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1. Határozza meg a tervezés fogalmát és ismertesse a tervezés információit!

A tervezés jövőre vonatkozó tevékenység – konkrét célokat fogalmaz meg, a célok eléréséhez gazdálkodási lépéseket, megoldásokat határoz meg. A vállalkozás legfontosabb feladatai:

1. rövid távon biztosítani a működés hatékonyságát

2. hosszú távon pedig a sikerességét

A tervezés funkciói:

· Tudatos jövőalakítás, a vállalkozás felkészítése a jövő eseményeire, hatásaira

· Az erőforrások felhasználásának optimalizálása

A tervezés információi: a tervezés minőségét illetően meghatározó szerepe van a felhasznált információk mennyiségének és minőségének. Az alkalmazott információk hasznosíthatósága annak függvénye, hogy mennyiben képezi alapját a jövőre vonatkozó megállapításoknak.

Külső információk

· a piaci információk

· hitelintézeti, pénzpiaci információk

· gazdálkodást befolyásoló helyi és regionális információk

· makrogazdasági információk

Az információk megszerzése több forrásból történhet (közlönyök, hivatalos kiadványok, KSH évkönyvek, vállalkozás kiadványai, szakmai rendezvények, kutatóintézetek).

Belső információk

Részben a múltra vonatkoznak, és idősorok formájában nyújtanak lehetőséget elemző munka elvégzésére. A múltbeli tevékenység elemzése segít a hibák, a fejlődés ütemét gátló tényezők feltárására és kiküszöbölésére. Az információk másik része a tényleges helyzet ismeretét biztosítja, így alapul szolgálhat a célok kijelölésére. 

· értékesítésre és termelésre vonatkozó adatok

· technológiai adottságok és fejlesztési lehetőségek

· emberi erőforrások és azok felhasználása

· készletgazdálkodásra vonatkozó adatok

· vagyoni, pénzügyi, jövedelmezőségi információk

· aktuális tervek

Az információk többségét a kontrolling biztosítja. Forrásuk lehet a vezetői döntés, vezetői és pénzügyi számvitel, statisztikai adatszolgáltatás.

2. Ismertesse - részletesen - a tervezés fajtáit!

1. a tervezés írásba foglaltsága szerint

· informális tervezés során a vállalkozás vezetője csak gondolati szinten tervez, és ezeket nem rögzítik írásban

· formális tervezés a tervek kidolgozását és írásban történő rögzítését jelenti

2. a tervezés jellege szerint

· metatervezés: főbb összefüggéseket tisztázó tervezési rendszer. A tervezés során magát a tervezési tevékenységet is megtervezik, meghatározva, hogy kinek, mikor, mit kell csinálnia. A tervezési munka folyamatának előre történő meghatározásának általánosan két eszköze van:

· tervezési naptár: egyes tervezési lépések időben ütemezése, meghatározva az egyes tervezési feladatok végrehajtásának, a terv egyes részeinek kidolgozási idejét.
· tervezési kézikönyv: közepes és nagyvállalatoknál a tervezési tevékenység időbeni ütemezésén túl a tervezési módszerek összehangolására alkalmazzák. A kézikönyvben a vállalkozásnál előforduló tervezési eljárásokat, lépéseket előre rögzítik.
· tényleges tervezés: valóságos tervezési folyamat, melynek kialakításáról és megszervezéséről a metatervezés keretében gondoskodunk. A tervezés általános folyamata:

· célkitűzés

· környezetelemzés (külső/belső), (problémafeltárás)

· cselekvési alternatívák keresése

· A jövőbeni keretfeltételek prognózisa (jövő feltérképezése)

· cselekvési alternatívák értékelése, ellenőrzése

· döntés a tervelőirányzat kidolgozására

3. időtáv alapján történő csoportosítás

· rövid távú terv: maximum 1 évet ölel fel. 

· középtávú terv: hosszabb, de jól áttekinthető időszakot ölel át. Általában 2 és 4 év közötti időszakra vonatkozik.

· hosszú távú terv: jellemzően 5 évre vagy annál hosszabb időre vonatkozik. 

4. tervezés tárgya szerint

· funkcionális tervezés: a tevékenység egy-egy részterültének megtervezése, mely jellemzően a vállalkozás valamely szervezeti egységéhez tartozik. Állandóan ismétlődő feladatokat jelent.

· projekt tervezés: meghatározott időtartamra egy egyedi (nem ismétlődő) feladat tervezése. Nem a mindennapi működés, hanem a vállalkozás valamely területének továbbfejlesztésével kapcsolatos tervezőmunka. 

5. tervezett változások mértéke szerint

· stratégiai: hosszabb időszakra tervezik a fejlődés meghatározó szempontjait a vállalkozás egészét tekintve.
· taktikai (akció) tervek: a stratégiában megfogalmazott célokhoz konkrét feladatokat terveznek. Kidolgozzák és kijelölik a cél eléréséhez szükséges forrásokat és intézkedéseket. Jellemző típusa a projektterv.
· operatív tervezés: az éves vagy rövidebb időszakra vonatkozó tervek összeállítása, ami nem jelentős változásokra tervez. Adott év vagy negyedév teljesítményeinek rövidtávú tervezése, mely során az adott erőforrásokból és külső lehetőségekből indulnak ki.
3. Mutassa be a tervezés formáit és a tervekkel, tervezéssel szembeni főbb követelményeket!

A tervezés formái:

Felülről lefelé (top-down) történő tervezés: a vállalati hierarchiában felülről lefelé halad.

· A vezetés meghatározza a célokat és főbb keretszámokat, melyek alapján az alsóbb szintek elkészítik a részletesebb tervet, az összefüggéseket a specialisták dolgozzák ki

· hátránya: nem veszi figyelembe az alsóbb szintek érdekeit, lehetőségeit, tapasztalatait, túlcentralizált

· előnye: kicsi az időigénye

Alulról felfelé (bottom-up) történő tervezés: a vállalati hierarchiában alulról felfelé halad.

· az alsó szervezeti szint alakítja ki a részterveket, saját tapasztalataikkal, érdekeikkel, a felsőbb szinten ezeket hangolják össze. 

· hátrányai: a vállalkozás végső terve csak a tervezési folyamat eredményeként alakul ki, az eltérő érdekek miatt nehéz egységes tervet készíteni, időigényes (bonyolult)

· előnye: figyelembe veszi az alsó szintek érdekeit, demokratikus tervezési forma

Ellenáramlatú tervezés: a másik kettő ötvözése, azok hátrányait küszöböli ki, alulról és felülről is indulhat. Ma a legelterjedtebb tervezési forma.

· ált. felülről indul, felső szint meghatározza a keretszámokat, fő célokat, az alsó szintek ezek alapján terveznek saját érdekeiket, lehetőségeiket is beleépítve, nem csak alkalmazkodva.

· a tervezés ezután visszafordul és a felső szint összehangolja ezeket a terveket a hierarchia különböző szintjeivel tárgyalva („tervalku” vagy ”gyúrás”). Több körben kerül sor a tervezési folyamatban a gyúrásra. 

A tervekkel, tervezéssel szembeni követelmények:

Reális: nem túl laza, nem túl feszített a belső külső lehetőségeknek, feltételeknek megfelelő.

Komplex: a jövőbeni működésben szerepet játszó valamennyi – egymáshoz kötődő - tényező alakulását figyelembe kell venni

· a lényeges és lényegtelen tényezőket csak komplex mérlegelés után lehet külön választani; mindent figyelembe kell venni, csak nem azonos súllyal. A komplexitás nem csak terjedelem, hanem módszer is

· operatív terv esetén a terv összefüggően fogja át a vállalat legfontosabb területeit

· projektterv esetén minden a projektet befolyásoló tényezőt figyelembe kell venni

Konzisztens: a területek összefüggéseinek figyelembe vétele - ellentmondásmentes terv. A résztervek, elképzelések között ne legyen ellentétes megállapítás.

Rugalmas: alkalmazkodnia kell a változó körülményekhez.

· tervezés rugalmassága: a gazdálkodás körülményei változhatnak, alkalmazkodni kell. Módszertanilag lehet:

· több variációs terv

· sávos, intervallumokban történő tervezés

· tervezési tartalék képzésével

· érzékenységi vizsgálatokkal

· tervek rugalmassága: célok képezik a tervek stabil, az akciók a rugalmas elemeit. A rugalmasságot az akcióknak kell biztosítani a célokkal való kölcsönhatás figyelembe vételével. A tervezés permanens tevékenységlánc (gördülő tervezés)

4. Fejtse ki a következő fogalmak lényegét: metatervezés, tényleges tervezés, tervezési naptár, tervezési kézikönyv, funkcionális tervezés, projekt tervezés. Milyen tervezési eszközöket ismer?
metatervezés: főbb összefüggéseket tisztázó tervezési rendszer. A tervezés során magát a tervezési tevékenységet is megtervezik, meghatározva, hogy kinek, mikor, mit kell csinálnia. 
tényleges tervezés: valóságos tervezési folyamat, melynek kialakításáról és megszervezéséről a metatervezés keretében gondoskodunk. A tervezés általános folyamata:

· célkitűzés

· környezetelemzés (külső/belső), (problémafeltárás)

· cselekvési alternatívák keresése

· cselekvési alternatívák értékelése, ellenőrzése

· döntés a tervelőirányzat kidolgozására
A tervezési munka folyamatának előre történő meghatározásának általánosan két eszköze van:

tervezési naptár: egyes tervezési lépések időben ütemezése, meghatározva az egyes tervezési feladatok végrehajtásának, a terv egyes részeinek kidolgozási idejét.
tervezési kézikönyv: közepes és nagyvállalatoknál a tervezési tevékenység időbeni ütemezésén túl a tervezési módszerek összehangolására alkalmazzák. A kézikönyvben a vállalkozásnál előforduló tervezési eljárásokat, lépéseket előre rögzítik.

funkcionális tervezés: a tevékenység egy-egy részterültének megtervezése, mely jellemzően a vállalkozás valamely szervezeti egységéhez tartozik. Állandóan ismétlődő feladatokat jelent.

projekt tervezés: meghatározott időtartamra egy egyedi (nem ismétlődő) feladat tervezése. Nem a mindennapi működés, hanem a vállalkozás valamely területének továbbfejlesztésével kapcsolatos tervezőmunka.

Tervezési eszközök: az információk megszerzésére és feldolgozására alkalmas módszerek, eljárások.

· elemző eszközök (rendszerelemzés, mutatószámok, SWOT, értékelemzés, portfólióelemzés, értéklánc-elemzés)

· heurisztikus eszközök (brainstorming)

· prognosztikus eszközök (Delphi-módszer, trendszámítás és extrapoláció, regresszióelemzés)

· értékelési és prognosztikus eszközök (használati érték elemzés, kockázatelemzés, döntési fa, érzékenységi számítás)

5. Mutassa be az üzleti tervezés gyakorlatát, az üzleti terv készítésének jelentőségét!

· az operatív tervnél hosszabb távon biztosítja az előrelátást

· a stratégiai tervnél konkrétabban biztosítja az előrelátást

· igény, hogy a vállalati tevékenység konkrét tervezése (1 évnél) hosszabb időtávra is vonatkozzon

· a vállalkozások külső finanszírozási lehetőségének megszerzéséhez (a bankok saját kockázatukat csökkentendő, jövőbeli fizetőképesség számításokkal alátámasztott biztosítékát kérik hitelkérelmek benyújtásakor)

· a vállalkozás jellemzőiből, tevékenységeinek összefüggéseiből általában 3 évre tervezik a gazdálkodás egészét, reálisan előrevetíthető pénzügyi folyamatát
Az üzleti terv
· eszköze a vállalkozás megismertetésének (hiteligénylés, potenciális befektetők, üzleti partnerek)

· a vállalkozás számára fontos, támogatja a vezetői döntéseket, a gazdasági események és célok összehangolását

· induló vállalkozás számára, létrejöjjön-e (előny-hátrány, kockázat, jövedelmezőség)

Az üzleti terv a vállalkozás rövid és középtávra vonatkozó elképzelései, céljai és eredményelvárásai, valamint a valós lehetőségei és adottságai közötti összhang kialakításának eszköze. Kijelöli az azonnali teendőket és azokat a célokat, amelyeket középtávon kell szem előtt tartani.

Választ kell adnia arra, hogy:
· milyen a vállalkozás helyzete (kiindulópont)

· milyen lehetőségekkel, adottságokkal rendelkezik

· a tervezett időtávon mit és miért akar elérni

· milyen eredményeket vár a vállalkozás a tervben foglaltak megvalósulásától

· milyen eszközökkel és források igénybevételével kívánja céljait elérni

A klasszikus értelemben vett üzleti terv hazai gyakorlat szerint az átfogó üzleti terv.

Az üzleti terv jelentősége:

1. segíti a kezdeti időszak céljainak meghatározását

2. tájékoztatás ad, mennyire lesz életképes a piacon

3. segít, mit kell tenni a célok eléréséhez
4. feltárja a működés kritikus területeit, ahol azonnal cselekedni kell

5. szükségessé teszi az információs rendszer javítását - helyes döntéseket segítendő

6. szükséges feltétele lehet a külső finanszírozás megszerzésének

7. felvásárlás esetén segíti a vevőt és az eladót

8. számot ad az erőforrásokról és korlátokról
9. rámutat a fejlesztés kulcsfontosságú területeire
10. segíti a döntést az elképzelések megvalósíthatóságáról

6. Ismertesse az üzleti terv felépítését, fejezeteit, valamint ezek közül hármat részletesen

Az üzleti terv elkészítéséhez nincs egységesen, általánosan elfogadott séma, a vállalkozás jellemzőitől, a tervkészítés céljától stb. függően különböző tagolásban eltérő fejezetek és alfejezetek kialakításával kerül összeállításra egy-egy terv. 

Egy lehetséges üzleti terv fejezetei:

	1. Bevezető oldal

2. Összefoglaló

3. Iparági elemzés (háttérelemzés)

4. A vállalkozás bemutatása, leírása

5. Marketing terv
	6. Működési terv

7. Szervezeti terv

8. Kockázatbecslés

9. Pénzügyi terv

10. Függelék


Bevezető oldal

Gyakran a terv borító lapja. A tervet készítő vállalkozás azonosító adatait tartalmazza, valamint jelölik a gazdálkodás területét, működési ill. főbb tevékenységi köröket. Külső felhasználóknak készített terv esetén a finanszírozás igényét, a vállalkozás tőke- illetve hiteligényét.

Tartalmazza:

· A vállalkozás neve, címe, telefonszáma,

· A vállalkozó(k) neve, címe, telefonszáma,

· A vállalkozás jellege, működési köre,

· A vállalkozás tőke, hitel és működési pénzigénye,

· A terv bizalmas kezelésére vonatkozó igény megfogalmazása 

Összefoglaló fejezet

Az összefoglaló fejezet a meggyőzés eszköze. A potenciális befektetők, hitelt nyújtók, tulajdonosok számára itt kell bemutatni röviden a terv főbb pontjait, rámutatva arra, hogy miért számíthat sikerre a vállalkozás. Itt érdemes maximum 3-4 oldalban bemutatni

· Az üzleti terv megírásának céljait,

· A vállalkozás céljait, azok indoklását, magyarázatát,

· A piac felvevőképességét, lehetőségeit,

· A szükséges ill. tervezett finanszírozási módokat,

· 1-1 fontosabb, a vállalkozás működését jellemző tervezett értékmutatókat (pl: árbevétel, eredmény) és pénzügyi mutatószámot, a befektetés várható megtérülési idejét stb.

Nem célja a tervezett összefüggések részletes bemutatása. Az elkészítésénél a gyors áttekinthetőségre kell törekedni.

A vállalkozás bemutatása

Nélkülözhetetlen, ha az induló vállalkozás saját magának készíti a tervet. Úgy kell összeállítani, hogy egyértelműen kiderüljön, hogy miért lesz sikeres a vállalkozás. Meg kell győzni az olvasót, hogy a tervezett elképzelések helyesek, azok részletes elemzések alapján születtek, reálisak és megvalósíthatók. Tartalma:

· a vállalkozás részletes jellemzése

· a vállalkozás céljai (számszerűsíthető, nem számszerűsíthető célok)

· az előállítandó, forgalmazandó termékek, szolgáltatások bemutatása a fogyasztó szemszögéből, összehasonlítva a konkurencia termékeivel, szolgáltatásaival

· a termék, szolgáltatás gazdaságosságának bemutatása

· a vállalkozás helyszíne, mérete, berendezés, felszerelés igénye

· a működéshez szükséges szakmai ismeretek, az alkalmazottak képzettsége iránti igény.

7. Mutassa be az operatív tervezés folyamatát, és ezen belül részletesen a értékesítés tervezését!
Az üzleti terv 3 éves időszakának első évre vonatkozó részét az operatív terv alapján lehet kidolgozni. (Az üzleti terv első évi része maga is lehet az operatív terv.)

Az operatív tervet minden szervezeti egységre ki kell dolgozni, ez a vállalkozás irányításának alapja. Ebben a tervben jelentős változtatásokat nem terveznek, az időszak komplex tervét állítják össze a meglévő erőforrások figyelembe vételével.

A tervezés során a vállalkozás számára legszűkebb keresztmetszetből kell kiindulni. Az operatív tervezés legfontosabb feladatai az elvárt eredmény figyelembe vétele mellett:

1. általában az értékesítési piac jelenti a szűk keresztmetszetet, ezért a tervezés az értékesítési terv összeállításával kezdődik

2. az értékesítési terv alapján állítható össze a termelési terv. Az értékesítés és a tervezett készletváltozások figyelembevételével meghatározható a termelendő mennyiség és érték

3. a termelési tervből kiindulva meghatározható a termelési program teljesítéséhez szükséges munkaidő és gépi idő, valamint az anyagok, alkatrészek mennyisége 

4. a felhasználásra tervezett erőforrások figyelembevétele alapján készül a költségterv
5. az értékesítési (árbevételi) és költségterv alapján összeállítható az eredményterv, majd erre alapozva a pénzügyi terv többi része
A tervezés folyamatának lépései logikai sorrendet alkotnak. A lépések a gyakorlatban iteratív módon jelennek meg.

A feladatoknak megfelelően az operatív tervezés tartalmi elemei:

· az üzleti tevékenység tervezése

· erőforrások tervezése

· pénzügyi tervezés

Értékesítés tervezése: az összes többi terv(fejezet) kiindulópontja. Alapja a marketingtevékenység. Be kell mutatnia, hogy a következő időszakban a vállalkozás:

· milyen termékeket, szolgáltatásokat, árukat

· ezeket milyen relációban

· milyen mennyiségben, összetételben

· milyen árakon értékesít

Információi:

· piaci (felvevőképesség, árak, konkurencia)

· gyártási, forgalmazási lehetőségek (erőforrások)

· jövedelmezőségi (egyes termékek szolgáltatások jövedelmezősége)

· pénzügyi (finanszírozási)

Tartalmazza az értékesítésre kerülő termékeket fajtánként, értékesítési irányonként (belföld, export, régiók, piacok, vevők)

Természetes mértékegységekben mutatja be az értékesítést. Lényeges az árak tervezése a versenypozíció alapján. 

Szerkezete: főtevékenység és másodlagos tevékenység árbevételének tervezése.

Módszerei: lineáris programozás, statisztikai módszerek, regresszió- trendszámítás, szezonalitás mérése.

8. Mutassa be az operatív tervezés folyamatát, és ezen belül részletesen a termelés tervezését!
Ld 7. tétel

Termelés tervezése: A termelési terv meghatározza, hogy adott termékből (tevékenységből) adott időszak alatt milyen mennyiséget kíván vagy tud termelni az adott feltételek mellett, vagy mit kellene változtatni az értékesítési tervvel való összhanghoz.

Feladata annak biztosítása, hogy:

a. az értékesítési terv mennyiségileg, minőségileg teljesüljön a kívánt választékban és időben

b. a termelés folyamatos legyen

c. az eszközök és a létszám lehető legjobban ki legyen használva

d. a termelés gazdaságos legyen

Szoros kapcsolata van az értékesítési tervvel, de nem egyenlő vele (saját célú eszközök gyártása, készletre termelés)

Információforrások:

· értékesítési terv adatai

· erőforrás adatok

· saját termelésű készletek adatai

Tartalma: értékesítésre kerülő kész- félkész termékek, szolgáltatások, saját célú eszközök gyártása, befejezetlen termelés állományválozása, félkész- és késztermékek készletváltozása

Mértékegységek: A tervet egyidejűleg többféle mértékegységben készítik el:

· természetes mértékek (gond az összesítés, ha nem azonos)

· érték közvetlen termelési költségen, illetve termelési értéken (bruttó termelési érték: a tervezett termelés összességének értéke) készárutermelés értéke → befejezett termelés értéke → teljes termelési érték → bruttó termelési érték

· munkamennyiség (tervfejezetek közötti összhang ellenőrzése miatt fontos)

A termelés helyes ütemezése, határidők tartása érdekében a tervet lebontják térben (üzemek), időben.

9. Ismertesse a vásárolt készletekkel kapcsolatos tervezési feladatokat! Mutassa be az árukészletek nagyságának tervezési módszereit és az árubeszerzés tervezését!
Az anyagellátás feladata annak biztosítása, hogy megfelelő időben kellő mennyiségű és minőségű anyag álljon rendelkezésre. Ezt az anyagfelhasználás és anyagbeszerzés tervezése biztosítja.

Alapanyag-felhasználás(AAF) tervezése: ismerni kell a termelési feladatokat, hol kellenek alapanyagok, felhasználási normákat (nettó AAF norma, bruttó AAF norma = nettó+hulladékok, beszerzési norma = bruttó+selejt+tárolási, szállítási veszteség) 

Normák meghatározása: műszaki számításokkal, statisztikai számításokkal, közelítő számítással (hasonló termék)

Egyéb anyag felhasználás tervezése: (segéd-, üzem-, fűtő-, csomagoló- stb. anyagok). Módszer: arányelemzés.

Anyagbeszerzés tervezése: szorosan kapcsolódik az AF tervhez, mérlegmódszerrel történik:

Nyitókészlet + beszerzés = felhasználás + zárókészlet

Csak a zárókészlet becslése problémás, átlagkészlettel lehetséges: ZK = biztonsági készlet + folyókészlet/2

Készletnormák meghatározása: természetes mértékegységben, értékben, készlet-normanapban (hány napi termeléshez elég)

Árubeszerzés nagyságának tervezése: forgalom folyamatossága, de minimális tőkelekötés a két fő szempont. 

Befolyásolja az áru vonatkozásában:

· elért forgalom az adott áruból

· áruválaszték elemeinek száma

· forgalom választékelemek szerinti összetétele

A kereskedelmi egység szintjén:

· forgalom

· áruféleségek száma

· az áru választékelemek szerinti megoszlása

· szállítási idő, gyakoriság

· minimálkészlet nagysága

· raktárkapacitás

· készletfinanszírozásra rendelkezésre álló pénzeszközök

· üzletpolitikai elképzelések

A vállalkozás szintjén az előző pontok mellett:

· kereskedelmi egységek száma

· kereskedelmi egységek forgalom szerinti megoszlása

· központi áruelosztó raktár kapacitása

Módszere a prognóziskészítés és becslés, mutatókat alkalmazunk. Fontos az azonos kifejezés (beszerzési, eladási ár)

Készletrugalmassági mutató: 1% forgalomváltozás hatása a készletekre

Készletek forgási sebessége: az átlagkészlet hányszor fordul meg az adott időszak forgalmában.

Ellenőrizni kell, hogy:

· a készlet kielégíti-e a forgalmi követelményeket

· lehetőséget nyújt-e a struktúra és idényszerűség változásainak kiegyensúlyozására

· alátámasztja-e az üzletpolitikát

· kellő nagyságú-e a zárókészlet

· összhangban van-e a pénzügyi lehetőségekkel

Árubeszerzés tervezése: áruforgalmi mérleggel: nyitókészlet + beszerzés = értékesítés + zárókészlet

10. Határozza meg a munkaerő-tervezés általános lépéseit! Ismertesse a munkaerő-szükséglet tervezési módszereit!
Munkaerő-tervezés: lényege a szükséges nagyságú és összetételű létszám meghatározása. Lépései:

1. Munkaerő-szükséglet meghatározása

2. Munkaerő-kínálat (fedezet) megállapítása

3. A fentiek összevetése és akcióterv az összhang megteremtésére

Statisztikai állományi létszám (+ tartósan távollévők visszatérése) a tervezés alapadata.

Becsléssel meghatározható a dolgozói létszám (szabadság, betegség, stb. korrekciója). Együtthatója a munkaerő-felhasználás mértéke.

A létszámtervezést az igények szerint kialakított csoportképző ismérvek alapján, a kívánt létszámszerkezetben kell elvégezni. Csoportképző ismérvek: fizikai és szellemi, fő- és melléktevékenységhez tartozók, szervezeti egységek, munkaköri csoportok, szakmai ismérvek, vállalkozásnál eltöltött idő és életkor, teljes- és részmunkaidős, nemek szerint. (FEOR-93)

Figyelembe kell venni a tervezéskor:

· az elvégzendő feladat nagyságát

· a feladat munkaigényét

· a termelékenység szintjét

· pénzügyi lehetőségeket

Munkaerő-szükséglet: az elvárt képzettségi struktúra szerint a feladatokhoz szükséges munkaerő összessége.

Tervezési módszerek lehetnek objektívek (statisztika, mutatószámok, funkcióelemzés) és szubjektívek (becslés)

Statisztikai módszerek: az előző időszak tényadataiból számol.

· Trendelemzés: létszámváltozási trendeket vizsgál (ritkán alkalmazzák)

· Korrelációelemzés: a létszám és valamilyen más tényező(k) összefüggését és annak szorosságát vizsgálja

· Arányelemzés: jellemző befolyásoló tényezők és a létszám összefüggését vizsgálja és ebből extrapolál. (gyakori)

Mutatószám módszer: ha a feladatok normázhatók. Alapja a munkaidő tervezése és elemzése.

Munkaidő tervezése: A MT előírásai a meghatározóak. Lehet szakaszos és folyamatos munkarend. A törvényes munkanapszámmal (teljesíthető napok) kalkulálunk, de ebből le kell venni a távolléteket = teljesítendő napok száma. Tovább csökkentendő a törtnapi távollétek idejével kapjuk a teljesítendő órák számát. Ez kell, hogy fedezetet adjon a munkaóra-szükségletre.

A munkanap átlagos hossza mutató = teljesítendő munkaórák / teljesítendő munkanapok száma.

Munkaidő-mérlegből kalkulálható mutatószámok:

· munkaerő-felhasználás = teljesítendő munkanapok / teljesíthető munkanapok száma ∙ 100%

· munkaerő-kihasználás = teljesítendő munkaórák / teljesíthető munkaórák száma ∙ 100%

· munkaidőalap-kihasználás = teljesítendő munkaórák / munkaidő-alap ∙ 100%

Az órában teljesítendő idő/fő összevetve a munkaidő-szükséglettel adja a szükséges létszámot.

A létszám-szükséglet meghatározható technológiai létszámfelméréssel is. Adott technológia csak adott létszámmal működik.

Funkcióelemzésen alapuló módszer: főleg induló vállalkozásoknál, új szervezeti egységek kialakításakor alkalmazzák.

Lépései:

· teljesítendő funkciók rögzítése

· a funkciók feladatokra bontása

· a feladatok időigényének meghatározása

· létszámigény meghatározása az időszükségletből

Szubjektív módszerek: egyszerű becslés (vezetői gyakorlat kell hozzá), csoportos alkotótechnikák (vezetők, szakértők véleménye figyelembevételével: pl. Delphi-módszer)

11. Milyen módszerekkel teremthető meg az állományi szemléletű pénzügyi terv (státusz) egyensúlya? Hogyan kapcsolódik az egyensúly biztosítása a finanszírozási stratégiákhoz?

Egyensúly teremtése az éves pénzügyi terv alapján

Az állományi személetű státusz esetén feltételeztük, hogy az egyensúlyt a hitelműveletekkel (felvételekkel, törlesztésekkel) biztosíthatjuk. Természetesen ez a valóság erős leegyszerűsítése, több okból is:

· A hitel nem ingyen áll a vállalat rendelkezésére, következésképpen mérlegelni kell, hogy valamely, az egyensúlyt biztosító alternatív megoldás nem kedvezőbb-e a cég számára.

· Sok esetben a hitelhez jutás lehetősége erősen korlátozott az egyes vállalkozások számára, emiatt az egyensúly más módszerekkel, illetve különféle metódusok egyidejű alkalmazásával kénytelenek megteremteni.

A lehetséges intézkedések rendszerezése

Ha a pénzügyi terv egyensúlyhiányt mutat különböző intézkedések hozhatók meg. Ha a belső lehetőségek kínálta mozgástér elégtelen, többnyire akkor érdemes a külső intézkedési lehetőségek közül kiválasztani a helyzethez leginkább illőt. 

Az állományi szemlélet alapján az egyensúlyhiány többnyire az eszközök relatív többleteként és/vagy a források viszonylagos hiányaként fogható fel. 

Az egyensúlyhiány feloldásának módjai a mérlegterv egyszerűsített sémáján:

(a fehér hátér a belső, az árnyékolt rész a külső intézkedési lehetőségek)

	eszköz takarékossági intézkedések,

nélkülözhető eszközök eladása
	visszaforgatott tőke növelése

	
	saját tőke emelése

	
	új banki hitel felvétele

	
	kereskedelmi hitel felvétele

	
	egyéb idegen forrás bevonása


Az intézkedések esetén minden esetben össze kell hasonlítani az intézkedéstől várt gazdasági előnyöket a változás miatt várható veszteségekkel. 

12. Hogyan tervezhetők az egyes eszközféleségek az éves státusz összeállításakor? 

Eszköz szükséglet tervezése

1. Befektetett eszközök a mérlegmódszer felhasználásával tervezhető meg. 

· A tárgyi eszközök tervezésénél a nettó érték tervezéséhez a bruttó érték és az ÉCS alakulását is tervezni kell!

· Befektetett pénzügyi eszközöknél nem válik el a bruttó és a nettó érték, lehetséges növekedéseket és csökkenéseket kell számításba venni.

2. Forgóeszközök tervezése – mérlegmódszerrel történik

· Vásárolt készletek tervezése: termeléshez szükséges alapanyagok és az egyéb anyagok, kereskedelmi áruk tervezését foglalja magában. 

Anyagok esetében a bővülést a beszerzés, a fogyást a felhasználás okozza. A felhasználás forintosításához az egységárra is szükség van.

A kereskedelmi áruk tervezésénél a zárókészlettel kezdünk, amit az inputok között megadott forgási idő alapján tervezünk, az ELÁBÉ-t használva forgalmi adatnak.

· Saját termelésű készletek tervezése: a nyitó saját termelésű készlet és az eredméytervbeli készletváltozás alapján.

3. Vevőállomány: tervezése forgási idő mutató segítségével: az 1 napra jutó értékesítési forgalommal (negyedévenként).

4. Pénzeszközök tervezése: szintén a forgási idő mutató segítségével történik, éves átlagértékként.

13. Mi az állományi és mi a forgalmi szemléletű tervezés lényege? Mi kapcsolja össze a kétféle szemléletű tervet? Milyen egyezőségi követelményeknek kell megfelelnie egy adott vállalkozás azonos időszakra kerülő státuszának és likviditási tervének?

Az éves pénzügyi terv egy része állományi, más része forgalmi szemléletben állítható össze.

· állományi szemléletű tervezés az ún. állományi adatok felhasználásával történik. Az állományi adatok nem időtartamra, hanem csak egy-egy időpontra értelmezhetők.

· a forgalmi szemléletű tervezés egy-egy időszakot leíró forgalmi adatok segítségével hajtható végre. 

Tervezés állományi szemléletben

A pénzügyi terv állományi szemléletű része a mérlegterv (státusz) a vállalkozás eszközeit és forrásait állítja szembe egymással a kiválasztott időpontban. Bár több információt nyújt, a jelentős többlet munkaigény miatt ritkábban állítják össze minden hónapra, így jellemzően negyedévente készül. Ingadozó tevékenység (erős szezonalitás) esetén célszerű a havi bontás.

Tervezés forgalmi szemléletben

A finanszírozási terv többi része többnyire forgalmi szemléletben készül (eredményterv, likviditási terv, cash-flow előirányzat).

· eredményterv – a várható számviteli eredmény levezetésére szolgál

· likviditási terv – a várható bevételeket és kiadásokat állítja szembe

· cash-flow előirányzat – nem egyszerűen a tervezett bevételeket és kiadásokat veti egybe, hanem pénzjövedelmeket és azok felhasználását, különös tekintettel a felhasználás szerkezetére.

A forgalmi szemléletű tervrészeket negyedéves bontásban készítik (gyakran havonta is). 

A forgalmi és az állományi adatok közötti összefüggés a következő:

nyitó állomány + növelő forgalom = csökkentő forgalom + záróállomány

Az egyenlőség felhasználásával a két legfontosabb finanszírozási projektum: a státusz és a likviditási terv kapcsolatba hozható egymással.

A státusz az eszközök és források összevetésével megadja a pótlólagos hitelszükségletet kiválasztott időpontokra.

A forgalmi szemlélet alapján a bevételek és kiadások adott időszakra történő szembeállítása szintén a hiteligényt adja meg.

Az időszak eleji státuszból számított hiteligényt nyitó állománynak, a forgalmi adatokból számított hiteligényt növelő (vagy csökkenő) forgalomnak, az időszak végi státuszt záróállománynak véve felállítható a mérlegegyenlet.

A kétféle szemléletű terv nemcsak szoros összefüggést mutat, hanem egymás kontrolljaként is felhasználható.

14. Hogyan irányozhatók elő a meglévő források a mérlegterv összeállítása során?

A státusz forrásoldalát két lényeges részre kell bontani (1) meglévő forrásokra és (2) az új hiteligényre, hogy a mérlegterv egyensúlya biztosítva legyen.

Biztosan rendelkezésre álló források tervezése:
1. Saját tőke: ritkán változik, előre jól jelezhető. Az előző évről áthozott elemek alapján a mérlegmódszerrel történik a tervezés.

Kivétel a mérleg szerinti eredmény (MSZE), a saját tőke olyan eleme, mely a visszaforgatásból szinte folyamatosan nő (nyereséges gazdálkodás mellett). Az eredménytervből halmozott eredmény sorából vesszük az értékét.

2. Céltartalékok: a várható kötelezettségekre, jövőbeni költségekre képezhet a cég, a számviteli törvény előírásai szerint.

3. Hosszú lejáratú kötelezettségek: mérleg módszerrel tervezzük (hitelfelvétel és törlesztés figyelembevételével)

4. Rövid lejáratú hitelállomány: mérleg módszerrel tervezzük (hitelfelvétel és törlesztés figyelembevételével)

5. Szállító állomány: forgási idő segítségével tervezzük az anyag és árubeszerzés segítségével

6. Egyéb rövid lejáratú kötelezettségek: két részre lehet bontani: tartós passzívákra és nem kiemelt rövid lejáratú kötelezettségekre. A passzívákhoz a bértartozásokat, az adótartozásokat és bérjárulék tartozásokat jelentik. Ezek a kötelezettségek rendszeresen újraképződnek, s bár napról napra változó mértékben, de folyamatosan részt vesznek a finanszírozásban. A nem kiemelt rövid lejáratú kötelezettségek (pl. fizetendő kötbér, kártérítés) a bázis adatok korrekciójával tervezhető.

15. Melyek a legfontosabb tartós passzívák és hogyan tervezhetők? Milyen esetben lesz (közelítőleg) egyenlő a tartós passzívákból származó forrás és kötelezettség?
A tartós passzívák közé azok a - rendes körülmények között még nem esedékes - kötelezettségek tartoznak, amelyek nem áruszállításból vagy szolgáltatásból erednek. Ide sorolható jellemzően:

· a bértartozás,

· az adótartozás és

· a bérjárulék tartozás.

Gyakran ide sorolják a bankokkal szembeni kötelezettségek tőketartozáson felüli részét is (bankköltség tartozás).

A tartós passzívák nevüket onnan nyerték, hogy – technikai okokból – rendszeresen újraképződnek, s bár napról napra változó mértékben, de folyamatosan részt vesznek a finanszírozásban, azaz a források tartós összetevőjévé válnak.

Egyenletes árbevételt feltételezve egy-egy tartós passzíva – időben szemlélve - a kifizetés napjáig folyamatosan nő, majd hirtelen lecsökken. Úgy is fogalmazhatunk, hogy folyókészlet módjára viselkedik.

Olyan tartós passzívák is léteznek, ahol a képződés és a kifizetés azonos időszakra esik, ezért hó végén zérus értékű az állomány (pl. jövedéki adó). Egyes tartós passzívák időlegesen negatív értéket is felvehetnek (pl. a helyi adók előlege az adóelőleg fizetés napja és a tárgyfélév vége között).

A tartós passzívák tervezése történhet:

1. a bázis adatok korrekciójával,

2. a hóközi (napi bontású) tartós passzíva táblázat záró értékei alapján, ill.

3. az egyes tartós passzívák havi (esetleg negyedéves) költségterve alapján

16. Mit értünk azon a megállapításon, hogy "a likviditási terv pénzforgalmi szemléletű"? Hogyan tervezhetők a realizálódó bevételek és a tényleges pénzkiadások a likviditási tervben? 

A likviditási terv pénzforgalmi szemléletű. Eszerint egy-egy esemény időbeli elhelyezésénél nem annak várható esedékessége, hanem a várható pénzforgalmi teljesülése a meghatározó. 

Pénzbevételek tervezése

A likviditási terv a vállalkozás valamennyi bevételét és kiadását gyűjti. Az eredményt érintő bevételek tervezésével kezdjük. Legfontosabb tétele a befolyó vagy realizálódó árbevétel, amelyet mérlegmódszerrel a státusz tervből rendelkezésünkre álló vevőállomány és az eredményterv nettó árbevétele alapján határozunk meg.

· Befolyó bevétel -> mérleg módszerrel

· Egyéb bevétel -> külön kigyűjtés

· Pénzügyi műveletek bevételei -> eredménytervből

· Rendkívüli bevétel -> eredménytervből

· Eredményt nem érintő bevételek -> külön kigyűjtés

Folyó működés kiadásainak tervezése (eredményt érintő kiadások)
A folyó működés kiadásai az eredményt érintő pénzkiadások, melyek az eredménytervvel állnak szoros kapcsolatban. 

· Beszerzési kiadás (a szállítók felé esedékes kifizetés) -> mérleg módszerrel

· Bérkifizetés -> Nyitó bértartozás +Elszámolandó bérköltség -Záró bértartozás

· Egyéb személyi jellegű kifizetések hasonlóan

· Adóbefizetés

· Tartós passzívával záró adóknál -> mérlegmódszer

· Negyedév végén 0-val záró adóknál elszámolandó összeggel

· Pénzügyi műveletek ráfordításai -> eredménytervből

· Rendkívüli ráfordítás -> külön kigyűjtés

· Egyéb ráfordítás (egyéb folyó kiadás) -> külön kigyűjtés

Eredményt nem érintő kiadások tervezése
Olyan kiadások, melyek a számviteli eredményt nem érintik. (Pl. beruházások, osztalékfizetés)

· Kifizetés a saját tőkéből -> külön kigyűjtés

· Befektetett eszközök bővítése  -> külön kigyűjtés

· Osztalékfizetés -> eredménytervből

· Hitel törlesztés -> mérlegtervből

· Pénzeszközök állományváltozása -> mérlegtervből

Hitelszükséglet meghatározása

Az időszak bevételeinek és kiadásainak negatív különbözete, mint új hitelszükséglet jelenik meg a likviditási tervben. A tervidőszak folyamán a hitelszükséglet kumulálódik. 

A helyesen összeállított likviditási tervben az új forrásigény a státusszal meg kell egyeznie.

17. Hogyan vezethető le a pénzforgalmi várhatóan realizálódó eredmény? Mi a célja a pénzügyi és számviteli adózott eredmény egyeztetésének? Melyek az eltérés tipikus okai állományi és forgalmi szemléletben?

A kész státusz és likviditási terv birtokában lehetséges a tervezett számviteli adózott eredmény összevetése a pénzforgalomban realizálódó adózott eredménnyel. E művelet célja az eltérés okainak közgazdasági elemzése, a pénzügyi terv előzetes értékelése. 

Az elemzéshez először a likviditási tervből le kell vezetni a pénzügyi adózott eredmény tervezett összegét:

+
befolyó árbevétel és eredményt alakító bevételek összesen

-
folyó működéssel kapcsolatos ráfordítások 

- 
értékcsökkenési leírás és egyéb korrekciók




=
pénzügyi adózott eredmény

Ha a pénzforgalomban realizálódó adózott eredmény meghaladja a számvitelit, akkor a vállalkozás pénzügyi helyzete kedvezőbb, mint a beszámolóban megállapított, illetve ha nem haladja meg, akkor a cég pénzügyi pozíciója rosszabb lesz. Ezen utóbbi esetben megfelelő számvitelileg kimutatott eredmény mellett is likviditási zavarok jelentkezhetnek.

Az eltérés mértékének meghatározása után a teendő az okok feltárása. 

Ezek leggyakrabban:

forgalmi szemlélet szerint

· vevőállomány, 

· szállító állomány, 

állományi szemlélet szerint

· tartós passzívák 

· és készletek 

változására vezethetők vissza.

Ha a pénzügyi és számviteli adózott eredmény különbözete jelentős, s pénzügyi szempontból kedvezőtlen, akkor a finanszírozási terv átdolgozásra szorul. 

18. Milyen lehetőségek jöhetnek számításba az éves pénzügyi terv egyensúlyának biztosítására? Soroljon fel legalább 10 (elméletileg lehetséges) intézkedést, melyek racionálisan, a folyamatos gazdálkodás akadályozása nélkül járulhatnak hozzá az eszköz igény mérsékléséhez! 

Beavatkozási lehetőségek az eszközök körében

1. A legkézenfekvőbb a feleslegek leépítése főleg a készletek és tárgyi eszközök körében. Ennek oka a kereslet változása, a termékszerkezet módosulása vagy a környezetvédelmi előírások szigorodása lehet. A felesleges eszközök kötik le a források egy részét, ezért érdemes tőlük mielőbb megszabadulni. 

2. A selejtezés nem megoldás, mivel azonos értékkel csökkennek forrásaink is. 

3. Gyakran lehetőség nyílik az eszközök kihasználtságának növelésére. Magasabb kihasználtság mellett ugyanazt a termelési feladatot kisebb tárgyi eszköz állománnyal lehet ellátni, ami finanszírozási és fajlagos költség szempontjából is előnyt jelent. Ebben az esetben azonban mérlegelni kell a többletköltségeket. 

4. Egyensúlyhiány esetén kézenfekvő a befektetett pénzügyi eszközök és a forgóeszközök között nyilvántartott értékpapírok eladására vonatkozó döntés. 

5. Újabb megoldást jelenthet a beruházások megvalósításának késleltetése, esetleg teljes leállítása, az el nem kezdett beruházások felülvizsgálata.

6. A készletszint leszorítására, illetve a készletforgás sebességének fokozására számos intézkedés kezdeményezhető. A vásárolt készletek forgását néha a beszerzési források felkutatásával gyorsíthatjuk, de lehetőség kínálkozik hatékonyabb termelésprogramozásra, szabványosításra, anyagkihozatal javítására. A saját termelésű készletek forgási idejének csökkentésében a termelés és értékesítés tökéletesebb összehangolása segíthet (marketing tevékenység, értékesítési akciók). 

7. A vevőkkel szembeni követelések csökkentésére, a kintlévőség forgási idejének mérséklésére a fizetési feltételek célirányos megválasztását alkalmazhatjuk. 

19. Hogyan bővíthetők a belső és külső források, ha a pénzügyi egyensúly ezt kívánja? Milyen sorrendben érdemes megkísérelni a pótlólagos források bevonását?

Beavatkozási lehetőségek a forrás oldalon

· Finanszírozás belső források bővítésével: a forráshiány elméletileg a források átcsoportosításával vagy bővítésével oldható fel. Az átcsoportosítás azonban csak ritkán teszi lehetővé az egyensúly megteremtését, mivel a döntés pillanatában meglévő saját és idegen források már valamilyen eszközök formájában testet öltöttek (nem rendelkezünk velük szabadon). Marad kiútként a források bővítése.

A forrásoknak alapvetően két csoportja van: saját tőke és kötelezettségek. 

· saját tőke bővítése történhet a visszaforgatásra kerülő adózott eredmény növelésével (osztalék hányad csökkentése, nyereségtömeg növelése), illetve a tulajdonosi tőke emelésével

· osztalék hányad mérséklése útján alapos megfontolást igényel. Rövid távon forrásbővüléshez vezet, de számos közvetett hatása lehet, melyek hosszabb távon árthatnak a cégnek. 

· előnyös a nyereség növelés tartalékainak feltárása: értékesítés volumenének bővítése, eladási árak emelése, termék portfolió javítása, illetve változó és fix költségek mérséklése. 

· Finanszírozás külső források bővítésével 

A külső források megszerzése minden esetben erőfeszítést igényel. Ha a forrásszerzés a tulajdonosi tőke növelésével történik, akkor a meglévő tulajdonosoknak, illetve az újonnan befektetni szándékozóknak az invesztíció előnyös voltát szükséges bizonyítani. Ha a külső forrás kölcsön, akkor meg kell győzni a hitelezőket, hogy pénzüket biztonságban tudhatják. 

· tulajdonosi tőkeemelés: a tőke visszaforgatásnál drágább, nehezebben megszerezhető forrás. A rövidtávú finanszírozási egyensúly megteremtésében csak végső eszközként jöhet szóba.

· idegen források: a döntést a piaci ár, az elérhetőség, az elérés ideje határozza meg. 

Mivel a külső források bevonása idő, munka és költségigényes, ezért első körben mindenképpen a belső források bővítését célszerű megvizsgálni.

20. Melyek a napi bontási likviditás tervezés (havi likviditási terv készítés) sajátosságai az éves tervezéshez képest? Milyen intézkedésekkel történhet a napi bontású likviditási terv egyensúlyba hozatala?

Havi likviditási terv

Az éves pénzügyi tervezés nem alkalmas a folyamatos likviditás biztosítására. A havi likviditási terv az egyes munkanapok várható bevételeiből és kiadásaiból épül fel. Az ilyen tervet folyamatos likviditási tervnek is nevezik.

A havi likviditási terv különbségei az évestől:

· A bevételek közül a kitüntetett jelentőségűeket legtöbbször fizetési módonkénti bontásban kerülnek a tervbe. A többi bevétel jogcíme a pénzügyi egyensúly szempontjából azonban közömbös, ezért azokat egyetlen oszlopon is feltüntethetjük 

· A kiadások közül a szállítók felé esedékes kifizetéseket ugyancsak fizetési módonként tervezzük. Jelentős forgalom esetén külön oszlopot érdemes hagyni a beruházási szállítóknak. 

Egy-egy munkanap záró pénzállományának megtervezése az alábbi sémát követi:

+ nyitó pénzállomány

( várható napi bevétel/kiadás

= nyers számlaegyenleg

( hitelfelvétel (törlesztés)

= korrigált számlaegyenleg

A nyers számlaegyenleg az elszámolási számla aznapi záró állapotát mutatja, a hitelműveletek hatása nélkül. A számlakövetelést szükség esetén hitelfelvétellel növelheti a cég, és az esedékes törlesztések csökkentik azt. A hitelműveletekkel korrigált számlaegyenleg tervszámai képezik azt az információs bázist, melynek ismeretében kezdődhet az érdemi finanszírozói munka: a számlaegyenleg kívánatos határok között tartása a lehető legkisebb finanszírozási költség mellett. 

A likviditási terv esetén ki kell jelölni azokat a határokat, melyek között a számlaegyenleget szakmailag elfogadhatónak ítéljük. Ezután meg kell keresni az olyan számlaegyenlegeket, melyek kilógnak az elvárt tartományból. Ha az eltérés pozitív irányú (túlzott pénzbőség), akkor érdemes mérlegelni valamely kötelezettség korábbi rendezését. Ha az eltérés negatív (veszélyesen alacsony), akkor valamely bevétel előrehozását, vagy kiadás késleltetését kell megfontolni. 































































































































