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1. BEVEZETES

Multinacionalis vallalat magyarorszagi leanyvallalata, aprilis 30., délutan 4 6ra, havi zaras. Ki
ne taldlkozott volna mar a kovetkezd jellegzetes mondatokkal: ,,Meglesz a sales? Hogy
allunk? Huzzatok elére a kovetkez6 harom napi rendelést! A termelés jelentse készre elére,
hogy ki tudjuk szallitani a rendszerben!”

A fenti parbeszédet sokadszorra hallgatvan felmeriilt bennem a kérdés: vajon miért van
sziikség arra, hogy a formalis folyamatokat minden irdnybol megkeriilve az értékesitési
vezetd minden honap végén ilyen utasitdsokat adjon ki, és ezzel a termelési vezetOt
kaoszmenedzsmentre kényszeritse? Hogyan lehetne realisabban felmérni a kovetkezd
honapok értékesitési lehetOségeit és ellatasi képességeit, és idoben olyan intézkedéseket
hozni, hogy az ne tlizoltasba torkolljon? Hogyan tudna jobban egyiittmiikodni a két osztaly, a
termelés és az értékesités?

Kérdéseimre a valasz mar kidolgozva, kiprébalva ott fekiidt az iizleti kivalosagot elért
vallalatok altal régota ismert menedzsment konyvek hasdbjain. A neves, miikodéssel ¢€s
termeléssel foglalkozd szakfolyodiratokban tovabbi tanulmanyok, elemzések, cikkek utdn
kutatva viszont egyértelmiivé valt, hogy magyarorszagi, de még nemzetkdzi viszonylatban is
kevés a témaval foglalkozo szakirodalom. Dolgozatom témajaul ezért valasztottam az
értekesités- és miikodéstervezest.

A dolgozat a folyamatot felsovezetéi szemszogb6l mutatja be, elsédleges célja az
értékesités- és miikiodéstervezés (EMT, Sales and Operations Planning, S&OP)
szakirodalma alapjan az eszkoz elméleti és gyakorlati keretek kozé illesztése, valamint a
bemutatott esettanulmany segitségével javaslat nyujtisa a hatékony tervezés és iranyitds
alapjainak megteremtésére.

A dolgozat 6 kérdésfelvetései a kdvetkezok:

1. Hogyan tud hozzajarulni az értékesités- és milkodéstervezés a vallalat
eredményességéhez?
2. Mit jelent pontosan egy vallalatnal az EMT folyamat hidnya?

A dolgozat nem foglalkozik az értékesités- és miikodéstervezés alkotoelemeinek
egyenkénti, teljes kibontasaval, a kiilonbozé folyamatlépésekhez tartozo legjobb technikak
bemutatasaval, és az EMT bevezetésének részleteivel.

A tanulmany harom f6 szerkezeti elembdl épiil fel. Az elsd rész az értékesités- és

miikodéstervezés elméleti hatterét ismerteti, bemutatja a fogalmat, aktualitdsat,



fejlodéstorténetét és  helyét a vallalati mikodésben. A mdsodik rész gyakorlati
megkozelitésbél jeleniti meg az EMT-t, roviden felsorolja elemeit, majd az EMT hianyara
utalo problémakat mutatja be, azutan a bevezetésével elérheté eredményeket, illetve a
bevezetés legfontosabb tényezoit tekinti at. A harmadik rész egy esettanulményt dolgoz fel,
hogy a vallalati miikodés felsorolt zavaraira egy lehetséges megoldasi javaslattal allhasson
eld.

A dolgozat megirasdhoz a kovetkezd kutatasi eszkozoket hasznéltam: a relevans
szakirodalom feldolgozasat kovetden a wvallalati mukodés értékelését kérddivek ¢és
mélyinterjuk segitségével végeztem el. A felmérés eredményeit Osszekapcsoltam a
szakirodalomban talalhato kovetkeztetésekkel, igy a kutatds az elmélet és a gyakorlat
egyesitésével valaszol a dolgozat {6 kérdésfelvetéseire.

A tanulmany {6 megallapitasait csupan egy vallalat péld4jan keresztiil vonja le, am az
eset jol szemlélteti azt a problémacsokrot, amely nagy valdszinliséggel megjelenik mas, az
értékesités- és miikodéstervezési folyamatot nélkiilozé vallalatoknal is. A konkrét esetre
javasolt megoldas alkalmazhatosaga azonban mas vallalatok nem mikodési jellegi

problémadindl tovabbi vizsgdlodast igényel.



2. AZ ERTEKESITES- ES MUKODESTERVEZES ELMELETI BEAGYAZASA

crer

elfoglalt helyérdl adok egy rovid dttekintést. Habar az EMT eszkoze a szolgdltaté szektorban
is hasznalhato, a dolgozatban elsésorban a termel6 cégekre vonatkoztatom a

megallapitasaimat.

2.1. AZERTEKESITES- ES MUKODESTERVEZES FOGALMA

A dolgozatban az APICS Dictionary (Blackstone, szerk. 2008, 126. 0.) lentebb olvashato
(Gianesi, 1998, Moon, 2013, Wallace-Stahl, 2008) taldlkozhatunk az (aggregalt)
termeléstervezés (Production Planning), felsdvezetdi értékesités- ¢és mitkddéstervezes
(Executive Sales and Operation Planning) vagy ellatas és kereslet integracié (Demand and
Supply Integration) megnevezésekkel is, ezek definicioja fobb pontjait tekintve megegyezik a
most kovetkezd meghatarozassal.

»Az értékesités- és milkddéstervezés folyamata integrdlja az 0j és mar bevezetett
termékekre vonatkozd vevdorientalt marketing terveket és az ellatdsi lanc menedzsment;jét
olyan taktikai tervek formajaban, amelyek lehetévé teszik a felsGvezetésnek a miikodés
vallalkozds 0Osszes funkciondlis tervét (értékesitési, marketing, fejlesztési, termelési,
beszerzési, pénziigyi tervek), és egyetlen egységes tervet alkot beldliikk. A folyamat
Osszeegyezteti az ellatasi, igény €s termékbevezetési terveket (részletesen €s aggregalt szinten
is), és ezeket Osszekapcsolja az iizleti tervvel. Az EMT folyamat eredménye egyetlen, a
menedzsment altal havonta feliilvizsgalt, termékcsoport szintli egységes terv, amely egy
meghatarozo kinyilatkoztatas a felsdvezetés részérdl a vallalat kozép- és hosszl tava terveirdl.
Az éves lizleti tervezési folyamat tdmogatasara és az erdforrasok tervezésére elegendden
hossztl idétavot fed le, jellemzé a 18-24 honapos horizontra tervezés. Az EMT folyamat
jelenti a kapcsot a stratégiai tervek és a végrehajtas kozott, meghatarozza a miikodés kereteit,
valamint teljesitményméréssel és -értékeléssel segiti a vallalatot a folyamatos fejlédésben.”

Dwyer (2000) tomorebb meghatarozast kozol az értékesités- és miikodéstervezés
fogalmara: ,,Az EMT egy vilagos kapcsolat a vallalat stratégiai terve és napi miikodése
kozott. Az EMT képezi az alapjat annak, hogy a véllalat 6sszes osztalya ugyanazon szamok
(adatok, célok) szerint tudjon miikodni, ezzel segitve az iizletmenet tényleges irdnyitasat

(reaktiv dontések helyett proaktivitast biztosit). Képessé teszi a felsOvezetést arra, hogy



folyamatosan tudja figyelni és biztositani

Stratégiai szint
az egyensulyt a kereslet és a kindlat 9 J
(értekesités ¢€s termelés) kozott, ezzel
javitva az iranyitas hatékonysagat.” (1.

\gény Ellatas
dbra)

Grimson ¢és Pyke (2007) szerint a

koltségesokkentés ¢és az  értékesités \
novelése kozotti kapcsolat
megteremtésével az EMT a profit L Operativ szint J

optimalizalas® hatékony eszkdze.
Az EMT jellemzéi tehat a 1.Aabra: Az értékesités- és miikodéstervezés

kovetkezOok, melyeket a  konnyebb szerepe

attekinthet6ség érdekében kategdridkba Forrés: sajat forras

rendeztem (/. tablazat):

1. tblazat: Az EMT f6bb jellemzoi

Eredménye | = a menedzsment 4altal meghatdrozott prioritdsokra dsszpontosito,
elkotelezetten és 6sszehangoltan miikédé véllalat

" egyetlen egységes, realisztikus, végrehajthato és végrehajtando terv

» teljes ralatds az lizletmenetre

" ajOV0 tervezhetdvé és a valtozasok formdlisan kezelhetévé valnak

Fokusz " jgény- és stratégiavezérelt folyamat
= erds jovofokusz
» multbeli teljesitményadatok az ellendrzéshez és a folyamatos fejlédés

eldmozditdsdhoz
Folyamat- » az lzleti egység legfelsé vezetdje (elndk, vezérigazgatd, ligyvezetd
gazda igazgato)

Résztvevok | = keresztfunkciondlis csoport (felsOvezetés, értékesités, termelés, pénziigy,
termékfejlesztés)

Informacio = volumenben és értékben

Gyakorisag | = (legalabb) havonta ismétlodik (a piaci kornyezettél fiiggéen
rendszeressége akar heti szintre is néhet)

Szerepe = a folyamat dsszekapcsolja a stratégiai és lizleti terveket a végrehajtassal

1 A profit optimalizalasra tett torekvések kozéppontjaban az all, hogy a mitkodési és ellatasi lanc koltségek és az
arbevételre tett pozitiv hatasok egyiittesen legyenek figyelembe véve a teljes profitmaximum elérése érdekében.
(Grimson-Pyke, 2007)




(rendelésfeldolgozas, termeléstervezés, operativ beszerzés), ezzel a
termelési stratégia végrehajthatova valik

v jntegralja a tervezést és az iranyitast kozép- és felsévezetdi szinten

* A folyamatos valtozas hatékony menedzselésének eszkdze, gyakorlatilag
eqy ujratervezési folyamat

" fkonszenzust, elkotelezettséget, elszamoltathatosagot teremt a végrehajtas
szamara elsddleges inputot jelenté tervekben (varhatd rendelések
tervezete, igényterv, termelési terv, készletterv, vevokiszolgalasi atfutasi
1d6 tervezet, pénziigyi terv, termékfejlesztési terv, vallalati célkitlizések
megvaldsitasanak projekt tervei és az felsoroltakhoz kapcsolodo erdforras
tervek)

» {izleti szimulaciés folyamatként szcendriotervezésre is Kifejezetten
alkalmas, igy hasznalhat6 a kiilonboz6 tizleti szituaciok modellezésére és
megvalosithatosagi tervek készitésére is

Célja » akereslet és kindlat kiegyensulyozasa aggregalt volumen szinten?

= termékfejlesztési  projektek és vallalati  célkitiizések  attekintése,
valtozasokrol valo értesiilés és azok kommunikacioja (iitemterv, koltség,
tartalom)

» dontéshozatal az elvégzendo feladatok, a rendelkezésre alld er6forrasok és
1d6 kozott fennalld egyensulytalansag feloldasarol

" g pénziigyi, piaci és mitkodési szempontok egyidejli figyelembe vétele

= profit optimalizalds

Jellege » tobbszintii (kozép- és felsOvezetés) és tobblépcsds folyamat

Komplexitas | = az EMT-t egyszeriisége miatt , szervezett jozanész”-nek is nevezik

Forras: sajat szerkesztés, felhasznalva Palmatier-Crum (2003), Wallace-Stahl (2008), Gianesi
(1998), Grimson-Pyke (2007) munkait

2.2. AZERTEKESITES- ES MUKODESTERVEZES RELEVANCIAJA

Amennyiben a vallalat turbulens, folyamatosan valtoz6é kornyezetben tevékenykedik, és
miitkddését a mindig valtozd feltételekhez kell igazitani, akkor fiiggetleniil a véallalat
méretétol, termelési stratégidjatol, valasztott vallalatiranyitasi rendszerétol,
menedzsmentfilozofiajatol az értékesités- és miikodéstervezésnek nélkiilozhetetlen Szerepe
van a vallalat ¢letében. (Erre a 3.4. fejezetben leirt kutatas eredményei is tantibizonysaggal

szolgalnak.)

2 Az iizleti életben egyre siiribben foglalkoznak az EMT folyamat keretében aggregalt volumenek helyett a
termékmix részleteivel is (Wallace-Stahl, 2008; Grimson-Pyke, 2007). Dolgozatomban a klasszikus EMT

folyamatot mutatom be, mely nem tartalmaz késztermék cikkszam szinti adatokat.




Miért van elengedhetetlen sziikség az ellatds és kereslet egyensilyat megteremtd
folyamatra? Milyen kiilsé kornyezeti tényezok jelentik a témakor kiemelt aktualitasat, és
miért valik egyre inkabb érezhetévé az EMT hidnya?

Demeter (2010 in: Demeter, szerk. 2010) alapjan az egyik ilyen ok az informdcios és
tuddsalapu tarsadalom Kora, az informacidaramlas sebességének novekedése. Az informaciok
szinte azonnali elérhetdsége lehetdvé teszi a termékekrdl és piacokrol vald gyors tajékozodast,
a tranzakcios koltségek csokkentését, ami a piaci trendek €s piaci igények gyors valtozasat
1dézi eld. A tudasmenedzsment jelentéségének novekedésével az informaciok idében és jol
strukturdlt formaban torténd birtokldsa, az ellatdsi lanc kompetencidk erdsitése
versenyelényhdz tudja juttatni a vallalatokat.

Az egyre gyorsulo technologiai fejlodés erOsiti a specializacid folyamatat, és igy
komplexebb ellatdsi halok, halozatok alakulnak ki. Az ellatdsi halok bonyolultsdganak
kezelése kiilondsen nagy kihivast jelent a benne szereplok szamara. A hdlozatosoddas — amibe
a kiszervezés és a leanyvallalatok kozotti egyre intenzivebb munkamegosztas egyarant
beletartozik — jelentdsen megndvelte a kiilsé kinalat tervezésének sziikségességét.

A nemzetgazdasagi hatarok dtlépése, valamint a nagy tdvolsagokra valo gyors és pontos
szallitas iranti elvaras mellett a hosszu atfutasi idéket is kezelni tudé hatékony tervezés,
iranyitas és végrehajtas kiemelt szerepet tolt be.

A vasarlok elvardsainak osszetettsége €s a vevii folény novekedése arra kényszeriti a
vallalatokat, hogy a novekvé igények kielégitése érdekében valtoztassanak bevalt
modszereiken, €s 10j folyamatokkal gyorsabban és koltséghatékonyabban allitsdk eld a
termékeket és szolgaltatasokat.

Tobb nemzetkdzi nagyvallalatnal, illetve hazai vallalatndl a 2008-ban kezdddott
gazdasagi valsag iranyitotta rd a figyelmet a valtozd igényekre vald gyors reagalas
fontossagara (Demeter-Szigetvari, 2012). A kés6i reakcié a lecsokkent keresletre a készletek
emelkedéséhez vezetett, amik pénziigyi nehézségeket, szamos helyen csédhelyzetet
eredményezett.3

Nézziik meg kozelebbrdl, hogy milyen konkrét indittatdsok jelenhetnek meg a
vallalatnal, amik a miikodésben bevett gyakorlatok véltoztatasara sarkallnak, és igy az EMT

bevezetésének 6sztonzoi lehetnek (Palmatier-Crum, 2003): Valtozas kovetkezett be az tizleti

3 A feketelista.hu adatai szerint 2009-ben a felszamolasi eljarasok szama 33%-kal haladta meg a 2008-as szintet,

2010-ben pedig mar 60%-kal. Forras: http://www.feketelista.hu/toplistak-megtekintese/felszamolasi-

intezkedesek-szama/; let6ltve: 2013. marcius 10.



http://www.feketelista.hu/toplistak-megtekintese/felszamolasi-intezkedesek-szama/
http://www.feketelista.hu/toplistak-megtekintese/felszamolasi-intezkedesek-szama/

kornyezetben, ami a vallalat szamara valamilyen problémat generalt. A versenytars rovidebb
szallitasi hataridot, magasabb szallitasi teljesitményt, alacsonyabb aron kezdett kindlni. A
tulajdonosok magasabb tékemegtériilést varnak el. Valamely osztalyoknak célként lett
kitlizve, hogy alacsonyabb készleteket vagy jobb vevOkiszolgalasi szintet biztositsanak. A
szervezetben miikodési zavarok vannak, ami miatt a menedzsmentnek valtozasokat kell
eszk6z0Ini. A vallalati stratégia végrehajtasaban nehézségek mertiltek fel.

Modern, progressziv vallalatok azért dontenek a bevezetés mellett, mert felismerték,
hogy a folyamat nélkiill nem tudjak a novekedést megvaldsitani. Napjainkban olyan
multinacionalis  vallalatok hasznaljadk az EMT eszkdzét, mint a Caterpillar, a
Procter&Gamble, az Ericsson, a Novartis, a Motorola, a Kodak vagy a DuPont. (Palmatier-
Crum, 2003)

A felsorolt lehetséges okokbol, kornyezeti tényezokbdl lathatd, hogy a jelenlegi
helyzetben kiemelt fontossagl, csaknem a vallalatok életben maradasanak feltétele a
folyamatosan véltozo kérnyezethez valé gyors és rugalmas alkalmazkodas. Az EMT a belsé
ellatasi lancok osszehangolasaval, a horizonton megjelené valtozasok idejében torténo

lattatasaval nyujt ehhez segitséget.

2.3. AZERTEKESITES- ES MUKODESTERVEZES FEJLODESTORTENETE
Ahogy a 2.1. fejezet is irja, az értékesités- és milkddéstervezés helyett a kiillonbozo
szakemberek mas-mas kifejezéseket hasznalnak, melyek fébb pontjaikat tekintve
megegyeznek az APICS Dictionary-ban (2008) k6zolt meghatarozassal.

A gyartasi er6forras tervezés (Manufacturing Resource Planning, MRPII) rendszerben
még (aggregalt) termeléstervezeés nevet hasznaltak az értékesités- és miikodéstervezés helyett,
de mivel az id6k soran egyértelmiivé valt, hogy nem a termelés mondja ki a végso szot,
hanem a két oldal valds Gsszehangolasa all a kdzéppontban, ezért az aggregalt termelési tervet
atnevezték értékesités- €s milkddestervezésre, ami jobban kifejezi az Osszehangolasra
torekvést.

Az integracié foka a fejlédéstorténet sordn egyre nétt, igy az értékesités és termelés
egyensulyba hozasa utdn a készletgazdalkodas is bekapcsolddott a folyamatba, majd a
pénziigy integracidja kovetkezett.

A termékfejlesztés szerepének nodvekedésével ezt a funkcidt is hozzakapcsoltdk az
el6zdekhez, és ezzel gyakorlatilag egy minden {izleti folyamatot integralé mechanizmus jott

létre.



Az eldrehaladas ¢és a stratégiavezérelt megkdzelités megteremtette a lehetdséget a
folyamat keretein belill a szcendridelemzés 1étrejottének, majd napjainkban az ellatasi lanc
szemlélet er0sodésével az értékesités- €s miikodéstervezést kiterjesztik a vallalat hatdrain tlra

is, és a beszallitot és vevot is integraljak a folyamatba (2. dbra).
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2. abra: Az értékesités- és miikodéstervezés fejlodéstorténete

Forras: Oliver Wight International (2010) alapjan

2.4. AZERTEKESITES- ES MUKODESTERVEZES HELYE A VALLALATI MUKODESBEN
Ahogy a 2.1. fejezetben leirt definicidkban is olvashato, az értékesités- és mikodéstervezés
jelenti a kapcsolatot egyfeldl a termelés és a felsOvezetés kozott, masfeldl a termelés és a
tobbi funkcionalis osztaly kozott (Gianesi, 1998). Olhager et al. (2001) szintén az EMT
kozvetitd szerepét emelik ki: ,,az EMT folyamat egy forum, ahol a kiilonboz6 funkcionalis
stratégidknak nyilik lehetdsége talalkozni, hogy kozdsen kialakitsanak egy olyan termelési
tervet, amely gazdasagosan kielégiti a piaci igényeket, és egyben tamogatja a vallalat
stratégiai és pénziigyi terveit is”.

A vallatoknal mar régota 1éteznek az integracio erdsitésére szolgalo torekvések. Nézziik

meg, hogy az EMT hogyan tudja tdamogatni ezeket!



Integralt vallalatiranyitasi rendszer (Enterprise Resource Planning, ERP)* az EMT-t

eredetileg az ERP elddjének szamité erdforrds tervezési folyamatban (Manufacturing

Resource Planning, MRPII) fejlesztették ki, szerepe a mar leirtaknak megfeleléen a stratégiai

és tizleti tervek Osszekapcsolasa részletes tervezéssel, itemezéssel és végrehajtassal (3. dbra).
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3. abra: Az EMT helye az Integralt Vallalatiranyitasi Rendszerben
Forras: Palmatier-Crum (2003) 90. o.

Ellatasi lanc menedzsment (Supply Chain Management, SCM)*: az EMT a teljes

ellatasi lancot hozzasegiti a zokkendmentesebb miikodéshez. Segitségével az ellatasi lancban

csoOkkenthetdk a készletek, mérsékelhetd az ostorcsapas-hatds, az ellatasi lanc koltségek

* Az ERP kifejezést a kovetkezd értelemben hasznalom: az ERP egy iizleti szemlélet, mely a vallalati funkciok

integralasaval er6forras tervezést valosit meg. Az ERP hatékonyan tamogathatd informatikai eszkdzokkel.

(Wallace-Kremzar, 2006 alapjan) Az ERP és a szoftver fogalmanak magyar nyelvben torténd osszefonodasa

miatt helyesebb lenne talan az ERP-t vallalati er6forras tervezésnek hivni.

® Az ellatasi lanc menedzsmentje az ellatasi lancban részt vev szervezetek kozott kialakuld kapesolatok, illetve

a kozottiik zajlo folyamatok tudatos, a résztvevok versenyképességének javitasat célzo kezelése. (Gelei, 2003)




pontosabban becsiilhetové valnak ¢és csokkennek. Az informacid megosztasanak
koszonhetden novekszik az egyiittmitkddés és bizalom a vallalatok kozott, a vevokiszolgalasi
szint novelhetd, a beszallitok teljesitménye, az ellatas javul, valamint a partner vallalatok
miikédése is kiszamithatobba valik. Tovabb fokozhaté az ellatasi lanc teljesitménye,
amennyiben a partner vallalatok hasznaljak a CPFR, vagyis az egyiittes tervezés, elorejelzés
és utanpotlas eszkozét, mely hatékonyan tud egyiittmiikodni az EMT folyamattal.

Lean gyartis (Lean Manufacturing)®: a Lean atyjanak szamit6 Toyota Termelési
Rendszerben egy EMT (vagy ahhoz nagyon hasonld) folyamatra kiilondsen nagy sziikség van.
A kanban rendszer csak ugy miikodtethetd hatékonyan, ha az ellatastervezési stratégidnak a
kiegyensulyozast valasztottak, és ezt havi szinten a heijunka-val valositjak meg. ,,A heijunka
a volumen ¢s termékmix szempontjabdl is kiegyenlitett termelést jelent. A termeléstervezés
nem az ligyfelek esetleges rapszodikusan ingadozé megrendelési mennyiségeihez igazodik,
hanem egy bizonyos iddszak Osszes megrendelését Osszesiti, és egyenletes termékmixszé €s
mennyiséggé osztja el azt” (Liker, 2008, 150. o.) A heijunka alapjaul szolgald
kiegyensulyozés Uigy valosulhat meg, hogy az igényeket és az ellatast szétkapcsoljak néhany
hetes-honapos id6horizonton (Buxey, 2001 in: Olhager et al., 2001), amihez viszont sziikség
van egy formalis folyamatra, melynek keretében a hossz- és kozéptava keresletet és a
kapacitast 6sszhangba hozzak. (1. sz. melléklet) A 5. fejezetben olvashatd esettanulmanyban
bdvebben lesz sz6 a muda, muri és mura tipusi veszteségekrdl, és az EMT erre adott
valaszairdl.

Felmeriilhet a kérdés, hogy diverzifikalt nagyvallalatoknal hol van a helye az EMT-
nek?

A valaszt Wallace és Stahl (2008, 163. o.) fogalmazzdk meg: ,,Az értékesités- ¢és
miikodéstervezés a szervezet azon szintjén kell, hogy torténjen, ahol az ellatas és a kereslet
érintkeznek, és ahol a végrehajtési szintet érinté dontések feleldsségét viselik.”

Az EMT univerzalis voltat bizonyitja, hogy barmilyen termelési politika esetén
hatékonyan lehet alkalmazni, legyen az készletre gyartas (make-to-stock), rendelésre
gyartas (make-to-order), vagy rendelésre osszeszerelés (assemble-to-order). Az eszkoz e
jellegzetessége abbol adodik, hogy az ellatas és az igények egyenstlyanak megteremtésére

minden termelési politikanal sziikség van.

® A lean menedzsment egy modern folyamatmenedzsment szemléletméd, amelynek legfontosabb célja a vevdi

értékteremtés és a folyamatok pazarlasmentes ujragondolasa. (Losonci, 2010 in: Demeter, szerk. 2010)
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Vizsgaljuk most meg, hogy az EMT a stratégiai vagy a taktikai szinthez
kapcsolodik-e inkabb. Wallace-Stahl (2008, 18. o.) a kett6 kozott helyezi el a folyamatot. Az
értékesités- €s mikodéstervezés értékesitési  és  termelési  szintekhez, aggregalt
készletszintekhez ¢és ezek pénziigyi aspektusaihoz

kapcsolodo témai egyértelmiien a taktikai szinthez

tartoznak, mig az EMT folyamat keretében kidolgozott Stratégiai

alternativak, kockazat-kezelési és csokkentési dontések szint
Ertékesités-
€s
MUkddés-
tervezés
(EMT)

inkabb stratégiai jelleglinek szamitanak.

A fogaskerekes 4. dbra jol szemlélteti az EMT
kulcsfeladatat: meghozni a miikodéshez sziikséges
dontéseket a megfeleld szinten. Ha a stratégiai szint
nincs Osszekapcsolva a taktikai és kozvetetten az

Operativ
szint

operativ szinttel, tehat nincs EMT folyamat, akkor
egységnyi, felsd szinten megoldatlan probléma az
operativ szinten sokszorta nagyobb problémahoz

, o 4. abra: Az EMT és a dontési szintek
vezet (mig a nagy fogaskerék fél fordulatot tesz meg,

o kapcsolata.
a kicsi otvenet).

Gyakori, hogy az EMT teljesen felvaltja a Forrds: sajit forris
hagyomanyos éves lizleti tervezést. Ennek az az oka, hogy az éves terv (vagy budget)
meglehet, hogy mar a kihirdetés pillanatdban naprakészségét vesztette, és igy teljességgel
hasznalhatatlan az operativ tervezéshez. Az iizleti terv ilyenkor inkdbb egy kivansaglistahoz
hasonlit, mint egy realis, végrehajthato tervhez.

Az EMT tehat a stratégiai és taktikai szint hataran helyezkedik el, igy valoban a
felsdvezetés eszkoze. Nézziik meg, hogyan is segiti pontosan munkéjukat.

Palmatier-Crum (2003) a felsdvezetés harom alapveté feladatat igy fogalmazza meg:

= hatékonyan miikddtetni a vallalatot
= biztositani az lizleti novekedést
= fejleszteni a vallalat képességeit.

Az EMT és a hozza kapcsolodd Balanced Scorecard mutatdszamrendszer tobbek kozott
azzal tamogatjdk a felsOvezetést a feladatok teljesitésében, hogy az érintettek elvarasait
egyiitt tudjak kezelni és mutatni, és igy képesek hozzasegiteni a menedzsmentet ahhoz,
hogy a tulajdonosok, a vevdk és az alkalmazottak igényeit egyidejiileg tudjak kielégiteni. A
Balanced Scorecard megkozelités egy EMT folyamatra készitett sémajat a 2. szamui melléklet

tartalmazza.
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A felsdvezetés alapvetd feladataihoz szorosan kapcsolodik az Oliver Wight tanacsado
cég (2013) mikodési kivalosag elérésére felallitott érettségi 1étraja. A 0. fazisrdl vald
tovabblépés egyik kulcseleme az értékesités- és mitkddéstervezés megléte és tokéletesitése.

(5. dbra)

4. fazis — Integracio

Az Osszes Uzleti folyamat technoldgiai integrdldsa

3. fazis — Automatizalds

A folyamatok tuddsalapl automatizaldasa

2. fazis — Uzleti folyamatok kontrollja

Az Uzleti folyamatok lehetséges hibdinak elkerllése

1. fazis — Koordindcio
Nem tervezettesemények megszintetése, rutin tevékenységek
rutinszer0 végzése

0. fazis — ElkOIGNUIt folyamatok

Nem tervezettesemeények, informdlis rendszerek miUkodése

5. abra: Az iizleti kivalosag érettségi létraja

Forras: Oliver Wight International (2013) alapjan

A létra labainal, az 1. 1épcso alatt, a 0. fazisban elkiiloniilt iranyitasi folyamatok allnak.
Ezek jellemzdje az informalis rendszerek jelenléte. A nem tervezett események sora zavarja a
mikodést, folyamatos a ,,tlizoltas”.

Az 1. lépceso aljan a hatékony tervezési és irdanyitdsi folyamat alapjai helyezkednek el,
igy tobbek kozott az adatmenedzsmenttel kapcsolatos tevékenységek (igényadatok, tervezési
torzsadatok, készletadatok karbantartdsa, tranzakcidk integritdsa), az integracios folyamat
(EMT) mély megértése, bevezetési 1épések. Az 1. 1épcsd tetején a mar miikods hatékony
tervezés és irdnyitasi folyamat, vagyis az EMT all, amely részletes ismertetését a dolgozat
el6z6 részei tartalmazzak. Az iizleti teljesitmény eléri a 95%-ot, tehat a folyamatokat olyan jol
épitették fel, hogy az esetek 5%-aban van csak sziikség beavatkozasra, az ligy egyedi
kezelésére.

A 2. 1épcson allo vallalatok tovabb tokéletesitik a felépitett rendszert, az atfutasi idok, a
valaszadoképesség, a folyamatképesség javulnak. A megbizhatéoan, hibatlanul mikodo,

Osszekapcsolt, kiilso ellatasi lancra is kiterjedd folyamatokat 6niranyitd csoportok vezérlik.
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Ezutan kovetkezik a 3. 1épesé, amelyen a vallalat a mar tokéletesen miikédo folyamatait
automatizalja, ezzel még inkabb gyorsitva déket. Amennyiben erre a 1€pcsore az elsd két fok

kihagyasaval l1épnek, akkor megteremtik az automatizalt kdoszt, vagyis a rosszul miikodo

folyamatok automatizalasaval sokkal gyorsabban juthatnak a hibas adatokhoz és
informaciokhoz.”
A 4. fazisban az automatizalt folyamatok Osszefiiggd rendszerét résmentesen

integraljak, robusztus rendszert hozva ezzel 1étre.

" Elég csak az MRP és a készletadatok kapcsolatdra gondolnunk. Amennyiben nincs jol miikodé
készletnyilvantartasi folyamatunk és megfeleléen paraméterezett MRP torzsadatunk, valamint egy keresletet és
kinalatot Gsszehangolé EMT eszkoziink, akkor a szoftver segitségével sokkal gyorsabban juthatunk teljességgel

irrelevans javaslatokhoz.
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3. ERTEKESITES- ES MUKODESTERVEZES A GYAKORLATBAN

A 2. fejezetben az Olvaso attekintést kaphatott az értékesités- és miikodéstervezes elméleti
hatterérol, annak fejlédéstorténetérdl és a jelenlegi kornyezetben valo alkalmazhatdsagarol.

Ebben a fejezetben az értékesités- és miikodéstervezést gyakorlati oldalardl mutatom be.

3.1. AZEMT FOLYAMAT ELEMEI
Az értékesités- ¢és miikodéstervezés egy Otlépcsds folyamat, melynek eredménye a
konszenzuson alapuld, legfelsé vezetd altal jovahagyott, valos, egységes terv (ahogy az 1.
tablazat is mutatta).

A folyamat elemeit a 6. dbra szemlélteti. Az EMT ciklus a terméktervezéssel kezdédik,
és a zaroértekezlet a befejezd 1épése. Az EMT folyamatért felelés pénziigyi koordinator az
els6 harom lépésben is részt vesz azért, hogy a ciklus soran a pénziigyi szempontok

mindvégig jelen legyenek, de ezek végleges Osszesitése a negyedik 1épésben torténik meg.

PenzUgyi
Osszesités

\

6. abra: Az EMT folyamat elemei
Forras: Oliver Wight International (1999)

Az egyes lépések tartalma réviden a kovetkezd:

1. Terméktervezés (meglévo ¢€s 11j termékek, valamint a varhatd valtozasok attekintése)

A fontosabb miiszaki valtozasokkal és 1Uj termékek bevezetésével kapcsolatos fObb
feladatok és a sziikséges eréforrasok meghatdrozésa, idébeli litemezése €s ezen informaciok

atadasa az igény- és termeléstervezés felé. Eredménye a termékterv.
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2. Igénytervezés
Az 0Osszes lehetséges formaban ¢és forrasbol rendelkezésre allo varhatd vevdi igény

Osszegyljtése, illetve ezek alapjan igényterv ¢€s értékesitési terv dsszeallitasa.

3. Ellatastervezés

A termékterv és igényterv alapjan termelési terv és készletterv meghatarozasa és
eldzetes ellendrzése a kritikus eréforrasok vonatkozasaban (kapacités és 1étszamterv).

4. Pénziigyi osszesités

A fentiek alapjan arbevétel, miikodési koltség, eredmény, készlet és cash flow tervek
aktualizalésa a kovetkezd 18-24 honapra.

5. EMT Zaréértekezlet

Az EMT értekezleten részt vesznek a felsdvezetés és a tervezési folyamatban érintett
részteriiletek vezetdi. Az értekezlet célja, hogy az elézetesen elkészitett terveket, illetve
tervvaltozatokat a vezetés kozosen attekintse és jovahagyja, valamint meghozza a sziikséges
dontéseket. Emellett a résztvevok attekintik a kozosen meghatarozott kritikus mérédszamok
alakuldsat és az esetleges eltérések okait. Ezt kovetden az értekezleten jovahagyott tervek
képezik a vallalat miikodését meghatdrozo, mindenki szamdra kotelezd sarokszdmokat.

Minden honapban ez a legjelentdsebb vezetdi szintii értekezlet, mely altal a legfelsd
vezetd képes a vallalati folyamatok rendszeres és tényszerii ellendrzésére, illetve a kitlizott
tervek és feladatok szamonkérésére. Ez alapjan a legfelsé vezetd megfeleld idoben tud
donteni a sziikséges beavatkozasokrol és intézkedésekrol.

A jol felépitett EMT folyamat zaroértekezlete a legfelsd vezetd idejébél havonta 2-3
orat jelent. Ezalatt az id6 alatt a kovetkezd témakat tekintik at a résztvevok (Palmatier-Crum,
2003, 151. 0.):

1. Mi valtozott a mult honap 6ta?
2. A miikodés pénziigyileg a tervek szerint alakul?
3. Hogyan teljesitiink a vallalati célok és a kulcs teljesitménymutatok (Balanced
Scorecard) szerint?
Milyen 0j vagy az eddigiektdl eltérd kockazatok meriiltek fel?
Milyen dontéseket sziikséges most meghozni vagy jovahagyni?
Milyen dontéseket sziikséges eldrelathatdlag a kovetkezd honapok soran meghozni?

Hogyan teljesitenek a kiilonb6z6 termékcsoportok?

© N o g b

A termékbevezetések az elfogadott koltségekkel és tartalommal iitemterv szerint

haladnak?
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9. A vallalati célkitlizések megvaldsitasa az elfogadott koltségekkel és tartalommal
titemterv szerint halad?

10. Szembe kell nézniink barmilyen er6forras korlattal? Milyen kihasznaltsaggal tudjuk
miitkodtetni a kulcs eréforrasainkat?

11. Minden rendben van a tervvel a teljes tervezési horizontot tekintve?

12. Felmeriilt barmilyen indok arra, hogy a stratégiai terveinket vagy a vallalati célokat
ujrafogalmazzuk?

13. Mit csinaltunk jol ebben az EMT ciklusban? Min tudunk javitani?

Az egyes alfolyamatok mindegyike egy-egy megbeszéléssel végzddik, ahol minden
érintett szereplé megjelenik. Adott 1épcsdt kovetd 1épés résztvevdi tehat ott vannak a
megbeszélésen, de csak megfigyeloként. Konkrétabban tehat az igénytervezésnél példaul az
ellatas oldali meghivottak csak megfigyeld szerepet tolthetnek be.

A sikeres miikodés érdekében mindegyik alfolyamat a kdvetkezd 1épéseket kell, hogy
teljesitse (Palmatier-Crum, 2003, 126. 0.):

= Teljesitmény értékelése

» Ismert valtozdsok megvitatasa

= Feltételezések attekintése

» Erdforras-felhasznalas attekintése (kereslet és kindlat oldalon)

* Az akcidtervet vagy az erOforrasok mennyiségét érintd kivant vagy javasolt
valtoztatasok meghatarozasa

*  Mindségi és mennyiségi attekintés, valamint a terv frissitése

Ezen 1épések kozvetleniil megteremtik, hogy a zardértekezlet megfeleléen eldkészitett
legyen, kozvetetten pedig a multbeli teljesitmények értékelésével, a felelésség és az
elszamoltathatosag megteremtésével a vallalatot hozzasegitik a jovobeni céljai elérésé¢hez.

Az EMT folyamat lépéseinek ismertetésével az Olvasé bizonydra el tudja helyezni a
vallalatdt az ,, EMT haszndl6” vagy ,, nem haszndlo” taborban. A kivetkezd fejezet arrél szol,

hogy a ,,nem hasznalo” tabor miikédése milyen jellegzetességeket mutathat.

3.2. AZERTEKESITES- ES MUKODESTERVEZES HIANYARA UTALO JELEK
Az értékesités- és miikodéstervezés a tervezés és iranyitdsi folyamatra kinal hatékony
alternativat. Az ebben nyujtott rossz teljesitmény nem jelenti azt, hogy a vallalatnak ne

lennének jo termékei vagy tehetséges, motivalt munkatarsai. Az EMT hianyaban lehet
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ugyanugy nyereséges, jovedelmezo a vallalat, és banhat jol az alkalmazottakkal. Jelzi viszont
pénziigyi teljesitményének a javitasara. (Palmatier-Crum, 2003)

A hatékony tervezés ¢és iranyitasi folyamat hidnyara utald jelek parhuzamosan is
megjelenhetnek a vallalatnal. A 2. tdbldzat harmadik oszlopa tartalmazza az EMT folyamat

fontos jellemzdinek a hidnyat, mely konkrétan az adott probléméat okozza.
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2. tablazat: A nem megfeleléen miikodd/hidnyzé tervezés és iranyitasi folyamat

jellegzetességei
Kategoria Probléma Ok
Vevok = Nem teljesitett vevoi kiszallitasok Nem megfeleld/ 1étezd/ hasznalt

= Hitelesség elvesztése a vevoknél
= Elvesztett vevok
= Siirgetés

elérejelzési folyamat
Hosszabb tavon ismeretlen az
igények természete

Reaktiv szemlélet

Szervezet | = Osztalyok kozotti viszalyok

= Folyamatos stresszhelyzet

= Horizontalisan és vertikalisan nem
integralt menedzsment

Nincs konszenzust épitd folyamat
Egyensulyteremtés hianya
Silomentalitas

Egyéni, nem 6sszehangolt célok

Stratégia | = Gyengébb rugalmassag és valaszado
képesség a valtozasokra

= Elkésett 0j termék bevezetések

= Nehezen atlathat6 és irdnyithatd
mikodés

Reaktiv, a mult tényadataira
alapoz6 szemlélet

A fels6 szintii tervezési ciklus
gyakorisdga nem igazodik az
izleti kdrnyezet dinamikajahoz
Egyenstlyteremtés hidnya

A stratégiai tervek és az operativ
folyamatok integritdsanak hianya

Miikodés | = Siirgetés

= Expressz szallitasok tobbletkdltsége

= Tulzoltas”, az elore nem lathato
problémakra egyedi valasz sziiletik

= Parhuzamos nyilvantartasok,
felesleges tobbletmunka

= Lassu készletforgas

= Tul sok/kevés kapacitas

» Elkiilontlt folyamatok

* Gyengébb miikodési teljesitmény

Nem tervezett, varatlan
események

Minden osztaly sajat, eltérd
szamadatok alapjan dolgozik
Nem lehet az also szintii terveket
egy megbizhato, végrehajthato
felsd szinti tervre épiteni (nem
integralt tervezés, iranyitas)
Ismeretlen kereslet, igények

Pénziigy = Megnovekedett gyartasi koltségek

» Magasabb beszerzési koltségek

= Magasabb miikoddtoke lekotés a
készletekben

= Rossz pénziigyi eldrejelzések

* Gyengébb pénziigyi teljesitmény

Nincs felsd szintli egységes,
végrehajthato terv

Minden osztaly sajat, eltérd
szamadatok alapjan dolgozik
Egyenstlyteremtés hidnya

Forras: sajat tablazat, részben Oliver Wight International (2006) felhasznalasaval

18




Amennyiben vallalatunk a felsoroltakhoz hasonld tiineteket produkal, érdemes lehet
mélyebben is tanulményozni az értékesités- €s muikodéstervezés szakirodalmat, hiszen kis
befektetéssel nagy eredményeket tudunk elérni.

Az eredményeket a kovetkezO rész ismerteti, a sziikséges befektetésekrdl pedig a 3.4.

fejezetben tajékozodhat az Olvaso.

3.3. AZERTEKESITES- ES MUKODESTERVEZES BEVEZETESEVEL ELERHETO ELONYOK

Az EMT egyik legnagyobb eredménye a vevéi és piaci lehetdségek és a vallalat meglévé
képességeinek jobb megértésébdl szarmazik. Ez a megértés és eldrelatds képessé teszi a
vallalatot arra, hogy a taktikai és stratégiai dontéseket idében hozza meg. Az EMT megerdsiti
a csapatszellemet a menedzsment tagjaiban, igy a dontéshozatal vertikalis és horizontalis
integracioja joval hatékonyabb és hatasosabb iranyitast tesz lehetové. A fentiek
eredményeképpen — parhuzamosan a megnovekedett jovedelemtermel6 képességgel ¢s a
vallalat képességeiben clért javulassal — jobb piaci pozicio és magasabb piaci részesedés
érhet6 el. (Palmatier-Crum, 2003)

Az EMT folyamat a vezetés tudtara hozhatja, ha az egységes, realis terv és a stratégiai
tervek lebontott valtozata kozott szignifikans kiilonbség van. llyenkor a célok
megvaldsitasa és a terv kozotti kiilonbséget pontosan tudjak azonositani, szdmszeriisiteni €s
meghatdrozni a sziikséges 1d6t a felzarkozashoz. Ami a legfontosabb, hogy nem utdlag
¢brednek ra, hogy a célokat a meghatarozott tervvel nem tudjak elérni, hanem mar eldre
tudnak intézkedéseket hozni, hogy ez ne fordulhasson eld.

A vallalati miikodést kozelebbrél nézve, az EMT elésegiti a termelés, marketing,
kiilonb6z6 id6tavra vonatkozo dontések kozott és lerombolja az osztalyok kozotti
silomentalitast. Gyakorlatilag intézményesiti a jo szervezeti kommunikaciot.

Az EMT minden érintett szaméra jelentSs eredményeket produkal. A 7. dbran felsorolt
tényezok jelentdsen hozzdjarulnak a vevoi, a tulajdonosi és az alkalmazotti elégedettség

noveléséhez.
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4 VEVOK )

» Uzleti modell az igény/ellatas egyensilyban tartdsdra és a termékmenedzsment
integrdldsdra
= Alkalmasés képzett munkaerd az &szinteség és nyitottsdg megteremtése
érdekében
= A rutin tevékenységek rutinszerlen térténnek
\Jelenfés javulas/fejlddés a vevdkiszolgdlasban, a mindségben és a kélfségekbery

/ ALKALMAZOTTAK TULAJDONOSOK \

= Képesség a hatékony tervezésre &s iranyitasra

= Az integrdlt irdnyitdsi folyamat biztositia a
koordinaciot és azt, hogy mindenki egyazon
sz&madat alapjédn dolgozik

= Alkalmasés képzett munkaerd az dszinteség és
nyitottsdg megteremtése érdekében

= A rutin tevékenységek rutinszerlen térténnek

= Ké&nnyebb a krizishelyzetek elkerUlése és kezelése

= Jobb ésrendezettebb munkakdrilmények, javuld

életmindség, kiegyensulyozottabb légkdr

= A vdllalatiranyitasa egyetlen egységet alkotd,
integrdlt szdmadatok alapjéan térténik

= Gazdaszemlélet és elszamoltathatdsag, redlis
tervek, adatok integritdsa

= Alkalmasés képzett munkaerd az észinteség és
nyitottsdg megteremtése érdekében

= Jelentds javulds/fejlddés a készletek és a

koltségek terén

7. abra: Az EMT-vel elérhet6 eredmények az érintettek szolgalatiban

Forras: sajat szerkesztés Oliver Wight International (2006) felhasznéalaséaval

Az EMT eldnye, hogy az eredmények egy részét mar viszonylag gyorsan — néhany
hoénap alatt — tudja produkalni, és a teljes bevezetés is csak 8-10 honapot vesz igénybe. A
vallalat, ahogy halad elére a tanulasi gorbén, tgy a folyamatnak egyre tobb eredményét
tapasztalja.

Az EMT jelentdségét nagyszeriien 6sszefoglalja egy diviziovezeté véleménye (Wallace-
Stahl, 2008, 11. 0.): ,,Ha visszagondolok azokra az idékre, amikor még nem hasznaltuk az
értékesités- és miikodéstervezést, csodalom, hogy egyaltalan tudtunk nélkiile miikédni.”

A kovetkezo fejezetben arrol lesz szo, hogy hogyan juthatunk el a nem megfelelo

tervezésre és iranyitdasra utalo allapotbol az integralt mitkédéshez.

3.4. Az EMT BEVEZETESENEK LEGFONTOSABB TENYEZO!

J6 hir a kisebb vallalatok vezetdi szdmara az, hogy Grimson-Pyke (2007) kutatasa kimutatta,
az EMT bevezetésének és alkalmazasanak sikeressége a vallalat méretétdl és a termék-
folyamat matrixban elfoglalt pozicigjatol fiiggetlen. Egy 1000 {6s, nagy volumenben gyarto,

futészalagos rendszert miikddtetd gépkocsi Osszeszereld ilizem ¢és egy 50 f6s, alacsony
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volumenben kis sorozatokat gyartd fémmegmunkalé iizem ugyanolyan eséllyel miikodtethet
sikeres EMT folyamatot. Az iizleti és informacios folyamatok koziil a megfelelé szervezeti
struktura, a hatékony értekezletek és a mérési rendszer tamogatja az EMT-ben valé fejlodést,
viszont az IT kozvetleniil nem jatszik szerepet a bevezetés sikerességében.

Az EMT bevezetésénél is érvényesiil az emberek — folyamatok — eszkozok kozotti
Pareto-szabaly, melyet az 8. dbra szemléltet. 80%-ban a résztvevokon mulik a bevezetés
sikeressége, 15%-ban a folyamatokon, és 5% irhato
csupan az eszk6zok javara.

Ez azt jelenti, hogy a bevezetésnél a
legnagyobb hangsily az emberi részen van, hiszen
elsdsorban magatartasbeli és vallalati kulturabeli
valtozas kell, hogy megtorténjen. Ujra kell gondolni
az lzleti folyamatokat, érdekeltségi €s motivacios

rendszereket, ami mar Onmagaban is jelentds

Eszkozok

valtozasmenedzsment feladatot jelent. (Grimson-
Pyke, 2007)
A bevezetés nehézsége abban rejlik, hogy az 8- abra: Az EMT bevezetésének

EMT folyamat egy teljesen mas iizleti szemléletet Kulcselemei
igényel, amihez egy még ismeretlen gyakorlat Forras: Oliver Wight International
parosul. A valtozas eldszor mindig ellenallast valt (2010)

ki az emberekben, amit le kell kiizdeni. Ezért a folyamat nem nélkiilozheti a felsOvezetés
részvételét, akik viszont altalaban nagyon elfoglaltak. Amikor sikeriilt megnyerni Oket az
eszkoz alkalmazasat illetden, akkor talsdgosan gyorsan akarnak nagy eredményeket elérni, és
ha ez nem sikeriil, akkor a kezdeményezés eliil, majd elhal. Kiilonosen lényeges a résztvevok
szilard tudéasa a folyamatrol és az eredményeirdl ahhoz, hogy lelkesen és készségesen alljon
hozza mindenki a sziikséges valtozasokhoz. (Wallace-Stahl, 2008)

Az emberi oldal fontossagat mutatja a kovetkezé néhany gondolat is, amelyre Wallace
és Stahl (2008) egy kiilon fejezetet szenteltek az EMT-r8l sz016 kézikonyviikben:

Az elsd és legfontosabb feltétel, hogy a legfelsé vezeté aktivan részt vegyen a
folyamatban, 6 legyen a folyamat ,,gazdaja”. Ez egyrészt Kifejezi az egész vallalat szamara
azt, hogy az EMT valoban fontos, hiszen a véllalat elsé szamu embere latja el a folyamat
feletti ,,gondnoksagot”. A felsdvezetdi részvétel hozadéka tobbek kozott az, hogy az iizleti
terv és az EMT terv dsszhangba keriil. Az integraci6 és az egységes szamok adjik az EMT

egyik legnagyobb eredményét. A legfelsé vezetd kész arra, hogy az lizleti tervet sziikség
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esetén a megvaltozott feltételekhez igazitsa, vagyis azt az EMT tervnek megfelelden
korrigalja.

A vezetd részvétele a folyamatban egyben a leadership Kkinyilatkoztatasa is. Jelzi,
hogy az eszkoz tényleg arra valo, hogy a fontos tevékenységek iranyitva legyenek: mitkodési
€s pénziigyi tervezés, kereslet és kindlat kiegyensulyozasa, vevoi elégedettség novelése. A
legfelsd vezetd ltal gyakorolt leadership nélkiil a munkatarsak igy érezhetik, hogy az EMT
folyamatban torténé kozremiikodés szamukra is csak egy opcio. Ennek eredményeképpen a
folyamat elkezd pusztulni, majd teljesen megsemmisiil.

Az EMT sikeres bevezetése érdekében a kovetkezdé potencialis emberi és szervezeti
problémakkal szembesiilhetiink: idegenkedés a valtozastol, talterheltség, tartdozkodas az
informacié megosztasatol, nem elegendd ismeret az Uj folyamatrol, az EMT részleteinek
megértésére szant id6 elégtelensége, fegyelem hidnya, konfliktuskeriild magatartas, félelem a
feleldsségre vonastol. Ezek megfeleld kezelése nem konnyli feladat, ahogy Peter Tassi
elhiresiilt mondata is kifejezi: ,, A puha része a kemény része.” (,, The soft staff is the hard
staff. ”) (Wallace-Stahl, 2008)

Folyamatok oldalarol, ahogy fentebb is olvashatd, a bevezetés els6 1épése a megfeleld
szervezeti struktira, egy EMT csoport kialakitisa. Masodik 1épésben a rendszeres
értekezletek bevezetése, €s a csoportok viselkedését pozitivan befolyasold mérési €s 6sztonzo
rendszerek kialakitasa kovetkezik. Fontos, hogy a mérészamokhoz rendelt feleldsok
elszamoltathatoak legyenek az eredményekért. Ha a mar meglévd mérészamokat akarja
haszndlni a véllalat, akkor érdemes Ujra atgondolni azok hatasat a kivant viselkedési mintara.
(Grimson-Pyke, 2007)

Az eszkozok jelentik a bevezetés legkisebb részét. Az EMT folyamat relevans
informacioinak lattatdsdra egyszerli Excel tablazatok és grafikonok egyarant remekiil
hasznalhatok. fgy a résztvevok bonyolult IT eszkozok kezelésének megtanulasa helyett a
megfeleld folyamat kialakitdsdra tudnak koncentralni. A valasztott termelési stratégiatol
fliggden a tabldzatok a kdvetkezd adatokat tartalmazhatjak: termékcsalad neve, késztermék
készletcél, a meghatarozott idotavra (leggyakrabban 18 honap) eldrejelzett értékesitési és
tervezett termelési adatok, valamint késztermék készlet vagy nyitott rendelés tervek, a
legutobbi 3 honapra terv és tényadatok a felsoroltakrol, valamint kiegészitések és
feltételezések. A tablazat egy lehetséges formajat a 3. szamu melléklet tartalmazza.

Mennyibe keriil az EMT folyamat bevezetése? Meglep$ a valasz: mivel az EMT
kezdeti szakasza nem igényel komoly szoftveres tdmogatast, igy a koltségek csak a

képzésben, a tandcsadasban és a folyamatban résztvevék EMT-re szant idejében meriilnek fel.
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A folyamat eldnye, hogy nem kivanja meg tobb szaz ember részvételét, a vallalat méretétdl

fiiggéen 10-30 ember el tudja latni az EMT-vel kapcsolatos feladatokat.

Talan ¢épp e szoftveres tdmogatds nélkiilozhetésége miatt nem tett szert nagyobb

ismertségre az EMT folyamat.

Milyen alapelvek mentén ajanlatos bevezetni az EMT-t?

Az EMT sikeres bevezetésének érdekében a vallalat vezetéségének egyet kell értenie a

felsorolt alapelvekkel (Palmatier-Crum, 2003, 94. 0.):

Teljesitsiik vagy szarnyaljuk tul a vevoi elvarasokat!

Nyilt és Oszinte kommunikacio.

Ne a hirnokot okoljuk!

Folyamatos, gordiild Gjratervezés statikus éves tervezés helyett.

Osszehangolt tervezés, végrehajtas és kommunikécio.

A hallgatas beleegyezés, a rendszerben érvényes adatok és szamok vannak.

Soha nem igériink t6bbet, mint amit ki tudunk szallitani.

Kiszallitjuk, amit megigértiink, vagy kommunikaljuk, amit nem tudunk kiszallitani.
Ha az elvégzendé feladatok mennyisége, a rendelkezésre all6 id6 vagy az er6forrasok
kiegyenstlyozott allapotukbol kiegyensulyozatlan felé mozdulnak, akkor minimum

egyet a masik kett6bdl meg kell valtoztatni. (9. dbra)

Elérhetd

eréforrasok

9. dbra: Az iranyitas szabalyzégombjai

Forras: sajat szerkesztés, Palmatier-Crum (2003) alapjan

A sikeres vallalatiranyitas egyik kulcsfontossagli eleme az utolsé alapelv, ezért nézziik

meg jobban, hogy pontosan mit is értiink alatta!

Az elvégzendd feladatok mennyisége azokat a munkakat jelenti, amelyeket meg kell

csinalni, magaban foglalja a munkamennyiséget és tartalmat.

A rendelkezésre allo iddt altalaban iitemtervként fejezik ki, ami tartalmazza az

informaciot, hogy mikorra kell befejezni a feladatot.
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Az elérheté eroforrasok kozott lehetnek emberek, gépek, anyagok, beszallitok és
pénzeszkozok.

Az egyenlet nagyszerlien abrazolja a menedzsment feladatat: a harom elemet
egyensulyban kell tartani ahhoz, hogy meg tudjunk felelni a kdvetkez6 allitasnak: ,,Cselekedj
igéreted szerint!” Ez azt jelenti, hogyha egy 1) terméket elébb akarunk piacra dobni (és ezzel
versenyelényt szerezni), és esetleg err6l mar a vevét is tajékoztattuk, akkor ugyanannyi
munkamennyiség elvégzésére a rendelkezésre allo6 id6 kevesebb lesz. Az egyensuly
megtartasahoz vagy meg Kell novelniink az er6forrasokat, vagy le kell csékkenteniink az
elvégzendd munkamennyiséget arra a szintre, hogy valtozatlan er6forrasokkal a feladat még
idében elvégezhetd legyen, €s a vevonek az igért eredményt produkalni tudjuk.

Amennyiben a menedzsment hosszu tavon egyensulytalansagban tartja a harom elemet,
akkor annak az lesz az eredménye, hogy a munka nem tud idében elkésziilni, az eréforrasok
talterhelddnek, vagy épp ellenkezdleg, kevés feladatra tul sok er6forras biztositasa azt fogja
jelenteni, hogy feleslegesen magas koltségszinten végeztetjiik el a munkat.

Osszefoglalva tehat a bevezetés legfontosabb tényezdit Wallace-Stahl (2008, 71. 0.)
alapjan:

= A folyamatrol a bevezetést megelézéen szilard tudis megszerzése: mi az EMT,
hogyan kell hasznalni, szervezeti szintenként milyen valtoztatasok sziikségesek.

= Egy Kkisérleti termékcsoport kivalasztasa a biztonsdgos kornyezetben vald gyors
tanulashoz.

» A tanulasi gorbe megértése, eldszor jo, csak azutan kivalo teljesitmények produkalasa.

= A folyamat sikere az embereken mulik, ezért a valtozdsmenedzsment szerepe
felértékelodik.

A sikeres bevezetés kulcsa pedig egyértelmiien a leadership.
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4. KUTATASI MODSZERTAN

Az értékesités- és mikodéstervezés szakirodalmanak tanulmanyozésa utan kutatast végeztem
egy multinacionalis vallalat magyarorszagi leanyvallalatdnal a tervezési és iranyitasi rendszer
hatékonysagardl. A kutatas két részbdl allt: eldszor egy kérdoivet kellett kitolteniiik a
résztvevoknek, majd mélyinterjik segitségével tartuk fel a helyzetet. Ehhez kapcsoloddan
olyan kérdéseket tettem fel, amelyek a funkcionalis osztalyok vallalatiranyitasi rendszer
sikeres mikodtetéséhez valdé hozzajarulasat mérték. A kérddivet, illetve a mélyinterjukat
szdndékosan nem sziikitettem le csak az értékesités- és mitkddéstervezésrél és annak
teljesitményérél szolo kérdésekre, hiszen elsdsorban arra voltam kivancsi, hogy milyen
problémakkal néznek szembe a funkcionalis teriiletek egy piacvezetd, innovativ, mikodési
kivalosagra torekvé cégnél. Ezek alapjan visszacsatolva a 3.2. fejezet 2. tdblazataban
foglaltakra, levonhaté a kovetkeztetés, hogy hasznalnak-e EMT folyamatot a vallalatnal,
valamint milyen intézkedéseket javasolt a stratégiai célok elérése érdekében tenni.

A felmérést az Oliver Wight tanacsadd cég altal kozolt legjobb gyakorlatok (Oliver
Wight International, 2005) felhasznalasaval végeztem el. A kérd6iv allitasait a valaszadoknak
egy Otfokozatii Likert-skéalan kellett értékelniiik. Ha a feladat megjelenik a vallalatnal, de
kezdetleges szinten végzik, akkor 1-esnek értékelték, mig az 5-0s érték jelentette, hogy a
feladatot tokéletesen végzik. 0 pontot akkor adtak az allitasra, hogyha az egyaltalan nem
talalhatdo meg a vallalatuknal. A mélyinterjuik a kérdésekre adott értékelések bdvebb
kifejtésérol szoltak.

A felmérésben — a funkciondlis egységek munkatarsainak esetleges részrehajlasat
elkeriilend6 — az ellatasi lanc osztaly munkatarsai is részt vettek, akik korabban a vallalat mas
részlegein is dolgoztak. A kérddivet kilenc funkciondlis részlegen (termelés, logisztika,
miszaki fejlesztés, beszerzés, termelésirdnyitds, pénziigy, értékesités, mindségbiztositas,
karbantartas) dolgozé egy-egy kulcsember, mellettiik pedig az ellatasi lanc osztaly harom
munkatarsa toltotte ki. Utobbi résztvevOkkel készitettem a kérddiv kérdéseit bdvebben
kibonté mélyinterjukat. Ezeken az interjukon a Kirakat Kft. helyzetét kzosen elemeztiik.

A kérdoivet a 4. szamu melléklet tartalmazza, a mélyinterjuk eredményei, az azokbol

levont kovetkeztetések a most kdvetkezd esettanulmanyban olvashatok.

25



5. AKIRAKAT KFT.2 ESETE

Az értékesités- és mitkodéstervezes elméleti és gyakorlati megkozelitéseit zaroakkordként egy
esettanulmany foglalja ossze. A példa azt hivatott alatamasztani, hogy a dolgozat témajaul

valasztott téema aktualis, és az iizleti életben valosagosan hasznalhato, hasznalando.

5.1. AKIRAKAT KFT. MADARTAVLATBOL

A Kirakat Kft. egy termelé cég, mely jogelddjei révén hossza multtal biiszkélkedhet
iparagaban. A vallalat a privatizdcido soran keriilt egy piacvezetdé multinacionalis vallalat
tulajdonaba, igy a régid jelentds beszallitojava valt.

A vallalatcsoport a tudasintenziv iparagon beliil megkiilonboztetd stratégiat folytat: élen
jar az innovacioval, és hagyomanyosan nagyon magas minéségii termékeket gyart, ezzel
magas belépési korlatot allitva a potencialis versenytarsak elé. Az utobbi években a vallalat a
stratégiai célok elérése (piaci részesedés ndvelése, magas vevoi elégedettség, kiemelkedd
mindség, folyamatos fejlesztés) érdekében szamos, a csoport minden tagjara vonatkozd
kezdeményezést inditott utjara, amelyeket Osszefoglaloan ,lizleti kivalésagi modellnek”
nevez.

A multinaciondlis cégcsoport matrix struktirdban miikodik, a globalis iranyitast a
kozponti funkciok és a legfels6 vezetés latjak el. Jelenleg a magyarorszagi vallalatot 100%-
ban magyar vezetés iranyitja, szervezeti struktiraja funkcionalisan épiil fel.

A Kirakat Kft. pénziigyi teljesitménye ndvekvd tendenciat mutat: eltekintve a vallalatot
2009-ben nagyon mélyen sujtéd valsagtol, arbevétele €s eredménye évrél-évre emelkedik.

A Kirakat Kft. jellemzdéen élémunka igényes termelési folyamatokat végez, ¢és foleg
exportra értékesit, f6 vevéi OEM (original equipment manufacturer, eredeti berendezés
gyarto) vallalatok, valamint a véllalatcsoport leanyvallalatai.

Versenyelonye a vallalatcsoport tobbi tagjaval szemben az olcsd, szakképzett
munkaerd, kozép-europai elhelyezkedése révén a keleti és nyugati piacok elérhetdsége,

valamint a fejlett technologia rendelkezésre allasa.

5.2. AKIRAKAT KFT. PROBLEMAI
A Kirakat Kft. messzirdl egy prosperald vallalatnak tlinik, ahol a wvallalatcsoport

kezdeményezéseinek, a tudas €és a tapasztalat adtaddsanak, a nyugati cégkultura atvételének

¥ Kutatasom alanya a dolgozatban a Kirakat Kft. nevet kapta.

26



koszonhetden folyamatos fejlodés és a miikodési kivalosag iranyaba tett dinamikus haladas
figyelhetdek meg.

A vallalat pénziigyi és miikodési mutatoszamai semmi aggodalomra nem adnak okot.
Az irodak folyosojara belépve a marketingesek altal professziondlisan megkomponalt
kozponti kezdeményezések plakatjaival talalkozunk, majd szines grafikonok és adatok jelzik a
hatékonysag ndvekedését, a munkaerd produktivitasat, a vevokiszolgalasi szint €s a szallitasi
teljesitmény emelkedését; arrébb felhivas olvashatd a munkaerd elégedettségének novelése
érdekében szervezett programokra €s a legtjabb dolgozoi 6tletpalyazatra.
kozlekedd utak jol lathatd vonallal vannak elvélasztva a legmodernebb gépekkel felszerelt
gyartocellaktol, a vadonatyj targoncak a kijelolt Gtvonalon haladnak, és a meghatarozott
megallokban toltik fel a ,kanban vezérléssel” igényelt alkatrészeket a gyartésorok
egyértelmien, cikkszdmmal és névvel jelolt lokacidira. A folyoson végignézve a vizudlis
menedzsment egyik eszkdze segitségével rogton latjuk, hogy mely sorok mitkédnek, vagy hol
Iépett fel éppen probléma. Altalanos tisztasag van, a dolgozok mindegyike egyenruhaban
végzi a szabvanyos munkautasitasokban rogzitett feladatat.

A latszatot csupan egyvalami tori meg: a miivezetd gyartdsorrol gyartosorra jarkal egy
furcsa listaval, melyen az all, mit lehet készre jelenteni, és mit nem, fliggetleniil attol, hogy
ténylegesen elkésziilt-e. Megszolitvan az egyik bonyolult Osszeszerelést végzd holgyet,
kideriil, hogy a beépiil6 alkatrészek mar honapok o6ta a gyartosor polcain allnak. A kozlekedd
ut masik oldalan éppen arrol kérdezik a termeléstervezot, hogy a nap folyaman tortént sokadik
valtoztatas utan milyen tipusbol mennyit kell legyartani. Odébb azt talalgatjak, be kell-e jonni
a hétvégén talordzni, vajon mennyi lehet a rendelésallomany.

Az értékesitési osztalyra érkeziink. A termeléstervezd éppen feleldsségre vonja az
értékesitt, hogy miért igért meg valtozatlan hataridét a 20%-kal megndvekedett vevoi
igényre, hiszen sem kapacitas, sem alapanyag nincs hozza. Belépiink a raktarba, tornyosulnak
a készletek. Olyan tarolokkal talalkozunk, amelyeken még a két évvel ezel6tti leltarlap is rajta
van.

A latottak elég bizonyitékkal szolgalnak ahhoz, hogy rogton ugy dontsiink: érdemes
kozelebbrdl is szemiigyre venni a Kirakat Kft. miikodését.

A most kévetkezo szakaszok dsszedllitasahoz az interjualanyokkal a mélyinterjuk soran

kozosen végzett helyzetelemzés szolgalt alapul.
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A Kirakat Kft. rendelésre gyart, késztermék készlete igy nagyon alacsony (nem igy az
alapanyag készlet). Az er6forrds tervezésre integralt vallalatiranyitdsi szoftvert hasznal,
mikozben a végrehajtasban (termelésben és logisztikaban) lean eszk6zoket alkalmaz.

A véllalatnal els6 a vevok kiszolgdlasa — barmi aron. A klasszikus értelemben vett
kereslettervezést azonban nem taldlni meg a Kirakat Kft.-nél — barmineml tervezés
gyakorlatilag az aktualis rendelésédllomany (vagy a mult) alapjan torténik, ami pedig még az 1
honapos id6horizonton beliil is hektikusan valtozik. Hosszabb id6tavot nézve a
rendelésallomany pontatlansdga ndvekszik. A vallalat hetente egyszer 10 hetes idétavra
gordiilo kapacitastervezést folytat — szintén a vallalatiranyitasi szoftverben megtalalhato
rendelésallomany alapjan. Elméletileg ez a kapacitastervezés adja az inputot a legalsé szinten
elhelyezked6 erdforras menedzsmenthez (Id. 3. dbra az ERP miikddésérdl) — a gyakorlatban
ezek azonban nem tudnak Osszekapcsolodni a kapacitastervezés (vagyis annak inputja, a
rendelésallomany) megbizhatatlansdga miatt. A miiszakvezetok a kiadott rendelések alapjan,
tapasztalatuk segitségével becsiilik meg, hogy hany emberre van sziikség a kovetkezo
napokra.

A Kirakat Kft. 4ltal gyartott termékek atlagos gyartasi atfutasi ideje 5-7 nap. Jellemzden
harom gyartasi fazison kell végigmennie az alkatrészeknek, hogy késztermék valjon beldliik.
A vev0i rendelések valtoztatdsa 5 napon beliil nem megengedett, ennek ellenére eléfordul. A
termeléstervezdk 5 napra eldre rogzitik a gyartdsi utasitdsokat, amennyiben 5 napon beliil
mégis valtozna a rendelésallomany, akkor ugy igyekeznek korrigdlni a mar fix programot,
hogy ne emelkedjen a késztermék készletszint. A végsé gyartasi fazisra vonatkozo gyartasi
utasitasok jelentik az igényt az elsé és masodik gyartasi fazisra. Ezen igények rovid hataridejii
mozgatasaval a félkész termékek készlete novekszik, illetve a harmadik gyartdsi fazisra
Osszedllitott részletes erdforras terv is felborul.

A miikodésért felelés felsdvezetd, az értékesités, beszerzés, termelés és logisztika napi
megbeszéléseket tartanak a rendelésallomény, az értékesités, a készletek €s a késésben 1évo
kiszallitaisok  folyamatos figyelésére. Ezek a megbeszélések azonban gyakran
magyarazkodasba, egymasra mutogatisba torkollnak, mikdézben minden osztaly
kétségbeesetten probalja védeni sajat dontésének helytallosdgat. A funkcionalis részlegek
vezetdi szamara ezek a megbeszélések jelentik a nap mélypontjat. Amennyiben az értékesités
elmarad a tervezettdl, szinte biztos, hogy a megbeszélés végén valamelyik osztalynak
mentegetdznie kell a felsévezetd elott.

Nézziik most meg, hogyan zajlik a hosszi- és kozéptava tervezés! Evente két

alkalommal kereskedelmi tervezést folytat a vallalat, ilyenkor megkérdezik a vevoket a 1étezd
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megrendelések idéhorizontjan tali mennyiségekrol, és az értékesitési tervet ez alapjan épitik
fel. A kovetkezd évre ezek a szamok képezik az alapjat az tlizleti tervnek, vagyis a
termeléstervezés és az értékesités pénznemben kifejezett havi céljainak. Ezek a célok
Osszvallalati szintli aggregalt szamok — a termékcsoportokra, késztermék cikkszamokra
lebontott keresletadatok azonban a kereskedelmi tervezés lezartaval a feledés homalyaba
vesznek. A tovabbi, taktikai és operativ szintii tervezéshez az éppen aktualis rendelésallomany
nyujtja az egyetlen keresletoldali inputot.

Tehat rendeléskovetd gyartasi stratégiat alkalmaznak, a késztermék készlet nem
megengedett, és a vevok elvarjak a rovid, 1-2 hetes szallitasi atfutasi hataridét. Az
eréforrasokat — ha nem is kicsi erdfeszitések aran — de sikeriil biztositani a folyamatosan
valtozo rendelésallomanyhoz. Mi a helyzet azonban az alkatrészekkel? A Kirakat Kft. a
koltséghatékonysag keretében nem egy olyan beszallitot valasztott, akik a nagy foldrajzi
tavolsag vagy az alkatrész komplex volta miatt csak 3-4 hénapos atfutdsi idével tudnak
szallitani. Az operativ beszerzés szdmara a szinte minden cikkszamra differencidlas nélkiil
paraméterezett MRP adja meg a tervezett rendelésfeladdsi datumokat és mennyiségeket. Az
MRP mindig az aktudlis rendelésalloméanyt forditja at kdzvetleniil alkatrész igényekké, ezért
gyakori az eset, hogy ugyan a rendszerben még nem latszik annyi rendelés, de a beszerzok — a
,biztonsag kedvéert” — joval az MRP éltal eldiranyzott mennyiség felett és idépont elott
rendelnek. Gyakran el6fordul, hogy egy adott alkatrész készlete ezért egyik reggel még 10
napos, masnap pedig mar végtelen lefedettséget mutat. Fontos megemliteni, hogy a beszerzok
ABC besorolas® alapjan kiilonbozé rendelési stratégiaval | kontrollaljak™ a vallalat szamara
mas-mas fontossagu cikkek készletét (habar ezek a rendelési stratégidk az MRP
paramétereiben nem, csak a beszerzok fejében jelennek meg). Az 0Osszes ,,A” cikkre
vonatkozo igényeket és készleteket naponta, manudlisan ellenérzik. Az elmult év végén
készitett készletkorosodasi grafikon szerint az alkatrészek készletértékének 30%-a 6 honapnal
1dosebb készleteket takart (pedig egy ,,lean” eszkdzoket hasznald vallalatnal jarunk).

A magas alapanyag készleteket nemcsak a mindig valtozé rendelésallomanyhoz vald
igazodas kényszere okozza. A miiszaki valtozasok menedzselésére nincs jol kialakitott,
hibamentesen miikddtethetd folyamat, ami egy precizios alkatrészeket gyartd vallalatnal

kiilondsen problematikus. A miiszaki valtozasok tervezése és kommunikacidja nem torténik

% Az ABC osztilyozas a 2011-ben felhasznalt alkatrész mennyiség és a nyilvantartott egységar szorzata alapjan
késziilt. Az ,,A” cikkek felelnek a felhasznalasi érték 80%-aért, a ,,B” cikkek 15%-aért, a ,,C” cikkek pedig az

érték 5%-aért.
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idében, igy a beszerzés sokszor csak utdlag értesiil arr6l, hogy mar felesleges volt még egy
féléves mennyiséget rendelni a kifutd alkatrészbdl. Tajékoztatds hianyaban sokszor a
beszallitdo sem tud felkésziilni idoben arra, hogy attelepitenek tdle egy vagy tobb alkatrészt,
ami kisebb vallalat esetén akar a beszallito megingasahoz is vezethet.

A termékfejlesztés eldontotte tehat, hogy az alkatrészt kicserélik egy jobbra, olcsobbra,
konnyebben elérhetdre, ezt azonban a folyamatfejleszté mérnokoknek is le kell tudni kdvetni,
és elvégezni a szilikséges teszteket a termelésben az 1j alkatrész megfelelését illetden.
Amennyiben a tarsosztalyok nincsenek bevonva a miuszaki valtozaskezelésbe, akkor a

mindség vagy hataridétartds szenvedhet csorbat.

5.3. A KIRAKAT KFT. HELYZETENEK ERTEKELESE
A mélyinterjukon tortént kézos problémafeltaras utan a Kirakat Kft. helyzetének értékelését
onalloan végeztem el, 6sszekapcsolva a kutatott szakirodalmat a latottakkal és hallottakkal.

A problémak alapjan nyilvanvaléva valhatott szdmunkra, hogy a Kirakat Kft. sulyos
belsd mitkddési problémakkal kiizd. Ha egy jelentdsebb valtozds kovetkezik be a piacon,
akkor az erdsnek tindé vallalat jo eséllyel a gazdasagi valsig soran mar tapasztalt™
mélyreptilésbe kezdhet.

Vegyiikk észre, hogy az el6z6 fejezetben felsorolt nehézségek a 3.2. fejezet 2.
tablazatanak problémadit testesitik meg. Az évente két alkalommal zajléo tervezés nem
igazodik az iizleti kdrnyezet dinamikdjahoz, igy stratégiai problémat general. A pénznemben
kifejezett célok vajmi keveset segitenek a termelésprogramozdok napi munkéjaban, akiknek
volumenben kifejezett célokra lenne sziikségik. Ez a korilmény egy felsé szinti
végrehajthato terv hianyat rajzolja ki el6ttiink. Az MRP-t hasznald operativ beszerzés feladata
kiilonosen nehéznek bizonyul az ismeretlen kereslet miatt. Az als6 szintli anyaggazdalkodasi
terveket nem lehet egy megbizhatd, végrehajthatd felsé szintli tervre épiteni. A
rendeléskovetd stratégia alkalmazdsa miatt néhol tal kevés, maskor tul sok kapacitassal
rendelkezik a vallalat. A miiszaki valtozaskezelésen is tetten érhetdéek az elkiiloniilt
folyamatok. Ezek testesitik meg a miikodési problémakat. Szervezeti problémakat takarnak a
kovetkezOk: a reggeli megbeszéléseken tapasztalt egymasra mutogatas osztalyok kozotti

viszalyokat rejt magaban, a helyi optimumok elérése érdekében hozott dontések pedig

19 A 2009-es év 40%-o0s arbevétel visszaesést és 80%-os eredmény csokkenést hozott az elézé évhez képest.

Forras: A Kirakat Kft. pénziigyi adatai
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silomentalitasra engednek kovetkeztetni. Veviket érintd problémakat jelent a ho végi siirgetés
a készre jelentésekkel és a kiszallitasokkal kapcsolatban.

Kiilonosen aggasztonak hat, hogy a vallalat vezetése tigy gondolja, hogy a Kirakat Kft.
az 3. dbran kozolt integralt vallalatiranyitasi rendszert nagy sikerrel mikodteti. A vallalat
szamara az integralt vallalatiranyitasi rendszer bevezetése a szoftver bevezetését jelentette,
mig a miikddést érintd alapfolyamatokon mit sem valtoztattak. Ez alapjan a 10. dbra

szemlélteti a Kirakat Kft. altal mukodtetett valodi rendszert.

Stratégiai tervek Pénzigyi tervek
\ Uzleti tervezés /

Vevdk Termelés

Ertékesités és

- MUszakifejlesztés
marketing

Termelés-
Utemezés

Disztribucié Beszdllitdk

Részletes anyag-
és kapacitas

Anyag- Készlet-
jegyzékek nyilvantartas

tervezés
MUOvelet- Gydl’!O’S s
beszallitok
tervek - .
Utemezése

!

Végrehajtds

10. abra: Egymastdl elkiiloniilt tervezés, iranyitas és végrehajtas

Forras: sajat forras

Az elkiiloniilt, illetve nem létezé tervezési folyamatok egy kézi vezérléssel iranyitott
vallalatot bontakoztatnak ki el6ttiink. Vajon ki a 6 vezérld egység, €s ki gondoskodik arrdl,
hogy a Kirakat Kft. vevokiszolgalasi szintjét tekintve nagyon magas eredményeket
produkaljon, mig a lednyvallalat problémai rejtve maradjanak a kézponti iranyitas el6l?

A gyarigazgatora iranyul a figyelmiink, aki a kézi vezérlést nem tartja problémasnak. A

vallalatnal a napi mikodéssel kapcsolatos dontéseket egyediil hozza meg. Az alarendelt
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funkcionalis osztalyok kozotti vitdk, a barikddok épitése a napi megbeszéléseken is
megfigyelhetéek. A vezetd az ,,0szd meg és uralkodj”-elv alapjan iranyitja a vallalatot. Ezek
alapjan elmondhat6, hogy a kézeg nem segiti el a kotetlen €s bizalmi légkor kialakulasat.
Allio (2007) cikkében részletesen leirja a vezetbk e tipusat, és vezetési stilusuk
jellegzetességeit.

A vezetési stilus eredménye a kiugréan magas fluktuacio, a bizalmatlansag ¢&s
szorongas, az informécidk megosztasara vald hajlandosag alacsony szintje, a kdzépvezetdi
szinten sziikséges dontésektdl valo tartozkodas, blinbakkeresés és a problémak elkenddzése.

Ahogy az el6zd fejezetbdl kideriil, a vallalat a rendeléskoveté gyartasi stratégiat
(chase strategy) alkalmazza. A rendeléskovetés a Kirakat Kft. értelmezésében annyit jelent,
hogy a magas szintii kereslet elorejelzési technikakat is csak korlatozott mértékben hasznalja,
hiszen olyan rugalmas termelési rendszert épitett fel, hogy az igényekben bekovetkezett
barmely kiugréan magas ingadozasra is szinte azonnal tud valaszolni. Amennyiben mégis
ellatasi problémak meriilnének fel a megemelkedett kereslet kielégitésével kapcsolatban,
akkor az értékesitok a rendelésbeérkezés utan probaljak meg tobb-kevesebb sikerrel
atlitemezni a meglévo rendeléseket. Egyik oldalon ez a kiszallitasok késedelmes teljesitéséhez
vezethet. Masik oldalon viszont nagy valdszinliséggel magéaban rejti a pazarlas lehetdségét,
hiszen annak érdekében, hogy a cstcsidészakok igényeit hataridére ki tudjak elégiteni,
nagyaranyu tobblet eréforrasra van sziikség. (Itt visszautalnék a harom szabalyzégomb, a
rendelkezésre allo 1d6, eréforrasok és elvégzendd feladatok egyenleténél leirtakra.) A harom
gyartasi stratégiara — rendeléskovetd, kiegyenlitd, hibrid — készitett Osszehasonlito
szimuldciot az 5. szamu melléklet tartalmazza, melybdl kideriil, hogy adott koltségstruktirat
alapul véve milyen koltségeket generdl az egyes stratégidk szerinti miikodés. A melléklet 5.
szamu tablazataban a stratégiak egyéb szempontok szerinti Gsszehasonlitasa talalhatd meg,
mely a felsorolja a koltségeken tali egyéb elényoket, hatranyokat.

A Kirakat Kft. az éppen aktualis pénziigyi helyzetétdl fiiggden magas koltségszintet tart
fenn, vagy az alacsony igénnyel rendelkezd &tmeneti iddszakokban elbocsatja az
alkalmazottak egy részét, majd két honap mulva emberhidnnyal szembesiil, és a mar
gyakorlattal rendelkez6 munkavallalok helyett kénytelen jakat felvenni. Ez még magasabb
koltségeket general, hiszen ilyenkor a preciziés munkdk hibatlan elvégzéséhez relativ hosszu
betanitdsi idére van sziikség, valamint mire a megfelelé gyakorlatot megszerzik, ismét
alacsony kereslettel keriil szembe a vallalat. Ez a szituacié tobb problémat is eredményez: a

Kirakat Kft. kockdztatja a nem megfelel6 mindségli termékek eldallitasat, magasabb gyartasi
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koltségeket kell konyvelni, valamint az alapanyag raktarkészlet is sziikségszeriien
megnovekszik, ami a készlettartasi koltségek emelkedéséhez vezet. (5. szamu melléklet)

Az er6forrasok pazarlasanak masik modja az, hogy a vallalat gépkapacitdsa is a
csucsiddszak rendeléseihez van tervezve. Nyilvadnvaldéan a gépkapacitdst nem lehet olyan
egyszerlien le- és felépiteni, ahogyan a terhelés ingadozik. Ez a nem cstcsidészakokban
alacsony kapacitaskihasznalasi szintet eredményez, ami a beruhdzasok megtériilését késlelteti.

Mint fentebb olvashatjuk, a vallalatcsoport egyik f6 kézponti kezdeményezése az tizleti
kivalosag elérése. Helyezziik el a 2.4. fejezetben bemutatott iizleti kivalosag érettségi
létrajan a vallalatot (5. dbra)!

Az 5.2. fejezetben felvazolt problémak alapjan a Kirakat Kft. az érettségi 1étra legalso
szintjére sem lépett még fel, tehat a 0. fazisndl tart. Mlikodését nem csupan az elkiiloniilt
iranyitasi folyamatok jellemzik, hanem azok automatizaltsaga is: a véllalatnal az automatizalt
kaosz éllapota figyelhetd meg. A tanacsadok szerint a kivalosag, vagyis a negyedik fazis
elérése a 1épcso aljarol egy tobb éves folyamat (Oliver Wight International, 2013).

Nézziik meg, hogy miként érzékelik ezt a helyzetet a véallalat munkatarsai!

A Kirakat Kft.-nél végzett kérddives megkérdezés szerint a funkcionalis teriiletek a
pokhalo diagramon (11. dbra) abrazolt mértékben teljesitenek a vallalatiranyitasi rendszer
miikodtetésehez sziikséges feladatokban. A kérddivek Osszesitett eredményei a 4. szamu

mellékletben olvashatok.
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11. abra: A vallalatiranyitasi rendszer miikodtetéséhez sziikséges fobb feladatokban
nyujtott teljesitmény a Kirakat Kft.-nél funkcionalis teriiletek szerint

Forrés: sajat forrés

A piros vonal mutatja a Kirakat Kft. kivalé6 miikodéshez sziikséges feladatokban elért
atlagos pontszdmat funkcionalis terliletenként, a sarga és a zold vonalak pozicionalo
jelzésekkeént szolgalnak a kozepes, illetve kivalo teljesitmények jelolésére.

A Kkérdbives felmérés alapjan késziilt diagram kirajzolja a 10. abran bemutatott
hianyossagokat, ez alapjan pedig elmondhato, hogy a mélyinterjikon elhangzott vélemények
hidnya, valamint a rendszer miikddtetéséhez sziikséges alapvetd tevékenységek elmulasztasa
miatt nem mitkédik megfeleléen az értékesités, a termelésiitemezés, a beszerzés és a miiszaki
fejlesztés. A belsd logisztika és készletgazdalkodas, valamint a karbantartas el6bbieknél
magasabb pontszama azt jelenti, hogy Ok a feladataik egy részét egy hatékony tervezés és
iranyitasi folyamat nélkiil is elvileg el tudjdk latni, azonban a véllalatiranyitdsi rendszer
miikddtetéséhez sziikséges feladatokban vannak még elmaradasaik. A termelés, mint
végrehajto funkcid 2,3-as értéke azt jelzi, hogy ugyan integralddik a felette alld rendszerbe, de
a jelentés kaoszmenedzsment tevékenys€g miatt sokszor informalis utakon kell jarnia. A

mindségbiztositas, valamint az ar- és koltségkalkulacio terilletek egy multinacionalis

34



cégcesoport szintjének megfeleléen mikddnek, ezekben kozel jo teljesitményt nyujt a Kirakat
Kft.

Levonhat6 tehat a kovetkeztetés, hogy a Kirakat Kft. miikddése jelentds fejlodési
potencialt rejt magaban, amit az alkalmazottak is nagyon tisztan érzékelnek.

Amennyiben viszont a Kirakat Kft. tovabbra is tartja magat a meglévé miikodéshez,
lassan még komolyabb problémakkal fogja szembetalalni magat. Mig az iizleti kivalosag felé
ténylegesen haladd vallalatok elkezdik atstrukturalni folyamataikat, addig a Kirakat Kft. az
atlathatatlan és iranyithatatlan mitkodés miatti kaoszt probalja nap mint nap lekiizdeni. Ez az
elére nem lathatd problémak miatt folyamatos ,,tlizoltashoz” vezet, minden problémara egyedi
valasz sziiletik. A tervezés hianyossagai lehetetlenné teszik az eréforrasokkal vald hatékony
gazdalkodast. A tevékenységek hatariddtartdsa, mindsége és koltsége egyidejlileg nem
biztositott, igy folyamatosan romlik a versenyképesség. A munkatdrsak sziinni nem akaro,
folyamatos stresszhelyzetben kell, hogy végezzék napi munkajukat, ami valdsziniileg tovabbi
mindségromlashoz vezet.

A problémak gyokérokainak megsziintetése nélkiil a ,,folyamatos fejlesztés”, 5S akciok,
informatikai 0jitdsok, gyartésor optimalizalasi kezdeményezések, a fejlettebb beszallitoi
egylittmiikddésre tett torekvések csak marginalis eredményeket hoznak, és ahogy a Kirakat
Kft. kontrollere kivaloan megfogalmazta: ,, 4 szamok jonnek, de én mégis ugy érzem, hogy egy

stillyedd hajon utazunk. A vallalatunk elemeire esiK szét.”

5.4. JAVASLAT A KIRAKAT KFT. HELYZETENEK JAVITASARA
Az esettanulmdany lezarasaként egy megoldasi javaslattal szeretnék szolgdlni az Olvasonak és
a Kirakat Kft.-nek a problémdk orvoslasdhoz.

A Kirakat Kft. tehat a porteri alapstratégidk koziil a megkiilonboztetd stratégiat
valasztotta. A megkiilonboztetés forrasat az 5.1. fejezetben mar ismertettem, és ahogy Porter
(1980) megfogalmazza, a megkiilonboztetés szervezeti oldalrol igényli a K+F tevékenység, a
marketing és a termelés 6sszhangjanak megteremtését, valamint a kivalo munkatarsakat.

E két kovetelmény teljesitését kozvetlenill, illetve kozvetetten az értékesités- és
miikodéstervezés is tudja szolgalni.

A Kirakat Kft. helyzetének értékelése nyilvanvalova tette, hogy a vallalatnal hianyzik a
hatékony tervezési és iranyitasi rendszer. Ennek hianya megbénitja tobb funkcionalis osztaly

mitkodését.
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Ezért az elsé szamu javaslatom az, hogy a Kirakat Kft. kérjen fel egy fiiggetlen
tanacsadd céget arra, hogy egy objektiv értékeld rendszer segitségével allapitsak meg a
vallalat gyengeségeit.

A tanacsadd cég valoszinilileg az elsok kozott fogja meghatarozni az értékesités- és
miikodéstervezési folyamat hianyat, ezért a masodik javaslatom az, hogy a felsé- és
kozépvezetdk olvassak el a témahoz kapcsolodo szakirodalmat.

Ezutan a tanacsadok segitségével, a 3.4. fejezetben leirtaknak megfeleléen vezessék be
az értékesités- és miikodéstervezés eszkozét, clkeriilve a leggyakrabban felmertil
problémakat, és vegyéek elejét a sikertelen bevezetésnek.

Ehhez elsésorban biztonsagos és nyilt 1égkor megteremtésére van sziikség, ezért a
felsdvezetonek valtoztatnia kell a vezetési stilusin. Amennyiben ez nem torténik meg, akkor
lehetetlenné valik az EMT bevezetése, és igy az érettségi 1étra elsd 1épcsdjére sosem fog tudni
fellépni a vallalat.

Az EMT bevezetésével a Kirakat Kft. megteremtené az alapjat a rendeléskovetd
stratégiarol valo elmozdulasnak. Mivel ez a ,legdragabb” stratégia, a Kirakat Kft. jelentGs
megtakaritasokat érhetne el azzal, ha a legtobb termékcsoportjanal hibrid vagy kiegyenlité
stratégiat folytatna. Az EMT bevezetésekor kialakitott megfelelé keresletmenedzsment
folyamattal szét tudna kapcsolni a keresletet és a kinalatot, hogy egy kiegyenstlyozottabb
termelési tervet készitsen. Ez nem jelenti azt, hogy a kiegyensulyozott tervben nem lehetnek
lépcs6k: a magasabb igénnyel rendelkezd idOszakokban egyenletesen magasabb
volumenszinten termelhetnek, az alacsonyabb iddszakokban pedig egyenletesen kevesebbet
gyarthatnak. Akar két-harom Iépcsét is beépithetnek a hibrid vagy vegyes (kiegyenlit6 és
rendeléskovetd stratégia Otvozete) termelési tervbe. Nyilvanvaloan a hibrid stratégianak is
vannak hatranyai a rendeléskovetd stratégidhoz képest: nehezebb lehet elérni a kitlizott
vevokiszolgalasi szintet és magasabb a készletezési koltség. A stratégidk kozott nincs
konkrétan legjobb vagy legrosszabb stratégia, a valasztds mindig az adott véllalat
prioritasaitol és képességeitdl figg (1d. 5. szdmii melléklet). Az EMT-vel elérhet el6relatas
viszont hatékonyan tudja tdmogatni a gyartasi stratégiak kozotti valasztast a szcendridelemzés
lehetdségének megteremtésével.

Az eldrelatasnak €s a konszenzuson alapuld egységes tervnek koszonhetden a beszerzok
tobbé nem fejbdl kalkulalndk a szerintiik sziikséges beszerzendd mennyiségeket és rendelési
idopontokat, hanem tudnak hasznalni az MRP funkciéit, és a napi hatalmas mennyiségi
hibaiizenet is lecsokkenne egy kezelhetd szintre. Igy az anyagellatas minésége javulna,

csokkenne a készletekben lekotott toke, €s a beszallitok is hasznos informacidkat kaphatnanak
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a varhat6 igényekrdl. A ,hogyan fogyhat el valami ilyen magas készletek mellett” tipusu
kérdések is megritkulndnak, a raktdrakban jobban lehetne kalkuldlni a rendelkezésre allo
hellyel. Ismervén a hosszu tava ellatasi tervet, a bels6 anyagellatasi stratégia a valos
igényekhez igazodna, és nem tapasztalati, visszamendleges adatokbol probalnanak meg
kovetkeztetni a jovore. A Kkiszallitasok tervezhetévé valnanak, nem a kamionra vald
felrakodaskor deriilne ki, hogy a készaru egy részének mar nincs hely. Maximalizalni lehetne
a szallitoeszkoz kihasznaltsagat, igy tovabbi koltségmegtakaritast érne el a vallalat.

Visszatérve a harom szabalyzogomb 3.4. fejezetben bemutatott Gsszefliggéseire, az
EMT folyamat hasznalatdval a Kirakat Kft. ugyanazokat az eredményeket kevesebb
er6forrassal tudna elérni, vagy ugyanannyi eréforrassal tobb eredményt tudna produkalni. A
miikodési eredmény javulasa egytttal a pénziigyi eredmény novekedését is eldsegiti, mely a
tulajdonosok megelégedettségét valtja ki. A feladatok idOben torténd elvégzése a vevok
magasabb szintli kiszolgaladsat jelentheti, mely vevoi elégedettségéhez vezet. A
szabalyzogombok egyensulyba allitasa a stresszhelyzet megsziinését eredményezi, eképpen az
alkalmazottak megelégedettsége is nd, ¢s csokken a fluktuacio.

Az EMT igy mindharom lean alapelvekbél mar jol ismert veszteségre megoldast
kinal:

A muri-t (munkatarsak vagy berendezések tulterhelése) a szabalyzogombok
egyensulyba allitasaval, a sziikséges kapacitasok idében torténd biztositasaval tudja elkeriilni.
Az EMT elre- és tjratervezési folyamatként nem enged teret az utolsé pillanatos, altalaban
stresszhelyzetet generald helyzeteknek.

A mura (egyenetlens€g) azt jelenti, hogy ,,a munkatarsakat allandéan a legnagyobb
fordulatszamra kell készenlétben tartani — akkor is ha ennél sokkal alacsonyabb az atlagos
kovetelmény”. (Liker, 2008, 149. o.) A rendeléskovetd stratégiaval a Kirakat Kft. éppen a
Mmura tipusu veszteséget generalta. Az atallas a hibrid stratégiara egyben a mura csokkentését
is jelenti.

A muda-ra (értéket nem teremtd tevékenységek) adott valaszok kozott megtalaljuk a
tulkészletezettségre, a varakozasra és felesleges tevékenységekre kinalt megoldasokat. Az
EMT megteremti az alapot tobbek kozott az MRP megfelelé hasznalatara, elSsegiti a
készlethianyok és ezzel a varakozas elkeriilését, valamint az EMT-vel elkeriilhetéek a
parhuzamos nyilvantartasok, tervek.

Az EMT vallalati kezdeményezéseket is integralé volta miatt a Kirakat Kft. életébe

ténylegesen beépiilnek a kivalosag elérését szolgald célkitlizések, mint a munkaerd
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megtartdsa, valodi lean munkaaramlds, atlathaté miikodés, stratégiai fejlesztésekre valod
koncentralas, novekvo értékesités és az egységes vallalatiranyitasi szoftver helyes hasznalata.

Itt fontosnak tartom azonban kiemelni, hogy az érettségi 1étra (5. dbra) kezdeti
szakaszan tarté vallalatoknak, mint a Kirakat Kft. is, nem szabad rogton a harmadik vagy
negyedik 1épcsdfokra valo 1épést kitliznilik. A 1épcsOk egymasra épiilnek, igy egy jol milikodo
EMT folyamat nélkiil nem értelmezheté az integralt vallalatiranyitas, és sajat integralt
iranyitasi rendszer hianyaban az ellatasi lancot sem tudjuk integraltan kezelni. A kivalo
vallalatok szintjének eléréséhez eldszor az alapoknal kell kezdeni.

A fejlédés inkrementalis megvalositasaval a Kirakat Kft. mintdul szolgalhat a
vallalatcsoport tobbi tagjanak, hiszen megszerzi a képességet a hatékony tervezésre ¢és
iranyitasra. A rutinszerii tevékenységeket rutinszeriien tudja végezni, e feladat
teljesitésével pedig feljebb 1éphet az érettségi 1étran.

Osszefoglalva tehat a Kirakat Kft. az értékesités- és miikodéstervezés segitségével

megindulhat az iizleti kivalosag felé vezeté uton.

38



6. OSSZEFOGLALAS

A dolgozat elsédleges célja az volt, hogy gyakorlatias szemszogb6l adjon egy Osszefoglalast
az értékesités- és mukodéstervezés eszkdzerdl, és ezzel megtegye az elséd 1épést afelé, hogy a
vallalatok ralépjenek az iizleti kivalosag felé halado utra. A bemutatott vallalat példajara egy
konkrét megoldési javaslattal tudott szolgalni, mig mas, hasonlé problémakkal kiizdo

Az eszkoz széleskorli alkalmazhatosagat e dolgozat egymagaban nem tudja bizonyitani,
viszont a nemzetkozi szervezetek altal végzett felmérések tanusitjadk, hogy a hatékony
tervezés és iranyitds megteremtéséhez sziikség van egy felso szintii, egyensulyt és dsszhangot
teremtd, periodikus ujratervezési folyamatra.

Az értékesités- és mukodéstervezés eszkoze tobb mint 30 éve rendelkezésiinkre all,
azonban — szamos elénye és a miikodésben jatszott alapvetd szerepe ellenére —
Magyarorszagon még mindig nagyon kevés szakirodalom foglalkozik vele.

Néhany kutatas késziilt mar arr6l, hogy mennyire volt sikeres az értékesités- ¢és
mukodéstervezés bevezetése a vallalatoknal, milyen eredményeket értek el vele, valamint
milyen szinten allnak a folyamat miikodtetését illetéen (APICS-IBF, 2011, 2012; Grimson-
Pyke, 2007; Lapide, 2005). Szamos szakmai blog és iras szol viszont arrol, hogy az EMT
tulajdonképpen nem is hozza a vart teljesitményt €s a versenyképesség ndvelését sem biztos,
hogy nagymértékben tudja segiteni. Erdemes lenne a fent emlitett szerzék altal kidolgozott
modellek segitségével egy reprezentativ felmérést késziteni arrdl, hogy mely vallalatok
alkalmazzak valoban sikeresen az EMT eszkozét, és melyek azok, akik valamilyen oknal
fogva nem tudtdk megfeleld modon bevezetni. Az elemzés igy kettds érdekeket szolgalna:
egyrészt statisztikai modszerekkel ki lehetne mutatni a sikeres bevezetést veszélyeztetd
tényezok és a nem megfelelé eredmények produkalasa kozotti korrelaciot, valamint azt, hogy
bizonyos kedvezotlen feltételek megléte milyen mértékben és valosziniiséggel kockaztatja az
eredményes alkalmazast. Masrészt a dontéshozok az eszkoz tényleges hasznalhatosaganak
megkérdojelezése helyett egy objektiv kérdéssor segitségével meg tudnak hatarozni a

sziikséges 1épéseket egy fejlettebb folyamat kialakitdsa érdekében.
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1. SZAMU MELLEKLET: A HOSSZU- ES KOZEPTAVU TERVEZES A TOYOTA TERMELESI
RENDSZERBEN

| Hosszutavuigény elérejelzés | | Uj termék tervezés | | Jelenlegi gydrtd kapacitds

| HosszUtavo termeléstervezés I-‘.

| '

Déntés beszerzesrdl és gyartasrol; Eredményterv
Uj folyamat kialakitésérdl Pénzigyi terv

¢ A
| HosszUtavo gyartasi kapacitas tervezés |<7

Eves értékesités tervezés l—
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¢ 3
| Kozéptavu gyartasi kapacitas tervezés |<7
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| Havi termeléstervezés

'
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(gydrtasi elékésziletek)
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Gydrtasitemezes
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l

| Egyedi gydartasi rendelés kiaddsa |

Fmmmsssmmes -I Jarmivek dsszeszerelése |
! |
v A 4
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A |
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1
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12. abra: A Toyota Termeléstervezés strukturaja

Forras: Sugimori et al. (1977)




2. SZAMU MELLEKLET: AZ EMT FOLYAMAT LEHETSEGES BALANCED SCORECARD
»MUSZERFALA”
A Balanced Scorecard megkozelitéssel készitett Osszesitd tdblazat az elmult harom hénap
mutatoit tartalmazza. Zold szinnel van jeldlve, amikor az adott célhoz képest jol teljesitett az
adott honapban a vallalat, sargaval, amikor elfogadhatdan, és pirossal, amikor rosszul. Az
egyedi értékeket a vallalatok minden mutatohoz sajat maguk hatarozhatjak meg, az abra célja
most csupan az, hogy illusztralja a teljesitmény alakuldsat. Ha az elmult harom honap soran a
mutatd a piros tartomanybdl a zdldbe ért, akkor megfeleld akcidkat hoztunk a fejlodés

érdekében, ha pedig pont forditva, akkor az azt jelzi, hogy intézkedésekre van sziikség.

3. tablazat: Az EMT folyamat lehetséges Balanced Scorecard ,,miiszerfala”

t = honap

Ertékesités- és miikodéstervezés t-3 t-2 t-1

Mindenki felkésziilt volt?

Jelen voltak a megfeleld résztvevok?

Megfeleld szintii s részletezettségii volt a tajékoztatas?

Meghoztuk a sziikséges dontéseket?

Hasznosan toltottuk a rendelkezésre allo 1dot?

Tudjuk tovabbfejleszteni az EMT folyamatot?

Pénziigy t-3 t-2 t-1

Eredmény -

Arbevétel a tervhez képest

Fedezeti szazalék a tervhez képest

Miikodési koltségek a koltségvetéshez képest

Koltségokozok

Ellatas t-3 t-2

Gyartasbol szarmazo arbevétel a tervhez képest

T
[N

Készletérték és forgasi sebesség

Beszallitok mindségi szintje

Gyartasi mindség

Gyartasi atfutasi 1d6




Készletnyilvantartas pontossag

Termelési terv teljesiilési pontossag

Termelési litemterv teljesiilési pontossag

Termelési litemterv stabilitas

Termékek

Uj termék bevezetési terv teljesiilési pontossag

Els6 vevoi prototipus gyartdsanak atfutasi ideje

t-3

t-2

Biztonsag jovahagyas atfutasi ideje

Atlagos atfutasi id6

Projekt fejlesztési koltségek

Fejlesztési eréforrasok leterheltsége a kapacitashoz képest

Igények

t-3

t-2

t-1

Elorejelzési pontossag termékesalad szinten

Eldrejelzési pontossag a legfobb 30 cikk Osszetételére

Készletalakulas vevOcsoportok szerint

Vevokiszolgélas pontossag

Beérkezo rendelések alakulasa

Késedelmes vevoi rendelések

Piacok

Teljes piacra vonatkozo eldrejelzési pontossag

Piaci részesedés Piacl

Piaci részesedés Piac2

Termékportfolié pozicionalasa

Forras: Palmatier-Crum (2003) 98. o.




3. SZAMU MELLEKLET: PELDA AZ EMT FOLYAMATHOZ SZUKSEGES ESZKOZOKRE: EGY

LEHETSEGES EMT TABLA
KESZLETRE GYARTAS (MENNYISEG) t=hénap {
IGENY TERV t-3 | t-2 | +1 t+1 [ 142 | 143 | 144 | 145 | t+6 §t+24
TERV 120|120| 120 | Réet | 120120 (120|120]120(120 (120
TENY 124123]138] 6 )
ELTERES +4 | +3 |+18 )
HALMOZOTT ELTERES +7 | +25 §
ELLATAS TERV TELJES ATFUTASI IDG = 8 HET 1
TERV 125|125| 125 | réet | 125[120(120|120]120(120 120
TENY 1211119118 6
ELTERES 4| -61]-7 J
HALMOZOTT ELTERES -10|-17 )
KESZLET
TERV 103[108|113 |réci [ 118|118|118(118|118|118 120
TENY 98 | 95| 91 | 71 | us
ELTERES -8 [-17|-42

13. 4bra: EMT tablazat

Forras: sajat forras



4.SZAMU MELLEKLET: A KIRAKAT KFT. MUKODESEROL KESZITETT KERDOIV
A kérddivet és a mélyinterjukat a Kirakat Kft. munkatarsaival 2013. méarcius 8-an és 2013.
marcius 14-én készitettem. A felmérés mindkét alkalommal 3-3 oran keresztiil folyt. (A

felmérés tovabbi részletei a 4. fejezetben olvashatok.)

4, tablazat: A Kirakat Kft. mikodésérol készitett kérdoiv

Jellemz6 Pontszam
Osszesitett pontszam 2,3
Ar- és koltségkalkulaci6 3,4
Atlathato, konstrukciokévetd arkalkulacio 3
Tényleges termelési €s termékkoltségek megértése 4
Termelési kontrolling (tervezett és tényleges koltségek folyamatos 4

Osszevetése, eltérések okainak vizsgalata)

Valos gépkoltségek kimutatasa 3

Vevonél mikodo koltségkalkulacios szisztéma megértése és 3

ahhoz val6 igazodas

Belso logisztika és készletgazdalkodas 2,7

Alapanyagok, vasarolt anyagok, félkész és késztermékek 3

raktarozasi rendszerének kialakitasa

Bels6 anyagaramlasi folyamatok €s utvonalak meghatarozasa 3
Készletezett cikkek és fizikai helyiik megbizhat6 azonositasa 5
Készletszintek elemzése, folyamatos csokkentése és 2
optimalizalasa

Munkahelyek meghatarozott iitemben torténd kiszolgalasa a 3

gyartasi igényeknek megfeleléen

Raktari készletek folyamatos pontosan tartdsa (min. 98%) és 0

pontossaguk mérése

Beszerzés 2,4
,»Make or buy” (gyartsuk vagy vegyiik) dontések elékészitése 2
A beszallitok rendszeres ellatasa igény elorejelzésekkel és a 2

termelési vezérprogram alapjan generalt litemezett rendelésekkel

meghatarozott idotavra €s feltételekkel

A beszallitok részére kiadott litemtervek vagy rendelések 3
teljesiilésének folyamatos nyomon kovetése €s eltérés esetén

intézkedés

AR LL |

Beszallitok szallitasi pontossaganak mérése (a beszallito altal 3
megerositett szallitasi datumhoz képest a tényleges beérkezések

teljesiilése %-ban)

VI



Beszallitok versenyeztetése s kivalasztasa 3L e
Beszerzési piacok folyamatos kutatasa 2 | I
Koltségesokkentési lehetdségek keresése €s feltarasa 2 | I
Termékkihelyezési projektek teljes korii koordinalasa 2 | I

Ertékesités 1,0 [ N

Elérejelzési pontossag mérése (a korabban eldrejelzett igények 0

teljesiilése %-ban) és értékelése

Ertékesitési terv készitése (min. 18 honapra) 0

Igény menedzsment (igények alakuldsdnak nyomon kovetése és 2 [ I

sziikség esetén atiitemezése a vevével egyeztetve)

Integralt rendelésfogadas és igéretadas (a rendelés fogadasakor az L. e
aktualis termelési vezérprogram alapjan a varhato szallitasi

idépont megerdsitése vagy megadasa)

Kiszallitas tervezés és szervezés 1|

Kiszallitasi pontossag folyamatos mérése (a visszaigazolt 2 | I

szallitasi datumhoz képest a tényleges kiszallitasok teljesiilése Y%-

ban), a céltol vald eltérések okainak vizsgalata és intézkedések a

problémak gyokérokainak megsziintetésére

Részvétel az EMT folyamatban 0

Vevdi igények tervezése és eldrejelzése (min. 18 honapra) 0

Karbantartas 2|3
A karbantartasi igények és a rendelkezésre allo er6forrasok . e
kozotti egyensily megteremtése

A karbantartasi koltségek tervezése és optimalizalasa (,,make or s/
buy”)

A karbantartasi tervekhez sziikséges anyagok és munkaidd s/
tervezése és litemezése

A termelési vezérprogrammal dsszehangolt tervszerii megel6z6 2 | I

karbantartasi tervek készitése

Gépek és gyartoeszkozok nyilvantartasanak és allapotunk L
naprakész ismeretének biztositasa

Minéségbiztositas 4 NN 4|
A mingségbiztositasi tevékenység elsdsorban a megeldzésre kell, 4 | I |
hogy koncentraljon

A min0Oségi koltségek dsszetételében a megeldzés koltségeinek L e
kell dominalnia az ellendrzés, selejt, javitasi és reklamacios

koltségekkel szemben

A mindségi terméket nem a mindségbiztositasnak, hanem a 4 | I

termelésnek kell biztositania

\l



A mindségiranyitasi rendszernek integralodnia kell a
vallalatirAnyitasi rendszerbe és elsésorban a rendszer

hasznalhatosagara kell 6sszpontositani a szabalyozasokat

Széles korben meg kell ismerni €s megfelel6 modon alkalmazni
kell a kiilonb6z6 mindségbiztositasi eszkozoket és technikakat a
folyamatok hatékonyabba tétele és a folyamatképesség biztositasa
érdekében (folyamatképesség = az elbirt mindségili terméket

folyamatosan eldallitani képes munkafolyamat)

Miiszaki fejlesztés és gyartastervezés

Egységes mérndki €s gyartasi termékstrukturak megalkotasa €s

karbantartasa

N

Gyarthatosag kozpontu termékfejlesztés és tervezés

Meérnoki eréforras sziikségletek tervezése

Munkahelyek, miivelettervek és normaidok karbantartasa

Miiszaki dokumentaciok és rajzok dsszekapcsolasa a

vallalatiranyitasi rendszerrel

W N N W

Miiszaki fejlesztési projektek iitemezése és koordinalasa

Miiszaki valtozasok integralt kezelése az 0sszes €rintett teriilet

bevonasaval

Miivelettervek pontossaganak folyamatos mérése és javitasa (min.

98%)

Szoros fejlesztési egyiittmiikddés a vevovel

Termék alapadatok pontossaganak és naprakészségének

biztositasa

Termékstruktarak pontossaganak folyamatos mérése és javitasa

(min. 98%)

Torzsadatok pontossaganak folyamatos mérése és javitasa (min.

95%)

Termelés

A dolgozodk oktatasanak a standardizalt munkafolyamatok

elvégzésére kell elsdsorban iranyulnia

A munkaerd rugalmassag érdekében térekedni kell arra, hogy
minél tobb dolgoz6 minél tobbféle miiveletet el tudjon végezni

(folyamatos oktatas és rotacid)

A munkafolyamatok végrehajtasa soran meg kell akadalyozni,
hogy nem megfelel6 minéségii termék tovabbkeriiljon a

kovetkez6 munkafazisba

A nem megfeleldség okat azonnal ki kell vizsgalni €s a javito

intézkedés megtdrténtéig nem folytathatd tovabbi gyartas

Rl AL B
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A termelés elsddleges feladata a termelési vezérprogram ¢€s az ez
alapjan létrejovo alsobb szintli gyartasi iitemezések vagy

utasitasok teljesitése

A termelés teljesitményének megitélésekor a termelési
vezérprogramhoz vald hiiséget és az eldiranyzott termelési

raforditasok betartasat kell elsésorban figyelembe venni

Az egyes elvégzendd miiveletsorok szabvanyositasa,
dokumentalasa ¢és kifliggesztése a munkahelyeken, az ettdl valo

eltérések figyelemmel kisérése és sziikség esetén beavatkozas

Termelésiitemezés

A termelési vezérprogram ellendrzése durva kapacitastervezeéssel

A termelésiitemezési stratégiak meghatarozasa
(termékcsoportonként megfeleld gyartasi, litemezési és

készletezési szisztéma megvalasztasa)

Lk

Az EMT zardértekezleten jovahagyott termelési terv (havi
sarokszamok termékcsoport szinten) és az aktualis vevai igények
alapjan termelési vezérprogram kidolgozasa és folyamatos

karbantartasa

Kapacitas és létszamterv készitése (min. 18 honapra)

Részvétel az EMT folyamatban

Termelési és készletterv készitése (min. 18 honapra)

Termelési terv teljesitési pontossaganak mérése és értékelése

Termelési vezérprogram teljesitési pontossaganak mérése és

értékelése

N| W Ol ol o

Forras: sajat forras



5. SZAMU MELLEKLET: A VALASZTHATO GYARTASI STRATEGIAK OSSZEHASONLITASA EGY

SZIMULACIOS MODELL SEGITSEGEVEL
Egy szimulacié segitségével Osszehasonlitottam, hogy adott koltségstruktura és ellatasi
képesség jellemzok mellett hogyan alakul az éves 6sszkoltség a kiilonb6zo gyartasi stratégiak
hasznalatakor (74, 17, 20. dbrdk). A koltségoptimalizaciés modell linearis programozassal
szamitja ki adott korlatok és valtozok mellett az elérhetd minimalis &sszkoltséget. A modell
szemlélteti az egyes stratégidk alapvetd jellemzdit, tehat az értékesités, gyartas és késztermék
zarokészlet szintjét adott honapra vetitve, rendre a stratégiak masodik grafikonjain. A
harmadik abrakon a normal munkaid6keretben, illetve tGloraban gyartott mennyiség, és az
ezekhez tartozé 1étszam lathato.

Az utols6, Osszehasonlitd tablazat koltségfajtanként (munkaeréhéz kapcesolodo
koltségek, készletezési koltség, kapacitas koltség) rendezi a gyartasi stratégiakhoz tartozo
koltségeket, majd ezeket Osszesitve jeloli meg a legkedvezdbb, illetve ,,legdragabb” stratégiat.
Ezek alapjan a legkoltségkimélébb termelési stratégia a kiegyenlito stratégia, a ,,legdragabb”
pedig a rendeléskovetd stratégia.

Az 5. tablazat a koltségeken kiviil egyéb szempontok (mindségi kockdzat,
meghatarozott vevokiszolgalasi szint elérése, elérejelzés pontossaganak valo kitettség) szerint
jellemzi az egyes stratégiakat.

Ahogy az 5.4. fejezetben is olvashatd, nincs legjobb vagy legrosszabb stratégia, a
vélasztas a kiilonboz6 termelési stratégidk kozott mindig az adott vallalat prioritasaitol és

képességeitdl fligg (6. tablazat).
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Forrés: sajat forras
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19. abra: A kiegyenlité stratégiahoz sziikséges létszam

Forras: sajat forras
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20. abra: Koltségoptimal
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21. abra: A hibrid stratégia késztermék készlete, értékesitése és gyartasa

Forras: sajat forras
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22. abra: A hibrid stratégiahoz sziikséges létszam
Forras: sajat forras
5. tablazat: A gyartasi stratégiak éves osszkoltségének osszehasonlitasa
Gyartasi  |Felvételi |Elbocsatasi | MUNKASO | qgigrq | Eves | Eves | Eves |
e aIegIcl Bl . koltseg Kéltség munkaero| készletezési | kapacitas|Eves osszkoltség
normal koltség koltség koltség
Kiegyeniito 0 0 2880000 | 98250 | 2978250 | 257960 | 2400 000

stratégia

Rendeléskévetd

L. 133 600 | 250 500 2418000 | 283 650 | 3 085 750 35790 3 600 000
stratégia

Hibrid stratégia | 48 000 90 000 2560000 | 236 550 | 2934 550 101 110 2 800 000 5835 660

Forrés: sajat forras
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6. tablazat: A gyartasi stratégiak egyéb szempontok szerinti 6sszehasonlitasa

Vevo- Elorejelzés
Gyartasi Készletezési | Mindségi
Gyartasi stratégiak kiszolgalasi pontossaganak valo
koltség koltség kockazat
szint elérése kitettség
Kiegyenlité
alacsony magas alacsony nehezebb nagy
stratégia
Rendeléskovetd . .
magas alacsony magas konnyi kozepes
stratégia
Hibrid stratégia kozepes kozepes kozepes kozepes kicsi

Forras: sajat szerkesztés Oliver Wight (2006) alapjan
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