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TERVEZESI FOLYAMATOK,
A RENDSZER MUKODESE

A tervezés az eredményorientailt vallalati iranyitas meghatarozo eszkoze, a miikodés alapja. Az eredmények
mellett azonban a tervezést szamos kritika éri mind stratégiai, mind operativ vonatkozasban: a tervezési
folyamatok bonyolultak, nehezen attekinthet6k, nem alkalmaznak megfelel6 modszereket stb. A tervezési
rendszerek fejlesztésének meghatarozé feladata, a vallalat stratégiai céljainak, tevékenységrendszerének
megfelel§ tervezési folyamatok kialakitasa. A szerzé tanulmanyaban egy kibernetikai szemléletii elvi mo-
dell bemutatiasat kovetden a gyakorlatban alkalmazott hagyomanyos logika két valtozatat és az optimaliza-

16 szemléletii tervezés folyamatait targyalja.!

A raciondlis véllalkoz6i magatartds igényli a jovSbeli
valtozasok el6regondoldsat, a célok meghatdrozasat. A
célmegvaldsitds nyomon kovetése pedig, sziikségessé
teszi, hogy az irdnyitasi rendszert a tervezési rendszerre
épitsiik.

A véllalati iranyitas alapja a terv, tervezés nélkiil az
irdnyitasi rendszer nem miikddhet. A tervezés, a tervek
mindsége alapvetéen befolydsolja az irdnyitds eredmé-
nyességét.

A tervezési rendszer kiemelkedd jelentGségt alkot6-
részének tekinthetjiik a tervezés folyamatait. A tervezé-
si folyamatok realizaldsan keresztiil ugyanis maganak a
tervezési rendszernek a mikodése jelenik meg.

1. A tervezési folyamatok elvi modellje

A tovédbbiakban meghatdrozzuk azokat a tevékenysége-
ket, amelyeket a tervezési folyamat elemeinek tekintiink:
— célmeghatarozas,
helyzet-probléma elemzése,
prognézisok,
tervvéltozatok meghatédrozésa,
értékelés,
— dontés.
A rendszer miikodésének elengedhetetlen feltétele az
ellendrzési és az eltérés-elemzési tevékenység eredmé-
nyeinek felhasznaldsa visszacsatolds ttjan.
A tovéabbiakban roviden kifejtjik az egyes folya-
matelemek tartalmat, 1ényegét.
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A célok meghatdrozdsa, szisztematikus kidolgozasa
a tervezési funkci6 lényegéhez tartozik. Ennek sordn
foglalkoznunk kell a célok kutatdsdval, analizdldsaval,
rendszerezésével, ezt kovetSen vizsgaljuk a célok rea-
lizdlhatésagat, a koztiik 1év6 konfliktusokat, illetve a
konzisztencidt, majd felallitjuk a célrendszert. A célok
konkrét meghatdrozdsa természetesen attdl is fiigg,
hogy a tervezési folyamat egyes tevékenységei soran
milyen eredményekre jutunk.

A helyzetelemzés szakaszdban Keriil sor a tervezési
feladat részletesebb vizsgélatara, a feladat megoldasat
befolyasol6 — véllalatgazdasagi, kozgazdasagi, termé-
szeti — tényezdk, adottsdgok felmérésére, elemzésére.

A prognozis készités sordn mindenekelStt azt kell
vizsgélnunk, hogy a vdllalatok akciditol fiiggetleniil
hogyan alakulnak a gazddlkodds feltételei, a kiilsd kor-
nyezet, masrészt, hogy az egyes véltozatok megvaldsita-
sdnak milyen hatdsa lehet az eredményre, a vallalat ru-
galmassagara, miikodési lehetGségeire hosszabb tavon.

A tervvdltozatok meghatdrozdsa soran keressiik azo-
kat a cselekvési lehetGségeket, programokat, amelyek
révén a véllalati célokat a lehetd legteljesebben valdsit-
hatjuk meg. Mivel a jovére vonatkoz6 ismereteink jelen-
tGs része bizonytalan, szdmolnunk kell a kiilsé feltételek,
koriilmények eltérd alakuldsaval, ezért az egyes eshetGsé-
gekre vonatkozdan tervvéltozatokat kell meghatarozni.

' A tanulmény a T 0346627. szamti OTKA kutatds tdmogatdsaval
késziilt.
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Az értékelés sordn az egyes tervvaridnsokat kell
Osszehasonlitani, végiggondolva, hogy megvalésitasuk
esetén milyen elényokkel és hitranyokkal kell szdmol-
nunk, rangsorolva dket annak fiiggvényében, hogy az
alapvetd célok, kitiizések megvaldsitdsdt milyen mér-
tékben teszik lehetdvé.

Ezutan kovetkezik a dontés szakasza, amely ebben
az esetben vdlasztdst, elhatdrozdst jelent valamelyik
tervvdltozat mellett. A tervezés folyamatai sordn ter-
mészetesen mar az el6z6 szakaszokban is szamos un.,
el6zetes dontést kell hozni. A valtozatok kozotti va-
lasztds azonban a tervezési folyamat alapvets dontési
tevékenysége. Az ellendrzés és az eltéréselemzés sordn
a terv megvaldsuldsdrol kell tdjékozodni, illetve a terv-
tény eltérések okait elemezni.

Ezt kovetden meg kell adnunk a folyamatelemek
kapcsolédasainak logikai rendjét, a kapcsolatok rend-
szerét, tehat a folyamatstruktirat is.

Amint az 1. dbra mutatja, a tervezési rendszer miko-
dése nem nélkiilozheti a feltiintetett funkcionalis tevé-
kenységek realizdlasat a megadott kapcsolatok szerint,
beleértve az ellenGrzés és az eltérés-elemzés tevékeny-
ségét is, noha ez utdbbiak tervezési tevékenységként
valé kezelése vitathatd. A tervezés 1ényegébdl ad6do
tevékenységek mellett bizonyos gyakorlati, célszeriisé-
gi szempontokat is figyelembe kell venniink, amikor a
tervezés folyamatat, résztevékenységeit alakitjuk ki.

1. dbra
A tervezési folyamatok kibernetikai szemléletii elvi
modellje
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A tervezési folyamatok funkciondlis megkozelité-
se mellett meghatdroz6 jelent6ségli a folyamatok re-
dlaspektusa. A tervezési folyamatok un. redlszférajat
az informdcidk dramlésa, italakitdsa jelenti. A terve-
z¢s redlfolyamatai tehat informaciés folyamatok. Ez
a gyakorlatban azt jelenti, hogy az egyes tervezdk és
tervez$ szervek kozott, valamint a tervezs szervek és
a végrehajtok, illetve a tervezés és az irdnyitds mds
alrendszerei kozott informdacié dramlik. A tervezés re-
dlfolyamatianak meghatdrozé jelentségli mozzanata
az informdcidk 4talakitdsa, a transzformacid, tehat az
a tevékenység, melynek soran a meglévS informaciok
felhasznalasaval 1 informdcidkat allitunk eld.

Az informacidk atalakitasanak alapveté tervezésbe-
li sajatossdga, hogy a tervezési tevékenységek jelentGs
részénél nem egyszer( feldolgozdsrdl van sz4, hanem
altalaban Osszetettebb szamitdsokrdl, esetleg bonyolult
gazdasagi-matematikai modellek alkalmazdsarol.

A rendszer mikoddése a folyamatokon keresztiil je-
lenik meg, a folyamatokban realizdlédik. A miikodési
mdd vizsgélatakor és meghatirozasakor ezeket a folya-
matelemeket kell alapul venniink. Az els§ 1épésben ki
kell alakitanunk a tervezés folyamatait, illetve annak
struktdrdjat. Ezt kovetGen tisztazni kell, hogy folya-
matelemenként a kimeneten milyen informacidkra van
sziikségiink, ezt hol, mikor, milyen célra kivanjuk fel-
hasznélni, tovabba, hogy a kimeneti informacidk elGal-
litdsdnak milyen bemeneti informéci6 igénye van.

Ezutin meg kell hatdrozni, hogy az informdicidk
elgallitdsahoz milyen mddszerek és milyen eszkdzok
felhaszndldsa sziikséges.

Az 4ltalanos elvi modell alapjan dolgozhatjuk ki a
vallalati tervezés konkrét folyamatait a tervrendszer-
ben meghatarozott tervtipusoknak megfelelGen. A val-
lalatok, iizemek gyakorlatdban megtaldlhat6 mind a
hagyomdnyos, mind pedig az optimalizdl6 szemléletd
tervezési logika. A tervezési folyamatok ennek megfe-
lel6en hatdrozhaték meg. (2., 3., 4. dbra).

A direkt szemléletii tervezés

Kutatdsaink sordn vizsgéltuk a gyakorlatban mikods
tervezési rendszereket. Ennek keretében tanulményoz-
tuk a folyamatelemeket, a koztiik 1év6 kapcsolatokat. A
gazdilkodds gyakorlatdban két alapvetd tervezési logi-
ka jelenik meg:

— hagyomanyos kalkuldciés mddszereket alkalma-

70 tervezési logika, és

— és az optimalizal6 szemléletd tervezés.
A hagyomdnyos tervezésnek két tipusat kiilonboztetjiik
meg: az egyenes logikdju, direkt szemléletd tervezést és

a forditott logik4;j, indirekt szemléletd eljarast. Az elSb-
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bi megoldas f6képpen a tobb évet atfogd iizleti terv elké-
szitésekor jellemz6, az indirekt logika alkalmazdsa pedig
tobbnyire az éves tervezéshez kotédben jelenik meg.

A direkt szemléletd tervezés lényege, hogy a terve-
z8k a hierarchidban magasabb szinten 1év§ tervekben
megfogalmazott célokbdl, kdvetelményekbdl indulnak
ki, felhasznéljdk a kdrnyezet- és a vallalatelemzés ered-
ményeit, feltarjak, hogy a vallalat lehetGségeit és adott-
sagait figyelembe véve milyen teljesitményekre képes,
és ennek alapjan hatarozzdk meg az elérendd célokat.
Az indirekt tervezés esetében a tervezdk figyelembe
veszik a magasabb szinten 1év§ tervekben megfogalma-
zott célokat, célkitlizéseket, a kornyezetben bekovetke-
zett valtozasokat, ugyanakkor erSsen hatnak rajuk az
el6z8, a bazis idGszak eredményei. Részletesebb elem-
z6 munka nélkiil szamszer(sitik a legfontosabb célokat
példaul: nyereség, arbevétel, termelési méretek, mely
értékek direkt tervezés esetén, a folyamat végén vagy
valamelyik kozbeesé fazisban allnak rendelkezésre.

A direkt szemléletd tervezés folyamatat az 2. dbra
szemlélteti. A stratégiai tervbsl szarmazd outputok

CIKKEK, TANULMANYOK

meghatdrozdsa utdn a tervezési folyamat harom f6 fa-
zisra tagolodik: helyzetfelmérés, koncepcié meghata-
rozas és a terv részletes kimunkalasa. A részletes kidol-
gozast kdvetSen visszacsatoldsra keriil sor a koncepcid
kialakitdsanak befejez§ fazisahoz. A modszer alkalma-
z4sdhoz hozzatartozik egy mutatészdm-rendszer kidol-
gozdsa: nyereség, arbevétel, befektetések megtériilése,
hatékonysag, termelékenység stb. mutatok meghatédro-
z4sa. A kidolgozott programokat ezen mutatok segitsé-
gével lehet értékelni.

A tervezés munkaigényes fazisa a helyzetelemzés,
ennek soran, Ossze kell gytjteni és megfelel§ adatba-
zisra timaszkodva elemezni kell mindazon tényezdket,
melyek a program alakuldsdnak lényeges befolydsold
tényezbi. Az elemzést célszerli a piaci helyzet atte-
kintésével kezdeni. JOl hasznédlhaté6 médszer az ABC?
elemzés, tehat meg kell kiilonboztetni a nagy, a koze-
pes, és a kisebb arbevétellel rendelkezd termékeket.
Nagy és kozepes vallalatok esetében a kialakitott stra-

2 Nem azonos az Activity Based Costinggal.
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tégiai iizleti egységek képezhetik az elemzés alapjat.
A piaci lehet&ségeket elemezhetjiik a stratégiai terve-
zésben alkalmazott piaci vonzerd kritérium alapjan is.
A kornyezetvizsgélat keretében a piaci viszonyokon
tilmenden elemezni kell a bankok és mds partnerek
varhat6 magatartdsit, valamint a gazdasigpolitika in-
tézkedéseinek varhat6 hatdsit. Ezen tilmenden részle-
tes vizsgalat targyava kell tenni a véllalati adottsago-
kat, az eszkdz- és munkaerShelyzetet, a technoldgiai
fejlesztés lehet&ségeit, a pénziigyi helyzet alakulésat.

A tervezés masodik {6 fazisa, kulcseleme a koncep-
ci6 kialakitdsa. Ennek sordn, timaszkodva az elemzés
eredményeire, olyan kérdésekre kell valaszt adni mint:

— milyen termékeket, szolgaltatdsokat kivan elGal-

litani és értékesiteni a véllalat,

— milyen a kereslet ezen termékekre, szolgéltatdsokra,

— hogyan kell viszonyulni a versenytarsakhoz,

— milyen teriileten kivan fejlesztéseket végrehajtani

a véllalat,

— milyen beruhazdsi, technolégiai programokat ki-

vannak megvaldsitani,

— milyen pénziigyi, finanszirozasi megoldasok jo-

hetnek szamitdsba?
A termékszerkezet fejlesztése szempontjdbol meghatd-
rozé az értékesitési piacok ismerete, melyet a partne-
rekkel folytatott targyaldsok, a piackutatds €s a marke-
ting tevékenység eredményei hatdroznak meg.

A koncepci6 kialakitds keretében egy el6zetes kal-
kuldcié késziil az értékesitésre, arbevételre, termelési
méretekre, koltségekre és a, nyereségre vonatkozdan,
melyeket az emlitett mutatészdmok felhasznédlasaval
szamszerdsitenek. Ily médon megtorténik a fejlesztési
célok kijelolése. Ezt koveti a részletes kidolgozas a ter-
mék és technoldgia fejlesztésére, a termelésre, az érté-
kesitésre vonatkozéan. A termelési folyamat azon ele-
meivel kell behat6an foglalkozni, melyek az el§éllitas, a
minGség, a szallitdsi fegyelem meghatarozé tényezdi.

A részletes kidolgozast kovetSen a mutatok ismét
szdmszerdsithet6k, adott a lehetdség a visszacsatoldsra,
annak vizsgélatdra, hogy mennyiben sikeriilt érvényesite-
ni a koncepcid kialakitdsa sordn meghatarozott célokat.

3. Az indirekt szemléleti tervezés

Mint emlitettiik az indirekt szemléleti tervezés f6kép-
pen az éves (operativ) tervek kidolgozasakor nyer al-
kalmazast.

Az éves terv kidolgozdsakor alapnak tekintik az
lizleti terv outputjait, figyelembe veszik a kdrnyezeti
valtozasokat, értékelik az el6z8 idGszak eredményeit,
és ennek alapjan hatdrozzdk meg a fontosabb célkitlizé-

seket: nyereség, arbevétel, beruhdzasok, fejlesztések.

CIKKEK, TANULMANYOK

A célok meghatirozdsa elméletileg is a tervezési
folyamat els6 1épései kozé tartozik. Ebben az esetben
azonban a célok meghatdrozdsa konkrét értékek, sa-
rokszamok, kiiszobértékek, kialakitdsat jelenti anélkiil,
hogy az értékesitési, termelési lehetGségek alakulasat,
a kapacitdskihaszndlds helyzetét részletes elemzés tar-
gyéava tennék. A szdmszerd értékek meghatarozasakor
jelentds mértékben tdmaszkodnak az el6z8, bazisids-
szak eredményeire.

A villalat egészére vonatkoz6 értékeket részlegek-
re, centerekre bontjak. A profitcenterek esetében a ter-
vezés dltaldban az értékesités, az arbevétel meghataro-
zasaval folytatddik, kivéve azt a ritka esetet, amikor a
termékek biztosan elhelyezhetSk a piacon, lényegében
nincs értékesitési korlat. Ebben az esetben a termelési
méretek meghatarozasara koncentralnak.

Ezek utdn meriil fel az a kérdés, hogy az értékesité-
si, termelési program lebonyolitdsdra milyen mérték-
ben sziikségesek a kiilonbozd erdforrasok. Elkésziil a
gépekre, berendezésekre, munkaer6re vonatkozd ka-
pacitasterv, ahol mindenekel6tt a meglévd erdforraso-
kat veszik figyelembe, de szdmolnak azon beruhdzasi
projektekkel is, amelyek az adott tervezési periddusban
val6sulnak meg. (3. dbra)

3. dbra
A vdllalati tervezés folyamata indirekt szemléletben
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A pénziigyi tervezés sordn a sarokszdmoknak meg-
felel§ eredményterv €s a likviditasi terv all el6térben.
Az éves terv természetesen elkésziilhet més logika,
példaul az iizleti tervezés targyaldsakor ismertetett op-
timalizal6 eljarasok alkalmazdsaval is. Az egyes valla-
lati részlegek, funkciondlis teriiletek a top down vagy
a bottom up logika alapjan a controlling koordinaci6ja-
val készitik el terviiket. Az Osszvéllalati tervet a részte-
riiletek egyedi tervei alkotjdk.

4. dbra
A vdllalati tervezés folyamata
optimalizdlo szemléletben

A villalat mikodési
folyamatai

Altaldnos terveélok
meghatdrozdsa
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A
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[

Erzékenységi
vizsgélatok
(varidciok)

Optimalis program
viltozatok elemzése

Az optimalizalé szemléletii tervezés

Az optimalizal6 szemléletd tervezés esetén is (4. dbra)
— hasonléan, mint a logikai kalkul4ciés médszerek al-
kalmazdsakor — a stratégiai tervcélokbdl indulunk ki,
majd kovetkezik a helyzetfelmérés, elemzés, ugyan-
csak el6z6ekben kifejtettekhez hasonldan.

VEZETESTUDOMANY
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Azonban eltéren a hagyomdnyos tervezési logi-
katol a koncepci6 kialakitds sordan nem kell tevékeny-
ségeket, termékeket kizard dontéseket hozni. Ellenke-
z6leg, a modellben minden lehetséges tevékenységet
valtozéként szerepeltetiink, amelyek a vallalat sikeres
jovébeli mikodése szempontjabdl szamitdsba johetnek
és méretiik meghatarozasa a vezetés szdmara redlis és
Iényeges dontési problémat jelent.

Az értékesitési, termelési, fejlesztési program ala-
kulését a piaci lehet&ségek, valamint a véllalat er6for-
rédsai, adottsdgai hatdrozzdk meg. A modellben ezeket
az adottsdgokat, Osszefiiggéseket fogalmazzuk meg a
korlatozé feltételek rendszerében.

A menedzsmentnek a vallalat irdnyitdsakor egy
komplex fejlesztési program meghatarozasa sordn sza-
mos célt kell figyelembe vennie. A célfiiggvényben azt
a legfontosabb célkitiizést kell megfogalmazni, amely a
legnagyobb mértékben szintetizdlja, integralja az egyes
részcélokat.

A gazdasig erdteljes technikai, technoldgiai fejlédé-
se egy felgyorsult dinamik4ji kdrnyezetben megy vég-
be. A villalatok eredményeit, sikerességét jelentGsen
befolydsoljdk az arak, a piaci viszonyok elére pontosan
fel nem mérhet6 véltozasai és egyéb el6re nem lathatd
gazdasagi, politikai események. Az agrardgazatban, pl.
a termelést olyan természeti tényezdk is befolydsoljak,
melyeknek alakuldsa elére nem ismert, hatdsuknak ira-
nya, mértéke a véletlentdl fiigg.

Ilyen koriilmények kozott nem nélkiilozhets a ,,mi
lenne, ha”? tipust kérdésekre torténd vélaszadas. A
modellekkel, szamitégéppel tdmogatott tervezés ennek
a megoldésara jo lehetGséget nyujt. Szimulativ jelleg-
gel az értékesitési, termelési, fejlesztési programok
minden fontosabb, redlisan elképzelhetd véltozatat
meghatarozhatjuk.
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