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BEVEZETÉS 

A képzés i program alapelvei és céljai 

A sikeres vállalkozáshoz több út vezet. Nem véletlen, hogy az elmúlt évtizedekben 

is rengeteg tanulmány készült és szakértők tömegei kutatják a mai napig a siker-

tényezőket. Naponta új képzések indulnak, ahol kezdő vállalkozóknak adják át a 

vállalkozás indításának és működtetésének legfontosabb ismeretanyagait. A jelen 

tananyag három elemében azonban különbözik a többi, piacon jelenleg is elérhető 

vállalkozásfejlesztő képzéstől. Egyrészt kiemelten gyakorlatorientált, ugyanis cé-

lunk, hogy az órai és otthoni munkák során a hallgatókat segítsük a saját vállalko-

zási tervük kidolgozásában. Ezt segítendő minden modulban megtalálhatóak olyan 

feladatok, amelyek az üzleti tervezéshez, a vállalkozás indításához és működteté-

séhez nyújtanak gyakorlati segítséget, továbbá segítik a Vállalkozó Startpályázat 

üzleti tervének konkrét kitöltését.  

Képzési programunk egyik fontos alapelve, hogy nem információkat adunk át a 

hallgatóknak, hanem az üzleti gondolkodás sajátos logikáját és szemléletmódját 

szeretnénk megismertetni. A vállalkozó egyik legfontosabb jellemzője ugyanis, 

hogy állandóan változó piaci folyamatokra ésúj helyzetekre reagál, vagyis folya-

matosan problémákat old meg. Mindezeket pedig nem csak a vállalkozás elindí-

tásakor kell tennie, hanem a vállalkozás működése során is, minden egyes nap. Az 

üzleti tevékenység sokszínűségéből is következik, hogy bár a vállalkozónak a cég 

működésének minden területéhez kicsit értenie kell, de ezen területek többségének 

nem szakembere. Ilyen területek a pénzügyi tervezés és számvitel, jogi ügyek inté-

zése, marketing, értékesítés támogatás, informatika. Ezen területeken szakembe-

rekkel kell együtt dolgoznunk, munkájukat megfizetve. Képzésünk célja az, hogy 

ezen területekről átfogó képet adjunk, felkészítve a hallgatókat az eligazodásra, 

a jó szakemberek kiválasztására és a velük való közös munkára. Éppen emiatt a 

tananyagban csupán a legfontosabb fogalmakat és ismereteket mutatjuk be, bá-

torítva a hallgatókat, hogy az őket érdeklő témákban mélyedjenek el. Ehhez na-

gyon sok, akár ingyenesen elérhető forrás áll a rendelkezésre. Legfontosabb cé-

lunk ugyanis, hogy a tanfolyam során a hallgatók képessé váljanak a megfelelő 

kérdések megfogalmazására, releváns és naprakész válaszok megtalálására, kü-

lönböző források és szakértők igénybevételével.  

Végezetül, a képzési anyagban különösen nagy hangsúlyt helyezünk a vállalkozó 

önismeretére és vállalkozói, szociális készségeinek fejlesztésére. Meggyőződésünk, 

hogy a vállalkozó legfontosabb erőforrása - bármely jogi és szervezeti formában 

-saját személyisége, képességei és tudása. Ezért elengedhetetlen, hogy a vállal-

kozó képes legyen őszinte önismeretre, valamint készen álljon önmaga fejleszté-

sére is.  

A fenti elvek alapján állítottuk össze a Vállalkozó Start tananyagot, öt tananyag- 

egységbe rendezve. 
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 A képzés tananyagegységei  

Az első és utolsó tananyag-egységben az önismeret és vállalkozói készségek 

állnak a középpontban. Minden egyes hallgató a felvételi eljárás során egy, a 

vállalkozói készségekre vonatkozó tesztet tölt ki, amelynek eredményét a képzés 

első napján kapja meg. A teszt két részből áll: egyrészt a jelentkező alapvető 

jellemvonásait, attitűdjét, másrészt pedig néhány, a sikeres vállalkozói működéshez 

szükséges alap-kompetencia meglétét vizsgálja, önbevallás alapján. A kitöltött 

teszt alapján kirajzolódik a jelentkező vállalkozói profilja.  

A tesztben szereplő elemekhez kapcsolódik az első tananyagegység, melynek 

célja, hogy fejlessze a résztvevők önismeretét, feltérképezze a kudarchoz, ill. si-

kerhez való viszonyukat. A tananyagegység elvégzését követően a résztvevők tisz-

tában lesznek saját, meglévő vállalkozói profiljukkal, erősségeikkel és fejlesztendő 

területeikkel, elsajátítják az üzleti kockázatelemzés éskockázatkezelés módszerta-

nát.  

A második tananyagegység célja, hogy a hallgatókat megismertesse a gazda-

sági működés meghatározó alapelveivel, szempontokat nyújtva a gazdasági kör-

nyezet elemzéséhez.. Ezzel felkészíti a hallgatókat arra, hogy a piaci környezet 

vizsgálatával képesek legyenek reálisan meghatározni termékük, illetve szolgálta-

tásuk helyét a piacon, felmérni vállalkozásuk versenyképességét.  

A harmadik tananyagegység az Üzleti modell vászon logikáján keresztül bemu-

tatja a vállalkozás legfontosabb területei közötti összefüggéseket. Ez az eszköz 

egy széleskörben használt üzletfejlesztési segédeszköz, amely komoly támogatást 

nyújt a hallgatóknak ahhoz, hogy saját vállalkozási ötletükön dolgozzanak, saját 

üzleti tervüket elkészítsék.  

A tananyag negyedik egysége a menedzsment tevékenységről szól. Tartalmazza 

azokat a legfontosabb üzletviteli alapfogalmakat, amelyekre a kezdő és gyakorló 

vállalkozóknak is szükségük van. Hangsúlyozzuk, hogy ebben a tananyag-egység-

ben érintett pénzügyi, számviteli, jogi ismeretek és egyéb menedzsment témakörök 

általános bemutatásán kívül a tananyag mélyebb ismeretek átadására nem tesz 

kísérletet. A témakörök bemutatása ugyanakkor lehetőséget ad ahhoz, hogy a ké-

sőbbiekben el tudjunk mélyedni bennük.  

Az ötödik tananyagegység valamennyi korábbi modul ismereteire épít, összegzi 

a teljes folyamatot. Ebben a szakaszban ismét a résztvevő önismerete és vállalko-

zói profilja áll a középpontban, bemutatva azokat a szerepeket, melyekben a 

képzés elvégzését követően valamennyi vállalkozónak tevékenykednie kell, hiszen 

ő lesz a vezető és a „cég arca”.  

Annak érdekében, hogy a képzés elvégzését követően az elsajátított (új) tudás 

nagy része rögzüljön, nélkülözhetetlen, hogy a teljes képzés alatt dolgozzunk ön-

magunkon, vagyis saját személyiségünkön, jellemvonásainkon, fejlesszük önismere-

tünket és ismerjük meg motivációnk legfontosabb forrásait, azaz azt, hogy miért is 

vágtunk bele a vállalkozóvá válás folyamatába.  
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Mindennapjaink során gyakran halljuk és hangoztatjuk, hogy „minden ember más”, 

„mindenkit más tesz boldoggá” stb. Ezt igen könnyű alátámasztanunk, ha megoszt-

juk egymással saját élettörténetünk legfontosabb állomásait, céljainkat, gondola-

tainkat. Ez az első képzésalkalom legfontosabb célja. 

A képzés struktúrája  

Az öt tananyag-egység alkotja a kézikönyv fejezeteit, melyek modulokra vannak 

osztva. A modulok azok a fontosabb témakörök, amelyek segítenek a vállalkozóvá 

válásban, megismertetve az üzleti élet és menedzsment alapjaival, vállalkozói gon-

dolkodásmódot, szemléletet és készségeket fejlesztenek.  

A kézikönyvben való könnyebb eligazodás érdekében a modulok egységes szer-

kezetet alkotnak, amelyek az alábbiak. A szerkezeti elemeket ikonok jelzik a ké-

zikönyvben.  

 

Modul célja: Miért kell tudnom ezt? 

Meghatározásra kerül a modul célja és fő feladatai. 

 

Modul törzsanyag: 

Az adott modul szakmai tartalmát ismerteti 

 

Segédletek 

A témakörökhöz kapcsolódó, azok megértését és gyakorlását se-

gítő anyagok 

 

Órai feladatok 

Egyéni, páros vagy csoportos feladatok a témakör megértéséhez 

és gyakorlati feldolgozásához. 

 

Vállalkozásomat építem 

Otthoni feladatok, amelyek a saját vállalkozás üzleti tervezését 

segítik, illetve a vállalkozói kompetenciákat erősítik 

 

Ezt semmiképp ne felejtsd el! 

A modulban levő legfontosabb fogalmak 

 

Töltsd ki a Vállalkozó Start üzleti terv sablon releváns részét! 

A Vállalkozó Start üzleti terv excel tábla kitöltése 

A tananyagot, illetve a kézikönyvet úgy állítottuk össze, hogy a pályázati prog-

ramban való sikeres szereplést segítse elő. Az órai, illetve az otthoni feladatok 

mindegyike gyakorlati módon járul hozzá a pályázathoz szükséges Vállalkozó 

Start üzleti terv elkészítéséhez. A képzés sikeres elvégzésének feltétele az órai 

munka és a képzési anyagban meghatározott otthoni feladatok elvégzése, illetve 

a Vállalkozó Start üzleti sablon kitöltése. Ez utóbbihoz további segítséget adunk 

azzal, hogy a kézikönyvben valamennyi releváns modul végén megtalálható, hogy 

az adott modulban tanultak a Vállalkozó Start üzleti terv excel tábla mely felada-

tához kapcsolódnak. Amennyiben a hallgató a képzés során folyamatosan követi 



B
ev

ez
et

és
 

Jegyzeteim 

  

 

6 

a könyvben megfogalmazott iránymutatást, elvégzi az egyes modulokhoz kapcso-

lódó üzleti terv feladatot, akkor a képzés végeztével rendelkezésére áll saját teljes 

üzleti terve. Az üzleti tervezéssel kapcsolatban felhívjuk a figyelmet arra, hogy a 

Vállalkozó Start pályázati kiírás több feltételt is tartalmaz, amelynek a vállalko-

zást alapító személynek, illetve a pályázati program keretében létrehozott vállal-

kozásnak meg kell felelnie.  

Annak érdekében, hogy a támogatási forrást a képzésben résztvevő sikeresen el-

nyerje, a tervezés során ezen feltételeknek való megfelelést is figyelembe kell 

venni.. 

Tananyag egységek 
Modul 

azonosító 
Modul címe 

I. Önismeret és vál-

lalkozói profil - 

kompetenciafej-

lesztés 1 

I.1.  Használati útmutató a képzéshez és az online fe-

lülethez 

I.2. Önismeret - Vállalkozói profilom 

I.3. Kudarc és siker  

I.4. Kockázatok elemzése és problémák megoldása 

II. Üzleti alapok és 

külső környezet 

II.1. Közgazdasági alapok 

II.2. Üzleti és stratégia tervezés: 

Szerepe, folyamata és eszközei 

II.3. Vállalkozás környezete: makro és mikro környezet 

II.4. Piaci információk felkutatása I.: Piackutatás 

II.5. Piaci információk felkutatása II.: Versenyhelyzet és 

versenytárs elemzés 

II.6. SWOT analízis (belső és külső jellemzők elemzése) 

III. Üzleti modell vá-

szon 

III.1. Bevezetés az üzleti modell vászon használatába: 

vállalkozásom bemutatása 

  Értékátadás, kifelé irányuló tevékenységek (fó-

kusz) 

III.2. Értékajánlat 

III.3. Ügyfelek 

III.4. Piacbecslés - piacméret meghatározása 

III.5. Ügyfélkapcsolatok, ügyfelek kezelése 

III.6. Csatornák: Értékesítés  

III.7. Marketing és kommunikáció  

III.8. Bevételek 

  Érték teremtése és befelé irányuló tevékenységek 

(fókusz).  

III.9. Tevékenységek 

III.10. Erőforrások (Eszközök, pénzügyi és emberi erőfor-

rások) 

III.11. HR tervezése 

III.12. Partnerkapcsolatok 

III.13. Költségek 

III.14. Fedezeti pont számítás és árazás 

III.15. Eredménytervezés 

IV. Menedzsment 

Jogi alapok 

 
Gazdálkodás és menedzsment alapok 

IV.1. Projektmenedzsment alapjai: 

Vállalkozó Start pályázat tervezése és megvaló-

sítása 

IV.2. Számviteli alapok - kapcsolattartás a könyvelővel 
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Tananyag egységek 
Modul 

azonosító 
Modul címe 

IV.3. Pénzügyi információk és alapismeretek fontos-

sága a vállalkozás menedzselésében 

IV.4. Bérezés és juttatások:  

Bérek, szja és járulékok szabályai és kalkulációja 

IV.5. Adózás és ÁFA:  

Adózási alapfogalmak, adófajták és adónemek, 

releváns adó és vám előírások 

IV.6. Számlázás és egyéb bizonylatok kezelése 

IV.7. Cashflow tervezés 

IV.8. Mérleg terv 

IV.9. Finanszírozás célja és formái: 

Vállalkozás jellemző pénzügyi problémái és fi-

nanszírozási megoldásai  

IV.11. Cégforma választás és cégalapítás 

IV.12. Vállalkozás működtetéséhez szükséges jogi isme-

retek - kapcsolattartás a jogásszal 

IV.13. Szerződések különböző fajtái 

V. Én, mint vállal-

kozó és vezető - 

kompetenciafej-

lesztés 2. 

V.1. Vállalkozói profilom: Hogyan változott? Mit tanul-

tam magamról?  

V.2. Csapat építése: munkatársak, külső és belső csa-

pattagok. Szervezeti értékek. Konfliktuskezelés 

V.3. A vállalkozó a cég arca és motorja 
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 Önismeret és vállalkozói 
profil - kompetenciafej-
lesztés 1. 
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I.1 HASZNÁLATI ÚTMUTATÓ A KÉPZÉSHEZ ÉS AZ ONLINE 

FELÜLETHEZ 

 Miér t kell tudnom ezt? 

"Hogyan épül fel a képzés? Hol találom meg a szükséges információkat a tan-

könyvben? Hogyan tudom a legtöbbet kihozni a képzésből?  

Melyek a Vállalkozó Start pályázat legfontosabb lépései? Hogyan tudom sikere-

sen elvégezni a képzést és elindítani a vállalkozásomat? " 

A Modul témakörei  

• Tananyag felépítése, otthoni feladatok fontossága, gyakorlat és elmélet ará-

nya és célja  

• Pályázati folyamat bemutatása: kiválasztás, képzés, vizsga, üzleti terv végle-

gesítése, pályázati anyag beadása, támogatási szerződés, Vállalkozó Start 

Üzleti Terv excel sablon bemutatása,  

• Pályázati kiírás fontosabb pontjainak bemutatása 

Segédletek  

− Vállalkozó Start Üzleti Terv excel tábla 

Töltsd ki a Vállalkozó Star t üzleti terv sablon  

ehhez tar tozó részét !  

A vállalkozó bemutatása: 

 
Ellenőrizd, hogy a pályázati kiírásnak megfelelően töltötted-e ki?  
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I.2 ÖNISMERET - VÁLLALKOZÓI PROFILOM 

 Miér t kell tudnom ezt? 

Ki vagyok én és mi motivál? Mi motivál arra, hogy vállalkozóvá váljak? Melyek 

azok az erősségeim, amelyek alkalmassá tesznek a vállalkozói létre? Hogyan lá-

tom a jövőmet vállalkozóként? 

A Modul témakörei  

1. Önismeret 

Az önismeretünk nem más, mint az önmagunkról alkotott tudás, ami abból 

táplálkozik, hogy ismerjük saját képességeinket, ismereteinket, vágyainkat, cél-

jainkat, ugyanakkor tudatában vagyunk fejlesztendő tulajdonságainknak, hiá-

nyosságainknak is. Önismeretünkből építjük fel énképünket, azaz a személyi-

ség önmagáról alkotott képét. Az énképünket leginkább a másoktól érkező 

visszajelzések alapján dolgozzuk ki, ez irányítja viselkedésünket.  

Kétféle énképünk lehet:  

1. aktuális énkép: olyan tulajdonságok, képességek, melyekkel jelenleg 

jellemezzük magunkat,  

2. ideális/„kellene” énkép: ehhez olyan tulajdonságok, képességek tar-

toznak, amiket birtokolni szeretnénk vagy amelyekről úgy gondoljuk 

(akár a számunka fontos személyek visszajelzése alapján is), hogy bir-

tokolnunk kell az életben való boldoguláshoz. Ezek megszerzésére fo-

lyamatos jelleggel törekszünk. 

Éppen emiatt a törekvés miatt ezeknek az énképeknek jelentős motivációs ere-

jük is van, mivel az ideális énképünk elérése érdekében képesek vagyunk fej-

lődni, új tudást, képességeket beengedni, elsajátítani. Mi sem bizonyítja ezt job-

ban, mint az, hogy részt veszel ezen a képzésen.  

2. Motiváció 

A motiváció egy cselekvésre ösztönző tényező, ami növeli a hajlandóságunkat 

arra, hogy bizonyos dolgokat véghez vigyünk, korábban nem végzett tevé-

kenységekbe belevágjunk, szükségleteinket kielégítsük. Napjainkban a kuta-

tók már egyre inkább egyetértenek abban, miszerint nem igaz az, hogy minden 

szervezetben vannak „motiválatlan” munkavállalók. Valójában minden embert 

más motivál (elismerés, siker, anyagi biztonság, hatalom, presztizs, új kapcsola-

tok kiépítése, stb.). Ezen tényezők egy részét meglévő munkahelyünk biztosítani 

tudja, néhányat azonban nem. Ezen nem kielégített szükségleteink kielégítése 

lesz a legfontosabb célunk, cselekvéseink hajtóereje, amit például egy új struk-

túrában, saját magunk „főnökeként”, bevételtermelő tevékenységgel kielégít-

hetünk (vállalkozás alapítása). Amennyiben fejlett az önismeretünk, akkor is-

merjük motivációnk legfontosabb összetevőit; azt, hogy mit miért teszünk, 

melyek cselekedeteink legfontosabb céljai.  

3. Egyéni értékeink 

Az, hogy egy átlagos napon milyen tevékenységekre szeretnénk/tudunk időt 

szakítani, többé-kevésbé leképezi azt, hogy milyen értékek (és tevékenységek) 
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fontosak igazán számunkra. A Vállalkozói profilteszt kitöltésével általános ké-

pet kaphattunk arról, hogy milyen személyiség-jellemzőknek, valamint kompe-

tenciáknak vagyunk birtokában, ill. melyek azok, amiket fejlesztenünk kellene 

a jövőben annak érdekében, hogy elérjük ideális énképünket. A következőkben 

azt vizsgáljuk meg, hogy meglévő tulajdonságaink és képességeink mellett mi-

lyen értékek irányítják gondolkodásunkat, cselekedeteinket.  

Segédletek  

Johari-ablak: (1.1. melléklet) 

Naptorta (I.2 melléklet) 

Értéklista – kérdőív (I.3 melléklet) 

Órai feladatok  

Johari-ablak (egyéni/páros feladat),  

Töltsd ki a tananyaghoz mellékelt „Johari-ablak” Nyílt, valamint Rejtett/Zárt te-

rületét, saját magaddal kapcsolatban! Ezt követően párokat fogtok alkotni. A 

feladatod most az, hogy oszd meg a pároddal azokat a gondolatokat a kitöltött 

„ablakból”, amelyekről szívesen mesélsz másoknak is. Ez alapján a párod elkezdi 

kitölteni a Vak területedet is. Fontos, hogy ezt a táblázatot a képzés végéig őrizd 

meg, mivel az utolsó képzési napon újra elővesszük majd!  

életUTad  

Készítsd el (rajzold meg) a saját életUTadat! Ábrázold eddigi – szakmai/tanul-

mányi/munkavállalói – életed legfontosabb állomásait, a sikerek, kudarcok ki-

emelésével!  

Naptorta, (egyéni/páros feladat), 

Melyben összehasonlítható módon megjelenik a jelenlegi és a vállalkozói mű-

ködés egyaránt. Milyen változások állnak be, ha vállalkozóvá válok? 

Ahhoz, hogy pontosan lásd, hogy a jelenlegi életszakaszodban milyen tevékeny-

ségek kapnak helyet egy átlagos napodon, készíts el az Oktató iránymutatásai 

alapján egy Naptortát. Ábrázold benne az összes tevékenységet (időarányosan), 

amit egy adott (átlagos) napon elvégzel. Ezután készíts egy második változatot, 

amiben a jövőbeni, vállalkozói mindennapjaidat ábrázolod. Mutasd be, hogyan 

képzeled majd el ezeket a napokat! Melyek azok a tevékenységek, amikből a 

jelenleginél többet, ill. kevesebbet végzel majd? Hogyan alakul át egy átlagos 

napod, a képzés elvégzését követően? 

Értéklista-egyéni feladat (kiscsoportos, majd nagycsoportos feladat 

Legfontosabb egyéni és csoportszintű értékeink azonosításához töltsd ki a mellé-

kelt értéklista-kérdőívet, az útmutatásnak megfelelően. Miután kitöltötted, kiscso-

portban vitatjátok majd meg az eredményt, ezt követően pedig nagycsoportban 

keresünk közös értékeket, melyek csoportszinten jellemeznek minket. Gondolkodj 
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el azon, hogy a jelenleg kevésbé követett értékeket hogyan tudnád előrébb sorolni 

prioritáslistádban?  

Fontos, hogy az ebben a fejezetben keletkezett anyagokat őrizd meg és hozd 

magaddal a későbbi képzésalkalmakra! Önismereteden folyamatosan dolgozni 

fogunk.  

Vállalkozásomat építem  

Feladatok az üzleti tervezésemhez : 

Én, mint vállalkozó 

Online, magyarul és ingyenesen kitölthető személyiségteszt:  

https://www.16personalities.com/hu 

 

Töltsd ki a Vállalkozó Star t üzleti terv sablon  ehhez tar -

tozó részét !  

A vállalkozó bemutatása: A támogatott személyes céljai és jellemzői  

 
Ellenőrizd, hogy a pályázati kiírásnak megfelelően töltötted-e ki?  

 

https://www.16personalities.com/hu
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I.3 SIKER ÉS KUDARC 

 Miér t kell tudnom ezt? 

Hogyan viszonyulok a kudarchoz és a sikerhez? Elriaszt, vagy éppen motivál? Ho-

gyan tudok hinni magamban és jövőbeni sikereimben, ugyanakkor bízni másokban 

és együttműködni velük? 

A Modul témakörei  

1. Siker és sikerorientáció 

„A bukás mindig humorosabb, mint a siker, és sokkal inkább nevezhető 

univerzális nyelvnek” – vallja Lauren Graham, amerikai színésznő és produ-

cer. Persze kevés az olyan, ismert személy, akit nem foglalkoztatott még ez a 

téma, és aki nem szívesen osztotta meg ehhez kapcsolódó gondolatait az „át-

lagemberekkel”. Ez nem véletlen! Minden ember életútja tartalmaz sikeres és 

kevésbé sikeres időszakokat. A kérdés az, hogyan tudjuk a kudarcot a siker 

legfontosabb összetevőjévé és előszobájává alakítani? Más szóval: mit ta-

nulhatunk a kudarcainkból és ez a tanulás hogyan segíthet minket a siker eléré-

sében? Ahhoz, hogy kudarcainkat valóban egy, a sikerhez vezető lépcsőfokként 

foghassuk fel, közösen gyűjtjük össze asszociációinkat.  

2. Kudarc- és stresszkezelés 

A kudarchoz kapcsolódó érzéseinkből, gondolatainkból gyakran kirajzolódik 

az a stressz, amit a kudarc ellen való küzdelem, valamint a sikertelenség be-

következése során átélünk. Általános megközelítésben a stressz nem más, mint 

a szervezet válasza olyan, külső ingerekre, amelyek kibillentik egyensúlyá-

ból és valamiféle alkalmazkodásra kényszerítik. A mindennapi stressz szám-

talan forrásból táplálkozhat, magán- és a munkahelyi életünkben egyaránt: 

felfokozott tempójú, rohanó életforma, váratlan külső ingerek, határidők, tömeg 

stb., azaz olyan elemek, amelyek miatt azt érezzük, hogy túl nagy rajtunk a 

nyomás, nem tudunk alkalmazkodni a környezet ingereihez. Az a stressz, amely-

lyel nem tudunk megküzdeni – adott esetben szakember bevonásával sem -, 

negatív hatást gyakorol egészségi és mentális állapotunkra, emellett pedig 

hosszútávú következményei is lehetnek.  

De hogyan lehetséges megküzdeni olyan, stresszfokozó elemekkel, mint például 

a magas teljesítménymotivációs szint? A megküzdési stratégia nem más, mint 

egy olyan megközelítésmód, amit akkor alkalmazunk, ha egy megoldandó 

problémával vagy bármiféle stresszhelyzettel szembesülünk.  

Kétféle megküzdési stratégiát ismerünk:  

1. problémaközpontú: ebben az esetben a stressz-szint csökkentését az 

eredeti, kiváltó probléma okának megszüntetésével érjük el, a „baj” 

(vagy éppen kudarc) forrását szüntetjük meg. Sok esetben a stresszke-

zelés hatása csak később (hosszabb távon) érvényesül, azonban alkal-

mazásával elkerülhetővé válik, hogy újra és újra ugyanabba a hibába 

essünk, ugyanazon zsákutcákba fussunk.  
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2. érzelemközpontú: ez a stratégiacsomag gyors (de nem fenntartható) 

stressz-szintcsökkenést eredményez, mivel azt sugallja, hogy elegendő 

elhessegetnünk a negatív gondolatokat, azaz „elfeledkeznünk” a 

stresszről és kiváltó okáról, figyelmünk elterelésével. Sokan és sokat vi-

tatják ennek hatékonyságát. Ha a stressz nyomán fellépő negatív ér-

zelmet felülírjuk, azaz pozitívval helyettesítjük, a probléma csak lát-

szólag oldódik meg, személyiségünk és képességeink fejlődése nélkül.  

3. Játszmáink a sikerhez vezető úton – mi a siker?  

Természetesen sem az átélt stressz, sem pedig a céljaink elérésekor megvaló-

suló siker nem működhet légüres térben és nem kötődhet kizárólag csak az 

egyénhez. A képzés során megismeritek majd a versenytárs fogalmát. Magán-

személyként is gyakran találkozunk olyan „versenytársakkal”, akik ugyanazt a 

sikert akarják elérni, amit mi, ugyanazokat a célokat követik, eközben pedig 

ugyanazon erőforrásokért küzdünk mindannyian. Ugyanakkor valamennyien 

különbözünk a tekintetben, hogy mit is tekintünk sikernek versenytársunkhoz ké-

pest? Akkor vagyunk sikeresek, ha sikerült legyőznünk a másikat? Vagy 

éppen akkor, ha kooperálni tudtunk egymással és valójában mindenki nyert 

ezzel az együttműködéssel?  

Az ilyen, együttműködésen alapuló helyzeteket (megoldásokat) „nem zéróösz-

szegű játszmának” nevezzük. Ilyenkor a két fél nem csak egymástól, egymás 

kárára, hanem egy külső forrásból, egymással együttműködve is nyerhet („win-

win helyzet”).  

A következőkben egy ilyen helyzetet fogunk szimulálni, a csoport együttműkö-

désével.  

4. Visszajelzések fogadása és feldolgozása  

A sikeres vagy éppen sikertelen feladatmegoldást gyakran az egymással 

együttműködő vagy versengő felek egymásnak adott visszajelzései követik. 

(Persze visszajelzéssel nem csak ebben a helyzetben, hanem minden kommuni-

kációs helyzetben találkozhatunk, legyen szó egy üzleti tárgyalásról, kollégák 

közötti együttműködésről vagy egy, a képzés során elvégzett feladat megol-

dásáról. A képzés keretében kifejezetten az önismerethez kapcsolódó vissza-

jelzés adásával és fogadásával foglalkozunk.  

A hatékony, célzott és a fogadó fél önismeretét fejlesztő visszajelzésnek 

van néhány alapvető szabálya:  

1. A visszajelzés legyen leíró, ne pedig minősítő, értékelő, címkéző  

2. A visszajelzés az észlelt viselkedésre, ne pedig magára a személyre 

irányuljon 

3. A visszajelzés pontos legyen, ne általános és benyomásokon alapuló  

4. A visszajelzés a pozitívnak tartott viselkedést erősítse meg  

5. A visszajelzés inkább javaslat legyen, semmiképpen se utasítás  

6. A visszajelzés folyamatos legyen, ne egy egyszeri cselekedet 

7. A visszajelzés személyes legyen, ne csak tárgyszerű  

8. A visszajelzés a fogadó személy igényeire épüljön  

9. A visszajelzés hasznosabb, ha segítő szándék vezérli 

10. A visszajelzést ellenőrizni kell 
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11. A visszajelzést időzítsük megfelelően.  

Fontos szempont, hogy a kapott visszajelzést feldolgozzuk és döntést hozzunk 

arra vonatkozóan, hogy van-e tennivalónk azzal a visszajelzéssel? Szüksé-

ges-e változtatnunk viselkedésünkön, gondolkodásmódunkon? 

Segédletek  

Stressz-pajzs, (I.4 melléklet) 

XY-játék leírása és ponttáblázat, (I.5 melléklet) 

Visszajelzés fogadás-elutasítás elemei (I.6 melléklet) 

Órai feladatok  

„Mindmap” - asszociációs feladatok a siker és kudarc témakörében (csoportos 

feladat) 

A következőkben egy, két elemből álló elmetérképet (mindmap) fogtok készíteni, 

az Oktató iránymutatásával. Az egyik részén a „sikerhez”, a másikon pedig a 

„kudarchoz” tartozó asszociációitokat (érzelem, gondolat, példa…) ábrázoljá-

tok.  

Stresszpajzs - megküzdési módok. (Egyéni, majd páros feladat)  

Saját magad mélyebb megismeréséhez és saját megküzdési stratégiád azono-

sításához töltsd ki a tananyaghoz mellékelt Stresszpajzsot! Mint minden fel-

adatnál, most is az a legfontosabb, hogy alaposan gondold végig válaszaidat 

és a lehető legőszintébben foglald össze gondolataidat! Az ábra feltöltése 

után párokat fogtok alkotni és együtt beszélitek meg a kitöltés tapasztalatait.  

XY-játék: Versenyhelyzetet/együttműködést imitáló feladat 2 csoportban 

Kiscsoportokat alkotva játsszátok végig az XY-játékot, az Oktató útmutatása 

alapján! A játék végén értékeljétek és osszátok meg egymással a tapasztala-

taitokat! 

Visszajelzés fogadása és elutasítása - kiscsoportos feladat és elemző, nagy-

csoportos beszélgetés. Gyakorlófeladatok leírása. 

A következőkben különböző reakciókat fogtok kapni, amiket az Oktató veze-

tésével kiscsoportban szét kell válogatnotok, aszerint, hogy védekező vagy 

szembenéző viselkedést takarnak-e!  

A következőkben különböző reakciókat fogtok kapni, amiket az Oktató veze-

tésével kiscsoportban szét kell válogatnotok, aszerint, hogy védekező vagy 

szembenéző viselkedést takarnak-e!  
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I.4 KOCKÁZATOK ELEMZÉSE ÉS PROBLÉMÁK MEGOL-

DÁSA 

 Miér t kell tudnom ezt? 

Milyen előre tervezhető kockázatokkal jár számomra a vállalkozás-alapítás? Ho-

gyan kezelem ezeket, illetve a felmerülő problémákat? Mi történik akkor, ha nem 

nálam van a probléma megoldásához szükséges összes információ? 

A Modul témakörei  

Kockázatok azonosítása, kezelése, bizonytalanságkezelés, problémamegoldási 

stratégiák, emberi játszmák (a partneri kommunikáció alapjai) 

 

1. Kockázatok azonosítása és értékelése  

Bármilyen újonnan induló projekt vagy éppen együttműködés során nélkülözhe-

tetlen, hogy azonosítsuk, összegyűjtsük, csoportosítsuk, kiértékeljük és fi-

gyelemmel kísérjük a megvalósulás során potenciálisan felmerülő kockáza-

tokat. Ahogyan azt Edward Murphy mérnök már az 1940-es évek végén meg-

állapította: „Ami elromolhat, az el is romlik”, ezért fontos, hogy felkészüljünk 

azokra a nem várt eseményekre és veszélyekre, amelyek vállalkozásunk fenn-

maradását is alapvetően gátolhatják.  

A kockázatok elemzése az alábbi lépésekből áll:  

1. Kockázatok azonosítása: ebben a szakaszban feltérképezzük a lehet-

séges kiváltó okokat, a konkrét történéseket, valamint ezek következ-

ményeit. A leghatékonyabb megoldás, ha egy táblázatban rögzítjük 

ezeket, így könnyen áttekinthetővé válik, hogy mely kockázat fogad-

ható el, illetve melyeket kell feltétlenül elhárítanunk.  

2. Kockázatok csoportosítása: az azonosított kockázatokat különböző, 

objektív és szubjektív szempontok szerint csoportosíthatjuk (pl. tevékeny-

ségek, célok, erőforrások, partnerek stb. szerinti csoportosítás mellett 

elkülöníthetünk társadalmi, jogi, technológiai, gazdasági kockázatokat 

is). 

3. Kockázatértékelés: a csoportosított kockázatokat számszerűsítéssel 

egybekötve értékeljük, ezáltal rangsorolhatóvá válnak (pl. bekövetke-

zés valószínűsége, okozott következmények súlyossága, hordereje). Ez 

a két elem alkotja a kockázatpotenciált, mely a két dimenzió mentén 

kicsi, közepes és nagy lehet.  

2. Kockázatkezelési és problémamegoldási stratégiák  

Ahogyan életünk valamennyi eseménye, a felmerülő nehézségek, problémák 

erős érzelmeket váltanak ki belőlünk. Egyénenként igen eltérő lehet, hogy pon-

tosan milyeneket. Fentebb már röviden érintettük az érzelmi-központúval szem-

beállított probléma-fókuszú megküzdési stratégiák lényegét, melyek célja az 

észlelt probléma kiváltó okának megszüntetése. Fontos áttekintetünk, milyen 
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problémamegoldási stratégiákat, módszereket ismerünk és ezek hogyan je-

lennek meg gondolkodási sémáinkban. 

A problémamegoldás azt az utat takarja, ahogyan a felmerülő problémára 

megtaláljuk a lehető legjobb megoldást. A problémamegoldási folyamat 4 

szakaszból áll (ezeket már az általános iskolában elsajátítjuk, és életünk során 

folyamatosan fejlesztjük): 

1. A feladat megértése: Pontosan mi a teendő? Mit keresek? Milyen kikö-

tések vannak? Elegendő ez a rendelkezésemre álló információ?  

2. Tervkészítés: Találkoztam már a feladattal? Vannak olyan bevett mód-

szereim, sémáim, szabályaim, amik alkalmasak lehetnek a feladat meg-

oldására? Ha szükséges, át tudjuk fogalmazni a feladatot? Biztosan fel-

használtam minden, rendelkezésemre álló információt? A fenti kérdések 

megválaszolása után készítsük el a megoldási tervet!  

3. A terv végrehajtása: ellenőrizzünk minden lépést a végrehajtás során! 

Próbáljuk meg bizonyítani (alátámasztani), hogy az adott lépés helyes! 

Ha mégsem, vizsgáljuk felül és módosítsuk a tervünket!  

4. Megoldás vizsgálata: ellenőrizzük a megoldást, vagyis a folyamat 

eredményét! Ha elégedettek vagyunk, akkor is próbáljuk meg máshogy 

levezetni az eredményt, végiggondolni más megoldási stratégiákat is!  

A problémamegoldás során folyamatos jelleggel felmerülhetnek segítő és 

gátló tényezők, például:  

Megoldási sémák alkalmazása: a megoldási sémák segíthetik (hiszen segítségük-

kel gyorsabban eljuthatunk a megoldáshoz), ugyanakkor gátolhatják és merevvé 

tehetik a gondolkodást. Nehezen térünk el a megszokott és berögzült sémáinktól, 

felülírásuk és az új séma megalkotása komoly mentális erőfeszítést igényel. Gondolj 

csak arra, mennyire szívesen írod felül szokásaidat, feladatmegoldási stratégiáidat 

egy adott helyzetben!  

• Beállítódás: készenléti állapot egy meghatározott reagálási formára, 

tulajdonképpen irányvétel a problémamegoldásban elképzelt 

cél/megoldási mód felé. A beállítódás magába foglal egy rutinszerű 

cselekvést is , amely szintén gátolhatja gondolkodásunkat. Biztosan 

sokan találkoztatok már olyan logikai feladatokkal, amikor pl. a térbe 

kell kilépnünk, 2D helyett a 3D-s gondolkodást előtérbe helyeznünk 

(gyufaszálakból háromszögek alkotása, pontok összekötése a ceruza 

felemelése nélkül stb.).  

4. Funkcionális rögződés: megtanuljuk és beépítjük azokat az informáci-

ókat, amik arra vonatkoznak, hogy egy adott tárgyat milyen helyzet-

ben mire tudunk használni. Ez a rögződés akadályozza a tárgyak szo-

kásos felhasználási lehetőségétől eltérő, új felhasználási lehetőség ész-

revételét, ezáltal pedig sok esetben magát, a problémamegoldást. 

„Például, ha van egy gombostűm, egy doboz gyufám és egy gyertyám, 

akkor hogyan tudom az égő gyertyát a falra helyezni? Ezt a feladatot 
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csak akkor tudom megoldani, ha rájövök, hogy a gyufásdoboz nem csak 

a gyufa tárolására alkalmas, hanem a falhoz rögzítve képes a gyertyát 

is megtartani.”  

Segédletek  

− 5 oszlop technika, (I.7 sz melléklet) 

Órai feladatok  

5 oszlop technika (Egyéni feladat) 

A következőkben kipróbálhatjátok az „5 oszlop technikát”. Gyűjtsetek össze 

egyénileg nem várt, számotokra nem kedvező veszélyhelyzeteket Írjátok össze 

az ezekhez kötött gondolataitokat, érzéseiteket, valamint fogalmazzatok meg 

néhány alternatív (kedvezőbb, motiválóbb stb.) gondolatot. Figyeljétek meg, 

miképp változtak érzéseitek, egyáltalán változtak-e, ha az adott helyzetre 

gondoltok!  

Kockázatok azonosítása és gyűjtése kiscsoportban (Egyéni, majd csoportos feladat) 

Az asztalokra kiterített „moodcard”-ok közül válasszátok ki azokat a kártyákat 

(személyenként max. 2 db-ot), amelyeket leginkább a „kockázatok és bizony-

talanság” témaköréhez kapcsoltok! Választásaitokat és azok indoklását nagy-

csoportban is meg fogjátok osztani egymással.  

Először egyénileg, majd 3-4 fős csoportokat alkotva gyűjtsetek össze olyan 

kockázatokat, amelyeket a vállalkozás alapítás kapcsán azonosítani tudtok. 

Összpontosítsatok az alábbi kategóriákra: személyes kockázat, szervezeti koc-

kázat (általános/működési, ill. üzleti), az azonosított kockázatokat pedig a fen-

tiek szerint értékeljétek (bekövetkezés valószínűsége vs. horderő). A kiscsoport-

ban már az is a feladatotok lesz, hogy valamennyi, nagy és közepes potenciálú 

kockázathoz társítsatok kockázatkezelési stratégiákat! Ha elakadtok, vitassá-

tok meg az Oktatóval!  

Problémamegoldási stratégiák, eszközök a partneri kommunikáció alkalmazásával 

(kiscsoportos mondatelemzés)  

Újra létrehozva a kockázatgyűjtési feladatban együtt dolgozó kiscsoportokat, 

a következő lesz a feladat: képzeljétek magatok elé, hogy az egyik nagy po-

tenciálú kockázat a korábbiak közül megvalósul; bekövetkezik a nemkívánatos 

esemény, azaz fellép egy megoldandó probléma. Ezen az egy témán végig 

menve teszteljétek a problémamegoldás fent bemutatott lépéseit és jegyezzé-

tek fel, hogy melyik szakaszban milyen következtetésekre jutottatok. Mind-

eközben figyeljétek meg a problémamegoldást gátló tényezőket is. Melyeket 

sikerült azonosítanotok a feladatmegoldás során? 

Az I. tananyagegységben áttekintettük a vállalkozóvá válás legfontosabb, soft 

elemeit. Javasoljuk, hogy az itt elsajátított ismereteket, attitűdöket mindvégig 

tartsátok szem előtt a képzés során. Az utolsó alkalommal visszatérünk ezekhez 

a témakörökhöz is!  
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Vállalkozásomat építem  

Én, mint vállalkozó: otthoni feladatként kérjük, töltsd ki az alábbi személyiségtesz-

tet: https://www.16personalities.com/hu. Az eredményt je-

gyezd fel magadnak, mivel az utolsó képzésalkalmon ezzel 

is dolgozni fogunk. Saját profilod mellett rögzítsd azt is, ho-

gyan érzel az eredménnyel kapcsolatban? Egyetértesz vele? 

  

https://www.16personalities.com/hu
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 Üzleti alapok és külső 
környezet 
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KÜLSŐ KÖRNYEZET ÉS STRATÉGIA 

II.1 KÖZGAZDASÁGI ALAPOK 

 Miér t kell tudnom ezt?  

Mi a közgazdaságtan? Miben segít egy vállalkozónak az, ha tisztában van a köz-

gazdaságtannal? Mit jelent az üzleti értékteremtés? Hogyan működik a piac és 

melyek a legfontosabb szereplői? 

A Modul témakörei  

A közgazdaságtan néhány alapfogalma, gazdasági szereplők: háztar-

tás, vállalat, állam és kapcsolataik, termelési tényezők: munka, tőke, ter-

melési eszközök, tevékenység (vállalkozás), gazdasági tényezők: erőfor-

rások és javak (anyagi és szellemi), tevékenység és kölcsönhatások bemu-

tatása, üzleti értéketremtés (közösségi/egyéni, társadalmi/pénzügyi), 

foglalkoztatás, adófizetés, piac működése, szereplői és jellemzői, kereslet 

és kínálat szerepe a gazdaságban, pénzpiac működése és szereplői 

A gazdasági tevékenység meghatározó célja termékek és szolgáltatások biztosí-

tása a változó igényeinek és szükségleteinek kielégítésére. Alap közgazdasági 

probléma ugyanakkor, hogy az erőforrások korlátozottak, míg az emberi szük-

ségletek végtelenek. Ez pedig társadalmi és egyéni szinten is elkerülhetetlenné 

teszi a választást. Gazdasági és politikai döntéshozók régiós, nemzeti, de akár 

globális szinten hoznak döntéseket, amelyek meghatározzák a piacot. Az egyének 

pedig vásárlásukon és, személyes döntéseiken keresztül teszik mindezt. Az erőfor-

rások szűkössége miatt választásra kényszerülnek a vásárlók, a cégek, de a 

kormányzatok is. A választás velejárója a kompromisszum (trade off), vagyis ha 

egy dolog mellett döntünk, akkor le kell mondanunk a többiről. Ezt hívja a közgaz-

daság haszonáldozati költségnek (opportunity cost). A feláldozott költség az, 

amiről azért mondtunk le, hogy egy szükségletünket kielégítsük és emiatt egy másik 

szükségletünket nem tudtuk kielégíteni. Vagyis ez olyan „költség”, amely valójában 

nem merül fel, csupán hangsúlyozzák, hogy mivel limitáltak az erőforrások, így 

döntésünkkel egyidőben az alternatív lehetőségek megszerzéséről le kell monda-

nunk. A koncepciót két példával tudjuk érzékeltetni.  

A Vállalkozó Start képzésen veszel részt, mivel úgy döntöttél, hogy saját vállalkozást 

szeretnél indítani. A pályázatra való jelentkezéssel eldöntötted, hogy képzésre jársz 

és saját vállalkozásod elindításán fogsz dolgozni. Ha eközben reálisan munkavállaló-

ként pénzt is kereshetnél, akkor a haszonáldozati költség az időarányos (képzésre és 

vállalkozás fejlesztésre fordított) időszak nettó költsége. Hasonló eset, hogyha van 

10 millió Ft megtakarításod, amit szeretnél befektetni. Két lehetőség tűnik különösen 

kedvezőnek, amelyek között tépelődsz. A haszonáldozati költség az lesz, amelyet vé-

gül nem választottál, hiszen arról le kellett mondanod, mivel a pénzügyi forrásaid 

limitáltak voltak.  
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Négy termelési tényezőt különböztet meg a közgazdaságtan, amelyek mind-

egyikéről elmondható, hogy korlátozottan állnak rendelkezésre. A föld erőiforrá-

sai (természeti erőforrások), a munkaerő (emberi készségek), a tőke (ember által 

előállított erőforrások, termelési eszközök) és a vállalkozás (vállalkozói tevékeny-

ség és kockázatvállalás). További tényezőként a szellemi tőkét (egyszerre munka 

és tőke jellege van is van), a technológiát és az információt szokták még megha-

tározni. A természeti erőforrást és a munkát elsődleges termelési tényezőnek, míg 

a tőkét és vállalkozást származékos, vagy másodlagos termelési tényezőnek ne-

vezzük. Az egyes tényezők tulajdonosai részesednek, vagyis javadalmat szereznek 

különböző jogcímeken a társadalom által előállított javakból. A föld, illetve az 

egyéb természeti erőforrások jövedelme a földjáradék, a munka jövedelme a 

munkabér, míg a tőke jövedelme a kamat. Végezetül a vállalkozó jövedelmét 

profitnak (haszon) nevezzük.  

A (piac)gazdaságban a kereslet-kínálat határozza meg, hogy miből és mennyit 

termeljenek, hogyan állítsák elő és ki kapja meg az előállított javat (a gazdaság 

4 alapkérdése). A piacgazdaság jellemzője, hogy a termelési eszközök magántu-

lajdonban vannak, valamint a termelők és a fogyasztók szabadon dönthetnek a 

rendelkezésre álló javak felhasználásáról és cseréjéről. A piac a szabad árrend-

szerrel képes arra, hogy a kínálatot összhangba hozza a fogyasztás szükség-

letével (a termék árát a kereslet és kínálat egyensúlya határozza meg). A piac 

meghatározó fajtái az árupiac (fogyasztópiac), a tőke- és pénzpiac, valamint a 

munkaerőpiac. A piac szabályozó ereje mellett a modern gazdaságokban az ál-

lamnak is fontos, a piacot védő és szabályozó szerepe van. Az állam szerepe meg-

határozó a munkaerőpiac szabályozásában, a közszolgáltatások biztosításában, 

a szociális rendszer fenntartásában és a gazdaságfejlesztésben. Ezek finanszíro-

záshatósága érdekében az állam adót vet ki a gazdaság valamennyi szereplő-

jére, vállalkozásokra és háztartásokra egyaránt.  

Órai feladatok  

Egyéni feladat 

Számszerűsítsd, hogy a Vállalkozó Start programban való részvételed milyen 

haszonáldozati költséggel jár?  

Csoportos feladat 

Vitassátok meg, hogy az elektromos autók iránti kereslet hogyan alakul a közel-

jövőben és ez milyen hatással van a gyártók kínálatának változására? Milyen 

szerepe van az államnak, mint piaci szabályozónak az elektromos autók piacának 

alakulására?  
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II.2 ÜZLETI ÉS STRATÉGIA TERVEZÉS:  

SZEREPE, FOLYAMATA ÉS ESZKÖZEI 

 Miér t kell tudnom ezt?  

Miért van szükség az üzleti tervre? Hogyan segít az üzleti tervezés a vállalkozásom 

elindítását és sikeres működését? Miért fontos a stratégiai tervezés és hogyan sa-

játíthatom el a stratégiai gondolkodást? Mi az a kontrolling ciklus és hogyan segíti 

vállalkozói működésemet? Hogyan tudom a kockázatokat időben és reálisan fel-

mérni és azokra megfelelő megoldásokat találni? Milyen vállalkozási formák és 

üzleti lehetőségek vannak? Milyen készségekre van szükségem ahhoz, hogy vállal-

kozásomat a különböző életciklusokban megfelelően tudjam menedzselni?  

A Modul témakörei  

Vállalkozási ötlet, saját vállalkozás elindítása és működtetése, valamint 

megszüntetése, üzleti lehetőség felismerése, azonosítása és értékelése, be-

fektetési igény/szükséglet (pénz és idő), vállalkozás életciklusai és lehet-

séges formái: saját, franchise, stb., értéklánc fogalma és helyünk megha-

tározása az értékláncban, vállalkozás növekedési lehetőségei: stratégiai 

és pénzügyi szempontok, bevezetés az üzleti tervezésbe: (üzleti terv tar-

talmi elemei és kiegészítő dokumentumai: vezetői összefoglaló, vállalkozás 

bemutatása, működési terv, stb.), üzleti modell vászon, stratégiai tervezés 

szerepe, kontrolling ciklus, kockázatok elemzése és kezelése, etikus és jog-

szerű működés szerepe.  

• A vállalkozások üzletszerű tevékenységet végeznek, amelynek célja a vál-

lalkozó jövedelmének és vagyonának gyarapítása. A vállalkozás működte-

tésének feltétele az önálló döntéshozatal és kockázatvállalás, a növekedés és 

profit biztosítása, amelyet gazdaságos működéssel és piacképességgel bizto-

sít. A vállalkozás szervezeti kerete a vállalkozás, ami működése során együtt-

működik természetes és jogi személyekkel. A vállalat partnerei a finanszírozói: 

tulajdonosok és hitelezők, a menedzsment tagjai és a munkavállalók, illetve a 

piaci partnerei. A vállalkozás valamenyi partnere érdekelt a vállalat sikeré-

ben, piaci értékének növekedésében. A különböző szerepekből adódó ellenté-

tek megfelelő vállalatvezetési szabályokkal és kultúrával csökkenthetőek. Ilyen 

szabályok többek között a menedzsment és munkavállalók tulajdonosi szerep-

ének biztosítása, a a bizalom és az egyéni felelősségvállalás kultúrájának 

megteremtése. Ezek segíthetik az együttműködő partnerek közötti ellentétek 

feloldását.  

• A vállalkozások működésük során, az emberi életúthoz hasonló életszakaszo-

kon mennek át. A vállalati életciklus modell segítséget nyújt a vállalkozás tulaj-

donosának, illetve vezetőjének, hogy felismerjék, az egyes növekedési fázisok-

ban milyen problémákkal és kihívásokkal szembesülhetnek, amelyek mindegyi-

kére eltérő megoldást kell alkalmazniuk. Az egyes életszakaszok közötti átme-

netet a vezetők tudatos menedzsment eszközökkel tudják segíteni. Az induló 
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vállalkozások legfontosabb feladata a piacszerzés, illetve a működésük meg-

alapozása. A növekedési fázisban a vállalat egyre nagyobb piaci részesedést 

szerez, üzleti stratégiájában a horizontális és vertikális integráció irányába in-

dul el. Ezt követően a vállalkozás eléri piaci részesedésének maximumát, stabil 

működés jellemzi. A hanyatlás ciklusában csökken piaci részesedése, mivel nem 

képes olyan fejlesztéseket megvalósítani, amivel jövedelmezősége megmarad. 

Amennyiben a vállalkozás nem képes megújulni, a hanyatlást követően meg-

szűnik. A vállalkozások számára megújulási lehetőséget jelenthet a felvásárlás 

is.  

• A stratégia egy terv, ami konkrét célkitűzések elérését segíti elő bizonytalan 

körülmények között. A stratégia fontosságát az erőforrások korlátozott ren-

delkezésre állása teszi különösen szükségessé. A srtatégiában a kívánatos cé-

lokat kitűzzük, meghatározzuk a kívánatos eredmény elérését biztosító beavat-

kozásokat, figyelembe véve a rendelkezésre álló erőforrásokat. A stratégia-

alkotás során elemeznünk kell a fennálló helyzetet, meg kell értenünk a 

külső és belső szereplők érdekeit és korábbi viselkedését: Mindezek figye-

lembevételével olyan akciótervet készítünk, amely az általunk kívánatos 

eredményt éri el.  

• A stratégiai gondolkodás és stratégiaalkotás nélkülözhetetlen ahhoz, hogy vál-

lalkozásunkat a folyamatosan változó körülmények között is működtetni és fej-

leszteni tudjuk. Az üzleti terv az első, a vállalkozás elindításához kapcsolódó 

részletes stratégia és akcióterv. Az üzleti tervet ugyanakkor rendszeres időkö-

zönként felül kell vizsgálnunk. Akár éves gyakorisággal, ismétlődő tervezési 

folyamatban módosítjuk, hogy megfeleljen a változó piaci körülményeknek és 

aktuális üzletvitelünknek.. Stratégia tervezésre minden szervezetnek, a már biz-

tos piaci jelenléttel rendelkező vállalkozásoknak is szükségük van. A vállalatok 

ezzel tudják versenytársaikkal és az új belépőkkel szemben piaci pozíciójukat 

megőrizni, vásárlóikat folyamatos fejlesztéssel megtartani, valamint a növeke-

désük biztosítása érdekében új piacokat szerezni.  

• A vállalkozás indításának, illetve működtetésének fontos eszköze és folyamata 

az ún. kontrolling ciklus. A kontrolling ciklus lehetővé teszi, hogy tervezésünk 

eredményességét nyomon kövessük és tevékenységeinket céljaink elérése ér-

dekében folyamatosan újratervezhessük. A kontrolling ciklus négy egymást kö-

vető lépésből áll, amelyet a vállalkozás működtetése során folyamatosan hasz-

nálunk. A tervezési szakaszban kitűzzük az adott időszak céljait és meghatá-

rozzuk az eredményesség indikátorait. A megvalósítás szakaszában az ered-

mények elérése érdekében meghatározott tevékenységeket végezzük. A tevé-

kenységek része minden esetben az eredmény-indikátorokra vonatkozó adat-

gyűjtés is. A mérési, vagy elemzési szakaszban vizsgáljuk meg, hogy az ere-

detileg kitűzött célok mennyiben valósultak meg és eldöntjük, hogy a mért ered-

mények alapján szükséges-e újratervezni tevékenységünket, esetleg céljainkat.  

• Az üzleti tervezés fontosságát nem lehet eléggé túlértékelni. Az ötletünk 

kidolgozása és validálása jelentősen csökkenti a vállalkozás indításához 

kapcsolódó kockázatokat, így pedig döntéshozatalunkat segíti. A tervezés 

során lehetőségünk van alaposan átgondolnunk céljainkat és tevékenységein-
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ket, megismerni vállalkozásunk működésének fontosabb jellemzőit, sikerfakto-

rait és nagyobb kockázatait. Megismerhetjük továbbá az iparágat jellemző 

összefüggéseket is. Az üzleti tervezés egyúttal egy fontos tanulási folyamat, 

amely során a vállalkozó számára nélkülözhetetlen elemzői és probléma-

megoldó készségeket sajátítunk el. Ugyanakkor kommunikációs eszköz is, 

amelynek segítségével a vállalkozás elindításához és működtetéséhez nél-

külözhetetlen befektetőket, munkatársakat, illetve vásárlókat szólítjuk meg. 

A jó üzleti terv lényegretörő, a vállalkozás fontosabb területeit, illetve ezek 

közötti összefüggéseket mutatja be. Semmiképpen nem tankönyvszerű és 

elméleti fejtegetés, hanem tényeken alapuló becsléseket, konkrét terveket 

tartalmaz.  

• Fontos különbséget tennünk az üzleti tervezés folyamata és a folyamat vé-

gén megszülető üzleti terv között. A tervezés során gyakran döntési helyze-

tekbe kerülünk, ahol különböző lehetőségek között kell választanunk. Így hozott 

döntéseink hatással lesznek tervünk több pontjára is. Többször szembesülünk 

azzal, hogy az egyik jónak vélt ötletünk nem tűnik megvalósíthatónak és más 

megoldást kell kitalálnunk, vagy újabb jó ötletek merülnek fel, amelyek átala-

kítják korábbi elképzelésünket. Üzleti tervezésünk célja, hogy a folyamat so-

rán felmerülő kérdésekre válaszokat találjunk, amelyeket egy koherens üz-

leti tervben mutatunk be. Nagy a kísértés, hogy a termék pontos meghatáro-

zása helyett, vagy különböző konkrét fogyasztói csoportok és értékesítési csa-

tornák kiválasztása helyett több lehetőséget soroljunk fel, ezzel biztosítottabb-

nak tűnhet a siker. Az üzleti terv azonban nem egy ötletgyűjtemény, hanem 

inkább egy útvonaltervezéshez hasonlít, amely során pontosan megtervezzük 

és bemutatjuk, hogyan fogunk a kiindulópontunkról a célállomásig eljutni.  

• Az üzleti terv tartalmi elemei tükrözik a vállalkozás legfontosabb területeit. 

Elsőként meghatározzuk termékünket és azokat a fontosabb termékjellemző-

ket, amelyek a vásárlói igények szempontjából meghatározóak. Leírjuk vásár-

lói célcsoportunk főbb jellegzetességeit és megbecsüljük piacunk teljes 

nagyságát, továbbá azt, hogy ebből a mi vállalkozásunk mekkora kört képes 

elérni. A piacelemzésben meggyőzően bizonyítjuk, hogy ismerjük üzleti tevé-

kenységünk és piaci jelenlétünk fontosabb sikertényezőit és kockázatait, vállal-

kozásunk versenytársait és képesek vagyunk piaci helyzetüket saját vállalko-

zásunkhoz viszonyítani. A piacelemzésre épülő marketing tervben bemutatjuk 

árazásunkat, az értékesítés módját és csatornáit, valamint tervezett ügyfélszer-

zési tevékenységünket. Ezt követően ismertetjük vállalkozásunk fontosabb te-

vékenységeit, partnereit, vagyis vállalkozásunk működési tervét. A tervezési 

folyamatunk legfontosabb eredménye pénzügyi terv, amely a leírtak alapján 

pénzügyi táblázatokba rendezve mutatja be vállalkozásunk piacképessé-

gét,az értékesítési terv, illetve nyereségességét a bevételi és költségterv 

alapján. Pénzügyi tervezésünk másik fontos eleme a finanszírozást bemutató 

likviditási terv, amely bizonyítja, hogy vállalkozásunk nem csak nyereséges, 

hanem pénzügyileg is finanszírozható lesz. Az üzleti tervezés végén állítjuk ösz-

sze a vezetői összefoglalót, amelynek célja, hogy röviden és meggyőzően 

összefoglalja tervünket.  

• Az üzleti tervezéshez különböző eszközök állnak rendelkezésre. Az egyik ilyen 

eszköz, amelyet széleskörben használnak különböző méretű és életszakaszban 
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lévő vállalkozások, az üzleti modell vászon (business model canvas). A vászon 

használatának elterjedtségét leginkább az magyarázza, hogy egyszerű, jól 

átlátható, mégsem leegyszerűsítő. Abban segíti a használóját, hogy a legfon-

tosabb üzleti kulcsterületekre fókuszáljon és ezen területek közötti logikus kap-

csolatokat mutassa meg.. Ebből adódóan az üzleti tervezés bármely fázisában 

használható, segítve az önellenőrzést és a kommunikációt is. A vászon kilenc 

kulcsterületet ragad meg, amelyek mindegyike releváns valamennyi vállalko-

zás számára, függetlenül iparágtól és az üzlet komplexitásától. Ugyanakkor 

felépítésével azt is mutatja, hogy valamennyi terület hatással van egymásra. A 

vállalkozónak törekednie kell arra, hogy a vászon kitöltése során az egyes 

mezőkbe írt jellemzők egymással logikusan összefüggjenek, egymást alátá-

masszák. A vászon egyrészt a tervezést segítő eszköz, vagyis az ötletelési fá-

zisban is érdemes használni, amikor még nem minden területet dolgoztunk ki. 

Ugyanakkor a vászon kiváló eszköz arra is, hogy az üzleti tervezés végén se-

gítse kommunikációnkat. Ehhez formátuma is alkalmassá teszi, egy oldalon mu-

tatja ugyanis be azt, hogy a vállalkozás kulcsterületein milyen konkrét elkép-

zeléseink vannak, illetve ezek egymáshoz hogyan kapcsolódnak. Így segíthet 

abban, hogy támogatóinkat és az érintetteket meggyőzzük, hogy a vállalko-

zásunkat alaposan átgondoltuk, csökkentve az indítás kockázatát.  

Segédletek  

− ”Porter 5 erő modell" (II.1 melléklet) 
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− "PDCA-ciklus” (kontrolling ciklus) tervezés - megvalósítás - ellenőrzés (tanu-

lás) - beavatkozás (módosítás) (II.2. melléklet) 

 

Órai feladatok  

Csoportos feladat  

Párban válasszatok ki egy közismert céget vagy márkát! Készítsétek el a vál-

lalkozásra vonatkozó üzleti modell vászont. Mutassátok be a vállalkozást a 

csoportnak, anélkül, hogy a cég nevét (márkanevét) elárulnátok.  

Vállalkozásomat építem  

Feladatok az üzleti tervezésemhez : 

Üzleti modell vászon 

Töltsd ki vállalkozási ötletedre az üzleti modell vászont. Ennek alapján fogod be-

mutatni vállalkozási ötletedet a csoport előtt.  
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II.3 VÁLLALKOZÁS KÖRNYEZETE: MAKRO ÉS MIKRO KÖR-

NYEZET 

 Miér t kell tudnom ezt? 

Hogyan befolyásolják vállalkozásom sikerét a gazdasági és társadalmi folyama-

tok, a politikai események? Hogyan tudom az ezen folyamatokról szerzett infor-

mációkat az üzleti és stratégiai tervezés során felhasználni? 

A Modul témakörei  

Makrogazdasági információk fontossága és szerepe a tervezésben és a működtetés-

ben, vállalkozásunk helye a közvetlen és tágabb környezetben: gazdasági és társa-

dalmi folyamatok és helyzetek elemzése, PEST(EL) elemzés, állam (piac)szabályozó 

szerepe, munkaerőpiaci helyzet elemzése és ennek hatása a vállalkozásunkra (fizető-

képesség, munkaerő költsége, stb.). 

Vállalkozásunk egy önálló gazdasági és szervezeti egység, amely egy nagyobb 

gazdasági és társadalmi térben, a nyitott piacon kíván sikeresen működni. Ahhoz, 

hogy ezen a piacon, a közös gazdasági térben sikeresek legyünk, szükséges, hogy 

ne csak saját vállalkozásunkról, hanem a közvetlen és tágabb környezetünkről is 

átfogó ismeretünk legyen. A vállalkozás környezetének négy szintjét különböztetjük 

meg. A vállalkozásunk tágabb környezetének első szintje a gazdasa ́gi, ta ́rsadalmi, 

politikai, technológiai, o ̈kolo ́giai és szaba ́lyozo ́i ko ̈rnyezet. Az iparági környezetet 

második szintnek nevezzük, tagjai beszállítók, vása ́rlók, potenciálisan piacra lépők 

és helyettesítő terméket gya ́rtók, valamint versenyta ́rsak. A vállalkozásunk műkö-

dési ko ̈rnyezetének (harmadik szint) a hitelezők, a besza ́llítók, va ́sárlók és a mun-

kaerőpiaci jellemzők a részei. A negyedik szint pedig maga a szervezet, belső 

környezetével, pénzügyi, technolo ́giai, további közvetlen emberi erőforrásával. 

Vállalkozóként fontos feladatunk, hogy valamennyi szintről folyamatosan informá-

ciókat gyűjtsünk és azokat elemezzük.  

Kiemelt szerepe van annak, hogy naprakészen kövessük a gazdasági eseménye-

ket, tisztában legyünk a meghatározó gazdasági folyamatokkal és trendekkel. 

Hasonlóan a demográfiai, társadalmi és szociális folyamatokat, valamint a kultu-

rális és poltikai eseményeket is követnünk kell. Ezen területet a vállalkozás mak-

rokörnyezetének is nevezzük. A tágabb környezetben lejátszódó folyamatokat 

még a nagyobb vállalatok sem tudják kontrollálni, de nyomon követésükkel leg-

alább lehetővé válik, hogy időben reagálni tudjunk rájuk, csökkentve a negatív 

hatásokat, pozitív változásokra pedig időben fel tudjunk készülni. A PEST(EL) 

elemzés a tágabb környezet megértéséhez és elemzéséhez nyújt segítséget. A 

jelenből kiinduló 5-8 éves tendenciákat, politikai, gazdasági, társadalmi és kultu-

rális, technológiai és jogi területeken elemzi, „azt várom, hogy” típusú, a jövőre 

vonatkozó állításokat megfogalmazva. 

Az iparág vonzerejének és nyereségességének az elemzéséhez a Porter-féle 5 

versenyerő modell jól használható. Az öt erő, a vevők és a szállítók alkuereje, a 
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helyettesítő, illetve új belépők jelentette fenyegetettség, továbbá a meglévő ver-

senytársak közötti verseny erőssége. A vevők és szállítók alkuerejét a számosságuk 

határozza meg, illetve a vevők/szállítók aránya, valamint a termék minősége és 

fontossága. A helyettesítő termékek fenyegetését a vásárlók váltási hajlandósága, 

illetve az átállás költsége határozza meg. Az új szereplők belépését a belépési 

korlátok megléte határozza meg. Belépési korlátok lehetnek gazdasági, vagy jogi 

eredetűek, úgy mint a mérethatékonyság, tőke és beruházási igény, valamint az 

iparági elosztási csatornákhoz való hozzáférés és vevői átállás költségei. A meg-

lévő versenytársak közötti verseny erősségét a piac szerkezete (piaci részesedések 

nagysága), az iparági költségek szerkezete (magas állandó költségek), termék-

differenciálhatóság foka, az átállási költségek, a kilépési korlátok és a verseny-

társak srartégiája határozza meg.  

A vállalkozás működési környezetét mikrokörnyezetnek is nevezzük. A mikrokör-

nyezet vizsgálatával a fogyasztói szokások alakulását és karakterét, a verseny-

társak jellemzőit és szerepüket, valamint stratégiájukat és a szállítói piacot ismerjük 

meg jobban. A műko ̈dési környezet elemzésére a legismertebb eszközök a SWOT 

analízis, a BCG-ma ́trix, illetve a termék- életgo ̈rbe anali ́zis. A SWOT anali ́zist a 

tananyagegység végén részletesebben bemutatjuk.  

Segédletek  

− PEST(EL) modell (II.3 melléklet) 

 

Órai feladatok  

Forrás elemzés (csoportos feladat) 

Olvassátok el az alábbi Wikipedia szócikkeket. Beszéljétek meg a csoportban, 

hogy az egyes fogalmak hogyan segítik a vállalkozási környezet jobb megér-

tését?  

Makroökonómia – Wikipedia 

https://hu.wikipedia.org/wiki/Makroökonómia  

A teljes nemzetgazdaságokat (és a közöttük lévő kapcso-

latokat) vizsgálja, melyek állapotát aggregált változó-

kon (mint a nemzeti jövedelem, az árszínvonal, az összes 

megtermelt termék és szolgáltatás mennyisége, munka-

https://hu.wikipedia.org/wiki/Makroökonómia
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nélküliség stb.) keresztül jellemzi. Kiemelt céljai közé tartozik, hogy a gazda-

sági döntéshozókat elemzéseivel segítse annak megértésében, miként érhetőek 

el az olyan fontos nemzeti (kormányzati) célok, mint a gazdasági növekedés 

gyorsítása, az árstabilitás és a foglalkoztatás szintjének növelése, vagy hogy 

miként valósítható meg az erőforrások hatékony allokációja (elosztása). 

Munkaerőpiac – Wikipedia 

https://hu.wikipedia.org/wiki/Munkaerőpiac 

A munkaerőpiac a munkaerő adásvételével kapcsolatos 

közgazdasági értelemben vett piac. Az eladók (kínálat) 

a munkát keresők, aminek az összessége a munkaerő-kí-

nálat. A vevők (kereslet) a munkaerőt kereső munkaadók, 

aminek az összessége a munkaerő-kereslet. A munkaerő-kereslet és kínálat kö-

zötti különbség a munkaerőhiány vagy a munkaerő-felesleg (munkanélküliség). 

A munkaerőhiány előnyös a munkavállalók számára. A munkaerő-felesleg a 

vevőknek kedvez. A munkaerőpiac az egyes szakmák, foglalkozási ágak és 

térségek szerint további részpiacokra bontható. 

Mikroökonómia - Wikipedia  

https://hu.wikipedia.org/wiki/Mikroökonómia  

A mikroökonómia a modern közgazdaságtan egyik ága, 

amely a piacok működését, a fogyasztási javak és a ter-

melési tényezők keresletének, kínálatának, árának alaku-

lását meghatározó feltételeket vizsgálja. A fogyasztók-

kal és termelőkkel, mint piaci szereplőkkel foglalkozik, 

akik – feltevése szerint – haszonmaximalizáló és költségminimalizáló, valamint 

az ehhez tartozó kockázatot mérlegelő döntéshozók. 

Globalizáció- Wikipedia 

https://hu.wikipedia.org/wiki/Globalizáció  

Globalizáció alatt a nyugati civilizáció kezdeményezé-

sére történő világszintű egységesedési, univerzalizáló-

dási folyamatokat és azok következményeit értjük az élet 

számos területén. A globalizáció valós és virtuális hálóza-

tokkal kapcsolja össze a világ valamennyi országának 

gazdaságát, társadalmát és kultúráját. (...) A globalizációs folyamatot a nem-

zetek közötti megállapodások és nemzetek feletti intézmények szabályozzák. 

Környezetvédelem - Wikipedia  

https://hu.wikipedia.org/wiki/Környezetvédelem 

A környezetvédelem az a társadalmi tevékenység, amely 

az emberi társadalom által saját ökológiai létfeltételei-

ben saját maga által okozott károsodások megelőzésére, 

a károk mérséklésére vagy elhárítására irányul. 

Probléma elemzés (csoportos feladat 

1. A mai napi online sajtóban (országos, regionális, települési) milyen gazda-

sági hírek találhatók?  

2. Milyen hatással vannak ezek a vállalkozásunkra?  

3. A munkaerőpiac jelenlegi helyzete hogyan befolyásolja vállalkozásom sike-

rességét, bevétel és költség oldalról?  

https://hu.wikipedia.org/wiki/Munkaer%C5%91piac
https://hu.wikipedia.org/wiki/Mikroökonómia
https://hu.wikipedia.org/wiki/Globaliz%C3%A1ci%C3%B3
https://hu.wikipedia.org/wiki/Környezetvédelem
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4. A következő újságcikk milyen gazdasági folyamatokra hívja fel a figyelmet? 

Ezek milyen hatással lehetnek a vállalkozásodra?  

"Negyedével nőtt a magyar közutak forgalma 2013 és 2018 között. Egyre 

több a jármű, és ezek egyre többet futnak – írja a Napi.hu a Magyar Közút 

adatai alapján. Nem is csoda, ha hozzávesszük, hogy nö-

vekszik a forgalomba helyezett autók száma." index.hu  

(https://index.hu/gazdasag/2019/09/02/elkepeszto_utem-

ben_no_a_forgalom_magyarorszagon/) 

Készítsetek el egy általatok kiválasztott vállalkozásra a 

PEST(EL) elemzést csoportos munkában!  

Vállalkozásomat építem  

Feladatok az üzleti tervezésemhez : 

1) Kutass fel olyan híreket a médiából (gazdasági, politikai, társadalmi és kultu-

rális), amelyek a vállalkozásodat-negatív és pozitív irányban- befolyásolhat-

ják. Vannak-e egyéb forrásból szerzett információid, amelyek vállalkozásod 

sikerességét befolyásolhatják? Sorold fel őket és a forrásukat is.!  

2) Készíts egy listát azon külső jellemzőkről, amelyek vállalkozásodat negatív, il-

letve pozitív irányban befolyásolhatják (min. 5-5 db)!  
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II.4 PIACI INFORMÁCIÓK FELKUTATÁSA I.: 

PIACKUTATÁS 

 Miér t kell tudnom ezt? 

A vállalkozás elindításakor miért van szükségem a külső környezet minél jobb meg-

ismerésére? Hogyan ismerhetem meg a piacot? Melyek azok a legfontosabb mód-

szerek és eszközök, amelyek segítenek a piac méretének meghatározásában?  

A Modul témakörei  

Piac megismerése és elemzése, folyamat és módszerek bemutatása, piaci 

kockázatok elemzése, piacelemzés top-up módszerrel, primer és szekun-

der kutatás szerepe.  

A piacelemzés során egyrészt módszeresadatgyűjtést folytatunk azokról, akik-

nek a termékünket, szolgáltatásunkat értékesíteni kívánjuk, vagyis vállalkozá-

sunk célcsoportjáról. Ezek lehetnek egyéni vásárlók vagy cégek. Másodsorban 

az összegyűjtött információk alapján elemezzük vásárlóink szükségleteit, igé-

nyeit és megbecsüljük piacunk méretét. Az üzleti tervezés során a piacelemzés 

célja, hogy strukturált formában mutassa be a vásárlói és piaci igényeket, tren-

deket, alátámasztva a vállalkozás stratégiáját és fejlesztésre vonatkozó terveit, 

így segítve elő a befektetők (tulajdonosok és külső finanszírozók) megalapo-

zott döntéshozását. 

A piacelemzés első lépése, hogy pontosan meghatározzuk ügyfeleinket. Az 

ügyfél-meghatározás célja, hogy világos képünk legyen arról a vásárlói cso-

portról, aki számára termékünket elsődlegesen felkínáljuk. Ügyfélcsoportunk is-

merete segíti a termékfejlesztést, marketing és értékesítési tevékenységünket. Az 

értékesítés reális megtervezéséhez elengedhetetlen, hogy számszerűsíteni tudjuk a 

piaci igényt, a valódi kereslet nagyságát. Könnyen belátható, hogy a pontosan 

meghatározott vevői igények és jellemzők nélkül nem tudjuk igazolni, hogy hány 

embert vagy céget érdekel értékajánlatunk. A vevőkört az egyéni vásárlók esetén 

leggyakrabban földrajzi és demográfia jellemzők, társadalmi státusz és jövedelmi 

viszonyok alapján szokták meghatározni. Vállalatok esetén az iparág, illetve az 

értékláncban betöltött helyük, méretük és fogyasztói szokásaik alapján történik 

ugyanez.. Természetesen vannak olyan vállalkozások, elsősorban az innovatív, ko-

rábban nem létező termékekkel és szolgáltatásokkal piacra lépők, ahol a vevői 

jellemzők meghatározása újszerűbb megközelítést igényel. Ám ezen esetekben is 

szükség van a vevői célcsoport pontos körülírására, mégpedig olyan módon, hogy 

a csoport létszámát adatokkal alátámasztva meg lehessen becsülni.  

Előfordul, hogy egy vállalkozás több olyan ügyfélcsoportot is be tud azonosítani, 

amelyek számára terméke értékkel bír. Ebben az esetben elemezni kell, hogy a 

vállalkozás számára mely vevői célcsoport a legkedvezőbb, üzleti, stratégiai és 

pénzügyi szempontból. A vásárlói csoportok méretük, elérési költségeik és jövedel-

mezőségük szempontjából eltérőek lehetnek. A célcsoporttal kapcsolatos döntést a 

vállalkozónak kell meghoznia, de elengedhetetlen, hogy tisztában legyünk az 
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egyes csoportok elérésének előnyeivel és hátrányaival, például rejtett költségekkel 

és a várható bevételekkel. Több ügyfélkör esetén mindenképpen határozzunk meg 

fontossági sorrendet, Amennyiben több célcsoportot kívánunk vállalkozásunkkal 

megszólítani, akkor feltétlenül határozzuk meg mindegyik csoport jellemzőit, és fon-

tos hogy rendelkezzünk piackutatási adatokkal, amelyeki alapján a méretét meg-

határozzuk.  

A piacelemzés elsődeges (primary), vagy másodlagos (secondary) forrásokra, il-

letve forrásgyűjtésre támaszkodhat. Az elsődleges kutatás esetén kérdőívek, fó-

kusz csoportok, megfigyelés és mélyinterjúk keretében gyűjtünk információt a vá-

sárlói igényekről és a piacról. Jellegéből adódóan ez időigényes és komoly szak-

értelmet igényel, mellesleg igen költséges. Az induló és kisvállalkozások szá-

mára a másodlagos forrásokra támaszkodó piacelemzés reálisabb és elterjed-

tebb. Ilyen esetekben publikusan elérhető tanulmányokból, iparági és kor-

mányzati jelentésekből, offline és online csatornákból, illetve versenytársaktól 

szerzünk be információt a piacról és az iparágról.  

Piackutatásunkhoz hasznos külső adatforrások lehetnek a statisztikai hivatalok, 

többek között a KSH vagy Eurostat kutatásai, piackutató és elemző cégek publikus 

anyagai, illetve iparági szövetségek által megrendelt nyilvános kutatások is. A 

szekunder adatok kutatásához komoly, de időigényes segítséget jelent az internet, 

ahol megfelelő keresési technikával sok információt találhatunk. Ne felejtsünk el 

jegyzeteket készíteni, illetve az adatokat megfelelően összegyűjteni és strukturálni! 

Segítséget jelenthet, ha egy excel táblába gyűjtjük a fontosabb adatokat és adat-

forrásokat, hogy a későbbiekben vissza kereshessük a releváns infomációkat.  

A piacméret számszerűsítéséhez, illetve a vállalkozásunk által elérhető piaci része-

dés megbecsléséhez használhatjuk a felülről lefelé (top down), vagy az alulról föl-

felé (bottom up) módszereket. A top down elemzésben a teljes piacméret megha-

tározása után becsüljük meg az általunk elérhető piaci részesedést. Vagyis iparági 

és versenyadatok alapján, a termékünk teljes piacméretét határozzuk meg. Ennek 

előnye, hogy a teljes piacot, valamennyi piaci szereplőt megismerjük és saját tevé-

kenységünket ehhez viszonyítjuk. A kisebb piaci szereplőknél ez kevésbé használ-

ható módszer, ugyanis piaci részesedésük megállapítása kis méretük miatt nem 

pontos, továbbá a módszertan nem tudja kellően figyelembe venni a speciális piaci 

réseket, amelyek kisvállalkozások esetében meghatározóak lehetnek. 

A bottom up módszerben ezzel szemben a vásárlói profil alapján határozzuk meg 

célpiacunk nagyságát. Vagyis a vevők számosságát statisztikai, illetve értékesítési 

adatok felhasználásával határozzuk meg. Előnye, hogy kezdő vállalkozások szá-

mára is elérhető adatokra épül, ugyanakkor a becslés időigényes és gyakorlatot 

kíván. Bármely módszert is választjuk, mindenképpen maradjunk objektivek és pró-

báljuk őszintén és elfogulatlanul felmérni termékünk valós piaci keresletét. Akkor is 

fontos az elfogulatlanság és az objektivitás, ha a végeredmény nem túl rózsás; a 

tervezés célja pontosan az, hogy felkészüljünk az eshetőségekre, ne pedig a vál-

lalkozás indulása után szembesüljünk a kijózanító valósággal. A piacméret megha-
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tározásakor érdemes a top down és bottom up módszereket együttesen alkal-

mazni, hiszen így a teljes piacról rendelkezünk információval, emellett alapos 

elemző munkát is végeztünk.  

A piacelemzés legnehezebb része, hogy a meghatározott vevőkör nagyságát 

számszerűsítsük, majd szűkítéssel megbecsüljük a vállalkozásunk által elér-

hető célcsoport nagyságát. Különösen igaz ez azoknál, akik új belépőként nem 

rendelkeznek tapasztalattal a beindítandó vállalkozásról, vagy tapasztalt vállal-

kozóként új célcsoportot szeretnének elérni. A számszerűsítésben további nehézsé-

get jelent, hogy kisvállalkozóként nem állnak források rendelkezésünkre ahhoz, 

hogy piackutatót hívjunk segítségül, vagy piackutató intézetek elemzéseihez hoz-

záférjünk.  

Órai feladatok  

Csoportos feladat 

Válasszatok ki a csoportból egy vállalkozási ötletet és vitassátok meg, hogy 

mennyien lehetnek célcsoport tagok? Milyen információkat tudtok felhasználni 

a vásárlói kör nagyságának meghatározásához?  

Vállalkozásomat építem  

Feladatok az üzleti tervezésemhez : 

Készíts piacelemzési tervet, amelyben meghatározod a következőket:  

1) Vásárlói célcsoport: melyek a főbb jellemzői?  

2) Vásárlói célcsoport méretének meghatározása: milyen módszerekkel és eszkö-

zökkel tudom a teljes célcsoport-méretet meghatározni?  

3) Célcsoport megismerése: milyen forrásokat és eszközöket tudok felhasználni?  
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II.5 PIACI INFORMÁCIÓK FELKUTATÁSA II.: 

VERSENYHELYZET ÉS VERSENYTÁRS ELEMZÉS 

 Miér t kell tudnom ezt? 

Mennyiben segíti az iparág jobb megértése vállalkozásom sikerességét? Hogyan 

ismerem meg a piaci igényeket? Hogyan becsülhetem mega piaci igények alaku-

lását a versenytársaimról szerzett információkkal? Hogyan tanulhatok a verseny-

társaimtól? Mit jelent a versenyelőny? 

A Modul témakörei  

Iparágak és tevékenységi körök áttekintése: termelés, kereskedelem, 

szolgáltatás, innováció, iparági sajátosságok megismerése és elemzése, 

Porter modell, iparág és tevékenység kör közötti különbség, verseny-

előny fogalma, versenyhelyzet elemzése, reagálás piaci folyamatokra.  

Egy iparágba (ágazat) azon vállalatok csoportja tartozik, amelyek a piacon 

azonos, vagy egymással könnyen helyettesíthető termékeket, szolgáltatást, 

vagy termékcsoportokat kínálnak. Az iparágak tagolása különböző szempontok 

szerint történhet. Hagyományosan három ipari ágazatot különböztettek meg: a ne-

hézipart, a könnyűipart és az élelmiszeripart. Újabban elterjedt a hagyományos 

és korszerű, illetve dinamikusan fejlődő és válság-ágazatok szerinti csoportosítás 

is. Bármilyen tagolást használunk, elengedhetetlen, hogy pontosan határozzuk meg, 

vállalkozásunk melyik iparághoz tartozik? Az iparág ismerete segíti, hogy megért-

sük az iparág specifikus jellemzőit, tevékenységünk fontosabb sajátosságait, meg-

ismerjük versenytársainkat és jövőbeni lehetőségeinket. Így jobban, felkészülhetünk 

a kihívások kezelésére. Az iparág és a tevékenységi kör elhelyez minket a gazda-

ság „térképén”, megmutatja, hogy milyen nagyobb gazdasági folyamatok és sza-

bályok irányítják vállalkozásunkat. Ezzel segít abban, hogy ne saját egyedisé-

günkre, hanem a nagyobb halmaz (iparág) törvényszerűségeire figyeljünk. Így ki-

vülről, objektívebben és reálisabban látjuk saját tevékenységünket és lehetősége-

inket. A tevékenységünk iparági besorolásához segítséget jelent a TEÁOR kód. A 

TEÁOR ’08 a hazai gazdasági tevékenységek egységes ágazati osztályozási 

rendszere, amely az EU osztályozási rendszerén alapul. A TEÁOR 4 szintű struk-

túra alapján épül fel. Az első szint a nemzetgazdasági ágat jelöli (betűjel), a má-

sodik szint az ágazatot (két-számjegyű kód), a harmadik szint az alágazatot (há-

rom-számjegyű kód), míg a negyedik szint pedig a szakágazatot (négy-számjegyű 

kód). A cégalapítás, illetve működtetés során kötelező ezt meghatározni és hasz-

nálni. Jelentősége elsősorban a gazdaságstatisztikában és a közigazgatásban 

van. A tevékenységek osztályozásánál a termék és szolgáltatás jellemzőit, felhasz-

nálási célját és rendeltetését, illetve a felhasznált inputokat és a termelés folyama-

tát, technológiáját kell figyelembe venni.  

Mivel a TEÁOR listában a tevékenység megnevezése nem minden esetben tartal-

mazza pontosan a tevékenység leírását, ezért a szakágazatba tartozó alábontást, 

illetve a szöveges értelmezést is fontos megnézni és ez alapján meghatározni, mely 

TEÁOR kódok fedik le pontosan a mi tevékenységünket. Minimum egy TEÁOR kód 
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választása kötelező, de igény esetén bármennyi további tevékenység felvehető. 

Fő tevékenységként azt kell választanunk, amely a vállalkozás hozzáadott értéké-

hez (ennek hiányában az árbevételéhez, vagy foglalkoztatottak számához) a leg-

nagyobb mértékben járul hozzá. Ne feledjük azt sem, hogy 

bizonyos tevékenységek szakképesítéshez kötöttek, mások 

pedig engedélykötelesek. További információ:  

http://www.ksh.hu/docs/osztalyozasok/teaor/teaor_ro-

vid_leiras.pdf  

Az egyéni vállalkozók az üzletszerűen végzett gazdasági 

tevékenységüket az Önálló Vállalkozók Tevékenységi 

Jegyzékéből választhatják ki. További információ: 

https://www.ksh.hu/ovtj_menu  

A Vállalkozó Start pályázat esetén a TEÁOR, illetve ÖVTJ 

szám megfelelő megválasztása különösen fontos, lásd a pá-

lyázati feltételeket.  

A vállalkozás azonban nem versenyez az iparág összes vállalatával, hanem 

csak a működési környezetében lévő versenytársaival. A versenytárselemzés fó-

kuszában vállalkozásunk közvetlen versenytársai állnak. A közvetlen versenytársak 

azonosítása nem könnyű feladat, ugyanis tevékenységenként változó lehet, a mű-

ködési jellemzők (pl. földrajzi hatókör) és a vásárlói célcsoport tulajdonságai ha-

tározzák meg. Fontos, hogy ne általánosságban, hanem konkrétan soroljuk fel 

mindazokat a versenytársakat, akik méretüknél fogva fontosak (piacvezetők, és 

így meghatározzák a kínálati piacot), vagy földrajzi elhelyezkedésük, illetve 

egyéb jellemzőik miatt közvetlen versenytársaknak minősülnek. Ne felejtsük el, 

hogy versenytársak nem csak az azonos terméket és szolgáltatást kínáló vállalko-

zások lehetnek, hanem azok is, akik helyettesítő termékeket forgalmaznak.  

A versenytárselemzés során a piacra vonatkozó általános információkat is gyűjtünk. 

A versenytársak piaci részesedésének nagyságából a teljes piac méretére tudunk 

következtetni. A versenytársak elemzésével pontosabb információkat szerzünk 

azok működéséről, gazdasági eredményeikről, költségstruktúrájukról és stratégiá-

jukról. Az információk forrásaként szolgálhatnak nyilvántartásokban rögzített ada-

tok, mint például éves jelentések és sajtóközlemények, valamint újságcikkek, elem-

zések és felügyeleti jelentések (szekunder források). Tájékozódhatunk árlistákból, 

promóciós és reklámanyagokból, illetve szabadalmi bejelentésekből is. Végezetül 

a versenytársak jobb megértéséhez informális, első kézből szerzett adatokat is 

használhatunk. Beszállítóikkal és egyéb kulcspartnereikkel történő beszélgetése-

ken, ágazati eseményeken való részvételünk (előadások, kereskedelmi bemutatók, 

stb.) során hasznos ismereteket szerezhetünk. Bármilyen forrásból is szerezzük az 

információt, azok hozzájárulnak versenytársaink termékeinek, szolgáltatásainak, 

továbbá megismerhetjük fogyasztóik profilját, elkötelezettségét. Az adatok össze-

gyűjtése és az ezt követő adatelemzés nem egyszerű, nem végezhető el könnyen, 

de mindenképpen nélkülözhetetlen tevékenység. Csökkenti annak valószínüségét, 

hogy költséges hibákat kövessünk el, hiszen megértettük versenytársaink üzleti, ér-

tékteremtési folyamatát, tisztában vagyunk erőségeikkel és gyengeségeikkel. Ezek 

http://www.ksh.hu/docs/osztalyozasok/teaor/teaor_rovid_leiras.pdf
http://www.ksh.hu/docs/osztalyozasok/teaor/teaor_rovid_leiras.pdf
https://www.ksh.hu/ovtj_menu
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ismeretében tökéletesíthetjük termékünket és tevékenységeinket. Végső soron ez a 

mi versenyképességünket javítja. 

Összefoglalva: a versenytárs elemzéssel azt bizonyítjuk, hogy ismerjük azt a 

versenyhelyzetet, amelybe vállalkozásunk új termékkel, sikeresen kíván meg-

jelenni, vagy meglévő termék esetén növelni szeretné piaci részesedését. Azt 

kell bemutatnunk, hogy vállalkozásunk nem légüres térben, hanem valóságos 

versenyhelyzetben is képes megállni a helyét. A versenytárs-elemzés első lé-

péseként meghatározzuk versenytársainkat, megjelölve a kiválasztás szem-

pontjait. Eltérő típusú versenytársak esetében ezen szempontok szerint csopor-

tosítjuk a versenytársakat, ezt követően elégséges információt gyűjtünk róluk. 

Elemzésünkben bemutatjuk a versenytársak termékeinek legfontosabb jellem-

zőit (mit, hol, mennyiért), piaci jelenlétüket, vásárlói csoportjaikat, illetve ezen 

csoportok jellemzőit, tevékenységüket és pénzügyi, gazdasági adataikat. Ezen 

adatok birtokában objektíven tudjuk meghatározni erős és gyenge pontjaikat. 

Kezdő vállalkozók a versenytárs-elemzés során gyakran elkövetik azt a hibát, 

hogy termékük egyediségére hivatkozva a verseny hiányáról számolnak be. 

Van egy rossz hírünk: még azoknak is, akik forradalmi újdonsággal lépnek a 

piacra, vannak versenytársaik! A versenytárs definíció szerint ugyanis az a pi-

aci szereplő, akivel a vásárló adott szükségletének kielégítéséért versenyzek. 

A vásárlók anyagi lehetőségei ugyanis végesek, így egy új termék esetén is a 

korábbi megoldással fogunk versenyezni.  

A versenytárs-elemzésben ugyanakkor nem csak a meglévő versenytársakat kell 

számításba vennünk. Azt is át kell gondolnunk, hogy milyen új szereplők, potenciális 

versenytársak piacra lépésével számolhatunk. Különösen fontos ez azoknak, akik a 

piacelemzésben növekvő piacról számolnak be, vagyis megítélésük szerint a keres-

let nagyobb, mint a kínálat. Rendkívül fontos ebben az esetben is, hogy számítsa-

nak várható új szereplők piacra lépésével. Növekvő kereslet esetén ugyanis más 

piaci szereplők is megpróbálják a lehetőséget kihasználni. Azon vállalkozóknak 

pedig, akik stagnáló, illetve szűkülő piacra akarnak belépni (vagyis ahol kisebb a 

kereslet, mint a kínálat) különösen fontos elemezniük, hogy piacra lépésük a ver-

senytársaiknál milyen reakciót vált ki, hiszen egy szűkülő piacon belépésük a ver-

senytársak meglévő piaci részesedését veszélyezteti.  

Bármennyire is jó a piacelemzésünk, piaci helyzetünket csak egy adott időpil-

lanatban mutatja be. Az üzleti környezet és a piac folyamatosan változásával 

állandóan frissítenünk kell versenytársainkról és vevőinkről a piaci informáci-

ókat. Vállalkozásunk elindítását követően azonban már több tapasztalatunk, 

első kézből származó információnk lesz a vásárlói igényekről és a piaci folya-

matokról.  

Segédletek  

− Segédtábla a versenyhelyzet elemzéséhez (II.4 melléklet) 
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Órai feladatok  

Csoport feladat 

1. Válasszatok ki egy iparágat! Kiscsoportokban dolgozzátok ki a Porter 5 

erő modell 1-1 területét! Mindegyik csoport mutassa be, az adott erő mi-

lyen hatással van az iparági versenyhelyzetre? Vitassátok meg, hogy 

mennyire intenzív az iparági verseny? 

2. Alkossatok csoportot iparágak, vagy tevékenységi körök szerint. Beszéljé-

tek meg, hogy milyen információk alapján tudjátok meghatározni az 

iparág piacának nagyságát? (Piacméret meghatározása „top up” mód-

szerrel). Gyakorlófeladatok leírása. 

Vállalkozásomat építem  

Feladatok az üzleti tervezésemhez : 

Vállalkozói működésemre milyen hatással vannak a tanultak? 

1) Versenytársak azonosítása és elemzése. Sorold fel a legfontosabb versenytár-

saidat! Milyen szempontból jelentenek a számodra kihívást?  

Válassz ki a listából 5 versenytársat; gyűjts róluk információt a weben és más 

forrásból. A kigyűjtött információkat foglald össze egy oldalban a következő 

szempontok szerint: versenytárs terméke, gazdasági/pénzügyi helyzete, ver-

senyelőnye és üzleti értékteremtő képessége  

2) Versenytárs lista: készíts egy excel listát, amelyben a legfontosabb verseny-

társak azonos jellegű, illetve azok helyettesítő termékeinek árát gyűjtöd össze! 

Figyelj arra, hogy az árak összehasonlíthatók legyenek! Az árak mellett a leg-

fontosabb jellemzőket is sorold fel (pozitív és negatív)!  

3) Ismerd meg a versenytársaidat testközelből! Vásárold meg egy versenytársad 

termékét vagy szolgáltatását! Készíts egy rövid elemzést a termék fontosabb 

jellemzőiről, benyomásodról! Mik a termék erősségei, és mik a gyengeségei? 

Mennyiben fog a te terméked/szolgáltatásod eltérni a versenytársadétól?  
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Töltsd ki a Vállalkozó Star t üzleti terv sablon  

ehhez tar tozó részét !  

Tervezett vállalkozás bemutatása: 

1) A tervezett vállalkozás adatai (tevékenységi területei, főtevékenység, területi 

hatókör) 

 

2) A vállalkozás profilja és céljai: 

 

Ellenőrizd, hogy a pályázati kiírásnak megfelelően töltötted-e ki? 
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II.6 SWOT ANALÍZIS (BELSŐ ÉS KÜLSŐ JELLEMZŐK ELEM-

ZÉSE) 

 Miér t kell tudnom ezt? 

Mire jó a SWOT analízis? Hogyan segíti az önismeretet, illetve környezetem jobb 

megértését? Hogyan tudom hasznosítani az elemzést az üzletfejlesztésben? 

A Modul témakörei  

Útmutató a SWOT kitöltéséhez, belső jellemzők: Erősségek (S) és gyen-

geségek (W) meghatározása (egyéni és szervezeti célok, lehetőségek 

és képességek), külső jellemzők: Lehetőségek (O) és veszélyek (T) meg-

határozása.  

A SWOT analízis egy 2x2-es mátrix, aminek vízszintes tengelyén a pozitív és ne-

gatív jellemzőket, míg függőleges tengelyén a külső és belső jellemzőket vizsgál-

juk. A SWOT analízis külső környezeti elemeinek elkészítéséhez a piacelemzés so-

rán megszerzett információkra van szükségünk. A belső elemek kitöltéséhez átfo-

góan ismernünk kell saját vállalkozásunk jellemzőit és működését. A SWOT analí-

zisben tehát az összegyűjtött információkat elemezzük, figyelembe véve saját vál-

lalkozásunk adottságait. Megvizsgáljuk, hogy az iparági jellemzők, valamint a tá-

gabb piac és vevői célcsoport jellemzői alapján vállalkozásunk milyen erősségek-

kel bír, akár a többi piaci szereplőhöz viszonyítva, és mely területeken szorul fej-

lesztésre (gyengeségek). Azt is elemezzük, hogy azok a környezetben lejátszódó 

folyamatok, amelyeket a többi piaci szereplőhöz hasonlóan nem tudunk befolyá-

solni, milyen lehetőségeket és veszélyeket tartogatnak számunkra. Egy jó SWOT 

analízisben nem a vágyainkat és jövőbeni terveinket mutatjuk be, hanem bi-

zonyítjuk objektív elemző képességünket, és azt, hogy képesek vagyunk az 

általunk befolyásolható belső és a tőlünk független külső jellemzőket megkü-

lönböztetni, melyek alapján érvényes fejlesztési terveket tudunk készíteni.  

Gyakori hiba, hogy a belső és külső jellemzőket nem jól határozzuk meg. Ha ter-

mékünkkel egy új fogyasztói trendre reagálunk, akkor a fogyasztói változást konk-

rét tényekkel alá kell támasztani. Például, ha vállalkozásunk környezetbarát ter-

méket kíván piacra dobni, nőtt-e az ilyen termékek piaci részesedése, lesz-e lehe-

tőségünk ennek megfelelően a piacon való megjelenésre?. A SWOT analízisben 

nem helyes, ha erősségként (belső jellemzője a cégnek) fogalmazzuk meg a „kör-

nyezetbarát termékek promócióját”, hiszen helyesen ez egy lehetőség (külső jel-

lemző), amit úgy is megfogalmazhatunk, mint „a fogyasztói szokásokban megfi-

gyelhető elmozdulást környezetbarát termékek irányába”. Ezt bizonyítja az is, 

hogy környezetbarát terméket más piaci szereplő is értékesíthet, kihasználva saját 

maga számára a külső környezetben lejátszódó trendváltozást. 

További problémát tud okozni a lehetőségek (opportunities) mező hibás értelme-

zése is. A lehetőség a SWOT analízisben nem egy problémára adott, a jövőben 

megvalósuló megoldási javaslat (ötlet), hanem külső, általunk nem befolyá-

solható jellemzők és trendek felsorolása, amelyek tényekkel alátámasztottak. 
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A többi piaci szereplőhöz hasonlóan ezekre a jellemzőkre mi is csupán reagál-

hatunk. Amennyiben a tényezők a vállalkozásunkat segítik, akkor lehetőségként 

gondolunk rájuk, amennyiben pedig akadályozzák, akkor veszélyként. A veszé-

lyek mélyebb elemzését és kezelési módjukat a vállalkozó a kockázatelemzésben 

tudja kifejteni.  

A munkaerőpiaci helyzet és a bérszinvonal meghatározó külső környezeti ténye-

zők. A munkabérek jövőbeni emelkedésének trendje a vásárlói célcsoport esetén, 

amikor a fogyasztók elkölthető jövedelme növekszik, lehetőségként ragadható 

meg. Ugyanakkor a bérek emelkedésének pozitív hatása a vállalkozót a működési 

költségek növekedésével, illetve a munakerő fluktuációjával (amennyiben a vállal-

kozása az értékesítési piacával egyező területen működik), negatívan érinti, ami 

a SWOT analízisben veszélyként, illetve gyengeségként jelenhet meg. 

A SWOT analízis szerepe a vállalkozás fejlesztésében kiemelt jelentőséggel bír. 

Erre építve tudjuk a termékfejlesztést, a marketing tervet kidolgozni, a vállalkozás 

működési folyamatait (tevékenységeket, partnereket és eszközöket) megfelelően 

kialakítani. A SWOT analízisben összefoglalt külső, piaci információk segítenek 

abban, hogy magunkat a versenytársainkkal szemben megfelelően pozícionáljuk. 

Mindez abban segít, hogy objektíven határozzuk meg azokat a területeket, ahol 

versenytársainkhoz képest hátrányban vagyunk, a illetve ahol versenyelőnyünk 

van. 

A SWOT analízisünk elkészítéséhez a versenytárselemzésből és piackutatásból 

rendelkezésünkre álló információkat használjuk fel. Így látjuk majd objektíven 

saját helyünket a piacon.  

Segédletek  

− SWOT analízis táblázat (II.5 melléklet) 
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Órai feladatok  

Swot analizis (Csoportos/páros munka ) 

csoportok/párok alakítása iparáganként/tevékenységi/földrajzi körönként:  

Minden résztvevő írja fel azokat a külső tényezőket, amelyek az iparága-

tokra/tevékenységi körötökre/vagy földrajzi elhelyezkedésetekre jellemzőek. 

Vitassátok meg a jellemzőket! Csak akkor kerülhetnek fel a flip chart-ra, 

hogyha a többség egyetért. 

Vállalkozásomat építem  

Feladatok az üzleti tervezésemhez : 

Készítsd el a vállalkozásodra vonatkozó SWOT analízist!  

 Üzleti modell vászon 
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III.1 BEVEZETÉS AZ ÜZLETI MODELL VÁSZON HASZNÁLA-

TÁBA: VÁLLALKOZÁSOM BEMUTATÁSA 

 Miér t kell tudnom ezt? 

Mi az üzleti modell vászon? Hogyan segíti vállalkozásom fejlesztését, az üzleti ter-

vezést és vállalkozási ötletem hatékony kommunikációját? 

A Modul témakörei  

Üzleti tervezés és kommunikáció, vállalkozási ötlet fejlesztése és kommu-

nikáció gyakorlása.  

Az üzleti modell megragadja vállalkozásunk üzleti értékteremtő képességének 

lényegét. Egy frappánsan felépített rövid történet, ami érthetően, meggyőzően és 

lebilincselően elmagyarázza, hogy a vállalkozásunk hogyan és miért életképes. 

Ennek részeként bemutatjuk, hogy kik a vásárlóink és miért fontos számukra az 

értékajánlatunk. Továbbá ismertetjük üzleti értékteremtésünk fontosabb jellemzőit 

és vállalkozásunk nyereség képző képességét az adott költségstruktúrában és 

profitabilitási jellemzőkkel. Történetünk attól válik érthetővé, hogyha hallgatósá-

gunk (üzleti partnereink és finanszírozók) számára ismert fogalmakat, illetve az 

üzleti életből ismert párhuzamokat használunk. Vagyis az üzleti modell segít ab-

ban, hogy értékteremtésünk mikéntjét és vállalkozásunk működési logikáját 

megértsük és azt meggyőzően kommunikáljuk üzleti partnereinknek.  

Az üzleti modell vászon felépítésében segíti a vállalkozás belső dinamikájának a 

megértését. A középső elem az Értékajánlat, amely helyzetével kifejezi, hogy min-

den sikeres üzleti tevékenység középpontjában az általa megtermelt és értékesített 

termék/szolgáltatás áll. Az elem megnevezése pedig azt hangsúlyozza, hogy a 

sikeres vállalkozó nem a termékére, hanem a termék által közvetített értékre kon-

centrál, vagyis arra, hogy az ügyfelek szükségletét termékével hogyan elégíti ki. 

A vászon bal oldalán az Ügyfelek mező van, amelyet az Ügyfélkapcsolatok és 

Csatornák kapcsolnak össze az értékajánlat központi elemével. Ezzel is kifejezve, 

hogy az ügyfélkapcsolatokon és csatornákon keresztül tudjuk a vásárlóinkkal a 

kapcsolatot felvenni, illetve a vásárló és termék közötti kapcsolatot menedzselni. 

Az üzleti modell vászon jobb oldala az üzleti érték átadásának az elemeit mu-

tatja, amelyeknek kifelé irányuló fókuszuk van. Az üzleti értékátadás pénzügyi 

eleme a Bevételek mező. Ennek pozíciója is kifejezi, hogy az üzleti értékcsere az 

ügyfelektől származó árbevétellel válik teljessé és a vállalkozás számára kézzel 

foghatóvá. Az üzleti modell vászon bal oldala a vállalkozás értékteremtését, 

belső, működési jellemzőit veszi górcső alá. Vagyis befelé irányuló fókusszal a 

vállalkozás értékteremtésének a fontosabb jellemzőit veszi végig, mindazokat, 

amelyek az értékajánlat előállításához és ügyfelekhez való eljuttatásához nélkü-

lözhetetlenek. A Tevékenységek között felsoroljuk mindazokat, amelyek a ter-

mék/szolgáltatás előállításához és a vásárlókhoz való eljuttatásához, illetve a 

kapcsolattartáshoz és kommunikációhoz nélkülözhetetlenek. Az értékajánlat előál-

lításához és a vállalkozásunk működtetéséhez szükségünk van Erőforrásokra is. 
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Ezek lehetnek tárgyi eszközök, immateriális javak, vagy pénzügyi eszközök. To-

vábbá ebben a mezőben szükséges az emberi erőforrásokat is felsorolni. Vége-

zetül minden vállalkozás egy összetettebb értéklánc része, így a kulcsfontosságú 

Partnereket is számba kell vennünk. Ezek mindazok a szereplők, akik értékajánla-

tunk létrehozásában, illetve piacra juttatásában vesznek részt. Elsősorban beszál-

lítókra, az értékesítésben résztvevő szervezetekre szükséges gondolni. Bizonyos 

esetekben fontos partnerek lehetnek a termékéletciklus későbbi időszakában be-

lépő szereplők is. A partnerek átgondolásában segítségünkre lehet, hogyha átgon-

doljuk, melyek azok a tevékenységek, amelyeket nem saját magunk végzünk, de 

az értékajánlat előállításában és piacra juttatásában nélkülözhetetlenek. Ezekben 

résztvevő szereplők a külső partnereink. A jobb oldali értékteremtési elemek közös 

jellemzője, hogy a vállalkozásunk számára pénzbe kerülnek, azaz Költségeink ke-

letkeznek ezek kapcsán. A munkaerő, vagy az eszközök beszerzési költségei mel-

lett, többek között a finanszírozási költségekre is szükséges gondolnunk. A vállal-

kozás üzleti tervével szemben a vállalkozónak, illetve a finanszírozónak kü-

lönböző elvárásai lehetnek. A minimum elvárás, hogy a vállalkozás pénzügyi-

leg fenntartható legyen és az elérhető pénzügyi lehetőségeknek megfelelően 

finanszírozható. Legtöbb vállalkozás ugyanakkor nem csak azt szeretné, 

hogyha a bevételek a költségeket fedeznék, illetve munkajövedelmet termelne, 

hanem nyereségesen működjön, biztosítva a befektetés megtérülését is az előre 

meghatározott időtávban, illetve tulajdonosa(i)nak tőke jövedelmet termeljen.  

Az üzleti modell vászon csatolt ábrában rávezető kérdések és megjegyzések is 

találhatóak. Az üzleti modell vászon kitöltése során figyeljünk arra is, hogy az 

egyes elemek közötti logikai kapcsolatot is megteremtsük, illetve biztosítsuk, hogy 

az elemek között nincs ellentmondás. A pénzügyi elemek kitöltésénél különösen 

fontos ellenőriznünk, hogy számoltunk-e valamennyi releváns költségelemmel (akár 

állandó, akár változó költségekről, felmerülésük gyakoriságától függetlenül). A 

bevételek esetén pedig ellenőrizzük, hogy az értékcsere, illetve piaci kereslet vo-

natkozásában reálisan terveztünk-e? A költségek és bevételek egyensúlya kap-

csán pedig a költséghatékonyságot és a profitabilitást vizsgáljuk meg. Az üzleti 

modell vászon nem csak a vállalkozás indításakor, hanem a működés, illetve a 

jövőbeni fejlesztés során is segítséget jelent. A változó ügyféligények és folyama-

tosan változó piaci helyzet miatt az értékajánlatunk állandó fejlesztésre szorul, 

ahogy a változó értékesítési és kommunikációs csatornákhoz is alkalmazkodnunk 

kell. Mindezen változások pedig a tevékenységeinket is átalakítják, valamint az 

erőforrás igényünk is ennek megfelelően folyamatosan változni fog 
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Segédletek  

− Üzleti modell vászon minta (III.1 melléklet) 

 

https://canvanizer.com 

  

https://canvanizer.com/
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ÉRTÉK ÁTADÁS, KIFELÉ IRÁNYULÓ TEVÉKENYSÉGEK 

(FÓKUSZ) 

III.2 ÉRTÉKAJÁNLAT 

 Miér t kell tudnom ezt? 

Miért fontos az, hogy saját termékem/tevékenységem mellett a vásárlói igények 

és szükségletek kielégítésére koncentráljak? Mi az értékajánlatom? Milyen vásárlói 

igényt elégítek ki a termékemmel? Hogyan tudom az ügyfelek igényeit értékaján-

latomban jobban megjeleníteni? 

A Modul témakörei  

Termék és szolgáltatás, termék életpálya bemutatása, helyettesítő termé-

kek, márka, mint a megkülönböztetés eszköze (értéknövelő), termékél-

mény, fogyasztói szükséglet és igény kielégítése, termék minőség és mi-

nőségbiztosítás.  

Üzleti értékajánlatunk érthető és meggyőző bemutatása kiemelt jelentősséggel 

bír az üzleti tervünk elbírálása során. Ezért érdemes termékajánlatunkat több 

körben, ismerőseink és barátaink segítségével mindenki számára elfogadhatóvá 

tenni. Amennyiben az üzleti modell vászon termék és szolgáltatás leírása érthető 

és logikusan kapcsolódik a többi elemhez, akkor vállalkozásunk üzleti lényegét si-

kerül érthetővé tennünk, a az üzleti tervünk olvasóját magunk mellé állítottuk az 

üzleti elképzelésünk működőképességéről.  

A termékleírással, vagyis értékajánlattal, a vállalkozás középpontját jelöljük ki. 

Ugyanis az üzleti modell vászon valamennyi további eleme az értékajánlat átadá-

sához és előállításához kapcsolódik. A termék meghatározásánál figyeljünk arra, 

hogy ne csak a termék elsődleges jellemzőjét, hanem valamennyi, a vásárló 

szempontjából releváns tulajdonságát fogalmazzuk meg, figyelembe véve a 

fogyasztás teljes ciklusát (csomagolt állapottól a fogyasztás végéig). A termék 

leírásakor nemcsak az összetevőt, fizikai alaptulajdonságot mutatjuk be, ha-

nem mindazt a külső és belső jellemzőit, amely a vásárló számára relevánsak 

és meghatározóak lesznek, vagyis amelyek a termék észlelt minőséghez tar-

toznak. Ide tartozik többek között a termék kiszerelése, csomagolás módja, logisz-

tikai kérdések és egyéb kiegészítő szolgáltatások. A termék életútjának bemuta-

tása is szükséges. A termék életút első lépése amikor a vásárló első benyomást 

szerez a termékről, akár az értékesítés helyszínén, akár a kommunikációs csator-

nákon (márkanév és a márka imidzs, értékesítési csatorna jellege, termékhez kap-

csolódó kiegészítő szolgáltatások). A termék életút a vásárlást követően is folyta-

tódik egészen a termék elhasználódásáig. Az első használat és az azt követő fo-

lyamatos használat során a vásárló viszonya a termékhez folyamatosan alakul, 

vagy átalakul. A termék életút végén is lehetnek olyan termék jellemzők, amelyek 

a vásárló számára fontosak és a termékről kialakított véleményt alapvetően hatá-

rozhatják meg. A vásárló véleménye a termék teljes életútja alatt formálódik, a 
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termékhez kapcsolódó észlelt minőség pedig jelentősen befolyásolni fogja azt 

a döntést, hogy a terméket újból megvásárolja-e.  

Az üzleti modell vászon Értékajánlat elemének kitöltésekor arra fókuszálunk, hogy 

termékünk hogyan elégíti ki ügyfeleink igényeit és szükségleteit. A fókusz váltás-

sal képessé válunk arra, hogy ne a saját termékünkre értékére koncentráljunk, 

hanem az ügyfelek igényeire, illetve arra, hogy termékünk az ügyfelek szük-

ségleteit milyen módon oldja meg. A vállalkozások kudarcának gyakori oka, 

hogy a gyártó túlértékeli a terméke tulajdonságait, illetve azt, hogy a vásárlói 

számára a termékjellemzők mennyire fontosak. A túlértékelt termék versenyké-

pességünket, illetve árazásunkat is torzíthatja. Amennyiben a magasabb ár nem 

tükrözi a termék észlelt minőségét, a vásárló nem hajlandó az általunk meghatá-

rozott árat megfizetni. Ellentétes esetben, amikor nem ismerjük fel, hogy a termé-

künk a fogyasztó számára valós értékkel bír, bevételtől esünk el. Vagyis üzleti 

sikerünkhöz nélkülözhetetlen, hogy képessé váljunk a vásárlói igényekre rea-

gálni és célcsoportunk szükségletének megfelelő értékajánlatot kínálni, amiért 

hajlandó az általunk meghatározott árat megfizetni.  

Termékleírás közvetve a versenyképességünkre is választ ad. A termékjellem-

zők nem reális és megfelelő meghatározása több szempontból is problémát 

jelenthet. Egyrészt a versenytársak termékeihez képest saját termékünk tulajdon-

ságait túlértékelhetjük. Másrészt elkövethetjük azt a hibát is, hogy nem jól határoz-

zuk meg a versenytársainkat, mert a célcsoport, értéklánc, vagy terméktulajdonsá-

gok szintjén nem azonos termékhez hasonlítottuk a saját termékünket. Az utóbbi 

hibát kozmetikai termékekkel tudjuk érzékeltetni. Az egyik vállalkozás professzio-

nális kozmetikai termékeket értékesít kozmetikusokon keresztül. A másik cég pedig 

kiskereskedelmi láncban, saját márkanév alatt árulja termékeit egyéni vásárlóknak. 

A két kozmetikai termék célja és felhasználása látszólag hasonló, de értékajánlatuk 

és értékláncban betöltött helyük miatt nem versenyeznek egymással. Bár mindkét 

cég kozmetikai terméket gyárt és értékesít, nem tekinthetők versenytársaknak, ter-

mékeik összehasonlítása nagy körültekintést kíván és csak kivételes esetben indo-

kolt. Mindezek alapján fontos, hogy a termékajánlatunk meghatározása során 

objektíven, mintegy külső szemlélőként tudjuk saját termékünk jellemzőit meg-

ítélni, illetve ezek fontosságát ügyfeleink szempontjából meghatározni. 

Órai feladatok  

Csoportos feladat 

1) Válassz ki egy általad kedvelt (előszeretettel vásárolt) terméket/szolgáltatást! 

Írd le, melyek a legfontosabb jellemzői és számodra milyen értéket jelent!  

2) Hallgassátok meg 3-5 hallgató termékbemutatását!  

3) Van-e olyan a csoportban, aki a bemutatott termékkel szemben ellenérzéssel 

viseltetik? Mondja el, hogy miért! Vizsgáljátok meg, hogy mi okozza az ellen-

érzést?  

Vállalkozásomat építem  

Feladatok az üzleti tervezésemhez : 

Vásárolj nyitott szemmel 
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Legközelebbi ruha, vagy élelmiszer vásárlásod során figyeld meg gondolataidat 

és érzelmeidet! Figyeld meg, hogy milyen termékeket fogsz a kezedbe, milyen 

gondolatok futnak végig a fejedben, miközben döntést hozol? Vásárlást követően 

nézd át a "kosaradat" és elemezd, hogy mely terméket miért vetted meg!  

Töltsd ki az üzleti modell vászon ehhez tartozó részét.  

Üzleti modell vászon – Értékajánlat. Milyen valós vásárlói szükségletet és igényt 

elégítek ki? Írd le terméked valamennyi meghatározó, és a vásárló szempontjából 

fontos jellemzőjét (fizikai, emocionális)! Ne csak az adott termékre, hanem a teljes 

termékélményre gondolj; a csomagolás módjára, a fogyasztóhoz való eljutására, 

márka, vásárlási élmény, stb. 

Hogyan tudom ügyfeleim igényeit értékajánlatomban jobban megjeleníteni?? 

Töltsd ki a Vállalkozó Star t üzleti terv sablon  

ehhez tar tozó részét !  

Tervezett vállalkozás bemutatása: 

1) A tervezett vállalkozás adatai (tevékenységi területei, főtevékenység, területi 

hatókör) 

 

2) A vállalkozás profilja és céljai: 

 



Ér
té

ka
já

nl
a
t 

Jegyzeteim 

  

 

49 

Ellenőrizd, hogy a pályázati kiírásnak megfelelően töltötted-e ki? 
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III.3 ÜGYFELEK 

 Miér t kell tudnom ezt? 

Kik az ügyfeleim? Miért fontos megismernem az ügyfélköröm igényeit? Képesek 

ezek az ügyfelek megfizetni a termékemet? Termékem kiknek a szükségleteit és 

igényeit elégíti ki? Mi jellemző rájuk, hányan vannak és hol találhatóak? Hogyan 

ismerhetem meg ügyfeleimet egyre jobban? Mennyibe kerül egy új ügyfél meg-

szerzése, illetve egy meglévő ügyfél megtartása? 

A Modul témakörei  

Piaci szegmentálás és pozícionálás, ügyfelek meghatározása, fizetőké-

pes kereslet objektív meghatározása, ügyfélkör igényeinek a megisme-

rése ügyfélszerzés költsége 

A vállalkozás sikeressége szempontjából elengedhetetlen, hogy a termék jel-

lemzők és a célpiac igényei között egyértelmű logikai kapcsolatot teremtsünk. 

A megfelelően összekapcsolt értékajánlat és a célpiac szükségletei az üzleti 

értékátadás valamennyi elemének kidolgozásához nélkülözhetetlen. Hozzájá-

rul, hogy a valós ügyféligényeknek megfelelően határozzuk meg a marketing 

eszközöket és hatékony értékesítési és kommunikációs csatornákat jelöljünk ki.  

Az ügyfelek meghatározása, illetve leírása során gyakori hiba, hogy a saját, illetve 

közvetlen környezetünk igényéből indulunk ki. Ez különösen problémás abban az 

esetben, hogyha vállalkozásunk célcsoportja nem egyezik meg a környezetünkben 

lévők igényeivel és lehetőségeivel. Például magasabb társadalmi státuszú és jöve-

delmű célcsoportot kívánunk elérni, akikről kevés információnk, vagy csak leegy-

szerűsített elképzeléseink vannak. Másrészt a számunkra fontos termékjellemzők 

túlhangsúlyozásával a valódi célcsoportunk értékrendjére nem tudunk kellően kon-

centrálni. Mindezek oda vezetnek, hogy az általunk kijelölt célcsoport és a termék-

ajánlatunk valós célcsoportja nem egyezik meg. A piackutatás eredményei, a ki-

alakított vásárlói profil és célcsoport igények, a piacméret adatai és az értékesítési 

tervünk sem megfelelő. Különösen fontos, hogy azok az induló vállalkozók, akik 

büszkék szakmájukra és a saját maguk által előállított termékekre, reálisan lás-

sák a termékajánlatuk és az ügyfélcsoport közötti megfelelést.  

Ugyancsak az üzleti tervezés során gyakori hiba, hogy túl sok, egymástól eltérő 

vásárlói kört határozunk meg, akik között sem fontossági sorrendet, sem logikai 

kapcsolatot nem teremtünk. Ennek következtében az üzleti tervünk inkább tűnik öt-

letelésnek, mint átgondolt és részletesen kidolgozott tervnek, amelyben elsődleges 

célcsoportunk kiszolgálására és elérésére vonatkozó konkrét lépéseinket mutatjuk 

be. Amennyiben megítélésünk szerint több célcsoport igényeire nyújtunk meg-

oldást, akkor mindegyik célcsoportot elemezzünk és a piacelemzés során hatá-

rozzuk meg a célcsoport fontosabb jellemzőit és nagyságát. A piacelemzés 

eredményei alapján leszünk képesek a fontossági sorrendet, amely segít az 

elsődleges célcsoport kiválasztásában.  
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Az ügyfelek igényeinek és jellemzőinek az egyre mélyebb megismerése nem csak 

az üzleti tervezés, hanem a vállalkozás működtetése során is a vállalkozó feladata. 

A célcsoportunk megismerése segít az értékajánlatunk tökéletesítésében és vállal-

kozásunk fejlesztésében. Továbbá kiváló eszköz arra, hogy új üzleti lehetőségeket 

azonosítsunk.  

Az értékajánlatunk és ügyfélkörünk megfelelő párosítása biztosítja, hogy piac-

elemzésünk során olyan információkat kutassunk fel, amelyek a vállalkozás 

elindításának kockázatait jelentősen csökkentik. 

Segédletek  

− Vásárlói profil (III.2 melléklet) 

Órai feladatok  

Vásárlói profil megalkotása (Páros munka)  

1) Alkossátok meg a párotok vásárlói profilját! Fontosabb szempontok: szemé-

lyes- és csoportértékek, érdeklődési kör, jövedelmi lehetőségek (pénztárca), 

személyes fogyasztói kosár, kommunikációs szokások, demográfiai jellemzők, 

stb. 

2) Milyen termékhez/márkához tudnátok ezt a profilt kötni?  

Vállalkozásomat építem  

Feladatok az üzleti tervezésemhez : 

 Profilozás 

Írd le azt az ideális fogyasztót, akinek terméked a leginkább kielégíti igényét és 

szükségletét? Milyen igényei és szükségeletei vannak; ezeket hogyan elégíti ki a 

terméked? Mikre nem ad választ a terméked?  

Töltsd ki az üzleti modell vászon releváns részét.  

Üzleti modell vászon - Ügyfelek 1. rész Termékem kinek a szükségletét és igényét 

elégíti ki? Mi jellemző rájuk, hányan vannak és hol találhatóak? Milyen egyéb 

igényeik vannak? És milyen értékek fontosak a számukra? 
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III.4 PIACBECSLÉS - PIACMÉRET MEGHATÁROZÁSA 

 Miér t kell tudnom ezt? 

Melyek a piacbecslési folyamat fontosabb lépései? Hogyan tudom eldönteni, hogy 

mely vásárlói szegmens számára tudom termékemet hatékonyan értékesíteni? Mi a 

teljes célpiacom mérete? Milyen szűkítő jellemzőket kell figyelembe vennem vállal-

kozásom esetében? Hogyan tudom meghatározni a vállalkozásom számára leg-

fontosabb piaci szegmens nagyságát? 

A Modul témakörei  

Piackutatás szerepe és módszerei, döntéselőkészítésben betöltött helye, 

piackutatás: források és módszerek, (primer és szekunder), kérdőívezés 

szerepe, stb, piackutatás eredményeinek alkalmazása saját vállalkozás 

fejlesztésében és működtetésében. 

A piackutatás információgyűjtés a piacról, vagyis a fogyasztóról és vállalkozói 

környezetről.  

A piacelemzés egyik legfontosabb célja, hogy elegendő és meggyőző informá-

ciót biztosítson az értékesítési terv elkészítéséhez. Ezért fontos, hogy minél több 

megbízható adatot gyűjtsünk össze és ezekből vonjunk le a piac méretére és 

jellemzőire vonatkozó következtetéseket. Az adatok összegyűjtése sok türelmet 

és kutatómunkát igényel. A piacelemzés során általános ismereteket is szerzünk, 

megismerjük az iparágat és a tevékenységi kört, amelyben vállalkozásunk működni 

fog. Az elérhető adatforrások (szekunder) mellett elsődleges (primer) forrásokat is 

használhatunk. A professzionális piackutatók rendelkeznek azzal a szaktudással, 

aminek segítségével a célcsoportról közvetlen információt tudhat meg egy vállal-

kozás. A piackutatók megbízható kutatási eredményeket képesek szállítani a meg-

rendelőiknek, mivel megfelelő tapasztalattal bírnak a célcsoport megfelelő kivá-

lasztásában, a kérdőívek mélyinterjús és fókuszcsoportos kutatások összeállításá-

ban és levezénylésében. Mivel mindez komoly szakmai felkészültséget igényel, így 

a kisvállalkozások számára a legtöbbször megfizethetetlen. A kérdőívezés és 

mélyinterjúzás eszközeinek bizonyos elemeit ugyanakkor mi magunk is használhat-

juk, bár nem leszünk képesek megbízható adatokat összegyűjteni, de az informá-

ciók segíthetnek a piacunk megismerésében és a termékünk piacralépésében. Az 

elsődleges kutatásunk forrásai olyan piaci szereplők és szakemberek lehetnek, akik 

hosszabb ideje vannak jelen az iparágban, azt jól ismerik. Ilyenek lehetnek a ver-

senytársaink munkatársai, beszállítói és viszonteladói, vagy bárki, aki az értéklánc 

bármely pontján tevékenykedik és a tevékenységről, illetve üzletvitelről átfogó is-

meretei vannak.  

A piacelemzésre akkor is szükségünk van, amikor nem közvetlenül értékesítjük a 

végfelhasználóknak a termékünket, illetve egy összetettebb értékláncban beszál-

lítói szerepünk van. Ebben az esetben azoktól a partnereinktől, akik az értékláncba 

utánunk helyezkednek el, szükséges beszereznünk releváns piaci információkat, 

gazdasági súlyukra és értékesítési tevékenységükre vonatkozóan. A célunk, hogy 
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megbizonyosodjunk fejlesztésünk életképességéről és partnerünk gazdasági 

egészségéről. Ugyanakkor nem támaszkodhatunk csak a partnertől származó in-

formációra, szükséges, hogy elemezzük a végfelhasználó piacot is, annak méretét, 

jövőbeni trendjét, alátámasztva, hogy a termékünk iránt megvan a végső fogyasz-

tói kereslet. 

Piacelemzés legfontosabb lépései 

1. Piacelemzés első lépése a lehetséges célcsoportok meghatározása az 

elérhető általános statisztikák és saját tapasztalatok alapján. Amennyi-

ben több vevőkör került azonosításra, akkor valamennyi célcsoportra szük-

séges információkat összegyűjteni. Az információszerzés során a vevői cso-

port fontosabb jellemzőire, illetve a vásárlói szükségleteire vonatkozóan is 

gyűjtünk adatokat. Különösen fontos, hogy az információgyűjtés során meg-

ismerjük, hogy a termékünk, szolgáltatásunk mennyiben nyújt megoldást az 

adott célcsoport szükségleteire. A piacelemzés első lépésének a célja, 

hogy a vevői csoport nagyságát a teljes piacra és a vállalkozás föld-

rajzi piacára vonatkozóan meghatározzuk. Továbbá a kutatásunk ered-

ményeként világosabb képünk alakul ki célpiacunk fogyasztói szoká-

sairól, demográfiai és egyéb jellemzőiről.  

2. A piacelemzés második lépéseként meghatározzuk azokat a szűkítési 

szempontokat, amellyel a vállalkozásunk által reálisan elérhető célpia-

cot határozhatjuk meg. Ezek legtöbbször olyan jellemzők, amelyek valós 

lehetőségeink, a rendelkezésre álló erőforrások és partnereink által meg-

határozottak. Ilyen szűkítési szempontok lehetnek többek között az általunk 

elérhető értékesítési és kommunikációs csatornák, működésünk konkrét föld-

rajzi piaca, pénzügyi korlátaink által meghatározott egyéb jellemzők.  

3. A keresletbecslés során, a fellelhető adatok alapján becsléssel és ará-

nyosítással határozzuk meg célpiacunk nagyságát, illetve megbecsül-

jük a várható keresletet. A fogyasztói piac szegmentálásához nemzeti 

és regionális statisztikai források, piackutatók anyagai és elemzései áll-

nak rendelkezésünkre. Mivel egy vállalkozás legtöbbször egy jól beha-

tárolható földrajzi területen tevékenykedik, így nem elég csak országos 

adatokat gyűjteni, hanem az országos adatokat az adott régióra vonat-

koztatva kell arányosítanunk. A teljes piac, illetve az általunk elérendő 

szűkített célpiac meghatározása után reálisabban tudjuk meghatározni, 

hogy a piac hány százalékát tudjuk termékünkkel elérni, vagyis hány 

vásárlóval számolhatunk. 

4. Végezetül bemutatjuk, hogy a célpiac kereslete hogyan viszonyul az 

eredményterv értékesítési volumenéhez, illetve a vállalkozás kapacitá-

sához (pl. termelési kapacitás). A piacelemzésben meghatározásra ke-

rülő vevőkör adja az alapját az értékesítési tervnek. Ezért fontos, hogy 

a piacelemzés alátámassza az értékesítési terv számait, bizonyítsa, a 

vállalkozás bevételi célkitűzése reálisan teljesíthető. A vevőkör becslése 

a piacelemzés egyik legfontosabb eredménye, ami alapján meg lehet 

ítélni, hogy az eredménytervben bemutatott értékesítési terv reális-e. A pi-
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ackutatásra építve továbbá képesek leszünk reális marketing tervet ké-

szíteni, amelyben az árazás, az értékesítési csatornák és az alkalmazott 

marketing eszközök leginkább a célcsoport elérését járulnak hozzá.  

Kezdő vállalkozók könnyen esnek abba a hibába, hogy felülbecsülik a piaci 

igény nagyságát. Illetve hibásan azt feltételezik, hogy mivel a piaci kereslet je-

lentősen meghaladja az általuk kínált mennyiséget, ezért a piac képes az általuk 

kínált teljes kapacitást lekötni. Hasonlóan azok a vállalkozók, akik export piacokra 

terveznek kilépni, hibásan azt feltételezik, hogy célpiacok mérete és fizetőképes-

sége miatt biztosan van kereslet termékeik iránt. Mivel az export piacokról való-

színűleg kevesebb információ áll a rendelkezésünkre, mint a magyar piacról, így 

különösen fontos az alapos piackutatás, a szükséges információk összegyűjtése és 

elemzése. Amennyiben több országba is tervezzük a megjelenésünket, a célorszá-

gokat egyenként kell elemeznünk, a teljes piacot szegmentálni az egyes fogyasztói 

csoportok szerint is. Még az azonos nyelvű országok esetén is jelentős kulturális és 

gazdasági különbségek vannak, így a célcsoport szegmentációjára azonos nyelv 

esetén is elkerülhetetlen. 

Órai feladatok  

Csoportos feladat 

1) Szedjétek össze, melyek a számotokra szükséges és elérhető primer és szekun-

der források, eszközök?  

2) Készítsétek el egy rövid kérdőív vázlatát, amely révén célcsoportotok igényeit 

és szükségleteit jobban megismerhetitek.  

Vállalkozásomat építem  

Feladatok az üzleti tervezésemhez : 

Töltsd ki az üzleti modell vászon releváns részét.  

Üzleti modell vászon - Ügyfelek 2. rész - A korábban meghatározott ügyfélprofil 

alapján határozd meg az ügyfélcsoport eredeti méretét! Határozd meg a szűkítő 

feltételeket (földrajzi elérés, csatorna, stb.,), ezek hatását a piacméretre, majd 

számszerűsítsd az általad elérhető ügyfélkör méretét. (Mutasd be a piacbecslés 

logikai menetét, illetve a felhasznált adatok forrását).  
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Töltsd ki a Vállalkozó Star t üzleti terv sablon  

ehhez tar tozó részét !  

A tervezett vállalkozás működési jellemzői: 

Piacelemzés, marketingtevékenység:  

a) Célcsoportok, vevőkör 

b) Konkurrensek (versenytársak) 

 

Ellenőrizd, hogy a pályázati kiírásnak megfelelően töltötted-e ki? 
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III.5 ÜGYFÉLKAPCSOLATOK, ÜGYFELEK KEZELÉSE 

 Miér t kell tudnom ezt? 

Mi a szerepe az ügyfélkapcsolatnak és ügyfélkezelésnek a vállalkozás sikerében? 

Milyen ügyfélkezelésre van szükség, amely leginkább megfelel ügyfeleim igénye-

inek és szükségleteinek? Hogyan lépek kapcsolatba leendő ügyfeleimmel, milyen 

gyakorisággal fogom őket keresni? Milyen tevékenységeket kell időszakosan vagy 

rendszeresen végeznem, ahhoz, hogy az ügyfeleim elégedettek legyenek? 

A Modul témakörei  

Ügyfélélmény és bizalom, ügyféltípusok, üzleti kommunikáció, tárgya-

lás- és érveléstechnika, a meggyőzés tudománya, verbális (beszéd és 

nyelvhasználat) és nonverbális kommunikáció formái, eszközei az üzleti 

életben, kapcsolatteremtés és kapcsolatok menedzselése.  

Az ügyfeleink számára az ügyfélélmény, vagyis hogyan bánunk az ügyfelek-

kel, a termékünk fizikai jellemzői és használati élménye mellett meghatározó 

szereppel bír. Éppen ezért kiemelt jelentősége van annak, hogy a termékaján-

latunknak és ügyfélkörünknek megfelelően alakítsuk ki az ügyfél kapcsolattar-

tás valamennyi elemét. Az ügyfélkapcsolatok megfelelő menedzselése a saját 

márkánk, illetve vállalkozásunk egyik legfontosabb tevékenysége. Nem megfelelő 

ügyfélkezeléssel könnyen le tudjuk rombolni a termékajánlatunkat, aminek köszön-

hetően meglévő ügyfeleinket sem tudjuk visszatérésre ösztönözni, másrészt a rossz 

hírünket csalódott ügyfelek hatékonyabban tudják rombolni, mint akármilyen költ-

séges marketing kampány. Az ügyfélkezelés legfontosabb alapelve, hogy szink-

ronban legyen termékajánlatunkkal, illetve kiszámítható legyen. Gyakori hiba, 

hogy az ügyfélkapcsolatok tervezése esetén a vállalkozó nem a saját értékaján-

latához és ügyfélkör igényeihez illeszkedő eszközöket és módszereket alkalmaz, 

hanem tankönyvszerű megoldásokkal próbálkozik. Ezek pedig gyakran eredmény-

telenek és felesleges költségeket jelentenek a vállalkozás számára.  

A piacelemzés egyik fontos feladata, hogy a vásárlói célcsoportunkat minél 

bensőségesebben megismerjük. Ennek részeként tudunk információkat szerezni 

arra vonatkozóan, hogy az ügyfélkezeléssel kapcsolatban milyen elvárásaik 

és igényeik vannak. Az ügyfélkezelésünk megtervezése során vegyük figyelembe 

a vásárlók fizikai és demográfiai szükségleteit és jellemzőit is, kulturális és kommu-

nikációs elvárásait, fogyasztói szokásait, szociológiai jellemzőit. Vagyis valameny-

nyi elemet, amely a kapcsolattartásban meghatározó lehet. Az ügyfélmenedzs-

ment tervezése a termékéletút egészére kell, hogy vonatkozzon, célja, hogy 

egységes ügyfélélményt biztosítson. Mivel az új ügyfelek megszerzése költséges, 

így a meglévő ügyfelek megtartása a vállalkozásunk egyik fontos záloga vállal-

kozásunk sikere érdekében. Az ügyfélkapcsolatok tervezése során ezért nem elég, 

hogyha csak a vásárlás pillanatáig törődünk a fogyasztókkal. Olyan ügyfélkeze-

lésre van szükségünk, amely azt követően is gondoskodik a vásárlók termékaján-

lathoz kapcsolódó igényeinek a kielégítésével, biztosítva, hogy a vásárló mihama-

rabb visszatérjen és jó hírünket vigye.  
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Az ügyfélkapcsolatok milyensége meghatározó a termékélmény, illetve a saját a 

saját márka közvetítésében, így ennek kialakításában szükségünk lehet kreativi-

tásra is. Gyakran az életképes üzleti ötlet lényege, hogy újszerű módon próbál 

megválaszolni létező vásárlói igényeket, amelyhez újszerű ügyfélmenedzselési 

módszerek és eszközök tartoznak.  

Az ügyfélkapcsolatok legfontosabb célja, hogy az értékajánlatot eljuttassa a 

vásárlóhoz, támogatva az értékesítést és a termékélmény zavartalan megélé-

sét. Ebből adódóan a marketing tevékenységünkkel összhangban kell ügyfél-

kezelésünket kialakítani, illetve érdemes annak részleteit a marketing tervben 

kifejteni.  

Segédletek  

− "Kié legyen az új szervízautó?" (III. 3 sz melléklet) 

Órai feladatok  

Csoportos feladat 

Döntéshozatali feladat: "Kié legyen az új szervízautó?" Ebben a feladatban a 

résztvevők a szervezeti hierarchia azonos szintjén állnak, ez egyszerűsíti a model-

lálást, azonban érdekeiket érvényesíteni kell ebben a tárgyalási szituációban 

Vállalkozásomat építem  

Feladatok az üzleti tervezésemhez : 

Töltsd ki az üzleti modell vászon releváns részét.  

Üzleti modell vászon – Ügyfélkapcsolatok - Hogyan lépek kapcsolatba a vásár-

lókkal? Milyen sűrűséggel és milyen jellegű kapcsolatot tartok ügyfeleimmel?  

Én, mint vállalkozó  

Figyeld meg magad az elkövetkező 2 napban egy vásárlási szituációban! Te me-

lyik ügyféltípust képviselted abban a helyzetben? Mit gondolsz, miért azt? Hogyan 

és miben segítette/gátolta vásárlási céljaid elérését az eladó? Benyomásaidról írj 

egy 10 mondatos beszámolót! 
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III.6 CSATORNÁK: ÉRTÉKESÍTÉS  

 Miér t kell tudnom ezt? 

Melyek a jellemző online és offline értékesítési csatornák? Hogyan tudom kiválasz-

tani cégem számára leghatékonyabb értékesítési és kommunikációs csatornákat? 

Hol és hogyan adhatok termékemről információt az ügyfeleknek? Hogyan jut el 

termékem a fogyasztókhoz? 

A Modul témakörei  

Értékesítés módszerei és csatornái, jellemzőik és költségeik, online és off-

line értékesítés sajátosságai, eladás ösztönzés, értékesítés és marketing 

kapcsolata, értékesítési startégiája.  

Az üzleti vászon modellben a csatorna mindazokat a „tereket” magába fog-

lalja, ahol az ügyfelekkel kapcsolatot létesítünk, a kommunikációtól az értéke-

sítésig. A kommunikációs és értékesítési helyszíneket és tevékenységeket a 

marketing tervben dolgozzuk ki, illetve mutatjuk be. Az üzleti modell vászon 

gyakorlat elvégzése közben arra kell figyelnünk, hogy az általunk megfogalma-

zott értékajánlat és a piacelemzéssel alátámasztott ügyfélkör között logikus kap-

csolódást biztosítsunk a csatornák meghatározása során. Vagyis olyan helyszíne-

ket, illetve „tereket” határozzunk meg, amely:  

• az ügyfélkör szempontjából elérhető és releváns, sőt preferált,  

• az értékajánlatunkkal összhangban van, azt erősíti,  

• az ügyfélkapcsolati terveinkhez kapcsolódik,  

• a tevékenységünk, eszközeink által meghatározottak és partnereink által biz-

tosíthatóak,  

• a csatornák kialakításának és működtetésének költségvonzatával is számoltunk, 

illetve bevételi hatásukkal is tisztában vagyunk.  

A csatornák kiválasztása esetében fontos, hogy reálisan és lehetőségeink figye-

lembevételével döntsünk. Bármilyen sok jó ötletünk is van, erőforrásaink szűkössége 

miatt csak limitált helyszínt tudunk menedzselni. Választásunk alapja annak mér-

legelése, hogy az adott csatorna erőforrás igénye és a várható eredménye mely 

csatornák esetében a legoptimálisabb.  

Jellemzően kommunikációs és értékesítési csatornákról beszélünk. Gyakori hiba a 

kommunikációs és értékesítési csatornák és így tevékenységek összekeverése. Ennek 

a magyarázata részben a vásárlói döntési folyamat összetettségéből adódik. Hi-

szen nehéz lenne pontosan egységesen meghatározni, hogy a reménybeli fo-

gyasztó mikor lesz vásárló, vagyis mikor születik meg a vásárlói döntés. Azt pedig 

még nehezebb pontosan meghatározni, hogy a cég milyen tevékenysége és pon-

tosan milyen lépésekben befolyásolta a fogyasztót a döntés meghozatalában. 

Vállalkozásként a célunk éppen ezért az, hogy minél zökkenőmentesebb ügyfélél-

ményt biztosítsunk. Feladatunk, hogy a kommunikációs és értékesítési csatornák ki-
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választása és menedzselése, illetve az ügyfélkapcsolatunk működtetése során te-

remtsünk meg a minél tökéletesebb összhangot, biztosítva a vásárló számára a 

gördülékeny vásárlási élményt. Saját vásárlói élményeink elemzése sokat segíthet 

ebben. Hány fajta akadályt éltünk már meg fogyasztási helyzetben? Akár már az 

első lépés során akadályokba ütközünk, nem találjuk a bolti eladót, vagy az inter-

neten nem találjuk meg a keresett információt. Előfordulhat az is, hogy bár meg-

született a döntés a termékre vonatkozóan, de nem találjuk meg az értékesítési 

csatornát, vagy az számunkra nem elérhető. A vállalkozó számára mindezek az 

akadályok elveszett értékesítési lehetőségeket jelenthetnek. Célunk ezért az ügy-

félkezelés egésze során, illetve a csatornák kiválasztásánál és menedzselésé-

nél, hogy csökkentsük az akadályok számát, a minél gördülékenyebb ügyfélél-

ményt biztosítsuk.  

Az értékesítés helye, online vagy fizikai bolt, illetve egyéb csatorna (pl. email, 

telefon)-, ahol a fogyasztó a termékkel találkozik, a vásárlásról dönt és jellem-

zően megtörténik az értékcsere (áru és pénzcsere) is. A kommunikációs csa-

torna az a hely, ahol az értékajánlat és a vállalkozás bemutatásra kerül. Az 

értékesítési és kommunikációs csatornák összekeverése különösen gyakori az online 

felületek esetében. Egyrészt a webes eszközök újszerűsége miatt kevésbé ismerjük 

azok jellemzőit és működését. Másrészt az online csatornák egyik fontos jellemzője, 

hogy a különböző tevékenységek közötti határvonal elmosódik.  

A csatornák elsősorban terek, amelyek funkciója, hogy találkozhat az ügyfél és az 

értékajánlat. A csatornák működtetésének azonban vannak személyi és tárgyi fel-

tételei is. Ezért fontos, hogy ismertessük, hogy a kommunikációban és az értékesí-

tésben milyen munkatársak és partnerek vesznek részt, illetve milyen feladatokat 

végeznek.  

Fontos, hogy a csatornák tervezésekor három dolgot mindenképpen vegyünk 

figyelembe:  

1. A csatornák illeszkedjenek a kiválasztott célcsoporthoz, vagyis az a kom-

munikációs és értékesítési csatornák feleljenek meg a célcsoport életmód-

jának és fogyasztási szokásainak.  

2. Mindegyik csatorna pénzbe kerül, amit végeredményben a végfogyasztó-

nak kell megfizetnie, így a fogyasztói árban a költségnek meg kell jelennie.  

Kerüljük el, hogy túl sok kommunikációs és értékesítési csatornával tervezünk. Vá-

lasszuk ki a különböző lehetőségek közül azt a maximum 3 csatornát, ami a termék 

és célpiac szempontjából, illetve a vállalkozásunk jelenlegi pénzügyi lehetőségei 

alapján a leghatékonyabbnak tűnik. 

Órai feladatok  

Egyéni feladat 

1) Járj utána, hogy ügyfélcsoportod mely értékesítési és kommunikációs csatorná-

kat használja?  

2) Ezeknek az értékesítési, illetve kommunikációs csatornáknak mi a költségvon-

zata?  
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3) Melyik tűnik számodra elérhetőnek és miért? Gyakorlófeladatok leírása. 

Vállalkozásomat építem  

Feladatok az üzleti tervezésemhez : 

Töltsd ki az üzleti modell vászon ehhez tartozó részét!  

Üzleti modell vászon – Csatornák - Honnan szereznek információt ügyfeleim a ter-

mékemről? Hol vásárolható meg a termékem? Hogyan jut el termékem a fogyasz-

tókhoz? 

Töltsd ki a Vállalkozó Star t üzleti terv sablon  

releváns részét !  

A tervezett vállalkozás működési jellemzői:  

Piacelemzés, marketingtevékenység:  

d) Értékesítés 

 
Ellenőrizd, hogy a pályázati kiírásnak megfelelően töltötted-e ki? 
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III.7 MARKETING ÉS KOMMUNIKÁCIÓ  

 Miér t kell tudnom ezt? 

Mi a marketing szerepe? Mit jelent a marketing-mix? Hogyan tudok sikeres marke-

ting stratégiát kidolgozni? Hogyan tudok különböző szakemberekkel hatékonyan 

együttműködni az eredményes marketing érdekében? Hogyan járulhat hozzá piaci 

sikeremhez a saját márka?  

Mi a kommunikáció szerepe az értékesítés és a marketing során? Melyek a kom-

munikáció fontosabb eszközei a vállalkozás népszerűsítésében és működtetésében?  

A Modul témakörei  

 Marketing szerepe a vállalkozás sikerében, marketing mix (4P), marketing 

stratégia és akció, marketing eszközök, online marketing és közösségi média, 

marketing szakemberek, brandépítés és vizuális arculat, reklám és kommuni-

káció (PR) szerepe és területei, tervezés és megvalósítás, kommunikációs esz-

közök és módszerek, külső és belső kommunikáció.  

A marketing terv célja, hogy bemutassuk, a termékleírásban meghatározott termék 

hogyan, mennyiért (ár) és milyen módon (értékesítési csatorna, szereplők és folya-

mat) jut el az üzleti tervben meghatározott vásárlói körhöz. Továbbá bemutatjuk, 

hogy a tervezett értékesítési cél elérését konkrétan milyen marketing eszközökkel 

érjük el és ezen eszközöknek, illetve tevékenységeknek melyek a várható eredmé-

nyei és költségei. 

A marketing tervben nem általánosan megfogalmazott elképzeléseket mutatnunk 

be, hanem a termék piacra vitelére vonatkozó konkrét célokat és az azok elérését 

biztosító tevékenységeket. A marketing tervezés komoly szakértelmet kíván, ame-

lyet kisvállalkozóként nem könnyű megfizetnünk. Amennyiben külső szakértőt kívá-

nunk bevonni, olyat keressünk, aki rendelkezik iparági tapasztalattal. Továbbá is-

meri a kisvállalkozások lehetőségeit és képes a limitált erőforrásoknak megfelelő 

startégiát és akciótervet készíteni. A tapasztalat ugyanakkor azt mutatja, hogy 

kezdő vállalkozóként a marketing tevékenységet nem tudjuk teljes mértékben 

másra bízni. Ugyanis a marketing célja a termékajánlat kommunikációja, ügyfelek 

szerzése, az értékesítés elősegítése és a saját márka építése. Központi szerepéből 

adódóan az indulási szakaszban a vállalkozás vezetőjétől különösen aktív részvé-

telt és felügyeletet kíván.  

A marketing tervezésben segítséget jelent az az egyik legismertebb marketing mo-

dell, a 4P maketing mix modell. A négy P betű a marketing tervezés legfontosabb 

területeinek angol megnevezéseire utal. A marketing terv területei:  

1. a termék (Product),  

2. az ár (Price),  

3. a promóció (Promotion) és  

4. az értékesítési csatorna, illetve helyszín (Place).  
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Ezek azok, amelyekre vonatkozóan a marketing tervben konkrét elképzelést kell 

kidolgozni. A marketing tervünk összeállítása során figyeljünk arra, hogy az egyes 

területek között összhangot teremtsünk. Ezzel tudjuk biztosítani, hogy üzleti tervünk 

hatékonyan valósuljon meg.  

Termék 

A marketing terv első részében a terméket, illetve szolgáltatást kell bemutatni. Eh-

hez felhasználhatjuk az üzleti modell vászon értékajánlatát. A termékleírásban min-

den, a vásárlók és a versenyhelyzet szempontjából lényeges termékjellemzőt so-

roljunk fel. Fogalmazzuk meg a termékünk objektív tulajdonságait, funkcióit és mű-

szaki paramétereit, illetve ezek előnyeit, valamint azt is, hogy termékünk milyen 

fogyasztói problémát old meg. Az objektív tulajdonságok mellett a termékünk 

egyéb, a vásárló számára fontos, akár érzelmi jellemzőit is határozzuk meg. 

Ugyanakkor figyeljünk arra, hogy ezek a vásárló számára fontos jellemzők legye-

nek, olyanok, amelyek vásárlói döntésüket pozitívan befolyásolják.  

Árazás 

A marketing terv második eleme a termék árának, illetve az árazásának a leírása. 

Az árképzés vállalkozásonként, illetve termékenként változó. Az árazást a piaci 

helyzet, a versenytársak árazása, illetve a vásárlók fizetőképessége és fogyasztói 

szokásai is befolyásolnak. Az árazás részeként a költségstruktúrát is be kell mu-

tatni, amely magába foglalja az előállítás változó (egységnyi), és fix költségeit, 

illetve a vállalkozás működésének a költségeit is. Több termék esetén árlistát kell 

csatolnunk a marketing tervben, amelyben terméktípusonként csoportosítva kerül-

nek bemutatásra termékek ára és bekerülési költsége.  

Az árazási részben mindenképpen térjünk ki a versenytársak árainak a bemutatá-

sára is. Ezzel bizonyítjuk, hogy ismerjük a pontos versenyhelyzetet, illetve tisztában 

vagyunk, hogy konkrétan mely termékekkel versenyezünk.  

Értékesítési csatorna 

A marketing terv harmadik része az értékesítési csatorna és tevékenység bemuta-

tása. Az értékesítési csatorna az a helyszín, ahol a fogyasztó a termékkel találko-

zik, a vásárlásról dönt és legtöbbször az értékcsere is megtörténik. A különböző 

csatornákon az értékesítés folyamata, az értékesítésben résztvevő személyek és 

eszközeik is eltérhetnek. Az értékesítési csatorna bemutatásakor nem csak a „he-

lyet” határozzuk meg, hanem az értékesítésben résztvevő munkatársakat, partne-

reket, illetve tevékenységeket is. Részletesen ismertetjük az értékesítés folyamatát 

és résztvevő szereplőket, továbbá a rendelkezésre álló erőforrásokat és eszközö-

ket. Mivel az értékesítés sikere a vállalkozásunk egyik kulcsa, így érdemes a mar-

keting tervben megfogalmaznunk az értékesítés nyomonkövetésére és résztvevők 

ösztönzésére vonatkozó elképzelésünket is.  

Marketing eszközök 

A marketing mix utolsó eleme a promóció, vagyis annak bemutatása, hogy milyen 

eszközöket használunk a kommunikációban és ügyfélszerzésben. A marketing esz-

közök meghatározásánál is fontos, hogy az tervezett marketing eszközök megfe-

leljenek a célcsoport igényeinek és szokásainak, illetve erősítsék a termékélményt 
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és üzenetet. Olyan eszközöket keressünk, amely célcsoportunknak releváns, figye-

lembe veszi szokásaikat és termékkínálatunknak is megfelelő. Az értékesítési csa-

tornákhoz hasonlóan valamennyi marketing eszköznek költségvonzata van (pl. a 

tevékenységet végző munkatársak bérköltsége, reklámozás kötsége, stb.). A mar-

keting terv elkészítése során a rendelkezésre álló számtalan promóciós eszköz kö-

zül ki kell választanunk azt, amely az értékesítési célunkhoz elérését legjobban 

elősegíti, figyelembe véve képességeinket és anyagi, finanszírozási lehetőségein-

ket. A döntést segíti, hogyha valamennyi felmerülő eszköz esetén előre megbecsül-

jük az eredményt, vagyis az eszköz által elért célcsoport nagyságát és a konver-

ziós rátát (pl. hirdetéssel elért célcsoport tagból hány vásárlónk lesz). A különböző 

promóciós eszközök bekerülési költségének, illetve becsült eredményeinek össze-

vetése alapján képesek leszünk kiválasztani azokat az eszközöket, amelyeket al-

kalmazni kívánunk. A jó marketing terv nem általánosságban és tankönyvszerűen 

sorolja fel az eszközöket, hanem bemutatja, hogy az üzleti céljaink elérését konk-

rétan milyen marketing eszközökkel kívánjuk elérni, meghatározva az alkalma-

zandó eszközöktől elvárt eredményt, költségüket, illetve a rendelkezésre álló erő-

forrásokat.  

Tanácsok az üzleti tervezéshez  

Amennyiben a vállalkozó több terméket kíván előállítani, illetve értékesíteni, vagy 

több célcsoporttal és értékesítési csatornával tervez, akkor az üzleti tervben mindig 

az üzleti siker szempontjából meghatározóbbal kezdje a felsorolást. Az üzleti terv-

ben a fontossági sorrendeket a várható árbevétel, illetve a nyereségesség nagy-

sága alapján strukturáljuk.  

Abban az esetben, hogyha meglévő tevékenységünket kívánjuk tovább fejleszteni, 

a piacelemzésben, versenyelemzésben és marketing tervben is mutassuk be a ren-

delkezésünkre álló historikus adatokat. A korábbi évek értékesítési adatai, vásárlói 

visszajelzései és versenytársakról megszerzett információk, alátámasztják üzleti 

tervünket és bizonyítják, hogy ismerjük a piacot és a versenyhelyzetet. 

Segédletek  

 

− 4 P sablon (III. 4. melléklet) 
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Órai feladatok  

Csoportos feladat 

Válasszatok ki egy általatok kedvelt terméket/márkát és készítsétek el 4P marke-

ting elemzését! Mutassátok be ezt a többi csoportnak!  

Vállalkozásomat építem  

Feladatok az üzleti tervezésemhez : 

Készítsd el saját termékedre a 4P marketing mixet! Használd a segédeszközt! 

Töltsd ki a Vállalkozó Star t üzleti terv sablon  

ehhez tar tozó részét !  

Alapfeltételek a vállalkozás indításához: 

Vállalkozás neve (márkanév választás) 

A tervezett vállalkozás működési jellemzői 

 

Piacelemzés, marketingtevékenység:  

e) Kommunikáció 

 

Ellenőrizd, hogy a pályázati kiírásnak megfelelően töltötted-e ki?" 



B
ev

ét
el

ek
 

Jegyzeteim 

  

 

65 

III.8 BEVÉTELEK 

 Miér t kell tudnom ezt? 

Melyek a legfontosabb árazási technikák? Hogyan határozom meg a termék árát? 

Hogyan tudok a piacelemzés alapján reális értékesítési tervet készíteni?  

Hogyan tudom reálisan megtervezni vállalkozásom értékteremtő és bevételteremtő 

képességét? 

A Modul témakörei 

Bevételek tervezése: értékesítési terv készítése, bevételek indoklása, piaci 

ár meghatározása, árazási technikák, árajánlatok készítése.  

Értékesítési terv 

A pénzügyi tervezés első lépése, a piackutatás eredményei alapján értékesítési 

terv készítése. Az értékesítési terv többek között tartalmazza a termék, vagy szol-

gáltatás alapegységét, az egységárat, továbbá a vállalkozás fontosabb mozga-

tórúgóit, az ún. business drivereket, amelyek befolyásolják a bevétel termelő ké-

pességét. Az értékesítés tervben azt mutatjuk be, hogy az adott termékből, vagy 

szolgáltatásból egységnyi idő alatt mennyit tudunk eladni. Az első két évben 

az alap időegység napi, heti, míg a második évet követően havi, vagy akár 

éves időbontásban is tervezhetünk. Az értékesítési tervben figyelembe kell 

venni a termékkínálatunk és piac sajátosságait, ezeknek a hatását a termék 

keresletére. A termékek és szolgáltatások jelentős részénél a szezonális hatás 

befolyásolja az értékesítés volumenét, azonos időegységben más mennyiségre 

lesz piaci kereslet. Az értékesítés tervezéséhez excel táblát használjunk, kihasz-

nálva a szoftver főbb előnyeit. Többek között a vállalkozásunk sajátosságainak 

megfelelő egyénre szabott struktúrát tudunk kialakítani, illetve a képletezési funk-

cióval képesek vagyunk különböző szcenáriókat kialakítani.  

A jó értékesítési terv ismérve, hogy egyénre szabott, az iparág és tevékenységi 

kör, valamint a termék és célpiac meghatározó jellemzőit is bemutatja. Az ér-

tékesítési terv meghatározó eleme, az értékesítés egysége, az egység ára, il-

letve az időegységben értékesített termék mennyisége. Az értékesítési egység 

az értékajánlatban megfogalmazott alapegység, vagyis a számlán szerepló egy-

ség. Az egység ára tartalmazza az előállítás és vállalkozás működésének egy-

ségre eső költségét, illetve egy bizonyos profit hányadot. A végleges egységár 

kialakításához egyrészt a versenytársak árait vesszük figyelembe. Másrészt meg-

becsüljük, hogy termékajánlatunk összegszerűen milyen értéket képvisel az ügyfe-

lek számára, számításba véve fizetőképességüket.  

Az értékesítési tervet a piacelemzésben megszerzett ügyfelekre, valamint piaci 

igényre vonatkozó információkra és adatokra kell építenünk. Mivel a marketing 

tevékenységünk célja az értékesítés segítése, így az értékesítési terv a marke-

ting terv részeként is felfogható. A marketing tevékenységek eredményeként 

érjük el az értékesítési tervben meghatározott értékesítési volument és árbevé-

telt.  
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Az értékesítési terv alapján kalkulált árbevétel tervszámai az eredménytervezé-

sünk egyik legfontosabb eleme. Annak érdekében, hogy a pénzügyi tervünk 

megbízható legyen ne a legkedvezőbb értékesítési eredménnyel számoljunk, 

hanem különböző forgatókönyveket gondoljunk végig. Hasznos, hogyha első 

körben kidolgozzuk a legkedvezőbb, majd a legrosszabb értékesítési szcenárió-

kat, amelyek segítenek annak megértésben, hogy melyek a vállalkozásunk meg-

határozó sikerfaktorai és veszélyforrásai. Ez pedig segít egy reálisabb értékesítési 

terv elkészítésében.  

Abban az esetben, hogyha több termékkel kívánunk piacra lépni, az értékesítési 

tervben termékenként, illetve termékcsoportonként szükséges az eladási volument 

megtervezni. Ez azt jelenti, hogy a táblázatban valamennyi termék kerüljön felso-

rolásra, az egység és az ár megjelölésével, illetve a tervezett értékesítési mennyi-

ség időbeli bontásával.  

A végfelhasználói ár gyakran nem azonos a vállalkozásunk egységnyi árbe-

vételével. Az eltérésnek oka lehet az, hogy az értékesítési csatornáknak, valamint 

a közreműködő értékesítési partnereknek különböző költségvonzata van. Az érté-

kesítéshez kapcsolódó költséget legtöbb esetben viszont nem tudjuk a vásárlókra 

hárítani, így az árrésünk csökken. A végfelhasználóknak történő értékesítés esetén 

az ÁFA (általános forgalmi adó) összege mindenképpen a végárat növelő tétel. 

Ezt a végfelhasználó nem tudja visszatéríteni, hanem mind végső felhasználó neki 

kell ezt a adó formájában megfizetnie. Ezt az adót az állam a cégektől szedi be 

az ÁFA törvénynek megfelelően. Annak érdekében, hogy az ÁFA ne okozzon az 

üzleti tervezés során problémát, az árakat következetesen nettó + ÁFA osztás-

ban adjuk meg. A nettó összegek következetes használata a versenytársak és 

a saját árazás esetén is fontos. Ennek a pénzügyi tervezésünk valamennyi lépés-

ében, a költségtervben, az eredménytervben és likviditás tervezésében is kiemelt 

jelentősége van.  

Abban az esetben, hogyha egy vállalkozás egyedi árazást alkalmaz (pl. építő-

ipari szolgáltatók) az árazás bemutatásánál a bekerülés jellemző egységeit, 

illetve ezek költségét és gyakoriságát szükséges bemutatni. Jellemzően a költ-

ségek egy része egyszeri díj, mint például a kiszállási díj, míg a többi ún. változó 

elem, vagyis olyan, ami mennyiség függő, mint például négyzetméter ár, vagy az 

óradíj. A bekerülési költségek mellett pedig kerüljön meghatározásra az elvárt 

árrés, amely az állandó költségek arányos részét fedezi, illetve a nyereséghánya-

dot.  

Az árazás tervezése kapcsán fel kell hívni a figyelmet az ár szerepére a kereslet 

és kínálat közötti egyensúly megteremtésében. Alapesetben az alacsonyabb ár 

emeli a termék iránti keresletet, míg a magasabb ár csökkenti a termék iránti ke-

resetet. Ugyanakkor az értékesítési ár a termék értékét pénzben fejezi ki a vásárló 

számára. Az ár meghatározása akkor megfelelően, hogyha az pontosan kifejezi a 

termékünk észlelt minőségét és értékét az ügyfelek számára. Ebből adódóan el 

kell kerülnünk, hogy az észlelt értékhez képest magasabb, vagy alacsonyabb árat 

határozzunk meg. Az első esetben vásárlókat veszítünk, amely kisebb értékesítési 
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volumenhez vezet, míg a második esetben a nyereségességünk romlik, illetve a ter-

mékünk magasabb pozícióját romboltuk le.  

Az üzleti modell vászon bevételi elemének a kitöltése kapcsán érdemes átgondolni, 

hogy a vállalkozás elindításához milyen pénzügyi forrásokkal rendelkezünk. To-

vábbá vegyük számba, hogy kezdő vállalkozóként milyen támogatási források áll-

nak rendelkezésünkre. Kiemelt szerepe van a Vállalkozó Start pályázati konstruk-

cióban elérhető vissza nem térítendő támogatás, illetve más visszatérítendő támo-

gatások, amelyek induló vállalkozások számára elérhetőek. 

Segédletek  

−  Porter féle értéklánc elemzés (III.5. sz melléklet) 

Órai feladatok  

Egyéni feladat 

1) Az ügyfélkör nagyságát figyelembe véve mi a reális értékesítési célod?  

2) Mekkora induló mennyiséget tartasz reálisnak és mennyi a maximális értékesí-

tési mennyiség? Indokold a válaszodat! 

Vállalkozásomat építem  

Feladatok az üzleti tervezésemhez : 

Készítsd el az értékesítési terved! Használd az excel táblát.  

Töltsd ki az üzleti modell vászon releváns részét.  

Üzleti modell vászon – Bevételek - Mennyit képesek és hajlandóak az ügyfelek a 

termékért fizetni? Milyen gyakorisággal vásárolják a terméket az ügyfelek? Az 

értékajánlat mely eleme teszi termékemet versenyképessé?  

A különböző értékesítési csatornák és vásárlói csoportok, továbbá a szezonális in-

gadozás mennyiben befolyásolják a termék piacképességét, illetve az árát? Az 

értékesítési és bevételi tervet reálisan alakítottam ki? Milyen egyéb bevételekkel 

számolhatok?  
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Töltsd ki a Vállalkozó Star t üzleti terv sablon  

ehhez tar tozó részét !  

A tervezett vállalkozás működési jellemzői:  

Piacelemzés, marketingtevékenység:  

c, Árazás 

 
d, Értékesítés 

 
Pénzügyi elemzés - Bevételi terv 

Értékesítési bevételek 

 
Ellenőrizd, hogy a pályázati kiírásnak megfelelően töltötted-e ki? 
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ÉRTÉK TEREMTÉSE ÉS BEFELÉ IRÁNYULÓ TEVÉKENY-

SÉGEK (FÓKUSZ).  

III.9 TEVÉKENYSÉGEK 

 Miér t kell tudnom ezt? 

Melyek az értékteremtéshez kapcsolódó meghatározó tevékenységek? Melyek 

azok, amelyek a vállalkozás elindításához, melyek azok, amelyek a vállalkozásom 

működéséhez szükségesek? 

A Modul témakörei  

Vállalkozás működéséhez kapcsolódó tevékenységek meghatározása, 

vállalkozás beindításával és piacralépéssel kapcsolatos tevékenységek 

és ütemezésük, legfontosabb tevékenységek értékteremtésben: gyártás, 

készletezés, logisztika, értékesítés, stb., működési terv.  

A tevékenységek és erőforrások, illetve partnerek tervezése során fontos, hogy 

számba vegyük valamennyi, az üzleti értékteremtéshez és piacra viteléhez 

szükséges tevékenységet, továbbá azokat is, amelyek a vállalkozás működte-

téséhez nélkülözhetetlenek. A kezdő vállalkozóknak, illetve azoknak, akik az 

adott üzletágban nem rendelkeznek tapasztalattal, kiemelt körültekintéssel szüksé-

ges eljárniuk, elkerülve annak a veszélyét, hogy az értékkínálatuk szempontjából 

meghatározó tevékenységeket és eszközöket kihagyják a terveikből, illetve ezen 

tevékenységek idő és eszközigényét alábecsülik. Ezzel pedig beleesnek az induló 

vállalkozók egyik legkomolyabb hibájába, értékajánlatuk előállítási költségét alá-

becsülik.  

A tevékenységek és eszközök reális megtervezéséhez nélkülözhetetlen, hogy meg-

ismerjük az iparágat és a versenytársak működését. A piaci információk gyűjtése 

során nem csak a termékre és fogyasztókra vonatkozó adatokat kell megsze-

rezni, hanem az iparági szereplők és versenytársak tevékenységeiről, illetve 

eszközeikről és partnereikről is érdemes minél többet kell megtudni. Az infor-

mációszerzést követően jobban tudatában leszünk, hogy melyek azok a releváns 

tevékenységek, amelyeket saját magunknak, vagy külső partnereinknek kell vé-

geznie.  

A tevékenységek és eszközök reális tervezéséhez több módszer van. Az egyik, 

hogy felsoroljuk az üzleti értékajánlatunk kínálati oldalát, vagyis az üzleti mo-

dell jobb oldalán lévő jellemzőket. Minden egyes termékkínálati jellemzőhöz 

pontosan meghatározzuk, hogy milyen tevékenységet szükséges végeznünk, 

illetve milyen eszközre van szükségünk a kívánt eredmény eléréshez. A másik 

módszer, hogyha a tevékenységek meghatározásához az értékteremtési folyama-

tok lépéseit használjuk, vagyis átgondoljuk az üzleti érték előállításának és az ér-

tékek piacra juttatásának a folyamatait. Az értékteremtés folyamatának a jel-

lemző lépései a beszerzés, a gyártás, a készletezés és logisztika, valamint az 
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értékesítés. A folyamat lépései iparágtól, vagy tevékenységi körtől függően vál-

tozhatnak. Ugyanakkor a tevékenységeinket jelentősen befolyásolja az, hogy a 

teljes értékláncban vállalkozásunk hol helyezkedik el. Az értéklánc, másnéven az 

ellátási lánc (supply chain) mindazon tevékenységek összekapcsolódó soroza-

tát jelenti, amelynek eredménye és célja a fogyasztó igényének a kielégítése, 

vagyis egy adott termék és szolgáltatás előállítása és vásárlóhoz való eljutta-

tása.  

A tevékenységek tervezéséhez különböző modelleket használhatunk. Porter-féle 

értéklánc modellje elsősorban abban segít, hogy elemezzük, a tevékenységeink, 

illetve az egyes funkciók milyen módon járulnak hozzá a versenyelőny megszerzé-

séhez, nyereségességünkhöz. A modell megkülönbözteti az eredmények eléréshez 

közvetlenül kapcsolódó elsődleges tevékenységeket, az ún. támogató tevékenysé-

gektől, amelyek az elsődleges tevékenységek hatékonyságát javítják. Az elsődle-

ges tevékenységek az alapanyagbeszerzés, gyártás, szállítás, marketing és érté-

kesítés, illetve az ügyfélmenedzsment. A támogató tevékenységek elemei a céges 

infrastruktúra, HR menedzsment, fejlesztések (K+F) és beszerzés. A működési mo-

dell vászon, abban segít, hogy az üzleti startégiánkat a működtetés szintjére lefor-

dítsuk. A modellel az üzleti modell vászon bal oldalát tudjuk a működési folyamat 

szintjén részletesen kidolgozni, biztosítva, hogy tevékenységeink összehangoltak 

lesznek és a közös üzleti cél megvalósításához járuljanak hozzá. 

Segédletek  

− Működési modell vászon (III.6 melléklet) 

Órai feladatok  

Egyéni feladat 

1) Sorold fel legfontosabb tevékenységeidet! Minden egyes tevékenységedhez 

határozd meg, hogy ki végzi (belső vagy külső), milyen eszközt igényel és 

mennyibe kerül?  

2) Helyezd el a működési modell vászonban a fenti tevékenységeket! 

Vállalkozásomat építem  

Feladatok az üzleti tervezésemhez : 

Töltsd ki az üzleti modell vászon releváns részét.  

Üzleti modell vászon – Tevékenységek - Konkrétan milyen tevékenységeket végzek 

azért, hogy értékajánlatomat előállítsam és az ügyfelekhez eljuttassam? 

Ne felejts ki semmilyen tevékenységet, amely szükséges és költségvonzata van!  

 Feladat: .....................................................................................................  
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Töltsd ki a Vállalkozó Star t üzleti terv sablon  

ehhez tar tozó részét !  

A tervezett vállalkozás működési jellemzői:  

Fő működési jellemzők, a termelés/szolgáltatás működési folyamata: 

a) A termelés/szolgáltatás működési folyamata 

 
b, Beszerzés, rendszeres beszállítók, üzleti partnerek 

 
c+d, HR terv és létszám 

 
Ellenőrizd, hogy a pályázati kiírásnak megfelelően töltötted-e ki? 
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III.10 ERŐFORRÁSOK (ESZKÖZÖK, PÉNZÜGYI ÉS EM-

BERI ERŐFORRÁSOK) 

 Miér t kell tudnom ezt? 

Melyek a vállalkozás meghatározó erőforrásai, amelyek az értékteremtéshez nél-

külözhetetlenek? Milyen eszközökkel és erőforrásokkal rendelkezem? Melyeket kell 

megszereznem vállalkozásom elindításához? Milyen további eszközökre lenne 

szükségem ahhoz, hogy értékajánlatom jobb és gazdaságosabb legyen? 

A Modul témakörei  

Vállalkozás fontosabb erőforrásai, erőforrások kezelése és gazdálko-

dás, vállalkozási infrastruktúra kialakítása és egyéb beszerzések: Infor-

matikai (hardware és softwer), termelési és kommunikációs eszközök, 

beruházási döntések előkészítése: gazdaságossági számítás és finanszí-

rozási kérdések. 

A vállalkozás működésének egyik kulcseleme az erőforrások. Erőforrások alatt 

mindazokat az eszközöket értjük, amelyek a vállalkozásunk birtokában van-

nak, illetve amelyeket felhasználunk az üzleti értékteremtésünkhöz. Az eszkö-

zök jellemzően azok, amelyekkel a vállalkozásunk az értékajánlatát előállítja 

és eljuttatja a vásárlóhoz. Ezek lehetnek fizikai, tárgyi eszközök, illetve imma-

teriális eszközök, vagyis technológiai és innovációs erőforrások, márka érték 

és hírnév, amely a vállalkozásunk értékteremtésének meghatározó elemei le-

hetnek. Meghatározó erőforrások a cégünk működtetését biztosító különböző 

pénzügyi eszközök, továbbá a humánerőforrásunk, vagyis azon emberek mun-

kája és tudása, akik a vállalkozás tevékenységeiben részt vesznek. Az eszközök 

összetétele iparágak, illetve tevékenységi körök szerint jelentősen eltérhet.  

Az eszközök egyik jellemzője, hogy mivel a vállalkozásunk számára az üzleti érték 

előállításában nélkülözhetetlenek, így pénzügyileg is kifejezhető értékük van. Az 

eszközök pénzügyi értékét minden esetben a piac határozza meg. Vállalkozá-

sunk számára az egyes erőforrások eltérőek lehetnek azt illetően, hogy meny-

nyire meghatározóak az üzleti értékteremtésben, felmerülésük időzítésében és 

gyakoriságában, tulajdonviszonyukban és egyéb jellemzőikbe. Mindezek miatt 

az eszközök pénzügyi jellemzőiről és hatásáról a pénzügyi tervezés egyes modul-

jaiban lesz szó.  

Az alábbi táblázat az erőforrások meghatározásában nyújt segítséget.  

Erőforrások Jellegzetességek Indikátorok 

Pénzügyi erőfor-

rások 

A cég hitelképessége, hitele-

zési kapacitása, jövedelemter-

melő képessége, tőke-mutatók, 

stb.  

Adósságállomány aránya, lik-

viditási mutatók, stb.  

Fizikai erőforrá-

sok 

Méret, telephely, műszaki szin-

vonal, rugalmas technológia, 

alapanyagokhoz való hozzá-

férés, stb.  

Kapacitás-kihasználtság, álló-

tőke értéke, berendezések 

használhatósági foka, stb.  
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Erőforrások Jellegzetességek Indikátorok 

Emberi erőforrá-

sok 

Dolgozók száma, képzettsége, 

tapasztalata, rugalmassága, 

lojalitása, stb.  

Hiányzások mértéke, képzett-

ségi adatok, bérköltségek a 

versenytársakkal összevetve, 

stb.  

Technológiai, in-

novációs erőfor-

rások 

Gépek, berendezések, (online 

is!) szabadalmak, találmányok, 

licenszek, újítások, stb.  

Találmányok száma, kutatás-

fejlesztési kiadások mértéke, 

eszközök korszerűsége, stb.  

Hírnév és elis-

mertség 

Fogyasztói kapcsolatok színvo-

nala, vállalkozás ismertsége, 

megítélése a szállítók és vevők 

körében, a cég elleni jogi 

ügyek, stb.  

Árkülönbözet a versenytársak 

termékeihez viszonyítva, díjat 

nyert termékek, csereköltsé-

gek, márkatermékek aránya, 

visszavásárlási arány.  

Marosán György: A 21. század stratégiai menedzsmentje. Műszaki Kiadó, Budapest, 

2006. 

Segédletek  

− Erőforrás elemzés (III.7 melléklet) 

Órai feladatok 

Egyéni feladat 

Sorold fel a legfontosabb erőforrásokat! Minden erőforrás esetén határozd meg, 

hogy ki rendelkezik az erőforrással (te, vagy megszerzendő?), illetve hogy meny-

nyibe kerül az erőforrás megszerzése és fenntartása?  

Vállalkozásomat épí tem 

Feladatok az üzleti tervezésemhez : 

Töltsd ki az üzleti modell vászon ehhez tartozó részét!  

Üzleti modell vászon – Erőforrások - Milyen eszközökkel és erőforrásokkal rendel-

kezem? Mire lenne szükségem ahhoz, hogy értékajánlatom jobb és gazdaságo-

sabb legyen?  

Töltsd ki a Vállalkozó Star t üzleti terv sablon  

ehhez tar tozó részét !  

Alapfeltételek a vállalkozás indításához:  

Engedélyek és hozzájárulások 

 
Szakirányú végzettség, tapasztalatok 
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Ellenőrizd, hogy a pályázati kiírásnak megfelelően töltötted-e ki? 
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III.11 HR TERVEZÉSE 

 Miér t kell tudnom ezt? 

Melyek a legfontosabb foglalkoztatási formák? Hogyan tudom megtervezni vál-

lalkozásom munkaerőigényét?  

Miért fontos, hogy munkatársaim teljesítményét mérjem és őket megfelelően moti-

váljam? 

A Modul témakörei  

Foglalkoztatási formák és jellemzőik, munkakör- és létszám-tervezés, to-

borzás-kiválasztás (technikák és eszközök) és hatékony munkaszervezés, 

szervezeti felépítés, teljesítmény- és ösztönzésmenedzsment, teljesítmény-

értékelés, HR fejlesztési terv (online, informatika, marketing, kommuni-

káció stb.)  

A korábban megismert erőforrások közül kiemelt figyelmet érdemel a humán-erő-

forrás tervezése, fejlesztése, összefoglaló nevén: a stratégiai humánerőforrás-me-

nedzsment. A 1920-as, 1930-as évektől kezdődően a szervezetek működésének 

egyik kiemelt területévé vált a humánerőforrás menedzsmentje (röviden: HRM), en-

nek legelső bizonyítéka a „Világítási kísérletek” lefolytatása volt, amikor is szalag-

munkások teljesítményének növelését a megfelelő világítás (munkakörülmények) 

alakulásához kötötték a szervezet működését elemző szakemberek. A kísérlet meg-

mutatta, hogy a biztonságos és megfelelően kidolgozott munkakörülmények meg-

léte közel sem elegendő feltétel a munkavállalói teljesítmény növeléséhez. A rend-

szer ennél összetettebb, a munkavállalók motivációja (ösztönzésmenedzsment), a 

megfelelő kompetenciájú személyek által betöltött munkakörök megléte, a munka-

erő fejlesztése, az adekvát teljesítménymenedzsment sokkal fontosabb és sokkal 

inkább meghatározó tényezői a szervezeti munkavégzésnek. Erre az időszakra te-

hető az emberi erőforrásmenedzsment rendszerek kidolgozásának és fejlesztésé-

nek kezdete.  

A következőkben alapvető HR-rendszereket mutatunk be, röviden, a munkakör- és 

létszám-tervezéstől kezdve, a toborzás-kiválasztás szakaszán át, egészen a telje-

sítmény- és ösztönzésmenedzsment területéig.  

1. Munkakörtervezés: annak érdekében, hogy a szervezet az értékteremtéshez 

kapcsolódó, meghatározó tevékenységeinek folyamatos működtetésére ké-

pessé váljon, nélkülözhetetlen, hogy alaposan megtervezze a szervezeten be-

lül kialakításra kerülő munkaköröket.  

• Munkakör: a szervezetben egymáshoz hasonló feladatokkal és felelős-

séggel jellemezhető pozíciók csoportja. 

• Pozíció: a szervezetben különféle munkafeladatok és felelősségek 

együttese, melyeket egyének látnak el. Egy szervezetben annyi pozíció 

van, ahány munkavállaló.  
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A munkakörtervezés folyamata tehát nem más, mint a munkakör olyan 

kialakítása, amely egyaránt szolgálja a szervezeti célok elérését és a dol-

gozók igényeinek kielégítését. Amint látjuk, hogy milyen munkaköröket 

szükséges kialakítanunk, ill. az ezekhez kapcsolódó pozíciókat milyen kom-

petenciájú munkavállalók tudják betölteni, tovább léphetünk a HR-tervezés 

következő szakaszába.  

2. Munkavégzési formák, munkavégzésre irányuló jogviszonyok meghatáro-

zása: fontos, hogy (f)elismerjük, valamennyi munkakör esetében meghatároz-

hatóak olyan munkavégzési formák, ill. jogviszonyok, melyek az adott munka-

feladatok hatékony és magas színvonalú elvégzése érdekében a leginkább 

indokoltak. Érdemes áttekinteni az alábbi munkavégzési formák előnyeit/hát-

rányait és végezetül meghatározni: mely munkakör milyen jellegű jogviszonyt 

igényel a bevont munkatársak esetében. Ehhez nélkülözhetetlen a Munka Tör-

vénykönyvének naprakész ismerete, mely alapján: „munkavégzésre irányuló 

jogviszony: a munkaviszony, a munkavégzési kötelezettséggel járó szövetke-

zeti tagsági viszony, a vállalkozási és megbízási szerződés, a gazdasági tár-

saság vezető tisztségviselői vagy felügyelő bizottsági tagsági tevékenység 

ellátására irányuló jogviszony és az egyéni vállalkozás”. A három leggyak-

rabban alkalmazott foglalkoztatási formát mutatjuk be részletesen. 

o Munkaviszony: a munkavállaló és a munkáltató között jön létre munka-

szerződés kötésével, amit írásba kell foglalni. A munkaszerződésnek tar-

talmaznia kell a felek megállapodása alapján a munkabért és a mun-

kavállaló munkakörét. 

o Megbízási szerződés: magánszemély vagy gazdálkodó szervezet köt-

heti bármely másik magánszeméllyel vagy gazdálkodó szervezettel. 

Mindkettőre a polgári jogi szabályok érvényesek. A megbízás esetén 

az elvégzett munkával szemben az az elvárás, hogy az azt végző sze-

mély a lehető leggondosabban, az adott tevékenység során a tőle el-

várható módon járjon el. 

o Vállalkozói jogviszony: szintén magánszemély vagy gazdálkodó szer-

vezet kötheti bármely másik magánszeméllyel vagy gazdálkodó szer-

vezettel. A munkavégzéssel valamilyen eredményt kell elérni, produ-

kálni, létrehozni.  

A munkaviszonytól lényegében az különbözteti meg a megbízási és vállalkozói 

jogviszonyt, hogy a tevékenység tartalmát a munkavégző saját szaktudása 

alapján, a megbízó vagy megrendelő közvetlen iránymutatása nélkül végzi, 

legtöbbször saját eszközeivel. 

További, gyakran alkalmazott, saját szabályrendszerrel működtethető foglal-

koztatási formák:  

o Egyszerűsített foglalkoztatásra vagy alkalmi munkára irányuló jogviszony 

o Tagi jogviszony  

o Gyakornoki program 

A fentiek mellett egyéb, atipikus foglalkoztatási formák is léteznek, ezek al-

kalmazása javasolt, ha a munkavállalók és a munkakör (a szervezet) igénye 

egyaránt lehetővé, sőt kívánatossá teszik. (Ezeket a Munka Törvénykönyve 

szintén nevesíti):  
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o Részmunkaidős foglalkoztatás: a munkaidő kevesebb, mint nyolc óra, és 

ebből adódóan néhány szabályt (bérezés, szabadság, stb.) eltérően 

kell értelmezni, de más eltérés az alapszabályoktól gyakorlatilag itt 

sincs. 

o Távmunka: szabályai részletesebbek, hiszen ennek lényegi eleme, hogy 

a munkát a munkavállaló saját otthonában végzi, így rendelkezni kell 

arról, hogy a munkáltató hogyan ad ki utasítást, hogyan ellenőriz, ho-

gyan biztosítja a munkaeszközöket, vagy hogyan járul hozzá a munka-

vállaló munkavégzésből adódó otthoni többletköltségeihez (pl. internet 

szolgáltatás vagy villamos áram díja). 

o Határozott idejű munkaviszony: jellemzően akkor létesítenek, ha egy 

adott időre vagy projektre vesznek fel munkavállalót. Ekkor a határo-

zatlan időre létrejött munkaviszony megszüntetésekor irányadó szabá-

lyokat (felmondási idő, végkielégítés) nem kell alkalmazni, a munkaszer-

ződésbe pedig bekerül a határozott idő meghatározása (naptárilag, 

vagy más alkalmas módon), egyebekben a munkaszerződés és tájékoz-

tatás tartalma, illetve a munkaviszony tartama alatti szabályok azono-

sak. 

3. Létszámtervezés: alapvető fontosságú, hogy a szervezet üzleti modelljének 

működtetéséhez, valamint stratégiai céljainak eléréséhez szükséges létszámot 

meghatározzuk, adott munkakörökhöz kapcsolódóan.  

4. Toborzás/kiválasztás: a HRM egyik legfontosabb szakasza a korábban 

megfogalmazott munkaerőigény kielégítésére szolgál, a leendő munkatársak 

közvetlen/közvetett elérésével, megszólításával. A megfelelő toborzási és ki-

választási technikák alkalmazásához tisztában kell lennem az üzleti modell 

vászon valamennyi elemével.  

Az alapvető fontosságú toborzási technikák a teljesség igénye nélkül. Spon-

tán (külső) jelentkezők fogadása, saját (folyamatos jelleggel épített) adat-

bank alapján indított megkeresések, belső munkatársak ajánlásai, álláshirde-

tések (online/offline csatornákon közzé téve). Továbbá munkaerő-kölcsönző 

és –közvetítő cégek ajánlásai, állásbörze, nyílt napok szervezése, pályázatok 

kiírása, és ösztöndíjas rendszer alkalmazása (ill. gyakornoki program).  

Amint beérkeztek az alapvetően megfelelőnek tűnő jelentkezések, az önélet-

rajzok elemzését követően meghatározásra kerül az alkalmazni kívánt kivá-

lasztási technikák köre. Döntést kell hoznunk arról, hogy milyen hely-

zet(ek)ben, milyen eszközök segítségével kívánjuk mélyebben megismerni a 

jelentkezőket annak érdekében, hogy a munkaerő-felvétel pillanatában a le-

hető legjobb döntést hozzuk, vezetőként.  

Leggyakrabban az alábbi kiválasztási technikákat alkalmazzuk mikro-, kis- 

és középvállalkozási szinten:  

o Tesztek: Nagyszámú jelentkezés esetén a gyors és objektív szűrés érde-

kében a kiválasztást végző munkatárs tesztek alkalmazásával segíti a 

kiválasztást. A teszt felvételét, értékelését és a visszajelzést erre kikép-

zett (adott esetben külső) szakember végzi. 
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o Telefonos interjú: során a pályázót bővebben tájékoztatjuk az adott po-

zícióról, ill. a konkrét munkafeladatokról, felderítjük a motivációit, kom-

munikációs képességeit, bizonyos személyiségjegyeit, vagy akár nyelvi 

képességeit, ill. meghallgatjuk személyes céljait, igényeit, ennek alapján 

döntjük el, hogy érdemes-e személyesen is találkoznunk, azaz az elvá-

rások és igények találkoznak-e a szervezet és a jelentkező esetében.  

o Személyes interjú: alkalmával többféle módszert alkalmazhatunk annak 

érdekében, hogy megismerjük az álláskereső szakmai tapasztalatait, 

személyiségjegyeit.  

o Szakmai interjú: a személyes interjú egyik formája, mely főként olyan 

jelentkezők megismerésénél fontos, ahol a tanult ismeretek és az adott 

területen megszerzett szakmai tapasztalatok az elsődlegesek a kivá-

lasztás szempontjából, a hangsúly az azonnal felhasználható tudás fel-

derítésén/felmérésén van. 

o Értékelő központ (Assessment Center – AC): Az Értékelő Központ során 

4-6 tapasztalt értékelő közösen dönt a jelöltek alkalmasságáról. Az ér-

tékelés alapja, hogy a jelöltek 3-6 feladat megoldása során milyen tel-

jesítményt nyújtottak, a munkakörhöz szorosan kötődő értékelési kritéri-

umok elvárásaihoz képest. Az értékelés alapvetően a jelölt magatartá-

sát, viselkedését veszi figyelembe. 

5. Képzés/fejlesztés: a kiválasztási folyamat lezárását követően átfogó képet 

kapunk arról, hogy mely kompetenciák (szakmai és egyéb) állnak rendelke-

zésre az újonnan felvételre került munkatárs esetében, ill. melyek hiányoznak 

a pozíció betöltéséhez (amennyiben van ilyen). Meghatározzuk ez alapján, 

hogy milyen képzésekre (szakmai és egyéb) van szükségük. Természetesen ez, 

már hosszabb ideje a szervezetnél dolgozó munkatársak esetében is releváns, 

csak úgy, mint a vezető fejlesztéséhez kapcsolódóan.  

Lehetséges fejlesztési eszközök a szakmai képzések (OKJ és egyéb), kom-

petenciafejlesztő tréningek, workshopok, tanácsadás, vezetői és egyéb 

coaching, munkaköri rotáció.  

6. Teljesítményértékelés (TÉR): a HRM ezen eleme nem más, mint a szervezeti 

teljesítményhez kötődő egyéni és csoportos hozzájárulások mértékének és 

módjának tervezésére, mérésére és értékelésére vonatkozó szervezeti gya-

korlatok összessége. A TÉR keretében a vezető formálisan és/vagy informá-

lisan ítéli meg beosztottjai munkahelyi magatartását, teljesítményét. (Termé-

szetesen arra is van lehetőség, hogy a munkavállalók egymást és vezetőjüket 

is értékeljék). A formális értékelés meghatározott időközönként és módszere-

sen (kérdőívekkel, interjúkkal) történik. Az informális értékelés valamennyi 

szervezetben jelen van, szubjektív, rejtett utakon-módokon ítéli meg a vezető 

a munkavállalót.  

A TÉR eredményeire épül a képzési/fejlesztési terv, valamint gyakran az ösz-

tönzésmenedzsment konkrét eszközeinek megválasztása is.  
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7. Ösztönzésmenedzsment, motiváció: alapvető fontosságú, hogy a szervezeti 

működés szempontjából hosszú (és sok esetben költséges) kiválasztási folya-

matot követően a „megszerzett” munkavállalót meg is tudjuk tartani. Ehhez 

nélkülözhetetlen, hogy a szervezeti célokat és érdekeket össze tudjuk han-

golni a munkavállaló érdekeivel és céljaival. A nem megfelelő eszközökkel 

motivált munkavállaló teljesítménye rövid- és hosszútávon egyaránt romlik, 

mely áttételesen rontja a szervezeti légkört, a munkavállalók közötti együtt-

működés hatékonyságát.  

Az ösztönzési eszközöket 3 szempont alapján csoportosíthatjuk:  

1. anyagi vagy nem anyagi ösztönzők 

2. egyéni vagy csoportos ösztönzők: egyéneket vagy csoportot, illetve cso-

portokat bízunk meg feladattal, értékeljük teljesítményét, illetve fogal-

mazzuk meg a díjazást. 

3. input vagy output jellegű ösztönzők: elviekben az ösztönzésnek output 

jellegűnek kell lennie, hiszen akkor hatékony, ha a teljesítményhez köt-

jük a juttatásokat. Mérni és értékelni azonban ezeket nehézkes, ezért 

inkább input oldalon történik a bevitt munka megbecsülése (teljesített 

órák száma, végzettség, kompetenciák). 

A fentiek alapján láthatjuk, hogy a HRM egy alapvetően összetett, ám a szer-

vezet szempontjából kiemelt fontosságú tevékenység, mely szorosan kapcsoló-

dik az üzleti modellünk működtetéséhez, stratégiai céljaink eléréséhez.  

Segédletek  

− HR terv sablon (III.8 melléklet) 

Vállalkozásomat építem  

Feladatok az üzleti tervezésemhez : 

Tervezd meg a HR szükségleted a HR-terv sablon segítségével! 

Töltsd ki a Vállalkozó Star t üzleti terv sablon   

releváns részét !  

A tervezett vállalkozás működési jellemzői:  

Fő működési jellemzők, termelés/szolgáltatás működési folyamata: 

c+d, HR terv és létszám 

 
Ellenőrizd, hogy a pályázati kiírásnak megfelelően töltötted-e ki? 
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III.12 PARTNERKAPCSOLATOK 

 Miér t kell tudnom ezt? 

Kik a legfontosabb üzleti partnereim, akik az értékajánlat előállításához és a ha-

tékony működéshez nélkülözhetetlenek? Milyen partnerek hiányoznak ahhoz, hogy 

jobb legyen az értékajánlatom és hatékonyabban működjek? Hogyan kezeljem 

partnerkapcsolataimat? 

A Modul témakörei  

Az értékteremtésben meghatározó partnerek felsorolása: gyártásban 

résztvevő partnerek (alapanyag és termék beszállítók), értékesítői és lo-

gisztikai partnerek, marketing és kommunikációban résztvevő partnerek, 

vevők és szállítók: együttműködési lehetőségek, értékláncban betöltött 

szerepük, partnerek fontosságának és szerepének elemzése, partnerkap-

csolatok menedzselése és költségei.  

Egyik vállalkozás sem légüres térben működik. Mindegyik vállalkozásnak az 

üzleti értékajánlata előállításához és piacra juttatásához partnerek sokaságára 

van szükség. Ezek gyakran azok, akik az értékláncban hozzánk közvetlenül 

kapcsolódó szereplők, így érdekeltek üzleti sikerünkben.  

A vállalkozások körül lévő piaci, gazdasági szereplők számossága iparáganként, 

illetve tevékenységi körök szerint eltérő lehet. A partnerek száma attól is függ, 

hogy az értéklánc mely pontján helyezkedik el a vállalkozás. Induló vállakozások 

gyakran limitált számú partnerrel működnek együtt, akiknek kiemelt szerepük van 

a vállalkozás sikeres elindításában. Jellemző a partnerek száma azonban az évek 

során növekedni, illetve változni is fog. Mivel a partnerek az üzleti siker szempont-

jából kulcsfontosságúak, a partnerkapcsolatok ápolása, megfelelő menedzselése, 

illetve új partnerek folyamatos kutatása a vezető és munkatársak egyik fontos fel-

adata.  

A kulcspartnerek meghatározásában egyrészt az üzleti modell vászon jobb olda-

lában megfogalmazott értékajánlati és ügyfél jellemzők, valamint az értéklánc 

elemzés segít. Mindazon termékjellemzők, amelyek biztosításához másokra van 

szükségünk, mindazon csatornák esetében, amelyekhez nincs közvetlen hozzáféré-

sünk, partnerekre van szükségünk. Az üzleti modell vászon bal oldalának elemzése 

a nélkülözhetetlen partnerek meghatározásában további segítséget nyújt. Ameny-

nyiben vannak olyan tevékenységek, amelyeket cégen belül nem, vagy csak rész-

ben tudunk megvalósítani, illetve meghatároztunk olyan eszközöket, amikkel nem 

rendelkezünk, ezek biztosításához partnerekre van szükségünk.  

Mivel a partnerek az üzleti értékteremtésben vesznek részt, így értékük a vállal-

kozás számára legtöbb esetben pénzben is kifejezhető. Az értéklánc beszállítói, 

illetve viszonteladói partnerek esetében ez azt jelenti, hogy nyereségességünk egy 

részéről mondunk le. Az üzleti értékteremtés egyéb pontjain lévő partnereink esté-

ben ez leggyakrabban ráfordításként, azaz költségként jelenik meg.  



P
a
rt

ne
rk

a
p
cs

o
la

to
k 

Jegyzeteim 

  

 

81 

A partnerek költségvonzata arra ösztönzi a vállalkozót, hogy kiválasztásuk so-

rán körültekintően járjon el. A kapcsolat teljes időszakában pedig folyamato-

san nyomonkövesse és elemezze a partnerek értékét és az együttműködés költ-

séghatékonyságát.  

Órai feladatok  

Egyéni feladat 

1) Sorold fel legfontosabb partnereidet! Minden partner esetén határozd meg 

azt a tevékenységet, amelyhez kapcsolódik; annak fontosságát az érték elő-

állításban, illetve a vállalkozás működtetésében. Határozd meg a partner 

megszerzésének az esetleges költségét, illetve az érdekeltségének indokát! 

2) A korábbi működési modell vászonba írd be a meghatározó partnereket! 

Vállalkozásomat építem  

Feladatok az üzleti tervezésemhez : 

Töltsd ki az üzleti modell vászon releváns részét.  

Üzleti modell vászon - Partnerek  

• Kik a legfontosabb üzleti partnereim, akik az értékajánlat előállításához és a 

hatékony működéshez nélkülözhetetlenek?  

• Milyen partnerek hiányoznak ahhoz, hogy értékajánlatom jobb legyen és ha-

tékonyabban működjek?  

• Gondolj az értéklánc fontosabb szereplőire: viszonteladók, beszállítók, marke-

ting és kommunikációban résztvevők, stb. 

Véglegesítsd a korábban megkezdett SWOT analízist (különös tekintettel a belső 

jellemzőkre)! 
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Töltsd ki a Vállalkozó Star t üzleti terv sablon  

ehhez tar tozó részét !  

A tervezett vállalkozás működési jellemzői: 

Fő működési jellemzők, termelés/szolgáltatás működési folyamata: 

a, A termelés/szolgáltatás működési folyamata 

 

b, Beszerzés, rendszeres beszállítók, üzleti partnerek 

 

Ellenőrizd, hogy a pályázati kiírásnak megfelelően töltötted-e ki? 
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III.13 KÖLTSÉGEK 

 Miér t kell tudnom ezt? 

Mennyibe kerül a termékem előállítása, illetve piacra juttatása? Mennyi az egy 

egységre jutó állandó és változó költség? A költségek meghatározásakor az összes 

tevékenységem költségvonzatára gondoltam? Nincsenek bújtatott költségek, ami-

vel nem számoltam a pénzügyi tervben (pl. értékesítési díjak, jutalék, selejt)? A 

költségeket hatékonyan terveztem meg? 

A Modul témakörei  

Költségek meghatározása: állandó és változó költségek meghatáro-

zása, kiadások indoklása, költségkalkuláció, ajánlatok és műszaki spe-

cifikáció, költségek és bevételek közötti logikai kapcsolat megteremtése, 

hatékonyság megteremtése. 

Az üzleti modell vászon bal oldalán található mindhárom elemnek valamilyen 

költségvonzata van. A költségek meghatározásának a célja, hogy valamennyi 

tevékenység, eszköz és partner beszerzési és fenntartási költségét, vagyis az 

értékteremtés és az üzleti működés befelé irányuló elemeit beárazzuk. A pénz-

ügyi tervezés során a tervezett bevételek és költségek egymáshoz való viszonyát 

vizsgáljuk meg, annak érdekében, hogy megbizonyosodjunk a vállalkozás nyere-

ségességéről. A vállalkozások pénzügyi fenntarthatóságával kapcsolatos minimum 

elvárás, hogy a bevételek fedezzék a költségeket. A piaci verseny iparáganként 

és tevékenységi körönként eltérő. A finanszírozás költségei és a finanszírozók 

elvárásai a nyereségességet illetően változhatnak, de a költséghatékonyság a 

gazdasági szervezetek esetében meghatározó elvárás.  

A költségeket csoportosíthatjuk felmerülésük ideje és gyakorisága alapján. A 

vállalkozás elindítása előtt merülnek fel az alapítás és egyéb ún. beruházási típusú 

költségek, amelyek többek között termék- és márka fejlesztési költségek, fizikai és 

immateriális eszközök költségei, illetve készlet építésének a költségei lehetnek. A 

vállalkozás működési költségei a vállalkozás jogszerű működését biztosító állandó 

költségek. Ezek a működési költségek változó rendszereséggel és ütemben merül-

nek fel, így felmerülésük gyakoriságát is szükséges meghatározni. Az állandó költ-

ségek nagyobb csoportja viszont az értékkínálat előállításához kapcsolódó közve-

tett költségek. Ezek mindazok az előállításhoz közvetlenül nem kapcsolódó költsé-

gek, amelyek mértéke közvetlenül nem változik a gyártási, illetve értékesítési ered-

ménytől függően. A vállalkozások többsége számára a költségek legnagyobb há-

nyada közvetlenül a gyártási, illetve értékesítési tevékenységhez kapcsolódik. 

Olyan egységnyi költségek, amelyek a gyártási, illetve értékesítési eredmény 

függvényében, jellemzően azokkal egyenes arányban változik, vagyis felmerülé-

sük az értékesítés eredményéhez közvetlenül kapcsolódik. Az állandó és változó 

költségelemek besorolása bizonyos esetekben kérdéses lehet. Ugyanakkor a költ-

ségek tervezése esetén nem az a legfontosabb, hogy költség kategóriák csopor-

tosítása tökéletes legyen, sokkal inkább az, hogy valamennyi releváns költséggel 

számoljunk. Hiszen hosszútávon csak az a vállalkozás fenntartható, ahol valamennyi 
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előállítási és működési költséget fedez a termékeladásból származó bevétel. A 

költségek meghatározásakor gyakori hiba, hogy az értékesítés és ügyfélszer-

zés költségeivel nem számolnak a kezdő vállalkozók. Hasonlóan a marketing és 

kommunikációs költségek, illetve az értékesítés közvetlen és közvetett költségei is 

könnyen kerülik el a gyakorlattal nem rendelkezők figyelmét. Így az online érté-

kesítéshez kapcsolódó költségek és az ügyfélszerzés költségei gyakran alulterve-

zettek. Bár az online eszközök és csatornák olcsónak tünnek az alacsony egységnyi 

költség miatt, de a valóságban az alacsony konverziós ráta miatt az ügyfélszerzés 

költsége az online csatornákon végeredményben költségessé válhat. Piacszerzés 

gyakran használt eszköze a versenytársakhoz képest alacsonyabb értékesítési ár. 

Az alacsonyabb árazás ugyanakkor csak akkor fenntartható és jelent valódi ver-

senyelőnyt, hogyha az értékelőállítás, vagy az értékesítés költségének csökkenté-

séből ered, máskülönben marketing eszköz, ami csak rövidebb ideig fenntartható.  

Amikor partnerünk végzi az értékesítést, az értékesítés költségét meg tudjuk 

osztani. Ugyanakkor a végfelhasználó által fizetett árban, illetve az árrésben 

osztoznunk kell értékesítő partnerünkkel az értékesítési költség arányában. En-

nek hatása jellemzően az, hogy alacsonyabb egységárat tudunk realizálni, illetve 

árrésünk csökken. Az értékesítéshez kapcsolódó költségek nagyságrendjük, előfor-

dulásuk gyakorisága és ütemezésük szerint változóak. Azonban minden esetben 

szükséges, hogy az eredménytervünkben megjelenjenek, ne pedig rejtett költség-

ként a működés során kerüljenek elő. Ezek a költségek lehetnek fejlesztési és beru-

házás típusú költségek (pl. online webáruház kialakítása), megjelenhetnek állandó 

(fix) költségként (pl. az értékesítő bérköltsége), de lehetnek változó jellegűek is (pl. 

értékesítési jutalék, vagy marketing költségek egy része).  

Annak érdekében, hogy az értékesítési terv költségoldala is rendelkezésre álljon a 

kapacitás tervet kell készítenünk. Első lépésként meghatározzuk a releváns ter-

melési tényezőket és ezek normál és maximális kapacitását. Ezt követően meg-

vizsgáljuk az egyes termelési tényezők egymáshoz való viszonyát, így a vál-

lalkozásunk számára veszélyt jelentő kapacitás korlátokat ismerhetjük meg. A 

kapacitás terv segít abban, hogy meghatározzuk vállalkozásunk optimális out-

putját, és ezt összevessük az értékesítési tervünkkel. Továbbá láthatóvá válnak 

azok a szűkítő tényezők, amelyek a növekedésünk akadályát jelenthetik a jö-

vőben. Ennek eredményeként pedig szükség szerint beruházási tervünket is 

módosíthatjuk.  

A legtöbb kezdő vállalkozás egyik alapvető hibája, hogy a költségeket alul 

becsüli, míg a bevételeket túl optimistán tervezi meg. A költségek reális terve-

zésében segítséget jelent, hogyha megvizsgáljuk az adott tevékenység szere-

pét a vállalkozás sikerében és az árbevétel megtermelésében. A személyi és 

anyagjellegű ráfordítások komoly terhet jelentenek a vállalkozásoknak. Ezért 

vizsgáljuk meg, hogy melyek a legfőbb anyagjellegű ráfordítási tételek, ezek 

mértékét milyen tényezők befolyásolják. A személyi jellegű ráfordítások ala-

kulását is érdemes elemezni, különös tekintettel a termelékenység és hatékony-

ság vonatkozásában. 
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Segédletek  

− Táblázat az állandó és változó költségekhez  

Órai feladatok  

Csoportos feladat 

Soroljátok fel a jellemző állandó (fix) és változó költségek fajtáit!  

Egyéni feladat 

Határozd meg, hogy melyek a vállalkozás indításának a költségei? Melyek azok 

a fontosabb költségek, amelyek a vállalkozásod működése során bármilyen rend-

szereséggel felmerülnek ? 

Vállalkozásomat építem  

Feladatok az üzleti tervezésemhez : 

Töltsd ki az üzleti modell vászon releváns részét.  

Üzleti modell vászon –  

• Költségek Mennyibe kerül a termékem előállítása, illetve piacra juttatása?  

• Mennyi az egy egységre jutó állandó és változó költség?  

• A költségek meghatározásakor az összes tevékenységem költségvonzatára 

gondoltam?  

• Nincsenek bújtatott költségek, amivel nem számoltam a pénzügyi tervben (pl. 

értékesítési díjak, jutalék, selejt)?  

• Mekkora finanszírozási igényem van és ennek mi a költségvonzata? A költsé-

geket hatékonyan terveztem meg?  

Állandó és változó költségek táblázat - A vállalkozás elindításához és működésé-

hez kapcsolódó valamennyi költség felsorolása és csoportosítása (változó és ál-

landó költségek szerint)!  

Exceltábla használatának gyakorlása 

Töltsd ki a Vállalkozó Star t üzleti terv sablon  

releváns részét !  

Pénzügyi elemzés - Költségek, ráfordítások 

Beruházási költségek 
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Tervezett beruházások 

 

Működési költségek bemutatása 

 
 

Tervezett működési költségek az elkövetkező 1 évben, havi bontásban 

 

Ellenőrizd, hogy a pályázati kiírásnak megfelelően töltötted-e ki? 
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III.14 FEDEZETI PONT SZÁMÍTÁS ÉS ÁRAZÁS 

 Miér t kell tudnom ezt? 

Hogyan tudom kiszámolni, hogy mennyibe kerül egy termékem előállítása? Mit je-

lent a fedezeti pont? Mikortól tudok nyereségesen működni? 

A Modul témakörei  

Fedezeti pont számítása, önköltség számítás, árazási módszerek.  

A termék, vagy szolgáltatás bekerülési költségének a kalkulációja az értékesí-

tési ár meghatározásában segít, valamint megmutatja, hogy mennyi terméket 

kell értékesíteni a vállalkozásnak ahhoz, hogy ne legyen veszteséges. Ezt hív-

juk nullszaldó számításnak, illetve fedezeti pontnak.  

A fedezeti pont az a legkisebb értékesítési darabszám, amely biztosítja, hogy a 

vállalkozás állandó költségei finanszírozhatóak legyenek. Vagyis a fedezeti pont 

mellett a cég képes működőképes, de nyereséget nem termel.  

1. Ennek számításához első lépésként az állandó és változó költségelemek kell 

megkülönböztetnünk.  

a. Azokat a költségelemeket, amelyek a vállalkozás működtetéséhez 

állandó jelleggel szükségesek állandó (fix) költségeknek hívjuk. Ál-

landó költségek jellemzően a következők: bérköltségek, menedzsment 

költségek, bérleti díj, stb. Az állandó költségeket havi, heti, vagy 

akár éves időszakra is meghatározhatjuk. Az időszak következetes 

alkalmazásában a kalkuláció során legyünk konzekvensek.  

b. Azon költségeket pedig, amelyek a gyártáshoz, illetve az értékesí-

téshez közvetlenül kapcsolódnak és annak megfelelően változnak, 

hogy az adott termékből milyen mennyiséget állítunk elő, vagy ér-

tékesítünk, változó költségeknek hívjuk. Változó költségek jellem-

zően a következők: alapanyag költségek, értékesítési jutalék, csoma-

golóanyagok, szállítási díj, stb.  

2. A fedezeti összeget úgy kapjuk meg, hogyha a termék nettó egységárát 

kivonjuk az egy egységre eső változó költségből.  

3. A fedezeti pont kalkulációjához az állandó költséget el kell osztanunk a 

fedezeti összeggel. Ez mutatja meg, hogy hány terméket kell egy adott idő-

szakban értékesítenünk ahhoz, hogy az adott időszakban felmerülő állandó 

költségek megtérüljenek.  

4. Amennyiben a fedezeti összeget elosztjuk az árbevétellel a fedezeti hánya-

dot kapjuk meg.  

A fedezeti pont számítása minden vállalkozó számára kötelező tevékenység kell 

hogy legyen. Ezzel biztosítható, hogy elkerüljük a veszteséges működést, illetve 

tisztában legyünk a vállalkozás nyereségtermelő képességével. A fedezetszámítás 

hozzásegít továbbá ahhoz, hogy tudatosan tervezzük meg cégünk kapacitását és 

reális alapon működtessük vállalkozásunkat. 
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Segédletek  

− Fedezeti pont számítás sablon (excel) 

Vállalkozásomat építem  

Feladatok az üzleti tervezésemhez : 

Határozd meg a terméked/szolgáltatásod bekerülési költségét, illetve számold ki a fe-

dezeti pontot. 

Függvényezés gyakorlása excelben 
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III.15 EREDMÉNYTERVEZÉS 

 Miér t kell tudnom ezt? 

Mi az eredményterv célja és haszna? Hogyan tudom összeállítani az eredményter-

vet a bevételi terv és a költségigény alapján? Az eredménytervem alapján mek-

kora finanszírozási igénye van a vállalkozásomnak? A tervezés során miért van 

szükség alternatív pénzügyi tervekkel több lehetőségre is felkészülnöm? 

A Modul témakörei  

Bevételek és kiadások tervezése, szcenáriók készítése és elemzése.  

Az eredményterv a vállalkozás jövedelemtermelő képességét mutatja be, az 

árbevétel és költségek összetételét és a közöttük meglévő összefüggéseket. Az 

eredménytervben számviteli kategóriák alapján mutatjuk be a bevételünket és 

költségeinket, így a tervezéshez segítséget jelent számvitelben jártas szakembert 

bevonása. Továbbá, mivel az eredménytervben az üzleti tervben megfogalmazott 

tevékenységeket és eredményeket kell számszerűsítenünk, így az általános pénz-

ügyi és számviteli szakértelem mellett az üzleti tevékenységkör ismerete is előnyt 

jelent. A Vállalkozó Start képzés keretében csupán a pénzügyi tervezés alapjait 

ismerhetjük meg, átfogó számviteli és pénzügyi tudás megszerzéséhez hosszabb 

tanulási időre és könyvtárnyi szakirodalom megismeréséhez van szükség.  

A pénzügyi tervezéshez mindenképpen használjunk excel táblákat. Az excel 

tábla használata során annak előnyeit érdemes mindenképpen kihasználni, illetve 

néhány szabályát be kell tartanunk. Az excel legnagyobb előnyei, hogy logikus, 

strukturált gondolkodásra kényszerít, de mégis rugalmasan alakítható az 

egyedi igényeinknek megfelelően, valamint függvényezhető. A pénzügyi terve-

zéshez mindegyik jellemző nélkülözhetetlen segítséget jelent. Az excel struktúrált-

sága miatt is átláthatóságra és logikus felépítésre késztet. Használjuk ki a sorok és 

oszlopok, illetve a munkalapok által kínált rendszert. Továbbá a munkalapok és 

cellák következetes és érthető elnevezései, a sorok és oszlopok felépítése is az 

átlátható és logikus struktúrát segítik. A függvényezéshez szükséges, hogy a szö-

veges és szám mezőket ne keverjük. A cellákban használt kereszthivatkozások 

pedig az üzlet belső logikáját, az elemek egymásra való hatását és kapcsolatát 

mutatják be. Egy jól megszerkesztett táblázat érhetővé teszi vállalkozásunk fő 

bevételi hajtóerejét (business driver) és a legfontosabb költség tényezőit (cost 

driver).  

A világosan felépített és függvényezett excel elkészítése hosszabb időt vesz 

igénybe, illetve tapasztalatot is kíván, ugyanakkor a befektetett munka megté-

rül, ugyanis sokkal könnyebben és gyorsabban tudunk eltérő forgatókönyveket 

elkészíteni. Csupán a releváns cellák módosításával alternatív értékesítési és ka-

pacitás terveket készíthetünk, és az alternatív szcenáriók pénzügyi hatását is anél-

kül kapjuk meg, hogy az eredmény-, vagy likviditási terven dolgoztunk volna.  

Az értékesítési és árbevételi terv, valamint a fedezeti pont kiszámítása, továbbá a 

költségek pontos meghatározása kellő alapot ad ahhoz, hogy az eredménytervet 
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elkészítsük. Az eredménytervezés célja, hogy vállalkozás bevételtermelő képes-

ségét, illetve az ehhez kapcsolódó költségstruktúrát pontosan bemutassa. Ami 

alapján a vállalkozás forrásigénye, illetve a finanszírozás ütemezése is meg-

tervezhető.  

Az eredményterv táblázat egy eredménykimutatás-előrejelzés: racionálisan 

várható piaci trendek figyelembevételével várható bevétel- és költség-számítá-

sokkal alátámasztott tervezet. Az adók és járulékok tervezésénél a hatályos 

törvényi előírásokkal szükséges számolni, a piaci előrejelzéseknél pedig a vár-

ható piaci trendekkel. Mivel a jogszabályi és a piaci környezet folyamatosan 

változik, ezért a terv sosem tud tökéletesen megvalósulni. 

Az eredményterv sorainak részletes bemutatása 

1) Értékesítés nettó árbevétel soron az adott üzleti évben értékesített, vásárolt és 

saját termelésű készletek, valamint a teljesített szolgáltatások- általános for-

galmi adót nem tartalmazó – ellenértékét. A soron azon kiállított számlák nettó 

értéke kerül, melyeken teljesítés dátumaként az adott év szerepel. Továbbá 

azon tételek, melyek teljesítése a tárgyévben megtörtént, ugyanakkor a szám-

lát csak a következő évben állították ki, vagyis amelynek értéke bevétel aktív 

elhatárolásaként került kimutatásra a mérlegben.  

2) Aktivált saját teljesítmények értékeként a saját előállítású eszközök-

nek az üzleti évben aktivált (a mérlegben az eszközök között befejezett 

vagy befejezetlen beruházásként, illetve felújításként állományba vett) 

értékét és a saját termelésű készletek állományváltozását együttesen 

(összevonva) kell kimutatni. Aktivált saját teljesítmény értékként a saját 

termelésű készletet azoknál a vállalkozásoknál jellemző, akik saját ma-

guk állítanak elő termékeket, a termékek előállítási költségét év közben 

ráfordításként számolják el, és ezen termékek egy része az év forduló-

jával nem kerül értékesítésre. Az aktivált saját teljesítmények értéke a 

vállalkozás eredménykimutatásában a bevételek növekedésében jele-

nik meg. A számítási módját a vállalkozások határozzák meg, és azt az 

önköltség számítási és árképzési szabályzatában rögzítik. Az alapelv, 

hogy a megtermelt termék, vagy eszköz értéke a személyi és anyag-

jellegű költsége alapján kerül kiszámításra. A saját előállítású eszkö-

zök aktivált értéke azon az elven alapszik, hogy mivel a tárgyi eszköz 

beszerzése eredménysemleges, nem lehet ez másként akkor sem, ha azt 

a vállalkozás saját maga állíthatja elő. Ezért a beruházás megvalósítá-

sához felhasznált alapanyagok és időarányos bér és járulékok, ered-

ménynövelő tételként jelennek meg.  

3) Egyéb bevételek az olyan, az értékesítés nettó árbevételének részét nem ké-

pező bevételek, amelyek a rendszeres tevékenység (üzletmenet) során kelet-

keznek, és nem minősülnek pénzügyi műveletek bevételeinek. Ezen a soron kell 

feltűntetni a vissza nem térítendő támogatásból a költségek, ráfordítások el-

lentételezésére kapott összeg tárgyévben felhasznált összegét is. Amennyiben 

a támogatás már átutalt összege még nem került teljes egészében felhaszná-

lásra, a még fel nem használt összeg ezen a soron nem szerepelhet, azt a 

mérlegben a bevételek passzív elhatárolása sorra kell záráskor átvezetni. 
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Amennyiben a tárgyévben megelőlegezzük a projekt egyes költségeit, melyek-

nek elszámolása ugyan már megtörtént, de az összeg a bankszámlára csak a 

tárgyévet követő évben érkezett be, ezt az összeget az eredménytervben az 

egyéb bevételek növeléseként (a mérlegben az aktív időbeli elhatárolásokkal 

szemben) szükséges kimutatni.  

Amennyiben a támogatásból 100 ezer Forintnál magasabb összegű beruhá-

zási támogatás esetén (tárgyi eszköz vagy immateriális jószág beszerzést) fi-

nanszíroz a vállalkozás, az erre fordított támogatási összeggel az egyéb be-

vételeket csökkenteni kell, azt a mérlegben passzív időbeli elhatárolások közé 

átvezetve. Ezen összeget részletekben, a beszerzett eszköz értékcsökkenésé-

nek évenkénti elszámolásával párhuzamosan kell az egyéb bevételek soron 

kimutatni. 

4) Anyagjellegű ráfordítások összege az anyagköltségek, az igénybe vett szol-

gáltatások, az egyéb szolgáltatások, az eladott áruk beszerzési értéke, és az 

az eladott (közvetített) szolgáltatások értékeke.  

Anyagköltségként számoljuk el az üzleti évben felhasznált vásárolt anyagok 

bekerülési (értékvesztéssel csökkentett, az értékvesztés visszaírt összegével nö-

velt bekerülési) értékét. A tárgyévben fel nem használt anyagok beszerzési 

értéke a soron nem tüntethető fel, azokat vásárolt készletekként a mérlegben 

kell kimutatni. 

Az igénybe vett szolgáltatások értékeként az üzleti évben igénybe vett 

anyagjellegű és nem anyagjellegű szolgáltatások bekerülési értékét kell kimu-

tatni. Ide kell besorolni például a szállítási, rakodási, raktározási, karbantar-

tási, utazási és kiküldetési, kommunikációs költségeket, a bérleti díjakat, a hir-

detések, reklámok költségeit, az oktatási, továbbképzési, számviteli, tanács-

adói, jogi költségeket.  

Az egyéb szolgáltatások értékeként az üzleti évben felmerült illetéket, jog-

szabályon alapuló hatósági igazgatási, szolgáltatási díjat (például illetékek), 

a bankköltséget (a kamat kivételével), a biztosítási díjat, továbbá a saját elő-

állítású termékeknek a saját kiskereskedelmi egységbe történő kiszállításakor, 

illetve saját üzemben történő felhasználásakor megfizetett adót, járulékot, ter-

mékdíjat a (például környezetvédelmi termékdíj) bevallott összegben kell ki-

mutatni.  

Az eladott áruk beszerzési értéke az üzleti évben - általában - változatlan 

formában eladott anyagok, áruk bekerülési értékét foglalja magában.  

Az eladott (közvetített) szolgáltatások értékeként a vásárolt és változatlan 

formában értékesített szolgáltatások bekerülési értékét kell elszámolni az ér-

tékesítéskor. Az eladott áruk és szolgáltatások ellenértéke az értékesítés nettó 

árbevétele soron szerepel - azon áruk és szolgáltatások beszerzési értéke, me-

lyek még nem kerültek értékesítésre, ezen a soron nem szerepelhet, ezek vá-

sárolt készletekként a mérlegben kerülnek kimutatásra.  

5) Személyi jellegű ráfordítások soron a fejlesztéshez kapcsolódó bruttó bére-

ket, illetve tagi jövedelmeket, és azok járulékait szükséges feltüntetni.  

6) Értékcsökkenési leírás a vállalkozás hosszútávú fenntarthatósága érdekében 

megvalósított beruházásokhoz kapcsolódó költség. A nagyértékű beszerzések 
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értéke nem egyszerre, a beszerzés évében kerül elszámolásra, hanem az esz-

közök elhasználódásával párhuzamosan jelennek meg költségként az ered-

ménykimutatásban. Ezzel biztosítható, hogy a nagy értékű kiadások nem ront-

ják a beszerzés évének eredményét. Értékcsökkenési leírásaként kell kimu-

tatni a 100 ezer Forintot meghaladó értékű immateriális javaknak, és tárgyi 

eszközöknek évente elszámolt értékcsökkenési összegét. A 100 ezer forint 

egyedi beszerzési, előállítási érték alatti vagyoni értékű jogok, szellemi termé-

kek, tárgyi eszközök bekerülési értéke - a vállalkozó döntésétől függően - a 

használatbavételkor értékcsökkenési leírásként egy összegben elszámolható. 

Amennyiben a támogatás egy részét 100 ezer Forintot meghaladó értékű be-

ruházásra fordítja a vállalkozás, az erre fordított támogatási összeget az esz-

köz beszerzésekor a passzív időbeli elhatárolások közé vezettük át az egyéb 

bevételek csökkentéseként. Az értékcsökkenés elszámolásakor az ezen esz-

közökre elszámolt értékcsökkenéssel azonos összegben kell az támogatást 

az egyéb bevételek soron kimutatni. A hitelből beszerzett beruházások ér-

tékcsökkenésének elszámolása azonban a saját forrásból beszerzett eszközö-

kével azonos módon történik, azokhoz elhatárolás nem kapcsolódik, vagyis az 

egyéb bevételek kategóriát nem érinti. Az értékcsökkenést leggyakrabban 

évente, lineáris módszerrel, a társasági adótörvényben szereplő leírási kul-

csok alkalmazásával számoljuk el (ettől a számviteli törvény szerint eltér-

het a vállalkozás). Az értékcsökkenés elszámolása időarányosan történik - 

az év közben beszerzett eszközök esetében csak arra az időszakra számol-

ható el értékcsökkenés, amikor már a vállalkozásnál tárgyi eszközként ak-

tiválva volt.  

Az általános kulcsok új tárgyi eszközök beszerzése esetén: 

• 100e Ft nettó érték alatt: a beszerzés évében egyösszegben leírható költ-

ségként 

• 100-200e nettó érték között: 50%-os kulcs 

• egyébként: 

o számítástechnikai eszközök: 33,33%-os kulcs,  

o járművek 5 év (20%-os kulcs) 

o egyéb eszközök mintegy 7 év (14,5%-os kulcs) 

7) Egyéb ráfordítások olyan, az értékesítés nettó árbevételéhez közvetlenül vagy 

közvetetten nem kapcsolódó kifizetések és más veszteség jellegű tételek, ame-

lyek a rendszeres tevékenység (üzletmenet) során merülnek fel, és nem minő-

sülnek pénzügyi műveletek ráfordításainak A soron kerülnek kimutatásra pél-

dául a vállalkozás által adott támogatások, a kerekítési ráfordítások és a fi-

zetendő helyi adók összege is. Ugyanakkor az anyagjellegű ráfordítások kö-

zött kimutatható szolgáltatások, illetékek, egyéb díjak nem ezen a soron jelen-

nek meg. Iparűzési adó az 1990. évi C. törvény alapján helyi iparűzési adó 

fizetésére az adott önkormányzat illetékességi területén állandó vagy ideig-

lenes jelleggel végzett vállalkozási tevékenység, azaz nyereség-, illetve jöve-

delemszerzésre irányuló tevékenységük után kötelezettek a vállalkozók. Az 

iparűzési adó alapjaként a korrigált nettó árbevételt kell tekinteni, mely áll a 

nettó árbevételből, melyet csökkenteni kell az eladott áruk beszerzési értéké-

nek, valamint a közvetített szolgáltatásoknak az arányosított értékével, a K+F 
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közvetlen költségével, illetve az alvállalkozói teljesítésekkel és az anyagkölt-

séggel. A törvény 3§ (2)(3) bekezdésében biztosított mentességekre legyenek 

tekintettel! 

8) Üzemi (üzleti) tevékenység eredménye sor valamennyi, gazdálkodó által 

végzett termelő, szolgáltatási, egyéb tevékenységek árbevételei, költségei, 

valamint az e tevékenységekhez kapcsolódó, kiegészítő jellegű tevékenységek 

és műveletek ráfordításai és bevételei függetlenül attól, hogy ezek belföldi 

vagy kapcsolódnak. Az üzemi (üzleti) tevékenység eredménye választ ad 

arra, hogy a vállalkozó üzletmenetében (a termék, a szolgáltatás termelés-

ében, eladásában) milyen összegű eredményt ért el.  

9) Pénzügyi műveletek bevételei soron a banki kamatot és árfolyam-nyereséget 

kell feltüntetni.  

10) Pénzügyi műveletek ráfordításai soron feltüntetni az árfolyamveszteségek 

összegét. Amennyiben a vállalkozás kamatozó hitelt vett fel, annak kamatait 

ezen a soron kell kimutatni. A tőke törlesztőrészleteket kizárólag a mérlegben 

kötelezettség-csökkenésként kell elszámolni. A bankköltségeket az anyagjel-

legű ráfordítások sornál kell feltüntetni. 

11) Pénzügyi műveletek eredménye sor mutatja meg a likvid (le nem kötött), il-

letve rövid és hosszú távon lekötött pénzeszközök és felvett hitelek kapott és 

adott kamatait, az értékpapírok és deviza ügyletek árfolyam-különbözeteinek 

eredményét. Pénzügyi műveletek eredménye megmutatja, hogy a vállalkozás 

mennyire volt eredményes a pénzügyi ügyletek lebonyolításában.  

12) Adózás előtti eredmény sor az üzemi tevékenység eredményének és a pénz-

ügyi műveletek eredményének együttes összege. Adózás előtti eredmény ösz-

szesítő eredménykategória, mely megmutatja, hogy mennyi a vállalkozásnál 

az üzleti évi eredménye. Az adózás előtti eredmény a szokásos vállalkozási 

eredmény és a rendkívüli eredmény összegzéséből állapítható meg.  

13) Adófizetési kötelezettség sor a hatályos 1996. évi LXXXI. törvény szerint meg-

állapított társasági adófizetési kötelezettség.  

14) Adózott eredmény összegét az adózás előtti eredményből levont adófizetési 

kötelezettség és az esetlegesen kifizetésre kerülő, a közgyűlés által meghatá-

rozott mértékű és összegű osztalék levonását követően kapjuk meg. 

Segédletek  

− Eredményterv tábla (képletezett excel) 

Vállalkozásomat építem  

Feladatok az üzleti tervezésemhez : 

Készítsd el az eredményterved.  

Véglegesítsd a saját vállalkozásodra vonatkozóan az üzleti modell vászont, fel-

használva az eddigi válaszaidat! 
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Töltsd ki a Vállalkozó Star t üzleti terv sablon  

erre vonatkozó részét !  

Pénzügyi elemzés - Bevételi terv:  

Egyéb bevételek (támogatás, stb.) 

 
Pénzügyi elemzés – Eredménykimutatás 

 
Ellenőrizd, hogy a pályázati kiírásnak megfelelően töltötted-e ki?  
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 Menedzsment 
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GAZDÁLKODÁS ÉS MENEDZSMENT ALAPOK 

IV.1 PROJEKTMENEDZSMENT ALAPJAI: VÁLLALKOZÓ 

START PÁLYÁZAT TERVEZÉSE ÉS MEGVALÓSÍTÁSA 

 Miér t kell tudnom ezt? 

Melyek a projektmenedzsment legfontosabb elemei, követelménye és folyamata? 

Hogyan tudom sikeresen elkészíteni és megvalósítani a Vállalkozó Start pályáza-

tot? Melyek a legfontosabb követelmények és feltételek, amiket teljesítenem kell? 

A Modul témakörei  

Projektmenedzsment alapismeret: információszerzés, pályázati adatla-

pok, támogatási szerződés, projektmegvalósítás, időzítés és mérföld-

kövek, dokumentáció, elszámolások, előrehaladási jelentés és záróje-

lentés, fenntarthatóság biztosítása, Vállalkozó Start projekt tervezése, 

megvalósítása és elszámolása.  

A projekteknek nevezzük egy adott időszakban, előre meghatározott cél és 

eredmény érdekében végzett tevékenységeket. Ezek olyan, jellemzően nem 

folyamatos tevékenységek, amelyek jellemzően rövidebb (1-3 éves) időin-

tervallumban valósulnak meg. A projekt megnevezést pályázati források, il-

letve vállalati fejlesztések kapcsán gyakran használjuk. Ugyanakkor vállala-

toknál a kiemelt, vagy nagyobb megrendeléseket is gyakran projektekszerűen 

határozzák meg. A fentiekből adódóan a projekt jellemzője, hogy legalább 

részben elkülönül a normál tevékenységektől és üzletmenettől. Vagyis tervezése 

és menedzselése az éves tervezéstől gyakran külön történik.  

A projekttervezés első lépése a projekt hatókörének a megtervezése. Ennek 

keretében meghatározásra kerülnek a célok és az elvárt eredmények, to-

vábbá a projekt egységei és a feladat lebontási struktúra. A projekt nyomon 

követeset (monitoring) segíti, hogyha meghatározásra kerülnek az objektí-

ven ellenőrizhető mutatók, amelyek a tervezett eredmény elérését támaszt-

ják alá.  

A projekt tervezés második lépése a projekt időbeli ütemezésének és erőfor-

rásainak, valamint költségvetésének a megtervezése. A projekt költségveté-

sének elkészítéséhez költség és forrás becsléshez van szükség. Ennek két mód-

szere ismert, amelyeket érdemes a tervezés során együttesen használni. A top-

down módszerben először a feladatok (munkacsomagokat) kerülnek meghatá-

rozásra költségeik megbecsülésével. Ezt követően a feladatokat annak megfe-

lelően rendezzük fontossági sorrendbe, hogy milyen mértékben járulnak hozzá 

az elérendő célhoz. A projekt költségvetésétől függően a kevésbé fontos fel-

adatok könnyebben elhagyhatóak. A bottom-up módszer során a munkacsoma-

gokat (feladtok) részletesen kidolgozzuk és költségeiket pontosan meghatároz-

zuk. Ez a tervezési módszer ugyan pontosabb, de komolyabb ráfordítást igé-

nyel és a döntéshozatalt nem kellően hatékonyan segíti.  
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A projekt előrehaladásának nyomonkövetése érdekében mérföldköveket érde-

mes meghatározni, jellemzően a projekt fontosabb szakaszaihoz kapcsolódva. 

A mérföldkő meghatározáshoz szükségünk van arra, hogy az adott időpontban 

elérendő állapot, illetve a feltételek teljesítéséhez szükséges specifikus és mér-

hető kritériumok leírásához. A projekttervezés egyik fontos segédeszköze a 

GANTT-diagram. Amely egy olyan szalagdiagram, amiben idősíkra vetítve 

tudjuk a részfeladatokat ütemezni, illetve egymáshoz való viszonyukat megter-

vezni, illetve nyomonkövetni.  

A projekttervezést a megvalósítás szakasza követi. A projektmenedzsment fel-

adata, hogy a projekt szakmai megvalósítását, időbeli ütemezését és költség-

vetését figyelemmel kísérje. A projektmenedzser felelőssége, hogy a tervektől 

való eltérést bármely ponton észlelje és beavatkozzon. Amennyiben saját ha-

táskörben nem tudja orvosolni a problémát, a megfelelő szintű belső, illetve 

külső szereplőhöz kell fordulnia. Még a gondosan megtervezett projektek ese-

tében is számíthatunk arra, hogy a megvalósítása során külső körülmények, 

vagy akár belső okok miatt szükségessé válik a projekt ütemezésének, vagy 

költségvetésének a módosítására. Mivel a változáskérelem komoly erőforráso-

kat igényel, így a projekt módosítására vonatkozó kérelmet alaposan meg kell 

fontolni, illetve kockázatait előre felmérni.  

A projekt végén a szakmai eredmények bemutatása és dokumentálása mellett 

a projekt záráshoz kapcsolódó adminisztratív és pénzügyi (elszámolás) is a pro-

jektmenedzser feladata. A projekt zárását követő, ún. fenntartási időszakban 

gyakori támogatói elvárás a rendszeres beszámolási kötelezettség, illetve a 

projekt eredményeinek a fenntartása. A projektgazdának ezért a fenntartási 

időszakban is biztosítani kell az ehhez szükséges humánerőforrást, illetve az 

eredmények fenntartásához szükséges egyéb erőforrásokat és tevékenysége-

ket.  

A Vállalkozó Start projekt tervezése és megvalósítása 

A projekttervezés során a követelmények, a külső, valamint belső elvárások 

előzetes megismerése különösen fontos. A pályázati kiírás pontos ismerete nem-

csak a projektterv sikeréhez járul hozzá, hanem megóv az esetleges későbbi 

kellemetlenségektől is. Biztosítja, hogy a tervünk a szabályoknak megfelelően 

kerüljön kialakításra. A projekttervezés során a reális tervezés, szervezeti cé-

lok és működés, kapacitáskorlátokat is szükséges figyelembe venni. Vállal-

kozásfejlesztési pályázatok összeállításakor pedig mindenképpen fontos 

annak mérlegelése, hogy a támogatás követelményrendszere a vállalkozás 

indítására és működtetésére milyen hatással lesz. A támogatói programok 

esetén a pályázati döntés, szerződéskötés és finanszírozás ütemezése során 

vegyük figyelembe azok reális időigényét. A projektterv üzleti tervezési sza-

kaszában reálisan mérjük fel a vállalkozás elindításának és a termékfejlesztés-

nek a valós időigényét, figyelembe véve, hogy mely eszközök állnak már ren-

delkezésünkre és melyeket kell a projekt elindítását követően megszereznünk, 

vagy fejlesztenünk. A projektterv összeállítása során törekedjünk az érthető és 

pontos megfogalmazásra. Az egyes kérdésekre adott válaszaink lényegretö-

rőek, a konkrét kérdés, illetve elérhető segédletnek megfelelőek legyenek. 
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Amennyiben a kérdéseknél karakterkorlátok kerültek meghatározásra, vála-

szunkban törekedjünk a mennyiségi korlátozást kihasználni. A jól átgondolt és 

logikusan felépített válasz segíti a pályázat értékelőjét is, hozzájárul a haté-

kony és meggyőző kommunikációhoz. Mielőtt a projekttervet benyújtjuk figyel-

mesen olvassuk át azt. Ellenőrizzük, hogy valamennyi kérdésre válaszoltunk-e 

és a szükséges mellékleteket csatoltuk-e. A pályázat sikere szempontjából ki-

emelten fontos, hogy a projektterv egységes legyen, belső ellentmondásoktól 

mentes. Ennek érdekében a pályázati anyagot érdemes átadni olyannak elol-

vasásra, aki a projekt fejlesztésében nem vett részt, így külső szempontból is 

visszajelzést adhat a beadás előtt a projekttervről.  

A pályázati rendszerben a programot menedzselő szervezet, illetve a támo-

gató feladata, hogy segítsék a pályázókat a sikeres projektek megvalósítá-

sában, valamint biztosítsák az eljárásrend és a szabályok betartását, csök-

kentve a támogatói kockázatot. A támogató szervezet a folyamatos ellenőr-

zéssel nem csak a pályázói tevékenységet kontrollálja, hanem saját támogatói 

szerepének minőségét is biztosítja. A közreműködő, illetve támogató szervezet 

számára a legfontosabb sikermutató a megvalósuló és sikeres projektek száma, 

hasonlóan a projektet megvalósító pályázóhoz. Így a közös siker érdekében a 

projektmenedzsernek, illetve a projektet megvalósító szervezetnek transz-

parens és bizalmi viszonyt érdemes kialakítani a támogatóval a projektek 

teljes időszakában.   

Segédletek  

− Vállalkozó Start pályázati dokumentáció (online felület) 

Órai feladatok  

Egyéni munka 

Készítsd el a projekted megvalósítási ütemtervét! A tervezés során vedd figye-

lembe a pályázati kiírást, az üzleti/értékesítési ciklust, illetve személyes lehetősé-

geidet. A tervezés során használd a kontrolling ciklus modellt! Gyakorlófeladatok 

leírása. 

Vállalkozásomat építem  

Feladatok az üzleti tervezésemhez : 

Ismerd meg a Vállalkozó Start pályázat felhívását és pályázati dokumentációt! 

Lehetőség szerint regisztrálj a pályázati felületen és add meg az alapadataidat! 
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IV.2  SZÁMVITELI ALAPOK - KAPCSOLATTARTÁS A KÖNY-

VELŐVEL 

 Miér t kell tudnom ezt? 

Melyek azok a számviteli alapfogalmak, amivel egy vállalkozónak is tisztában kell 

lennie? Mi a szerepe a könyvelőnek a vállalkozás működtetése során? Hogyan tu-

dok hatékonyan együttműködni a könyvelőmmel? 

A Modul témakörei  

Számviteli nyilvántartások és adatszolgáltatások szerepe és folyamat, 

könyvelő szerepe a vállalkozás működésében, könyvelés folyamata, be-

számolási kötelezettség: pénzügyi beszámolók készítése: mérleg és ered-

ménybeszámoló, bizonylatolási, nyilvántartási és adatszolgáltatási köte-

lezettségek.  

A könyvelés feladata, hogy a vállalkozás tevékenységeinek eredményeit mérje 

és az adatokat pénzügyi kimutatásokba összesítse.  

A könyvvitelnek kettős, egymástól részben elkülönülő célja van. Egyrészt a könyv-

vitel feladata és a vállalkozás törvényi kötelezettsége, hogy a külső szereplők-

nek információt biztosítson a vállalkozás pénzügyi eredményéről és vagyoni 

helyzetéről. A külső tájékoztatás piaci és állami szereplők (hatóságok) számára, 

valamint befektetők, finanszírozók és  üzleti partnerek számára releváns (beszállí-

tók, vevők). A könyvvitel másik célja belső tájékoztatás nyújtása a vállalkozás 

dolgozóinak, illetve a vállalkozás vagyonáról megbízható képet adjon a tulaj-

donos számára.  

Fontos felhívni a figyelmet arra, hogy a könyvelés nem azonos a pénzügyek-

kel.  

A könyvelés elsődleges célja, hogy a vállalkozás múltban lezajlódott gazdasági 

eseményeit és pénzmozgásait rögzítse, biztosítva, hogy a vállalkozás a törvényben 

előírt adózási kötelezettségeit teljesítse. Továbbá a könyvelés eredményszemlé-

letű, vagyis minden olyan gazdasági eseményt rögzít, ami a vállalkozásban 

érték szerinti változást okoz (pl. amortizáció, készletek értékvesztése, árfolyam-

különbözet).  

A pénzügyek célja viszont az, hogy a vállalkozás jelen gazdasági helyzetét mu-

tassa be, információt szolgáltatva a vezetői döntéshozatalhoz. Mivel a tényleges 

pénzmozgásokhoz kapcsolódik így pénz forgalmi szemléletű. A pénzügyekről 

bővebben a következő modulban lesz szó.  

A vállalkozás működtetése során a könyvelésre és a pénzügyi menedzsmentre is 

szükség van. Ugyanakkor a két tevékenység célja és eredménye eltérő, mint ahogy 

a tevékenységekkel járó felelősség, illetve a hozzájuk szükséges szaktudás sem 

egyezik meg.  
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A vállalkozó felelőssége, hogy a cége pénzügyeit átlássa, naprakész és pontos 

információkkal rendelkezzen a pénzügyi döntések meghozatalához. Továbbá a 

feladata, hogy a könyvelő számára a könyvvitelhez szükséges információkat, il-

letve bizonylatokat időben átadja. A vállalkozás vezetőjének a feladata, hogy 

ellenőrizze a befogadott (szállítói) és kibocsátott (vevői) számlákat és bizonylato-

kat, illetve elkészítse (vagy elkészíttesse) ezen gazdasági tevékenységekhez kap-

csolódó szerződéseket és teljesítési igazolásokat.  

A könyvelő feladata, hogy a vállalkozótól kapott bizonylatokat feldolgozza és 

azokból a számviteli törvény szabályai alapján a szükséges kimutatásokat határ-

időre elkészítse, biztosítva a vállalkozás jogszabályoknak megfelelő működését, 

adófizetési és adatszolgáltatási kötelezettségének a teljesítését. Továbbá a köny-

velő a számviteli szabályok betartására, illetve a számára nyilvánvalóvá váló sza-

bálytalanságokra is felhívja a vállalkozás vezetőjének a figyelmét. A jogszabá-

lyok folyamatosan változása miatt különösen fontos, hogy a könyvelő napra-

kész információval rendelkezzen azokról és felhívja a vállalkozó figyelmét az 

őt érintő adó és járulékváltozással kapcsolatos változásokra.  

A könyvelő a vállalkozó fontos szövetségese, a sikeres működtetés során egyik 

fontos hosszútávú kulcspartnere. Ebből adódóan szükséges, hogy körültekintően jár-

junk el a könyvelő kiválasztásakor. Érdemes személyes ajánlás alapján több köny-

velőt megkeresni, olyanokat, akik rendelkeznek mérlegképes könyvelői végzett-

séggel és szakmai tapasztalattal, valamint PM regisztrációval. A személyes talál-

kozók során ne csak áraikról és szakmai tapasztalataikról kérdezzük a jelölteket, 

hanem kérjünk referenciákat is tőlük. A döntéshozatalban személyes benyomá-

sunkra is hallgassunk, hiszen a könyvelő választás jellemzően hosszútávra szól, a 

szoros munkakapcsolat és a bizalmas információk miatt bizalmi kapcsolat. A meg-

bízott könyvelő minden esetben rendelkezzen felelősségbiztosítással, megbí-

zási szerződéssel és jogtiszta könyvelő szoftverrel. Még a megbízási szerződés 

megkötése előtt pontosan határozzuk meg a két fél feladatait és az elvárásokat, 

illetve a szolgáltatás pontos tartalmát. A határidők világos meghatározása és be-

tartása mindkét fél részéről a jó munkakapcsolat alapja, a bizalmat erősíti. Hason-

lóan erősítheti az eredményes együttműködést, hogyha rendszeres időközönként 

egyeztetünk könyvelőnkkel a cégünk helyzetéről. Bár a könyvelő nem felelős cé-

günk pénzügyi menedzsmentjéért, de tudásával segítheti pénzügyi ismeretünk fej-

lődését, illetve hasznos tanácsokat adhat vállalkozásunk működtetéséhez.  

A vállalkozásban valamennyi gazdasági eseményről bizonylat keletkezik, 

amelyeket a vállalkozó gondosan összegyűjt és a könyvelővel előre egyezte-

tett időszakokban azokat átadja a könyvelőjének. A könyvelő a feldolgozott bi-

zonylatokat rögzíti, amelyek alapján elkészíti a jogszabályban meghatározott idő-

közönként a cég bevallásait, illetve a vállalkozás éves pénzügyi beszámolóit. A 

bevallások és beszámolók alapján a könyvelő tájékoztatja a vállalkozás vezetőjét 

az adó és járulékfizetési kötelezettségéről és a határidőkről. A könyvelők külön 

megállapodás alapján, díjazás ellenében bérszámfejtést is végeznek. A könyvelő 

igény szerint képes külön díjazásért a számviteli szabályzatok (pl. pénzkezelés 

szabályzat) elkészítésében is segítséget nyújtani. A törvény által előírt szabályza-

tokról és bizonylatokról egy későbbi modulban lesz szó.  
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A legfontosabb bizonylatok, amelyekkel a könyvelő dolgozik:  

• Kiállított számlák és nyugták, illetve pénztárgép bizonylatok,  

• Bankszámlakivonatok, készpénz ki- és befizetési bizonylatok,  

• Vásárolt árukról és anyagokról, illetve igénybe vett szolgáltatásokról ka-

pott számlák.  

A vállalkozások számára kötelező a könyvelés. A számviteli törvény előírja, 

hogy a különböző vállalkozásoknak gazdasági tevékenységükről hogyan kell 

beszámolniuk. A számviteli törvény szerint: 

„12. § (1) A könyvvezetés az a tevékenység, amelynek keretében a gaz-

dálkodó a tevékenysége során előforduló, a vagyoni, pénzügyi, jövedelmi 

helyzetére kiható gazdasági eseményekről - e törvényben rögzített szabá-

lyok szerint - folyamatosan nyilvántartást vezet és azt az üzleti év végével 

lezárja.  

(2) A könyvvezetés a 159-169. §-okban foglaltak és a számviteli alapel-

vek figyelembevételével az egyszeres és a kettős könyvvitel rendszerében, 

csak magyar nyelven történhet.” 

Az egyszeres könyvvitelben, kizárólag a pénzeszközök változásai kerülnek rögzí-

tésre, a ténylegesen befolyt tételek kerülnek rögzítésre a bevételek között, a kifi-

zetett költségek pedig a kiadások között. Egyszeres könyvvitelt vezető gazdál-

kodó nem lehet társas vállalkozó, jellemzően egyéni vállalkozó, alapítvány és tár-

sasház.  

Az egyszeres könyvvezetés során szintetikus és analitikus nyilvántartásokat 

szükséges vezetni. A szintetikus, vagyis összegző nyilvántartás a pénztárkönyv és 

a naplófőkönyv. A pénztárkönyvben a tényleges bevételeket és kiadásokat, a 

pénzbeli felmerülésük pillanatában, időrendi sorrendben szükséges vezetni. A 

pénztárkönyvi könyvelést az szja törvény szabályozza. A pénztárkönyv vezetését 

a bevallási és fizetési kötelezettségek gyakoriságával megegyezően havi, ne-

gyedéves, vagy éves ütemezésben kell végezni, és azt az adott könyvelési időszak 

végén le kell zárni. Jelentős bankszámlaforgalom esetén ajánlott naplófőkönyv ve-

zetése. A naplófőkönyvben az adatok kétszeresen kerülnek bejegyzésre (hason-

lóan a kettős könyvvitelhez), egyrészt pénzforgalmi rovatokban (bankszámla és 

pénztár), valamint részletező rovatokban. Az adatokat a valós felmerülésükkor 

szükséges rögzíteni, készpénzmozgás idejében, számlakivonat kézhezvételekor, 

egyéb pénzeszközök esetén pedig tárgyhót követő 15-ig. Az analitikus, vagyis 

részletező nyilvántartások vezetése az adóköteles jövedelem megállapításá-

hoz szükségesek. Az egyszeres könyvvitelt vezető vállalkozásoknak kötelező min-

den üzleti (naptári!) év végével egyszerűsített beszámolót, amelynek része az egy-

szerűsített mérleg és eredménylevezetés, készítenie.  

Az egyszeres könyvvitelről bővebben:  

https://hu.wikipedia.org/wiki/Egyszeres_könyvvitel  

A kettős könyvvitelt eredményszemléletű, ami azt jelenti, 

hogy a költségek és bevételek esetében nem a pénzügyi 

megvalósulás időpontját, hanem a gazdasági esemény 
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megtörténtjének az idejét veszi figyelembe. A kettős könyvelés a vállalkozó esz-

közeiről és forrásairól, illetve az ezekben bekövetkezett változásokról vezetett 

nyilvántartás.  Kettős könyvvezetés során valamennyi gazdasági eseményt két 

számlán és kétféle rendszerben (időbeni és számlakategóriába rendezve) kerül 

rögzítésre. Kettős könyvvitel abból indul ki, hogy minden változás két számlát érint, 

az adott változás értéke az egyik számla követel oldalára és a másik számla tar-

tozik oldalára egy időben kerül felvezetésre. Ezen információk összességét köny-

velési tételnek nevezik. A folyamatosság nyomon követesé és a tételek ellenőriz-

hetősége miatt a könyvelés idősrendben történik. A kettős könyvvitel abból a szem-

pontból vizsgálja a gazdasági eseményeket, hogy milyen hatással vannak a vál-

lalkozás mérlegére. 

Azoknak a gazdálkodó szervezeteknek kötelező kettős könyvvitel vezetniük, 

akiknek a jogszabály előírja (Kft. Rt és Bt), valamint azoknak, akik bevétele két 

egymást követő évben meghaladta az 50 millió forintot.  

Az egyszeres könyvvitel esetében megengedett a papíralapú, vagy egyedileg 

kialakított excel használata, ugyanakkor a kettős könyvvitelhez kizárólag szá-

mítógépes program használható.  

A vállalkozás az adott üzleti év lezárultával (jellemzően a naptári év végével) éves 

beszámolót készít. Ennek a célja, hogy a vállalkozásban érdekeltek számára a 

vállalkozás vagyoni helyzetéről és eredményességéről megbízható képet nyújtson. 

A számviteli törvény szerint az éves beszámoló tartalmazza 

a mérleg és eredménykimutatásokat, illetve kiegészítő mel-

lékletet. A kiegészítő melléklet célja, hogy segítse az ered-

mény- és mérlegkimutatás megértését.  

Bővebben a kiegészítő mellékletről:  

https://hu.wikipedia.org/wiki/Kiegész%C3%ADtő_melléklet 

Az eredménykimutatás a vállalkozás adott időszakban, 

jellemzően üzleti évben realizált bevételeit és ráfordításait, 

illetve eredményességét (vállalkozás nyereségét, vagy 

veszteségét) mutatja be.  

Bővebben az eredménykimutatásról:  

https://hu.wikipedia.org/wiki/Eredménykimutatás 

A mérlegbeszámoló egy adott időpontra (mérleg fordulónap), jellemzően az 

üzleti év utolsó napjára vonatkozóan a vállalkozás vagyoni helyzetét. A mér-

leg egyik oldalán vannak az eszközök, amelyek a vállalkozás vagyonának 

összetételét mutatják be. A másik oldalon a vagyonelemek finanszírozási for-

rásai kerülnek bemutatásra, amit forrás oldalnak hívunk. 

A mérleg elnevezése is utal arra, hogy az eszközök és for-

rások minden esetben értékükben meg kell, hogy egyezze-

nek.  

Bővebben a mérlegről: https://hu.wikipedia.org/wiki/Mér-

leg_(számvitel)  

https://hu.wikipedia.org/wiki/Kiegész%C3%ADtő_melléklet
https://hu.wikipedia.org/wiki/Eredménykimutatás
https://hu.wikipedia.org/wiki/Mérleg_(számvitel
https://hu.wikipedia.org/wiki/Mérleg_(számvitel
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A számviteli törvény értelmében a kiegészítő mellékletnek tartalmazni kell a cash 

flow kimutatást is. A cash flow pénzeszközök be- és kiáramlását jelenti. A cash 

flow kimutatás egy adott időszakban, jellemzően az adott üzleti évben mutatja 

be a pénzeszközök változását. A számviteli törvény által előrít módszertan az 

ún. indirekt módszer, vagyis a számviteli eredményből visszafelé kerül leveze-

tésre az adott időszak pénzromlásainak az egyenlege. A vállalkozások pénz-

áramlásainak elemzése arra világít rá, hogy a vállalkozás felhasználható pénz-

eszközei mely gazdálkodási területen képződnek, illetve azok felhasználása mi-

lyen célra történt. 

Órai feladatok  

Csoportos feladat 

1) Mit tudunk meg a cégnyilvántartásból? Keressetek rá egy ismert cégre a cég-

nyilvántartásban! Mit árul el a cégről a pénzügyi beszámoló?  

2) Beszéljétek meg korábbi tapasztalatotokat könyvelőkkel kapcsolatban. Mit 

szerettetek benne, mi hiányzott? Milyen könyvelőt kerestek?  

Vállalkozásomat építem  

Feladatok az üzleti tervezésemhez : 

Keress könyvelőt! 

Kérdezz utána, hogy ki tud neked jó könyvelőt ajánlani? Kérj a könyvelőtől aján-

latot és beszéljél vele! Mik a benyomásaid? Határozd meg saját kiválasztási és 

döntési szempontjaidat! 



P
én

zü
g

yi
 i
nf

o
rm

á
ci

ó
k 

és
 a

la
p
is
m

er
et

ek
 f

o
nt

o
ss

á
g
a
 a

 v
á
lla

lk
o
zá

s 
m

en
ed

zs
el

és
éb

en
 

Jegyzeteim 

  

 

104 

IV.3 PÉNZÜGYI INFORMÁCIÓK ÉS ALAPISMERETEK FON-

TOSSÁGA A VÁLLALKOZÁS MENEDZSELÉSÉBEN 

 Miér t kell tudnom ezt? 

Melyek azok a pénzügyi alapismeretek, amelyekre a vállalkozónak szüksége van? 

Melyek azok a pénzügyi információk, amelyek szükségesek a sikeres működéshez? 

A Modul témakörei  

Fontosabb pénzügyi sablonok és tervezési módszerek bemutatása, sze-

repük a vállalkozás elindítása és működtetése során, döntéselőkészítés-

hez szükséges adatok meghatározása, strukturálása és folyamatba szer-

vezésük, pénzügyi kimutatások készítése, kontrolling ciklus: tervezés, 

megvalósítás, nyomon követés és újra tervezés, pénzgazdálkodás, pénz-

forgalom: készpénz és folyószámla kezelése, házipénztár, banki műve-

letek stb. 

A vállalkozónak a cége működtetéséhez szükséges alap pénzügyi ismeretekkel 

rendelkeznie. Hiszen az árképzés és az ajánlatok elkészítése minden vállalkozónak 

meghatározó feladata. Mint ahogy a pénzforgalom menedzselése is napi fel-

adata, akinek a bejövő számlák, áfa és adóterhek, bérek és járulékok kifizetésé-

hez szükséges forrást menedzselnie kell.  

Egy cégvezetőnek gyakran kell döntéseket hoznia, a megalapozott döntéshoza-

talhoz pedig pénzügyi információkra van szüksége.  

A vállalkozás működtetése során szükséges kialakítanunk a belső adatgyűjtés 

eszközeit és módszereit. Bár a pénzügyeink menedzseléséhez szükséges informá-

ciók összegyűjtésének és elemzésének jelentős erőforrás- és időigénye van, de vál-

lalkozásunk sikere érdekében nélkülözhetetlen befektetés. Ugyanakkor a vállal-

kozóként gyakran kell úgy döntést hoznunk, hogy csak részleges, illetve nem 

tökéletes adatok állnak rendelkezésünkre. Ezért a vállalkozás vezetése során 

ki kell fejlesztenünk a képességet, hogy részinformációk alapján képesek le-

gyünk döntéseket hozni.  

Bár a pénzügyi menedzsment nem egyezik meg a könyveléssel, ugyanakkor a 

könyvelővel érdemes megbeszélni, hogy milyen információkat tudunk a könyvelés-

ből megszerezni és mely nyilvántartásokat szükséges a vállalkozónak magának 

vezetnie. A közös siker érdekében, a könyvelő érdeke is, hogy tanácsával segítsen 

a nyilvántartások kialakításában, a szükséges információk hatékony összegyűjtés-

ében.  

A pénzügyi menedzsmenthez szükséges ún. bázisadatokat, vagyis „történeti” 

(előző évek) adatokat a könyvelésből kapjuk meg. A jelenben zajló gazdasági 

eseményekre vonatkozóan azonban ki kell dolgoznunk azokat a folyamatokat, 

illetve meghatározni azokat az eszközöket, amelyek segítségével az adatokat 

gyűjteni, rendszerezni és elemezni tudjuk.  
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A pénzügyi menedzsmenthez része valamennyi pénzmozgás, illetve ehhez kapcso-

lódó keletkező adat, továbbá a vállalkozás eredményességét leíró mutatószámok.  

Ezek közül a legfontosabbak:  

• cash-flow tervezése és folyamatos nyomonkövetése,  

• fizetőképesség menedzselése:  

o készpénzállomány követése (házipénztár és bankszámla), 

o kintlevőségek (vevői tartozások) és kötelezettségek (szállítói tartozások, 

adók és járulékok) menedzselése,  

• áfanyilvántartás,  

• árképzés,  

• értékesítési adatok tervezése és naprakész nyomonkövetése (beleértve a fo-

lyamatban lévő értékesítésre vonatkozó információk),  

• készletek menedzselése (figyelembe véve a várható értékesítési igényt),  

• legfontosabb gazdasági mutatók kialakítása a vállalkozás hatékonyságának 

folyamatos mérése érdekében:  

o Marketing tevékenységek eredményének és költségeinek a követése,  

o Kapacitás korlátok és feleslegek nyomonkövetése,  

o HR tevékenység és költségek figyelése.  

A pénzügy egy vezetést támogató terület, amelynek mindenekelőtt hatékony-

nak kell lennie. Törekednünk kell arra, hogy csupán a döntés szempontjából 

releváns és meghatározó információk megszerzésére és elemzésére korláto-

zódjon. Az adatok megszerzésének folyamata pedig költséghatékony legyen. 

Ehhez előzetesen becsüljük meg, hogy az információ mennyiben befolyásolja 

a döntést, illetve a megszerzésére fordított erőforrás arányban áll-e annak a 

döntésre való hatásával.  

Nagyon sok pénzügyi menedzsmenthez kapcsolódó eszköz, szoftverek és online 

eszközök érhetőek el. Többek között ilyenek az ügyfélkapcsolati és értékesítést 

segítő rendszerek, számlázó és készletező szoftverek, illetve a komplex vállalat-

irányítási rendszerek. Ezek egy része a mikro, illetve kisvállalkozások számára, 

legalábbis a vállalkozás indításakor, nem mindig elérhetőek. Bizonyos tevékeny-

ségi körök, illetve iparágaknál ugyanakkor az indulástól kezdve elkerülhetetlen, 

hogy időt és pénzt szánjunk ezen eszközök beszerzésére és bevezetésére. Hosszú-

távon azonban a legtöbb vállalkozás számára hasznos és megtérülő beruházás, 

amely nélkülözhetetlen a hatékony működéshez és versenyképességünk megerősí-

téséhez.  

A pénzügyeink menedzselésének egyik legfontosabb feladata a pénzforgalom mi-

nél gördülékenyebb és hatékonyabb biztosítása. A házipénztárban és a bank-

számlán rendelkezésre álló készpénz biztosítja a vállalkozás likviditását. Fontos, 

hogy figyelmet fordítsunk a házipénztárban tartható készpénz, illetve a készpén-

zes fizetésre vonatkozó jogszabályi előírásokra. Bizonyos esetben a pénzkezelési 

szabályzatában szükséges meghatározni a házipénztárra vonatkozó belső szabá-

lyokat. Ezek megalkotásában érdemes a vállalkozás működési és finanszírozási 

igényeinek megfelelően meghatározni a készpénzben tartott összeg nagyságát, 

figyelembe véve a jogszabályi előríásokat.  
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Az elmúlt években a törvényi szabályozás a vállalkozások pénzforgalmát banki 

tranzakciók felé mozdítja el. Ezt a folyamatot erősíti a különböző elektronikus fi-

zetési eszközök elterjedése a lakossági fogyasztók körében is. Ennek köszönhetően 

a kisebb értékű lakossági vásárlások során is egyre inkább nélkülözhetetlen, hogy 

az értékesítést végző vállalkozó rendelkezzen az elektronikus fizetést lehetővé 

tevő eszközökkel. A pénzforgalomnak bármilyen csatornán és eszközzel történik is, 

költségvonzata van. Ennek mértéke a kiegészítő szolgáltatások és kockázatok, il-

letve a pénzforgalmat végző piaci szereplő alkupozíciójától függ.  

A pénzügyi menedzsment során különösen fontos a visszacsatolás szerepe, vagyis 

a kontrolling ciklus használata. A vállalkozás sikere szempontjából meghatározó 

nem csak az, hogy üzleti és pénzügyi tervek készülnek, hanem hogy az eredmé-

nyeket meghatározott időközönként összehasonlítjuk a terveinkkel. A tényadatok 

elemzésének megfelelően módosítjuk a jövőre vonatkozó terveinket.  

Órai feladatok  

Csoportos feladat 

• Milyen tapasztalatotok volt bankokkal? (egyéni vagy céges számlavezetés)  

• Az új vállalkozásotokat oda vinnétek, vagy másik bankhoz?  

• Mi alapján fogtok dönteni?  
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IV.4 BÉREZÉS ÉS JUTTATÁSOK:  

BÉREK, SZJA ÉS JÁRULÉKOK SZABÁLYAI ÉS KALKULÁ-

CIÓJA 

 Miér t kell tudnom ezt? 

Mit kell tudnom a bérekről és járulékokról? Milyen társadalombiztosítási ellátások 

illetnek meg, illetve milyen kötelezettségeim vannak? 

A Modul témakörei  

Bérezés (béren kívüli juttatások, stb.), illetve munkaügyi jogi és egyéb 

szabályozás, bruttó és nettó bér (szja és járulékok), társadalombiztosí-

tási ellátások és társadalombiztosítási előírások, vállalkozókat illető kö-

telezettségek ismertetése. 

A munkaviszony keretében foglalkoztatott munkavállaló munkájáért ellentéte-

lezésként jövedelmet szerez, ezt hívjuk munkabérnek.  

A munkavállaló által készhez kapott nettó jövedelem azonban nem egyezik meg a 

munkavállaló teljes munkaerőköltségével, amit a munkáltató a munka ellentétele-

zésért kifizet. A munkaszerződésen szereplő bruttó bér a nettó bér mellett ma-

gában foglalja a munkavállaló által fizetett személyi jövedelemadót és a mun-

kavállaló által fizetett járulékot (nyugdíjjárulék, valamint egészségbiztosítási 

és munkaeő-piaci járulék). A munkavállalói közterhet (szja-t és a munkavállalói 

járulékot), a munkaadó levonja a bruttó bérből és közvetlenül befizeti a központi 

költségvetés számára. A teljes munkaerőköltség része a munkáltatót érintő adó 

is (szociális hozzájárulási adó –szocho-, és szakképzési hozzájárulás), amit a 

vállalkozó köteles megfizetni a foglalkoztatott után.  

A munkavállalói bruttó munkabér több egymástól elkülöníthető bérelemből áll. 

Az alapbér, amelyet a munkaszerződésnek tartalmaznia kell, a bér időegység-

ben kifejezett alapegysége, órabérben, napi, heti, vagy havi egységben lehet 

meghatározni. Ez a személyi alapbér nem lehet kisebb, mint a minimálbér ösz-

szege.  

Az alapbért a törvény által előírt bérelemek egészítik ki: 

• Pótlékok: éjszakai, délutáni, túlórapótlék, vasárnapra és pihenőnapra, illetve 

munkaszüneti napra járó pótlékok,  

• Egyéb bérelemek: ügyeleti és készenléti díjak, betegszabadságra és szabad-

ság tartalmára járó távolléti díjak,  

• Munkaviszony megszüntetésekor fizetendő felmondási időre járó bér és végki-

elégítés összege.  

A munkáltató saját döntése alapján a fentieken túl egyéb pénzbeli juttatásokat 

adhat a munkavállalónak. Jellemzően jutalom, prémium, bónusz, jutalék, kompen-

záció megnevezést használnak, de bármilyen egyéb jogcímen fizethető összeg a 

munkavállaónak. Mindezen kifizetések a bruttó munkabérbe számítandóak.  
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A munkabért teljesítménybérben is megadható. Ebben az esetben is a munka-

szerződésnek szükséges időegységet tartalmaznia. A teljesítménybér megállapí-

tása során a munkáltató megállapítja a 100%-os normát, és az ehhez tartozó nor-

madíjat (általában darabdíj). A teljesítménybér akkor jogszerű, ha a norma és 

a normadíj szorzata eléri a minimálbért, továbbá a teljesítménybérben foglal-

koztatott munkavállalók összteljesítménye eléri átlagosan a 100%-os normát. 

Vagyis az egyetlen eset, amikor egy adott munkavállalónak a minimálbér össze-

génél jogszerűen kevesebbet fizethet ki a munkáltató, hogyha a többi munkavál-

laló bérével összeszámítva átlagosan (összes bér osztva a munkavállalók számá-

val) eléri a minimálbért. 

Munkabérbe nem számító juttatások is adhatók a munkavállóknak:  

• Természetbeni juttatások: munkáltató által előállított termékek és szolgálta-

tások, céges eszközök (telefon, autó magáncélú használata),  

• Cafetéria: étkezési, üdülési és szabadidős utalványok,  

• Költségtérítés: bérlet és munkába járás költsége, telefonszámla hozzájárulás 

stb.  

• Táppénz.  

A munkáltató törvényben kötelezett arra, hogy a munkavállaló a nettó bért leg-

később a tárgyhót követő hónap 10. napjáig készhez kapja. Továbbá a munka-

vállalónak a kifizetésről olyan elszámolást kell kapnia, amelyből ellenőrizni tudja 

a bruttó bér, valamint a nettó bér kiszámításának a helyességét (részletezve, hogy 

mely jogcímen mekkora összeget vontak le a bruttó fizetéséből). 

Társadalombiztosítás keretében az állam szociális biztonságot nyújt az állam-

polgároknak, pontosabban a társadalombiztosítási jogviszony alanyainak. A 

társadalombiztosítás szabályrendszerét, illetve az állampolgárok által igénybe 

vehető ellátások körét és mértékét törvények és nemzetközi egyezmények hatá-

rozzák meg. A társadalombiztosítási jogviszony jellemzően munkaviszony, il-

letve megbízási jogviszony alapján jön létre, és ezen jogviszonyok megszűné-

sével szűnik meg. A társadalombiztosítási jogviszony kötelező jellegű, alanyait 

(munkavállalókat és munkáltatókat, valamint a társadalombiztosítás szerveit egy-

aránt), adatszolgáltatási és bejelentési, illetve nyilvántartási és bevallási kötele-

zettség terheli, valamint kötelezettségük a járulék megállapítása, levonása és be-

fizetése is. A társadalombiztosítási alanyai között „kockázatközösség” áll fenn. A 

biztosítottak jogainak feltétele a járulékfizetési kötelezettségük teljesítéséhez kö-

tődik, vagyis a járulékfizetés elmaradása a biztosítotti jogviszony megszűnését 

vonja maga után. 

Az társadalombiztosítási rendszer ellátási formái egészségbiztosítás és nyugdíjbiz-

tosítás keretében vehetők igénybe.  

Egészségbiztosítási ellátások közé tartoznak az egészségügyi szolgáltatások, 

illetve a pénzbeli ellátások, amelyek a következőek lehetnek:  

• csecsemő- és gyermekgondozási díj, 

• táppénz,  

• baleseti ellátások,  

• megváltozott munkaképességűek ellátásai,  

Nyugdíjbiztosítási ellátások közé tartoznak:  
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• saját jogú nyugellátás,  

• hozzátartozói nyugellátás,  

• rehabilitációs járulék.  

A járulékok mértékét a törvény szabályozza, a munkaadónak és az egyéni vál-

lalkozónak is a levont járulékot a tárgyhót követő 12. napig kell bevallani és 

megfizetnie. A munkaadó köteles tájékoztatni a munkavállalót a levont járulé-

kokról a bérkifizetés során.  

Az egyéni vállalkozók kettős jogállása miatt társadalombiztosítási szempont-

ból sajátos helyzetűnek minősülnek. Egyéni vállalkozó önfoglalkoztatóként egy-

részt magánszemélyként biztosított, viszont vállalkozóként kifizető is, akinek saját 

maga után (biztosítottként) például szociális hozzájárulási adót kell fizetnie. Az 

egyéni vállalkozók esetében a társadalombiztosítási jogviszony az egyéni vállal-

kozói nyilvántartásba való bejegyzéstől napjától a törlés napjáig áll fenn. Az 

egyéni vállalkozók önfoglalkoztatóként nem csak a munkavállalói, hanem a mun-

kaadói járulékok megfizetésére is kötelesek. Abban az esetben, hogyha egyidő-

ben több jogviszony áll fenn, az egészségügyi szolgáltatási járulékot csak egy 

jogviszonyban kell megfizetni.  

A személyi jövedelemadó a magánszemélyek valamennyi jövedelmére kive-

tett adófajta. Az szja megfizetésével a magánszemélyek al-

kotmányos kötelezettségüknek megfelelően hozzájárulnak a 

közteherviseléshez, az állami feladatok ellátásához szüksé-

ges adóbevétel biztosításával. A személyi jövedelemadózás 

az arányosság és a méltányosság elvén alapul.  

Online elérhető bérkalkulátor: https://www.kulcs-soft.hu/ber-

kalkulator 

Segédletek  

− Függvényezett bértábla 

Órai feladatok  

Egyéni feladat 

Mekkora havi bérjövedelmet szeretnétek a vállalkozásotokból kivenni? Számoljá-

tok ki, hogy ennek milyen járulék és egyéb vonzatai vannak!  

Csoportos feladat 

Hogyan tudtok vállalkozásotokból további jövedelmet szerezni? Gyakorlófelada-

tok leírása. 

Vállalkozásomat építem  

Feladatok az üzleti tervezésemhez : 

Tervezd meg vállalkozásod bér és járulék igényét a HR terv alapján, excel 

táblában. 

https://www.kulcs-soft.hu/berkalkulator
https://www.kulcs-soft.hu/berkalkulator
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Töltsd ki a Vállalkozó Star t üzleti terv sablon  

ehhez tar tozó részét !  

Pénzügyi elemzés releváns részei 

Ellenőrizd, hogy a pályázati kiírásnak megfelelően töltötted-e ki? 
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IV.5 ADÓZÁS ÉS ÁFA:  

ADÓZÁSI ALAPFOGALMAK, ADÓFAJTÁK ÉS ADÓNE-

MEK, RELEVÁNS ADÓ- ÉS VÁMELŐÍRÁSOK 

 Miér t kell tudnom ezt? 

Melyek a fontosabb adók fajtái? Mely adók relevánsak a cégem számára? 

A Modul témakörei  

Adózási alapismeretek, adókötelezettségek jogi/szervezeti formák sze-

rint, vállalkozások számára releváns adókötelezettségek, adók fajtái: 

társasági adó, SZJA, helyi adók, egyéb adók, osztalékadó, áfa számí-

tása és elszámolása, vám alapismeretek és vámeljárási szabályok, vám-

hatóság szerepe.  

Magyarország adórendszere több adónemből, illetékekből és különböző járu-

lékokból tevődik össze, mely a vállalkozások bevételeire és magánszemélyek 

jövedelmére, valamint a fogyasztási cikkekre, valamint a munkavállalásra vo-

natkozik. Megkülönböztethetőek továbbá a foglalkoztatással, a fogyasztással 

(ÁFA), a jövedéki termékekkel összefüggő adónemek. Az adó a közfeladatok fi-

nanszírozásának az eszköze., amely bevétellel az állam biztosítja az államháztar-

tás kiadásainak fedezetét. 2016-ban az adóbevételek 25 százalékát az ÁFA, 

13,5 százalékát a személyi jövedelemadó, míg a jövedéki adóbevétel az összes 

adóbevétel 7,8 százaléka volt. A társasági adó 3 százalékkal, a pénzügyi tranz-

akciós illeték pedig több, mint 2 százalékkal járult hozzá az állam bevételeihez.  

Az adó a gazdaságban létrejött (vállalatok és magánszemélyek) jövedelmek új-

raelosztására szolgál. Emellett az adórendszer gazdaságfejlesztési és szociálpo-

litikai célokat is szolgál. Az adóztatás joga alapján megkülönböztetünk állami és 

önkormányzati, illetve vegyes adókat. Jellegük szerint az adók fajtái lehetnek jö-

vedelemhez kapcsolódóak, tárgyi adók, fogyasztási-, vagy vagyonadók. Önkor-

mányzati adótípusok a vagyon utáni (telek, ingatlan, gépkocsi, stb.), idegenfor-

galmi (vendégéjszaka után fizetendő), illetve tevékenység után (iparűzési adó), 

illetve kommunális adók. Egyéb adófajták többek között a környezetvédelemhez 

és népegészségügyhöz kapcsolódó adófajták is.  

Jövedelemhez kapcsolódó adók:  

• Személyi jövedelemadó (SZJA) a magánszemély (vállalkozó) által az 

adóévben bármilyen címen és formában megszerzett bevétel egésze, il-

letve a törvényben elismert költségekkel csökkentett része, vagy annak 

meghatározott hányada. Az adóbevallás évente egyszer történik, de a 

kifizető a jövedelemből adóelőleg von le.  

• Osztalékadó tőkejövedelmekhez tartozó olyan jövedelemadó, amelyet 

az osztalékban részesülő fizet a társasági adó hatálya alá tartozó, osz-

talék címén kapott jövedelme alapján. A társas vállalkozás magánszemély 

tagja mentes az osztalékadó alól.  

https://hu.wikipedia.org/wiki/Ad%C3%B3rendszer
https://hu.wikipedia.org/wiki/Ad%C3%B3
https://hu.wikipedia.org/wiki/C%C3%A9g
https://hu.wikipedia.org/wiki/Fogyaszt%C3%A1s
https://hu.wikipedia.org/wiki/%C3%81ltal%C3%A1nos_forgalmi_ad%C3%B3
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• Kamatjövedelem, a jóváírt kamat után fizetendő, a tőkejövedelmekhez 

tartozó adó.  

A jövedelemhez kapcsolódó adók egy különleges csoportja a nyereséget és be-

vételt terhelő adók:  

• Társasági adót azok a társaságok, gazdálkodó szerveztek fizetik nyere-

ségük után, akik jövedelem- és vagyonszerzésre irányuló tevékenységet 

folytatnak. Az adóalapja az adózás előtti eredmény, amelyet adóalap 

növelő és csökkentő tételekkel korrigálnak.  

• Egyéni vállalkozó a vállalkozói adóalap után, illetve a vállalkozói oszta-

lék után is személyi jövedelemadót fizet. Az adóalap megállapításához a 

bevételből levonásra kerül a költség, amely vállalkozói jövedelem után 

kerül az szja megállapításra. Egyéni vállalkozó átalányadózást is vá-

laszthat, amennyiben megfelel az átalányadózás feltételeinek.  

• Egyszerűsített vállalkozói adózást (EVA) választhat az az adóalany 

(egyéni vállalkozó, társas vállalkozás, vagy egyéni cég), aki megfelel 

valamennyi jogszabályi feltételnek, illetve az adóhatóságnak ezt beje-

lenti.  

• Kisadózó vállalkozások tételes adóját (KATA) egyéni vállalkozó, egyéni 

cég, közkereseti társaság, illetve magánszemély tagos betéti társaság vá-

laszthatja. A kisadózó a bejelentett munkatársak után havi fix tételes adót 

fizet, továbbá az egész évi bevételének meghatározott százalékát. A 

fenti tételes adók mentesítik a többi adófizetési kötelezettség alól (ki-

véve a helyi iparűzési adó).  

• Kisvállalati adó (KIVA) esetén nincs vállalkozási formára vonatkozó meg-

kötés, ugyanakkor az adóalany kötelezettséget vállal arra, hogy a sta-

tisztikai állományi létszáma, bevétele és a mérlegfőösszege a törvényben 

meghatározott mértéket nem haladja meg a bejelentés évében. Az adó-

alanya mentesül a társasági adó, szociális hozzájárulási adó és szakkép-

zési hozzájárulás bevallása és megfizetése alól.  

Fogyasztáshoz kapcsolódó adók:  

• Általános forgalmi adó (ÁFA) a fogyasztó terhére megállapított adó-

nem. A vállalkozásokat csak esetenként, mint végső fogyasztókat terheli. 

Kezelésük, bevallásuk és befizetésük azonban a vállalkozókra hárul, 

vagyis ők az adó alanyai.  Termék és szolgáltatás értékesítéséhez kap-

csolódik, költségként kizárólag a végső fogyasztót terheli. Az értékelő-

állítás egyes szereplőinél csak átmenő tétel, az értéknövekedés után ke-

letkezik adófizetési kötelezettség. Továbbá az adó alanya (vállalkozás) 

és az adót viselő (fogyasztó) nem egyezik meg. Végezetül az adó nem 

halmozódik, vagyis az értékesítés után megállapított áfát csökkenteni kell 

a beszerzése után már megfizetett áfa összegével. Az ÁFA kulcsokat tör-

vény szabályozza, mértéke termék, és szolgáltatástípusoktól függően el-

térő lehet. Áfa bevallás gyakorisága a tárgyévet megelőző forgalmi adó 

mértéke alapján kerül meghatározásra. Alanyi adómenetesség meghatá-

rozott értékhatárt el nem érő vállalkozások kaphatnak, míg tárgyi mentes-

ség kapcsolódik meghatározott termékekhez és szolgáltatásokhoz. Az ÁFA 
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megállapítása és bevallása a könyvelő feladata, ugyanakkor az ÁFA be-

fizetése és szükséges likviditás biztosítása a vállalkozás vezetőjének a fe-

lelőssége.   

• Jövedéki adó egyfázisú, közvetett adó, amelyet az első belföldi forga-

lomba hozó fizet, bizonyos termékcsoportok értékesítése és felhasználása 

után. Az EU határozza meg az egyes termékek jövedéki adó minimum ösz-

szegét, amelyekre a tagországok további adókat vethetnek ki. A jövedéki 

adóköteles termékek az alkoholtermékek, dohánytermékek és az energia-

termékek.  A jövedéki adót vagy a termelőnek, vagy a forgalomba hozó-

nak kell megfizetni. A jövedéki termék előállításához, tárolásához, felhasz-

nálásához és kereskedelméhez adó és vámhatóság által kiadott enge-

délyre van szükség. Kereskedelmi mennyiség esetén kötelező a számla 

adása. 

Vagyoni típusú adók:  

• Vagyonhoz köthető adók:  

o Építményadó, amely lakás, illetve nem lakás céljára szolgáló épü-

let után kell fizetni a használatbavételtől. Az adó alapja a hasznos 

alapterület, vagy a korrigált forgalmi érték.  

o Telekadó, amely a beépítetlen belterületi földrész után szükséges 

fizetni. Az adó alapja a nm-ben számolt terület, vagy korrigált 

forgalmi érték.  

o Gépjármű adót a belföldi rendszámmal rendelkező gépjárművek 

után kell megfizetni a gépjármű üzembentartójának, vagy tulajdo-

nosának.  

Kommunális jellegű adók:  

• Magánszemélyek kommunális adója, magánszemélyek tulajdonában 

álló épület, beépítetlen földterület és lakásbérleti jog után kell fizetni.  

• Vállalkozások kommunális adója, a vállalkozói minőséghez kapcsolódik 

(közömbös, székhely, telephely). Az adó alapja a foglalkoztatottak átla-

gos statisztikai állományi létszáma alapján kerül meghatározásra.  

• Idegenforgalmi adó a legalább egy vendégéjszakát eltöltő személy után 

kerül megfizetésre vendégéjszakánként, szállásdíj arányában, vagy alap-

terület alapján. Sajátos vonása, hogy minden beszedett forint után kétsze-

res állami hozzájárulás társul.  

• Helyi iparűzési adót, az önkormányzat területén vállalkozási tevékenysé-

get folytató vállalkozók fizetik. Az adó alapját úgy határozzák meg, hogy 

a nettó bevételből kivonásra kerül az eladott áruk beszerzési értékét, il-

letve anyagköltséget. Állandó tevékenység esetén az adóalap százalék-

ban kerül meghatározásra, ideiglenes tevékenységnél naptári naponként 

fix összegű.  

Illetékek  

Az állami szolgáltatás díjai, amelyet az igénybe vevő az állam által meghatáro-

zottak (mód és mérték) szerint köteles teljesíteni. Az illeték összege nincs arányban 

a szolgáltatás mértékével. Az illeték abban különbözik az adótól, hogy az igény-

bevevő szolgáltatást kap, illetve meghatározott eljárásért, vagy eseményre való 

tekintettel kerül megfizetésre az illeték, nem pedig rendszeresen.  
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Vám egy olyan adó, amit minden Európai Unión kívülről érkező, illetve ese-

tenként azt elhagyó árura kell megfizetni az áru vásárlójának. A vám célja a 

tisztességes verseny biztosítása, vagyis az importált áruk költsége megegyező le-

gyen az országon belül előállított árukkal. Mint gazdasági szabályozó eszköz 

leggyakrabban a hazai termékek és termelők védelmét szolgálja. A külkereske-

delmi forgalom iránya szerint az import (behozatali) vám, illetve export vámokról 

beszélhetünk. A vámkiszabás alapja jellemzően az áru pénzben kifejezett ér-

téke. A vámkezelés elindítását a megfelelő okmányok és vámszámla benyújtásá-

val lehet kezdeményezni. Az indítvány alapján kerül sor a vámeljárásra. A vám-

vizsgálat során a vámhivatal a benyújtott indítványt formailag felülvizsgálja. Ez-

után következik az áruvizsgálat, mely lehet külső vagy belső. A következő lépés 

a vámfizetési kötelezettség, illetve a vámtétel megállapítása. Ennek részeként 

meghatározása kerül, hogy ki a vámfizetésre kötelezett és a fizetési kötelezettség 

összege. A vámot az importőr ország hivatalos fizetőeszközében szabják ki, az 

ügylet valutájának középárfolyamán. A vám befizetését követően az áru bel-

földi forgalmazásba helyezhető. 

Órai feladatok  

Egyéni feladat 

Mely adók vonatkoznak az én vállalkozásomra?  

Csoportos feladat 

1) Készítsetek összefoglalót az egyes adófajták fontosabb jellemzőiről!  

2) Milyen törvényes lehetőségek vannak további jövedelem szerzésére a vállal-

kozásotokban?  

Töltsd ki a Vállalkozó Star t üzleti terv sablon  

releváns részét !  

Tervezett vállalkozás bemutatása: 

A tervezett vállalkozás adatai (adózási forma, áfa-kör) 

 

Pénzügyi elemzés releváns részei 

Ellenőrizd, hogy a pályázati kiírásnak megfelelően töltötted-e ki? 
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IV.6 SZÁMLÁZÁS ÉS EGYÉB BIZONYLATOK KEZELÉSE 

 Miér t kell tudnom ezt? 

Hogyan történik a számlaadás? Melyek a legfontosabb bizonylatok és hogyan kell 

őket használni? 

A Modul témakörei  

Számla és nyugtaadási kötelezettség, pénzügyi bizonylatok fajtái és kezelé-

sük, szigorú számadású nyomtatványok (kitöltése és kezelése). 

A számviteli törvény alapján 166. § „számviteli bizonylat minden olyan a gazdál-

kodó által kiállított, ... készített okmány (számla, szerződés, megállapodás, kimu-

tatás, hitelintézeti bizonylat, bankkivonat, jogszabályi rendelkezés, egyéb ilyen-

nek minősíthető irat) ..., amely a gazdasági esemény számviteli elszámolását (nyil-

vántartását) támasztja alá.” A jogszabály továbbá a bizonylattal szemben formai 

és alaki elvárásokat is megfogalmaz.  

A bizonylaton szerepelnie kell a következőknek:  

• Bizonylat megnevezése és sorszáma, vagy egyéb azonosítója,  

• Bizonylatot kiállító gazdálkodó megnevezése,  

• Bizonylat kiállításának időpontja,  

• Gazdasági művelet tartalma, gazdasági művelet okozta változás (meny-

nyiségi, minőségi, vagy értékbeli) adata,   

• Gazdasági műveletet elrendelő, vagy elvégző személy aláírása,  

• Könyvelés során (mód és a rögzítés időpontjának jelölése). 

A bizonylatokat minden esetben meg kell őrizni, a megőrzési időszak hosszát 

a vonatkozó jogszabályok a bizonylat fajtája szerint határozzák meg.  

A bizonylatokat egy csoportját kezelési módjuk szerint szigorú számadású 

nyomtatványoknak nevezzük. Ezek bizonyító erejű dokumentumok, segítségükkel 

a gazdálkodó elszámoltatható és ellenőrizhető, ezért az egyéb bizonylatoktól el-

különítve szükséges kezelni. A szigorú számadású bizonylatok sorfolytonos számo-

zással vannak ellátva és a vállalkozásnak kimutatást kell vezetni róluk. Ezen bi-

zonylatok esetében a kiállítás sorrendjének követnie kell a sorszámozás rendjét. A 

számviteli törvény 168. § alapján „a készpénz kezeléséhez, más jogszabály elő-

írása alapján meghatározott gazdasági eseményekhez kapcsolódó bizonylato-

kat (ideértve a számlát, az egyszerűsített adattartalmú számlát és a nyugtát is), 

továbbá minden olyan nyomtatványt, amelyért a nyomtatvány értékét megha-

ladó vagy a nyomtatványon szereplő névértéknek megfelelő ellenértéket kell 

fizetni, vagy amelynek az illetéktelen felhasználása visszaélésre adhat alkal-

mat, szigorú számadási kötelezettség alá kell vonni.” 

A bizonylatokat papír alapon, vagy elektronikusan állíthatóak ki. A papír 

alapú bizonylat kiállítható számlatömbből, vagy gépi számlázás útján.  
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Elektronikus bizonylat (elektronikus számla) kibocsátása az Áfa törvényben szabá-

lyozott feltételekkel lehetséges.  

A bizonylatok tartalmuk szerint lehetnek:  

• Pénzügyi bizonylatok (számla, banki átutalás, számlakivonat),  

• Tevékenységi bizonylatok (megrendelés, visszaigazolás, szállítólevél), 

• Átvételi bizonylatok,  

• Vegyes bizonylatok (vegyes könyvelési tételek bizonylatai).  

A bizonylatok kezelése során a következő lépéseket szükséges követni. A bi-

zonylatok kiállítása során az adatokat tintával, vagy nyomtatóval kell felvinni. 

Pénzösszeget számmal és betűvel is fel kell tüntetni. Javítás esetén a hibás adatot 

át kell húzni, de nem szabad eltüntetni, valamint dátummal és a javító kézjegyével 

is el kell látni. Iktatás a bizonylatok és beérkező dokumentumok kezelését je-

lenti, amelynek menetét a szervezet iratkezelési szabályzata kezeli. A bizonyla-

tok ellenőrzése során az adatok hitelességét és szabályszerűségét szükséges 

megvizsgálni. Kizárólag a hibátlan és szabályosan kitöltött bizonylatokat szabad 

könyvelni. Az ellenőrzést követően a gazdasági esemény a bizonylat alapján 

könyvelésre kerül. Az könyvvitel elszámolását alátámasztó bizonylatokat leg-

alább 8 évig szükséges megőrizni, biztosítva, hogy az adatok olvashatóak ma-

radjanak, megakadályozva a dokumentumok véletlen sérü-

lését és megsemmisülését, valamint a jogosulatlan hozzáfé-

rést esélyét. A bizonylatokat a megőrzési határidő lejárta 

után a selejtezés általános szabályai szerint lehet meg-

semmisíteni.  

Bizonylatokról bővebben:  

https://dea.lib.unideb.hu/dea/bitstream/handle/2437/216871/file_up_5_MUND

O_Pénzügy-számvitel_online.pdf?sequence=1&isAllowed=y3 

Segédletek  

− Bizonylatokról készült fénymásolatok  

Órai feladatok  

Egyéni feladat 

• Tölts ki az útmutató alapján egy szigorú számadású nyomtatványt!  

• Csoportos feladat 

• Keressetek legalább 5 online számlázó programot! Vitassátok meg, hogy me-

lyik tűnik számotokra a legjobbnak és miért? 
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IV.7 CASHFLOW TERVEZÉS 

 Miér t kell tudnom ezt? 

Mit jelent a cash flow terv? Miért fontos a likviditás tervezése és nyomon követése 

a vállalkozásom elindítása és működtetése során? 

A Modul témakörei  

Likviditás szerepe és likviditás tervezése, fizetőképesség fenntartásának 

feltételei.  

A cash flow tervezése során megvizsgáljuk, hogy egy adott időszakban (havi, 

negyedéves, vagy éves időszak) milyen beáramlások (realizált befolyó tételek) 

és kiáramlások (aktuális kifizetések) várhatóak és ezek egyenlege hogyan ala-

kul. A ki és beáramlások tervezése pedig megmutatja, hogy mikor és mely te-

rületeken várható likviditási hiány, vagy éppen pénzeszközök felhalmozó-

dása. A likviditási terv felkészít arra, hogy pénzforgalmunkat menedzselni tud-

juk, biztosítva, hogy vállalkozásunk ne csak eredményes, hanem pénzügyileg 

fenntartható is legyen. A cash flow tervezés az induló vállalkozások esetében kü-

lönösen fontos. Egyrészt a vállalkozás elindítása legtöbb esetben pénzügyi befek-

tetést igényel, amely csak a sikeres működés követő eredményekből nyerhető visz-

sza. Másrészt a kezdő vállalkozó kellő tapasztalattal sem rendelkezik a becslés-

hez, növelve a finanszírozási kockázatot.   

Cash flow–t befolyásoló elemeket három csoportba sorolhatók. A szokásos üz-

leti (operatív) tevékenységhez tartoznak a normál üzletmenethez kapcsolódó 

pénzáramlások. Beáramlásként jellemzően az árbevétellel, illetve a normál üzlet-

menettel összefüggő tételek szerepelnek, illetve kamatbevételek is. A kiadási ol-

dalon az üzemi tevékenységgel szorosan összefüggő tételek jelennek meg, többek 

között a szállítói kifizetések és bérek, illetve a fizetett kamatok, adók, illetve ille-

tékek is.  

A második csoport a beruházási (befektetési) cash flow. Amelyhez bevételi ol-

dalon a befektetési céllal vásárolt részesdések és értékpapírok eladásából, illetve 

tárgyi és immateriális eszközök eladásából származó pénzösszegek jelennek meg. 

Kiadási oldalon pedig a fenti tételek beszerzésének összege kerül.  

Végezetül a finanszírozási tevékenységhez (pénzügyi műveletek), kapcsolódó 

elemek csoportját kell megkülönböztetni. Amely a tulajdonosi források megszer-

zésére és visszafizetésre vonatkozó pénzmozgásokat tartalmazza, illetve a hitel-

felvétellel kapcsolatos pénzmozgásokat.   

A cash flow tervben a vállalkozásba beérkező pénzek és kifizetett összegek idő-

zítését és a pénzösszeg (egyenleg) változását tervezhetjük meg. Beáramlás több 

forrásból is érkezhet, míg a kiadások összege és időzítése is eltérő lehet. A cash 

flow terv hozzájárul ahhoz, hogy a vállalkozó előzetesen átgondolja az üzletének 

pénzáramlási logikáját, továbbá időben kialakítsa a megfelelő stratégiát, amely 

alapján a vállalkozás finanszírozási szükségleteit tudja menedzselni.  
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A cash flow tervben jellemzően egy teljes év pénzáramlását, havi bontásban jele-

nítjük meg. Valamennyi vállalkozás pénzáramlásában vannak olyan törvényszerű-

ségek, amivel a cash flow tervezés során szükséges számolni. Ilyen többek között 

a szezonalitás hatása a pénzáramra. A legtöbb vállalkozás esetében (a ter-

mék/szolgáltatás jellegétől függően) jelentős szezonális eltérések vannak a keres-

letet illetőleg, ami azt jelenti, hogy vannak olyan időszakok, amikor jelentősen 

megnövekedik a cég forgalma, míg más időszakokban az átlag alatti forgalmat 

bonyolít le, amely jelentős hatással van a készpénz állományára. A szezonalitáshoz 

is kapcsolódó meghatározó tényező a gyártási és készletezési ciklus időbeli jel-

lemzői. Meg kell becsülnünk, hogy mennyi idő telik el az alapanyag és beszerzési 

egyéb költségeinek kifizetése (szállítói számlák kiegyenlítése) és aközött, hogy a 

vásárló a kiállított számlát kifizeti nekünk (vevői számlák kiegyenlítése). Ennek az 

ún. pénzkonverziós ciklusnak a meghatározása a cash flow tervezés egyik leg-

fontosabb eleme és ennek a sikeres menedzselése a vállalkozás életképesség-

ének egyik fontos biztosítéka.  

Egy ajándéktermékek értékesítésére szakosodott vállalkozás esetén az árbevétel akár 

80%-a is csak karácsony környékén realizálódik. Továbbá amennyiben cégeket szol-

gál ki a vállalkozás, akkor a 60 napos fizetési határidő is előfordulhat. Ami egy 

harminc napos készletciklus esetén 90 napos teljes ciklust jelenthet. Vagyis a készlet 

beszerzési értéke októberben kerül kifizetésre a beszállítóknak, novemberben szállítja 

le a megrendelőnek és csak januárban kapja meg a teljesítés ellenértékét.  

A cash flow tervezés során meg kell határoznunk, hogy milyen havi és éves rend-

szerességgel felmerülő állandó kiadások vannak. A bérköltség és járulékok, illetve 

rezsi díjak jellemző havi kiadások. A kiadások egy másik csoportja a gyártáshoz 

és értékesítéshez közvetlenül kapcsolódó változó költségek. Ezek mértéke a gyár-

tás, illetve értékesítés eredményéhez köthető, vagyis tervezésük során szükséges 

meghatározni a kapcsolatukat ezekhez, illetve időbeliségüket. A pozitív cash flow 

egyenleg érdekében a változó kiadások tervezésénél arra kell törekednünk, hogy 

a szállítói számlák fizetése minél jobban illeszkedjen a vásárlóktól érkező pénzbe-

áramláshoz.  

Szükséges felhívni a figyelmet arra, hogy az áfakörbe tartozó vállalkozások 

esetében az ÁFA, mint átmenő tétel a cash-flow része és ezért a pénzáram 

menedzsmentünk meghatározó eleme. Ezen vállalkozások az eredménytervük-

ben nettó összegekkel számolnak mind a bevételek, mind pedig a ráfordítások 

esetén.  

A cash flow tervezés eredményeként képesek leszünk a vállalkozás finanszírozási 

igényét is megtervezni. A cash flow megmutatja, hogy mennyi pénzre, milyen üte-

mezésben, illetve időtávban van szükségünk. A cash flow ugyanakkor a finanszíro-

zók számára is nélkülözhetetlen, amely bizonyítja a vállalkozás pénztermelő ké-

pességét és azt, hogy a külső forrást képesek leszünk előre tervezett módon visz-

szafizetni.  
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További segítség cash flow tervezéshez:  

• https://www.vallalkozas-okosan.hu/cash_flow  

• https://elemzeskozpont.hu/vallalkozas/cash-flow-vallalkozoknak-cash-flow-ki-

mutatas-keszites 

   

Segédletek  

− Cash flow terv minta  

Vállalkozásomat építem  

Feladatok az üzleti tervezésemhez : 

Készítsd el a vállalkozásod cash flow tervét az első két évre! 

Töltsd ki a Vállalkozó Star t üzleti terv sablon  

ehhez tar tozó részét !  

Pénzügyi elemzés - Cash flow előrejelzés, 1. év., 2. év., 3-4. év. 

 

Ellenőrizd, hogy a pályázati kiírásnak megfelelően töltötted-e ki?  

https://www.vallalkozas-okosan.hu/cash_flow
https://elemzeskozpont.hu/vallalkozas/cash-flow-vallalkozoknak-cash-flow-kimutatas-keszites
https://elemzeskozpont.hu/vallalkozas/cash-flow-vallalkozoknak-cash-flow-kimutatas-keszites
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IV.8 MÉRLEG TERV 

 Miér t kell tudnom ezt? 

Miért fontos a mérleg terv? Mit mutat meg a mérleg a vállalkozásomról? Milyen 

szerepe van a tervezésnek az eszközök és források menedzselésében? 

A Modul témakörei  

Eszközök és források menedzselése, leltározás és készletezés 

A mérleg tervben a vállalkozás vagyoni helyzetét egy konkrét jövőbeni időpilla-

natra vonatkoztatva (jellemzően év végi fordulópont) mutatjuk be. A mérleg a va-

gyont pénzértékben, egy adott időpontra vonatkoztatva mutatja kétféle szempont 

szerint csoportosítva: egyrészt, mint eszközöket, másrészt mint forrásokat. A vállal-

kozás vagyona mindaz a vállalkozás tulajdonában és használatában lévő anyagi 

és immateriális eszköz, valamint a hozzájuk kapcsolódó ́ jogok összességé, amely 

a vállalkozás értékteremtéshez járul hozzá, amelyeket összefoglalóan eszközök-

nek nevezünk. A mérleg forrás oldal pedig azt mutatja meg, hogy ezen értékte-

remtő eszközöket milyen mértékben birtokoljuk mi magunk, ill. milyen mértékben 

külső szereplők. 

A mérleg két oldala, az eszköz és forrás oldal pénzben kifejezett értéke minden 

esetben megegyezik. 

Az eszköz oldalon az üzleti értékteremtés során felhasznált elemek könyvsze-

rinti értéke kerül, amelyekkel a vállalkozás a bevételt és azon keresztül az ered-

ményt képes produkálni. Ezeket jellegük szerint lehetnek:  

A. Befektetett eszközök:  

1. Immateriális javak között az üzleti értékteremtésben használt nem tárgyi-

asult eszközök szerepelnek. Többek között a szellemi értékek, technológiák, 

szabadalmi eljárások és termékfejlesztések, brand és cégérték, weblap 

fejlesztés stb.  

2. Tárgyi eszközök, amelyek műszaki berendezések, gépek, ingatlanok, be-

ruházások.  

3. Befektetett pénzügyi eszközök között a kapcsolt vállalkozásban szerzett 

részesedést, annak adott kölcsönt számoljuk.  

B. Forgóeszköz:  

1. Készletek között az alapanyag, félkész termékek, készletek és áruk érté-

két tartjuk nyilván.  

2. Követelések között a még ki nem fizetett vevői számlák és egyéb követe-

lések szerepelnek.   

3. Értékpapírok között kapcsolt vállalkozásban lévő részesedés, részvények 

és értékpapírok szerepelnek. 

4. Pénzeszközök a házipénztárban és bankszámlán elérhető összegek sze-

repelnek.  

C. Aktív időbeli elhatárolások: olyan tételek, amely az adott időszak bevételeit 

és ráfordításait helyesbítik.  
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A forrás oldal a vállalkozás tulajdonosi helyzetét mutatja be. Vagyis bemu-

tatja, hogy tulajdonos a vállalkozása rendelkezésére álló eszközök felett mi-

lyen mértékben rendelkezik, és milyen mértékben érintettek a külső szállítók, 

bankok ill. egyéb szervezetek. A forrásoldal felépítése megmutatja azt is, hogy 

milyen rövidtávú (éven belüli), ill. hosszútávú egy éven túli tartozásai vannak 

cégnek. A forrásoldal elemei a következőképpen csoportosíthatok: 

A. Saját tőke, amely többek között jegyzett tőkéből, tőke- és eredménytartalék-

ból, illetve adózott eredményből tevődik össze.  

B. Céltartalék, azon kötelezettségeket tartalmazza, amelynek összege és esedé-

kessége bizonytalan.  

C. Kötelezettségek: 

1. Hátrasorolt kötelezettségek 

2. Hosszúlejáratú kötelezettségek, melyek egy éven túli hiteleket, kötvénye-

ket és kapcsolt vállalkozással szembeni tartós kötelezettségeket tartal-

maz többek között.  

3. Rövid lejáratú kötelezettségek az egy éven belül lejáró kölcsönök és hite-

lek, valamint ki nem fizetett szállítói számlák értéke. 

D. Passzív időbeli elhatárolások tartalmazzák a bevételek passzív időbeli idő-

beli elhatárolásokat, ráfordítások passzív időbeli elhatárolásának értékét, il-

letve a halasztott bevételeket. Ezen tételek, amelyek helyesbítik a vállalkozás 

adott időszakra vonatkozó bevételeke és ráfordításokat. 

A mérleg feladata, hogy a forrás oldalon a tulajdonosi és külső finanszírozási 

arányt megmutassa, illetve a forrás oldalt és eszköz oldalt kiegyensúlyozza. 

Az esedékes és jövőbeli kötelezettségeink teljesítéséhez mindig biztosítani kell 

a szükséges eszközöket, leggyakrabban pénzeszköz, vagy könnyen pénzé te-

hető eszköz formájában.  

Az eszköz oldal pontosabb megértése miatt szükséges két további koncepcióról 

beszélni. 

Minden eszköz készpénzre váltható, a különbség abban van, hogy milyen 

könnyen és gyorsan váltható egy eszköz készpénzzé, ezt hívjuk likviditásnak. 

A mérleg eszközoldalának strukturálásában az eszközöket likviditásuk szerint is 

csoportosítjuk. A nehezebben készpénzé tehető eszközök a finanszírozás szempont-

jából nagyobb kockázatot jelentenek, nem csak az időfaktor miatt, hanem azért is, 

mert kérdéses, hogy az átváltás utáni értékük mennyiben egyezik meg az eredeti 

értékükkel.  

Az eszközök értékének meghatározása két módon történhet. A könyvszerinti 

érték a historikus adatból indul ki, amelyet az adott eszköz megszerzéséért ki-

fizettünk, levonva időbeli arányosítással kalkulált értékcsökkenés összegét.  Az 

így kapott érték azonban csak a legritkábban fejezi ki az eszköz piaci értékét. 

A piaci érték meghatározása esetén ugyanakkor körültekintően szükséges el-

járnunk, elkerülve, hogy az adott eszköz értékét túlzóan határozzuk meg. 

A mérleg eszköz oldalán összesített értékek jelennek meg. A készletérték és 

eszközök értékének pontos meghatározásához leltárok összeállítása szüksé-

ges, ahol nem csak az összérték, hanem a darabszám és az egység értéke is 
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meghatározásra kerül. Bár a leltárak elkészítése jelentős időbefektetést kíván, de 

a vállalkozás vagyonának megállapításához, illetve a megfelelő üzleti döntések-

hez nélkülözhetetlen. Digitalizációs és informatikai eszközökkel lehetővé válik, hogy 

naprakész információnk legyen, biztosítva a hatékonyabb működést és elősegítve 

a vezetői döntéshozatalt. 

Segédletek  

− Mérleg terv minta 

Vállalkozásomat építem  

Feladatok az üzleti tervezésemhez : 

Készítsd el vállalkozásod mérleg tervét! 
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IV.9 FINANSZÍROZÁS CÉLJA ÉS FORMÁI: 

VÁLLALKOZÁS JELLEMZŐ PÉNZÜGYI PROBLÉMÁI ÉS 

FINANSZÍROZÁSI MEGOLDÁSAI 

 Miér t kell tudnom ezt? 

Melyek a vállalkozások jellemző finanszírozási problémái? Milyen finanszírozási 

lehetőségek, pénzügyi eszközök vannak a piacon? Milyen ismeretre van szükségem 

ahhoz, hogy vállalkozásom finanszírozási igényét biztosítsam és menedzseljem? 

A Modul témakörei  

Finanszírozás szerepe és lehetőségei, külső és belső finanszírozás fel-

tételei és forrásai, jellemző finanszírozási problémák és azok megoldá-

sai, hitel és tőke, faktoring, lízing, hitelkérelem és hitelbírálat, (hosszú és 

rövidlejáratú hitelek), pályázati finanszírozás, beruházáshoz kapcso-

lódó igények és döntések, 

Kezdő vállalkozóknak felhívjuk a figyelmét arra, hogy a finanszírozási igényük 

tervezését a válllakozás nyereségtermelő képességének a reális meghatározását 

követően végezzék el. Ezzel elkerülhetik azt a jellemző pályázói hibát, hogy a 

bevétel tervezése során nem a piaci igényekből és üzleti realitástból hanem a fi-

nanszírozási lehetőségből, vagyis a támogatás összegéből indulnak ki.  

A vállalkozás finanszírozásának különböző forrásai és módjai vannak. A finanszí-

rozás lehetőségeit jelentősen meghatározza a pénzpiac kínálati és keresleti oldala, 

vagyis az, hogy az adott pillanatban milyen források, milyen feltételekkel érhetőek 

el. Másrészt a vállalkozás gazdasági helyzete és működési körülményei, tulajdo-

nosainak céljai és lehetőségei, illetve fejlesztési (beruházási) terveinek jövedelme-

zősége is jelentősen befolyásolja. A vállalkozások számára tipikusan kétfajta fi-

nanszírozás érhető el (illetve ezek bármilyen ötvözete is elképzelhető). Az egyik 

tulajdonhoz kötött, vagyis a forrásért cserébe a forrás gazdája, vagy képvisleője 

tulajdonrészt és jellemzően ennek arányában döntési jogot is szerez a vállalkozás-

ban. A vállalkozás sikerességétől függően tulajdonrészének értéke nő, vagy csök-

ken. A másik esetben a finanszírozó hitelt nyújt, amelyhez a vállalkozásnak bizto-

sítékot kell nyújtania. A hitelező jellemzően nem szerez tulajdonrészt a válallkozás-

ban, így tulajdonosi döntési joga sincs. A hitel visszafizetésével a vállalkozásnak 

további kötelezettsége a hitelező felé nem áll fent.  

A hitel egy olyan pénzügyi művelet, amiben a hitel nyújtó közvetlenül pénzt ad a 

hitelt igénybe vevőnek, illetve lemond az áru, vagy szolgáltatás azonnali kifizeté-

séről. A hitelhez ugyan legtöbbször kamat teher is járul, de mégis a válallkozások 

számára olcsóbb választás mint a tőkebevonás. Hiszen a kamat jellemzően adó-

csökkentő tétel, másrészt a kamatköltség gyakran kedvezőbb mint a tőke hozam-

elvárása. Ugyanakkor a hitelkitettség kockázata, illetve ennek felára az eladóso-

dottság mértékével növekszik. Így valamennyi vállalkozás számára nélkülözhetet-

len az optimális hitel és tőke arány fenntartása. Tekintsük át az egyes pénzügyi 

eszközökhöz kapcsolódó előnyöket és sajátosságokat.  
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A tőke típusú pénzügyi eszközök esetében a befektető a tulajdoni arányában 

kockázatot is vállal. Vagyis pénzügyi gondok esetén a vállalkozás minden eset-

ben először a hitelezőit kompenzálja és a tulajdonosok csak a hitelezők tel-

jesmértékű kielégítését követően tudnak tőkéjükhöz hozzájutni. Ugyanakkor 

vállalkozásban részesedéssel bíró tulajdonos a tőkebefektetése arányában nem 

csak kontrollt szerez a cégben, hanem eredményéből is részesül. A tőkebevonás 

legnagyobb előnye a hitellel szemben, hogy nincs pénz visszafizetési kötele-

zettség. Továbbá a befektetők hosszabb időtávban gondolkoznak, biztosítva a 

cég számára szükséges növekedési időt és szabadon felhasználható likvid 

készpénzt.  

A hitelezés legnagyobb előnye, hogy a finanszírozóval nem kell osztozni sem a 

vállalat fölötti kontrolban, sem pedig a jövőbeni eredményben. A hitel rendszeres 

költségei az induló és kisvállalkozások számára a cash flow menedzselése szem-

pontjából különösen nagy terhet jelenthet. Kisvállalkozások számára a banki finan-

szírozás megszerzése gyakran nehezebben elérhető. A bank hitelbírálat során 

vizsgálja a vállalkozás bevételtermető, illetve készpénz generáló képességét. 

A hitelintézet továbbá elvárhat saját erőt, vagy a hitel fedezetként garanciát, 

ami lehet vagyontárgy (fedezettel biztosított hitel), akár a hitelből megvásárolt 

eszköz vagy személyes biztosíték (fedezet nélküli hitel az ún. biankó hitel, pl. 

kezességvállalás). A kisvállalkozások számára nyújtott banki hitelezés támogatá-

sában gyakori az állami szerep vállalás, jellemző eszközei a kamattámogatás, 

illetve garancia biztosítása, csökkentve a kereskedelmi bankok kockázatát. A hite-

lek futamideje változó lehet, rövid lejáratú hitelek, amelyek a likviditás biztosítá-

sára, illetve forgóeszköz finanszírozáshoz vesznek igénybe és 12 hónapon belül 

visszafizetésre kerülnek. A hosszúlejáratú hitelek jellemzően nagyobb beruházá-

sokhoz kapcsolódnak, 3-4 éven túlnyúló hitelek. A középlejáratú hitelek a kettő 

között helyezkednek el mind futamidőben, mind pedig funkciójukat tekintve.  

A pénzügyi tervezés során előálló eredményterv, likviditási terv és mérleg terv 

kellő információt nyújt még az induló vállalkozó számára is a finanszírozási igényre 

vonatkozóan. Az eredményterv megmutatja, hogy a vállalkozás mikortól válik nye-

reségessé, a mérlegterv további információt nyújt az üzleti értékteremtésben meg-

határozó eszközökről, azok jellegére és idősíkjára, illetve a hozzájuk kapcsolódó 

finanszírozási igényről. A cash flow tervezésünk során pedig láthatóvá válik a fo-

lyamatos működéshez kapcsolódó finanszírozási igény. A tervekből világosan kiol-

vasható, hogy a vállalkozásnak milyen típusú és ütemezésű finanszírozásra lesz 

szüksége az indítást követő években. A finanszírozás megfelelő menedzselésé-

vel pedig a vállalkozás értékteremtő folyamatához szükséges pénzügyi forrá-

sokat biztosítjuk, a források megfelelő allokációjával és optimális finanszíro-

zási költségekkel.  

A kisvállalkozók számára jellemzően elérhető külső finanszírozási eszközök:  

Banki hitelek: 

Folyószámlahitel a vállalkozások likviditását biztosító hiteltípus, amely jellem-

zően szabadon felhasználható. A folyószámlahitel lehetővé teszi, hogy a vállal-

kozás a bevételei és a fizetési kötelezettségeit össze tudja hangolni, valamint az 
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évközi üzleti szezonalitást kezelje. A folyószámlahitelek futamideje maximum egy 

év, nagysága a vállalkozás árbevételéhez és számlaforgalmához arányosan kerül 

megállapításra, jellemzően 500 ezer és 25 millió forint között változik. Előnye, 

hogy nem kell hozzá ingatlan vagy egyéb tárgyi fedezet. A cégtulajdonos magán-

személy, valamint a garanciaszervezet készfizető kezessége, illetve számlafor-

galmi megállapodás szolgálhat a hitel biztosítékául. A hitelkamatot csak az 

igénybe vett összeg után kell megfizetni. A hitellel kapcsolatos költségek a vállal-

kozásban elszámolhatók, a hitelösszeg felhasználását pedig nem kell számlával 

igazolni. 

Forgóeszközhitelek a vállalkozás készleteinek a finanszírozása, bővítésére 

szolgálnak. Jellemzően termékek bevezetése, új vevői kapcsolatok létesítése és 

beruházások utáni kapacitásnövekedéssel kapcsolatos forgóeszközigény finanszí-

rozására használható. A kölcsön segítségével a megszokottnál nagyobb árukész-

letet vásárolható, amivel több megrendelést tud a vállalkozás elvállalni, növelve 

árbevételét. A forgóeszközhitel futamideje 1-3 éves, kisebb vállalkozások eseté-

ben a hitelösszeg jellemzően 1 és 25 millió forint közötti van. 

Beruházási hitelt azoknak a vállalkozásoknak nyújtják a bankok, akik verseny-

képességük megőrzése, hatékonyságuk javítására, illetve további növekedés 

érdekében fejlesztésre és beruházásra készülnek. A hitel célja új és használt esz-

közök (gépek, berendezések, ingatlan) beszerzése és egyéb infrastrukturális be-

ruházások finanszírozása. A beruházási hitel futamideje igazodik a megtérülés ide-

jéhez, így elérheti a 8-10 évet is. Jellemzője, hogy a beruházás fizikai megvalósu-

lását követően, vagyis amikor az eszköz bevételt kezd termelni kell a törzstőke 

visszafizetését elkezdeni (türelmi idő). Ennek a hitelnek a jellemzője, hogy a vállal-

kozásnak valamilyen mértékű saját erőt is biztosítania kell, jellemzően a nettó be-

kerülési költségek 20-30 százalékát. A hitel kizárólag a megadott fejlesztési cél 

finanszírozására használható fel, a bank a kölcsön összegét számlák ellenében fo-

lyósítja, a felhasználás módját folyamatosan ellenőrizve. 

Egyéb hitel típusú finanszírozási eszközök:  

Faktoring a rövid lejáratú követelések kezelésére alkalmas finanszírozási 

forma, ahol nem a hitelt felvevő céget, hanem vevőit vizsgálja a pénzintézet a 

hitelképesség szempontjából. Amennyiben a vállalkozásnak igazolt teljesítése 

van egy évek óta piacon lévő, fizetőképes vevő irányában, akkor a kibocsátott 

számla bruttó értékének 80%-90%-áig banki finanszírozás szerezhető. Leggyak-

rabban alkalmazott formája a faktoring keretmegállapodás, ami meghatározott 

vevőkörre és időszakra vonatkozik.  

Lízing egy szerződéses kapcsolat, amelyben a vállalkozás tevékenységéhez 

szükséges tárgyi eszközt határozott időre szólóan, de legalább egy évet meg-

haladó́ időtartamra bérli a vállalkozás a lízinget végző cégtől. A szerződés ideje 

alatt a tulajdonjog a bérbe adóé, míg a használati jog a bérlőé. Különböző lízing 

fajták elérhetőek a piacon, jellemző különbség abban van, hogy a szerződés vé-

gén melyik fél tulajdonába kerül az eszköz, amely termesztésen a lízingdíjra is 

kihatással van. A pénzügyi, vagy finanszírozási lízing esetén a futamidő végén 

a lízingelt eszköz a bérlő tulajdonába kerül. A működési (operatív) lízing esetén 
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a szerződés lejártát követően a lízingbeadó visszakapja az eszközt. A megújuló 

(revolving) lízing a működési lízing speciális formája, amikor a bér bevevő a szer-

ződés lejárta után az eszközt jogosult új eszközre cserélni. A visszlízing egy spe-

ciális eset, amikor a vállalkozó a tulajdonában lévő eszközre lízingszerződést köt 

a lízingcéggel, de azt továbbra is használja. Így a vállalkozás külső forráshoz jut, 

de nem kell lemondania a eszközről, hanem azt továbbra is üzemeltetheti.  

Kedvezményes források:  

Állami és EU-s támogatások meghatározó szerepet játszanak az induló vállal-

kozások, illetve a mikro és kisvállalkozások támogatásában. Ezek réven töké-

hez, vagy kedvező hitelhez juthat a vállalkozás (jellemző a vissza térítendő és visz-

sza nem térítendő elemek kombinációja. Az állami támogatások országos, regio-

nális, vagy helyi programok keretében elérhetőek, amelyekre pályázni szükséges.  

Tőkefinanszírozás legjellemzőbb formája az induló, illetve kisvállalkozások 

esetén, hogy a vállalkozó saját, vagy családjának megtakarítását használja a 

cég indulásakor. A kockázatot teljes mértékben saját maga viseli, előnye ugyan-

akkor, hogy a működés és nyereség tekintetében teljes kontrollal bír a vállalkozás-

ban. A külső tőkebevonás egyéb fajtái az induló vállalkozások jelentős részénél 

nem releváns. Ugyanis a külső tőkebevonás jelentős költségvonzattal jár, amely 

csak nagyértékű és gyors növekedési potenciájú vállalkozások esetén, jelentősebb 

finanszírozási igény megléte esetén jöhet szóba.  

Elérhető pénzügyi eszközökről bővebben:  

http://www.pressonline.hu/upload/pdf/SUG_2018_1_Finansz%C3%ADro-

zási_Térkép.pdf 

Államilag támogatott vállalkozói programokról és hitelekről részletesebben:  

https://www.mfb.hu/vallalkozasok , https://www.kavosz.hu  

    

Órai feladatok  

Egyéni feladat 

A korábban elkészített három pénzügyi terv alapján milyen finanszírozási igénye 

lesz a vállalkozásodnak?  

Csoportos feladat 

1) Soroljátok fel a csoportban elhangzó legjellemzőbb finanszírozási igényeket 

és vitassátok meg előnyeiket és hátrányaikat! Határozzátok meg az egyes fi-

nanszírozási eszközök költségvonzatát!  

2) Osszátok meg egymással eddigi banki hitelfelvétellel kapcsolatos tapasztala-

totokat (egyéni vagy céges)! Milyen dokumentumokat kértek, mi volt a folya-

mata?  

http://www.pressonline.hu/upload/pdf/SUG_2018_1_Finansz%C3%ADrozási_Térkép.pdf
http://www.pressonline.hu/upload/pdf/SUG_2018_1_Finansz%C3%ADrozási_Térkép.pdf
https://www.mfb.hu/vallalkozasok
https://www.kavosz.hu/
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Vállalkozásomat építem  

Feladatok az üzleti tervezésemhez : 

Pénzügyi eszközök 

1) Keress az órai feladatban megfogalmazott finanszírozási igényednek megfe-

lelő pénzügyi eszközöket a piacon! 

2) Hasonlítsd össze ezeket a főbb finanszírozási jellemzők és költségek alapján! 

3) Melyik tűnik a számodra legkedvezőbbnek és miért?  

 Feladat: .....................................................................................................  

Töltsd ki a Vállalkozó Star t üzleti terv sablon  

ehhez tar tozó részét !  

Tervezett vállalkozás bemutatása: 

A vállalkozás tulajdonosi szerkezetei (adózási forma, áfa-kör) 

 

Pénzügyi elemzés ide vonatkozó részei 

Ellenőrizd, hogy a pályázati kiírásnak megfelelően töltötted-e ki? 
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JOGI ALAPOK 

IV.10 CÉGFORMA VÁLASZTÁS ÉS CÉGALAPÍTÁS 

 Miér t kell tudnom ezt? 

Melyek az egyes cégformák főbb jellemzői? Hogyan tudom kiválasztani a szá-

momra legmegfelelőbb cégformát, figyelembe véve vállalkozásom tevékenységi 

körét, egyéni céljaimat és pénzügyi lehetőségeimet? 

A Modul témakörei  

Cégformák bemutatása: szervezeti és jogi, adózási jellemzőik és költségeik, 

forrásigényük meghatározása (előnyök és hátrányok), vállalkozás alapítá-

sának jogi szabályai (előkészítés és lebonyolítás), működtetéshez kapcso-

lódó előírások, saját vállalkozás működéséhez illeszkedő szervezeti és jogi 

forma kiválasztása, elektronikus cégeljárás bemutatása. 

Ahhoz, hogy önálló tevékenységet üzletszerűen végezzük (rendszeres jövede-

lemszerzés céljából), vagyis vállalkozóvá váljunk, egyéni vállalkozói regiszt-

rációra, vagy cégalapításra van szükség. A vállalkozás formájára vonatkozó 

döntés minden esetben az üzleti tervezés része legyen. A döntést ugyanis jelentősen 

befolyásolhatja a választott iparág és tevékenységi kör, valamint a vállalkozásunk 

jellege, üzleti modellje, növekedési potenciája és kockázatai. Továbbá a saját sze-

mélyes céljaink, a vállalkozással szembeni elvárásaink és a rendelkezésre álló erő-

forrásaink is meghatározok a jogi keretre vonatkozó döntésben. A következőkben 

áttekintjük az egyes vállalkozási formák legfontosabb jellemzőit, elősegítve a 

döntéshozatalt.  

Egyéni vállalkozás indítása online regisztráció során történik, amelynek keretében 

szükséges megjelölni a tevékenységi kört (ÖVTJ), az önálló tevékenységek jegy-

zékéből. Egyéni vállalkozás esetén sem tőkeelőírási kötelezettség, sem indítási költ-

ség nincs, még ügyvédi díjra sem kell költeni. Amennyiben az egyéni vállalkozó 

nem áfakörös, úgy bankszámla nyitása sem kötelező, ugyanakkor a magán és vál-

lalkozói pénzügyek szétválasztása az ellenőrizhetőség és a prudens pénzügyek 

kezelése miatt mindenképpen ajánlott. Az egyéni vállalkozás további előnye, hogy 

szüneteltethető, illetve megszüntetése is egyszerűen és költségmentesen intézhető. 

Ennek azért is van jelentősége, mivel az egyéni vállalkozó korlátlan felelősséggel, 

vagyis saját vagyonával felel. Az alapítást követően az egyéni vállalkozó adó-

számot, statisztikai szám jelet és nyilvántartási számot kap, továbbá kamarai nyil-

vántartási számot és vállalkozóiigazolvány számot is (amennyiben igényelt igazol-

ványt). Az egyéni vállalkozó köteles az adóköteles jövedelme megállapításához 

egyszeres könyvviteli nyilvántartást vezetni. Az egyéni vállalkozó, amennyiben ár-

bevétele nem éri el a törvényben meghatározott áfa-mentesség értékhatárát, úgy 

eldöntheti, hogy áfa-körben kíván-e tevékenykedni. Emellett az egyéni vállalkozó, 

a törvényben meghatározott értékhatár alatt, illetve bizonyos tevékenységi körök 

kivételével, választhat átalányadózást (EVA), illetve kisadózóként a kisadózók havi 

átalányadóját (KATA).  
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A cég egy gazdálkodó szervezet, amely cégnyilvántartásba történő bejegyzés 

napján jön létre, üzletszerű gazdasági tevékenység folytatása céljából. A cégnév 

legalább egy vezérszóból áll, amely kifejezés, vagy mozaikszó lehet, továbbá a 

választott cégforma megnevezéséből. A vezérszó a cég azonosítását, illetve ha-

sonló tevékenységű cégektől való megkülönböztetést szolgálja. A következőben a 

kisvállalkozások szempontjából meghatározó cégformákat mutatjuk be.  

Egyéni cég cégbejegyzéssel létrejövő jogképes, de nem jogi személy, amelyet 

egyéni vállalkozó alapíthat. 

Kezdő vállalkozások esetében elterjedt társasági cégforma a betéti társaság 

(Bt.), illetve a korlátolt felelősségű társaság (Kft.), valamint a közkereseti társa-

ság (Kkt.).  

A betéti társaság, egy jogi személyiség nélküli gazdasági társaság, alapításá-

hoz legalább egy beltag és egy kültag szükséges. A beltag a társasági vagyon 

által nem fedezett kötelezettségekért korlátlan felelősséggel tartozik, a kültag 

ezzel szemben csak a vagyoni betétje erejéig. A tagok gyűlése a szokásos üzleti 

tevékenységbe nem tartozó, illetve a társasági szerződésben meghatározott 

ügyekben határoz a szavazat arányuknak megfelelően. A társaság képviseletére 

és üzletvezetésre főszabály szerint a beltag jogosult, a társasági szerződés más-

hogy is rendelkezhet erről. A Bt előnye, hogy nincs minimálisan meghatározott 

alaptőke, illetve az osztalék felvételről a tagok döntenek. Hátránya, hogy a bel-

tag saját vagyonával felel a cég kötelezettségeiért.  

A közkereseti társaságot (KKT) olyan jogi személyiséggel nem rendelkező gaz-

dasági társaság, melyben a tagok teljes magánvagyonukkal felelnek a társaság 

tartozásaiért. Jellemzően családi vállalkozások (minimum két taggal), illetve kisvál-

lalkozások alapítják, előnye, hogy nincs minimálisan meghatározott vagyoni hoz-

zájárulás meghatározva. Azok a természetes személyek, akik más gazdasági tár-

saságban is korlátlan felelősséggel rendelkeznek, ugyanakkor a felelősség-kumu-

láció tilalma miatt nem alapíthatnak közkereseti társaságot.  

A korlátolt felelősségű társaság, egy jogi személyiségű társaság, amelyet alapít-

hat egy természetes, vagy egy jogi személy, ebben az esetben egyszemélyes 

kftről beszélünk, és alapító okirat készül. Amennyiben több tulajdonos alapít kft-

t, a társasági szerződés rendelkezik a tőke összegéről és összetételéről, vala-

mint meghatározza a tulajdonosok körét és törzsbetéteik nagyságát, valamint sza-

vazati és részesedési arányukat. Főszabály szerint a tulajdonosok a társaság 

kötelezettségeiért nem felelnek, kizárólag a törzstőkéjük erejéig. A törzstőke mi-

nimum összege törvényben meghatározott, ugyanakkor lehetőség van arra, hogy 

az teljes egészében ne pénzbeli hozzájárulás (apport) legyen, viszont teljes mér-

tékben rendelkezésre kell állni a cég működtetése érdekében. A társaság műkö-

déséhez ügyvezetőt választ, aki megbízási viszonyban, vagy munkaviszonyban 

látja el a cég képviseltét. A társaság közgyűlése évente legalább egyszer ülésezik 

és a törvényben, illetve társasági szerződésben meghatározott ügyekben dönt. A 
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kft. a számviteli törvény alá tartozik, kettős könyvvitelre, illetve az üzleti év végével 

éves beszámoló készítésére kötelezett.  

A cég alapításához jogi képviselő közreműködésére van szükség. Az alapító 

dokumentumok elkészítéséhez szükséges megadni a cég nevét, székhelyét, email 

címét, esetleg weboldalát, a tagok nevét és vagyoni hozzájárulásuk mértékét, va-

lamint a vezető tisztségviselők nevét és adatait. Továbbá szükséges megadni a 

cég tevékenységi körét (TEÁOR jegyzékből), illetve az áfakör kódját. Az ügyvéd 

ezek alapján elkészíti az iratokat, amit minden érintett egyidejű személyes meg-

jelenésével az ügyvéd előtt írnak alá. Ezt követően az eljáró jogi képviselő a 

cégiratokat elektronikus úton benyújtja a Cégbíróságra, miután az eljárási díjak 

befizetésre kerültek. A Cégbírósági bejegyzését követően az új cég dokumentu-

mainak 1-1 példányát az eljáró ügyvédtől lehet átvenni. A cégalapítást követően 

szükséges bankszámlát nyitni, a törzstőkét, illetve tagi betétet a bankszámlára 

befizetni (bejegyzést követő 8 napon belül). Továbbá könyvelővel szerződni, aki 

a bejegyzéstől számított 15 napon belül a NAV, KSH és IPA hatálya alá bejelenti 

a céget. 

Órai feladatok  

Csoportos feladat  

Vizsgáljátok meg az egyes vállalkozási formák előnyeit és hátrányait a finanszí-

rozás, adózás, egyéni adottságok/lehetőségek, szervezeti működés/iparág vagy 

tevékenység szempontjából!  

Vállalkozásomat építem  

Feladatok az üzleti tervezésemhez : 

Válaszd ki az eddigi információk alapján, mely cégforma számodra a legmegfe-

lelőbb! Indokold a döntésedet! 
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Töltsd ki a Vállalkozó Star t üzleti terv sablon 

ehhez tar tozó részét !  

Alapfeltételek a vállalkozás indításához: Tervezett vállalkozás bemutatása: 

Vállalkozás neve (cégforma választás)  

A tervezett vállalkozás adatai (alapítás időpontja, székhelye, telephelyei, jogi 

forma) 

  
Ellenőrizd, hogy a pályázati kiírásnak megfelelően töltötted-e ki? 
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IV.11 VÁLLALKOZÁS MŰKÖDTETÉSÉHEZ SZÜKSÉGES 

JOGI ISMERETEK - KAPCSOLATTARTÁS A JOGÁSSZAL 

 Miér t kell tudnom ezt? 

Melyek a cégem számára releváns jogi területek? Melyek a vezetői és tulajdonosi 

jogaim és kötelezettségeim? Milyen felelősség terhel ezekben a szerepeimben? 

Milyen egyéb kötelezettségem van a vállalkozásom működtetése során a hatósá-

gok felé? Mikor van szükségem jogi segítségre és hogyan válasszak jogászt/ügy-

védet? 

A Modul témakörei  

Polgári jog, gazdasági jog, munkajog, szabadalmi és szellemi jog, fo-

gyasztó- és adatvédelem, társasági jog szabályai és alapfogalmai, vál-

lalkozás tulajdonosa és vezetője: polgárjogi és büntetőjogi felelősség, 

bejelentési és engedélyezési kötelezettségek és adminisztrációs feltéte-

lek. 

A sikeres vállalkozói környezet meghatározó eleme a jogszabályok által alkotott 

egyértelmű szabályrendszer, ami a társadalom és azon belül a gazdaság valam-

ennyi szereplőjének jogait és kötelezettségeit, illetve a szereplők együttműködését 

szabályozza. Vállalkozói tevékenységünk során ezért meghatározó jelentősége 

van annak, hogy ebben a térben megfelelően tudjunk tájékozódni. A vállalkozó 

működése során számtalan ügyletének jogi vonatkozásával kell, hogy foglalkoz-

zon. Különböző ügyek kapcsán szerződést kell értelmeznie és kötelezettséget vál-

lalni és működésére vonatkozó számtalan jogszabályt értelmeznie. Mindezek köz-

ben a jogi nyelvezetet és gondolkodást egyre jobban megismeri, képessé válik 

arra, hogy könyvelőjével és ügyintézőkkel a jogi vonatkozású ügyekről egyeztes-

sen. Ugyanakkor a működés meghatározó lépéseinél, illetve a vállalkozás számára 

meghatározó jelentőségű ügyeknél mindenképpen érdemes ügyvéd, illetve jogász 

segítségét keresni. Az ügyvéddel való együttműködés során, hasonlóan, mint a 

könyvelő, pénzügyi szakember, vagy marketing tanácsadó esetében, töreked-

jünk partneri kapcsolat kialakítására.  

A jogrendszer két alapjogágazatra osztható, a közjogra és magánjogra  

A közjog vertikális felépítésű, az államszerkezet működését, és a közérdekű élet-

viszonyokat szabályozó jogterület, melynek többek között része a büntetőjog, 

közigazgatási jog és pénzügyi jog.  

A magánjog horizontális alapjogágazat, ami az állampolgárok és szervezeteik 

mellérendelt ún. autonóm struktúrájú vagyoni és személyi viszonyát szabályozza, 

amelynek része a polgári jog. A magánjog önállósult szakjoga a kereskedelmi 

jog, amit gazdasági, vagy vállalati jognak is neveznek. A polgári jog a társada-

lom tagjainak vagyoni és bizonyos személyi viszonyait szabályozza. A polgári jog 

alanyai a természetes személyek, a jogi személyek, illetve a jogi személyiség 



V
á
lla

lk
o
zá

s 
m

űk
ö
d
te

té
sé

he
z 

sz
ü
ks

ég
es

 j
o
g

i 
is
m

er
et

ek
 -

 k
a
p
cs

o
la

tt
a
rt

á
s 

a
 j
o
g
á
ss

za
l 

Jegyzeteim 

  

 

133 

nélküli jogalanyok, akik között jogviszonyok létrejönnek és akik jogok és kötele-

zettségek hordozói. A vállalkozások jogi formától függően lehetnek természetes 

személyek (egyéni vállalkozó), jogi személyiségű̋ gazdasági társaságok (Kft., 

RT), illetve jogi személyiség nélküli gazdasági társaságok (Bt., Kkt.) is. A polgári 

jog területei a személyi jogok, amelybe a szellemi alkotások oltalma is tartozik, a 

dologi jogok, amely a tulajdonlással foglalkozik, a kötelmi jogok, amelyhez a 

szerződések köre, illetve az egyes szerződéstípusok szabályozása is tartozik, il-

letve a család és öröklési jogok is. A másodlagos jogágakhoz tartoznak többek 

között a munkajog, amely a munkáltatók és munkavállalók közötti munkaviszonyt 

szabályozza, a fogyasztóvédelem és a médiajog.  

Vállalkozások számára releváns a szellemi alkotáshoz fűződő jogok körébe 

tartozó szerzői jog és védjegyjog.  

Védjegy minden olyan grafikailag ábrázolható megjelölés, amely alkalmas áru 

vagy szolgáltatás megkülönböztetésre. A védjegynek fontos szerepe van a mar-

ketingben és a reklámozásban, néhány védjegynek pedig a piaci értéke is jelentős. 

A védjegyek és földrajzi árujelzők oltalmáról szóló törvény meghatározza azok-

nak a jelöléseknek a körét, amelyekre védjegyoltalom nyújtható. A védjegyolta-

lom magában foglalja a védjegy használatának jogát azoknak a termékeknek és 

szolgáltatásoknak vonatkozásában, amelyekre vonatkozóan bejegyezték. A véd-

jegy lajstromozása iránti kérelemben szükséges pontosan megjelölni azokat az 

áruosztályokat, amelyekre vonatkozóan a védelmet kérik. Az oltalom a bejelen-

téstől számított tíz évig tart, amely további tíz-tíz éves időtartamokra megújítással 

meghosszabbítható. 

A szerzői jog a szellemi tulajdonjog azon területe, amely a szerzői művek, azaz 

bármely, az alkotó szellemi tevékenységből fakadó, az irodalom, a tudomány és 

a művészet területén létrehozott egyéni, eredeti alkotás szerzőinek és az ún. szerzői 

joghoz kapcsolódó jogok (előadóművészi, hangfelvétel- és filmelőállítói jogok) jo-

gosultjainak védelmét szabályozza. A szerzői jog azt illeti meg, aki a művet 

megalkotta. A szerzői jog személyhez fűződő és vagyoni jogokból áll. A sze-

mélyhez fűződő jogosultságai nem ruházhatók át. A vagyoni jogok örökölhetők és 

a törvény által meghatározott esetekben lehetőség van átruházásukra is. A va-

gyoni jogok alapján kizárólag a jogosult adhat engedélyt a műnek bármilyen és 

minden egyes felhasználásához. A felhasználásért a szerzőt díjazás illeti meg. Fel-

használási szerződés alapján díjazás ellenében engedélyt adhat művének felhasz-

nálására. A számítógépi programokra, az adatbázisokra, valamint a reklámozás 

céljára megrendelt művek esetében a vagyoni jogok átruházhatók. Abban az 

esteben, hogyha munkavállaló a munkakörében, illetve munkaidő terhére hoz 

létre szellemi alkotást, a személyhez fűződő jog a munkavállalót, míg a va-

gyoni jog a munkáltatót illeti meg. 

A gazdasági társaságok megszűnésével is járnak kötelezettségek és teendők. 

A vállalkozás jogutódlással történő megszűnése esetén az új cég átveszi a meg-

szűnő jogait és kötelezettségét.  Jogutód nélküli megszűnés végfelszámolás, vagy 

felszámolás keretében történhet, illetve hivatalbeli törlési eljárással.  A jogutód 
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nélküli megszűnéshez a legtöbb formában a tagok egyhangú döntésére van szük-

ség. A végelszámolás abban az esetben, Amennyiben a vállalkozás a végelszá-

molást követő harminc napon belül kiegyenlítette valamennyi kötelezettségét, a 

Cégbíróság törli a cégjegyzékből. A fennmaradó vagyont a vagyoni hozzájárulás, 

illetve törzsbetét arányában kerül felosztásra a tagok között. A jogutód nélküli 

megszűnést követően végelszámolási eljárásnak van helye. Az eljárás lefolytatá-

sára a cégvezetés, vagy a cégbíróság törvényességi eljárásban hozott határozata 

alapján van lehetőség. Végelszámolási eljárás csak abban az esetben indítható, 

hogyha a cég fizetésképtelensége nem került megállapításra, illetve nincs bünte-

tőintézkedés. Az eljárás feltételeit és folyamatát jogszabály szabályozza.  

Azoknak a cégeknek, akiknél a cég jogutód nélkül úgy szűnik meg, hogy nem 

tudják a hitelezőket kifizetni, felszámolási eljárást szükséges elindítani. A fize-

tésképtelenség akkor áll fenn, hogyha tartozást 60 napon túl nem került kifizetésre, 

vagy eredménytelen végrehajtás, illetve a csődeljárás során vállalt kifizetés nem-

teljesítése volt. A felszámolási eljárás esetén felszámoló kerül kijelölésre, aki egye-

dül képes az adós vagyonával kapcsolatban jognyilatkozatot tenni, valamint a 

munkáltatói jogokat gyakorolja. A felszámolási eljárás során a hitelezői követelé-

sek a törvényben meghatározott fontossági sorrend szerint kerülnek kiegyenlítésre. 

Elsőbbséget élveznek a felszámolási költségek, illetve a munkabér, majd a zálog-

joggal és óvadékkal biztosított hat hónapnál régebbi követelések. A követelési sor 

végén helyezkedik el a késedelmi kamatok. Ezt követik a köztartozások, majd az 

egyéb követelések.  

A csődeljárás célja nem a cég megszüntetése, hanem fizetőképességének hely-

reállítására, a vállalkozás reorganizációja. Csődeljárást a vállalkozó saját maga 

ellen is kezdeményezhet, ahogyan bármely hitelezője is.  

Órai feladatok  

Egyéni feladat 

1) Melyek vállalkozásod speciális területei, amelynek jogi szabályozása releváns 

a számodra? (iparág, tevékenységkör stb.) 

2) Van-e a vállalkozásoddal szemben bármilyen engedélyezési kötelezettség? 

Milyen forrásokból tudsz információt szerezni erre vonatkozóan?  
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IV.12 SZERZŐDÉSEK KÜLÖNBÖZŐ FAJTÁI 

 Miér t kell tudnom ezt? 

Melyek a legfontosabb szerződések, amelyekre szükségem lesz a vállalkozásom 

működtetése során? Melyek a szerződés fontosabb formái és elemei, illetve a szer-

ződéskötés folyamatának fontosabb lépései? Milyen ügyekben érdemes minden-

képpen jogi segítséget kérnem? 

A Modul témakörei  

Foglalkoztatás és munkaügyi, beszállítói és értékesítési szerződések, 

szerződések formái, szerződéskötés folyamata, szerződéskötéshez kap-

csolódó jogok és kötelezettségek, kártérítési felelősség, munkaügyi szer-

ződések és dokumentumok, adatvédelem. 

A szerződés két vagy több személy között létrejövő, kölcsönös és egybehangzó 

jognyilatkozat, amelyből kötelezettség keletkezik szolgáltatás teljesítésére és jo-

gosultság a szolgáltatás követelésére. Akkor jön létre érvényesen szerződés, ha a 

felek akarata és nyilatkozata önmagában, továbbá külön- külön összhangban van 

egymással, valamint nem ütközik jogszabályba.  

A szerződések lehetnek egyoldalú kötelmek, kétoldalú és többoldalú kötelmek. 

Egyoldalú szerződés esetén csak az egyik fél tartozik szolgáltatással, ilyenek jel-

lemzően az ingyenes szerződések. Kétoldalú kötelmek esetén jellemző, de nem 

szükségszerű a visszterhesség, amely legtöbb esetben egymással egyenértékű.  

A szerződések legfontosabb alapelvei: egyrészt a felek egyenlőségének elve, 

másrészt az, hogy a megállapodás mindkét félre kötelező erővel bír, függetle-

nül a megállapodás formájától. A szerződés érvényességének a feltétele, hogy 

a felek kölcsönösen akarják a szerződés létrejöttét, illetve, hogy a felek jogképe-

sek legyenek.  

Szerződéskötés történhet írásban, szóban, illetve ráutaló magatartással. Az 

írásbeli szerződéskötésnek különböző fajtái vannak. Az egyszerű írásbeli forma a 

szerződések bármilyen írásba foglalását és aláírását jelenti. A minősített írásbeli 

forma ügyvédi, jogtanácsosi ellenjegyzést tartalmaz. Teljes bizonyító erejű ma-

gánokirat, illetve a közokirat, jogszabályban meghatározott formában kerülnek 

kiállításra.  

Vállalkozások működése során egyre meghatározóbb az e-mailes üzleti kommu-

nikáció. Nagyobb értékű árajánlatok és megrendelések, illetve ezek visszaigazo-

lása is gyakran elektronikus üzenetekben történik. Mivel a fentiekben ismertetett 

átalános szabály, hogy a szerződés létrejöttéhez nem szükséges annak írásba fog-

lalása, azt a felek szóban, vagy akár ráutaló magatartással is megköthetik, így 

az e-mailben tett jognyilatkozat is szerződésnek számít. Vagyis az e-mail üzenet-

ben megküldött ajánlatban foglaltakat, amennyiben a másik fél a válasz e-

mail üzenetében elfogadja, úgy a szerződést ráutaló magatartással létrejöttnek 

kell tekinteni. 



S
ze

rz
ő
d
és

ek
 k

ül
ö
nb

ö
ző

 f
a
jt
á
i 

Jegyzeteim 

  

 

136 

Az írásbeli szerződés lényeges elemei:  

• szerződő felek megnevezése és adatai,  

• szolgáltatás és ellenszolgáltatás: áru, szolgáltatás megnevezése, szerző-

dés tárgya (mennyiség, minőség és választék szerint) 

• a teljesítés módja, helye, ideje 

• szerződéses biztosítékok és egyéb lényeges elemek (teljesítés biztosítékai, 

viták elintézésének módja, fóruma)  

• keltezés,  

• felek aláírása.  

A szerződések módosítása történhet a felek közötti kölcsönös és egybehangzó ́ 

akaratnyilvánítással, bírósági szerződés módosítással, illetve egyoldalú́ szerződés 

módosítással. A szerződés megszűnhet teljesítés nélkül is.  

A legjellemzőbb szerződések fajtái:  

Adásvételi szerződés tárgya bármely forgalomképes ingó, ingatlan dolog, vagy 

vagyoni értékkel bíró jogosultság lehet. Az adásvételi szerződés akkor jön létre, 

amikor a felek az áruban és az árban megegyeztek. Ingatlan adásvételéhez írás-

beli szerződésre van szükség, többi esetben a szóbeli, vagy ráutaló magatartással 

is érvényes az adásvétel. Az adásvételi szerződés alapján az eladó köteles a 

tulajdonában lévő dolgot a vevőre átruházni, a vevő pedig köteles a szerződés-

ben meghatározott vételárat megfizetni és a a szerződés tárgyát átvenni.  

Bérleti szerződéssel a bérbeadó bérbe adja, a bérlő pedig bérbe veszi a szer-

ződés tárgyát képező ingatlant. A bérleti szerződés létrejöhet nemcsak írásban, 

hanem szóban, vagy ráutaló magatartással. A bérleti jogviszony mindkét fél ré-

szére sajátos jogokat és kötelezettségeket jelent. A bérleti jogviszony alapján a 

bérlő az ingatlant használhatja. A bérleti jogviszony bármely fél részéről írásban 

megszüntethető rendes, illetve rendkívüli felmondással.  

Lízing szerződés alapján a lízingbeadó kötelezettséget vállal a szerződésbe 

meghatározott eszköz tulajdonjogának a lízingbe vevővel megállapodott feltéte-

lekkel való megszerzésére, előre meghatározott időtartamra. A szerződés emellett 

szabályozza, hogy ki jogosult az eszköz használatára, illetve ellenőrzésére, kit 

illetnek meg a szavatossági és jótállási jogok, a lízingdíj fizetésre vonatkozó köte-

lezettségeket, illetve ezek rendszerességét, valamint a lízing szerződés megszűné-

sének feltételeit.  

Hitelszerződést írásba kell foglalni, amelyből mindkét szerződő fél aláírt pél-

dányt kap. A hitelszerződéssel a hitelintézet kötelezettséget vállal arra, hogy ju-

talék ellenében meghatározott hitelkeretet biztosít a vállalkozás számára, meg-

határozott feltételekkel és futamidőre. A hitelszerződésre vonatkozó felmondási 

okokat a Polgári törvénykönyv tartalmazza. Azonnali hatályú felmondás abban 

az esetben áll fenn, hogyha meghatározásra került a szerződésben a hitel célja, 

és az valamilyen okból lehetetlenné válik. Hasonlóan szerződéskötés egyoldalú 

felbontásához vezethet a biztosíték értékének csökkenése (szerződéskötés és fo-

lyósítás között), az adós vagyoni helyzetének romlása, vagy hitelképtelenné vá-

lása, illetve súlyos szerződésszegés és a pénzintézet megtévesztése.  
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Munkaszerződés a munkaviszony alapfeltétele, amelyre a Munka törvény szabá-

lyai vonatkoznak. Kötelezően tartalmaznia kell a munkavállaló személyi ada-

tait, személyi alapbérét, illetve munkakörét. Továbbá a munkaszerződésben a 

munkavégzés helyét és a munkaviszony idejét, valamint a munkaidőt és munkaid 

beosztást, próbaidő és felmentésre vonatkozó kikötéseket, a költségtérítést és a 

béren kívüli juttatásokat, illetve munkaviszony megszüntetéséhez kapcsolód járan-

dóságokat is tartalmaznia szükséges. A munkaszerződésben az érvényeségi idő-

tartam (határozott, vagy határozatlan) kikötése is szükséges. Munkaszerződés mó-

dosítása csak közös megegyezéssel történhet.  

A munkaszerződés kötelező melléklete a munkaköri leírás. Ebben személyre vo-

natkoztatva meghatározásra kerül az adott személy munkaköri kötelessége. Pon-

tosan definiálja a munkafeladatokat és tevékenységeket, a jogkört és a munka-

végzés jogszabályi hátterét. Meghatározza a közvetlen felettes, illetve a munkál-

tatói jogok gyakorlójának személyét. A munkavállaló döntési jogkörét és felelős-

ségvállalásának mértékét és körét, valamint beosztottjai számát. A külső és belső 

információ, illetve kommunikációáramlás irányát és helyettesítési kérdéseket.  

A polgári törvénykönyv hatálya alá tartozó, munkavégzésre irányuló további 

jogviszonyok lehetnek:   

• vállalkozói szerződés keretében végzett vállalkozói jogviszony,   

• illetve a megbízási szerződés keretében végzett megbízási jogviszony,  

• továbbá a fuvarozási, szállítási és szállítmányozási, termékértékesítői és 

bizományi szerződések,   

A vállalkozói szerződés alanya a megrendelő és a vállalkozó. A vállalkozási 

szerződésben a vállalkozó valamely dolog megtervezésére, készítésére, feldolgo-

zására, alakítására, üzembe helyezésére, javítására vagy munkával történő 

egyéb eredmény létrehozására, a megrendelő pedig a szolgáltatás díjának meg-

fizetésére és a szolgáltatás átvételére vállal kötelezettséget. A vállalkozó a szer-

ződésben meghatározott eredmény elérésére vállal kötelezettséget, vagyis a 

szerződés teljesítésének feltétele az eredmény létrehozása és átadása. A teljesítés 

esetén a megrendelő ̋ kötelezettsége a vállalkozói díj megfizetése. A szerződésben 

pontosan meg kell határozni a szolgáltatás tárgyát, mennyiségét és minőségét, 

illetve műszaki leírásban érdemes rögzíteni az egyéb követelményeket, illetve a 

vállalkozó díját és a teljesítés határidejét. Mindezek alapján a teljesítés igazolás 

kiállítható.  

A vállalkozó alvállalkozó igénybevételére jogosult. Abban az esetben, hogyha a 

megrendelő elvárja a vállalkozó személyesen közreműködését, ezt a vállalkozási 

szerződésben külön ki kell kötnie. A vállalkozó az alvállalkozó teljesítményéért 

teljes mértékben felel, az általa okozott károkért is felelősséggel tartozik. A vál-

lalkozói szerződésben kötbérfelelősség köthető ki. Ennek keretében a vállalkozó 

vállalja, hogy a neki felróható okból nem teljesítés, illetve nem szerződésszerű ̋ tel-

jesítés esetén kötbért fizet. A kötbérre vonatkozóan meg kell határozni a kötbér 

alapját, mértékét és esedékességét. Leggyakoribb kötbéresetek a késedelmi köt-

bér, meghiúsulási kötbér, illetve hibás teljesítés esetére kikötött kötbér.  
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A megbízási szerződés jellemzője a felek közötti meglévő, más szerződésekhez 

képest fokozottabban meglévő bizalmi elem. A két fél között alapvetően mellé-

rendelt viszony áll fenn. A megbízott köteles a rábízott feladatot a tőle telhető 

legnagyobb gondosággal és szakértelemmel, a megbízó érdekében és utasításai 

alapján elvégezni, de nagyfokú időbeli és térbeli önállósággal rendelkezik, tevé-

kenységét a megbízója kockázatára végezve.  

Órai feladatok  

Csoportos feladat 

1) Keressetek szerződéssablonokat az interneten, a vállalkozásotokat érintő jogi 

területen! 

2) Vitassátok meg, melyek tűnnek a számotokra jól használhatóknak?   
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 Én, mint vállalkozó és 
vezető -  
kompetenciafejlesztés 2. 
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V.1 VÁLLALKOZÓI PROFILOM: HOGYAN VÁLTOZOTT? MIT 

TANULTAM MAGAMRÓL?  

 Miér t kell tudnom ezt? 

Hogyan és miben változott a jelentkezéskor összeállított vállalkozói profilom? Me-

lyek az erősségeim és fejlesztendő területeim? Milyen szerepeket kell majd veze-

tőként betöltenem? Milyen vezetési stílus jellemez? 

A Modul témakörei  

Ebben a szakaszban azt fogjuk összegezni, hogy honnan, milyen képessé-

gek és személyiségjellemzők birtokában léptünk rá a vállalkozóvá válás 

útjára és ehhez képest jelenleg, a képzési folyamat végén hol tartunk. Eh-

hez néhány, korábban már megismert eszközt fogunk használni, emellett 

pedig egy jövőbeni kitekintést teszünk a vezetői stílusokra, szerepekre vo-

natkozóan.  

A vezetői szerepkör 

Most, hogy ismételten lehetőséged nyílt áttekinteni vállalkozói erősségeidet 

(amelyek máris rendelkezésedre állnak) és fejlesztendő területeidet (ezek fej-

lesztésén, erősítésén egész életünk során dolgozunk), arra kérünk, képzeld el 

azt, hogy a nem is annyira távoli jövőben, Te Magad is vezetővé válsz, saját 

szervezeted első emberévé. „Ahány ház, annyi szokás” – tartja a mondás. Pon-

tosan ez igaz a szervezetekre és az őket irányító vezetőkre is. Bonyolítja a 

helyzetet, hogy egy vezető nem csak egy szerepben működik (szerep alatt itt 

egy készség- és képességrepertoárt értünk, amit a céljaid elérése érdekében 

működtetni tudsz: ő adja a szervezet „arcát” kifelé (partnerek, ügyfelek, egyéb 

szervezetek/intézmények felé), valamint befelé, a munkatársak irányában. A 

szervezet sikereit gyakran a vezető sikereivel, kudarcait pedig a vezető alkal-

matlanságával, sikertelenségével azonosítják. Ennek tudatosítása egy hosszú és 

nehéz folyamat, de számtalan szervezet és külső szakértő segíthet ebben Té-

ged, fejlődési utad során.  

Megkönnyítendő a Vezető válásod első néhány lépését, az alábbiakban fog-

laljuk össze, hogy egy szervezet első embere általában milyen szerepeket kép-

visel.  

John Kotter és munkatársai kutatások alapján megállapították, hogy eszköztá-

rában és vezetői működésében jelentősen eltér egymástól a „manager” és a 

„leader” típusú vezető, angolszász kifejezéseket használva.  

Manager típusú vezető:  

• irányítja a szervezeti folyamatokat 

• komplex struktúrákban és rendszerekben gondolkozik, ezek koordináci-

ójáért felel 

• folyamatosan ellenőrzi a hatékonyságot  
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• működése fókuszát nem a munkatársakkal való kapcsolat kiépítésén és 

fenntartásán tartja, az egy másodlagos elem a szervezet életében  

• legfontosabb célja a hatékonyság  

Leader típusú vezető:  

• a szervezeti változást és fejlődést koordinálja, irányítja, saját magára 

a „változás ügynökeként” tekint  

• legfőbb feladata a munkatársakkal történő személyes, emberi kapcso-

latok kialakítása és fenntartása, ezért tevékenykedik vezetőként  

• nem tartja feladatának hogy folyamatosan monitorozza, ellenőrizze az 

eredményességet, mérföldköveket határoz meg, ehhez köti az ellenőr-

zés és visszacsatolás időpontját 

• legfontosabb célja: eredményesség  

 
Manager szerepkör Leader szerepkör 

Célkitűzés Tervezés, költségvetési kere-

tek biztosítása 

Jövőkép, változási stratégiák 

Feltétel biz-

tosítás 

Szervezés, formális rendsze-

rek kialakítása, emberi erő-

forrás menedzsment 

Maga mellé állít, kommunikál, 

meggyőz, elfogadtat 

Végrehaj-

tás 

Problémamegoldás, kontroll Motivál, inspirál 

Sikerkrité-

rium 

Belső hatékonyság, a komp-

lex szervezet zökkenőmentes 

működési rendszere 

Külső hatékonyság, a környe-

zet kihívásainak megfelelő  

sikeres szervezeti változás 

Vezetési stílusok 

Az előző gyakorlat abban segített Téged, hogy nagy általánosságban meg 

tudd határozni azt, hogy látod magad a jövőben, vezetőként. A továbbiakban 

a Hersey és Blanchard által létrehozott szituációs modellt és a hozzátartozó 

vezetői stílusokat fogod megismerni. A modell alapvetése, hogy minden egyes 

munkavállaló, szervezetben történő munkavégzésének minden egyes állomá-

sán, minden szituációban más és más vezetői stílust igényel a hatékonyság és 

eredményesség elérése érdekében. Egy sikeres vezetőképes arra, hogy a mun-

katárs igényeinek és az adott szituációnak megfelelő vezetői stílust és eszközö-

ket alkalmazzon, ezeket rugalmasan és a lehető legpontosabban válassza meg.  
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A Hersey és Blanchard az alábbi 4 vezetői stílust határozta meg: 

SI: Irányító  

A vezető játssza a főszerepet; meghatározza, hogy a feladatot hogyan kell 

megoldani, kivel, mikor és hol. Ennek a stílusnak velejárója a szoros és rendsze-

res ellenőrzés, amelynek során a vezető megmutatja vagy megmondja a „hog-

van tovább".ot, és a végrehajtást követően ellenőrzi ennek megvalósulását. 

Alapelv: "a beosztottat elsősorban arra kell megtanítani, hogy a feladatát 

megfelelően el tudja végezni, és ha ezt már megtanulta, akkor teljesítményét 

elismerni és jutalmazni kell." Az ilyen jellegű vezetésre jellemző az egyirányú 

kommunikálás, a vezető felől a beosztott felé. A feladattal kapcsolatos dönté-

seket a vezet5 hozza meg.  

Kulcsszavak / kulcskifejezések: megmutatom; elmagyarázom; ott vagyok 

vele; rendszeresen megbeszéljük; megerősítem; elmondom / megmutatom, mit 

csináljon másképp; Önbizalmát erősítem; inkább én döntök  

S2: Coach  

A vezető és a beosztott kapcsolata két célra összpontosul: a feladat elvégzé-

sére, illetve a feladatmegoldó képesség és a feladat iránti hajlandóság fej-

lesztésére. A vezetőnek e stílus alkalmazásánál:  

• meg kell magyaráznia a feladat mögött álló „hogyant” és „miértet”,  

• reális, de erőfeszítésre késztető követelményeket kell felállítani,  

• segíteni kell a beosztottat a követelmények elérésében,  

• el kell ismernie a jó teljesítményt és jutalmazni kell azt.  

• A vezető az együttműködés során:  

• felszínre hozza és meghallgatja a beosztott véleményét a feladattal kapcso-

latban,  

• érdeklődést tanúsít a beosztott fejlődése iránt,  

• gyakran ad visszajelzést a teljesítményről,  

• a beosztott fejlődésének megfelelően szélesíti a feladat tervezésében és dön-

téseiben való részvételt.  

A beosztottra úgy tekint, "hogy megvan a képessége, de kemény munka és 

tanulás kell ahhoz, hogy a feladatot megoldja." A fejlesztés alkalmazásánál 

azonos mértékű energiát, időt kell fordítani feladat megoldására és a beosztott 

fejlődésére, a feladat iránti hajlandóság kialakítására. Ezért gyakran kell ér-

tekezletet, közös megbeszéléseket tartani, hangsúlyt kell adni a személyes kap-

csolatok kialakításának és fenntartásának. 

 Kulcsszavak / kulcskifejezések: rámutatok az összefüggésekre; folyamatos 

visszajelzés (pozitív, delta); eladom neki; folyamatosan növelem a hatáskörét / 

felelősségi körét 
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S3: Támogató  

Elsődleges cél, hogy növekedjen a beosztott önbizalma és képessége egy bi-

zonyos feladat jó és független megoldására. E folyamat fenntartásához alkal-

mas módszer az elért eredmények elismerése és szabadság biztosítása a fel-

adattal kapcsolatos döntések, problémamegoldások területén. A vezető rész-

vétele a feladatok végrehajtásában nem a feladatra, hanem a folyamatban 

szereplő emberekre irányul. Gyakori az együttlét, Szoros a bizalmon alapuló 

együttműködés. A vezető és a beosztott kapcsolatát a kölcsönös, kétirányú kom-

munikálás jellemzi, a döntéseket vagy közösen hozzák meg, vagy a beosztott 

a vezető támogatásától kisérve.  

Kulcsszavak: önállóvá válás; kérdezek (coaching); segítik neki megoldást ta-

lálni: felelősségben tartom; szabadságot adok a keretekben; együtt döntünk 

S4: Delegáló  

Lényeges elem, hogy a vezető a feladattal a megfelelő beosztottat bízza meg 

és utána hagyja, hogy azt saját maga oldja meg. Az esetenkénti ellenőrzés 

lehetővé teszi a vezető számára, hogy informált maradjon a beosztott munká-

járól és biztosítsa a beosztott számára a feltételeket.  

A vetető a beosztottnak átadja  

• a célok kitűzésének feladatát és felelősségét a feladat teljesítése során és  

• a tervezési és a döntéshozatali kérdésekben a döntést.  

A vezető elsődleges célja, hogy a szervezeti célokat elérjék, és hogy ne történ-

jenek a beosztottak hatáskörét meghaladó okból összeütközések, konfliktusok. 

A delegáló stílus alapgondolata: "a beosztott el tudja végezni a munkáját az 

én aktív irányításom vagy ellenőrzésem nélkül." Nagyon kevés a napi érintke-

zés. A vezető és a beosztott között minden kapcsolat tényszerű. A vezető a 

nagy tapasztalaté beosztottak tudását azzal ismeri el, hogy minden fontos 

problémát megbeszél velük és szükség esetén bevonja Őket nagyobb léptékű 

tervezésbe és döntéshozatalba. A tanácsadó stílus nem zárja ki a megbecsülés 

és a támogatás kifejezésre juttatását, de ez a viselkedés csupán mellékes és 

nem képezi kulcsfontosságú részét a vezetésnek, mint a fejlesztő és konzultáló 

stílusoknál.  

Kulcsszavak: önjáró; felelősséget is delegálom; bizalmi elven működik; lehető 

legnagyobb szabadság a keretekben; operatív kérdésekben a beosztott dönt 

Segédletek  

− Vállalkozói profilteszt (korábban kitöltött) 

− Johari-ablak (korábban kitöltött),  

− Hersey és Blanchard - vezetői stílus kérdőív (V.1. melléklet) 

Órai feladatok  

Johari-ablak (egyéni/páros feladat),  
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1. Vedd elő újra az első képzésalkalmon kitöltött Johari-ablakodat (X. ol-

dal)! Először egyedül tekintsd át, ha szükséges, módosítsd, bővítsd! Ezt 

követően ismét párokban fogtok dolgozni. A feladatod most az, hogy 

oszd meg a Pároddal azokat a gondolatokat a kitöltött és a jelenlegi 

önismereted alapján módosított „ablakból”, amikről szívesen mesélsz má-

soknak is. A párod feladata, hogy megvizsgálja a „vak” területedet is, 

szükséges esetén pedig bővítse, módosítsa, az együtt töltött képzésnapok 

alapján. Végezetül hasonlítsd össze a kapott rajzot a képzés első napján 

elkészített Johari-ablakkal! Mit látsz? Milyen pontjai változtak és melyek 

nem? Összességében hogyan hatott Rád a képzés elvégzése?!  

2. A Johari-ablak elemzését követően töltsd ki ismét az online is hozzáfér-

hető Vállalkozói profiltesztet! Az eredményt azzal a Társaddal együtt ér-

tékeld ki, akivel az előző feladatban együtt dolgoztál!  

Vezetői szerepkör (egyéni feladat) 

Határozd meg saját magad számára, hogy inkább manager vagy leader tí-

pusú vezetőként látod magad, ha egy öt év múlva létrejövő állapotot képzelsz 

el? Gondolataidat oszd meg egy Társaddal, akivel néhány percig párban 

fogtok dolgozni. Mennyire volt könnyű/nehéz elképzelni Magad vezetőként? 

Önismereted segítségével milyen érzéssel töltött el saját vezetői profilod meg-

határozása? 

Vezetői stílus 

Töltsd ki a Vezetői stílus kérdőívet, melyet a tananyaghoz mellékeltünk. Vála-

szaidat őszintén add meg, akkor is kövesd megérzéseidet és önismereted su-

galmait, ha úgy érzed, nehezedre esik beleképzelni magadat a konkrét szitu-

ációkba. Válaszaidon ne gondolkozz hosszan, a legelőször felmerülő gondo-

lataidra hallgass! 

Töltsd ki a Vállalkozó Star t üzleti terv sablon  

releváns részét !  

A vállalkozó bemutatása:  

A támogatott személyes céljai és jellemzői (szükség esetén módosítható) 

 
Ellenőrizd, hogy a pályázati kiírásnak megfelelően töltötted-e ki? 
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V.2 CSAPATÉPÍTÉS: MUNKATÁRSAK, KÜLSŐ ÉS BELSŐ 

CSAPATTAGOK. SZERVEZETI ÉRTÉKEK. KONFLIKTUS-

KEZELÉS 

 Miér t kell tudnom ezt? 

Milyen alapvető értékek mentén kívánom vállalkozásomat felépíteni és működ-

tetni?? Hogyan illeszkedik ez a HR-tervemhez? Várhatóan milyen típusú (személyi-

ségű) munkavállalóval boldogulok majd könnyen, ill. nehezebben? Hogyan tudom 

hatékonyan kezelni a felmerülő konfliktusokat? 

A Modul témakörei  

Szervezeti értékeink 

A képzés során lehetőséged nyílt összeállítani saját, jövőbeni vállalkozásod hu-

mán erőforrástervét. Jelen pillanatban rendelkezésedre áll egy struktúra, 

melyben látod és tudod, hogy milyen kvalitású munkavállaló(ka)t, milyen 

munkakörben, milyen formában, hogyan és mennyire hosszútávon szeretnél 

bevonni szervezeti (és egyúttal egyéni) céljaid elérésébe. Az azonban alapvető 

fontosságú kérdés, hogy milyen személyiségű és milyen értékeket magáénak 

valló személyekkel tudsz jól együttműködni, hogyan és milyennek látod jövő-

beni munkatársaidat. Ennek meghatározásában a vezetői stílusvizsgálat során 

elképzelt helyzetek is segíthetnek neked.  

Ahhoz, hogy a megfelelő kompetenciákkal és személyiség-jegyekkel rendel-

kező munkatársak toborzásának és kiválasztásának pontos menetét meg tud-

juk határozni, fontos, hogy megfogalmazzunk bizonyos alapvető szervezeti ér-

tékeket. A szervezeti értékek olyan vonások, melyek alapvetően áthatják és 

ennek értelmében irányítják a szervezeti működést. A szervezet alapértékei-

nek elfogadása és követése minden munkatárs számára kötelező jelleggel bír, 

azonban fontos kiemelni, hogy kizárólag akkor működik hosszútávon a munka-

vállalói integráció, ha a szervezet értékei összhangban állnak a munkatársak 

által vallott értékekkel. Mindenekelőtt tehát az a legfontosabb feladatunk, 

hogy meghatározzuk leendő szervezetünk alapértékeit, hiszen kizárólag ezekre 

építve fogalmazhatjuk meg szervezetünk jövőbeni vízióját, misszióját és az 

erre épülő szervezeti célokat, melyekhez stratégiánkat igazíthatjuk.  

Konfliktusok és konfliktuskezelési stratégiák  

A fentiek mellett fontosnak tartjuk kiemelni azt, hogy a közösen vallott és min-

denki számára elfogadott szervezeti értékrend ellenére, egy vállalkozás életé-

ben elkerülhetetlenek az interperszonális (személyek közötti) konfliktusok. 

Friedrich Glasl szerint a konfliktus nem más, mint egy olyan interakció, mely-
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nek során az érintettek összeegyeztethetetlenséget tapasztalnak és ezt leg-

alább az egyik fél sérelemként éli meg. A konfliktus hatással van gondolata-

inkra, érzelmeinkre, akaratunkra, cselekvési szándékainkra. Ezen összeegyez-

tethetetlenségek mindegyike valamilyen kirobbantó okra vezethető vissza, 

melyek alapján könnyen csoportosíthatjuk is a potenciális konfliktusokat:  

Instrumentális konfliktusok 

Gyakorlatias és feladatorientált tartalma van, amelynek számos megjelenési 

formája lehet: tisztázatlan prioritások vagy a prioritásokkal kapcsolatos egyet-

értés hiánya, félreértések, egymás számára érthetetlen megfogalmazások, nem 

megfelelő kommunikációs képességek, nem megfelelő problémaközelítő eljárá-

sok, a gondolatok elégtelen cseréje és koordinálása, pontatlan feladat-megha-

tározás. 

Szocioemocionális konfliktusok 

A konfliktusok ezen típusa akkor jelenik meg, amikor a személy identitása (azo-

nosságtudata, énazonossága) forog kockán. Az ilyen típusú konfliktusok érzel-

mileg töltöttek, az ember magáról alkotott képével, illetve az ehhez tartozó 

véleményekkel, előítéletekkel, valamint a bizalom és elfogadás kérdéseivel 

kapcsolatosak. Gyakran a csoportokhoz való kötődés és a velük való azonosu-

lás, a törvények és jelképek, valamint az emberek értékrendje okozza a prob-

lémát. Ezen konfliktusok összefüggésbe hozhatók a személyes kapcsolatok ke-

zelési módjával, valamint azzal is, hogy az emberek miként közelednek egy-

máshoz, és miként reagálnak társaik viselkedésére. Ezekben a konfliktusokban 

erős negatív érzelmek is megjelenhetnek. 

Tárgyalási konfliktusok 

Ide tartoznak a korlátozott erőforrások elosztásakor fellépő feszültségek. Ilyen 

korlátozott erőforrás szinte bármi lehet: pénz, eszköz, hely, érdekes munka, ad-

minisztratív támogatás, automatizálás. Az elosztási kérdések könnyen válhatnak 

veszekedések okozóivá: mindenki „méltányos" darabot próbál szelni a „tortá-

ból" a saját csoportja részére. 

Hatalmi és függőségi konfliktusok 

Ezek az egyéni stratégia pozíciójának megőrzésére irányuló szervezeti rivali-

zálást jelentik. A horizontális (vízszintes, egyszintű) kapcsolatokban ez gyakran 

a „felelősségért" folyó rivalizálásként jelenik meg. Vertikális (függőleges, itt 

többszintű) kapcsolatokban tipikusan olyan feszültségek jelennek meg, mint a 

szerepkonfliktus, a változással szembeni ellenállás, nagyobb autonómiára való 

törekvés kontra ellenőrzés igénye. 

Ezen osztályozás használatának egyik lényeges oka, hogy mindazok a lépések, 

amelyeket a kiút megtalálásához meg kell tenni, mind a négy konfliktustípusban 

különbözőek lehetnek. Az instrumentális kérdésekben a legjobb megoldás ke-
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resése a célravezető. A tárgyalási problémáknál kompromisszumra kell töre-

kedni. A szocioemocionális feszültségek esetében az egymás iránti megértést 

kell kialakítanunk. A hatalmi kérdésekben az autonómia és függőség közti pro-

duktív egyensúlyt kell megteremteni. 

A konfliktus formája Hatékony viselkedés  Eredmény 

Instrumentális konflik-
tusok 

Problémaazonosítás és 

elemzés, eredményes 
tárgyalási és döntéshoza-
tali technikák 

Megoldás 

Szocioemocionális 
konfliktusok 

Mindkét oldal beleélő ké-
pességének, empátiás 
készségének javítása, 
nyílt kommunikáció 

Megértés 

Tárgyalási konfliktusok Kulturált tárgyalás Kompromisszum 

Hatalmi konfliktusok A pozíciók, tevékenységi 
körök egyértelmű meg-
határozása 

Termékeny munkavég-
zés 

Belső konfliktusok Önismeret A belső harmónia és a 
hatékonyság fokozó-
dása 

 

A különböző készségek (lásd a korábban kitöltött vállalkozói profiltesztet) és 

információk lehetővé teszik számunkra a sikeres kommunikációt és konfliktuske-

zelést. A konfliktusok kezelése, illetve megoldása az emberek többségének nem 

veleszületett képessége. Bonyolultnak látszik, felkészületlennek, képtelennek 

érezzük magunkat rá. A konfliktusok legtöbbünknek ijesztőek, feszültséget, szo-

rongást okoznak. Másokat a konfliktus egyszerűen dühít, és elutasítóvá tesz 

azokkal szemben, akiknek a magatartása vitát, nézeteltérést, ellenkezést vál-

tott ki. Vannak, akik a konfliktust saját hozzá nem értésük tünetének, valami 

közeledő vereség biztos jelének tekintik. Bármelyik csoporthoz is tartozunk az 

adott szituációban, a konfliktus kezelése érdekében szükségünk van a szá-

munkra megfelelő és komfortos konfliktuskezelési stratégia megtalálására. A 

stratégia kiválasztásakor kiemelten fontos feladatunk, hogy meghatározzuk, 

mennyire és miben szeretnénk együttműködni partnerünkkel a konfliktushelyzet 

feloldásában; mely pontokon célunk az önérvényesítés. Az alábbi ábra ezen 

két dimenzió mentén mutatja be a Thomas-Kilmann szakértőpáros által megha-

tározott ötféle stratégiát.  
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Segédletek  

− Korábban kitöltött HR-terv,  

− Értéklicit feladatleírás,  

− Thomas-Kilmann-teszt (V.2 melléklet) 

Órai feladatok  

Egyéni feladat, csoportos megosztás:  

A szervezeti értékek meghatározásához kérjük, vedd elő az 1. képzésalkal-

mon használt értéklistát. Újra átnézve azokat, priorizálást követően hatá-

rozd meg azt az 5 darabot, melyeket a leendő szervezeted szempontjából 

a legfontosabbnak tartasz. Ezt követően kiscsoportban fogtok dolgozni. Osz-

szátok meg egymással gondolataitokat az alábbi kérdések mentén: meny-

nyiben egyezik meg az általad kiválasztott szervezeti értékrend a saját ma-

gad számára legfontosabbnak tartott értékekkel? Amennyiben eltérést is 

észlelsz, gondolkodj el azon, hogy mi okozhatja azt? Összeségében mit gon-

dolsz, mennyire gyakoriak ezek az értékek a különböző személyiségű em-

berek esetében? Könnyűnek vagy nehéznek látod hozzád hasonló értékeket 

valló, leendő munkatársak megtalálását?  

Thomas-Kilmann-kérdőívet 

Annak érdekében, hogy meg tudd határozni, mely stratégiákat alkalmazod 

nagy általánosságban egy-egy konfliktushelyzet során, töltsd ki a tan-

anyaghoz mellékelt Thomas-Kilmann-kérdőívet! Fontos, hogy automatiku-

san válaszd ki a megadott állításpárokból azokat, melyek általában inkább 

jellemzőek rád. Valamennyi állítással többször is találkozni fogsz a kitöltés 

során, ez teljesen természetes, az a fontos, hogy milyen állítással áll éppen 

párban. A teszt kitöltése után használd az értékelőlapot és határozd meg 

saját profilodat! Mennyire értesz egyet az eredménnyel? Mely helyzetben, 
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mely stratégiát szoktad alkalmazni? Kérjük, fogalmazz meg saját magad 

számára néhány konkrét példát, szituációt!  

Vállalkozásomat építem  

Feladatok az üzleti tervezésemhez : 

Töltsd ki a Thomas-Kilman tesztet! 

Értelmezd a teszt eredményeit a képzésen elhangzottak alapján! 
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V.3 VÁLLALKOZÓ: A CÉG ARCA ÉS MOTORJA 

 Miér t kell tudnom ezt? 

Mitől és hogyan lehetek hiteles vállalkozó a cégen belül és azon kívül? Hogyan 

tudom fenntartani saját motivációmat, miközben mások ösztönzése is az én felada-

tom? 

A Modul témakörei  

Kommunikáció, arculat, alapértékek kommunikációja, storytelling. "Action learning", 

csoportos coaching az erőforrások feltérképezésére, az elakadások tisztázására.  

Órai feladatok  

Storytelling gyakorló, jégtörő feladat.  

A „storytelling módszer bemutatása és helye/szerepe a szervezeti kommu-

nikációban 

Csoportos "action learning",coaching, a képzés lezárásához ésa tanultak (soft 

és hard elemek) összegzéséhez. 

A képzés zárásaként az egész csoport együttműködésére számítunk. Az ok-

tató vezetésével egy csoportos coaching folyamatban fogtok részt venni, 

amiben összegezzük erőforrásaitokat, sikereiteket a képzési folyamathoz 

kapcsolódóan. Legfontosabb feladatod, hogy felidézz egy olyan szituációt 

a képzési időszakból, melyben úgy érezted, sikerült előre lépned, sikert értél 

el, büszke voltál magadra. Kérjük, ezt oszd meg a többiekkel! Fontos, hogy 

olyan helyzetet mesélj el, mely ténylegesen büszkeséggel tölt el. A többiek 

feladata az lesz, hogy a történet-mesélésed során „listázza” azokat az erős-

ségeidet, melyekről úgy gondolják, hogy hozzásegített Téged ahhoz, hogy 

az adott szituációt sikernek éld meg. Ezek az erőforrások lehetnek: tulaj-

donságok, készségek, attitűd, alapvető gondolatok, társas kapcsolatok stb. 

Ezt a listát is meg fogjátok osztani egymással és valamennyien lehetőséget 

kaptok arra, hogy a nektek címzett gondolatokat papíralapon is összegyűjt-

sétek, megőrizzétek 
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MELLÉKLETEK 
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I.1 melléklet: Johari-ablak  

 

 ÉN 

ISMEREM NEM ISMEREM 

MÁSOK 

 

 

ISMERIK 

 

 

 

 

 

NEM ISMERIK 

NYÍLT TERÜLET VAKFOLT 

REJTETT TERÜLET ISMERETLEN TERÜLET 
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I.2 Naptorta 

 Naptorta – jelenlegi verzió:  Naptorta – jövőbeni verzió: 
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I.3 melléklet: Érték lista 

Értékrendünk beazonosítása 

Belső értékrendünk jelentős szerepet játszik sorsunk alakulásában és a munkánk sikerében egyaránt. Azok, akik 

olyan célokat választanak, amelyek összhangban vannak értékeikkel, sokkal sikeresebben valósítják meg ezeket a 

célokat és elégedettebbek is lesznek az életükkel. 

Szánj időt arra, hogy az alábbi érték-lista alapján beazonosítsd az értékeidet. Fontos, hogy ezek az értékek saját 

választásaidat és ne a körülötted élők elvárásait vagy társadalmi normákat tükrözzék! Ha listán nem szerepel az 

az érték, ami fontos a számodra, akkor írd be az üresen hagyott helyre! 

Érték Rövid leírás 

Igazságosság Hasonló lehetőségek biztosítása, tiszteletben tartani mindenkinek a jogait 

Őszinteség Nyíltság, az igazság elmondása 

Tisztelet A másik ember tisztelete, respektálása 

Bátorság A félelem leküzdése, kiállni saját igaza mellett 

Személyes integritás A tettek és a gondolatok, szándékok összhangja 

Megbocsátás Képesnek lenni megbocsátani és elfelejteni a sérelmeket 

Béke A konfliktusok nem erőszakos megoldása 

Környezet Földünk jövőjének tiszteletben tartása 

Kihívások A szellemi és fizikai teljesítőképesség határainak kipróbálása 

Önelfogadás Önmagunk tisztelete, önbecsülés 

Tudás Új ötletek, ismeretek, az igazság és a dolgok megértése 

Kaland Kockázatvállalás, izgalom 

Kreativitás Új megoldások megtalálása, újítások 

Személyes fejlődés Folyamatos tanulás, új képességek megszerzése, önismeret 

Belső harmónia Belső konfliktusoktól mentes, harmónia, nyugalom 

Spiritualitás, hit Kapcsolat a természetfelettivel, hitem gyakorlása 

Társas kapcsolatok Jó emberi kapcsolatok, azt érezni, hogy kedvelnek bennünket 

Diplomácia Közös érdekek, álláspontok megtalálása konfliktusok esetén 

Csapatmunka Együttműködni másokkal a közös célok elérése érdekében 

Segítés Odafigyelni a másik ember igényeire és segítséget nyújtani neki 

Kommunikáció Nyílt párbeszéd, eszmecsere másokkal 

Barátság Tartós, kölcsönös segítséget nyújtó kapcsolat 

Konszenzus Olyan döntéseket hozni, amely mindenki számára elfogadható 

Hagyomány Tiszteletben tartani a régen kialakult szabályokat 

Biztonság Aggodalmaktól, félelmektől, kockázatoktól mentes élet 

Stabilitás Bizonyosság, előreláthatóság 

Rendezettség Tiszta, rendes környezet és megjelenés 

Önuralom Fegyelmezettség, visszafogottság 

Kitartás A célok véghezvitele, feladatok befejezése 

Racionalitás Logikus, megmagyarázható, érzelemmentes gondolkodás 

Egészség A testi, fizikai jólét, egészség megőrzése és fejlesztése 

Öröm Személyes elégedettség, testi örömök 

Játék Könnyedség, oldottság, szórakozás 
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Érték Rövid leírás 

Prosperitás Növekedés, egyre jobban menjenek a dolgok 

Család Gondoskodás és együttlét szeretteinkkel, családunkkal 

Külső megjelenés Ápoltság, jól öltözni, fittség 

Intimitás Mély lelki és szellemi kapcsolat 

Esztétikum Vágy a szép dolgok, művészeti alkotások iránt 

Közösség Hasznos tagja lenni egy tágabb közösségnek, társasági élet 

Szakértelem Valamiben jónak lenni, képesnek lenni hatékonyan elvégezni valamit 

Eredmények Egy jól látható feladat sikeres elvégzése 

Előrejutás Ambíciók, törekvések, magasabb szintre jutni 

Elismerés Az erőfeszítéseinket, eredményeinket észrevegyék 

Tekintély Beleszólás a dolgok alakulásába, mások elfogadják a véleményünket 

Befolyás Más emberek irányítása, hogy azt tegyék, amit én akarok 

Verseny Győzni, jobb eredményeket elérni, és ügyesebbnek lenni, mint mások 

További értékek (határozd meg röviden, hogy mit jelent számodra ez az érték) 

  

  

  

  

  

 

Mi az az öt érték, amely fontos számodra? Hogyan érzed, az életed során jelenleg mennyire valósulnak meg ezek 

az értékek? 

Érték Prioritási sorrend (1-5) Elégedettség 

   

   

   

   

   

1-egyáltalán nem valósul meg, 2-nem valósul meg, 3-néha megvalósul, 4-gyakran megvalósul, 5-mindig megvalósul 
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I.4 melléklet: Stressz-pajzs 

STRESSZ-PAJZS, mely segítséget nyújthat a meglévő erőforrásaink mozgósításához, nehéz helyzetekben is. 

  

  

 

  

Tapasztalatok, amelyek megerősítettek 

és megtanítottak arra, hogyan kell a ne-

héz helyzetekkel megküzdeni. 

Támogató kapcsolataim: emberek, akikre 

számíthatok, akik támogatnak, és akik ké-

pesek megnyugtatni. 

Attitűdjeim, hiedelmeim, amelyekre tá-

maszkodhatom, amelyek segítik, hogy 

másként lássam a dolgokat.  

Olyan helyzetek, lehetőségek, amikor 

magammal tudok foglalkozni, amelyek 

elősegítik a megnyugvást, feltöltődést.  
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I.5 melléklet: XY játék leírása 

XY avagy nyerj, amennyit csak tudsz 

Műfaj: csoportos feladatmegoldás 

Javallatok: 

− A csoportközi együttműködés fejlesztése 

− Az együttműködés feltételeinek tudatosítása 

− A racionális és az érzelmi reakciók konfliktusának kezelése 

− A nulla összegű és nem nulla összegű játékok hatásának szembeállítása 

− A versengés és az együttműködés stratégiájának megtapasztalása 

− A nyerő-vesztő, vesztő-vesztő és nyerő-nyerő helyzetek megtapasztalása 

Körülmények: 

− 12-20 tagú csoport, amely négy 3-5 tagú csapatra osztható 

− Egy nagyobb helyiség, általában a szokásos csoporthelyiség, ahol a tárgyalásokat tartják 

− Négy kisebb helyiség, ahol a négy csapat kényelmesen elfér, és nem hallja egymást 

Eszközök: 

− Minden résztvevőnek az Egyéni jegyzőkönyv egy példánya 

− Minden résztvevőnek a Játékszabályok egy példánya 

− Minden résztvevőnek az Eredménytáblázat egy példánya 

− Minden csapatnak kb. 12-15 db A/7 méretű cédula vagy üres kártya 

− Egy db A/0 méretű csomagolópapír 

− Írószer minden résztvevőnek, vastag filctollak a trénereknek 

− Videokamera és lejátszásra alkalmas tévékészülék (elhagyható) 

Lebonyolítás: 

− A tréner bevezeti a gyakorlatot azzal, hogy négy csapat fog alakulni a csoportból. A csapatok külön 

helyiségekben fognak dolgozni. Egymással általában csak a tréneren keresztül tarthatják a kapcsolatot. 

− Ezután megalakítjuk a négy csapatot. Ha a teljes létszám nem osztható néggyel, akkor a létszámok ki-

egyensúlyozottságára törekedjünk. A négy csapatot megjelöljük az ábécé nagybetűivel (A, B, C, D) vagy 

bármely más módon. A csapatok jelzéseit rávezetjük az A/7 méretű cédulákra vagy üres kártyákra és 

eszerint adjuk oda az egyes csapatoknak. 

− Minden csoporttag kap egy-egy példányt az egyéni jegyzőkönyvből, a játékszabályokból és az ered-

ménytáblázatból. 

− A játékot vezető tréner elküldi a csapatokat a kijelölt helyiségekbe. A másik tréner (ha van) az A/0 méretű 

csomagolópapírra elkészíti az összesített eredménytáblázatot. Ennek függőleges oszlopaiba kerülnek a 

négy csapat eredményei, valamint egy Megjegyzés rovat. A sorok az előre látható 10-12 fordulónak 

felelnek meg. (Ha csak egy tréner van, akkor ő rajzolja meg előre és vezeti a játék során az összesített 

eredménytáblázatot.) 

− A játék vezetője néhány percet hagy a csapatoknak arra, hogy megismerkedjenek a játékszabályokkal. 

Ezután minden csapat számára jól hallhatóan módot ad kérdések feltevésére. A válaszokat szintén minden 

csapat számára jól hallhatóan adja meg. a válaszadásnál lehetőleg ne menjen túl a játékszabályok meg-

ismétlésénél. Hivatkozhat arra is, hogy a kérdésekre a válaszok a játékszabályok között megtalálhatók. 
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Ennek a magatartásnak az a célja, hogy a csapatok saját maguk, mégpedig a többiektől függetlenül értsék 

meg és értelmezzék a játékszabályokat és alakítsák ki stratégiájukat. 

− Ezután elkezdődnek a játék fordulói. Általában egy-egy percet hagyjunk a csoportdöntések meghozata-

lára. Ennek leteltével szedjük össze az adott forduló négy céduláját és mindenki számára hallhatóan hir-

dessük ki a forduló eredményét (pl. egy X, három Y stb.). Hívjuk fel a csapatok tagjait az egyéni jegyző-

könyv vezetésére mind a fordulók előtt, mind utánuk. Az összesített táblázatot vezető tréner jegyezze be 

az adott forduló eredményét a megfelelő sorba, valamint az egyes csapatok nyereményét/veszteségét 

ugyanoda. Ügyeljen arra, hogy ezt a táblázatot a játék vége előtt ne tekinthesse meg senki. 

− Az egyes fordulók előtt a játékvezető változtathatja az eredménytábla szorzóját, amit hangosan közölnie 

kell a csapatokkal. Tárgyalásokat kezdeményezhet a csapatok között akár képviselők útján, akár mindenki 

részvételével. A tárgyalások lehetnek önkéntesek és a játékvezető által kötelezően elrendeltek is. Minden 

tárgyalást a csoport közös helyiségében kell lefolytatni, ahol a trénerek jelen vannak mintegy megfigyelő-

ként, de nem szólhatnak bele a tárgyalásba. A tárgyalásra általában 2-5 perc időt ajánlatos adni. Képvi-

seleti tárgyalás esetén hagyjunk utána időt arra, hogy a képviselők beszámolhassanak csapatuk többi 

tagjának. 

− Egyebekben a játékvezető a kiadott játékszabályok szerint járjon el. Belátása szerint kb. 10-12 forduló 

után fejezze be a játékot és gyűjtse össze az egész csoportot a közös helyiségben. 

− Nagyon fontos a megbeszélés során az alábbi fokozatok betartása: 

o Először hagyjunk időt a ventillációra, vagyis a feltehetően erős indulatok kibeszélésére, kiszelepe-

lésére. 

o Ezután kerítsünk sort a játék nem minden csapat által tudott tényeinek megismertetésére az összesítő 

táblázat segítségével. 

o Értelmezzük közösen a játék címét és célját, majd az összesítő táblázaton mutassuk be az elvileg 

lehetséges és a ténylegesen elért nyereményeket/veszteségeket csapatonként és együttesen is. 

o Irányítsuk a beszélgetést olyan általánosított következtetések felé, amelyek a nulla és nem nulla 

összegű játszmákkal, valamint a nyerő-vesztő, vesztő-vesztő és nyerő-nyerő helyzetekkel kapcso-

latosak. Ha kell, a tréner maga fejtse ki ezeket a fogalmakat és utaljon a velük kapcsolatos felis-

merésekre a szakirodalomban. 

o Végül, a megbeszélés végkonklúziójaként, szedjük össze a csoporttagokkal együtt és írjuk föl egy 

tacepaóra az együttműködés feltételeit. Akkor vagyunk eredményesek, ha sikerül legalább 8-10 

ilyen feltételt közösen megfogalmazni. Segíti ezt a munkát, ha a résztvevők korábban foglalkoztak 

olyan témákkal a tréning során, mint például a motiváció, a kommunikáció, a hatalom, az attitűd 

stb. 

Változatok: 

1. A tárgyalásokat videóra vehetjük; ez színesíti a megbeszélést a visszajátszás során, valamint módot ad az 

emlékezeti és egyéb torzítások korrigálására is. 

2. Ha többnapos tréning keretében kerül sor a játékra, akkor az általánosított következtetések levonását, 

különösen az együttműködés feltételeinek összefoglalását áttehetjük a játékot követő nap kezdetére. 
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XY avagy nyerj, amennyit csak tudsz 

Egyéni jegyzőkönyv 

Forduló 

száma 

FORDULÓ ELŐTT FORDULÓ UTÁN 

egyéni 

javaslat 

csoportdön-

tés 

eredménytippe-

lés 

összesített 

eredmény 

nyereség/veszte-

ség 

megjegyzé-

sek, benyo-

mások 

1.       

2.       

3.       

4.       

5.       

6.       

7.       

8.       

9.       

10.       

11.       

12.       

 

Egyéb megjegyzések: 
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XY avagy nyerj, amennyit csak tudsz 

Játékszabályok 

1. A játék neve és célja azonos: nyerj, amennyit csak tudsz. 

2. A játék előre láthatólag körülbelül tíz fordulóból áll. 

3. Minden fordulóban minden csapat maga dönt arról, hogy X-et vagy Y-t küld. 

4. Minden forduló után a játékvezető hangosan közli az összesített eredményt, mindenki az eredménytáblá-

zatról olvashatja le a nyereséget vagy a veszteséget. 

5. Az eredménytáblázat az egész játék folyamán változatlanul marad, de a játékvezető egy-egy forduló 

előtt külön szorzót állapíthat meg, ami a táblázat egészére érvényes. 

6. A játékvezető a fordulók közben tárgyalásokat kezdeményezhet a csapatok vagy képviselőik között. 

XY avagy nyert, amennyit csak tudsz 

Eredménytáblázat 

  Nyereség/veszteség 

Összesített eredmény X Y 

4X  -1  

3X 1Y +1 -3 

2X 2Y +2 -2 

1X 3Y +3 -1 

 4Y  +1 
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I.6 melléklet: Visszajelzések 

VÉDEKEZŐ VISELKEDÉS  

SZEMBENÉZŐ VISELKEDÉS  

A GONDOK BEVALLÁSA 

ADATGYŰJTÉS 

AGRESSZÍV TÁMADÁS 

ÁLTALÁNOSÍTÁS 

ÁTTOLÁS, BEHELYETTESÍTÉS, CSÚSZTATÁS 

CINIKUS BEÁLLÍTÓDÁS 

ELFOGADÁS 

EMPÁTIA (BELEÉRZÉS) 

ÉRZELMEK KIFEJEZÉSE 

GYORS ELFOGADÁS 

HUMORIZÁLÁS, ELVICCELÉS 

INTELLEKTUALIZÁLÁS 

KIFEJTÉS, MEGVIZSGÁLÁS 
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KÍSÉRLET ÚJ VISELKEDÉSRE 

KLIKKESEDÉS 

KOMOLYSÁG 

NYÍLT KAPCSOLATTEREMTÉS A TÖBBIEKKEL  

ODAFIGYELÉS 

ÖNELEMZÉS 

POZITÍV KRITIKAI BEÁLLÍTÓDÁS 

PROJEKCIÓ (KIVETÍTÉS)  

RACIONALIZÁLÁS (ÉSSZERŰSÍTÉS, IDEOLOGIZÁLÁS) 

RIVARIZÁLÁS (VERSENGÉS) 

SEGÍTSÉGKÉRÉS 

TAGADÁS 

VISSZAVONULÁS, ELZÁRKÓZÁS 
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I.7. Melléklet: Az 5 oszlop technika 

Helyzet Automatikus gondolatok Érzés % Alternatív gondolatok 
Jelenlegi érzés, 

erősség % 

Példa: Elromlik a számítógép. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Nem készülök el a munkámmal határ-

időre.  

Szorongás 90% Gyorsan meg lehet azt javítani. Addig ka-

pok kölcsön másik számítógépet.  

Szorongás-bizakodás 

60-30% 
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II.1 melléklet: Porter iparági verseny - 5 erő modelje 
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II.2 melléklet: Kontrolling ciklus PDCA-ciklus 
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II.3 melléklet: PEST(EL) modell 

II.3. PEST(EL) elemzés módszertana 

 

 

 

Political 

POLITIKAI ELE-

MEK 

• Kormányzat álla-

pota és stabili-

tása,  

• Törvények és jog-

szabályok,  

• Adózási politika,  

• Támogatás poli-

tika, 

• Európai integrá-

ció. 

Economic 

GAZDASÁGI ELE-

MEK 

• Gazdaság álla-

pota és trendek,  

• Foglalkoztatási 

adatok és tren-

dek,  

• Inflációs adatok 

és trendek,  

• Makróökonómia 

adatok és tren-

dek,  

• Energia és árak 

változása,  

• Jövedelmviszo-

nyok alakulása.  

Social 

TÁRSADALMI 

ELEMEK 

• Demográfia fo-

lyamatok,  

• Jövedelemelosz-

lás,  

• Társadalmi mo-

bilitás és iskolá-

zottság,  

• Társadalmi cso-

portok megosz-

lása, életmódja,  

• Divat és kultúra 

állapota.  

Technological 

TECHNOLÓGIAI 

ELEMEK 

• K+F kiadások 

mértéke, műszaki 

fejlesztés és inno-

váció támogatása,  

• Technológiai vál-

tozás mértéke és 

sebessége,  

• Digitalizáció (esz-

köz és HR),  

• Infrastruktúra 

állapota és mér-

téke,  

• Kommunikáció.  

Environmental 

KÖRNYEZETI 

ELEMEK 

• Környezetvé-

delmi szabályok,  

• Környezetvé-

delmi szervez-

teek, 

• Környezet és 

ökológiai jellem-

zők 

• Etikai jellemzők.  

Legal 

JOGI ELEMEK 

• Versenyjogi sza-

bályok,  
• Fogyasztóvédelem,  

• Foglalkoztatási 

törvények,  

• Tulajdonjogi tör-

vények.  
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II.3. PEST(EL) elemzés feladatlap 

 

Political 

POLITIKAI ELE-

MEK 

 

Economic 

GAZDASÁGI ELE-

MEK 

 

Social 

TÁRSADALMI 

ELEMEK 

 

Technological 

TECHNOLÓGIAI 

ELEMEK 

 

Environmental 

KÖRNYEZETI 

ELEMEK 

 

Legal 

JOGI ELEMEK 
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II.4 melléklet: Versenyhelyzet elemzés feladatlap 

1. Sorold fel a legfontosabb versenytársaidat. 

2. Határozd meg, hogy a minőség és költség jellemzők vonatkozásában az egyes versenytársakra mi jel-

lemző?  

3. Ennek megfelelően helyezed el őket az alábbi ábrán.  

4. Határozd meg, hogy a versenytársakhoz képest a terméked a minőség és ár tengelyekben hol helyezkedik 

el.  

5. Az alábbi pozíció igazolja a versenyelőnyödet?  
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II.4 melléklet: SWOT analízis 

 

Strenghts / Erősségek 

 
Melyek azok a belső jellemzők, amellyel cégem és 

én rendelkezem, amelyek erősítik értékajánlatunkat, 

válalkozásunk versenyképességéhez és sikerességé-

hez járulnak hozzá?  

 

 

 

 

Threats / Veszélyek 

 

Melyek azok a külső, a környezetben meglévő 

konkrét és tényszerű jellemzők és trendek, amelyek 

valamennyi piaci szereplő számára veszélyt jelente-

nek? Amelyek elkerülésért, illetve  

csökkentéséért tenniük kell?  

 

 

 

Opportunities / Lehetőségek 

 

Melyek azok a külső, a környezetben meglévő 

konkrét és tényszerű jellemzők és trendek, amelyek 

valamennyi piaci szereplő számára pozitív hatással 

kiaknázhatóak? 

 

 

 

 

Weaknesses / Gyengeségek 

 

Melyek azok a belső jellemzők, amelyek hiánya, il-

letve jelenléte vállalkozásom számára hátrányt je-

lent, amelyek termékem piaci sikerét akadályozzák, 

versenyképességet és működésemet gyengíti?  
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. SWOT analízis feladatlap 

 

S Erősségek 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

T Veszélyek 
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W Gyengeségek 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

B
el

ső
 e

re
d

et
ű

 

cé
g

em
 s

a
já

tj
a

 

K
ü

ls
ő
 e

re
d

et
ű

 

k
ö

rn
y

ez
et

em
 s

a
já

tj
a

 

Segítik 

céljaim elérését  
 

Akadályozzák 

 céljaim elérését 



  

 

171 

III.1 melléklet: Üzleti modell vászon 

  

PARTNEREK 
Kik a legfontosabb üzleti 

partnereim, akik az érték-

ajánlat előállításához és a 

hatékony működéshez nélkü-

lözhetetlenek? Milyen tevé-

kenységekben veszne krészt? 

Milyen partnerek hiányoz-

nak ahhoz, hogy jobb legyen 

az értékajánlatom és haté-

konyabban működjek?  

Gondolj az értéklánc fon-

tosabb szereplőire: vi-

szonteladók, beszállítók, 

marketing és kommuniká-

cióban résztvevők. 

 
Partnerség indoka: Optmializlás és 

gazdaságosság, kockázat csökken-

tés, szükséges eszköz és tevékeny-

ség kiszervezése.  

TEVÉKENYSÉGEK 

Konkrétan milyen tevé-

kenységeket végzek azért, 

hogy az értékajánlatomat 

előállítsam és az ügyfe-

lekhez eljuttatassam? 
Ne felejts ki semmilyen tevékeny-

séget, ami szükséges és költség-

vonzata van.  
 

Területek: Gyártás, értékesítés, marke-

ting, kommunikáció, pénzügy, me-

ERŐFORRÁSOK 
Milyen eszközökkel és erő-

forrásokkal rendelkezem? 

Mikre lenne szükségem ah-

hoz, hogy az értékajánlatom 

jobb és gazdaságosabb le-

gyen? 
Fizikai eszközök, intellektuális jo-

gok (immateriális), HR és pénzügyi 

KÖLTSÉGEK (költség struktúra) 
Mennyibe kerül a termékem előállítása, illetve piacra jutattása? Mennyi az 

egy egységre jutó állandó és változó költség? A költségek meghatározásakor 

az összes tevékenységem költségvonzatára gondoltam? Nincsenek bújtatott 

költségek, amivel nem számoltam (pl. értékesítési díjak, jutalék, selejt)? Mek-

kora finanszrozási igényem költségvonzata? A költségeket hatékonyan tervez-

tem meg? Vállalkozásom költség, vagy bevétel vezértelt?  

 

Főbb jellemzők: állandó költségek (bér, bérlei díj, rezsi), változó költségek, 

méretgazdaságosság és takarékosság.  

ÉRTÉKAJÁNLAT 
Milyen valós vásárlói szük-

ségletet elégítek ki? 

Hogyan tudom az ügyfeleim 

igényeit jobban megjelení-

teni az értékajánlatomban? 

 

Ne csak a konkrét ter-

mékre, hanem a teljes ter-

mékélményre gondolj, pl. 

a csomagolás módjára és 

a fogyasztóhoz való elju-

tására, stb.  

 
Jellemzők: Újdonság, teljesítmény, 

egyediesítés, hasznosság, dizájn, 

márka, státusz, ár, költség csökken-

tés, kockázat, használhatóság és 

kényelem, hozzáférés és elérhető-

ség,  

ÜGYFÉL-KAPCSOLA-

TOK 

Hogyan lépek kapcso-

latba a vásárlókkal? Mi-

lyen sűrűséggel és milyen 

jellegű kapcsolatot tartok 

az ügyfeleimmel?  
Típusai: Egyéni tanácsadás, ki-

emelt ügyfélkapcsolat, önkiszolgá-

lás, automatizált kiszolgálás, kö-

zösség, közös alkotás.  

CSATORNÁK 
Honnan szereznek informá-

ciót az ügyfeleim a termé-

kemről? Hol vásárolható 

meg a termékem? Hogyan 

jut el termékem a fogyasz-

tókhoz? 
Csatorna fázisai: figyelemkeltés, 

megismerés, vásárlás, kiszállítás 

utóélet,  

ÜGYFELEK ÉS ÜGY-

FÉLCSOPOR-

TOK(szegmentálás) 
Termékem kinek a szükség-

letét és igényét elégíti ki? 

Mi jellemző rájuk, hányan 

vannak és hol találhatóak? 

Milyen egyéb igényeik van-

nak? És milyen értékek fon-

tosak a számukra? 

Hogyha több csoportot tu-

dok azonosítani, akkor me-

lyik a legfontosabb ügyfél-

csoport és milyen szempont-

ból?  

 

 

Piac jellemzői:Tömeg piac, 

piaci rés, szegmentált és di-

verzifikált piac.  

BEVÉTELEK (bevételi források) 
A termékért mennyit képesek és hajlandóak az ügyfelek fizetni? A terméket 

milyen gyakorisággal vásárolják az ügyfelek? Az értékajánlat mely eleme te-

szi versenyképessé termékemet? A különböző értékesítési csatornák és vásár-

lói csoportok, továbbá a szezonális ingadozás mennyiben befolyásolja a ter-

mék piacképességét, illetve az árát? Az értékesítési és bevételi tervet reálisan 

alakítottam ki? Milyen egyéb bevételekkel számolhatok?  

Árazási módok. Rögzített: lista ár, termékjellemző, mennyiség-, célcso-

port alapján meghatározott, dinamikus: mennyiség alapú előfizetési dí-

jazás (felhasználó, vagy használat). 
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Üzleti modell vászon - Összefüggései 

 

  

ERŐFORRÁSOK CSATORNÁK 

PARTNEREK 

TEVÉKENYSÉGEK 

KÖLTSÉGEK 

ÉRTÉKAJÁNLAT 

 ÜGYFÉL-KAPCSO-

LATOK 

ÜGYFELEK 

Hatékonyság biztosítása 

Értékteremtés Érték átadása 

BEVÉTELEK 

Érték megragadása és megosztása 
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 Üzleti modell vászon feladatlap 

PARTNEREK  TEVÉKENYSÉGEK 

ERŐFORRÁSOK 

KÖLTSÉGEK (költség struktúra)  

ÉRTÉKAJÁNLAT  ÜGYFÉL-KAPCSOLA-

TOK 

CSATORNÁK  

ÜGYFELEK ÉS ÜGY-

FÉLCSOPORTOK 
  

BEVÉTELEK (bevételi források) 
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III.2 melléklet: Vásárlói profil 

A vasalói profil a vásárlót célcsoport szerűen, általános jellemzőivel írja le.  

Demográfia 

Nem Kor Családi állapot Gyerekek Földrajzi jellemzők 

Melyik nem képvi-

selői? 

Hány évesek? Max. 

10-20 év időtáv.  

Mi a családi álla-

potuk?  

Vannak gyerekeik?  Hol élnek?  

Etnikum, kultúra 

és vallás 

Iskolai végzettség Foglalkozás Jövedelem Egyéb 

Milyen nemzeti-

ségi, vallási és kul-

turális csoporthoz 

tartoznak? 

Milyen iskolai vég-

zettségük van?  

Mi a foglalkozá-

suk?  

Mi a jövedelmük?  Milyen egyéb demo-

gráfia jellemzők 

vannak?  

Pl. Idegenyelv, uta-

zás, stb.  

 

Pszichográfia 

Hitek és világnézet Értékek Vágyak és célok Félelmek Szakismeret 

Milyen személyes 

és társadalmi hi-

teik, filozófiájuk 

van?  

Milyen értékek fon-

tosak számukra az 

életben?  

Milyen vágyaik 

vannak és mire 

vágynak a legin-

kább?  

Milyen félelmeik 

vannak a legin-

kább?  

Mennyire ismerik a 

problémát és az ál-

talunk kínált megol-

dási javaslatot?  

 

Viselkedési jellemzők 

Életmód Hobbi és szabad-

idő 

Társasági élet Vásárlási szokás Kedvelt termékek 

és márkák 

Milyen életet élnek 

a mindennapok-

ban?  

Milyen szabadidős-

tevékenységet vé-

geznek?  

 

Milyen társasági 

életet folytatnak? 

Hol és kikkel?  

Hol és mikor és ho-

gyan vásárolnak? 

Hogyan fizetnek?  

Milyen típusú ter-

mékeket és márká-

kat használnak, 

vagy preferálnak?  

Média fogyasztási 

szokások 

Online szokások Képesség Szokások Egyéb 

Milyen médiát és 

milyen rendszeres-

séggel fogyaszta-

nak? 

Milyen online szo-

kásaik vannak?  

Milyen releváns ké-

pességei vannak?  

Milyen egyéb szoká-

saik vannak?  

Milyen egyéb rele-

váns viselkedési jel-

lemzőik vannak?  
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Vásárlói perszóna (az ideális vásárlóm)  

A vásárlói perszóna az ideális vásárló megszémelysítése. Bár gyakran képzeletbeli, de megragadja, illetve teskö-

zelivé teszi azt, hogy értékajánlatunk milyen személynek kínál konkrét megoldást, illetve az értéközvetítésünk milyen 

csatornákon és módon tud a leginkább érvényesülni.  

 

Neve 

Demográfiai jellemzői 

Neme Kora Családi állapota Gyerekei Földrajzi jellemzői 

Etnikuma, kultú-

rája és vallása 

Iskolai végzett-

sége 

Foglalkozása Jövedelme Egyéb 

Pszichográfia jellemzői 

Hite és világnézete Értékei Vágyai és céljai Félelmei Szakismerete 

Viselkedési jellemzők 

Életmódja Hobbi és szabad-

idő tevékenységei 

Szociális élete Vásárlási szokásai Kedvelt termékei 

és márkái 

Média fogyasztási 

szokásai 

Online szokásai Képességei  Szokásai Egyebek 
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III.3 melléklet: Kié legyen az új szervizautó? 

Célok 

A résztvevők megtanulják, hogy hogyan lehet elkerülni egy kibontakozó konfliktust. Ehhez a Win-Win módszert 

alkalmazzák. 

Eljárás 

A résztvevők közül egyvalakit felkérnek, hogy moderátorként vállalja el egy új Mercedes kiadásának a lebonyolí-

tását. A tréner segít ennek a moderátornak olyan eljárást kidolgozni erre a célra, amelyben nem ő hozza meg a 

döntést, hanem figyelembe kell vennie a szerelők szükségleteit, a szervizautók állapotát. A beszélgetésben részt-

vevők kiegészítő információkat kapnak, s ezeknek megfelelően kell viselkedniük. A beszélgetés maximum 30 percig 

tarthat. 

A párbeszédet videokamerával rögzítik, és kiértékelik. Az értékelés központi kérdései: 

• Minden résztvevő elégedett az eredménnyel? 

• Hogyan vezette a moderátor a beszélgetést? 

• Meg tudta őrizni semlegességét, vagy a megoldási folyamatot tartalmilag befolyásolta? 

• Milyen alkalmakkor lehet egy cég mindennapjaiban ilyen eljárást alkalmazni? 

Segédeszközök 

Adatok a járművekről és a sofőrökről, információk a beszélgetésben résztvevők számára. 

Szükséges felkészülés 

Csekély. 

Időigény 

Kb. egy óra. 

Térbeli feltételek 

Székekből kialakított nyitott kör. 

Résztvevők száma 

Legalább 6 fő. 
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Melléklet – „Kié legyen az új szervizautó?” – esettanulmány 

 

Alaphelyzet: 

Adatok az autókról és sofőrjeikről 

Georg:  15 éve dolgozik a cégnél, 2 éves Mercedes kisbusz, kilométerállás: 20.000 

Michael: 11 éve dolgozik a cégnél, 5 éves Mercedes kisbusz, kilométerállás: 60.000 

Hans:  10 éve dolgozik a cégnél, 4 éves Mercedes kisbusz, kilométerállás: 48.000 

Thomas: 5 éve dolgozik a cégnél, 3 éves Mercedes kisbusz, kilométerállás: 35.000 

Fritz:  3 éve dolgozik a cégnél, 5 éves Mercedes kisbusz, kilométerállás: 65.000 

Minden szerelő Mercedes kisbuszt vezet, amely műhelyautóként van kialakítva. A szerelők feladata arról gondos-

kodni, hogy az autók műszaki állapota mindig megfelelő legyen. A legtöbbükben kialakult egy olyan ambíció, hogy 

szeretik az autójukat mindig tökéletesen rendben tartani. Mindegyikük nagyon örülne egy vadonatúj autónak. 

Hárman a belváros területén dolgoznak: Hans és Thomas München déli részén, Perlach, Starnberg és Pfaffenhofen 

a munkaterületük határa. 
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Melléklet – „Kié legyen az új szervizautó?” – esettanulmány 

 

Szerepek (csak külön lehet  kiosztani őket) 

Michael szerepe: úgy gondolja, hogy ön az, aki megérdemli az új autót és biztos benne, hogy ön következik. A 

kisbusz, amit jelenleg vezet már régi, és mivel Georgnak, a rangidős kollégának elég új az autója, úgy véli, hogy 

önnek kell kapnia a következő Mercedes kisbuszt. A mostani autóját nagyon jól karbantartotta, olyan, mintha új 

lenne. Ha valaki úgy törődik a céges autóval, mintha az a sajátja lenne, azért jutalmat érdemel. 

Hans szerepe: önnek többet kell vezetnie, mint a legtöbb kollégájának, mivel sokat dolgozik a külvárosokban. Elég 

régi már az autó, amit vezet, ezért úgy véli, hogy önnek kéne megkapnia az új Mercedes kisbuszt, hiszen ön vezet 

a legtöbbet. 

Thomas szerepe: túl gyenge a fűtés a mostani járműben. És amikor Fritz belehajtott oldalról az ön autójába, akkor 

a kárt csak felületesen javították ki. Az ajtó nem zár rendesen. Áramlik be a hideg levegő, s ön úgy gondolja, hogy 

gyakori megfázásai erre a tényre vezethetők vissza. Szeretne egy olyan autót, amiben rendben van a fűtés, mivel 

elég nagy utakat kell megtennie. Amíg a kerekek és a fékek rendben vannak, addig önnek mindegy, hogy az autó 

új-e vagy sem. 

Fritz szerepe: öné a legsilányabb autó a csoportban. Már öt éves, és már akkor egy balesetes roncs volt, amikor 

megkapta. Soha nem volt teljesen renden, és már három éve mérgelődik miatta. Itt az ideje, hogy kapjon végre 

egy új autót, ezért ön szerint az lenne az igazságos, ha ön kapná meg az új Mercedes kisbuszt. Balesete sem volt 

– egy kivétellel, amikor belehajtott Thomas autójának ajtajába, de az nem az ön hibája volt, hiszen Thomas pont 

akkor nyitotta azt ki, amikor ön tolatni kezdett. 

Georg szerepe: ön úgy véli, hogy az új Mercedest önnek kell megkapnia. Először is ön a rangidős a csoportban. 

Másodszor nem kedveli a jelenlegi kisbuszt, amit vezet. Úgy véli, hogy ez egy olyan autó, amit nyaralás után egy 

hétfő reggel szereltek össze, amivel mindig van valami gond, pedig ön nagyon kíméletesen bánik vele. Már régóra 

várja az alkalmat, hogy megszabadulhasson ettől az egyébként külsőre meg újnak látszó autótól. 
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III.4 melléklet: Marketing 4p modell 

 

  

PRODUCT  

TERMÉK  

Melyek a termékem meghatározó, és a vásárló 

szempontjából releváns jellemzői? 

Milyen termékélményt kívánok nyújtani a vá-

sárlómnak?  

PLACE  

ÉRTÉKESÍTÉSI POLITIKA  

A termékem hogyan jut el a vásárlóhoz, az ér-

tékesítésben kik vesznek részt és milyen tevé-

kenységet végeznek és mennyibe kerül mindez 

nekem?  

PROMOTION  

PROMÓCIÓ  

Milyen üzenet akarok a vásárlóimnak eljut-

tatni, illetve hogyan, milyen eszközökkel kívá-

nom elérni őket?  

Milyen eredményeket várok, mennyit vagyok 

hajlandóak ezért fizetni?  

PRICE  

ÁRAZÁSI POLITIKA 

Milyen áron tervezem a termékemet értékesí-

teni? Milyen költségstruktúrában tudom a ter-

mékemet előállítani és a vásárlóhoz eljut-

tatni? Hogyan viszonyul ez a versenytársak 

áraihoz és költségeihez? 

Sikerült logikai kapcsolatot 

teremteni a marketing mix 

elemei között?  
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Marketing 4P modell feladatlap 

 

PRODUCT  

TERMÉK  

  

PLACE  

ÉRTÉKESÍTÉSI POLITIKA  

 

PROMOTION  

PROMÓCIÓ  

  

PRICE  

ÁRAZÁSI POLITIKA 

 

Logikai kapcsolat 
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III.5 melléklet: Porter féle értéklánc elemzés 

 

 

 Befelé jövő lo-

gisztika 
Gyártás 

Kifelé menő lo-

gisztika 

Marketing és ér-

tékesítés 

Ügyfél-szolgá-

lat 

BESZERZÉS 

TECHNOLÓGIAI FEJLESZTÉS 

HUNÁNERŐFORRÁS MENEDZSELÉS 

VÁLLALATI INFRASTRUKTÚRA 

P
ro

fit 

Támogató tevékenységek 

El
ső

d
le

g
e
s 

te
vé

ke
ny

sé
g
e
k 
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III.6 melléklet: Működés modell vászon 

 

 

BESZÁLLÍTÓK  

SZERVEZET 

HELYSZÍNEK  

INFORMÁCIÓ 

 ÜGYFÉL 
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III.7 melléklet: Erőforrás elemzés 

 

Erőforrások Jellegzetességek Indikátorok 

Pénzügyi erőforrások A cég hitelképessége, hitelezési kapaci-

tása, jövedelemtermelő képessége, 

tőke-mutatók, stb.  

Adósságállomány aránya, likviditási 

mutatók, stb.  

Fizikai erőforrások Méret, telephely, műszaki szinvonal, ru-

galmas technológia, alapanyagokhoz 

való hozzáférés, stb.  

Kapacitás-kihasználtság, állótőke ér-

téke, berendezések használhatósági 

foka, stb.  

Emberi erőforrások Dolgozók száma, képzettsége, tapasz-

talata, rugalmassága, lojalitása, stb.  

Hiányzások mértéke, képzettségi ada-

tok, bérköltségek a versenytársakkal 

összevetve, stb.  

Technológiai, innová-

ciós erőforrások 

Gépek, berendezések, (online is!) szaba-

dalmak, találmányok, licenszek, újítások, 

stb.  

Találmányok száma, kutatés-fejlesztési 

kiadások mértéke, eszközök korszerű-

sége, stb.  

Hírnév és elismertség Fogyasztói kapcsolatok színvonala, vál-

lalkozás ismertsége, megítélése a szállí-

tók és vevők körében, a cég elleni jogi 

ügyek, stb.  

Árkülönbözet a versenytársak terméke-

ihez viszonyítva, díjat nyert termékek, 

csereköltségek, márkatermékek ará-

nya, visszavásárlási arány.  

Marosán György: A 21. század stratégiai menedzsmentje. Műszaki Kiadó, Budapest, 2006. 

  



  

 

184 

Erőforrás elemzés feladatlap 

Erőforrások Jellegzetességek Indikátorok 

Pénzügyi erőforrások   

Fizikai erőforrások   

Emberi erőforrások   

Technológiai, innová-

ciós erőforrások 

  

Hírnév és elismertség   
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III.8 melléklet: Működés modell vászon 

SSZ.  TERÜLET  ESZKÖZ  

1 MUNKAKÖRTERVEZÉS  
Pontosan milyen munkakörök kerülnek kialakí-

tásra a szervezeten belül?  

 

 

 

  

2 MUNKAVÉGZÉSI FORMÁK, JOGVI-

SZONYOK  
Pontosan milyen foglalkoztatási formák alkal-

masak a szervezeti tevékenység folyamatos 

működtetésére?  

 

• Munkaviszony 

• Megbízási szerződés 

• Vállalkozói jogviszony 

• Egyszerűsített foglalkoztatás  

• Tagi jogviszony  

• Gyakornoki program  

 

 

 

  

3  LÉTSZÁMTERVEZÉS  
Hány főre és milyen munkarendben van szük-

ségem egy-egy munkakörben ahhoz, hogy a 
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SSZ.  TERÜLET  ESZKÖZ  

szervezetet működtetni, az erőforrásokat me-

nedzselni tudjam?  

4  TOBORZÁS/KIVÁLASZTÁS  

• Milyen feltételeknek kell megfelelniük 

a leendő munkavállalóimnak?  

• Hol (milyen felületen, milyen együtt-

működő partnerrel) tudom a leghaté-

konyabban megszólítani a célcsopor-

tot?  

• Milyen kiválasztási technikákat alkal-

mazom a folyamat során?  

 

 

 

  

5  KÉPZÉS/FEJLESZTÉS  
Milyen fejlesztési tervet dolgozom ki, ill. milyen 

képzési-fejlesztési eszközöket biztosítok a mun-

kavállalóim számára?  

 

 

  

6  TELJESÍTMÉNYÉRTÉKELÉS  
Hogyan mérem és értékelem a munkaválla-

lóim teljesítményét? Milyen, egyéni teljesít-

ménycélokat tudunk meghatározni?  

 

 

  

7  ÖSZTÖNZÉSMENEDZSMENT, MOTI-

VÁCIÓ  
Milyen motivációs eszközöket alkalmazom a 

munkaerő megtartására és az elköteleződésük 
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SSZ.  TERÜLET  ESZKÖZ  

növelésére? Hogyan ösztönzöm őket a minél 

magasabb teljesítmény elérésére?  
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V.1 melléklet: Vezetői stíluselemzés 

Vezetői stíluselemzés (LCAII Self, Ken Blanchard)  

1. Felkérte egy beosztottját, hogy készítsen jelentést részlegük egy új berendezésének beszerzéséről. Eddigi 

tapasztalatai szerint nyugodtan rábízhatott kollégájára ilyen feladatokat, mert azokkal kis biztatással 

időre mindig elkészült. Most azonban már letelt a határidő, és még sincs kész a jelentés. Ön ebben az 

esetben… 

a. Figyelmeztetné, hogy a jelentésre mindenképpen szüksége van. Elismételné, hogy mit tartalmazzon 

a jelentés és ettől kezdve mindennap beszámoltatná a munka állásáról. 

b. Még több időt adna neki, hogy befejezze a feladatot. 

c. Megfogalmazná elvárásait és jelezné, hogy mikorra kéri a jelentést. Emellett azt is megbeszélné 

vele, hogy mi az oka a jelentés kérésének. 

d. Beszélne vele és bátorítaná, hogy fejezze be a feladatot. 

 

2. Ön egy több osztályt érintő projektet vezet most. A projekt-team nagyon keményen dolgozik egy, az egész 

divíziót érintő jelentés elkészítésén. Most kapott egy új tagot a csapatába, akinek össze kell állítania saját 

osztálya számára egy költségbeszámolót egy héten belül. Semmit nem tud viszont a projektjelentéssel kap-

csolatos követelményeiről és a kívánt formáról. Az új csapattag lelkes és szeretne többet megtudni a pro-

jekten belüli szerepéről és a feladatáról. Ön ebben az esetben… 

a. Pontosan elmondaná neki, hogy mit kell a jelentésnek tartalmaznia, és rendszeresen ellenőrizné a 

munkáját. 

b. Megkérdezné, hogy milyen segítségre tart igényt és bátorítaná az új csapat iránti lelkesedését. 

c. Részletesen elmagyarázná a jelentésben szükséges információkat és a kívánt formátumot, de figye-

lembe venné az új munkatárs újító javaslatait is. 

d. Üdvözölné a teamben és összehozná más team tagokkal is, akik segíthetnek neki elkészíteni a je-

lentést. 

 

3. Mostanában problémái támadtak egyik beosztottjával, aki szétszórt és kedvetlen, csak állandó noszoga-

tásra fejezi be a feladatait. A vele kapcsolatos korábbi tapasztalatok alapján azt feltételezi, hogy a most 

kiadott nagyon fontos feladatok meghaladják szakmai képességeit. Ez alapján Ön… 

a. Továbbra is irányítaná, és figyelemmel kísérné feladatai befejezésére tett erőfeszítéseit. 

b. Folytatná munkája szoros ellenőrzését és megpróbálná kideríteni a kiadott feladattal kapcsolatos 

hozzáállását és érzéseit. 

c. Bevonná a feladattal kapcsolatos problémamegoldásokba, felajánlaná támogatását és felhasz-

nálná beosztottja ötleteit is a feladat befejezéséhez. 

d. Tudatná vele, hogy ez egy fontos feladat és bátorítaná, hogy bármely kérdésével forduljon önhöz. 

 

4. Az Ön irányításával és támogatásával csoportja általában jól teljesít, azonban az utóbbi időben a folya-

matos támogatás és irányítás ellenére teljesítményük drasztikusan visszaesett. A csoportjának még több 

szakértelemre és tapasztalatra van szüksége teljesítménye javításához. A probléma már az Ön főnökének 

is szemet szúrt. Ön ebben az esetben… 

a. Hangsúlyozná, hogy jobb teljesítményt vár és megkérné a csoportot, hogy oldják meg problémáikat 

maguk. 

b. Elvárná a határidők betartását és a munka jó minőségét, valamint kikérné a csoport javaslatait is. 

c. Pontosítaná a csoporttal az elvárásait és a határidőket és a további gyenge teljesítmény következ-

ményeit. Rendszeresen ellenőrizné munkájukat. 

d. Segítené, hogy a csoport meghatározza a teendőket és bátorítaná őket a szükséges lépések meg-

tételére. 
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5. Az Ön osztályát érintő költségmegszorítások miatt megtakarítási tervet kell készíteni. Ezt a munkát egy 

rendkívül gyakorlott munkatársára bízza, aki már az osztály több területén is dolgozott. Mindeddig ez a 

munkatárs nagyon készséges és segítőkész volt. Ön ugyan biztos benne, hogy megfelelően képes elvégezni 

a feladatot, de most úgy látja, munkatársa nem igazán érzi át a feladat fontosságát. Ön ekkor… 

a. Elvárná a megtakarítási terv elkészítését, folyamatosan támogatná a megvalósítást és meghall-

gatná a munkatárs javaslatait is. 

b. Rábízná a feladatot és hagyná, hogy Ő döntse el, hogyan fogja megcsinálni. 

c. Megbeszélné vele a helyzetet. Bíztatná, hogy vállalja el a feladatot, hiszen ő a legrátermettebb 

és legtapasztaltabb ezen a téren. 

d. Kiadná neki a feladatot, és pontosan elmondaná, mit és hogyan csináljon meg, majd szorosan el-

lenőrizné a feladat elvégzését. 

 

6. Egy nagyon szorgalma és hatékony munkatársa segítséget kért Öntől egy feladat elvégzésében. Eddig 

nagyon jól és önállóan tette a dolgát. Mostanában azonban néhány munkával kapcsolatos problémája 

merült fel, amit érzése szerint nem tud egyedül megoldani. Erre Ön… 

a. Kielemezné a felmerült problémákat és felvázolná a lehetséges megoldási módokat. 

b. Továbbra is hagyná, hogy önállóan keresse meg a megfelelő megoldást. 

c. Átgondolná és megoldaná a problémát, de őt is bevonva a munkába. 

d. Átbeszélné vele a problémát és támogatná, hogy a dolgozója önmaga találja meg a megfelelő 

megoldást. 

 

7. Új munkakör ellátására kérte fel egy idősebb, tapasztalt munkatársát, aki a korábbi munkakörében jól 

teljesített az Ön támogatásával. A munkakör nagyon fontos csoportja jövője szempontjából. Munkatársát 

lelkesíti az új feladat, de ezen a téren nincsenek tapasztalatai, ezért nem tudja, hogy is fogjon hozzá. Erre 

Ön… 

a. Megbeszélné vele a munkát és megerősítené abban, hogy alkalmas rá. Hangsúlyozná eddigi jó 

munkáját. 

b. Meghatározná a szükséges tennivalókat a feladat sikeres ellátásához, és rendszeresen figyelemmel 

kísérné tevékenységét. 

c. Rábízná a munkát és azt is, hogy ő találja meg a megoldást, de bíztatná, hogy forduljon Önhöz 

problémáival. 

d. Részletezi, hogy mit kell tennie, de figyelembe veszi munkatársa ötleteit is. 

 

8. Munkatársa bizonytalannak érzi magát egy Ön által kiadott feladattal kapcsolatban. Ön biztos abban, 

hogy alkalmas a feladat ellátására és rendelkezik a szükséges készségekkel. Erre Ön… 

a. Meghallgatná a kétségeit, de tudatná vele, hogy bízik képességeiben. 

b. Részletesen ismertetné a teendőket, de tekintetbe venné hasznos javaslatait. 

c. Pontosan megmondaná, mit kell tennie, és naponta ellenőrizné munkáját. 

d. Hagyná, hogy magától jöjjön rá a feladat elvégzésének módjára. 

 

9. Munkatársai azzal a kéréssel fordulnak Önhöz, hogy fontolja meg eddigi munkaidő beosztásuk megváltoz-

tatását. Eddig mindig elvárta és támogatta javaslataikat. A munkatársaknak értelmes indokaik vannak a 

változtatás szükségességére és készek egy új időbeosztás kidolgozására és kipróbálására. Munkatársai jól 

felkészült szakemberek, és igaz csapatmunka jellemzi őket. Ön… 

a. Bevonná őket az új időbeosztás kidolgozásába és támogatná javaslataikat. 

b. Ön tervezné meg és vezetné be azt, de beépítené az ő javaslataikat. 

c. Megengedné, hogy kidolgozzák az új időbeosztást, és önállóan bevezetését. 

d. Ön dolgozná ki az új időbeosztást, és szigorúan ellenőrizné bevezetését. 
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10. Harminc percet késett egy, a munkatársaival megbeszélt értekezletről. Érkezésekor azonban azt látja, hogy 

az értekezlet még nem kezdődött el. Mint megtudja, néhány munkatársa megpróbálta elkezdeni azt, de a 

többiek együttműködésének hiánya miatt feladták a próbálkozásukat. Ez Önt meglepi, mert ebben a pro-

jektben a csoport munkája eddig jól haladt. Erre Ön… 

a. Újra tisztázná az értekezlet célját és hagyná, hogy a csoport az Ön irányítása nélkül működjön 

tovább, hacsak nem kérik az Ön segítéségét. 

b. Azonnal átvenné az értekezlet és a projekt irányítását. 

c. A munkát a feladatok és teendők megvitatása felé terelné, illetve bátorítaná a problémák és a 

tagok érzéseinek a megbeszélését. 

d. Megkérné őket, hogy tárgyalják meg a kijelölt feladatot és ehhez minden lehetséges támogatást, 

és bátorítást megadna számukra. 

 

11. Munkatársa önállóan is kiválóan elvégezte munkáját az Ön támogatásával. A jövő évre is az eddigiekhez 

hasonló feladatokat kapott. Önnek el kell döntenie, hogyan fogja irányítani őt. Ön szerint… 

a. Saját magára támaszkodva dolgozzon önállóan. 

b. Kiemeli a határidők fontosságát és hangsúlyozza, hogy a feladataira koncentráljon. 

c. Tisztává teszi az elvárásait, de figyelembe veszi munkatársa javaslatait is. 

d. Bevonja őt a célok kitűzésébe és támogatja erőfeszítéseit. 

 

12. Eddig az Ön közvetlen ellenőrzésével és támogatásával dolgozott a csoportja. A tagok közötti együttmű-

ködés jó, a munka hatékony. Felismerte képességeiket és úgy véli, hogy ezentúl önállóbban is dolgozhat-

nának. Ön most új feladatokba fogott. Munkatársai továbbra is jó eredményeket értek el. Most munkatár-

sait további feladatok elvégzésére szeretné felkérni. Ön… 

a. Kiadná a feladatot és gondoskodna arról, hogy tudják, mit kell tenniük és folyamatosan ellenőrizné 

őket. 

b. Kiosztaná a munkát és tudatná velük, hogy elégedett eddigi teljesítményükkel és biztos benne, hogy 

az új feladatokban is helytállnak. 

c. Pontosan elmondaná, hogy mit bár tőlük, de figyelembe venné az ő javaslataikat is. 

d. Rájuk bízza, hogy kidolgozzák a feladatmegoldás legjobb módját. 

 

13. Új munkatársat kapott egy fontos munkakör ellátására. Bár tapasztalatlan, de nagyon lelkes és bízik saját 

képességeiben. Ön… 

a. Hagyja, hogy önállóan fedezze fel a munkakört és kidolgozza tevékenységét. 

b. Pontosan elmondja, hogy mit kell tennie, mit vár tőle és gyakran ellenőrzi. 

c. Elmondja, mik a teendői, de várja munkatársa ötleteit is. 

d. Bátorítja lelkesedését és megkérdezi, mik az elképzelései a feladat ellátásáról. 

 

14. Az Ön főnöke 10%-os eredménynövekedést vár el az Ön részlegétől. Tudja, hogy ez elérhető, de ehhez 

az Ön aktív közreműködésére van szükség. Ehhez egy eddigi feladatát, egy új költségellenőrzési rendszer 

kidolgozását egyik beosztottjának kell delegálnia. Bár beosztottja rendelkezik tapasztalatokkal ezen a 

téren, de (a beosztottja) bizonytalan abban, hogy egyedül képes-e ellátni ezt a feladatot. Ön… 

a. Felkéri, hogy vállalja el. Bátorítja és támogatja munkáját. 

b. Megbeszéli vele a feladatot, elmagyarázza a teendőket, de meghallgatja, hogy neki vannak-e 

ötletei. 

c. Rábízza a munkát és hagyja, hogy önmaga határozza meg a végrehajtás módját. 

d. Kiadja neki a munkát és egy részletes feljegyzésben elmagyarázza az összes szükséges lépést. 

 

15. Egyik beosztottja az egységük működésére vonatkozó változtatási javaslattal állt elő és az ötlet tetszik 

Önnek. Már eddig is voltak hasznos javaslatai, amelyeket sikeresen kivitelezett. Bízik a dolgozó képessé-

geiben. Ön… 
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a. Megvalósítja a javaslatot és irányítja munkatársát a változás bevezetésében. 

b. Megbeszéli vele a javaslatot és támogatja abban, hogy ő irányítsa a bevezetést. 

c. Megszervezi a változás bevezetését az ő ötletei felhasználásával. 

d. Teljes mértékben átadja a javaslat bevezetésének felelősségi körét, és nem avatkozik bele. 

 

16. Családjában bekövetkezett betegség miatt Ön nem tudott részt venni az Ön által vezetett bizottság első 

két ülésén. A harmadik ülésen azt tapasztalta, hogy a bizottság nagy haladást ért el a kitűzött cél eléré-

sében. Nem igazán tudja, hogy miként kapcsolódjon be a csoport munkájába és milyen szerepet vállaljon. 

Ön…. 

a. Részt venne az ülésen, de hagyná, hogy a csoport ugyanúgy dolgozzon, mint eddig. 

b. Átvenné a bizottság vezetését és irányítaná a munkát. 

c. Mindent megtenne annak érdekében, hogy a bizottság tagjai fontosnak érezzék a munkájukat és 

elkötelezettek legyenek, támogatná eddigi erőfeszítéseiket. 

d. Irányítaná a csoport tevékenységét felhasználva javaslataikat. 

 

17. Beosztottjai önállóan is kiválóan végzik munkájukat. Hagyta őket önállóan dolgozni és a felelősséget is 

delegálta az arra alkalmasaknak. Teljesítményük nagyszerű. Ön… 

a. Továbbra is támogatná és bátorítaná őket. 

b. Irányítaná, és közvetlenül ellenőrizné tevékenységüket. 

c. Hagyná, hogy továbbra is tegyék a dolgukat. 

d. Irányítaná a munkavégzést, de nyitott lenne a javaslataikra. 

 

18. Főnökeivel egyetértve egy új eljárást kell bevezetni az osztályán ahhoz, hogy hosszabb távon teljesítmény-

növekedést tudjanak elérni. Az eddigiekben az új eljárásoka bevezetésekor az Ön csoportja lelkesen fo-

gadta azokat, de kezdetben nehézségei voltak a megvalósításban. Ön… 

a. Irányítja az új eljárás bevezetését, de bevonja a csoportot az alternatívák megtárgyalásába. 

b. Szorosan ellenőrzi és irányítja a csoportot az új eljárás bevezetésekor. 

c. Bevonná a csoportot az új eljárás megbeszélésébe és bátorítaná őket az aktív közreműködésre az 

új eljárás használatában. 

d. Hagyná, hogy a csoport önállóan alakítsa ki és vezesse be az új eljárást. 

 

19. Mostanában nevezték ki Önt egy részleg vezetőjévé. Az előző vezetővel a csoport megfelelően működött 

a vezető nagymértékű támogatásával. Mióta Ön a vezető, a csoport mintha több időt fordítana a beszél-

getésekre és a társas tevékenységekre, mint a feladatuk végrehajtására. A teljesítményszint gyengül. Ön… 

a. Megbeszélné velük, hogy a teljesítményszint alacsony, és támogatná őket abban, hogy megtalálják 

a megoldást. 

b. Irányítaná és megszervezné a szükséges lépéseket, de elvárná a csoport javaslatait. 

c. Rámutatna a problémákra és megengedné munkatársainak, hogy önmaguk határozzák meg fele-

lősségi körüket és feladataikat. 

d. Ön határozná meg a feladatok és felelősségek körét, valamint az elvárt eredményt és gyakran 

ellenőrizné, hogy javul-e a teljesítményük. 

 

20. Egyik beosztottja vonakodik elvállalni egy új feladatot. Kevés tapasztalatra van az Ön által megjelölt 

feladatkörben. Más jellegű feladatait minden esetben jól elvégezte. Ön… 

a. Elmagyarázza, mit és hogyan kell tennie és megtudakolja vonakodásának okát. 

b. Kiosztja rá a feladatot és hagyja, hogy önmaga találja meg a végrehajtás legjobb módját. 

c. Bátorítaná, hogy vágjon bele és a problémák közös megbeszélésével segítené munkáját. 

d. Pontosan megmondaná, hogy mi a teendője, hogy sikeresen végezze a feladatot, és gyakran el-

lenőrizné az eredményeket.  
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A kérdőív értékelése 

1. Vezesd át az egyes kérdéseknél kiválasztott vezetői reakció betűjelét az alábbi táblázatokba. Ne zavarjon 

meg, hogy a két táblázatban eltérő helyen szerepelnek a betűjelek! 

2. Számold össze, hogy az egyes oszlopokban hány betűt karikáztál be, ezt írd be az „összes” sorba. 

3. A „Rugalmasság” táblázat oszlopainak összegei jelzik az elsődleges stíluspreferenciáidat: gyakoribb vá-

lasztás preferáltabb, ritkább választás elutasítottabb stílusra utal. 

Rugalmasság  Hatékonyság 

Kérdés S1 S2 S3 S4  Kérdés GY M J K 

1. A C D B  1. B4 D3 A C 

2. A C B D  2. D4 B3 C A 

3. A B C D  3. D4 C3 A B 

4. C B D A  4. A4 D3 B C 

5. D A C B  5. D1 B4 A C 

6. A C D B  6. A1 C2 B D 

7. B D A C  7. C4 A3 D B 

8. C B A D  8. C1 B2 D A 

9. D B A C  9. D1 B2 A C 

10. B C D A  10. A4 B1 D C 

11. B C D A  11. B1 C2 D A 

12. A C B D  12. A1 C2 D B 

13. B C D A  13. A4 D3 C B 

14. D B A C  14. D1 B2 C A 

15. A C B D  15. A1 C2 B D 

16. B D C A  16. B1 D2 C A 

17. B D A C  17. B1 D2 A C 

18. B A C D  18. D4 C3 A B 

19. D B A C  19. C4 A3 D B 

20. D A C B  20. B4 C3 D A 

           

Összes:      Összes:     

 5 5 5 5   x1 x2 x3 x4 

Eltérés      Szorzat     

   

30 – az eltérések összege = stílus rugalmasság 

(0-30) 

 A szorzatok összege = stílus hatékonyság (20-

80) 

           

4. A stílus rugalmasság kiszámításához számold ki az egyes oszlopok összegének különbségét 5-től, majd 

ezeket a különbségeket abszolút értéken add össze. Az így kapott eredményt vond ki 30-ból! Az így kapott 

számnak 0 és 30 között kell elhelyezkednie. Minél nagyobb egy szám, annál nagyobb stílusrugalmasságról 

beszélhetünk! Átlagos pontszám 15-22 pont között. 

5. A stílus hatékonyság oszlopainak összegeit szorozd meg az oszlop alatti számokkal, majd a szorzatokat 

add össze. Ez a szám jelzi, milyen hatékonyan választottad meg a stílust. A számnak 20 és 80 közé kell 

esnie. Átlagos pontszám: 48-56 pont között. 

6. A fejlesztendő stílus meghatározásához figyeld meg, melyik stílus (indexszám alapján) szerepel 3 vagy 

több esetben a gyenge (GY), vagy megfelelő (M) oszlopban. 
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V.2 melléklet: Konfliktusok kezelése  

(thomas – kilmann – kérdőív) 

A kérdőív harminc mondatpárt tartalmaz. Kérjük minden párnál karikázza be az A vagy B 
állítást, attól függően, hogy melyik jellemzi jobban az Ön viselkedését. Előfordulhat, hogy egyik állítás sem 
jellemző Önre, de akkor is válassza ki azt, amelyiket inkább el tudja fogadni. 

1.  A  Vannak helyzetek, amikor hagyom, hogy másoké legyen a problémamegoldásfelelőssége. 
 B  A vitás kérdések helyett azokat a pontokat hangsúlyozom, amelyekben egyetértünk. 

2.  A  Kompromisszumos megoldást próbálok találni. 
 B  Igyekszem mindazzal foglalkozni, ami mindkettőnknek fontos. 

3.  A  Általában határozott vagyok céljaim követésében. 
 B  Igyekszem a mások érzéseit kímélni és megőrizni a kapcsolatot. 

4.  A  Kompromisszumos megoldást próbálok találni. 
 B  Néha lemondok saját kívánságaimról, engedve mások kívánságainak. 

5.  A  Állandóan keresem a másik segítségét a megoldás kialakításában. 
 B  Igyekszem mindent megtenni a feszültségek elkerülése érdekében. 

6.  A  Igyekszem elkerülni, hogy kellemetlenséget okozzak magamnak. 
 B  Igyekszem nyerő helyzetbe kerülni. 

7.  A  Megpróbálom későbbre halasztani a döntést, hogy legyen időm átgondolni. 
 B  Kölcsönösségi alapon engedek bizonyos pontoknál. 

8.  A  Általában határozott vagyok céljaim követésében. 
 B  Azon vagyok, hogy a dolgok minden vonatkozása, minden vitás kérdés kifejtésre kerüljön. 

9.  A  Úgy érzem nem érdemes a nézeteltérések miatt idegeskedni. 
 B  Nem sajnálom az erőfeszítést, hogy az én elképzelésem valósuljon meg. 

10.  A  Általában határozott vagyok céljaim követésében. 
 B Kompromisszumos megoldást próbálok találni. 

11.  A  Azon vagyok, hogy a dolgok minden vonatkozása, minden vitás kérdés kifejtésre kerüljön. 
 B Igyekszem mások érzéseit kímélni. 

12.  A  Néha kerülöm az állásfoglalást, ha az vitát eredményezne. 
 B  Nem bánom, ha vitapartnerem megtart valamit az a álláspontjából, ha én is megtarthatok 

valamit az enyémből 

13.  A  Közös alapot javasolok. 
 B  Azon vagyok, hogy elfogadtassam az érveimet. 

14.  A  Elmondom a gondolataimat és érdeklődéssel hallgatom a másikét. 
 B  Racionális érvekkel indoklom álláspontomat. 

15.  A  Igyekszem a mások érzéseit kímélni és megőrizni a kapcsolatot. 
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 B  Igyekszem mindent megtenni a feszültségek elkerülése érdekében. 

16.  A  Igyekszem nem megsérteni a másik érzéseit. 
 B  Igyekszem meggyőzni a másikat, hogy az álláspontom helytálló. 

17.  A  Általában határozott vagyok céljaim követésében. 
 B  Igyekszem megtenni, ami a feszültségek elkerülése érdekében szükséges. 

18.  A  Ha ez a másikat boldoggá teszi, nincs ellenemre, hogy ráhagyjam az elképzeléseimet. 
 B  Nem bánom ha vitapartnerem megtart valamit az álláspontjából, ha én is megtarthatok vala-

mit a magaméból. 

19.  A  Azon vagyok, hogy a dolgok minden vonatkozása, minden vitás kérdés kifejtésre kerüljön. 
 B  Megpróbálom későbbre halasztani a kérdést. 

20.  A  Törekszem a nézeteltérések haladéktalan megbeszélésére. 
 B  Próbálom megtalálni a nyereség és veszteség méltányos kombinációját. 

21.  A  Úgy tárgyalok, hogy igyekszem tekintetbe venni a másik kívánságait. 
 B  Mindig kész vagyok a probléma közvetlen megvitatására. 

22.  A  Megpróbálok átmeneti álláspontokat találni. 
 B  Érvényesítem az érdekeimet. 

23.  A  Gyakran törekszem arra, hogy a megoldással mindketten elégedettek legyünk. 
 B  Vannak helyzetek, amikor hagyom, hogy másoké legyen a problémamegoldás felelőssége. 

24.  A  Ha úgy látom, hogy a másiknak nagyon fontos az álláspontjának megőrzése, igyekszem iga-
zodni hozzá. 

 B  Vitapartneremet igyekszem rávenni, hogy érje be egy kompromisszumos megoldással. 

25.  A  Igyekszem megvilágítani álláspontom logikáját és előnyeit. 
 B  Úgy tárgyalok, hogy igyekszem tekintetbe venni a másik nézőpontját. 

26.  A  Közös tárgyalási alapot javasolok. 
 B  Szinte mindig törődöm azzal, hogy a megoldás mindkettőnk számára kielégítő legyen. 

27.  A  Néha kerülöm az állásfoglalást, ha az vitát eredményezne. 
 B  Ha ez a másikat boldoggá teszi, nincs ellenemre, hogy ráhagyjam az elképzeléseit. 

28.  A  Általában határozott vagyok céljaim követésében. 
 B  Keresem a másik segítségét a megoldás kialakításában. 

29.  A  Közös tárgyalási alapot javasolok. 
 B  Úgy érzem nem érdemes a nézeteltérések miatt idegeskedni. 

30.  A  Igyekszem nem megsérteni a másik érzéseit. 
 B  Mindig megosztom az álláspontomat a másikkal a megoldás érdekében. 
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Értékelőlap: 
KONFLIKTUSOK KEZELÉSE 
(THOMAS-KILMAN – kérdőív) 
 

Karikázza be minden sorban azt a betűt, amit az egyes kérdéseknél a kérdőíven bekarikázott! 

 versengő  problémameg-

oldó 

kompromisszum 

kereső 

elkerülő alkalmazkodó 

1.    A B 

2.  B A   

3. A    B 

4.   A  B 

5.  A  B  

6. B   A  

7.   B A  

8. A B    

9. B   A  

10. A  B   

11.  A   B 

12.   B A  

13. B  A   

14. B A    

15.    B A 

16. B    A 

17. A   B  

18.   B  A 

19.  A  B  

20.  A B   

21.  B   A 

22. B  A   

23.  A  B  

24.   B  A 

25. A    B 

26.  B A   

27.    A B 

28. A B    

29.   A B  

30.  B   A 

 
A bekarikázott betűk száma oszloponként: 

össz      

 


