.
A ,térkép” létrehozasa érdekében még egy feladat van: meg kell vizsgalni a
feladatok egymashoz valo viszonyat. Ez jelenti a fligg6ségeket, feltételezése-
ket és megszoritasokat.

Fliggbség
A fliggéségek felkutatasanal megkiilonboztetiink kiilsd és belsé kapcsolatot. A
belsd kapcsolat az, amikor két projekten beliili feladat kapcsolodik egymas-
hoz, az egyik elofeltétele a masiknak. Kiilsé kapcsolatrdl akkor beszéliink,
amikor valamely a projekten kiviili impulzus a feltétele a feladat inditasanak
vagy befejezésének.
Ez lehet példdul az alapanyag beérkezése, vagy egy engedély kézhezvétele
egyarant. Ekkorra mdr nem szabad olyan meghatdrozdsnak maradnia, mint pél-

ddul az ,els6 napsiitéses napon”. Mint mdr utaltunk rd, az ilyen mérféldkéve-
ket egy kozelité datummal kell kiegésziteni!

A fligg6ségi kapcsolatnak Osszességében négy fajtajat kiilonboztetjilk meg:

o Vége-a-kezdéshez: az egyik elemet mindenképpen be kell fejezni a
masik elem kezdéséhez. Ez a leggyakoribb viszony.

o Vége-a-végéhez: az egyik elemet mindenképpen be kell fejezni ahhoz,
hogy a masik is lezarulhasson. A kiséré6folyamatok egyik jellemzd kap-
csolodasi tipusa. Ha valamely tevékenység tamogatast igényel, akkor a
tamogatasi tevékenység nem zarulhat el6bb le annal, mint amelyet se-
git.

— Példdul épitkezésnél a munkaeszk6z6k szamdra dramot biztositani egy
ilyen segédfolyamat. Az dram biztositdsa nem érhet véget, mielétt a leg-
utolsé munkafolyamat befejezddik.

o Kezdés-a-kezdéshez: az egyik elemet mindenképpen el kell kezdeni
ahhoz, hogy a masikba bele lehessen kezdeni. Az el6z6 ponthoz hason-
léan a kiséréfolyamatok jellemzdéje ebben az esetben a kezdés oldal-
rél, vagyis hogy a tdmogato folyamatnak el6ébb el kell indulnia, mint a
foéfolyamatnak.
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o Kezdés-a-végéhez: az egyik elemet mindenképpen el kell kezdeni,
hogy a masik lezarulhasson. Specialis, ellenben annal fontosabb kap-
csolodasi mod. Ezek pontos megallapitasa rendkiviil lényeges lehet.

- Legegyszertibb példdul, hogy egy gyermektdboroztatds esetén a tandri
feliigyelet addig nem sziinhet meg, mig a sziilé (vagy megfelelé személy)
dt nem veszi a gyermeket, vagyis el nem kezdi a feliigyeletet a gyermek
felett.

Feltételezések

A tervezés soran tett osszes feltételezést fel kell sorolni. Az egyszer( és egy-
értelmiiektol kezdve, példaul hogy a megrendelé nem valtoztat az el6zetesen
megadott minimalis rendelkezésre allo eréforrasok mennyiségén. De fel kell
sorolni minden mast is, amelyek befolyassal lehetnek a projektre, vagy ame-
lyek az értékelésnél lényegesek lehetnek.

Példdul, egy épitkezés sordn feltételezni, hogy Magyarorszdgon egy nydr sordn
lesz 25 napstitéses nap, megalapozott. Amennyiben a projekt ennek hidnydban
csuszik vagy nem teljesiil, az mdsféle megitélést ald esik, mint ha mds indokbdl
cstszna. Ertelemszeriien azonban az irredlis feltevések mdr ekkor hibds dontés-
nek szamitanak, utdélagos fényre kerlilésiik esetén pedig a tervezés egyértelmli
felelGsségét és biintethetdségét jelentik.

Megkotések

A megkotések a tervezés soran tett kotelez6é érvényl szabalyokat jelentik.
Mindazon feltételeket, szabalyokat, amelyek mellett, és csak amelyek betar-
tasaval teljesithetd a projekt a tervnek megfeleléen. Fel kell sorolni az egy-
értelmiieket, mint példaul, hogy mindenki csak a rendelkezésére bocsatott
eréforrasokat hasznalja fel, fel kell sorolni a konkrétabbakat is, mint példaul,
hogy a tervezés soran mindenkit napi 8 6ras munkaidével vettek figyelembe.

Utemezés

Az itemterv létrehozasa egy, az 18. abrahoz hasonlo terv létrehozasa. Vizs-
galjuk meg ennek a tablanak a sajatossagait:

Az abra bal oldalan lévé felsorolas a projekt teljes feladatlistajat tartal-
mazza, hierarchikus szerkezetben, feltiintetve a fazisokat, mérfoldkoveket,
tevékenységeket.

Az abra jobb oldalan a fejléc a naptar. Egysége legyen akkora, amellyel
minden feladat jol nyomon kovethet6. Szokas, hogy ez az egység egy hét
legyen. A lényeg, hogy atlathato legyen, ezért optimalis id6egységet valasz-
szunk!
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A jobb oldal tobbi része a ,térkép”. Ennél a résznél minden feladattal egy
sorban jelolni kell a végrehajtas id6pontjat, egységes modon, jeldlve a fel-
adat kezdetét és végét. Itt egyesitjik a fliggbségnél megallapitott logikai
rendet, és az er6feszitések tervezésénél meghatarozott iddigényt. E kettd
segitségével minden feladat megtalalja helyét az idében és az abrankon.
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18. &bra: Utemterv

Miutdn a logikai sorrend szerint elhelyeztiik a mérfoldkoveket, feladatokat, megjelol-
tiik a fazisokat, ne felejtkezziink el az onellenérzésrél! Ez a pont az, ahol a terveink
esetleges hibdja nagyon kénnyen kideriil. Ez egyuttal elény és hdtrdny is, hiszen ha
kiadjuk a keziinkbél, akkor kénnyen ,,lebukunk”, ha viszont még idében gondolkodunk,
akkor kénnyiti a dolgunk. Eppen ezért mindenképpen vizsgdljuk meg, hogy nem kertilt-
e pdrhuzamos dgra olyan feladat, amely valéjdban egymdsbdl kovetkezik! Vizsgdljuk
meg, hogy minden feladat kezdetekor rendelkezésre fog-e dllni minden sziikséges
erdforrds! Valamint vizsgdljuk meg, hogy a mérféldkovek pontosak-e! Vizsgdljuk meg,
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hogy van-e olyan, amelyik pontosan akkor, vagy csak alig kordbban teljesitheté, mint a
szerz6déses ddtumok. Ezekre jo lesz a végrehajtds folyamdn figyelni.

Ha el6fordul, hogy egy mérfoldké ,kicsuszott”, vagyis késébbre keriilne, mint az elére
meghatdrozott idépont, gondosan tervezziink ujra! Nem szabad elhamarkodottan dtirni
valamit, csak azért, mert kényelmesnek tiinik. Erdemes megnézni, hogy mi alapjdn
lett meghatdrozva a mérfoldké eredeti hatdrideje. Ha van rd lehetdség, lehet lazitani,
de remélhetéleg erre nincs mdd, kiilonben nem voltunk eddig pontosak. Ha ez nem
segit, marad a mérfoldkovet megel6z6 részek teljes és részletes Ujratervezése. Meg
kell nézni, hogy az egyes folyamatokndl nem lett-e valamelyik tul lazdn tervezve,
lehet-e valahol idét sporolni. Meg lehet nézni, hogy vannak-e olyan folyamatok, ame-
lyik pdrhuzamossd tehetdek valdjdban, és ezzel lehet id6t sporolni. Altaldban mindig
lehet valamilyen modon idét nyerni, de csak fesziiltség és eréforrdsigény-névekedéssel
egyiitt. Fesziiltség keletkezik a szorosabb hatdridék miatt, vagy legaldbb munkaeré
igényben novekedés lesz tapasztalhato.

Ha mindent jol és nagyon pontosan csindltunk eddig, elvben nem lehetne anélkiil javi-
tani, hogy a projekt terjedelmét ne volna sziikséges megvdltoztatni. Ne feledjiik azon-
ban, hogy nem véletleniil vagyunk még a részletes eréforrdsterv el6tt, amely meghatd-
rozza a sziikséges anyagi és humdn erdéforrdsokat! Ha az derdil ki, hogy az (itemezésen
mdr semmiképpen nem tudunk javitani, akkor miel6tt tovdbbi forrdsokat keresnénk,
végezziik el ennek is a tervezését, hdtha az eréforrdsok jobb, pontosabb tervezésével
megtaldljuk a megolddst!

I1.) Er6forrasterv

Az eréforrasterv a projekt megvalodsitasahoz sziikséges fizikai, id6beli és tér-
beli eréforrasokat tartalmazza. Fizikai erdforras alatt targyi eszkozoket,
alapanyagokat, eszkozoket értiink. Id6beli eréforras alatt mindazon eréforra-
sokat, amelyek valaminek a mikodési idejét hasznaljak fel. Fontos, hogy
ebbe most az emberi munkaid6t nem, vagy maximum személyes hozzarende-
lés nélkiil, tipus szerint értelmezziik. Viszont belevesziink minden gépid6t,
Uizemid6t, mlikodési id6t. Térbeli eréforrasokkal a projektek igen nagy szaza-
lékaban nem sziikséges tervezni. Sziikség lehet ra azonban, ha valamely fel-
adat esetén lényeges a rendelkezése allo tér biztositasa, vagy ha az valami-
lyen indokbdl nem egyértelmd. Példaul:

Egy szamitdgépes rendszer tervezése esetén a programterméknek magdnak ér-
telemszeriien nem kell fizikai teret biztositani. Amennyiben a programot,
programrendszert Uj szdmitogépeken fejlesztik, azokon fogjdk haszndlni, akkor
nem kell a meglévé gépeken lizemiddt sem biztositani, ellenben az Gj szamito-
gépeknek helyet igen. Ez természetesen megint jelentheti, hogy a létrehozds-
hoz hasznalt gépek végleges, dllandd alkalmazdsban maradnak, ekkor a vallalat
beruhdzdsai kozé fognak tartozni, és helyigényiik kialakitdsa a projekt egyik
célja. Azonban elképzelhetd, hogy nem maradnak a vdllaltndl, mert mondjuk,
egy kiilsés programozé laptopjdn (laptopjain) késziil a program. Ekkor a kész
program majd természetesen dtkeriil a vdllalat rendszerére — ilyenkor az in-
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formatikai kapacitds biztositdsa magdtol értetédé feladat —, viszont ténylege-
sen csak dtmeneti helyigény lép fel, amig a programozo¢ a vallalatndl dolgozik.
Igencsak kényelmetlen, kinos, és természetesen a rossz tervezés jele, ha egy
programozd azért nem tud dolgozni, mert nincs egy asztal, ahova letegye a
szdmitdégépét anélkiil, hogy utban lenne. Hatdrozottan mds eset pedig, ha a
meglévé szdmitogépeket kell egyardnt a mindennapi, operativ tevékenységek-
hez és a program fejlesztéséhez is felhaszndlni. Ebben az esetben egyardnt kell
lizemid6t és fizikai helyet — szdmitégépet — biztositani. Azonban ez nem kell
(szabad) azt jelentse, hogy innentél kezdve van egy szamitégép, amelyet nem
haszndlnak a mindennapi tevékenységhez, mert ez valébszinlileg késést, csu-
szdst, profitcsokkenést eredményezne. A tervezés feladata, hogy optimalizdlja
a gépek igénybevételét, amely, ha a rendszer lehetévé teszi, esetenként je-
lentheti azt, hogy a programozé mindennap mdsik gép elé il le dolgozni, mi-
kozben folyamatosan késziti feladatadt.

Mds esetben, példdul egy gépgydr esetében is fontos lehet az lizemidé és a fi-
zikai tér megfelel6 szdimbavétele és tervezése. Amennyiben az lizem rendelke-
zik elére kialakitott kutatd, kisérletezé részleggel, akkor csak a célzottan
fenntartott gépeket kell a megfelel6 idére lefoglalni. Ez esetben valosziniileg
csak a tobbi futd projektekkel kell egyeztetni. Amennyiben azonban ilyen nem
dll rendelkezésre — mint ahogy még kozepes méretli vallalkozds esetén is ez
elég ritka —, akkor minden prototipus létrehozdsdhoz azokat a gépeket és esz-
kozoket kell haszndlni, amelyekkel a mindennapi gydrtds is folyik. Itt megint
fontos, hogy ez nem mehet — egy bizonyos, elére kiszamitott szintnél jobban —
az operativ tevékenység rovdsdra. Valamint lizemtél fiiggéen nemcsak a gépek
haszndlata lehet fontos, de az lizem teriiletének szlikossége esetén a fizikai tér
is kevés lehet, a prototipusok, alkatrészek raktdrozdsdrdol nem is beszélve.

II1.) Pénziigyi terv

A pénziigyi terv alapja az er6forrasterv. A pénziigyi terv teszi lehet6vé a pro-
jekt pénziigyi optimalizalasat.
Bdrmely projekt kénnyen végrehajthatd, ha adnak egy nagy zsdk pénzt az ele-
jén, hogy ebbdl gazddlkodjunk. Az esetek tobbségében azonban ez nem igy van.

Ezért a projektet is gy kell tervezni, hogy a sziikséges koltségeket eldre is-
merjiik.

A pénziigyi terv soran az eréforrastervhez és litemtervhez szorosan kapcsold-
dd pénziigyi litemezést kell tervezni. Ennek els6é lépéseként a mar tobb he-
lyen, utoljara az erdforrastervben, meghatarozott Osszes tipusu sziikséges
er6forras egységarat kell meghatarozni. A listat most ki kell egésziteni minden
olyan lehetséges koltségforrassal is, amely esetleg valamely indokbol nem
keriilt fel az er6forrasok kozeé.

Az egységarak meghatarozasa utan az eréforrastervvel kiegészitett projekt-
Utemtervet ki kell egésziteni a napi koltségekkel. Ezaltal egy Ujabb latvanyos
Utemtervet, listat kapunk arrél, hogy mely idészakok dragak, melyek kevésbé,
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és amennyiben maradt még mozgastér, atcsoportositassal esetleg tovabb
csokkenthetG-e a projekt koltsége. (Ez a pont szorosan Gsszefligg a mérfold-
kovek ellendrzésénél felsorolt iterativ jatékkal).

A masodik a konkrét pénziigyi terv. Ekkor mar az eréforrasok koltségét nem a
felhasznalas idépontjahoz, hanem a fizetési esedékesség idépontjahoz rendel-
jik hozza. Ez a terv lesz létfontossagl a pénziigyi osztalynak, amely ennek
segitségével tudja beépiteni a projekt koltségeit a cash-flow terveibe.

@ A pénziigyi terv elkésziiltével kész a projekt erds, szi-
lard vaza. Mindenki tudja, mi lesz a feladata, ezt mi-
lyen eszkozzel és milyen alapanyagbdl hajtja végre,
ehhez milyen koltségei lehetnek, és milyen hataride-
je.

A hatralévé tervek ennek a mikodésnek az akadalymentességét segitik eld, a
gordiilékeny végrehajtast, a problémakon valé hatékony tovabblépést.

IV.) Mindségbiztositasi terv

A projekt esetében a mindsége annak mértéke, hogy mennyire tud alkalmaz-
kodni a leszallitand6 a megrendelé altal elvart tulajdonsagokhoz. Ez elég
szokatlan definicio, és jelent6sen eltér a ,,Mindségiranyitas” cimi fejezetben
leirtaktdl, de a projektmenedzsmenthez most pontosan megfelel. A cél, hogy
a megrendeld azt kapja, amit megrendelt, a meghatarozott keretek kozott. A
mindségbiztositasi terv soran ezért harom dolgot kell meghatarozni:

e minden projektcélnal és leszallitandonal az elvart tulajdonsagokat, a
mindséget;

e mindazon modszereket, amelyek ennek a mindségnek az elérését biz-
tositjak;

e mindazon modszereket, amelyek ennek a minéségnek az ellendrzését
lehet6vé teszik.

V.) Kockazatkezelési terv

A kockazatkezelési terv felsorolja az Osszes elérelathatd, a projekt soran
felmeriilhetd kockazati tényez6t. Egy alapos kockazatkezelési terv az alabbi-
akat tartalmazza:

o az osszes eldrelathato kockazat felsorolasa;
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o az egyes kockazatok bekovetkezési valoszinlisége;
o a kockazat bekovetkezésének hatasa a projektre;
o az egyes veszélyforrasok dsszesitett fontossagat;

o azokat az ovintézkedéseket, amelyek a bekdvetkezési valoszinliségeket
csokkentik;

e azokat a feltételes intézkedéseket, amelyek a bekdvetkezés hatasait
mérséklik;
e a kockazatkezelés folyamatat az egész projekt soran.

V1.) Elfogadasi terv

Elfogadasnak azt a folyamatot hivjuk, amikor a megrendeld elismeri, hogy a
leszallitandok rendelkeznek az altala elére meghatarozott tulajdonsagokkal.
Altalaban ez az elfogadas minden pénziigyi elszamolas alapja, tehat rendkiviil
fontos, hogy eldre tisztazva legyenek az elfogadasi feltételek. Az elfogadasi
terv a kovetkezoket kell tartalmazza:

o az elérendd mérfoldkovek és elkészitendd leszallitandok listaja;

e azon kritériumok és standardok listaja, amelyet a megrendel6 az egyes
leszallitandoktol elvar;

e a leszallitandok atvizsgalasi folyamatanak terve, vagyis annak az el-
lenérzési folyamatnak, amely soran a leszallitandokat megvizsgaljak,
rendelkeznek-e a meghatarozott standardokkal és kritériumokkal.;

e annak a folyamatnak a leirasa, ahogy elnyerik az elfogadast, amint a
leszallitandok sikeresen elkésziiltek.

Az elfogadasi terv pontos elkészitése rendkiviil fontos. E nélkiil a végrehajtas
soran ellentét léphet fel a megrendeld és a projektcsapat tagjai kozott.

Q‘g Az elfogadas nem megfelel6 definialasa nagyon kony-
nyen a projekt teljes bukasahoz vezet.

Ha nem hataroztuk meg kellé pontossaggal az elfogadas feltételeit, akkor a
fesziiltség mar a leszallitandok elkésziilte utan keletkezik, vagyis amikorra
mar minden fél rengeteg energiat fektetett a projektbe. A nem jol meghata-
rozott elfogadasi terv hianyaban mindkét fél becsapva érezheti magat az
leszallitando elkésziiltekor: a megrendel6, hogy nem azt kapja, amit kért
(szeretett volna), a projektcsapat, hogy nem akarjak elismerni energiajat. A
megrendel6é néha csak Gsztondsen szeretne még jobbat kapni, ezért az elfo-

- 328 -



Mellékletere Projektek vezetése

gadasi terv pontos meghatarozasa a projektcsapat szamara mindenképpen
életbevago.

VII.) Kommunikacios terv

A kommunikacios terv meghatarozza, hogy mely informaciokkal kell az érin-
tetteket ellatni, és azt milyen formaban. A tiszta kommunikacio fontos a
projekt sikerességéhez: ez segit biztositani, hogy a projekt érintettjei a pro-
jekt céljaiért tevékenykednek, és hogy atlépnek az akadalyokon. A kommuni-
kaciods terv az alabbiakat tartalmazza:

e minden egyes érintetthez meghatarozza a sziikséges informaciokat;

e megtervezi a kommunikacios események (nyilatkozatok, tajékoztatok)
modjait és litemezését;

e meghatarozza az egyes kommunikacids események résztvevéit (vagy
ahhoz hozzajarulokat) és szerepliket.

A kommunikacios terv tehat egyarant tartalmazza a projekten belili érintet-
tek kommunikaciojat, és a projekt kiilsé érintettjeivel valé kommunikaciot.

?,5 A kommunikaciés terv tartalmazza a belsé projekt-
megbeszéléseket, targyalasokat is.

VIIIL.) Beszerzési terv

Az elkésziilt Utemterv, eréforrasterv és pénziigyi terv segitségével fel kell
mérni a beszerzendé eréforrasokat. Ez azt jelenti, hogy meg kell vizsgalni,
milyen alapanyag all rendelkezésre, és a hianyzdkat a lehetd legel6nydsebb
modon beszerezni, de jelenti a megallapitott emberi eréforrashianyok felvé-
telét vagy kolcsonzését is.
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3.3. Végrehajtas

Egy projekt végrehajtasa elsésorban természetesen a projekt tipusatol fiigg.
Mivel szinte barmilyen folyamatot fel lehet dolgozni projektszemléletben,
avagy szinte barmit létre lehet hozni projekteszkozokkel (is), ezért a felada-
tok végrehajtasanak is rengeteg modja lehet. Beszéltiink mar épitkezésrol,
rendszerfejlesztésrél, szolgaltatasbovitésrdl, de végsd soron életiink barmely
szakasza (egy kirandulas megszervezésétdl egy gyerek felnevelésén at) meg-
oldhaté megfelelden specialis projektkeretek kozott. Minden projektnek te-
hat masféle feladatai, leszallitandoi lesznek és mas lesz a végrehajtasa is.

Akkor mi is az, amit mégis meg kell tanulnia egy jo projektvezetének? A pro-
jekt levezetésének eszkozrendszerét. Ha ugy tetszik, mig mindenki robotol, a
projektvezetének (vagy inkdbb a teljes projektvezetésnek, a menedzsmentnek)
nincs mds dolga, mint a feliigyelet, ellenérzés, vdltozdskezelés, problémakeze-
lés négyesfogatat hajtani. Ez a négyesfogat azonban nem a szelid, bardtsdgos
lovak koziil valdk: a feliigyeletet mindenki utdlja, az ellenérzést dt akarjdk
verni, szervezett vdltozdskezelés helyett onjeldlt szabotérok modositgatnak a
projekten, és a problémdkat mdr csak akkor hozzdk nyilvanossdgra, amikor mdr
Oridsira néttek.
Ebben a fejezetben arra fogunk ramutatni, mik azok a tényezdk, amelyekre
mindenképpen figyelni kell. Alapvet6 eszkdzoket mutatunk a feliigyelet meg-
valdsithatdsagahoz, az ellenérzéshez. A végrehajtas azonban nem egy o6nallo
folyamat. A projektvezetés részér6l a végrehajtas informaciok gyljtésébdl,
feldolgozasabdl all, majd az elemzések eredményei alapjan cselekszik, illetve
meghatarozza masok cselekvését. Mindez azonban egy kiegészitd folyamaton
keresztiil, a dokumentacion valdsul meg.

A projektdokumentacio

Ahogy az ember egyik étsziikséglete a levegd, Ugy a projektek létsziikséglete
a dokumentacié. Az embernek minden pillanatban oxigénre van sziiksége,
anélkiil nem életképes. Hasonldéan a projekt is folyamatos dokumentalasra
szorul, hogy fennakadas nélkiil tudjon m(ikodni. Az embernek a viz, az élelem
is létsziikséglete, am ezeket hosszabb-rovidebb idére nélkiilozni tudja. A
projekt is életben tud maradni, ha egy-egy eréforras, egy munkaerd, egy gép
hianyzik, tovabb tud miikodni, ha egy csapattag megbetegszik. Rovid tavon
van azonban halalra itélve, ha a dokumentalas marad abba. A projekt szamara
a dokumentacié ugyanolyan automatikus, észrevétlen, am elhagyhatatlan
folyamat kell legyen, mint a lélegzetvétel.
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A dokumentacio6 célja

A projekt dokumentumai adjak a végrehajtas vazat. Ezek pontossaga és ala-
possaga nélkiil nem lehet gordiilékenyen végrehajtani a projektet, és nagy
valoszin(iséggel kicstszunk a terjedelembdl. A dokumentacio a projekt emlé-
kezete is. A projekt soran barmikor felmeriilhetnek kérdések, amelyeket mar
egyszer megtargyaltunk. Ilyenkor az egyetlen lehetséges modszer kikeresni az
adott dokumentalt dontést. Nem lehet Gjratargyalni, nem lehet valami hason-
loval elintézni a kérdéseket. A dokumentacio szerepei:

Eréforras: a dokumentacié informacidkat szolgaltat a feladat végre-
hajtasanak madjarol, feltételeirdl.

Leszallitandé: nemcsak a projekt tervdokumentumai, de minden a
projekt soran létrejové utasitas, szabalyzat, mikodési dokumentum,
szerz6dés, és még szamtalan mas tipusi dokumentum egyben
szallitandoja is lehet egy projektnek. Egy miikodés racionalizalasara
iranyulo projekt esetén az Uj eljarasi szabalyzatok lesznek példaul a
legfontosabbak.

Ellendrzési eszkoz: a feladatok, tevékenységek, mérfoldkovek és fazi-
sok végén az ellendrzési, lezarasi dokumentumok nyljtjak a legna-
gyobb segitséget, hogy biztosak legyiink abban, hogy az adott rész jol,
és teljes egészében végre lett hajtva.

Feliigyeleti eszkoz: a feladatok végzése kdzben gyakori a beszamolok,
jelentések készitésének igénye. Kérhetjilkk ezeket rendszeres id6koz-
onként, (minden pénteken fél 6tre mindenki beszamol a heti teljesit-
ményérél) vagy ad hoc jelleggel, kiilonleges igény esetén (csuszas allt
be egy feladatban, és a projektvezetGség a reagalashoz képet kér a
legaktualisabb allapotokral).

Tanl: Nem utolsosorban a dokumentum a torténtek rogzitésének mod-
ja is. Minden megbeszélésrol késziteni kell jegyzékonyvet, jelentést,
amelybdl visszaidézhetéek az elhangzottak. Ez fontos lehet, hiszen va-
loszinlileg a megbeszélésen a projekt egyik feladatara, részére vonat-
kozo megallapitasok, megkdtések, célok, kdvetkezmények hangzottak
el.
— Ugyanakkor sokkal egyértelm(ibb indokbdl is sziikség van a jelentésekre:
az utélag bebizonyosodd zsenidlis otletek utdni jutalomra enélkil tul

sok, a bukdst hozé tévutak utdni felel6sségre vondskor pedig tul kevés je-
lentkez6 lenne.
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Valtozas, kockazat, probléma

A projekt elGirt menetében valtozas két Uton kovetkezhet be: egy érintett
altal kért valtoztatas altal, vagy hiba kdvetkeztében. Az els6 utat kezeli a
valtozasmenedzsment, a masodikat a kockazatmenedzsment és problémame-
nedzsment. Alapmodszereikben azonban tUl nagy eltérés nincs, ezért parhu-
zamosan tanulmanyozzuk 6ket.

A projekt elérehaladasa soran barmelyik érintett kérheti a projekt egyes al-
pontjainak megvaltoztatasat. Emlékezziink, hogy érintett alatt a projekt
Osszes belsé tagjat, projektcsapat-tagot értiink, valamint az Osszes Kkiilsé
tagot is, ideértve a megrendel6t, szponzort, és egyéb személyeket vagy in-
tézményeket. A projekt soran barmelyik fél kezdeményezheti a projekt val-
toztatasat, leggyakrabban azonban két csoport szokott kezdeményezni, a
megrendel6 vagy a végrehajto szakemberek.

Adott esetben azonban ténylegesen kiils6 személy is kérhet vadltoztatdst: ha
egy épitkezés sordn dtjon a szomszéd, hogy épp halotti tort iilnek, és ne most
torjiik fel az egész utca aszfaltjdt, az konkrét valtoztatdskérelem, amelyet le-
hetdéséglinkhoz mérten illik figyelembe venni.

A megrendelé benyujthat valtoztataskérelmet, mert egy célt atfogalmaz a
projektben, vagy a megvalositas soran barmely kicsiny vagy nagyobb részletet
masképp szeretne megvalosulni latni. A csapattagok altalaban akkor nyujta-
nak be valtoztataskérelmet, ha egy feladatot masképp szeretnének végrehaj-
tani, amely azonban egyarant jelentheti a feladat végeredményének javitasat
és romlasat is. Valtozaskérelembdl tehat elég sok érkezhet egy projekt soran.

El6fordulhat azonban, hogy a projekt végrehajtasa soran probléma adddik. Ez
legdurvabb csoportositasban kétféle lehet: vart vagy nem vart. A kiilonbség a
kett6é kozott igen nagy. Az elébbi, a vart probléma alapesetben szinte nem is
lehet probléma, mert a kockazatkezelési terv éppen arra szolgal, hogy min-
den lehetséges, realisan szoba joheté — s6t, akar a nem realis, de eldre lat-
haté — kockazati tényezét feltérképezzen, javaslatot tegyen a bekovetkezési
valdszinliségének mértékére és a hatasanak csokkentésére. A kockazatme-
nedzsment feladata pedig, hogy figyelemmel kisérje a kockazati tényezoket,
sziikség szerint frissitse a kockazatkezelési terveket, és ha kell, elinditsa az
ellenlépéseket. A vart probléma tehat gyakorlatilag egy olyan esemény,
amelynek bekdvetkezésével eldre szamoltunk, és mar megterveztiik a megol-
dasat. Vart probléma kezelése abbol kell alljon, hogy az esemény bekovetke-
zése esetén a kockazatkezelési tervben meghatarozott mdédon reagalunk ra.
Kevésbé dltaldnosan: elére felmértiik, mekkora az esélye annak, hogy esés idé-
ben kell egy feladatot elvégezni (tervezés). Majd folyamatosan kovettiik az

idGjdrds-jelentést, és amikor az es6t mondott, felépitettiik a sdtrat. (kockd-
zatmenedzsment). Majd amikor tényleg esni kezdett az es6, a szabadtéri mun-
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kdkat dtmenetileg sziineteltettiik, az eszkozoket szerszdmokat biztonsdgba he-
lyeztiik, és mds jellegli munkdlatokba kezdtiink (vdrt probléma kezelése = az
litemterv alternativ dgon valo folytatdsa). Természetesen az azért nem mind-
egy, hogy utat épitiink vagy eskiivéi rendezvényt szerveziink.

A nem vart problémak esetén azonban hasonlé pozicidoban vagyunk, mint val-
toztataskérelem esetén. Nem vart probléma azonban mindenképpen hibat
jelent. A nem vart probléma leggyakoribb forrasai a kovetkezok lehetnek:

o Egy kockazati tényezot teljes egészében kifelejtettiink a tervezés so-
ran (tervez6i hiba).

o Egy kockazati tényez6t rosszul mértiink fel a tervezés soran, és/vagy a
kockazatmenedzsment soran nem kovettiik megfelelé modon (végre-
hajtasi hiba).

o Egy feladatot kihagytunk a tervezés soran (nagyon durva tervez6i hiba,
aminek komoly kdvetkezményei lehetnek).

o Egy feladat er6forrasigényét rosszul mértiik fel, ezért a megadott fel-
tételek mellett, adott terjedelemmel nem hajthato végre (tervezéi hi-
ba).

e Nem megfelelé mindségli/mennyiségl eréforras érkezett egy feladat-
hoz (beszallitoi vagy végrehajtasi hiba).

e Indokolatlanul vagy projekten kiviili indokbol egy szakember késve
végzi el a feladatat (személyi, végrehajtasi hiba).

— stb., stb., stb.
Minden valtozasmenedzsmentbéli eljaras esetén elsddleges feladat a doku-

mentaci6. Minden projekt szamara érdemes létrehozni két formanyomtat-
vanyt: egyet a valtoztataskérelemnek, egyet a probléma bejelentéséhez.
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3.4. Projektdokumentum sablonok

Projektalapito dokumentum

Projekiazonosito:
=y, Cég logo hely
PROJEKTALAPITO DOKUMENTUM i
IS0 logd helye PROJEKTALAPITO_DOKUMENTUM 1.0.0 Cég neve
Készitette: Cég honlap
Dokumentum datuma: 2010.06.30.
<Projekt neve>
<Projektazonosit6>
. o .
Projektalapité Okirat
Viltozat Datum (kiadas) Madositd Viltozas
1.1 2008.06.16 Létrehozas
Tartalom

Projektazonosito adatok .. s
Projektleiras ...........c........ 2

Vizi6, a projekt CElKItizesei . ...............vrimmrrerrervisssiisissssssssisisiasnanns )

A projekt terjedelme. ataiid - 2

SREABALMOR: . s R 12
A projekt eredménytermékei 2
Sikerkritériumok:................... 2

A projekt sikerének varhatd valoszinisége: <értek> .
Projektterv 2

A projekt f6bb fazisai 2

A PROJBKIINV csscsariivmmsscinniss s s anisasis i oS R ik
Projekiszervezet, emfOMBSIBNV. ... c.uimmimmsimmsmsisssmssiseiieinsorisssisisssssssnsinsmsssssisssaions 2
A projektszervezet mikddési rendje 3
Pénziigyi terv., 3
Elfogadasi terv . 3
Kommunikacios terv ........ 3
Kockazatelemzés.............. w3
A projekt terjedelmén tiimutato feladatok 3

1
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ISO logo helye

Projekt azonositd:

PROJEKT ALAPITO DOKUMENTUM

PROJEKTALAPITO_DOKUMENTUM 1.0.0

Készitette:

Dokumentum datuma: 2010.06.30.

Cég logo helye

Cég neve

Cég honlap

PROJEKTAZONOSITO ADATOK
PROJEKTAZONOSITO ADATOK
Projekt neve: Projekt kodja:
Projektszponzor neve: PAO készités datuma:

Sikerkritériumok

PROJEKTLEIRAS
Vizio, a projekt célkitiizései

A projekt terjedelme

A PROJEKT EREDMENYTERMEKEI

LESZALLITANDO OSSZETEVOK

LEiRAS

PROJEKTTERV

A projektterv

SIKERKRITERIUMOK:
A projekt sikerének vdrhaté valdsziniisége: <érték>
o tételes felsorolasa a siker feltételeinek

A projekt fobb fdazisai
Fazisok felsorolasa

Fontosabb mérfoldksvek, atadasi részhataridok

Szabvanyos projektterv pl, Gant diagramm formaban

PROJEKTSZERVEZET, EROFORRASTERV
A projektszervezet felépitése
Megrendeldi oldal
Projektvezeto:
Mindségbiztositas:

Alprojektvezetok:

<Cég neve>

Nyomtatds datuma: 2010. 06. 30.
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Projekt azonosito: . .
PROJEKT ALAPITO DOKUMENTUM SR

ISO logé helye PROJEKTALAPITO_DOKUMENTUM 1.0.0 Cég neve
Készitette: Cég honlap

Dokumentum datuma: 2010.06.30.

Projekttagok:
Szallitoi oldal
Projektvezetd:
Minéségbiztositas:
Alprojekt vezetok:
Projekttagok:

A PROJEKTSZERVEZET MUKODESI RENDJE

A projekt miiksdési rendje a cég neve Kft. ISO 9001 eljarasaban foglaltak szerinti.

PENZUGYI TERV

Fizetési litemezések felsoroldsa.

ELFOGADASI TERV

Az atadis atvételek feltételeinek felsoroldsa.

KOMMUNIKACIOS TERV

A projekt kommunikaciés rendje és az alkalmazott dokumentumok a cég neve Kft. ISO 9001 eljardsiban
foglaltak szerinti.

Jelentés neve Készités gyakorisaga Jelentés készitésének feleldse
Emlékezteto minden projektértekezlet
Elérehaladasi jelentés havonta

Projektiilés megnevezése Projektiilés gyakorisiga Projektiilés résztvevai
Statusz kéthetente tagok és a projektvezetd
KOCKAZATELEMZES
Azonositott kockazat (A Kezelési mod Felelés
hatidsa

A PROJEKT TERJEDELMEN TULMUTATO FELADATOK

A projekt terjedelmén talmutaté feladatok jelenleg nem ismertek.

<Cég neve> Nyomtatas datuma: 2010. 06. 30. oldalszam: 3/3
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Projektzaré dokumentum

Projektazonositd:
sy Cég logo hel
PROJEKTZARO DOKUMENTUM FEEORBIEYE
IS0 logo helye |~ PROJEKTZARO DOKUMENTUM 100 | Cégnewe
Készitette: Cég honlap
Dokumentum datuma: 2010.06.30.
<Projekt neve>
<Projektazonosito>
. ;o .
Projektzaro okirat
Viltozat Datum (kiadas) Modosito Viltozas
1.1 2008.06.16 Létrehozas
Tartalom
Piojekiazonosifoiadatioh .o s e e e .2
ORI e e e e e e e 2
Vizio, a projekt célkitizé 2
A projekt terjedel 2
PTOJBKHBIV ... .vvoceecveeessess et s s e e 2
A projekt fobb fazisai ....... 2
A projektterv megvalositasa 2
Eltérések az (itemtervtdl... 2
P VIV DBV . sssinsenimuissssssisssssissis i s 45844 R 444554 S e R334 A A SRS SRR 55 2
BRI B ek e A e A RSN 2
A projfokt SrommBAYIBIMSKEL: ... i w R 2
A Megfelelség reszletezése
Kockazatelemzés : i3
A projekt terjedelmén taimutatd feladatok ... e ssssiaseess 23
1
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Projekt azonositd: .
PROJEKT ZARO DOKUMENTUM sk loea helye

10 logo helye PROJEKTZARO DOKUMENTUM 1.0.0 Cég neve
Készitette: Cég honlap

Dokumentum détuma: 2010.06.30.

PROJEKTAZONOSITO ADATOK
PROJEKTAZONOSITO ADATOK
Projekt neve: Projekt kodja:
Projektszponzor neve: PZD készités datuma:

PROJEKTLEIRAS

Vizid, a projekt célkitiizései
A projekt terjedelme
PROJEKTTERV

A projekt fobb fizisai

Fazisok felsorolasa.

Fontosabb mérfoldkovek, atadasi részhataridok értékelése, eltérések indoklasa.

A projektterv megvaldsitisa
Ertékelés

Eltérések az iitemterviol

Eltérés Indoka Hatasa

PENZUGYI TERV

Fizetési iitemezések felsoroldsa, eltérések indoklasa.

ELFOGADASI TERV

Az atadasok, atvételek felsorolasa, eltérések indoklisa.

A PROJEKT EREDMENYTERMEKEI

Részletes leirasa az eredményeknek.

A MEGFELELOSEG RESZLETEZESE
Részletes leirdsa az eredmények és a tervek kozotti megfeleloségnek.

Cég neve Nyomtatas datuma: 2010. 06. 30. oldalszam: 2/3
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Projekt azonositd:

PROJEKT ZARO DOKUMENTUM

Cég logo helye

IS0 logo helye PROJEKTZARO DOKUMENTUM 1.0.0 Cég neve
Készitette: Cég honlap
Dokumentum datuma: 2010.06.30.
KOCKAZATELEMZES
Felmeriilt kockazat K;:: ::::t Kezelési mod

A PROJEKT TERJEDELMEN TULMUTATO FELADATOK

A projekt terjedelmén tilmutaté feladatok nem meriiltek fel.

Cég neve

Nyomtatas datuma: 2010. 06. 30.
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Emlékezteto

Projektazonosito:
- = Cég logo helye
EMLEKEZTETO
1SO logo helye PROJEKT EMLEKEZETETO 1.0.0 Cég neve
Készitette: Cég honlap
Dokumentum datuma: 2010.06.30.
AMEGBESZELES
Cime/ témaja
Dituma és idépontja
Helye
RESZTVEVOK LISTAJA
Név Cég - beosztas
AGENDA
Ugyek Leiris: események, helyzet Felelos
1.
TEVEKENYSEGI TERV
Ugyek Tovibbi tevékenységek Felels Hataridé
1
2
Cég neve. Nyomitatas ddtuma: 2010. 06. 30. oldalszam: 1/1
Jelen ¢l 6 a meg élé: nem vonatolt rogzitését tartalmazza. Amennyiben az emlékeztetd tartalmdval szemben
barmilyen kifog iil fel, akkor a modositdsi javaslatokat az emlékezetd ditumitol szimitott 3 (hirom) munkanapon belil kérjik elkiildeni az
emlékeztetd ke ez. A fenti hataridon beliil megtett vélemény-eltérés hidnya esetén az emlékeztetd tartalmat minden jelenlevd részérdl elfoga-
dottnak kell tekinteni.

- 340 -



Mellékletee

Projektek vezetése

Elérehaladasi jelentés

Projektazonosito:

ELOREHALADASI JELENTES

Cég logo helye

150 logo helye PROJEKT ELOREHALADASI_JELENTES 1.0.0
Készitette: Cég neve
Cég honlap

Dokumentum détuma: 2010.06.30.

A JELENTES

A projekt neve

Szerzddés datuma

Idészak:

A PROJEKT EREDMENYEI

Ugyek

Leiras: események, helyzet

ELTERESEK AZ UTEMTERVTOL

ljgyek

Tevékenységek

Hatisa a projektre

A PROJEKT TERVEN KivULI EREDMENYEI

Ugyek Leiras: események, helyzet
KOCKAZATOK
Ugyek Leiras: események, helyzet

EGYEB, ELVART DONTESEK

Ugyek

Leiris: események, helyzet

A KOVETKEZO PERIODUS FELADATAI

Ugyek

Leiras: események, helyzet
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Atadas-atvételi jegyz6konyv

Projektazonosito:

1SO logo helye

Készitette:

Dokumentum datuma: 2010.06.30.

ATADAS-ATVETELI JEGYZOKONYV

PROJEKT ATADAS-ATVETELIJKV 1.0.0 Cég neve

Cég logo helye

Cég honlap

A JEGYZOKONYV

Cime/ témaja

Détuma és idépontja:

Helye:

A hivatkozott szerzédés targya; szama:

RESZTVEVOK LISTAJA
Atvevd Atadé
Név/beosztas Villalat Név/beosztis Villalat
ATADOTT DOKUMENTUMOK, LESZALLITANDOK LISTAJA:
Sorsz. | darab Megnevezés Megjegyzés

k.m.f.

Jelen atadas-atvételi jegyzokonyv alairasaval az atvev igazolja, hogy a fent részletezett leszallitandokat a
jegyzokdnyvben rdgzitett mennyiségben és mindségben atvette.

Az atvevé nevében ezennel igazolom, hogy az dtadé szerzédéses vallalasat teljesitette, ezért a <dij mértéke> +
AFA Osszeg a szerzodés szerinti feltételeknek megfelelden szamlazhato.

Atvevd részérdl: <atvevd felelds nyomtatott neve>

Atado részérdl: <atado felelos nyomtatott neve>

oldalszam: 1/1
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Irodalom
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Chikan: Bevezetés a vallalatgazdasagtanba. (Aula Kiadd, 2006.)

2000. évi C. torvény a szamvitelrél

2003. évi XClI. torvény az ado6zas rendjérol

2004. évi XXXIV. torvény a kis- és kozépvallalkozasokrol, fejlédésiik tamogatasarol
2006. évi IV. torvény a gazdasagi tarsasagokrol

Ableda Zoltan, Kaizen koltségszamitas (BME, www.laabagnes.hu)

Ichak Adizes: Vallalatok életciklusai (HVG, 1992.)

Angyal Bernadett, Farkas Katalin, Németh Gergely, Tanké Tamas, Tatar Mihaly,
Tomor Linda: Altalanos és agazati koltség controlling technikdk, (BME,
www.laabagnes.hu)

Birher llona dr., Pucsek Jozsef, Sandor Laszloné dr, Sztano Imre dr.: Vallalkozasok
tevékenységének komplex elemzése (Perfekt, 2001.)

Bir6 Tibor dr., Pucsek Jozsef dr., Sztand Imre dr.: Vallalkozasok tevékenységének
komplex elemzése (Perfekt, 2001.)

Boda Gyorgy dr.: Koltségek, befektetések, balanced scorecard (www.szit.bme.hu)

Bodnar Viktoria, Folyamat-alapu teljesitménymérés (BCE, 2007. www.mgmt.uni-
corvinus.hu)

Robert C. Camp: Uzleti folyamat benchmarking (Mszaki konyvkiadd, 1998)

Rondo Cameron: A vilaggazdasag torténete (Maecenas Konyvkiado, Budapest,
1994)

Charles Chaplin: Modern id6k (Charles Chaplin Production, 1936)

Csanyi, Vilmos: Az emberi természet: Humanetoldgia. (Vince Kiadd, Budapest,
1999.)

Jared Diamond: Haborulk, jarvanyok, technikak (Typotex Kiadd, 2001.)

Dobay Péter, Vallalati informaciomenedzsment (Nemzeti Tankonyvkiadd, Budapest,
1997.)

Robert J. Dolan, Hermann Simon: Arképzés okosan (Geomédia, 2000)

Dr. Fay Jozsefné, Illés Ibolya, Kozma Gabor, Dr. Novak Elek, Dr. Sipos Mihaly, Dr.
Suranyi Kalmanné, Szegéné Toth Erzsébet, Tomcsanyi Erzsébet: Vallalkozoi konyv-
vezetési ismeretek (Perfekt, 1996)

FDS Tanacsado Kft.: A tevékenység alapu koltségelemzés (Activity Based Costing -
ABC) bemutatasa, (www.fds.hu)

Fejes Endre: Jo estét nyar, jo estét szerelem (Magvet6, 1987.)

Gabor Andras dr., Kiss Jozsef dr., K6 Andrea dr., Futo Ivan, Gerencsér Andras,
Lovrics Laszld, Molnar Balint, Szabd Zoltan: Informacidomenedzsment (Aula, Buda-
pest, 1997.)

- 344 -



Kisvallalkozdsok nagy gondjai Irodalom

Heltai Jend: A néma levente (Szépirodalmi Konyvkiado, 1968.)

Hetyei Jozsef (szerkeszt6): ERP rendszerek Magyarorszagon a 21. szazadban
(Computerbooks)

Horvath Péter: Controlling (Vahlen, 2006.)

Integris/Group Bull: Opportunity analysing tool (OAZIS)

Keith M. Eades, The New Solution Selling (McGraw-Hill, 2003)

Jokai Mor: Fekete gyémantok (Akadémiai Kiado, 1964)

Koppany Krisztian: Koltségek és raforditasok ( SZE KT, www.rs1.szif.hu)

Dr. Kormendi Lajos, Dr. Toth Antal: Controlling a hazai vallalkozasok gyakorlataban
(Tudex Kiado, 1996)

Philip Kotler, Kevin Lane Keller: Marketing-mendzsment (Akadémiai Kiado, 2006.)
Dr. Lérinczi Gyula: Vallalkozasgazdasagtan (SZAMALK Kiadé, Budapest, 2000)
Projektmenedzsment Utmutat6 (Akadémiai Kiado, 2006)

Kresalek Péter, Tervezés a vallalkozasok gyakorlataban (Perfekt, 2003.)

Laab Agnes dr., Szamvitel 5. Pénziigyi és szamviteli fogalmak elkiilonitése, (BME,
www. laagbagnes.hu)

Dr. Lérinczi Gyula: Vallalkozasgazdasagtan (Szamalk, 2000)
Majoros Pal: Iparvallalatok beszerzés-gazdasagtana (Miszaki konyvkiado, 1998)

Molnar Ferenc: Egy, kettd, harom (utolso kiadas 1938, elérhet6 a Szinhaztorténeti
Intézet konyvtaraban)

Nagy Gabor dr., Az Gjrakodifikalt Szamviteli térvény (Perfekt, 2000.)
0. Nagy Gabor: Magyar szolasok és kozmondasok (Akkor kiado, 2007.)

Openoffice a gyakorlatban (az openoffice.org szervezet kiadasaban,
www.openoffice.org)

Sztand Imre, Simon Szilvia, Szamviteli fogalmak (Perfekt, 2000.)

Arthur R. Tenner, Irving J. DeToro: BPR Vallalati Folyamatok Ujraformalasa (Misza-
ki Konyvkiado, Budapest, 1998)

Peter Spufford: Hatalom és haszon (Scolar Kiadd, 2007)
Toth Antal dr., Gyakorlati controlling (Raabe, 2003.)
Toth-Szabd Anna, Vallalatgazdasagtan (Jetprint, 1999.)

Masképpen nem jelzett képek forrasa: A szerzék sajat alkotasai, Microsoft gyljte-
mények, illetve www.pixelperfectdigital.com.
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allandé koltség, 57, 139, 140, 182, irat, 73, 116, 127, 206, 208, 226,
301 227, 228, 231, 232, 233, 246,
248, 249, 250, 255, 256, 286,

altalanos koltseg, 139, 141, 143, 290, 293, 299
294
alvallalkozo, 56, 68, 167 keszlet, 49, 189, 273, 287

kontrolling, 5, 76, 86, 125, 135,

blog, 216 136, 137, 138, 144, 148, 149,
eloleg, 101, 111, 112 150, 152, 226, 236, 238
érintett, 141, 162, 285, 294, 297, kotelezettség, 78, 105, 112, 119,

298, 332 122, 123, 126, 132, 133, 135
eréforras, 32, 35, 45, 56, 65, 68, kovetelés, 117

79, 80, 87, 88, 89, 90, 91, 144,
145, 146, 236, 268, 321, 324,
325, 326, 330, 333, 353

mérleg, 118, 127, 128, 129, 130,
132, 133, 177, 181, 182, 183,
307, 308, 309, 311, 312, 313

ertekesokkenes, 279 mindségbiztositas, 73, 76, 167,

eszkozok, 5, 10, 36, 56, 58, 85, 237
97, 102, 104, 125, 126, 127,

129, 130, 131, 134, 135, 140, piaci részesedes, 63, 180, 184,

147, 161, 162, 176, 177, 183, 185

185, 195, 198, 199, 200, 202, projekt, 10, 11, 12, 36, 37, 45,
219, 225, 239, 258, 259, 260, 46, 52, 69, 70, 74, 75, 80, 85,
265, 267, 268, 270, 271, 272, 149, 153, 154, 155, 156, 157,
273, 282, 286, 300, 306, 307, 158, 159, 161, 162, 163, 164,
308, 310, 311, 312, 313, 314, 204, 218, 303, 315, 316, 318,
354 319, 320, 321, 322, 323, 325,

326, 327, 328, 329, 330, 331,

faktoralas, 116 332, 333, 353, 354

fedezet, 12, 67, 181, 283 rovid lejaratl kitelezettség, 183,
forrasok, 126, 127, 129, 130, 132, 300, 313, 314
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A Kkisvallalkozo

A kisvallalkozé kivalé szakember

+ Képesnek kell lennie a vallalt feladatokat megérteni.

+ Képesnek kell lennie a vallalt feladatokat hataridoben sikeresen
megvalositani.

A kisvallalkozo kivalo gazdasagi vezet6é (még ha nem is tud

konyvelni... :( :

+ Képesnek kell lennie Uzleti sikereket elérni.

+ Képesnek kell lennie a vallalkozas pénzugyeit kezelni.

+ Képesnek kell lennie a pénzligyi jelentések osszedllitasara,
megértésére.

A kisvallalkozo kivalo jogasz

+ Képesnek kell lennie a jogszabalyokban foglaltakat betartani és
betartatni.

+ Képesnek kell lennie elényds szerzddéseket megfogalmazni és
megkaotni.

A kisvallalkozo kivalo szociolégus - pszichologus

+ Képesnek kell lennie a munkatarsakkal sikeresen egyutt dolgozni.

+ Képesnek kell lennie a munkatarsait lelkesiteni, motivalni és
blntetniis, ha kell.

+ Képesnek kell lennie a munkatarsak kézotti fesziltségeket feloldani.

A kisvallalkozé kivalo informatikus
+ Képesnek kell lennie az informatikai eszk6z6k kezelésére.
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