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3 Otletek és modellek a villalkozdk képzése és segitése
céljabal

3.1 Emberek menedzselése

3.1.1 Alternativ képzési technikdk, ingyenes szerepjatékok

A képzési rendszerrel kapcsolatos jovGbeli javaslatok és elvarasok oktatasi formak fejlédésére és
gazdasagban a fejlédés és innovacidé kulcsfontossagu elem, melynek elsajatitdsa rendszeres és
folyamatos gyakorlast igényel. A képzés soran elsajatitott készségeknek tartalmazniuk kell tobbek
kozott digitdlis és technoldgiai ismereteket, valamint know-how-t, mely ramutat arra, hogyan
fejlesszék a moddszereiket és csokkentsék a megvaldsitashoz sziikséges human kapacitast. Az
elkovetkezendd években a hagyomanyos diplomat szerzett szakembereknek specialis képzésre lesz
szliksége, hogy a fent emlitett ismeretekben mutatkozd hidnyossagaikat pétolni tudjak. A jové
vallalkozéinak fokozniuk kell ezen készségeiket, hogy biztositsak kompetenciaikat, munkajukban valo
fejlédési lehetGségeiket, ezaltal a piaci igényeknek valé megfelelésiiket. A kérdés tehat az, hogy —
mikozben ezek a készségek mar a kovetkezG évtizedben is elvartak lesznek - vajon a mianyag
korforgasos gazdasagot mégis a mar meglévé fenntarthatd gyakorlatok Utjan fogjak megvalédsitani,
vagy a technolégia olyan mértékben fog fejlédni, hogy a gyakorlatok és mddszerek naprdl napra
torténd valtozasa arra kényszerit majd minket, hogy a korforgasos gazdasagot az elérheté legjobb
technoldgiai és fejldési szintnek megfelel8en valdsitsuk meg?* . Egyes képzési mddszerek és technikak
lehetévé teszik egy tagabb perspektiva kialakitasat, amely segiti a képzésben résztvevéket a fentiek
elsajatitasaban:

Vv A szerepjatékos jatéktechnikak és -mechanizmusok lehet6vé teszik a tanuldk szamara, hogy a
valds élethelyzeteket megszemélyesitéssel és a masokkal valé kommunikaciéval gyakoroljak
egy jol iranyitott és ellen6rzott kornyezetben. Lehetévé teszik a tanulék szamara, hogy a
tdrsaikkal vald interakcié révén noveljék tapasztalataikat, és lehetévé teszik szamukra a
kornyezetfliggd cselekvési stratégiak kialakitasat és megszilarditasat. Segitenek a hallgatoknak
abban, hogy a gyakorlatba Ultessék at mindazt, amit a kurzusok elméleti részei soran
elsajatitottak, lehet6vé téve szamukra, hogy jobb készségeket szerezzenek a jovébeli szakmai
munkajukhoz. A szerepjatékok altalaban ugy éptlnek fel, hogy a hallgaték egy csoportjank
kiosztanak egy teljesitendd feladatot, majd kolcsonds egylittm(ikodés sordn a leheté legjobb
madon kell kezelnilk az eléjik allitott helyzeteket és ellenfeleket. Kapnak egy forgatdkonyvet,
amelyhez igazodnak és stratégiat dolgoznak ki (pl.: a projektiinket érinté témaknal maradva, a
didkoknak kioszthatunk egy muianyag korforgdasos gazdasaggal kapcsolatos projektet,
amelyben mindenki kap egy kategériat, pl. hogy a termelés, a gydrtas vagy mas iparagak
szempontjabdl hatdrozzak meg az értékes termékek kinyerésének és az termelési hulladékok
felhasznalasanak lehet&ségét). A szerepjaték-mechanikan keresztiil el6segitjik, hogy
megtanuljak az iranyitdsi moddszereket (mind az emberekkel, mind az anyagokkal

1 https://www.pewresearch.org/internet/2017/05/03/the-future-of-jobs-and-jobs-training/
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kapcsolatban), megtanuljdak, hogyan kell masokat koordindlni, és a szituacidk soran olyan
stratégiai gondolkodasi és dontési modszereket fejlesztenek, melyek segitenek nekik a jovébeli
otleteik értékelésében. Figyelembe véve a COVID-19 helyzetet, el6fordulhat, hogy a didkoknak
digitalis eszkozokkel kell kapcsolatba Iépnilik egymassal, és bar ez lehet6vé teszi a részvétel
kiterjesztését, az otleteik megosztasa és a meglatasaik érvényesitése digitalis eszkozok altal,
magasabb szintl 6sszpontositast és hajlanddsagot kovetel meg a résztvevéktél.

A szerepjaték-mechanika a csapatépitésben is segithet, motivaciot és lelkesedést biztositva.
Szérakoztatdva teszi a kiadott feladatok végrehajtasat, igy fokozza a tanuldk érdeklédését is.
A kdzosségekben vald alkalmazasuk segit annak megértésében, hogy a csapatmunka bizonyos
feladatokban jobb termelékenységet tesz lehetévé, mint, ha egyénileg végeznénk, ugyanis
nem biztos, hogy a kivant min&ségi és hatékonysagi szintet érjik el.

A szerepjaték elGsegitheti az id6gazdalkodasi készségek elsajatitdsat is, ami hasznos lehet a
kiosztott feladatok hatékony elosztasdban. Ha példaul egy didk hirtelen olyan feladatot kap,
melyet a rendelkezésére 4llo id6 alatt kell kidolgoznia, és a hatarid6re torténd teljesitése
el6feltétele lesz tarsai munkavégzésének, akkor lesznek olyan csapattagok, akik az
id6gazdalkodasi készségik hianya miatt nem fognak megfelel6en teljesiteni, lelassitva ezzel az
egész folyamatot, esetleg ledllasokat okozva. A szerepjaték-mechanika ezért fokozza az
id6beosztasi képességet?.

v A rejtvények segithetnek az embereknek abban, hogy kiilénb6z6 mddon kapcsolédjanak be,
valamint abban, hogy kiilonb6z6 megfigyelési és gondolkodasi mddokat (tagabb és
fokuszaltabb, valamint a kiadott feladatokon belili és kivili perspektivakat) fejlesszenek ki és
sajatitsanak el. Képesek lesznek az 6tletelés szokasat is kialakitani. Példaként képzeljiik el, hogy
didkjaink egy csoportja kap egy feladatot, amelyhez papir kartyakat (vagy valami tartésabbat)
készitenek, melyek a sajat, egyénileg kijelolt feladatukkal vannak kapcsolatban. Ezutan
csapatként fognak jatszani, 6sszekotik a feladatokat, és megértik a kiilonb6z6 eljardsi [épések
el6feltételeit és kovetkezményeit (pl.: ha egy didk kapott egy kitermelési eljarasi feladatot,
akkor mindannyian egyiitt kezdik el azt, és a korforgdsos gazdasag keretrendszerét kovetve az
Osszes ciklikus Iépés 6sszekapcsoldsan kell dolgozniuk, hogy a 3R-t kovessék, elkeriilve a
tovabbi anyagkivonast, inkdbb a maradékok felhasznalasaval dolgova)?. Itt az innovacid a kulcs:
a kommunikacio és a csapatmunka ily médon megerdsodik.

3.1.2 Csapatépités és fejlesztés

A csapatmunka mindig jobb eredményeket hoz, kimagasld Ugyfélkiszolgalast, teljesitmény javulast,
innovaciot, folyamatirdnyitdst, mindséget, koltséghatékonysagot, valamint jobb egészséget és
biztonsagot, moralt és pénzigyi teljesitményt eredményez®. A STAR-modell olyan csapatfejlesztési
madszertan, amely el8segiti a csoporton bellli erdsségeket, azaz a csapatmunkat, az
O0sszehangoltsdgot és a hatékonysagot. Segit a szervezeteknek azonositani a munkavallalok egyéni
erdsségeit és gyengeségeit, illetve segit az egylittm(ikodés megszervezésében, a munkaterhelés
O0sszehangolasaban. Az erGsségek és gyengeségek hatékony kihasznaldsa a szervezet vezetésétdl is

2 https://www.weber.edu/wsuimages/COE/SecondaryCore/InterdisciplinaryStrategies/3780bookpartL0906.pdf
3 https://www.eschoolnews.com/2015/11/17/role-play-active-218/
4 https://www.clemmergroup.com/services/building-developing-teams/
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flgg, amelyhez specialis vezet6i készségekre van sziikség. A jol kidolgozott és megvaldsitott vezet6i
tevékenységek rengeteg problémat oldanak meg a munkavallalok kérében.

A miuanyagok korforgdsos gazdasagaban az innovacido és a fejlesztés az elsGdleges cél, és a
csapatmunka kiemelked6 eredményeket hozhat e tekintetben is. A csapatmunka alapvetd szempont
minden tevékenységben, mert javithatja az Uzleti teljesitményt és a pénzigyi helyzetet.

A hatékony csapatmunka ugy valésithaté meg, hogy minden egyes tagnak olyan feladatot adunk,
melyek lancszemei az egylttmikodési tevékenységekbdl allo lanc gyl(irlijének, Osztbnzve igy a
konstruktiv vitak kialakulasat, ezaltal javithatjuk a tevékenységek eredményességét és noveljik a
résztvevbk kommunikacidos készségeit. Ezek a vitak el6segitik az alkalmazottak kozotti kotddést,
Osztonzik az egészséges munkakornyezet kialakuldsat, és élvezetesebbé teszik a munkavallalok
szamara a munkat, megkdnnyitve igy a vezetGi szerepek betoltését, akiknek a feladata a célok kitlizése,
a szabalyok elGirasa, valamint az 6tletelés 6sztonzése.

Az alkalmazottak e lépéseken keresztlil (kilénbsen az Gtletelés altal) megtanuljak, hogyan lehet a
korforgdsos gazdasagu iparagat hulladékmentes mddszerekkel kidolgozni®.

S

1. dbra: Nagyobb termelékenység a kérforgdsos gazdasdgban

5 https://hr.berkeley.edu/hr-network/central-guide-managing-hr/managing-hr/interaction/team-building/steps
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Vv Er8s csapat akkor épil, ha mindennapi prioritasként kezeljiik a csapatépitést. Az alkalmazottak
lehetdséget kapnak arra, hogy dolgozzanak a feladataikon, hogy felismerjék a hibaikat és
probaljak minimalizalni azok tevékenységlikre gyakorolt hatasat, és hogy tovabb csiszoljak a
képességeiket. Ilyen képzési programot Uzleti vallalkozdsoknal is bevezettek mar, melyl
varakozason fellli eredmények elérését tette lehetévé.

Ennek érdekében az elsG lépés a csapat belsG hibdinak azonositasa (pl.: versengs vagy
konfliktusos csoportmechanizmusok mikodnek a legmagasabb teljesitmény( alkalmazottak
kozott). Egy megfelelGen koordindlt csapat nagyobb lehetGségeket tartogat a szervezet sikeres
miikodését illetGen, ezért a munkavallaléknak lehetGséget kell adni arra, hogy megismerjék
egymast, és olyan csapatban dolgozzanak, amelyben a kommunikaciés akaddlyokat a vezet6k
mar megoldottak.

A csoportvezetének nagy szerepe van a csapatépitésben és a kimenetek minGségében. A
csapat minden tagjaval egyenlé mértékben kell foglalkoznia, és lehet6vé kell tennie a kérdések
megvitatasat, figyelembe kell vennie minden belsd konfliktust® .

Vv A csapatépités hatékonysaganak kulcsa a kdzds cél. Ha a cél a mianyag korforgdsos

gazdasagara vonatkozik, akkor a produktiv dolgozdk csapatat fejl6désiik érdekében mas-mas
szituacidba kell helyezni. A feladatokat rendszeresen Ujra kell osztani, mivel igy mindenki
kiilonboz6 ismereteket és kompetenciakat szerez, és megtudja, hogyan kell kilénb6z6
maddokon dolgozni.
Kreativitasuk fokozddni fog, és az igy kapott eredmény lattan megtudhatjuk, melyik
munkavallalo a legjobb az egyes készségek terén. Sikeriiket bdénusszal (vagy barmilyen mas
alternativaval) érdemes dijazni, motivalva a latokoriikon kivili gondolkodast és az innovacios
megoldasokra valé torekvésiiket, amelyekre nagy sziikség van egy kérforgdsos rendszerben.

Mik a csapat jellemzgi?
Lehetséges a semmibdl csapatot épiteni?

Mire kell figyelniink a csapatmunkaban?

A leginnovativabb lzleti 6tletnek sincs jovdje, ha nincs megfelel6 csapat a fejlesztéséhez. A csapat az,
ami kulonbséget tesz egy sikeres és egy sikertelen startup/vallalkozas kozott. Tehat a csapatépités mar
a kezdetektdl fogva kulcsfontossagu.

Altaldban elmondhaté, minél sokszintibb egy csapat, annal hatékonyabb a munkdja - a csapattagok
kozotti valtozatossag gyakran fokozza a kreativitast. Mindazonaltal a legkiilonfélébb csapatnak is meg
kell hataroznia a koz6s célokat, és egy irdnyba kell haladnia.

Egy csapat kulcsfontossagu elemekbdl és jellemz6kbél all. Ezek mind egyforman fontosak, figyelembe
kell venni és apolni kell ket.

A csapat elsé legfontosabb elemeit az egyén altal hozott elemek jelentik. Ezek az egyéni jellemzék a
kovetkez6k:

6 https://www.mindtools.com/pages/article/newTMM 52.htm
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v személyes célok
Vv személyes motivacidk
Vv személyes erdsségek

Vv személyes fejldési teriletek

A kulcselemek masodik csoportja a csoportdinamikara vonatkozik. Ezek a kozos/megosztott jellemz6k
a kovetkez6k:

Vv acsapat célkitlzései
Vv szerepek és felelGsségi korok

Vv acsapat hataskore/ célja

Az Osszes egyéni és csoportos jellemzd egylittesen hozza létre a csapat igényeit és a k6z6s munka
szabalyait.

Az aldbbiakban roviden ismertetjik, hogy mit értiink a fent felsorolt jellemzGék alatt.
1. Egyedijellemzdk

Minden csapattag egyénként, sajat karakterével és jellemével jarul hozza a csapat dinamikajahoz. Egy
csapat szamara (leginkdbb a koz6s kaland kezdetén) kulcsfontossagu, hogy id6t szanjon egymas
megismerésére, és kiilondsen azon egyéni tulajdonsagok azonositasara, amelyek eldsegithetik a
csapatmunkat.

Vegyik sorra a kordabban emlitett jellemzéket. Mindegyikhez taldlsz leirast, valamint néhany , kivalto
kérdést”, amelyeket egy erre szant pillanatban hasznalhatsz a csapatoddal, hogy megkonnyitsd a
beszélgetést, onértékelést generalj és mélyebb, kdlcsonds megismerést alakits ki.

Személyes célok/ célkitiizések Amikor csatlakozunk egy projekthez (legyen az

egy startup, egy sport vagy turacsapat), mindig
Kivalto kérdés: " . . .
megpréobalunk egy vagy tobb személyes célt

Mit akarok elérni a projekttel, amelyhez kovetni. Ezek mindazok a személyes elvarasok,

csatlakozom?” amelyeket a jovénkkel szemben tdmasztunk,
azok a kimenetek, amelyeket szeretnénk elérni

(pl. szakmai vagy személyes fejlédés).

Személyes motivaciok A motivaciok azok az okok, amelyek arra

0sztondznek minket, hogy egy iranyt valasszunk
Kivalto kérdes: és annak elérése érdekében cselekedjlink. A
Mi vezérel engem abban, hogy ezt a motivaciok és a célok kozotti kilonbséget egy

projektet/csapatot valasszam?” utazdsi metafordval magyardzhatjuk. Egy cél felé
utazunk, mig a motivacié az Gzemanyag, amely

lehetdvé teszi szamunkra, hogy eljussunk oda.

Személyes erdsségek Természetes és sziikséges, hogy minden
csapattag a kozos célok elérése érdekében sajat

ENSURE - Képzési anyag Oldal: 7 /52



o
*

Funded by the
Erasmus+ programme
of the European Union

* 5k

Kivaltod kérdés:

»Mik az én értékes tulajdonsagaim? Mi tesz
engem egyedivé?”

Személyes fejlédési teriiletek
Kivalté kérdés:

»Melyek azok a teriletek, ahol javulni, fejl6dni
szeretnék?”

2. Ko6zos/megosztott jellemzék

személyes eszkdzeinek egy részét is felhasznalja.

Ezek az eszkozok az erdsségek”: lehetnek
kézzelfoghatdéak  (pl. auto, a csapat
rendelkezésére bocsatott helyszin), nem

kézzelfoghatdak (készségek), pénziigyiek (pl.
befektetés) sth. Néha kifejezett egyetértés van
abban, hogy az egyén er@sségeit a csapat javara
haszndlja, néha viszont ez lehet hallgatélagos,
mert ,kézenfekvének tlnik”, hogy az egyén
megosztja az erdsségeit a k6zos cél érdekében.
Mindazonaltal mindig fontos, hogy id6t szanjunk
hogy
meghatarozzuk és elfogadjuk.

arra, ezeket a csoporttal kozosen

Normdlis, hogy a csapatunkkal egyitt elismerjik

mind az erGsségeinket, mind a fejlesztési
terlileteinket; ezek egyrészt lehetnek a technikai
készségeink fejlesztésének szilkségessége vagy a
kozos projekt kulcsfogalmairdl valé tovabbi
lehetnek

ismereteink megszerzése, mdasrészt

olyan nehézségek vagy akadalyok, amelyek
leklizdésében a csapat tobbi tagja segithet

nekdnk.

Ezek a funkcidk a csapattagok kozotti megbeszélés eredménye. Ezek alkotjak a csapatmunka lényegét,

és ezek hatdrozhatjdk meg annak sikerét. Alapvetdé fontossdgd mind a csapatmunka kezdetén

azonositani 6ket, mind pedig a csapat novekedése soran az id6 mulasaval nyomon kévetni 6ket.

Vegyik sorra a kordabban emlitett jellemzéket. Mindegyikhez taldlsz leirast, valamint néhany , kivalto
kérdést”, amelyeket egy erre szant pillanatban hasznalhatsz a csapatoddal, hogy megkdnnyitsd a
beszélgetést, onértékelést generalj és mélyebb, kdlcsonds megismerést alakits ki.

A csapat céljai/ célkit(izései

Kivaltd kérdés:

,,Mit akar a csapatunk elérni a projektlinkkel?”

Szerepek és felelGsségi korok

ENSURE - Képzési anyag

Ezek azok a k6zos eredmények (mind rovid,
mind hosszu tdvon), amelyeket a csapat a kdzos
munkdval kivan elérni. Fontos, hogy ezek
pontosak, egyértelmiiek és mérhetek
legyenek, és hogy mutatdkat rendeljlink
hozzajuk.

Ez a funkcid kilondsen fontos és érzékeny: a
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szerepek és felelGsségek elosztasa mélyen
befolyasolhatja a csapat munkajanak

Kivalto kérdés: o
eredményét.

»Hogyan osszuk el a feladatokat? Hogy lesz A csapat célkitlizéseihez hasonldan a csapatnak

: 22 . .
minden tag felelGs? Hogyan fog mindenki meg kell hataroznia teljesitménymutatdkat az

hozzajarulni?” o S
) egyes tagok szerepére és felelGsségi korére

vonatkozdan is.

A felel6sségek elosztasa az egyes személyek
képességeinek és hozzaallasanak, valamint
személyes erdsségeinek és eszkdzeinek
fliggvénye. A szerepek lehetnek formalisak
(CFO, PM stb.), de lehetnek informalisak is.
Mindig jé azonositani azokat a tagokat, akik a
legjobban alkalmasak arra, hogy a csapaton
beliil gondoskodjanak a megfelels légkorrdl,
illetve azokat, akik képesek lehetnek tamogatni
masokat a fejl6dési teriileteik javitdsaban.

A csapat hataskore/ célja Egy csapat célja tulmutat a révid tava
tevékenységeken. Ez azzal a hatassal fligg 0ssze,
amelyet a csapat a kiilvilagra akar gyakorolni.

Kivalto kérdes: A csoport jellegétdl fiiggéen lehet korlatozott

,,Mihez jarul hozza a mi 6tletliink/csapatunk, hatast (pl. egy adott vallalat egyes

hogy hosszd tévon atalakuljon a kiils6 folyamatainak javitasa) vagy kilénosen

kérnyezet?” Osszetett (pl. a fejl6dé orszagok vizellatasanak

biztositasa).

3. Azegyéniés akozos jellemzbk egylittesen a csoport 2 tovabbi kulcsfontossagu elemét valtjak
ki:

Egy csapat sziikségletei Miutan a csapattagok megosztottak egymassal

_ erdsségeiket és gyengeségeiket, valamint a
Kivalto kérdes: kitizott célokat, hasznos felsorolni mindazt,
_Mire van sziikségiink ahhoz, hogy elérjiik amire a csapatnak sziiksége lesz, milyen hidanyzo

céljainkat/ orvosoljuk gyengeségeinket/ dolgokat kell pétolni esetleg megergsiteni egy

névekedijink?” teljes teruletet (pl. tovabbképzés/

projektmenedzsment szoftver/ alkalom
teremtés a kdz0s pihenésre...).
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A csapatmunka szabalyai A csapat szikségletei és az altala kovetett cél

Kivaltd kérdés:

,,Hogyan fogunk viselkedni a feladataink
végrehajtasa soran? Mit fogunk tenni a
csapatmunka elGsegitése érdekében?”

alapjan a tagoknak fel kell sorolniuk egy
szabalyrendszert, hogy lekiizdjék az
akaddlyokat, megkonnyitsék a kozos munkat,
erdsitsék a belsé értékeiket és végil elérjék a
koz0s célt. A szabalyoknak pontosaknak,
koherenseknek és realisaknak kell lennitik.

3.1.3 Jogyakorlatok

v

v

Az Outback’ csapatépitési modszere rengeteg csapatnal bevilt, és fellenditette a munka
modszereiket. A moddszer soran a munkatarsak a hibaik felismerésén és az erdsségeik
motivalasan keresztiil fejlédnek. Kiillonb6z6 mddokon egymas kozott interaktiv tevékenységeket
valdsitanak meg.

A Go-game® egy masik ismert csapatépitd szervezet, amely véltozatos mddszereket alkalmaz egy
er8s csapat épitésére. Mddszereik a munkavallalék kozotti egészséges kotelék kialakitdasara
osszpontositanak.

A Twilio® Ugy mutat példat a csapatépitésre, hogy feltarja a csapatok sikerességét. Két értéket
tanit: hdésoket teremteni masok felhatalmazdsdval és &atgondoltnak lenni anélkil, hogy
trilkk6znének.

Az OKRs'® célkitlizési és a kulcsfontossagi eredményei célokkal és mérhets elérehaladasi
folyamatokkal jol definidltak. Olyan célmddszert alkalmaznak, mely lehet6vé teszi az
id6takarékossagot, fokozza az egylttmikodést és nyomon koveti az el6érehaladast.

A Taco bell' , a Dell*? , és az adobe®® a csapatmunka és a kreativitds kézismert példai, erés
vezetbkkel rendelkeznek, mely biztositja a csapat fenntartdsat. Ok is bevezették az elvégzett
munkaért jard jutalmakat, amikor figyelemre mélté eredményeket értek el .

Az Uber® szintén egy vildgszerte ismert példa. Id6be telt mig a lehetd legjobb menedzsmenttel
kimagaslo szintet ért el, és rendkiviil népszerdlvé valt. Ma mar szamos orszagban jelen van.

Es masok:

v

Pagelines: egyittm(kodés megosztott munkaerével.

7 https://try.outbackteambuilding.com/ap-team-building-activities/?utm_source=snacknation

8 https://www.thegogame.com/team-building-from-snack-

nation?utm campaign=Snack%20Nation&utm source=Snacknationblog

% https://www.twilio.org/

10 https://engagedly.com/product-management-okrs-examples/

1 https://www.yum.com/wps/portal/yumbrands/Yumbrands

2 https://www.dell.com/it-it

Bhttps://www.adobe.com/it/creativecloud.html?mv=search&mv=search&sdid=MQH857GK&ef id=bf439b9f1d

26188b28d6fa27c99b28a3:G:s&s kwcid=AL!3085!10!79439783844775!79439911303030

1 https://www.octanner.com/insights/articles/2020/11/16/ 6 examples of excep.html

15 https://www.uber.com/it/it/
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v Baggu: z6kkenémentes kommunikacid a két part menti csapatok kézott.

v Dinnerab: az atlathatdsag és a kultira megérzése a hiper-névekedés ellenére.

Ezek a hatékony csapatmunka megvaldsitdsdnak legismertebb példai, melyeket mostandban
megfigyelhetlink. A sikeres csapatépitéssel - mely olykor hosszadalmas feladat és folyamatos
erGfeszitéssel és egylttmUiikodéssel jar - nagyszerl eredmények érheték el.

Vildgszerte mikodik egy fenntarthaté haldézat, amely minden orszagban csapatként dolgozik a
mUianyagszennyezés csdkkentése és a korforgasos gazdasag felé valé elmozdulds érdekében. Ez is arra
mutat ra, hogy a csapatmunka hogyan segithet a jov6ben a kdrnyezeti kihivasok kezelésében.®

16 https://wavelength.asana.com/workstyle-6-companies-get-teamwork-right/

ENSURE - Képzési anyag Oldal: 11 /52



Rt Funded by the
9o Erasmus+ programme
Bl of the European Union

3.2 lranyitasi eszk6zok és jo gyakorlatok

Az Osszes olyan megkozelitést és mddszert, amely a vdllalat teljesitményének és miikodésének
fokozasahoz sziikséges lehet, menedzsment eszkdzoknek nevezzik. F6 céljuk, hogy javitsdk a
vallalkozé mikodés feletti ellenérzését és a vallalat miikodésének megértését, kilonbdsen az egyes
feladatokkal megbizott személyek iranyitasa tekintetében, azaz, hogy a szerepl6k megértsék, pontosan
mit kell tenniik. A menedzsment eszk6zok segitenek a villalati miveletek jobb ellenérzésében,
mikozben novelik az egyes folyamatokban részt vevé személyek hatékonysdagat is. Ebben a fejezetben
elmagyardzzuk a menedzsment eszkdzoket, és azt, hogy ezek hogyan segitik a vallalkozdkat.

Amikor egy vallalatrél beszéliink, gyakran gondolunk a markara és a termékre, amelyek jellemzik a
vallalatot, anélkil, hogy belegondolnank a termék létrehozasa és a marka biztositasa érdekében
m(ik6dé rendszer 6sszetettségébe. Ma mdr egy vallalkozasrdl beszélni valéjaban azt jelenti, hogy egy
Osszetett rendszerrdl beszéliink, amelynek irdnyitdasat nemcsak a legnagyobb gondossdggal, hanem
mindenekel6tt a megfelel6 eszkozokkel kell megtervezni. Amikor egy vallalatrél beszéliink,
emberekrél, termékekrél, piacokrdl, tgyfelekrél, valamint termelési és forgalmazasi rendszerekrdl
beszéllink. Hogyan kell mindezeket a |épéseket iranyitani?

A tokéletes vallalati szervezet alapjat ma egy sor olyan eszkéz képezi, amelyek garantaljak a helyes
vezetGi ellenGrzést. A vezetGi ellenGrzést azonban nem lehet rogtondzni: pontos stratégiak szerint kell
kialakitani, és a vallalat céljaira és sziikségleteire vonatkozé adatok és informacidk 6sszegydjtése és
feldolgozasa utan kell megtervezni. Az irdnyitdsi eszk6zok a vallalatokndl a véltozas és a cselekvés
erGteljes elGsegit6i lehetnek, ha megfelel6en hasznaljak azokat. Segithetnek a pontos (zleti stratégia
meghatarozasaban, az Ugyfelekkel és a munkavallaldkkal vald interakcidban és a teljesitmény nyomon
kovetésében.

A vezetGi eszkoz kifejezés barmilyen ,.eszkozt”, pl. tdblazatokat, bértablakat, szabalyzatot stb. jelent,
de olyan koncepciodkat, folyamatokat, gyakorlatokat és elemzési kereteket is, amelyekre egy vezetének
vagy egy szervezetnek sziiksége van a koncepciok és elképzelések megvaldsitasahoz. EImondhatd,
hogy minden eszkdz mas és mas, némelyikik, mint példaul a benchmarking és a conjoint elemzés,
konkrét elemzési gyakorlatok, nagyon kézzelfoghatd kimenetekkel. Masok, mint példaul a visioning
(vizié alkotds), a creative destruction és a market disruption analysis (piaci zavarok elemzése) olyan
folyamatok, amelyeknek kevésbé kézzelfoghaté eredményei vannak.

D. Rigby és B. Bilodeau altal irt "Bain's Management Tools and Trends Survey”, 2018 és D. Rigby altal
készitett "Management Tools and Techniques: A Survey” cimi, 2001-es felmérésnek kdszonhetéen
lathatjuk, hogy mely vezetGi eszkdzoket haszndljdk a legtobbet. A digitdlis forradalom fellendiilése és
az ebbdl kovetkezs technoldgiai Ujitasok az emberi élet minden teriletén, igy a gazdasagban, az tzleti
életben és annak szereplGiben is atrendezddést koveteltek meg. A digitalis atalakulas tartéssaga és
ereje a "Bain's Management Tools and Trends Survey" cim( felmérésbdl deril ki, mely leirja, hogy
jelent6sen atalakultak az tzleti vezetés és szervezés fogalmai, és fokozatosan eltavolodtak a klasszikus
hierarchikus strukturaktdl. Ehelyett az innovaciéra 6sszpontositd, a hatalmat és a felelGsséget a
frontvonalra helyez6 menedzsmentet részesitik elényben.
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Az alabbi dbra azt mutatja, hogy mind a kkv-k, mind a nagy multinacionadlis véllalatok esetében a

tendencia a vallalatok személyes felel&ssége felé tolddott el.r”

A menedzsment trendek szemlélete

A ma Uzletemberének biznia kell az embereiben, és felhatalmazni 6ket, nem pedig utasitani és iranyitani oket.
A kultdra legalabb annyira fontos az Uzleti sikerhez mint a stratégia.

Az ellatasi lanc képességei egyre fontosabbak iparagunk sikeréhez.

A digitalis diszrupciok és a szoftveres megoldasok gyorsan valtoztatjak a versenyszabalyokat.
Fegyelmezetten szabalyozzuk koltségeinket, kiadasainkat stratégiai prioritasokra dsszpontositjuk.

A fogyasztok kevéshé elkotelezettek egy adott marka mellett, mint korabban voltak.

Kivulallokkal - akar versenytarsakkal - valé egylttmiikodéssel dramai médon fellendithetnénk az innovaciot.
A tulzott bonyolultsag noveli koltségeinket és gatolja novekedésunket.

A blrokracia és a tulzasba vitt hierarchikus szintek versenyhatranyba taszitanak.

A hatékony egyesulések és felvasarlasok iparagunkban kritikusak lesznek a sikerhez.

Beszélunk a digitalis stratégia fontossagardl, de nem alkalmazzuk elég gyorsan.

A céglink gyorsabban és jobban tud alkalmazkodni a valtozasokhoz, mint a versenytarsaink.

Innovaciot végziink a gyors prototipuskészités és a végfelhasznalokkal végzett kozos tesztelés révén.

A vallalatunk osszes érdekeltsége feldl érkezd adatokat teljes mértékben rogzitjuk és hasznositjuk.

Jelentds hianyossagokkal kizdink az IT kapacitasunk és a kovetkez6 3 évben jelentkez6 Uizleti sziikségleteink terén.

Fejlett analitikai képességeink vilagszinvonaluak.

Ugy latszik, iparagunkban a részvényesek szamara értékesebb a novekedés, mint a profi.

AZ IT rendszerink korlatozza a profitabilis novekedésiinket.

A nem elégséges vasarldi insight — azaz az ugyfél mélyebb megértésének hidanya - rontja a teljesitményiinket.
Céglink strukturaja és kulturaja akadalyozza a profitabilis novekedést.

EGYETERT
79%
75%
67%
66%
63%
61%
59%
58%
56%
56%
56%
56%
54%
53%
52%
50%
46%
45%
45%
44%

ELUTASITIA
5%
8%
9%
9%

13%
15%
15%
16%
20%
19%
19%
20%
18%
22%
20%
25%
25%
29%
28%
31%

Forras: Bain Managment Tools & Trends survey, 2017

2. dbra: A Bain & Company 2017 8szén végzett, 1268 vezets részvételével késziilt Management Tools & Trends felmérésében

5-bél 4 egyetértett azzal a gondolattal, hogy a mai lizleti vezet6knek bizniuk kell az emberekben és felhatalmazniuk kell

Gket, nem pedig utasitaniuk és irdnyitaniuk. Mindéssze 5% nem értett egyet.’8

Az irdnyitdsi eszk6zok valtoznak és kovetik a torténelmi, tarsadalmi és kulturalis trendeket. A kbvetkezd
abra a kiilonb6z6 eszkozok fejlédését és hullamvolgyeit mutatja be az idd skalajan... Vilagos tehat, hogy
az iranyitasi eszk6zok nem statikus eszk6zok, hanem kovetik a vallalatok fejlédését és azt a kornyezetet

(beleértve a foldrajzi kornyezetet is), amelyben m(ikodnek.

7 https://www.bain.com/insights/management-tools-and-trends-2017/
18 https://www.bain.com/insights/management-tools-and-trends-2017/
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Bar a top 10 eszkoz az id6k folyaman valtozott, 4 megmaradt 1993 6ta

1993 2000

Misszio és vizio

Stratégiai tervezés (76%)

megfogalmazasa (88%)

Vasarloi elégedettség (86%)

Misszi6 és vizio
megfogalmazdsa (70%)

2014 2017
Ugyfélkapcsolat menedzsment  Stratégiai tervezés (48%)
(46%)

Benchmarking (44%) Ugyfélkapcsolat menedzsment
(48%)

Teljes mindségiranyitas (72%)

Benchmarking (69%)

Dolgoz6i elégedettség felmérés  Benchmarking (46%)

(44%)

Versenytars profilalkotas (71%)  Kiszervezés (63%) Stratégiai tervezés (44%) Fejlett elemzés (42%)

Benchmarking (70%) Vasarl6i elégedettség (60%) Kiszervezés (41%) Ellatasi lanc menedzsment

(40%)

Teljesitményalapui fizetés Novekedési stratégia (55%) Kiegyensulyozott Vasarloi elégedettség (38%)

(70%) eredménymutaté (38%)

Ujratervezés (67%) Stratégiai szovetségek (53%) Misszio és vizié ViltozaskezelS programok
megfogalmazasa (38%) (34%)

Stratégiai szovetségek (62%) Teljesitményalapu fizetés (52%)  Ellatasilanc menedzsment Teljes minGségiranyitas (34%)
(36%)

Ciklusidé csdkkentés (55%) Vasarl6i szegmentalas (51%) Viltozaskezel programok Digitalis dtalakulds (32%)
(34%)

Onvezetd csapat (55%) Kulcs kompetencidk (48%) Vasarléi szegmentalds (30%) Misszio és vizié

megfogalmazasa (32%)

Az eszk6z0k rangsoroldsa az alkalmazason alapult.
Forras: Bain Management Tools & Trends survey, 2017

3. dbra: A tiz legfontosabb eszkéz*®

A kovetkez6 abrék a vilagon leggyakrabban hasznalt irdnyitasi eszk6zok listajat mutatjak.
Nézd meg azt is, hogy ezek kozil melyik a vallalatok altal leggyakrabban hasznalt eszk6z!

A 25 legnépszeriibb eszkoz

Agilis menedzsment

Aroptimalizalasi modellek

Nulla-alapu koltségvetés

Benchmarking

Stratégiai szovetségek

Digitalis dtalakulds

Stratégiai tervezés

Dolgok Internete (loT)

Szcendri6 és lehetség tervezés

Dolgoz6i elégedettségi rendszer

Szervezeti id6 menedzsment

Ellatasi lanc menedzsment

Teljes mindségiranyitas

Fejlett elemzés

Ugyfélkapcsolat menedzsment

Fuziok és felvasarlasok

Ugyfélut elemzés*

Kiegyensulyozott eredménymutato

Uzleti folyamat djratervezés

Komplexitds csokkentés

Vasarloi elégedettségi rendszer

Kulcs kompetencidk

Vasarl6i szegmentalas

Misszio és vizié megfogalmazdsa

Viltozaskezel programok

*eszk6z hozzaadva a felméréshez 2017-ben

Forrds: Bain Management Tools & Trends survey, 2017

4. dbra: Legnépszeriibb eszkéz6k?0

19
20

Bain & Company
Bain & Company
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Alkalmazasi és elégedettségi arany

Alkalmazas Elégedettség

Ugyfélkapcsolat menedzsment 48%* 4,01

Fejlett elemzés 42%* 4,06

Vasarloi elégedettségi rendszer 38%* 4,03

Teljes mindségiranyitas 34%* 4,09*

Misszio és vizio megfogalmazasa 32%

Kulcs kompetenciak 30% 3,92

Kiegyensulyozott eredménymutaté 29% 3,93

Vasarloi szegmentalas 27%**

2
&

Agilis menedzsment 24%**

&
8

Szervezeti id6 menedzsment 22%** 3,96

Szcenario és lehetdség tervezés 19%** 3,99

Komplexitas csokkentés 17%**

B

*szignifikdnsan az atlag felett (alkalmazas=30%, elégedettség=3,99)
**szignifikdnsan az atlag alatt
Forrds: Bain Management Tools & Trends survey, 2017

5. dbra: Alkalmazdsi és elégedettségi ardnyok?!

Az els6é helyen a stratégiai tervezés all, amely a digitalis technoldgidk altal felvetett kihivasokat és
lehetdségeket tikrozi, majd kozvetlenll utana kovetkezik az lgyfélkapcsolat menedzsment. Ez is
tikrozi a technolédgia altal megkovetelt gyors és folyamatos valtozdsokat, amelyek azt a nagy
problémat vetik fel, hogy megértsiik, hogyan lehetiink értékesek az tigyfelek szamara.

21 Bain & Company
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Stratégiai tervezés

6. dbra: Stratégiai tervezési rendszer??

A stratégiai tervezés az a folyamat, amelynek soran egy vallalat meghatarozza az irdnyt, mind a jelen
pillanatban, mind a jov6re nézve. A stratégiai tervezés egy él6 folyamat. Négy fazisra oszlik:
megbeszélés, fejlesztés, fellilvizsgalat és aktualizalds. Az igy létrejové dokumentumot folyamatosan
frissiteni kell az elért valtozasokkal és/vagy célkitlizésekkel, kiemelni a hosszu tava célokat és cselekvési
terveket, amelyeket egy vallalat alkalmaz.?®

1. Megbeszélési szakasz

A vitafazis célja, hogy minél tobb informaciot, véleményt és inputot gylijtson dssze. Ennek érdekében
fontos, hogy rendszeresen Ultemezett taldlkozdkat szervezzenek (alkalmazottakkal, beszallitokkal,
befektet6kkel, elemz6kkel és mas kiilsé személyekkel). Ezenkivil hasznos egy SWOT-elemzést is
végezni (er6sségek, gyengeségek, lehetGségek és fenyegetések azonositasa).

2. Fejlesztési szakasz

Az 6sszes informacid 6sszegylijtése utan keril sor a stratégiai terv 6sszeadllitasara. A stratégiai terv ot
f6 o6sszetev6bdl all: jovEkép, kildetésnyilatkozat, célok és célkitlizések, cselekvési terv, valamint a
stratégiai terv felllvizsgalatanak és frissitésének gyakorisdgara vonatkozd részletek. A terv
megvaldsithatdsaga érdekében a céloknak kozéptdvon (3-4 év) redlisnak és mérhetének kell lennitk.

3. Fellilvizsgalati és frissitési szakasz

Ez egy kulcsfontossdgu szakasz. Azt mondjak, hogy a stratégiai terv egy él6 dokumentum, és ez az a
szakasz, amely - a kommunikacid, a fellilvizsgdlatok és a frissitések gyakorisaganak kdszonhetéen -
lehetévé teszi a stratégiai terv folyamatos ellendrzését. A terv olyan dokumentum, amelynek az id6
mulasaval folyékonynak és aramlénak kell lennie, ezért rendszeres és folyamatos felllvizsgdlatra
szorul. Ez lehet6vé teszi az eredmények, a hibdk és a jov6beli végrehajtasi intézkedések nyomon
kovetését.

22 https://balancedscorecard.org/strategic-planning-basics/

23 https://balancedscorecard.org/strategic-planning-basics/
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Ez a terv alapvetd szerepet jatszik a vallalkozds novekedésében és sikerében, mivel ravilagit arra,
hogyan lehet a legjobban reagélni a lehet8ségekre és a kihivasokra. 2* % A stratégiai tervezési folyamat
idGigényes, de hasznos, mert elGsegiti a termelékenység novekedését, hozzdjarulva a vallalat
sikeréhez.

Ugyfélkapcsolat-kezelés

Az ugyfélkapcsolat-menedzsment (CRM) olyan piaci megkozelitésként definidlhatd, amely az ligyfelet
- és nem a terméket - helyezi az (izlet kozéppontjaba. Tévesen, amikor a CRM-rél beszéllink, hajlamosak
vagyunk ezt a fogalmat a technolégiaval vagy

v %o DOCUMENTATION egy informdcios rendszerrel azonositani. Bar a
CUSTOME . T -~ .

CARE - ‘ \ 7 CRM informatikai eszkdzoket hasznal, nem

!%‘l 1= s egy termék, hanem egy Uzleti stratégia vagy

3 ANA‘—YS‘S Uzleti filozéfia, amelyet olyan Uj stratégiak

TION . (2 . .
ACQUES kidolgozdsdra hasznalnak, amelyek segitenek

:» """" ' R M """"""" C)/ uj ugyfelek megszerzésében és a hliséges
—

PR cusTtoMER RELATIONSHIF’ ugyfelek profitjanak maximalizalasaban. Ez az
MANAGEMENT

adatbdzisok hasznalatdnak koszonhetben
@ m lehetséges, amelyekben az Ugyfelekre
cuse vonatkozd Osszes informdacié 6sszpontosul:

COMMUNICATION LOYALTY

DATABASE vasarlasi preferenciak, szokasos

megrendelések, demografiai adatok és
elérhet8ségi informdciodk stb.26 %7

A CRM-nek koszonhetGen a vdllalat az tgyfél koré épiti Uzleti folyamatait annak érdekében, hogy
javitsa az lgyfél élményét és elégedettségét. Ezt a logikat kbvetve a CRM-platform mindenekel6tt a
marketing, az értékesitési és az értékesités utani részlegek munkajat tamogatja. Ezen részlegek
mindegyike hozzajarul az tgyfélélmény kialakitasahoz. Az egyes részlegek input és output révén
kapcsolddnak egymashoz, egylttmikodve a vallalat sikerében.

1. Marketing (CRM marketing automatizalas)

A marketing folyamat megkdnnyitésére fokuszal, hogy az hatékonyabba és eredményesebbé valjon. A
marketing automatizalasi funkcidkkal rendelkez6 CRM-szoftver lehetévé teszi az ismétl6dé miveletek
automatizaldsat, példaul az e-mailek bizonyos idépontokban térténé elkildését az tigyfeleknek, vagy
bizonyos tartalmak kdzzétételét a kozosségi médiaban. A CRM-mel torténd marketing automatizalas
célja, hogy a potencidlis vasarlékat megszerzett vasarldkka alakitsa at.

24 https://sba.thehartford.com/business-management/what-is-strategic-planning/
5 https://onstrategyhg.com/resources/strategic-planning-process-basics/

%6 Francis, B., & Ornati, M. (2012). Ugyfélkapcsolat-menedzsment. Teorie e tecnologie. Franco Angeli.
27 https://crmfacile.it/crm-significato-crm-cose-il-customer-relationship-management/
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2. Ertékesités (CRM Salesforce automatizalas)

Lényeges, hogy az értékesitési ciklus minden fazisat nyomon kovessiik: a potencialis Ggyféllel vald els6
kapcsolatfelvételtél a megszerzett Ugyféllé torténd atalakulasig. Az eladdkat érdekeltté teszi az
értékesitési folyamatok és az egyes tgyfelekkel végzett tevékenységek el6zményeinek elemzésében,
majd az egyéni igényeknek leginkdbb megfelel6 utdkovetés megtervezésében.

3. Ertékesités utani (CRM a Help Center vagy ligyfélszolgalat vagy ligyfélszolgalat szamara)

Ebben az esetben a CRM-et olyan rendszerként hasznaljak, amely az ligyfélszolgalatra 6sszpontosit. Az
értékesités utani automatizaldssal az lgyfelet kiilonboz6 csatorndkon, példaul telefonon, e-mailben,
tudasbazisban, jegyportalon és GYIK-en keresztiil tamogatjak.
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A CRM kiilonb6z6 megjelenései

A CRM fogalma kilonb6z6 megjelenési formakat dlthet attél fliggen, hogy a stratégiak és az lzleti
rendszerek milyen szerepet jatszanak az tigyféllel valé kapcsolaton beliil.?® Az aldbbiakban tébb CRM-
et mutatunk be, mindegyiket sajatos néz6pontbdl:

1. Stratégiai CRM

Alapja egy olyan vdllalati kultura kialakitdsa, amelynek célja a magas jovedelmez&ségl Ugyfelek
megnyerése és megtartasa. Ennek a kulturanak a vallalat minden aspektusaban tikrozédnie kell - a
vezetési stilustdl a markaidentitasig -, és minden eréforrast Ugy kell elosztani, hogy az ligyfél szdmara
a lehet6 legnagyobb mértékben novelje az értéket.

2. Operativ CRM

Olyan eljarasok és eszkdzok 6sszességét jelenti, amelyek célja a vallalat és az Gigyfél kozotti kapcsolatot
biztositd folyamatok automatizalasa, szabvanyositasa és javitdsa marketing-, értékesitési és
szolgaltatasi funkcidkat integrdléd szoftverek segitségével. Ezeknek az adatoknak koszonhet6en
lehetévé valik az lgyfelek szegmentdlasa, a promdcids kampanyok kezelése, az értékesitési csapat
folyamatainak automatizalasa, valamint az Ugyfélnek nyujtott szolgaltatasok kezelése, példaul az
értékesités utani szolgaltatasok és az lgyfélszolgalat.

3. Analitikus CRM

A jelenlegi és potenciadlis ligyfelekkel kapcsolatos adatok folyamatos gy(jtését, tarolasat, feldolgozasat
és elemzését jelenti. Ezeket az adatokat a vdllalat kilonb6z6 részlegein belil terjesztett
adatbazisokban lehet tarolni. A belsé adatok kiegészithet6k az tzleti intelligencia szervezetek altal
szolgaltatott kiils6 adatokkal.

4. Egyiittm(ikodé CRM

Céljaa kulonbozb szereplék kozotti egylittmikodés megkonnyitése hatékony kommunikacids eszkdzok
altal. Ez lehetGvé teszi az ligyfelekkel kapcsolatos informaciok megosztasat az ellatasi lanc kilonb6z6
szakaszaiban részt vevd kilonb6z6 vallalatokkal, de a vallalaton beliili részlegek kozott is.

5. Adatbazis CRM

Ez a CRM jelentésének alapvetd értelmezése, amely az ligyfélinformaciok adatbazisaként tekint ra.

28 Wahab, S. (2010). A kapcsolati marketing (RM) fejl6dése az tigyfélkapcsolat-kezelés (CRM) irdnyaba: Egy
Iépés a vallalati fenntarthatdsag felé. Information Management and Business Review, 1(2), 88-96.
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Benchmarking

A teljesitményértékelés a szervezet képességeinek értékelésére szolgald maoddszer, amely egy
referenciaértékkel valé 6sszehasonlitason alapul, és amelyet kulcsfontossagu teljesitménymutatoként
hasznalnak, fliggetleniil attdl, hogy a szervezet melyik dgazathoz tartozik.?®

A f6 kilénbség a teljesitményértékelés és a kulcsfontossagu teljesitménymutaté (KPI) kozott az, hogy
a teljesitményértékelés esetében a vallalkozé sajat magat hasonlitja 6ssze masokkal (emberekkel vagy
szervezetekkel); a KPIl esetében viszont egy szervezet egy stratégiai cél felé tett el6rehaladast hasonlit
Ossze. A KPI csak akkor hozhat értelmes betekintést, ha célokkal és referenciaértékekkel hasonlitjak
Ossze. A referenciaértékek szarmazhatnak a vallalaton belllrél, a részlegek és Uzleti egységek
Osszehasonlitasaval, vagy szarmazhatnak ipardgi kutatdasokbdl vagy a jé gyakorlatokrdél szdlo
tanulmanyokbdl. Ezzel a modszerrel a vallalatok nyomon kovethetik, hogy a versenytarsak el6tt vagy
mellett jarnak-e.

A vallalatok a teljesitményértékelést arra haszndljak, hogy Osszehasonlitsak teljesitményiiket mas
szervezetekkel, és igy azonositsak a fejlesztési lehetGségeket. Kovetkezésképpen jobban tudjik
értékelni a versenytdrsakat, és figyelemmel tudjak kisérni teljesitményiiket és tizleti megkozelitéseiket.

A cél a folyamatos teljesitményjavulas folyamatanak megteremtése a referenciadgazatok legjobb
Uzleti gyakorlatainak kutatdsdval és elemzésével (post-benchmarking), valamint a figyelembe vett
termékek és folyamatok vezet§ véllalatainak modelljeinek atvételével. 3

Benchmarking folyamat

8. dbra: Benchmarking lépések

2 https://asq.org/quality-resources/benchmarking#Studies
30 https://www.qualityi.it/benchmarking.html
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A teljesitményértékelési folyamat négy f6 szakaszra bonthaté:

Vv versenyelemzés és a legjobb Uzleti gyakorlatok (sikertényezék) kutatasa,

v egy olyan teljesitményszint meghatdrozdsa, amelyet a szervezet teljesitményének
értékeléséhez 6sszehasonlitasi feltételként kell hasznalni,

Vv tanulés a folyamatok és eredmények dsszehasonlitdsan keresztdil,

Vv ajobb teljesitmény elérését célzé intézkedések elSkészitése (teljesitményértékelés utan).

Az elemzés targya alapjan a benchmarking négy f6 tipusat kiilonboztethetjiik meg: belsé6,
versenyképes, funkcionalis és altalanos.!

1. Belsé teljesitményértékelés

Az elnevezés az elvégzett elemzésekre utal, amelyeknek 6sszehasonlitasi feltételei ugyanazon
szervezet mas folyamatai vagy terlletei. A belsé teljesitményértékelés az egyetlen olyan tipusu
teljesitményértékelés, amely nem mads vallalatokkal valé 6sszehasonlitdson alapul. Ez a sajatossag
egyben a legfébb hatranya is, hiszen a kilvilaggal valé 6sszehasonlitas nélkiil nem lehet jelent&sen
novelni a teljesitményszintet, mivel a legjobb gyakorlatok altaldban a vallalaton kiviil valésulnak meg.
Masrészt a belsé teljesitményértékelés lehetévé teszi a vallalat szdmara, hogy alaposan megismerje
Onmagat, azonositva azokat a mikddési egységeket, amelyek fejlesztésre szorulnak, belsé normakat
allapitson meg, és meghatarozza az elérésiikh6z vezets utakat. Egy masik erGsséget jelent a vallalati
informdciés rendszer javitdsdnak lehetGsége és a kiilonbdz6 részlegek kozotti informacidcsere
fokozasa.

2. Versenyképes vagy kiils6 benchmarking

Itt az elemzés Gsszehasonlitasi teriilete a versenytarsak vilaga. Pontosan azért, mert az ugyanazon a
piacon versenyz6 vdllalatok 6sszehasonlitasan alapul, ezt az elemzéstipust meglehetésen nehéz a
gyakorlatban megvaldsitani, mivel a vallalatok nem hajlanddéak megosztani belsé stratégidikat és
adataikat a versenytars vallalatokkal. Ahol azonban megvaldsithatd, a verseny benchmarking lehetévé
teszi, hogy a konkurens vallalatoktdl ne csak mennyiségi szempontbdl, hanem az eredményeket
|étrehozé folyamatokrél és stratégiakrdl is fontos informacidkat szerezzenek, megkonnyitve ezzel az
adott piacon a versenyel6nyt meghatarozo tényez6k megértését.

3. Funkcionalis vagy folyamat benchmarking

Ez magaban foglalja az 6sszehasonlitast mas vallalatokkal (altaldban a legjobbakkal), amelyek egy adott
terlileten, példaul a HR, a termelés, az értékesités, az informacios rendszerek stb. terén kiemelkedGek.
Ez egy széles kor(i felmérés, amely ahelyett, hogy egy altalanos versenytdrsra 6sszpontositana, az adott
vezet$ vaéllalat egy adott agazatat veszi figyelembe; ez a fajta elemzés tovabba noveli a konkrét
eredmények elérésének valdszinliségét.

A egy adott vallalati 4gazat kutatdsa Uj és innovativabb gyakorlatok kialakitasahoz vezet; tovabba a
vallalatok kozotti informacidszerzés és -megosztas folyamata kevesebb nehézségbe ltkozik, mint a
versenytarsak teljesitményértékelése, mivel a véllalatok nem érzik Ggy, hogy piaci vezet6 szerepik
kozvetlenill veszélyeztetve lenne. A kutatasban részt vevd vdllalatok - mivel nem allnak kdzvetlen

31 https://bernardmarr.com/default.asp?contentlD=1379
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versenyben - nagyobb hajlanddsdgot mutatnak az egylttm(ikddésre és az adatokhoz valé hozzaférés
engedélyezésére. A funkcionalis benchmarking f6 hatranya abban rejlik, hogy a gyakorlatokat és
maddszereket nehéz egyik kontextusbdl a masikba atvinni. Emiatt az ilyen tipusu elemzések nagyobb
koltség- és id6beli elkotelezettséget igényelnek.

4. Altalanos vagy j6 gyakorlatok 6sszehasonlité értékelése

Ez a fajta kutatds egy adott teriileten az abszolut legjobbnak elismert véllalat elemzését tekinti
referenciaobjektumnak. Ezt a fajta benchmarkingot a legnehezebb alkalmazni, mivel objektiven nehéz
korrekt 6sszehasonlitast végezni olyan vallalatok kozott, amelyek egymdstdl is nagyon kilonbozéek
lehetnek. A funkcionalis benchmarkinghoz hasonldéan azonban az ¢sszehasonlitasban részt vevé mas
szerepl6kkel vald kozvetlen verseny hidnya kedvez a sajat piac szdmdra teljesen (] informacidk
megtaldlasanak, és 6sztonzi az innovativ folyamatok felfedezését a legjobb eredményt elért vallalatok
modelljeinek Gjbdli kidolgozasaval.

Fejlett analitika (Advanced analytics)

A Dataversity szerint az adatelemzés ,az adatokon beliili mintdk kutatdsa, felfedezése és
értelmezése”.>? A fejlett analitikai technikdk ebbe a nagyon tdg adatelemzési halmazba tartoznak.
Leggyakrabban az adatbanyaszat, a gépi tanulas, a preskriptiv analitika, a nagy adatelemzés, a prediktiv
analitika, az el6rejelzés és altalaban minden olyan elemzés, amely az adatokban lévé mintak
megtalaldsat jelenti.®® Vagyis mindazokra az adatelemzési technikdk, amelyek elérejelz6 médon
m(ikédnek. Ezek a kifinomult adatkutatasi, adatgy(ijtési és -elemzési eszkdzok gyorsabb és innovativ
médon irdnyitjik a vallalati déntéshozatali folyamatot, ami versenyel8nyhoz vezet. 3*

A fejlett analitika hasznalatdnak el6nyei els6sorban a kévetkezék:

Vv t6bbid6 marad a stratégiara,
Vv jobb kockazatkezelés,

v pontosabb déntéshozatal,

v jobb ROI (megtériilés),
v

adatmegosztas és a munkavallaldk felhatalmazésa.®®

32 https://www.dataversity.net/

33 Bose, R. (2009). Fejlett analitika: Lehet&ségek és kihivasok. Ipari menedzsment és adatrendszerek.

34 | eventhal, B., & Langdell, S. (2013). Az Uizleti alkalmazasok értéknoévelése beagyazott fejlett analitikaval.
Journal of Marketing Analytics, 1(2), 64-70.

35 https://www.tibco.com/it/reference-center/what-is-advanced-analytics
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Fejlett analitika

Valaszt ad a kérdésekre Részei

e Statisztikai vagy minéségi analizis

Mi tortént?
Megtorténhet-e ujra?

Mi torténik, ha megvaltoztatjuk X paramétert?
Mi mindent arulnak még el az adatok, amiket
sose jutott volna eszedbe megkérdezni?

e Adatbanyaszat

e El6rejelzé modellek

e ToObbvaitozos teszteiések

e Nagymennyiségl adatelemzés

e SzOvegelemzés

9. dbra: Fejlett analitika keresztellenérzés

Ellatasi lanc menedzsment

Az ellatasi lanc menedzsmentre (SCM) nem létezik egységes definicid, mivel viszonylag uj kelet(
menedzsment médszerek és szoftvermegoldasok dsszességét jelenti, amelyek lehetévé teszik a teljes
értékesitési lanc hatékony irdnyitasat. 1982-ben két tudds, Oliver és Webber beszélt el6szor az ellatasi
lanc menedzsmentrdl, akik Ugy hataroztak meg, hogy az ,,az azonos elldtdsi Idncba tartozo vdllalatok
készleteinek csGkkentésére szolgdléo technika”. A kifejezés egy ellatdsi ldnc raktdranak
készletgazdalkodasat jelentette. Kés6bb mas meghatarozasok is szllettek, amelyek négy
megkozelitésben foglalhatdk dssze:

v logisztikai integracio®®
a véllalatok kozotti vertikalis integracié®

irdnyitasi és koordinacids folyamat3®

ENERNELN

menedzsment filozéfia, amely az elldtasi lancban dolgozdkat az lgyfél szamara torténd
értékteremtés irdnyaba tereli.®®

2007-ben az SCM Szakemberek Tanacsa megallapitotta, hogy az ellatasi lanc menedzsment ,,magdban
foglalia a logisztikai tevékenységek kutatdsdval, elldtdsdval, dtalakitdsdval és irdnyitdsdval
kapcsolatos valamennyi tevékenység tervezését és iranyitdsdt. Magdban foglalja tovabbd az ellatdsi
ldnc partnereivel valé koordindcict, integrdciot és egylittmiikédést, amelyek lehetnek beszdllitok,
kézvetiték, szolgdltatok és ligyfelek. Réviden, az SCM integrdlja és koordindlja az elldtdsi Iancot és

magdnak az elldtdsi ldnc kiilénb6z6 szereplbi kézétti kapcsolatok kezelését - 4°

36 Tyndall, G., Gopal, C., Partsch, W., & Kamauff, J. (1998). Az elldtdsi Idncok feltiltése. Az értéknévelés uj Utjai a
globdlis miikédési kivaldsdg révén.

37 Cooper, M. C., & Ellram, L. M. (1993). Az ellatasi lanc menedzsment jellemz6i és a beszerzési és logisztikai
stratégiara gyakorolt hatasai. The International Journal of Logistics Management.

38 | a Londe, B. J. (1997). Ellatasi lanc menedzsment: Mitosz vagy valdsag? Supply Chain Management Review,
1(1), 6-7.

39 Ellram, L. M., & Cooper, M. C. (1990). Ellatasi lanc menedzsment, partnerség és a feladd-harmadik fél
kapcsolat. The International Journal of Logistics Management, 1(2), 1-10.
#https://cscmp.org/CSCMP/Academia/SCM_Definitions_and_Glossary of Terms/CSCMP/Educate/SCM_Defini
tions and Glossary of Terms.aspx?hkey=60879588-f65f-4ab5-8c4b-6878815ef921
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Az értékesitési lanc 9 tevékenységhbdl all:

v marketing,

Vv abeszallitokkal val6 kapcsolatok,

v rendelkezés,

Vv készletgazdalkodas és nyersanyagok térolésa,
Vv gyartas,

Vv akésztermékek kezelése és tarolasa,

v rendeléskezelés,

Vv széllitdsi menedzsment,

Vv visszatérési logisztika vagy forditott logisztika.*

ANALYSIS

@ @ M

MANAGEMENT LOGISTICS

ii —  SUPPLY CHAIN TIME:

PROFIT MANAG EM ENT o
</ S
il e-g‘

10. dbra: Az elldtdsi Idnc menedzsment jellemzGi*?

Az SCM azért fontos, mert elsGdleges célja a vallalat teljesitményének ellenérzése és hatékonysaganak
javitasa a végfelhaszndldnak nyujtott szolgaltatdsi szint optimalizdlasa, a mlkodési koltségek és a
lekotott téke racionalizaldsa érdekében. Fontos eszkdz, amely javitja az Gzleti teljesitményt és a piaci
versenyképességet, kielégitve az ligyfelek igényeit.

Az ellatasi lanc hatékony iranyitasa lehetévé teszi a vallalatok szamara, hogy csokkentsék az idét,
kovetkezésképpen csokkentsék a termékek arat és biztositsdk a versenytdrsakkal szembeni
megkilonboztetést. Az internet és az egyre Ujabb és Ujabb technolégidk megjelenésével az SCM
teljesitménye megndtt, és még hatékonyabba valt az id6, a koltségek, a koordinacid és az lzleti

rugalmassag tekintetében 4344,

4 https://www.investopedia.com/terms/s/scm.asp
4 https://www.businesstudynotes.com/2021/02/what-is-supply-chain-management-scm-example.html
43 https://www.ibm.com/topics/supply-chain-management

4 Tan, K. C. (2001). Az ellatasi lanc menedzsment szakirodalom kerete. European Journal of Purchasing &
Supply Management, 7(1), 39-48.
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3.2.1 Irdnyitdsi modellek

Nem konny( meghatarozni, hogy mi az iranyitasi modell, de altalanossagban ugy tekinthetjiik, mint
azon dontések Osszességét, amelyeket egy vezet6 vagy egy vallalat felsG vezetése elfogad a célok
meghatdrozdasa, a tevékenységek koordindlasa, a megfelel6 eréforrasok elosztasa és az eréfeszitések
motivalasa érdekében. Mas széval, ez a menedzsment munkajanak hatarainak meghatarozasa. A
menedzsment nem statikus és el6re meghatarozott, hanem valtozik és alkalmazkodik mind az tgyfelek
és a munkavallalok elvardsaihoz, mind a technoldgiai fejl6édéshez, valamint a verseny és a
versenytarsak stratégiai dontései alapjan.

E szempontok miatt fontos, hogy egy vallalat megkilénboztet6 vezetési modellt valasszon vagy épitsen
ki, hiszen a legfontosabb, hogy ezéltal elényre tegyen szert az elismertség és a versenyképesség
szempontjabdl® .

Az iranyitasi modelleknek 3 alapvet6 szempontja van:

v A vezetési modell olyan fontos dontéseket foglal magéban, amelyek befolyasoljak a vallalat
alapjait. Ezek a dontések megalapozzak a vallalat irdnyitasanak modjat, és alakitjak a vallalat
konkrét gyakorlatat és viselkedését. Tisztaban kell lenniink ezekkel az elvekkel, mivel ritkan
lathatéak, és csak kovetkezésképpen magyardzhatéak meg. Ismeretiik hidnyaban fenndll a
veszélye annak, hogy vakon iranyitjuk vallalkozasunkat.

Vv Avallalaton belil mik6dé vezetési elvek ismeretében és a meglévs alternativdak megértésével
lehetdség van arra, hogy az ember tudatosan valtoztasson a vezetési mddjan, hogy javuldst
érjen el és versenyel6nyho6z jusson.

v A vezetési modell nem rossz vagy elavult, hanem egy valasztas eredménye. Ha értékelésiink
redlis és atgondolt, akkor azt a vezetési modellt valasztjuk, amelyik a legjobban megfelel az
adott dontésnek. Ezzel szemben, ha az elképzeléseink zavarosak, akkor nagy a kockazata
annak, hogy rossz vezetési modellt valasztunk. Azok a vallalatok generalnak versenyel6nyt a
vezetési modelljiikbél, amelyek tudatosan és markdnsan déntenek a kévetendd elvekrél.®

4 van den Berg, G., & Pietersma, P. (2015). Kulcsmenedzsment modellek: The 75+ Models Every Manager
Needs to Know. FT Press.

46 Birkinshaw, J., & Goddard, J. (2009). Mi az On vezetési modellje? MIT Sloan Management Review, 50(2).
Elérhet6 a kdvetkezd cimen:
http://iele.ch/pdf/Birkinshaw_What%20is%20your%20management%20model_MIT%202010.pdf
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Melyik modell illik a vallalkozasodhoz?

MODEL Az aldbbi feltételek mellett a legalkalmasabb
TERVEZESI MODELL (PLANNING MODEL) e  stabil, kiszamithato iparagban tevékenykedd kiforrott iizlet
e fordulat vagy valsaghelyzet, ahol egyértelm(i szabalyok sziikségesek
e vezetSik legkényelmesebben épitészmesterként vagy iranyitoként
tevékenykednek

KUTATASI MODEL (QUEST MODELL) ®  kialakult és névekvé vallalkozas meghatarozott versenytérrel
az tzleti kérnyezet dinamikus és versengé

vezetSik a stratégiat és a taktikat hangsulyozzak, gyakran sport- vagy
katonai metaforakkal élnek, az elsé hely szamukra nagyon fontos

TUDOMANYOS MODEL (SCIENTIFIC MODEL) e  humankapacitas igényes vallalkozas, mint pl. szakmai szolgéltatasok
vagy kutatas-fejlesztési szervezetek

kedvezé piaci feltételek sok lehetéséggel, gyakran tébb teriileten
vezetSik jellemzben alulértékeltek, els6k az egyenl&k kozott, masokat
akarnak el6térbe helyezni

FELFEDEZO MODEL (DISCOVERY MODEL) ® nagyon bizonytalan, gyorsan valtozo kérnyezetben m(ikédé korai
szakaszban lév8 vallalkozas, vagy megfiatalitasra torekvd bejaratott
vallalkozas

®  zavaros versenytér

vezetSik kisérletez6k, nyitottak az improvizaciora, vitakra,
szovetségekre

11. dbra: Menedzsment modellek kataldgusa®’

Erre a kérdésre nincs valasz, mert minden vdllalat egyedi, és sajatos jellemz6kkel és igényekkel
rendelkezik. Egy vallalatnak egynél tobb iranyitasi modellre is sziiksége lehet. Az abra egy
makroosztalyozast javasol, hogy konnyebbé tegye a dontést, ha elgondolkodunk azon, hogy melyik

modell a legmegfelel8bb a véllalatunk szdmara. 48 4°

3.2.2 Az iizleti modell és az iizleti terv kbzotti kiilbnbségek

Miel6tt tovabbmennénk, tisztazni kell az lizleti modell és az (zleti terv kozotti kiilonbséget. Sokan
hajlamosak 6sszekeverni és felcserélhetének tekinteni Gket, pedig csak a neviikben hasonlitanak
egymasra. Funkcidik és céljaik nagyon kilonb6z6ek; ennek ellenére, ha helyesen hasznaljak Gket,
egymast kiegészit6 eszkdzoket jelentenek.

47 https://sloanreview.mit.edu/article/what-is-your-management-model/
8 Birkinshaw, J. (2012). Reinventing Management. John Wiley & Sons.

49 Bilylkbalci, P., Ertemsir, E., & Boukari, Z. (2020). A termékinnovativitds felkaroldsa a technoldgiai cégeknél: A
menedzsmentmodell alapelveinek hatasa. Technology Innovation Management Review, 10(12). Elérhetd a
kovetkezd cimen: https://timreview.ca/sites/default/files/article_PDF/TIMReview_2020_December%20-%203.pdf
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UZLETI MODELL vagy UZLETI TERV

Az uzleti modell kifejezi, miben kilénbozol versenytarsaidtol és ez
milyen stratégiai elénnyel jar. Holisztikus keretrendszer annak
megtervezésére, hogy egy vallalkozas hogyan tud értéket teremteni
és megtartani azt. Az uzleti terv pedig egy részletes dokumentum,
mely kifejti, hogy lesz a vallalkozasod életképes.

Ahol egy uzleti modell tesztelésre kerlil, az Uzleti terv elsGdleges célja
a befektetés megszerzése.

BUSINESS MODEL BUSINESS PLAN

Kik a vevéid (vevGi szegmensed)? Milyen Gzletben tevékenykedsz?
Milyen értéket kozvetitesz? Mik a céljaid?

Hogyan érheted el a vevdidet? Hogyan érheted el a céljaidat?
Mitél leszel nehezen utanozhaté?
Milyen forrasokra van sziikséged?
Honnan teremtesz anyagi forrast?

Milyen anyagi hasznod lesz?
Milyen beruhdazésra van sziikséged

12. dbra: Uzleti modell vagy iizleti terv

A 6 és alapvet6 kiilonbség az Gzleti modell és az tizleti terv kdz6tt az, hogy mig az el6bbi egy kevésbé
Osszetett, altaldban vizualisan jeleniti meg azt, hogy a vallalat hogyan termel, szallit és szerez profitot,
addig az utdbbi egy hosszu, szoveges, mélyrehaté leirds arrdl, hogy a vallalat hogyan éplil fel, és hogyan
tervezi a stratégiai és pénzigyi célok elérését.

Az (zleti tervvel altaldban nem magat az Uzleti modellt tévesztik Ossze; ez valdjdban az uzleti
modellezés eszkoze - egy olyan eszkdz, amely alapot nyujt az lzleti modell megtervezéséhez. Az lizleti
modelleszk6zoknek készonhetGen a vallalkozd azonositani tudja azokat a f6 blokkokat, amelyekre
felépitheti vallalkozasat és egyedi stratégiajat. Ez az lzleti modellezési eszk6z altaldban egy egyetlen
oldalbdl allé keretrendszer, amely lehetévé teszi, hogy kiilonb6z6 néz6pontokbdl elemezze
vallalkozasat. Igényeidtdl figgben kilonb6z6 modellezési lehetdségek allnak rendelkezésedre, példaul
Gzleti modell vaszon (business model canvases), értékjavaslat vaszon (value proposition canvases), lean
vaszon (lean canvases), stb. Ezen eszk6zok mindegyike kilénb6z6 jellemz&kkel rendelkezik, amelyek
alkalmazkodnak a vaéllalkozo sajatos igényeihez. Az (zleti modelleszk6z6k hasznosak egy tevékenység
belllrdl torténé megértéséhez, vagy az Uzleti tevékenység novekedésére és blvitésére vonatkozd
el6rejelzések készitéséhez.

Az lizleti terv egy tobboldalas irdsos dokumentum, amely részletes informacidkat tartalmaz az Gizletrdl,
a termékrél/szolgaltatasrdl, a piacrdl és a vallalkozo elképzeléseirdl a vallalat jovGijét illetéen. Ez egy
nagyon pontos portré a vallalkozas minden aspektusarél, és kiterjed az agazatra, a
termékekre/szolgaltatasokra, az Ugyfelekre, a versenytarsakra, a beszallitokra, a vallalkozas 6sszes
mikodési és pénziigyi célkitlizésére, a marketing- és értékesitési stratégiara. Az lzleti terv f6 célja az

Uzleti otlet megvaldsithatdsaganak és gazdasagi fenntarthatdsaganak bemutatdsa. Az (izleti tervnek
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kdszonhetden a vezetbk, a befektetbk és barmely mas érdekelt fél teljes attekintést kaphat az elemzett
tevékenységrél. Az Uzleti terv kiilsé értékelésre és olvasasra késziil, és kilénodsen fontos hitelek,
finanszirozas és befektetések igénylésénél. Ez a legjobb mddja annak, hogy megmutassuk, hogy a
vallalkozas vagy az lizleti 6tlet megbizhatd és elég szilard ahhoz, hogy hitelhez jusson.

Uzleti modell vaszon

Az Gizleti modellvésznat (Business Model Canvas, BMC) Alexander Osterwalder és Yves Pigneur®’ talélta
ki és irta le, és ugy tervezték, hogy konkrét eszkdz legyen a vezetGk és vallalkozok tamogatdsara. Ez a
modell forradalmasitotta az Uzleti modell dbrazolasanak maddjat: a Canvas modell elénye, hogy
kénnyen érthet6, mivel a legdsszetettebb fogalmakat is leegyszerUsiti a vildgos, |ényegi és intuitiv
vizudlis dbrazolasnak kdszonhetden. LehetGvé teszi annak vizudlis abrazoldsat, hogy egy vallalat
hogyan Allit eld, osztja el és szerzi meg az értékeket. Olyan mddszer, amely 6sztonzi az Gtletek és
megoldasok generdldsat, amely az otletet konkrét projektté alakitja, amely lehetévé teszi a
versenytarsakkal valé 6sszehasonlitast, amely kedvez és Gsztonzi a csapatmunkat és a csapatmunkat.

A Canvas modell alapvetGen kilenc elemet tartalmaz, amelyek az (izleti tevékenység 4 f6 teriiletéhez,
nevezetesen az Ugyfelekhez, az ellatdshoz, az infrastrukturahoz és a pénzligyi fenntarthatdsaghoz
kapcsoldédnak. Tovabba a kozponti helyet az értékjavaslat foglalja el, mig a bal oldali elemek a
hatékonysagot, a jobboldaliak pedig az értékteremtést hatdrozzak meg. Lassuk az alabbiakban a
Canvas modellt alkoté 9 elemet®! :

v Kulcsfontossagu partnerek. Ezek azok a partnerek, amelyekkel a véllalat szovetségre kivan
Iépni, hogy értéket teremtsen az Ggyfél szamara.

Kulcsfontossagu tevékenységek. Az izleti modellt eredményessé tevé Osszes
kulcsfontossagu tevékenység.

Ertékképzés. Ez az egyes szegmensek szamara kindlt termékek vagy szolgaltatasok értékére
vonatkozik.

Ugyfélkapcsolatok. Az tigyféllel kialakitott kapcsolatok.

Ugyfélszegmensek. Ez azoknak a kiilénbdz8 embercsoportoknak és szervezeteknek a
leirasara vonatkozik, amelyekhez a véllalat szdl. Ez a blokk lehetévé teszi az egyes
Ugyfélszegmensek igényei koré csoportositott termékek és szolgdltatasok azonositasat.

Kulcsfontossagu forrasok. Vagyis a vallalat kulcsfontossagu er6forrasai.
Csatornak. Azaz azok a csatorndk, amelyeken keresztiil az Ggyfelet elérjik.

Koltségszerkezet. Az erG6forrasok, tevékenységek és kulcsfontossagu partnerek
koltségszerkezetére utal.
Bevételi forrasok. A keletkezett bevételekre vonatkozik.>

LY L NN

SN N S

50 Osterwalder, A., & Pigneur, Y. (2010). Uzleti modell generdlds: A Handbook for Visionaries, Game Changers,
and Challengers. John Wiley and Sons.

51 Jzleti modellvszon - Teljes Utmutatd az iizleti modellvdszonhoz

52 A7 iizleti modellvdszon magyarazata | Lépésrél lépésre Utmutatd példakkal
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KULCSFONOSSAGU
TEVEKENYSEGEK

ERTEKKEPZES

UGYFELKAPCSOLAT

UGYFELSZEGMENSEK

Kik a kulcsfontosségi
partnereink?

Kik a kulcsfontossagi
beszéllitéink?

Milyen kulcsfontossaga
forrésokat szerziink
tlok?

Partnerségi tipusok:
stratégiai szdvetség
egylttmikddés
részvénytarsasig
vevs-beszéllité
kapcsolat

Milyen kulcsfontosséga
tevékenységeket kivan
meg az
értékképzésink?
Forgalmazdi hdlonk?
Ogyfélkapcsolatok?
Bevételi forrésok?

Kategérisk:
termelés
problémakezelés
feltlet/halézat

KULCSFONTOSSAGU
FORRASOK
Milyen kulcsfontosséga
forrasokat kivan meg

az értékajanlatunk?

Forréstipusok:
humén
fizikai
intellektudlis

pénzigyi

KOLTSEGSZERKEZET

Mi a legfontosabb felmerils kdltség az Gzleti modellinkben?

Mely kulcsfontossdgu forrdsok és tevékenységek a

legkdltségesebbek? A vallalkozasunk kbltségvezérelt vagy

inkdbb értékvezérelt?

Milyen értékeket kell a
vevd elé tarnunk?

Mely vevéi problémakra
kell tudnunk vélaszolni?
Milyen termékeket és
szolgéltatasokat
biztositunk az Ggyfél
szegmensekben? Mely
vevdi igényeket elégitjik
ki?

rekldm

Milyen tipusd
kapcsolat kialakitdsat
és fenntartasat varjak
el t8link Ggyfeleink?
Melyiket kell ezek
kdzul
megvalésitanunk?
Mennyibe kerdl ez
nekiink?

Ogyfélkapcsolat
tipusok:
o személyes
asszisztencia
o személyre szabott
személyes
asszisztencia
* Snkiszolgdlo
szolgéltatds
* automata
szolgéltatds
o  kbzbsségek
*  k&zds alkotd
tevéke

Milyen dton
szeretnének elérni
minket a vevSink?
Hogyan érjik el mi
Sket most?

Melyik médszer
mikddik a legjobban
és leginkabb
kdltséghatékonyan?

Elérési Gtvonal
tipusok:

® sajét csatorna

® partnerkapcsolati
csatorna

Ki azok, akiknek értéket
teremtink?

Kik a legfontosabb
vevSink?

Ogyfélszegmens
tipusok:
tédmeges plac (mass
market)
hidnyos piac (niche
market)

* szegmentalt
o viéitozatos
* sokoldald felilet

BEVETELI FORRASOK

Mely értékekért hajlanddak fizetni a vevSink? Melyekért fizetnek
jelenleg? Hogyan fizetnek jelenleg? Az egyes bevételi forrasaink
hényadét képzik a teljes bevételinknek?

Bevételi forras tipusok:
eszkOzértékesités
hasznélati dij
elofizetsi dij
hitel/leasing/bérleti dij
engedélyezés
Ogyndki jutalék

13. dbra: Uzleti modell vdszon (BMC)%3
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A ,vizualis gondolkodas” logikajat kihasznalva a BMC egyfajta univerzalis nyelvet hoz létre: ez lehet6vé
teszi a vallalat mikodését érintd dsszetett fogalmak megosztasat és egyszerisitését, mindenki szamara
érthet6vé téve azokat. A BMC idedlis eszkdz ahhoz, hogy vilagos és sematikus képet kapjunk barmilyen
Gzleti projektrdl, a gydrtani kivant Uj terméktél kezdve egy Uj vallalkozdi tevékenység megnyitdsan at
egészen a nagy ipari projektig.

A leggyakoribb hibak, amelyeket el kell kerlni:

v Azt gondolod, hogy mindenkiért vagy. A BMC egyik alapvet§ szempontja a sajatos célcsoport
meghatarozasa.

Vv Azt gondolod, hogy nincsenek versenytérsaid. Fontos azonositani a hozzdadott értéket a
versenytarsakhoz képest.

v Nem gondolkodsz mélyrehatdan, és nem azonositod, hogy melyek azok a tevékenységek és
eréforrasok, amelyek a vallalatot jellemzik.

v ABMC-t nem haszndljdk a csapaton belili megosztds és vita eszkdzeként.

v A BMC haszndlata anélkil, hogy megtanulta volna, hogyan kell hasznalni és Gsszeallitani.
Néhany szakember inkabb kihagyja ezt a |épést, és azonnal elkezd dolgozni a Canvassal. Ha
azonban rossz kontextusban hasznaljak, félrevezetd lehet az elemzés szempontjabdl.

v Azt gondolod, hogy ez egy statikus eszkdz. A BMC iterativ tervezés, ami azt jelenti, hogy
rendszeresen frissiteni kell az tzleti folyamatoknak megfelelGen.

FOKUSZ. Az iizleti modellvasznak megtervezése a korforgasos gazdasag szamara

Az aldbbiakban ismertetésre keriil6 rovid, mélyrehato elemzés Mateusz Lewandowski ,,A kérforgasos
gazdasag uzleti modelljeinek kialakitdsa - a koncepciondlis keret felé” cim(i cikkén alapul-*3

E kutatdsnak koszonhetben két U terlletet azonositottak, amelyek a BMC-re vonatkoznak,
nevezetesen:

v Avisszavételi rendszer, és

v Az alkalmazkodasi tényezék.
Ez vezetett a korkoros lizleti modell kib6vitett keretrendszerének koncepcidjahoz.
1. Avisszavételi rendszer

A korforgasos gazdasag alapgondolata az anyagkorforgas. Ez az elképzelés abbdl indul ki, hogy a
termékek, azok OsszetevGi és/vagy anyagai Ujrafelhasznélhatdk/djraeloszthatok,
Ujragyarthatok/feldjithatok vagy uUjrahasznosithatdk. Ehhez vissza kell gydjteni a fogyasztotdl. A
korforgdsos gazdasagnak ezek a forditott logisztikdra alkalmazott alapelvei a visszavételi
menedzsmenthez, az 6sztonzott visszavételhez és Ujrafelhaszndlashoz, valamint a hasznalt termékek
begyljtéséhez kapcsolédnak (pl. ahogy a H&M gy(ijti a haszndlt ruhakat).

53 Lewandowski, M. (2016). A kérforgasos gazdasag tizleti modelljeinek tervezése - A fogalmi keret felé.
Sustainability, 8(1), 31-348.
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Az anyagellatasi lancban mindkét irany (elére és visszafelé) lehetséges, de a forditott logisztika mas
partnereket, csatornakat és ligyfélkapcsolatokat igényelhet. A félreértések elkeriilése érdekében jobb
megkilonboztetni és egy Uj Osszetevével kiegésziteni az eléremené és a forditott logisztika
sajatossagait.®*

2. Az alkalmazkodasi tényezG6k

Ez a szempont elsGsorban a vallalaton beliili és kivili tényez6khoz vald alkalmazkoddsra vonatkozik.
Egyrészt a figyelembe veendé belsé tényez6k mindazok a szervezeti valtozasok, amelyek a klasszikus
Gzleti modellrdl a korkoéros modellre vald attérésbdl fakadnak. Ehhez jelentds immaterialis javakra van
szlikség, mint példaul a csapatmotivacio és a szervezeti kultura, a tudas és az atallasi eljarasok. Ezek az
Osszetev6k a humanerdforras-fejlesztésen és a csapatépitésen, valamint a valtozasmenedzsment
eszkozeinek alkalmazasan, tovabba az Uzleti és értékelési modellek kialakitasara szolgdlé mddszerek
és eszkozok hasznalatan alapulnak.

Masrészt a kilsé tényez6k kozé tartoznak a technoldgiai, politikai, szociokulturalis és gazdasagi
kérdések. A technoldgiai kérdések altalaban a megfelel6 informacids technolégidk hasznalatanak és a
menedzsment folyamatokban valé alkalmazasanak lehet6ségére vonatkoznak. A politika alatt a
hatdlyos jogszabalyokat, azok valtozasait, az igényelhet6 0sztonzbket és a lobbitevékenységet értjiik.
A szociokulturalis kérdések a vasarldi szokasokra és a kozvéleményre vonatkoznak, mig a gazdasagi
tényez6k a jov6beli termékek iranti keresletre vagy a korforgdsos gazdasag elveinek elfogaddsaval
kapcsolatos nehézségekre vonatkoznak3*.

Ezzel a két Uj komponenssel az Osterwalder és Pigneur altal kifejlesztett BMC kibdviil és alkalmazkodik
a korkoros Gzleti modellhez. Most mar 11 elemmel rendelkeziink.

A kdvetkezd kép a klasszikus BMC adaptdcidjat mutatja be a kdrforgdsos gazdasag modelljéhez.3*
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*  egylttmOkdds o teljesitmény e PSS e rendelésre gydrtds |o Tgyfél tipusok
hélézatok optimalizalds o korforgasos termékek |® vevsi szavazat
o egylttmOksdési * termékmegjelenés ® virtudlis szolgéltatdsok (dizéjn)
formék ¢ |obbitevékenység ®  vevsi dsntdnzdk a ® social-marketing
* (jragyértas, visszavétell rendszer stratégia és
Ujrafeldolgozas irdnt kapcsolatok a
e technolégiavéltas Recycling 2.0
kdzdsségi
rtnereivel
KULCSFONTOSSAGU .
- TOR
FORRASOK e
* jobban feldolgozhaté
alapanyagok VISSZAVETELI
® atermészeti RENDSZER
erﬂotra‘so‘k e & ® visszavétel
rege;er’ cidja és shansdsnent
. :‘ef.s;m ® csatorndk
virtualizicidja ® Qgviéiapcaolenck
visszanyert
anyagaramok
(termék, Ssszetevs,
alap :
KOLTSEGSZERKEZET BEVETELI FORRASOK
® bemenet-alapl
o értékelési kritériumok o elérhetGség-alapd
o vevok szimdra nydjtott Ssztdnzdk értéke e hasznédlat-alapd
® (tmutatd az anyagdramok kdltségszamitasara ® teljesitmény-alapa
® visszanyert forrdsok értéke
ALKALMAZKODASI TENYZOK
o vallalati kapacitasok
o PEST faktorok

14. dbra: A kérforgdsos (izleti modell vdszon keretrendszere>*

3.2.2.1 Uzleti terv

Egy vallalat vagy vallalkozds megvaldsitasa hosszu és jol tagolt folyamat, amely egy 6tlettdl indul, és
egy jol meghatarozott projekt megvaldsitasahoz vezet.

A konkrét eredmény eléréséhez sok Iépésen kell keresztiilmennie. Az alap, amelyre aztdn minden mas
épll, a pontos Uzleti 6tlet meghatarozasa. A sikeres oOtlet kidolgozasahoz harom dolgot kell figyelembe
venni:

v mit akarsz eladni,
v kinek,

v hogyan kell a terméket el8allitani vagy a szolgaltatast nydjtani.

Az Uzleti otletet tehat a referenciapiachoz képest kell elhelyezni, az érintett kategériak (tgyfelek)
igényeire kell 6sszpontositani, és 6ssze kell hasonlitani a versenytdrsakkal. Tovdbbd, nem szabad
megfeledkeznilink és el kell kezdenlink gondolkodni a kialakitandd szervezetr6l, hogy az otletet
konkretizaljuk.

54 https://www.researchgate.net/figure/A-framework-of-the-circular-business-model-canvas-Source-adapted-
from-Osterwalder-and figs 291171892
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Az Uizleti tervet (business plan, BP) altalanosan ismert és elismert eszkdzként tartjak szdmon, amely a
leghatékonyabb eszkoz a tervezési folyamat elinditasara, amely a technikai elemzésen keresztiil az
eredeti lizleti 6tlet formalizaldsahoz vezet. A BP egy tobboldalas leiré dokumentum, amely részletesen
Osszefoglalja a véllalat mUkodési és pénzlgyi célkitlizéseit, valamint azt, hogy hogyan fogjak azokat
elérni. Ez a vallalat Utiterve, itmutato arrdél, hogy a vallalat hogyan fogja elérni konkrét célkit(izéseit.
Rendkivil hasznos elemzési mddszer a befektetés megvaldsithatdsagdnak meghatarozasaban, a
vallalat iranyitasaban és a finanszirozas keresésében.

Amikor elkezdjuk megirni a BP szovegét, vildgosnak és tomornek kell lenni. A lehet6 legtdbb
informacidt kell tartalmaznia, kiemelve a legfontosabb szempontokat, és az adatforrasok, tablazatok
és grafikonok megadasanak egyértelmiinek és meggy6z6nek kell lennie.>®

A BP-nek 2 funkcidja lehet, egy belsé és egy kiilsé:

Vv abelsd funkcid ellenérzi a meglévé véllalatban bekovetkezett valtozasokat,

v akilsé funkcio egy Uj uzleti kezdeményezés elemzésére és értékelésére vonatkozik.

A BP eredetileg a feltorekvé vallalkozékat célozza meg, akiknek tervezési és értékelési eszkozzel kell
felszerelkeznitik vallalkozdi projektjik megvaldsitdsdhoz. Ezt kdvetSen ez lesz az a prezentacids
dokumentum, amelyre egy alakulé vagy terjeszkedd vallalkozasnak sziiksége van ahhoz, hogy
kiilonboz6 targyaldpartnereihez eljusson, mint példaul:

Vv lehetséges partnerek,
Vv hitelintézetek,
v nemzeti és helyi kozigazgatas,

v dllami szervek.

Pontositani kell, hogy ami az Uzleti tervmodelleket illeti, nem létezik olyan modell, amely mindenre
alkalmazhatd. Itt azonban egy éaltalanos és atfogd séma keril bemutatasra a kotelezéen sziikséges
szakaszokkal: °¢ 7

BORITO
TARTALOMJEGYZEK
OSSZEFOGLALO (legfeljebb egy oldal, az izleti 6tlet vildgos magyarazataval)

PwnNPR

A Villalkozdi csapat bemutatdsa (az egyes tagok 6néletrajza és torténete, hogyan sziletett az
Otlet, egy kép a csapatrdl stb.).
5. ATARSASAG

a. Jogiforma

b. Kozpontiiroda
c. Alkalmazottak
d. Szervezet

e. Gépek

55 https://www.business-plan.it/Business-Plan_guida al piano_industriale.pdf

%6 https://articles.bplans.com/a-standard-business-plan-outline/

57 https://www.forbes.com/sites/palomacanterogomez/2019/07/24/basic-structure-of-a-business-plan-for-
beginners/?sh=394e9d452ad3
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6. A TERMEKEK VAGY SZOLGALTATASOK LEIRASA
7. PIACELEMZES
a. ElGszoris, a jelenlegi piac elemzése

b. Versenyzbi elemzés
c. Az \j Gzletag altal a piacon nyudjtott hozzaadott érték a versenytarsakhoz képest
d. Novekedési kildtasok

8. PENZUGYI ELEMZES

9. MELLEKLET ES EGYEB HASZNOS DOKUMENTUMOK (ha sziikséges)

Business Plan Outline Example

a
\W_XP‘\’«@\
3

Nézzik meg részletesebben a 7. és 8. pontot, mivel ezek a legkritikusabbak.

Piacelemzés

A piacelemzés az ipardg szegmenseire 0sszpontosit, és megprdbalja azonositani a vallalat célpiacat. A
piaci szegmentalas az erre a célra altaldban hasznalt technika, mely kilénb6z6 dimenzidkat hasznal,
mint példaul foldrajzi, demografiai, pszichografiai stb. valtozdkat. A célpiacnak vonzénak kell lennie: a
cél az, hogy a vallalat egyedildllé mdédon képes legyen kiszolgalni a kivalasztott célpiacot. Ezen a
ponton fontos, hogy informacidkat tartalmazzon arrdl, hogy az adott piac vasarloi hogyan viselkednek,
mivel ez lehet6vé teszi a véllalat szdmara, hogy alkalmazkodjon a sajatos igényeikhez. Altaldban az
Ujonnan alapitott cégek egy réspiacot céloznak meg egy teljes szegmens helyett, mivel ez utébbi nagy,
és kezdetben bizonyos nehézségeket okozhat. Egy réspiacra konnyebb behatolni, mivel az egy
szegmensnek csak egy részét képezi, és a vevbk egy szlik csoportjat képviseli.

A piacelemzés magdban foglalja a versenytarsak részletes elemzését is, amelynek a legfontosabb
versenytarsakra, valamint azok erGsségeire és gyengeségeire, stratégidira, piaci helyzetiikre stb. kell
Osszpontositania. Ezen tulmenden ki kell fejtenie, hogy a valasztott tizleti stratégia hogyan pozicionalja
a vallalatot a versenytarsakkal szemben. A kdvetkezd |épés az egyedi piaci pozicid kialakitasa. Végil a
piacelemzésnek tartalmaznia kell az éves értékesités megalapozott feltételezéseken alapuld becslését.
Ez jelzi majd a vallalat altal elérni kivant piaci részesedést. Az értékesités becslésére kiilonb6z6

%8 https://www.thebalancesmb.com/why-write-a-business-plan-2948013
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maddszerek haszndlhatdk, példaul annak meghatdrozasa, hogy a vallalat varhatdéan hany vasarlonak fog
értékesiteni, és hogy az egyes vasarldk atlagosan mekkora 6sszeget fognak kolteni (,.atlagjegy”).
Lehetdség van arra is, hogy az értékesitési becsléseket egy 6sszehasonlithaté vallalat segitségével, az
iparagi szakmai szovetségekkel valé kapcsolatfelvétel vagy belsé keresés utjan, dltaldban az interneten
keresztll készitslik el.

Pénziigyi terv

A pénziigyi tervnek kdszonhetGen megmutathatod a befektet6knek, hogy Uzleti terved pénziigyileg is
nyereséges.>® Egy jol megalapozott pénziigyi terv képet ad a befektetSknek a® :

Vv afinanszirozasrél: milyen és mennyi forrasra és t6kére van sziikséged a véllalkozas inditasahoz
és fenntartdsahoz, ill. mennyit tudsz befektetni a vallalkozdsaba. J6, ha meghatdrozod a
befektet6k felkutatasara irdnyuld stratégiadat is.

Vv akoltségszerkezetrdl: itt kiemelendd, hogy mik a varhatd bevételek és kiadasok, és mik a fix
koltségek.

Vv apénzforgalmrol: itt meg kell hatarozni, hogy mely tényez&k befolyasoljak a bevételeket és a
kiadasokat, és milyen hatdssal vannak a pénzforgalomra.

A pénziigyi terv 3 alkategdriabdl all, melyek a kévetkez6k:®?
1. Sziikséges t6ke - indulasi koltségek

A villalkozdknak, amikor elindulnak az otletiikkel, azonositaniuk kell, hogy mi sziikséges ahhoz, hogy
elinditsak véllalkozasukat. Vagyis, hogy milyen pénziigyi sziikségletei vannak egy induld vallalkozdsnak.
Ehhez fontos ismerni néhany alapvet6 gazdasagi fogalmat, amelyek segitenek tisztdzni a projekthez
sziikséges pénzzel kapcsolatos dont6 fontossagu kérdéseket. A vallalkozoknak tehat a kovetkezd
szempontokat kell megbecsiilniiik a mikodés megkezdéséhez:

v A befektetés 6sszege. Ez jellemz8en a kezdeti beruhdzasok listdja, példaul a termékfejlesztés
vagy a miikodés el6tti koltségek. A listanak részletesnek kell lennie, mivel a teljes 6sszeghbdl
derdl ki, hogy mennyi pénzre, illetve tGkére van sziikség ennek a résznek a fedezéséhez.

v A teljes koltség Osszege. Az elsé évben keletkezs koltségek elGrejelzésére vonatkoznak.
Célszerli arra gondolni, hogy a vallalkozds nem fogja elérni az 6sszes tervezett bevételt.
Gyakran feltételezik, hogy kezdetben a vdllalkozas inkdbb veszteséget termel, mint
nyereséget, és pénziigyi forrdsokat fogyaszt.

v Adék. Az adougyi koncepcid szintén nagyon fontos barmely orszag gazdasagi modelljében. A
vallalatoknak meg kell felelnilik a kilénb6z6 addzasi kovetelményeknek, mint példaul az afa
(altaldban negyedévente bevallott), a tarsasagi addé (amelyet a vallalat altal az Uzleti év végén
elért nyereségre vetnek ki) és a tarsadalombiztositas, amely a felvett alkalmazottak bérének
egy szazalékat tartalmazza (havonta fizetik).

%9 https://www.nerdwallet.com/article/investing/what-is-a-financial-plan

80 https://www.business-plan.it/Business-Plan_guida al piano industriale.pdf
61 https://articles.bplans.com/the-key-elements-of-the-financial-plan/
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v Pénzforgalom. Ez azt jelenti, hogy a véllalkozénak a pénz rendelkezésre &lldsa szempontjabdl
kell bemutatnia az elGrejelzést. Példaul a szallitok altal szallitott arukat juniusban kell kifizetni,
a termelés pedig juliusban fejezédik be, igy az értékesités juliustdl lehetséges. Ez azt jelenti,
hogy az els6 bevételek valdszin(lileg augusztusban vagy szeptemberben kezdenek el befolyni.
Ekozben a véllalkozonak fedeznie kell az energia- és vizellatas egyéb kiadasait vagy a felvett
személyzet bérét. Ezt a témat a kdvetkezd oldalakon részletesen kifejtjiik.

A sajat t6ke és a kotelezettségek (hitelek) koltségét ,.sulyozott atlagos t6kekoltségnek” nevezzik (a
tovabbiakban tovabbi részleteket és egy példat mutatunk be a fogalom szemléltetésére). A két
finanszirozasi forras kombindcidja optimalis mddot biztosit a forrasbevonasra és a vallalkozasépitésre.

A finanszirozds megszerzésének elsé lépése a vallalat finanszirozdsi igényeinek meghatarozasa
Osszegben és litemezésben, valamint az egyes vallalati teriletekre szant 6sszegek meghatdrozdsa.
Barmely beruhazas tervezésekor alapfeltétel annak dsszegének és litemezésének helyes kiszamitasa,
mivel e két paraméter barmelyikében elkévetett hiba kovetkezésképpen néveli a projekt koltségeit,
ami kdzvetlen hatassal van a nyereségre. Az dsszeg kiszamitdsa a vallalkozokat a kovetkezé kérdések
megoldasara készteti: a finanszirozas forrasa (belsé vagy kils6) és az alternativ koltség értékelése (nem
lesz lehetGség a tovabbi pénzeszkozok mas beruhdzdsokra vald felhasznalasara). Ha a finanszirozas
kiils6 forrdsbdl torténik (altaldban bankon keresztiil), a beruhazas a kamatok miatt nagyobb miikddési
koltséget jelent. Az id6zités tekintetében a hatasok ugyanazok, mint az Gsszeggel kapcsolatosak.
Lehetdségi koltség meril fel, ha a sajat forrasokbdl torténd beruhdzas idézitése tulsagosan elhuzédik,
és a koltségek a kamatok tulfizetésével nének, ha a kiils6 finanszirozasi forras (bankon keresztiil)
futamideje a szlikségesnél hosszabbra nyulik.

Az is lényeges, hogy a projekt egyes részeinek vagy teriileteinek megfelel6 érdekeltségek szamat
helyesen hatarozzuk meg. A helytelen pénziigyi gazddlkodas eredménye a beruhazasok nem megfelel§
elosztdsa a kilonb6z6 részlegek vagy projektteriletek kozott. Ez tovabbi problémdakat indukal ezen a
terlileten a projekt megfelel6 m(ikodése ill. kozép- és hosszu tavu életképessége szempontjabdl.
Ezenkivil alapveté fontossagl a projektben végrehajtandd beruhdzasok finanszirozasara szant
forrasok tényleges koltségének helyes kiszamitasa.

Gyakran el6fordul, hogy a kilsé finanszirozasi forrasok (bank) esetében a vallalkozék nem veszik
figyelembe a teljes vagy tényleges m(ikodési koltségek 6sszes koltségét. Ezért a finanszirozasi mivelet
koltségeit a valosnadl joval alacsonyabbnak tervezik - és meglep&dnek, amikor kideriil, hogy az eredeti
szamitasok joval a valds koltségek alatt vannak. Ez természetesen veszélyezteti a beruhazas helyes
megvaldsitasat.

Ebben a tekintetben célszerli odafigyelni minden feltételre - nemcsak a hitelhez kapcsolddd
feltételekre, hanem a vdllalat és a bank kozotti kapcsolatra is, azaz, hogy a véllalat jogosult legyen a
hitel felvételére. Nemcsak a nyujtott finanszirozasra alkalmazott kamatlabakat, hanem a tobbi
kapcsolddo koltséget is figyelembe kell venni, amelyek a nyujtott finanszirozastél fliggéen valtoznak
(jelzaloghitel, személyi kdlcson, hitelszamla, kereskedelmi kedvezmény, lizing, stb.)

Tehat a megszerzett finanszirozastol fligg6en olyan koéltségekre kell figyelnlink, mint a nyitasi dij, torlési
dij, értékbecslési koltségek (jelzaloghiteleknél), adatszolgdltatasi koltségek, jarulékos koltségek
(dijkedvezmények esetén), nem rendelkezési dij (hitelszamlaknal), kozjegyzG6i dijak, jelzaloghitel-
rendezési dijak, folydszamlahitelhez kapcsolédd kozjegyzGi koltségek, fenntartasi koltségek stb.
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Mindezen koltségek Gsszege adja a mdlvelet valds vagy effektiv koltségét, amely racionalis alapot
biztosit annak eldontésére, hogy a m(ivelet a tulzott koltségek miatt folytatddik-e vagy sem.

2. Miikodotoke sziikséglet (bérek, készletek, kutatas, marketing alapjan)

A rovid tavu forrasok elsGsorban kiilsé finanszirozasbél (bankok és szolgaltatdk) szerezhet6k be, bar a
vallalat egyes forrasai is lehetnek révid tavaak. A rovid tavu finanszirozast a miikoédétéke feltoltésére
haszndljak, hogy készletet vasaroljanak, vagy hitelbdl finanszirozzak az (gyfeleknek torténd
értékesitést, vagy bizonyos pillanatokban néveljék a készpénzt. Amikor a készlet és a kovetelések
készpénzre valtoznak, a hitelt visszafizetik.

A rovid tava forrdsok, mint mar emlitettiik, a szolgaltatoktdl szdrmazhatnak (lgynevezett
kereskedelmi hitelek”), amikor a velik megallapodott fizetési feltételek halasztott fizetést
tartalmaznak (példaul 30, 60 vagy 90 nappal az aru leszallitasa utan). Szintén szarmazhatnak bankoktdl,
ha kereskedelmi diszkont m(iveletekkel valtokat és szamldkat vesziink igénybe (ezekrél a finanszirozasi
modellekrdl késébb lesz sz6).

Avdllalatoknak stratégiailag kell atgondolniuk, hogy mit akarnak elérni, mivel a tékebevonas nem arrél
sz6l, hogy minél tobbet gyljtsenek, hanem arrél, hogy a kordbban célzott elemzéssel azonositott
konkrét finanszirozasi igényeket fedezzék. Szlkségiik lesz tehat egy stratégiai tervre, amelyet
bemutathatnak a potencidlis befektetSiknek. A befektetGk akkor fognak befektetni, ha az Uzletet
vonzdnak és potencidlisan nyereségesnek tartjak, de akkor a kezdeti kifizetés és a nyereség (a
befektetés megtérilése) megszerzése érdekli Sket. Ezért meg kell beszélni a feltételeket: mikor, milyen
feltételekkel, mekkora 6sszeggel és igy tovabb. Ezt nevezik , kilépési stratégianak”.

A forgétbke a forgdeszkdzok és a kotelezettségek kilonbsége. Idedlis esetben a miikodd tGkének
pozitivnak kell lennie, hogy garantdlja a vallalat sikeres m(ikodését. A forgotSke tehat a vallalat
forgdeszkozeinek azon Osszege, amelyet nem a rovid lejaratu kotelezettségek finansziroznak. Ez a
vallalat rovid tavu pénzigyi alkalmassaganak és hatékonysaganak mérészama. A pozitiv mikodétGke
azt mutatja, hogy a vallalat képes rovid lejaratu kotelezettségeit kifizetni, ami fontos a vallalat pénzigyi
egyensulya szempontjabdl. Ne feledd azonban, hogy lehetséges, hogy a m(ikéd6étéke pozitiv, de
mégsem képes kezelni egy nagy, varatlan készpénzsziikségletet. A negativ m(ikéd6téke azt mutatja,
hogy a cég jelenleg nem tudja rovid lejaratu kotelezettségeit a forgdeszkozeivel kiegyenliteni. Ez a
pénziigyi nehézségek szinonimdja; melynek a cséd a legsulyosabb formdja. A mikddstékének
elegendének kell lennie ahhoz, hogy a nyersanyagok, a termelés alatt allo termékek és a késztermékek
készlet szintjét a kereslet kielégitéséhez tartsa. Emellett megfeleld hitelezési id6t biztosit a vevéknek a
megallapitott behajtasi id6szaknak megfelel6en.

3. Avarhato bevételeket és koltségeket bemutaté pénzforgalmi el6rejelzések

A villalatnak elegendd pénzforgalmat kell generalni ahhoz, hogy az addssagfizetést fenntarthassa. A
cégek szamara a legfontosabb szempont a likviditas. A szilard labakon allé cég likvid cég, mert az
addssagokat nem nyereséggel vagy sajat tékével, hanem készpénzzel fizetik vissza. Az addssagot
készpénz kolcsonnek tekinthetjiik, amelyet készpénz formdjaban kell visszafizetni a banknak. Mas
szdval, egy cégnek pénzforgalmat kell generalnia ahhoz, hogy finanszirozasra jogosult legyen, mert
csak az a cég tudja visszafizetni az addssagot, amely pénzforgalmat general.
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A pénzforgalom (cash flow) kimutatds a harmadik a f6bb pénzligyi jelentések koziil: magdban foglalja
a mérleget és az eredménykimutatdst. A pénzforgalom kimutatds megmutatja, hogyan alakult a
készpénzallomanyunk, névekszik vagy csokken az év soran. E jelentés célja, hogy felmérje a készpénz-
allomanyunk allapotat, és megtervezze a jovébeli miveleteket. A pénzforgalom kimutatds dinamikus
képet ad a vdllalat pénzigyeir6l. Ez egy olyan kimutatas, amely a likviditdas novekedését vagy
csokkenését mutatja barmely lzleti terileten keletkezé pénzforgalom révén; mas széval, megmutatja
szamunkra a rendelkezésre all6 pénzeszkozoket és azok multbeli és jovGbeli valtozasait. A
pénzforgalom kimutatas megmutatja a vallalat likviditas termelG képességét és a pénziigyi egyensulyt.
A kimutatas kétféleképpen abrazolhaté: kdzvetlen és kdzvetett mdédon. Sok vezeté megerésiti, hogy a
pénzforgalom kimutatas a legfontosabb jelentés, mert jelzi, hogy a tervezett miveletek biztonsagosan
végrehajthatok-e vagy sem.

Latni fogjuk, hogy a pénzforgalom kimutatas harom kategdriara oszlik, az aldbbiak szerint, valamint egy
utolso 6sszefoglald részre:

v miikddési tevékenységbdl szdrmazé pénzforgalom
Vv befektetési tevékenységbdl szarmazo pénzforgalom
Vv finanszirozasi tevékenységbdl szdrmazoé pénzforgalom

Vv 06sszefoglald.

3.2.2.2 Uzleti terv vs. Uzleti modell (Business Model Canvas) dsszefoglalé tablazat

Az aldbbi tablazat 6sszefoglalja az lzleti terv és az (izleti modell vaszon kozotti f6bb kiilonbségeket.

UZLETI MODELL VASZON UZLETI TERV

Vizualis és szintetizdlé grafikon (altaldban 1

Hosszu irasos dokumentum.
oldal).

Mivel 0Osszetett dokumentumrdl van szd, a
A BMC vizualis jellege megkonnyiti a hivatkozast | laikusok szamara nem konny(i megérteni -
és a megértést barki szamara. kiilonésen a piaci és pénzigyi elemzéssel
kapcsolatos technikai jellegl részeit.

Alacsony részletezettségi szint: egyszerl képi | Magas részletesség: részletesen bemutatja a
abrazoldsu kérdések, amelyek segitenek az | vallalat kiildetését, jovEképét és céljait.
elképzelés tisztdzdsdban; a BMC gyors
attekintést nyujt az tzletrdl.

Id6: mivel kevésbé részletes és egy | Id6: az irds sok idGt vesz igénybe.
kérdéssorozat dltal vezérelt, gyorsabban
megirhato.

Tobb id6t kell forditani a tesztelésre és a | Tobb id6t  toltottink a  feltételezések
feltételezések finomhangolasara. igazolasaval.
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Dinamikus dokumentum.

Kevésbé dinamikus dokumentum.

Segit a vallalkozdsunkrdl alkotott stratégiai

gondolkodasban.

Ez segit a jov6re vonatkozd elGrejelzések
elkészitésében.

Tisztazza, hogy az Ulzlet kilonbozé aspektusai
hogyan kapcsolédnak egymdshoz.

Nem  mutatja meg egyértelmlien az
Osszefliggéseket; inkabb linearis és diszkurziv.

A BMC-sablon segitségével 6tletborzét tarthat az
Gzleti modell hatékony meghatdrozasara.

Nincs egyedi vagy rogzitett sablon; minden lzleti
terv mds és mas lehet.

Barmilyen vallalati mérethez igazithato, és mind
a nagyvallalatok, mind a kevés alkalmazottal
rendelkezé indulé véllalkozasok hasznalhatjak.

A kisvéllalkozasok szamara nem mindig konny(i
megvaldsitani; néha szakérté segitségére van
szlikség a kidolgozasahoz.

Bels6 haszndlatra hasznos dokumentum, kilsé

Ez egy sziikséges dokumentum mind belsé, mind

haszndlatra kevésbé (egy BMC nem elég | kiils6  haszndlatra. Az 4j  vallalkozas
részletes ahhoz, hogy egy bank vagy egy | befektet6knek vagy partnereknek torténd
befektetd elé kerdiljon). felajanldasahoz késziil, mivel tartalmazza a

vallalatra gyakorolt gazdasagi és pénzigyi

kovetkezményeket.

Mind az Gzleti terv, mind az Gzleti modellvaszon fontos tervezési modell, és egyik sem helyettesiti a
masikat. Altaldban hasznosabb, ha az iizleti 6tlet kidolgozasat a BMC segitségével kezdjiik, majd azt
egy strukturaltabb dokumentumon, példaul az Gzleti terven keresztil mélyitjlk el. Minden vallalat mas
és mas, sajatos igényekkel, amelyek esetében az egyik modell el6nydsebb lesz a masiknal. Azonban
Steve Blankot idézve: , hacsak nem tesztelted elészér az iizleti modelledben szereplé feltételezéseket

az épiileten kiviil, az iizleti terved csak kreativ irds .

3.2.3 Vadllalati tarsadalmi felelésségvdllaldsi stratégia és azon tul (belsé és marketing CSR)

A vdllalati tarsadalmi felel§sségvallalas (CSR) fogalma az Egyesiilt Allamokban a nagy gazdasagi
vilagvalsag idején, az 1920-as évek végén sziiletett meg. A kévetkezd években, egészen napjainkig, a
fogalom a piac és az ott m(ik6dé vallalatok béviilésével egyiitt fejl6dott. A multinaciondlis vallalatok és
a globalis piac egyre nagyobb tarsadalmi és politikai hatast gyakorolnak a tarsadalomra, ami a két
szféra kozotti konfliktusokat sulyosbitja.

A tarsadalmi felelGsségvallalas meghatarozasa - jellegét, témait és torténelmi fejlédését tekintve - nem
konny( feladat. Az évek sordn kiilonb6z6 meghatarozasok és értelmezések sziilettek arra vonatkozdan,
hogy mi is a CSR. ime a legfontosabbak:

62| rész: Validlja az tizleti modelljét Kezdje az iizleti modellel, ne az Uzleti tervvel | The Wall Street Journal
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Vv Jones 1980-ban ugy hatarozta meg a CSR-t, mint ,,azt az elképzelést, hogy a vdllalatoknak a
részvényeseken kiviil a tdrsadalom alkoto csoportjaival szemben is vannak kételezettségeik,
amelyek tulmutatnak a térvény vagy a szakszervezeti szerz6dés dltal eléirtakon, jelezve, hogy
a részesedés tulmutathat a puszta tulajdonldson” %

Vv Frederick, Post és Davis 1992-ben kijelentette, hogy ,,a CSR olyan elvként hatdrozhaté meg,
amely kimondja, hogy a vdllalatoknak felelGsséget kell vallalniuk a k6zésségre és a krnyezetre
gyakorolt barmely tevékenységiik hatdsaiért”.®

v Hopkins 1998-ban Ugy érvelt, hogy ,.a CSR a vdllalat érdekelt feleinek etikus vagy tdrsadalmilag
felelés mddon térténd kezelésével foglalkozik. Az érdekeltek a vdllalaton beliil és kiviil is
léteznek. Kévetkezésképpen a szocidlisan felel6s magatartds néveli az érdekeltek emberi
fejlédését a vdllalaton beliil és kiviil egyardnt. >

v Khoury, Rostami és Turnbull 1999-ben a CSR-t Ugy definidlta, mint ,a vdllalat dtfogd
kapcsolatat valamennyi érdekelt féllel. Ezek kézé tartoznak az ligyfelek, a munkavdllaldk, a
kéz6sségek, a tulajdonosok/befekteték, a kormdny, a beszdllitok és a versenytdrsak. A
tarsadalmi felelGsségvdllalds elemei kézé tartoznak a kézésségbe valo befektetés, a
munkavdllaldi kapcsolatok, a munkahelyteremtés és -fenntartds, a kérnyezetvédelem és a
pénziigyi teljesitmény .

v Az Uzleti Vildgtanacs a Fenntarthatd Fejl6désért 2000-ben a CSR-t Gigy hatarozta meg, mint ,,az
tizleti vdllalkozdsok folyamatos elkételezettségét az etikus magatartds és a gazdasdgi
fejlédéshez valé hozzdjdrulds irdnt, mikézben javitjgk a munkavdllalok és csalddjaik, valamint
a helyi k6zésséq és a tdrsadalom egészének életminbségét %

v Az Eurdpai Kozosségek Bizottsaga 2001-ben a CSR-t ,alapvetden olyan koncepcioként
hatdrozta meg, amely szerint a vdllalatok énkéntes alapon integrdljgk a tdrsadalmi és

kérnyezeti szempontokat iizleti tevékenységiikbe és az érdekelt felekkel vald interakcidikba .8

v Lea 2002-ben ugy érvelt, hogy ,,a vdllalati tdrsadalmi felel6sségvdllalds arrél szél, hogy a
vdllalkozdsok és mds szervezetek a jogi kételezettségeken tulmenden kezelik a kérnyezetre és
a tdrsadalomra gyakorolt hatdsukat. Ez kiilbnésen azt foglalhatia magdban, hogy a
szervezetek hogyan lépnek kapcsolatba alkalmazotjaikkal, beszdllitdikkal, (lgyfeleikkel és a
kézosségekkel, amelyekben miikédnek, valamint azt, hogy milyen mértékben probdljdk védeni

a kérnyezetet .5

53 Jones, T. M. (1980). A véllalati tarsadalmi felel@sségvallalds Gjragondolva, tjrafogalmazva. California
Management Review, 22(2), 59-67.

64 Frederick, W., Post, J. & Davis, K. E. (1992). Uzlet és tdrsadalom. Vidllalati stratégia, kézpolitika, etika.
McGraw-Hill: London.

5 Hopkins, M. (1998). A bolygdi alku: A vdllalatok tdrsadalmi felelGsségvdllaldsa felnétt korba Iép. Macmillan:
London.

%6 Khoury, G., Rostami, J. & Turnbull, J. P. (1999). Vallalati tarsadalmi felelGsségvallalas: A szavakbdl tettekre
vdltas. Conference Board of Canada: Ottawa.

57 Holme, R., & Watts, P. World Business Council for Sustainable Development (2000). Vdllalati tdrsadalmi
felelésségvdllalds: Making Good Business Sense. Conches-Genf, Svdjc: World Business Council for Sustainable
Development.

8 Eurdpai Bizottsag. Foglalkoztatasi Féigazgatosag (2001). A vdllalati tdrsadalmi felelGsségvdllalds eurdpai
keretének el6mozditdsa. Az Eurdpai K6zosségek Hivatalos Kiadvanyainak Hivatala.

59 Lea, R. (2002). Villalati tarsadalmi felelgsségvallalas: Institute of Directors (loD) tagok korében végzett
felmérés. loD: London. Elérhet8 a kdvetkez8 cimen: http://www.epolitix.com/data/companies/Institute-of-
Directors/CSR Report.pdf.
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v A Business for Social Responsibilities 2003-ban a CSR-t a kdvetkez6képpen hatarozta meg: ,.a
tdarsadalmilag felelGs lizleti gyakorlat erdsiti a vdllalati elszdmoltathatdsdgot, tiszteletben
tartja az etikai értékeket és az 6sszes érdekelt fél érdekeit. A felelGs (izleti gyakorlat tiszteletben
tartia és megdrzi a természeti kérnyezetet. Segitenek javitani az életmindséget és az
életlehetségeket, megerdsitik az embereket és befektetnek azokba a k6zésségekbe, ahol a
vdllalkozds miikédik .7

v Van Marrewijik 2003-ban gy érvelt, hogy ,.a vdllalati fenntarthatésdg és a vdllalati tdrsadalmi
felelésségvdallalds olyan - definicid szerint 6nkéntes - vdllalati tevékenységekre utal, amelyek a
tarsadalmi és kérnyezeti szempontoknak figyelembevételét bizonyitigk mind az iizleti

tevékenységekben, mind az érdekelt felekkel valé interakciékban .

Osszefoglalva a CSR fent idézett definicidit, lathatjuk, hogy a CSR 5 dimenziét foglal magéban:
kornyezeti, tarsadalmi, gazdasagi, érdekelt felek és dnkéntesség dimenzidjat. A CSR akkor valdsul meg,
amikor egy szervezet etikai elkotelezettséget vallal6 magatartast tanusit, hozzajarul a gazdasagi és
tdrsadalmi fejl6déshez és jéléthez, figyelembe véve a védelmet és a kdrnyezeti valaszokat is. Ezt a
felelGsséget a kornyezet és a tarsadalom irant, amely keretein belil a vallalat m(ikédik, CSR-nek
nevezzik.

Belsé vallalati tarsadalmi felelGsségvallalas (I-CSR)

Sokrétli 0sszetettsége miatt a belsé vallalati tarsadalmi felelGsségvallalas fogalmanak meghatarozasa
kihivast jelent. Az Eurdpai Bizottsag szerint a fogalmat legjobban a kévetkezé kifejezés irja le: ,,a cég
tarsadalmi célok elérése érdekében tett Iépései a belsé érdekelt felek, példdul a munkavdllalok
jolétének novelése érdekében”. A munkavallaldk képzése és fejlesztése, az egészség és biztonsag, a
munkahelyi sokszin(iség, az esélyegyenldség, a munka és a maganélet egyensulya, a munkakornyezet
és az Uzleti életben vald részvétel mind-mind a’? kezdeményezések targyat képezik.

A bels6 CSR azokra a lépésekre utal, amelyeket a vallalkozdsok tesznek a munkavallaléi elvarasok
teljesitése, a munkavallalokkal szembeni szervezeti méltanyossag aktiv teljesitése és javitasa
érdekében (példdul a munkavallalék boldogsaganak és egészségi allapotukkal vald elégedettségének
javitdsa’®), valamint a személyzet biztonsidgdnak és fejl6désének biztositdsa. A belsé CSR szorosan
kapcsolddik a pszicholdgiai és fiziologiai joléthez azaltal, hogy joléti szolgaltatasokat nyujt a
munkavallaldknak, és a CSR f6 fogalma a munkavallalék javat szolgdlja, nem pedig a vallalati érdekek
kovetését’,

70 vallalkozasok a tarsadalmi felelGsségvallalasért (2003). A vallalati tarsadalmi felelGsségvaéllalas kérdései.
Elérhet6 a kovetkez8 cimen: http://www.bsr.org/AdvisoryServices/Issues.cfm.

71 vJan Marrewijk, M. (2003). A CSR és a vallalati fenntarthatdsag fogalmai és meghatarozasai: Az tigynokség és
a kozosség kozott. Journal of Business Ethics, 44, 95-105.

72 Eurdpai Bizottsag, 2001; Turker, 2009b; Vives, 2006; Lindgreen et al., 2009.

73 Kim, B. J., Nurunnabi, M., Kim, T. H., & Jung, S. Y. (2018). A vallalati tarsadalmi felelGsségvallalas hatdsa a
szervezeti elkotelezettségre: The Sequential Mediating Effect of Meaningfulness of Work and Perceived
Organizational Support. Sustainability, 10(7), 2208.

74 https://www.ncbi.nlm.nih.gov/pmc/articles/PMC6678673/#B25-ijerph-16-02476
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Kiilsé vallalati tarsadalmi felel6sségvallalas (E-CSR)

A kiils6 CSR-t Ugy lehet meghatdrozni, mint ,,a vdllalat aggodalma és vdlasza a tdrsadalom egészére,
valamint a fizikai kérnyezettel valé kapcsolata”.”® A kiilsé CSR-ra példaként emlithetd az ligyhéz
kapcsolédd marketing, az 6nkéntesség, az adomanyok, a jétékonysagi kezdeményezések, a kozosségi
projektek és a kérnyezetvédelmi programok.”®

A kiils6 CSR olyan tarsadalmi felel6sségvallalasi kezdeményezésekre utal, amelyek a helyi k6z6sség, a
kornyezet és a fogyasztok javat szolgaljak. A kdzosséggel kapcsolatos CSR magaban foglalja tébbek
kozott a humanitarius célokat tdmogatd jotékonysagi adomanyokat, a kozosségfejlesztési
beruhazasokat és a nem kormanyzati csoportokkal vald egyittmikodést. A kdrnyezetvédelembe
torténé beruhazasok, mint példdul a kornyezetszennyezés csokkentése, a kornyezetvédelmi
kezdeményezések és a jov6 nemzedékek szamara fenntarthatd fejlédésre 6sszpontositd gyakorlatok
mind a kérnyezethez kapcsolddd CSR példai. A fogyasztdkdzpontu CSR olyan dolgokat foglal magaban,
mint a kivalé mindségli aruk vagy szolgaltatasok nyujtasa, az Ugyfélgondozasi kotelezettségek,
valamint a torvényi kovetelményeken tulmutatd, az lGgyfelek érdekeinek védelme érdekében tett
lépések.”’

Villalati tarsadalmi felel6sségvallalas és marketing

A marketing szakirodalomban visszatérG gondolat a CSR iranti elkotelezettség. A CSR-tevékenységekre
adott fogyasztoi reakcidkat, az etika és a tarsadalmi felelsségvallalas marketing szakemberek altal
érzékelt jelentGségét, valamint a tarsadalmilag felel6s lzleti tevékenységekbdl szarmazé marketing
nyereséget mind tanulmanyoztdk a szakérték.”®

A tarsadalmi felel6sségvallaldas koncepcidja szerint a vallalkozdsoknak felelGs polgarokként kell
tevékenykedniiik, 6sszekapcsolva pénzkeresd funkciojukat a tarsadalmat segit6 eréfeszitésekkel, akar
helyi, nemzeti vagy globalis szinten. A marketingben a tarsadalmi felel6sségvallalads azt jelenti, hogy az
erdfeszitéseket olyan lgyfelek megszerzésére kell 6sszpontositani, akik vasarlasukkal pozitiv hatast
kivannak gyakorolni. Szamos vallalkozds a téarsadalmilag felel6s funkcidkat beépitette
marketingstratégiajaba, hogy j6 szolgaltatdsokat és termékeket nyujtson a kozdsségnek.

A CSR elvalaszthatatlanul kapcsoldodik a tarsadalmilag felel6s gyakorlatokhoz. Az igazgatdknak, a
vezetbknek, a befektet6knek és az érdekelt feleknek etikusan kell eljarniuk, és egyiitt kell mkodnitak
a kozosséggel a megfelel6 marketing tevékenységek el6mozditdsa érdekében. A megtévesztd
kornyezetbarat eljarasok vagy termékek rekldamozasanak gyakorlata, az igynevezett greenwashing azt
sugallja az Ggyfeleknek, hogy a vallalat nem elkételezett a tarsadalmi felelGsségvallalas irant. Az ilyen
folyamatok azonban végiil a méarkanak és a vallalat sikerének is arthatnak.”

Bar a nyereség megosztdsa vagy a raszoruldknak tortén6é adomanyozas kezdeti befektetéssel jarhat, a
tdrsadalmi felelGsségvallalds a marketingben jobb vallalati képet teremt, ami pozitiv hatassal lehet a

> Carroll, A. B. (1999). Vallalati tarsadalmi felelgsségvallalas: Egy definicids konstruktum fejlédése. Business
and Society, 38(3), 268-295.

76 https://www.ijmae.com/article 115161 39b5b32e8cfcad68601e84a22ealdacs.pdf

7 https://www.ncbi.nlm.nih.gov/pmc/articles/PMC6678673/#B25-ijerph-16-02476

78 https://danielsethics.mgt.unm.edu/pdf/Corporate%20Social%20Responsibility%20and%20Marketing.pdf
79 https://www.nielsen.com/wp-

content/uploads/sites/3/2019/04/Global20Sustainability20Report _October202015.pdf
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8 A vidllalat vagy marka hitelességének és

nyereségességre, s6t a termelékenységre is.
megbecsiilésének novelése a tarsadalmi felelGsségérzet megerGsitésén keresztll valosul meg.
El6fordulhat, hogy ezek a vallalatok tarsadalmi felel6sségvallaldsukat szandékosan kozvetitik
figyelemfelkelt6 mddon, hogy fogyasztéi preferenciat és lojalitdst alakitsanak ki, és ezzel
megkilonboztessék magukat a versenytarsaiktdl. Egyes vallalatok torekednek arra, hogy markajukat

tarsadalmilag felel8s kezdeményezésekhez kapcsoljdk. &

3.2.4 Benefit Corporation vdllalatok

A B-Corp tanusitvany egy vilagszerte elismert értékelés, amely egy vallalkozas altalanos pozitiv hatasat
értékeli.

Egy egyszerl kijelentésen alapul: a nonprofit szervezetek és a kormanyok nem tudnak egyedil
szembenézni a tdrsadalom legdsszetettebb problémaival. Az Gzleti vallalkozasok és a profitorientalt
szervezetek képesek és képesek is lesznek megoldani a problémakat.

Mik azok a B-vallalatok?

A tanusitott B vallalatok azok, amelyek ,,az egyenl6tlenségek csékkentése, a szegénység csékkentése,
az egészségesebb kérnyezet, az er6sebb k6zdsségek, valamint a méltdsdgteljes és céltudatos, magas
szinvonalu munkahelyek létrehozdsa érdekében dolgoznak”.8?

Az Uizlet és a nyereség nem célja a B-vallalatoknak, csak eszkéze egy nagyobb cél elérésének, mely cél
az alkalmazottak, valamint az 6ket korilvevé kozosségek és a kérnyezet joléte.

A B-Corp csalad

A B-Corp mozgalom az Egyesiilt Allamokban sziiletett a B Lab nevdi civil szervezet munkéja révén,
amelynek kiildetése egy Uj nemzetkozi kultira elterjesztése, amely a vallalkozdsok tarsadalmi hatasan
és felelGsségvallaldsan alapul vilagszerte.

A B Lab fejlesztette ki a B-Impact értékelést, amely ingyenesen elérheté minden olyan vallalat szdmara,
amely mérni szeretné a k6z6sségek és a kdrnyezet iranti elkotelezettségét. Amint egy vallalat 80/200
pontnal tobbel sikeresen teljesiti az értékelést, jelentkezhet a tanusitasi folyamatra. Itt talalhaté a B-
Lab &ltal miikodtetett weboldal:® .

A B Corps arészvényesek érdekeit a munkavallalok, az ligyfelek, a kozosségek és a kornyezet érdekeivel
egyensulyban tartja.

v Atanusitott B-véllalkozasok azok a vallalatok, amelyek tarsadalmi és kornyezeti teljesitménytik
tekintetében a legmagasabb szint(i normaknak felelnek meg. A tanusitas megszerzéséhez egy

80 https://www.investopedia.com/ask/answers/042215/why-social-responsibility-important-marketing.asp
8 https://www.marketingstudyguide.com/corporate-social-responsibility-marketing/

82 https://bcorporation.eu/about-b-corps

83 https://bimpactassessment.net
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vallalatnak at kell esnie a B Impact Assessment-en (amelyet a B-Lab fejlesztett ki), és legalabb
80/200-as osztalyzatot kell elérnie.

A vilagon tobb mint 3.400 tanusitott B Corps mUkaodik, 71 orszagban. Vilagszerte tobb mint 120.000
vallalat vetette ala magat a B Impact értékelésnek.

B-vdllalatok mint jogalanyok

A B-Corporation mozgalom globalis jelent&ségét kovetve szdmos kormany sajat jogszabalyokat dolgoz
ki annak érdekében, hogy a B-Corporations jogi alanyként érvényesiiljenek.

A kedvezményezett tarsasagok a kovetkez6 orszagokban szereztek jogi statuszt:

v Olaszorszag ("societa Benefit")
v Franciaorszag

v Kolumbia

v Ecuador

v USA (36 allam)

A legalizalasi folyamat tovabba 5 Uj amerikai dllamban és 12 tovabbi orszagban zajlik vilagszerte.

Hogyan valjon tanusitott B-vallalatta

v Végezd el az ingyenes tesztet: https://bimpactassessment.net/!
v Ha az értékelésed 80/200 vagy magasabb, érvényesitsd az eredményeidet a B-Labornal!

Vv Iratkozz fel a C-Corp flggetlenségi nyilatkozatra (C-Corp Declaration of Interdependence))

Tovabbi informacio:
v AB-testiletr6l: https://bcorporation.net/about-b-corps
B-Lab Europe: https://bcorporation.eu/about-b-lab

B Hatdsvizsgalat: https://bimpactassessment.net/

Tanusitott B Corps: https://bcorporation.eu/

NGRS

Olasz B Corps: https://nativalab.com/cms/wp-
content/uploads/2020/08/The_B_Book_202008.pdf

A B Corp mint jogi alany Olaszorszagban: https://www.societabenefit.net/

<
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3.3 Elethosszig tarté tanulds

Meghatarozas

Az egész életen at tartd tanulds a személyes fejlédésre 6sszpontositd, sajat kezdeményezési oktatas
egy formdja, amely az ismeretek és készségek megszerzésének folyamatabdl all az egyén egész élete
soran. Célja Ujabb és Ujabb ismeretek szerzése személyes vagy szakmai okokbdl. Bar az egész életen at
tartd tanulasnak nincs egységes definicidja, altalanossagban ugy értelmezik, hogy olyan tanulas, amely
formalis oktatdsi intézményen (példaul iskoldn, egyetemen vagy vallalati képzésen) kivil torténik.
Példaul 4j ismeretket sajatithatunk el otthon, a munkahelyen, s6t olyan helyeken is, ahol az emberek
szabadid@s tevékenységet folytatnak® .

Az egész életen at tartd tanulas abban kiilonbozik a tovabbképzés fogalmatdl, hogy szélesebb kor. Ez
utdbbival ellentétben, amely az iskolak és az ipar igényeihez kifejlesztett feln6ttoktatasra irdnyul, ez a
fajta tanuldas az emberi potencial fejlesztésével foglalkozik, felismerve minden egyes ember
képességeit.

— % SN
B R N
. eetluesttoeetteE

16. dbra: Egész életen dt tartd tanulds

Az egész életen at tarté tanuldas nemcsak a tarsadalmi befogadast, az aktiv polgari szerepvallalast és a
személyes fejl6dést, hanem az nfenntartast, valamint a versenyképességet és a foglalkoztathatdsagot
is erdsiti.

Az egész életen 4t tartd tanulas magaban foglalja a holisztikus oktatast, és két dimenzidra 6sszpontosit:
az egész életen at tartd és a széles kor(i tanulasi lehet6ségekre. Ez utdbbiak nemcsak a hagyomanyos
oktatdsi javaslatokat és a modern lehet&ségeket jelentik, hanem arra is 6sztonzik az embereket, hogy

84 valamis, ,,A stratégia altal vezérelt tanulasi kultura kialakitasa és fenntartasa”,
https://www.valamis.com/resources/publications/develop-and-maintain-strategy-driven-learning-culture
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megtanuljak, hogyan vdlasszanak olyan tartalmakat, folyamatokat és moddszereket, amelyek az
Ontervezésre és onfejlesztésre torekszenek.

Akdr személyes érdeklédésiink és szenvedélylink hajt, akar szakmai ambicidkat kovetlink, az egész
életen at tarté tanulds segithet a személyes kiteljesedés és elégedettség elérésében. Az emberekben
természetes késztetés van a felfedezésre, a tanuldsra és a fejl6désre, és ez arra 6sztén6z minket, hogy
javitsuk sajat életmindséglinket és oOnértékelésiinket azaltal, hogy figyelmet forditunk a minket
inspirald elképzelésekre és célokra.

FGbb jellemzdk és példak

Az ilyen tipusu tanulds legfontosabb jellemzGi, hogy 6nkéntes, dnmotivalt, 6nkezdeményez6 és
autodidakta, valamint nem mindig igényel koltséget, és gyakran informalis.

Az egész életen at tartd tanulds példaul egy Uj készség kifejlesztése, autodidakta mdodon térténd
tanulds, egy Uj sport vagy tevékenység elsajatitasa, egy Uj technoldgia hasznalatanak megtanulasa, Uj
ismeretek elsajatitasa stb.

Az egész életen at tarté tanulas el6nyei

Az élethosszig tartd tanulas beépitése az életébe szamos hosszu tavu elénnyel jarhat, tobbek kdzott:

Megujult motivacid: néha csak azért teszlink meg dolgokat, mert meg kell tenniink, mint példaul a

munkdba jaras vagy a takaritas. Ha rajoviink, mi inspiral benniinket, az emlékeztetni fog minket arra,
hogy valéban megtehetjik az életben, amit szeretnénk.

Személyes érdekl6dési korok és célok felismerése: ha Ujra felismerjik, hogy mi az, ami

személyiséglinkbdl fakaddan érdekel bennlinket, az csdkkenti az unalmat, érdekesebbé teszi az életet,
és akar jovébeli lehet6ségeket is megnyithat. Soha nem tudhatjuk, hova vezetnek az érdekl6dési
koreink, ha rajuk 6sszpontositunk. Példaul egy Uj hobbi, legyen az olvasas, sportolas, f6zés elsajatitdsa,
tovabb erGsiti bennilink, hogy nincs mitél félni. Nyugodtan lehet, kisérletezni, magunkba fektetni,
felismerni az er6sségeinket és gyengeségeinket. Felismerhetjik a hozzaadott értékeinket. Ha van egy
hobbi az életben, az a magéanéletben és szakmailag is segit, hiszen beirhatjuk példaul az
Onéletrajzunkba.

Mas személyes és szakmai készségek fejlesztése: Mikozben egy Uj készség elsajatitasaval vagy Uj

ismeretek megszerzésével vagyunk elfoglalva, mds értékes készségeket is fejlesztliink, amelyek
segithetnek a személyes és szakmai életlinkben. Ez azért van, mert mas készségeket hasznalunk fel
ahhoz, hogy valami Ujat tanuljunk. Példdul a varrds megtanuldsa problémamegoldast igényel. A
rajzolds megtanuldsa a kreativitas fejlesztésével jar. A készségfejlesztés magaban foglalhatja az
interperszonalis készségeket, a kreativitast, a problémamegoldast, a kritikus gondolkodast, a vezetést,
a reflexiét, az alkalmazkoddképességet és még sok mast. A tanuldsi eredmények és az Uj készségek
elsajatitdsanak nyomon kovetésére létezik egy eurdpai programok altal kifejlesztett és szervezett
eszk6z. A Youthpass® az ifjusagi projektekben, példaul az ERASMUS+ projektekben megvaldsulé nem
formalis és informalis tanulas elismerésére szolgald eszkoz.

85 https://www.youthpass.eu/en/
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Javulé 6nbizalom: ha valamiben nagyobb tuddassal vagy szakértelemmel rendelkeziink, az névelheti

onbizalmunkat mind a maganéletiinkben, mind a szakmai életlinkben. A személyes életiinkben ez az
Onbizalom abbdl az elégedettséghdl fakadhat, hogy id6t és erdfeszitést forditunk a tanuldsra és a
fejlédésre, ami az eredményesség érzését adja nekiink. A szakmai életlinkben ez az dnbizalom a
tuddsunkba vetett bizalom érzése lehet, és az a képesség, hogy alkalmazni tudjuk, amit tanultunk. Ha
példaul egy Uj idegen nyelvet tanulunk egy unids tanusitvannyal, akkor nagyobb &nbizalmat
nyerhetiink, kezelhetjik a mindennapi stresszt, és az elménket folyamatosan stimulalhatjuk, ami
hozzajarul a j6 kozérzetlinkhoz és a j6 hangulatunkhoz.

3.3.1 Aszemélyes dnfejlesztés és névekedés fontossdga

Haloézatépités és webinariumok

Napjainkban a szakmai halézatépités alapveté fontossagu tevékenység a szinergiak, kapcsolatok és
hasznos egylttmUkodések |étrehozdsahoz az egyre fokozddd versenyben.

Kilonb6z6 tanulmanyok allnak rendelkezésre azok szdmara, akik még mindig nem hisznek a
haldzatépités fontossagaban. Egy példa erre a Harvard Business Review altal végzett vizsgalat,
amelyben egy nagy észak-amerikai Gigyvédiiroda 165 lUgyvédje vett részt. Az adatok azt mutattak, hogy
szakmai sikeriiket nagyban meghatdrozta, hogy mennyire képesek szakmai kapcsolatépitésre iroddn
kivil tevékenységeik soran, ugyanis igy tudtak uj kiilsés tgyfeleket szerezni. Azok az Gigyvédek, akik gy
dontottek, hogy elhanyagoljak ezt a tevékenységet, csokkentett szamu konzultacids érat végeztek, és
ezért ,blintetésben” voltak a tobb kapcsolattal rendelkezé kollégakhoz képest.

Mit jelent halézatot létrehozni?

Ez a kapcsolatok fejlesztését és apolasat, sajat személyes és szakmai haldzat kialakitasat, hatékony és
célzott szélesitését, valamint folyamatos bévitését jelenti. Uj és erds szinergiak létrehozéasat jelenti. A
kapocs, amely 6sszekdt minket a haldzathoz tartozé emberekkel, valdjaban a koélcséndsségen alapul,
amely nem mas, mint az egymasnak adott és kapott idG, tandcsok, javaslatok, referencidk, know-how
és mindenekel6tt a tamogatds, megosztas, bizalom.

17. dbra: Hdlézatépités
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Egy hatékony hdlézat Iétrehozdsakor fontos, hogy ugy gondoljunk a hdlézatunkra, mint egy nem tul
sz(ik, de kivalasztott kozonségre, amely a sajat agazatunkhoz tartozhat, vagy ha mashoz nem is, de
ahhoz, amiben a kovetkez6 években szeretnénk munkalkodni. Sziintessiik meg a feleslegeseket, csak
a bizalmi kér maradjon. Egyszdval, tartsuk azokat, akikkel osztozhatunk bizonyos értékeken, szakmai
filozofian, és akiknek a szakteriiletén hirneve van.

Osszefoglalva azt mondhatjuk, hogy egy pontos haldzatépitési tevékenység lehetévé teszi a véllalatok,
a vezet6k és a fiatal vallalkozék szamadra, hogy Uj szakmai kapcsolatokat épitsenek ki, amelyek
hasznosak a kdvetkez6k szempontjabol:

v Az (j kapcsolatok kialakitasanak megtervezése. Ily médon egy valédi tébbszintl folyamatot
kialakitasa, amelynek koszonhetGen lehetséges kapcsolatot teremteni egy olyan személlyel,
akivel kordbban soha nem volt kapcsolat, egy kdzds athidalé kapcsolatnak készénhetSen. Es
igy tovabb a késébbi kapcsolatokhoz.

v Uj munkalehet8ségek keresése.

<

Tehetségkutatds azoknal az embereknél, akik szerepet jatszhatnak a vallalatban.

v Akapcsolatok meger@sitése a potencidlis k6z6s marketing- vagy egylittmiikdodési lehet&ségek
érdekében.

v Az agazatra és a piacra vonatkozé informdciok megosztasa, amelyek lehet6vé teszik a
vallalkozé szamara, hogy tudatosabban és versenyképesebben m(ikédjon.

v Vélemények és néz8pontok cseréje online és offline fokuszcsoportokon keresztil (k6z6sségi

haldzatok, de kereskedelmi vasarok, ipari rendezvények stb.).

E célok elérése érdekében a fiatal vallalkozénak parhuzamos tevékenységeket kell végeznie, a
rendelkezésre allé szamtalan eszkoz és hasznos lehetdség segitségével, hogy kdzvetitése értékeit: E-
mail, LinkedIn, Twitter, offline rendezvények, webinarium. Mindegyik m(ikéd6képes a felekkel fennalld
kapcsolatok szervezett és tudatos fenntartasaban, lIétrehozdsaban és koordinalasaban.

A kozelmultban kialakult lezarasi helyzet, amelyhez a COVID-19 egészségiigyi vészhelyzet miatt
alkalmazkodnunk kellett, arra késztetett minket, hogy szamos szokasunkon valtoztassunk. Ezek kozil
minden bizonnyal a fizikai interakcidk hianya volt a legnagyobb hatdssal rank. Szerencsére a modern
média a segitséglinkre sietett: az olyan videokonferencia-rendszerek, mint a Zoom, a Skype, a Teams,
a WebEx vagy a GoToMeeting - hogy csak néhany példat emlitsek - nélkiilozhetetlennek bizonyultak
nemcsak a munka folytatasahoz, hanem gyakran a kapcsolati halézatunk ,,életben tartasahoz” is.

A lezaras okozta felgyorsulas miatt a webindriumok valtak aktudlis témava. Egyre tobb szervezet fedezi
fel a webinariumokban rejl6 lehet6ségeket az alkalmazottakkal, partnerekkel, ligyfelekkel, polgarokkal
és/vagy mas érdekeltekkel valé hatékony és személyes kommunikacidban.

A webindrium f6 elényei a kovetkez6k:

v INTERAKCIO: el6addkkal és a tobbi résztvevével egyarant

v CELKITUZES ES/VAGY SZELESEBB ES HOSSZABB TAVU HATOKOR: a szeminarium az él6
kdzvetités utan is elérhetd lesz.

v HOZZAFERHETOSEG: konnyen elérhetSek, és konny( részt venni rajtuk (csak
internetkapcsolatra van sziikség); ez id6t és energiat takarit meg, de mindenekel6tt az utazasi
koltségek tekintetében.
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v EGYIDEJUSEG
v TUDAS MEGORZESE ES MEGOSZTASA

v TANULAS: egy webinariumon az lizenet kommunikéciéra gyakorolt hatdsa 6riasi mértékben

megnovekszik kiilonbozé tényezék kombinacidja révén, mint példaul: az el6ado hallgatasa és
|atasa, az el6adds didinak megfigyelése, valamint az interaktiv elemeken keresztiili interakcid.

v MERHETO: a webinariummal kapcsolatban minden mérhetd: a néz6k szama, a megtekintés
id6tartama és ideje, a konverzid, a beszélgetések, a felmérések és a felvételek pillanatai. Ez azt
jelenti, hogy nagyon pontosan mérhetS, hogy mi m(ikodott jol és mi kevésbé, valamint, mit
kinalt egy webinarium.

18. dbra: K6z6sségi hdlozatépités

Az egyik alapvet6 szempont mindig a halozatépités a webindriumok révén; a résztvevékkel valo
interakcié valdjaban lehetdséget kinal a kozosségi haldzatépitésre a résztvevék altal megosztott online
oktatdsi tapasztalatokon keresztil. Egyes webinariumok rendelkeznek kozosségi portallal, vagy a
webinarium utani tagok csoportjaval, amelyet a hazigazddk tdmogatnak. Kombindlva ezeket a
Linkedln, a Facebook és mas internetes kozOsségi hdldzati csatornakkal, kolcsondsen elényds
kapcsolatok alakithatok ki az el6addkkal és a résztvevékkel.
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3.4 Az érdekeltek feltérképezése

3.4.1 Kiaz érdekelt fél?

Erdekelt fél az, aki érdekelt az On tevékenységében, akit az kdzvetleniil (pl. tigyfél) vagy koézvetve (pl.
kozosség) befolyasol, és aki kozvetleniil (pl. beszallitd) vagy kdzvetve (pl. kdzigazgatas) hatdssal van ra.
Az érdekelt felek azonositasa és feltérképezése tobb okbdl is kulcsfontossagu:

v felhivja a figyelmet az On vallalkozéasat kériilvevd kérnyezet 6sszetettségére és az Onnel vald
kolcsonhatasra;

v segit megjeleniteni azokat az érdekelt feleket, akik kézelebb allnak Onhéz, és ezért nagyobb
befolyast gyakorolnak a dontéseire;

Vv lehet8vé teszi a jovébeli stratégidk megtervezését annak érdekében, hogy elkezdhesse a
kulcsfontossagu partnerek bevonasat;

Vv el6segiti vallalkozésa tarsadalmi, kdrnyezeti és gazdasagi hatdsainak tudatositasat helyi és
globdlis szinten egyarant...

3.4.2 Hogyan vonjuk be a kézésségeket az iizletfejlesztésbe?

A fenntarthaté vdllalkozast korilvevé kozosség, mind helyi, mind globalis szinten is az egyik
legfontosabb érdekelt fél. Egy vallalkozas és egy kozosség kolcsondsen gyarapodhat sajat
tevékenységiikbdl azdltal, hogy tdrsadalmi, gazdasagi és kornyezeti értéket teremtenek egymas
szamdra.

Egy olyan kdzosség, amely kdzvetlen kapcsolatban all egy vallalkozassal, segiti azt:

v valds idében leolvassa potencidlis Ugyfelei igényeit és azok valtozasait;
v szilard marketingalapot épiteni;

v készségek, tehetségek és motivalt munkavallalok vonzésa;

v fenntartani az intézmények tdmogatasat;

v sth.

Egy vallalkozas, amely gondoskodik egy k6zosségrdl, jelenthet:

v jobb eredményeket a foglalkozas tekintetében;

Vv ajoléti politikdknak készénhetBen pozitiv tarsadalmi hatdst gyakorol a teriiletre;
Vv pozitiv gazdasagi hatast gyakorol a teriletre;

v stb.

A kozosségeket sokféle mdédon be lehet vonni a vallalkozdsok dontési folyamataba - akar azért, hogy
jobb megoldasokat tervezzenek a sajat ligyfeleik szamara, akar azért, hogy kézosen oldjanak meg olyan
kihivasokat, amelyek hatassal vannak a vallalatra és a kbz0sségre egyarant.

ime néhany innovativ kezdeményezés, amelyet egy véllalat ennek érdekében szervezhet.

Hackathons
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A hackathonok intenziv, rovid versenyek, ahol kiilsé résztvevdk (pl. didkok, startupperek, szakemberek,
csaladok...) a szervezGk altal javasolt kihivasra 0Osszpontositanak. Nagyon rovid idé all a
rendelkezésiikre (24 6ra vagy anndl tébb), hogy csapatokban dolgozzanak, és olyan 6tletet dobjanak
be, amely megoldhatja a kihivast. Altaldban zs(ri is részt vesz, és a legjobb 6tleteket benyujté csapatok
dijat nyerhetnek, és aktivan részt vehetnek sajat projektjik megvaldsitasaban.

A hackathonok akkor sikeresek, ha aktivan inspiralni tudjak a résztvevéket, és éreztetik vellk, hogy
,igazibol” jatszanak.

Vv Aszervez§ lehet véllalkozas vagy intézmény is.

v A hackathon szervezése elStt gy6z6djon meg réla, hogy van egy vilagos és meggy6z6 kihivés a
fejében, és esetleg néhany pontos cél, amelyet szeretne bevonni.

v Gy6z6djon meg arrdl, hogy szeretne némi erfforrast befektetni a marketing- és
rendezvényszervezési tevékenységekbe.

Projektmunkak

A projektmunkak gyakran egy vallalat és egy vagy tobb oktatdsi intézmény (iskola, egyetem stb.)
kozotti partnerség eredményeként jonnek létre. Ezek hosszabb kihivasok, amelyeket egy vallalat
barmilyen koru didkcsoportnak felajanlhat. A didkokkal projektjik kidolgozdsa soran a tanaruk és
néhany, a vallalathoz tartozé mentor konzultal.

A folyamat sordn a résztvevSknek lehetGségik nyilik arra, hogy készségeiket és iskolai tudasukat egy
valds ligyon gyakorolva fejlesszék, mig a fogadd vallalat profitalhat a kiils6 szemléletiikbél és innovativ
hozzaallasukbdl.

A projektmunka eredményei koz6tt - néhany érdekes Uj otlet mellett - az is el6fordulhat, hogy olyan
didkokat talalunk, akik esetleg gyakornoki allast vagy egylttmikddést kezdenek a véllalaton beldl.

v A projektmunka akkor miikodSképes, ha az érintett felek (iskola és véllalat) tényleges,
hatékony és egylttm(ikodé oktatdi felelGsséget vallalnak.

v A projektmunka hossza a didkok életkoratdl és a kihivds Osszetettségétdl fligg. A projekt
id6tartama 20 6ratél 100 oraig (vagy szikség esetén ennél tobb oraig) terjedhet, egyenletes
id6tartamra elosztva.

Generativ miihelyek

Eléfordulhat, hogy egy vallalatnak ,,csak” arra van szliksége, hogy Uj perspektivakat tarjon fel egy
Osszetett probléma megolddsara, vagy hogy beszélgetést kezdeményezzen és visszajelzéseket gyljtson
egy Uj szolgdltatasi vonalrdl. Ezekben az esetekben a generativ workshopok (muhelyek) érdekes
megoldast jelenthetnek.

A generativ muiihely egy proaktiv tapasztalat, amely heterogén résztvevék bevonasaval zajlik.

Ez altaldban egy roévidebb, mélyrehato tapasztalatszerzés, ahol a résztvevék a fogadd szervezet altal
javasolt konkrét témahoz kapcsolddd tevékenységeket vitatnak meg és gyakorolnak. Mindig kell egy
vagy tobb facilitdtor a jaték lebonyolitdsara és az eredmények rogzitésére. Ezek a workshopok
altaldban jatékokat és jégtoré tapasztalatokat kombinalnak o6tletborzével és prototipus-készitési
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tevékenységekkel - ezek mind olyan eszkozok, amelyek elGsegitik a résztvevék csoportjdban az
empatiat és az oldaliranyl gondolkodasi készségeket.

v Agenerativ mihelyek jé lehet&séget kinalnak mind a vallalatok, mind az intézmények szamara,
hogy kapcsolatba lépjenek a kedvezményezettekkel.

Vv Ezek &ltaldban az érdekeltségi térkép legkozelebbi, legkedvesebb részét (az ugynevezett
kozosséget) érintik.

v Egy workshop altalaban 8-10 6rat vesz igénybe (pl. egy hétvégén).

v Ezeket gondosan meg kell tervezni, és olyan szakembereknek kell elvégezniiik, akik képesek
,olvasni a szobdban”, bardtsdgos kornyezetet fenntartani, megfigyelni és jelenteni az
eredményeket.

Fékuszcsoportok

A fokuszcsoportok a generativ mlhelyekkel 6sszehasonlitva rovidebbek és féként beszélgetésen
alapulnak a prototipus-alkotasi tevékenységek helyett. Altalaban kivaléan alkalmasak visszajelzések
gyljtésére, ezzel szemben nem idedlisak egy probléma innovativ megoldasanak generdlasara.

Altaldban nem tartanak tovabb egy 6ranal. Minden fokuszcsoportban legfeljebb 3-10 résztvevének kell
részt vennie. Nagyobb csoport szétszorddna, és megnehezitené a facilitatorok szamara a csoport
eredményeinek hatékony 6sszegy(jtését.
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