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THE MATURITY OF THE CORPORATE PRACTICE OF SALES AND
OPERATIONS PLANNING - RESULTS OF A HUNGARIAN SURVEY

A cikk a Sales & Operations Planning témakorét helyezi a vizsgalat kdzéppontjaba. Ez az ellatasi lanc redlfolyamatainak
taktikai szintl tervezése soran alkalmazott szervezeti egyeztetési folyamat, melynek célja, hogy dinamikus Gjratervezési
ciklusokon keresztiil egyensulyt teremtsen a tényleges kereslet, a rendelkezésre all6 er6forrasok és az altaluk biztosithato
kinalat k6zo6tt Ugy, hogy tdmogassa az Uzleti terv megvaldsuldsat. Egy viszonylag Gj, elméleti szempontboél érdekes, de a
vallalati gyakorlat szamara is fontos kérdéskorrél van szé. Ennek ellenére a szerzék legjobb tudomasa szerint még nem
jelent meg magyar nyelven cikk a témakdrben. Munkajuk egyik célja ezért az, hogy felhivjak a figyelmet erre a teriletre.
A masik cél, hogy egy komplex érettségi modell tikrében bemutassak a hazai vallalatok S&OP gyakorlatat. A valasztott
modell négy f6 dimenzié mentén térképezi fel a vallalati gyakorlatot: a tervezési folyamat hatékonysaga, eredményessé-
ge, a szervezeti/emberi felkésziiltség és az informatikai tdmogatottsag. A tanulmany benchmarking lehetéséget teremtve
ismerteti a mintaban szerepld vallalatok gyakorlatanak érettségét és fejlesztési javaslatokat fogalmaz meg.
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The article puts the topic of Sales & Operations Planning at the centre of the study. It is a relatively new management solu-
tion, which is interesting from a theoretical point of view, but also important for corporate practice. Nevertheless, to the
best of the authors’ knowledge, no article on the topic has been published in Hungarian yet. One of the aims of their work,
therefore, is to draw attention to this area. The other goal is to present the S&OP practice of domestic companies in the
light of a complex maturity model. The chosen model maps S&OP practice of corporations along four main dimensions:
the efficiency and effectiveness of the planning process, organizational/human readiness, and IT support. Creating a
benchmarking opportunity, the study describes the maturity of the companies in the sample and makes suggestions in
respect of further developing related practice and increase maturity.
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melyet a hazai szakirodalom is viszonylag széles korben
targyalt (Laszlo, 1977; Tari, 1987, Chikan & Demeter
(szerk.), 1999; Koltai, Romhanyi & Tatay 2009; Vords,
2018). Ugyanakkor maga az S&OP, mint specialis tervezé-
si, szervezési folyamat eddig nem keriilt be a hazai szak-
mai kozélet kutatott témakdrei kozé. Pedig a témakdrben

Cikkﬁnk a Sales & Operations Planning (S&OP), ma-
gyarul értékesités- és mitkodéstervezés témakorét
helyezi a vizsgalat kozéppontjaba. A vallalati er6forrasok
tervezése mindig is kiemelt jelent6ségii volt a vallalatok és
ellatasi lancaik versenyképessége szempontjabol (Aquila-
no, Chase, Davis & Davis, 1991; Stadtler & Kilger, 2005),
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megjelent nemzetkozi publikaciok szama 2010-t6l jelen-
tdsen megugrott (Kristensen & Jonsson, 2018).

Az S&OP a vallalati tervezésen beliil az ellatasi lanc
er6forras-tervezésére fokuszal, mely feldleli a tervezett
kereslet kielégitéséhez sziikséges anyagi eréforrasok és az
ezek eldallitasahoz sziikséges kapacitasok iranti varhato
igény meghatarozasat. Ez a tervezés mindig is komoly ki-
hivasokkal teli tevékenység volt. Az utobbi idészak ten-
denciai — igy pl. maga a globalizacio, s ezzel az osszetett,
foldrajzilag is széttoredezett globalis értéklancok létrejot-
te — tovabb novelték e tervezési folyamat dsszetettségét. A
Sales & Operations Planning egy olyan viszonylag 1j ter-
vezési és szervezeti egyeztetési folyamat, melynek célja,
hogy tamogassa ezt az dsszetett, ellatasi lanc szinti terve-
z¢si folyamatot azzal a céllal, hogy egyensulyt teremtsen
a tényleges kereslet és a rendelkezésre allo erdforrasok,
illetve az altaluk biztosithat6 kinalat kdzott oly modon,
hogy kozben hatékonyan tamogassa az iizleti terv meg-
valosulasat.

Kutatasok arra hivjak fel a figyelmet (Lin, Hwang &
Wang, 2007; Thomé, Scavarda & Suclla, 2012; Wagner,
Ullrich & Transchel, 2014; Vereecke, Vanderheyden, Ba-
ecke & Van Steendam, 2018), hogy az S&OP megfeleld
alkalmazasa révén a vallalatok a kovetkezo alapvetd el6-
nyoket realizalhatjak:

— megbizhato keresleti és azzal integralt eréforrasterv

jon létre,

—megfeleld lesz a marketing- és promodcios kampa-
nyok tamogatasa, ennek eredményeképpen né a
termékek rendelkezésre allasa, csokken a termékhi-
anyos allapotok gyakorisaga, magasabb lesz a vevo-
kiszolgalasi szinvonal, ezzel n6 a vevdi elégedettség
és az arbevétel,

—az ellatasi lanc erdforrasainak magasabb lesz a ki-
hasznaltsaga, csokken a készletszint és a siirgdsségi
szallitasok szama, igy nd az ellatasi lanc hatékonysa-
ga, csokkennek a téke- és miikodési koltségek,

— fokuszalni lehet a nagyobb arréssel rendelkezd ter-
mékekre/vevOkre,

— az ellatasi lanc atlathatosaga né és ezzel a miikddési
kockazatok csokkennek,

— végs6 soron pedig nd a befektetett eszkozok megté-
riilése.

Az S&OP témakdorében tobb magyar nyelvii szakdolgo-
zat is sziiletett mar (Szalai, 2013; Pintacsi, 2017; Serfel,
2018; Donaczi, 2019), de az értékesités- és miikodéster-
vezés témakorében eddig szakcikk — legjobb tudomasunk
szerint — még nem jelent meg magyar nyelven. Munkank
egyik alapvetd célja ezért az, hogy a hazai kutatoi kdzos-
ség figyelmét felhivjuk erre a teriiletre, témava tegyiik
azt. Masik kutatasi célunk, hogy egy hazai felmérés se-
gitségével bemutassuk vallalataink S&OP gyakorlatanak
fejlettségét. Ez lehetové teszi az erdsségek, de a gyenge
pontok azonositasat, és ezzel a fejlesztési prioritasok kije-
16lését is. Cikkiinkben ezért els6ként roviden értelmezziik
a Sales & Operations Planning fogalmat, elhelyezziik azt
az ellatasi lanc komplex eréforras-tervezési rendszerében.
Ezt kdvetden, egy Osszetett érettségi modell segitségével,
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online kérdéives felmérés tiikrében ismertetjiik a hazai
vallalati gyakorlatot. Ertékeljiik a felmérés eredményeit,
majd fejlesztési javaslatokat fogalmazunk meg.

Az S&OP mint az ellatasi lanc eréforras-
tervezését tamogatoé szervezeti folyamat

A vallalatok halozati miikodési modelljének térnyerésével
az eréforrasok tervezése jellemzdéen nem kezelhetd ha-
tékonyan egyetlen (lokalis) vallalat szintjén. Az erdteljes
nemzetkoziesedés Osszekapcsolodva az intenziv kiszer-
vezési €s kihelyezési tevékenységgel Osszetett {izleti ha-
l6zatokat, benne komplex belso vallalati strukturakat, un.
belso ellatasi lancokat hozott 1étre (Gelei, 2009). Ezekben
a bels6 ellatasi lancokban a vallalati mikddés hagyoma-
nyosnak tekinthetd funkcionalis széttagoltsaga és sild
szemlélete foldrajzi széttagoltsaggal kapcsolodik Ossze,
ami tovabb neheziti egy megbizhato, integralt eréforras-
terv létrehozasat.

Az ellatasilanc-menedzsment irodalma jol ismeri az
un. ostorcsapashatas jelenségét és az altala okozott prob-
Iémat, amikor a mikddésben egyszerre van jelen a csok-
kend vevdi elégedettséggel parosuld hiany és a felesleges
készletek (Lee, Padmanabhan & Whang, 1997; Kovacs,
2011). Az ostorcsapashatast generalo tervezési gyakorlatot
szokas hagyomanyos utantdltési rendszernek nevezni (De
Toni & Zamolo, 2005). Legfontosabb jellemzdje, hogy
az cllatasi folyamat minden szerepldje onalléan tervez,
az egyes tervek szisztematikus integralasara nem keriil
sor, igy sziikségszeriien sériil a rendszerszintii optimum.
Ez nem csak a fliggetlen partnerek alkotta, kiilsé ellatasi
lancban igaz, de a nemzetkdzi nagyvallatok belso ellatasi
lancaiban is.

A belso ellatasi lancok silo szemlélete jelentds részben
a nem megfeleléen dsszehangolt motivacios rendszerben
gyokerezik, mely érdekellentéteket general, és szinte lehe-
tetlenné teszi egy valoban integralt, mindenki altal elfoga-
dott és kovetett feltételekre épiild terv kialakitasat és meg-
valositasat. Tipikus probléma példaul, hogy az értékesitd
kollégak jellemzden alul terveznek, hiszen alapvetden a
tervek tulteljesitésében érdekeltek. De tervezési problémat
generalhat az is, ha pl. 4j termék bevezetésénél a gyarak
vezetdi — sajat erejitk és befolyasuk erdsitése érdekében
— talvallaljak magukat. Nagy kapacitasbovitést vallalnak,
melynek kihasznaldsa aztan sokszor nem biztosithato az
elvart szinten. A rosszul &sszehangolt motivaciés rend-
szer, kiegésziilve a fels6 vezetés elkdtelezettségének hi-
anyaval, hozzajarul a lokalis optimumok kialakulasahoz,
ami végso soron a vallalatok profitabilitasat veszélyezteti.

Részben a silé szemlélethez kapcsolodd probléma,
hogy az ellatasi lanc egyes funkcionalis (pl. disztribucios
vagy termelési) tervei leginkabb a pénziigyi tervhez kap-
csolodnak, de nem képesek kezelni az ellatasi folyamatok
belsé Osszefliggéseit, ¢s igy fontos szinergiakrol monda-
nak le.

A holisztikus megkdzelités hianya mellett jelentds
probléma a tervezés statikus jellege is. Nincs kialakitva
egy hatékony periodikus feliilvizsgalati rendszer, ami
megteremtené a lehetdségét annak, hogy a terv alapjaul
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szolgalo feltevések megvaltozasa esetén a sziikséges kor-
rekciokat elvégezzék, a tervet hatékonyan ujratervezzék.
A tervezés nem tud proaktiv lenni, csak nehézkesen reagal
a kialakulo problémakra (pl. az eredetileg tervezett szintet
el nem ¢ér6, vagy éppen az azt meghalado keresletre). En-
nek eredménye a tlizoltas, a nem megfeleld intézkedések
meghozatala, ami adott esetben csak tovabb noveli a bajt.
Mindez végs6 soron termékhianyhoz, hosszu kiszolgalasi
idoéhoz, elégedetlen vevokhoz, egyben magas — gyakran
felesleges — készletekhez, talorahoz, siirgés szallitasok-
hoz, koltségndvekedéshez, cash flow-problémakhoz, majd
a profit csokkenéséhez vezethet (Barratt, 2004; Wagner et
al., 2014).

A fenti problémakra ad egy lehetséges megoldast az
un. Sales & Operations Planning. Az S&OP fogalmanak
meghatarozasara tobb szerzd is vallalkozott. Olhager,
Rudberg és Wikner (2001) szerint az S&OP a keresleti
terv és az ellatasi kapacitasok dsszehangolasat végzo ter-
vezési folyamat. Feng, D’Amours és Beauregard megha-
tarozasaban (2008, p. 189) ez kiegésziil a tervezési ido-
horizont megjeldlésével, amikor kiemelik, hogy az nem
mas, mint ,,egy havi szinten ismétlédo, szamos funkcid
egylttmiikodésével zajlo taktikai szintli tervezési folya-
mat, mely 1-2 éves id6horizontot fed le”. Ivert és Jonsson
(2010) megfogalmazasaban az S&OP alapvet6 célja, hogy
egyensulyt teremtsen a kereslet ¢s a kinalat kdzott, kon-
szenzust hozzon létre a mikddésben érintett funkciok és
szereplok kozott, ¢s egy kozos, megvalosithato terv mellé
allitsa 6ket. Ez utobbi értelmezés kiemeli, hogy az S&OP
esetén a hangsuly a szervezeti koordinaciés mechanizmu-
sokon van, az ellatasi lanc eréforrasterveinek dsszehango-
lasan, mely soran kritikus az értékesitési egységek ¢és az
ellatasi lanc szerepldinek egyiittmiikddése. Nem elsdsor-
ban maganak a tervezésnek a szakmai tartalmarol van itt
sz6, mint inkabb egy olyan platform Iétrehozasarol, mely
megteremti a szervezeti lehetéségét a terv készitése soran
ennek a hatékony egyeztetési folyamatnak.

Természetesen az S&OP elvalaszthatatlanul 6sszekap-
csolodik a taktikai szintli eréforras-tervezés modszertani
folyamataval. Az értékesités tervezésének, a DRP-nek
(Distribution Requirement Planning) és az MRP-nek
(Manufacturing Resource Planning) az 6sszekapcsolasara

épitve horizontalisan integralja az eréforras-tervezést (1.
abra).

Erre a taktikai szintli erOforras-tervezésre ,,il ra”
maga az értékesités- és mikodéstervezeés, melynek alap-
vetd célja, hogy biztositsa az érintettek kozotti egyeztetés
lehetéségét és ezzel egy jol megalapozott, szinergikus liz-
leti terv 1étrehozasat, majd megvalésitasat. Osszefoglalva,
munkankban az értékesités- és miikodéstervezést az ella-
tasi lanc realfolyamatainak taktikai szintii tervezése soran
alkalmazott tervezési és szervezeti egyeztetési folyamat-
nak tekintjilk, melynek célja, hogy dinamikus Ujraterve-
z¢ési ciklusokon keresztiil egyensulyt teremtsen a tényle-
ges kereslet, a rendelkezésre 4116 eréforrasok és az altaluk
biztosithato kinalat kozott oly modon, hogy tdmogassa az
iizleti terv megvalosulasat.

A Sales & Operations Planning kialakitasanak torté-
nete hosszll multra tekint vissza, fejlédésében eltéré meg-
kozelitések vannak. Egyes szerzok hozzank hasonldan a
termelési erdéforras-tervezési rendszerek (Manufacturing
Resource Planning, ERP II) kontextusaban targyaljak azt
(Oliver Wight, 2017). Masok az aggregalt termelésterve-
z¢és (Aggregate Production Planning) szinoniméjaként
hasznaltak (Wagner, Ullrich, & Transchel, 2014). A méd-
szertan mindenképpen ez utébbibdl nétte ki magat dnalld
koncepciova, de nem egyezik meg azzal. Mindkét esetben
kozéptavu tervezésrdl van szo, de mig az aggregalt terme-
léstervezés feladata 6 termékcsoportok szintjén vizsgalni
a termelési terv megvalosithatosagat, az S&OP tervezé-
si folyamata ennél részletesebb, igy jobban tamogatja az
operativ folyamatokat. Raadasul az aggregalt termelés-
tervezés alapvetden egy szamitasi modszertan (Singhal
& Singhal, 2007), mig az értékesités- és mikodéstervezeés
egy szervezeti egyeztetési folyamat, mely természetesen
a modszertani tervezés soran hasznalt matematikai-sta-
tisztikai és kapcsolodo kvalitativ elemzések eredményeit
felhasznalja. Fontos kiilonbség van tovabba a két koncep-
cio kozott a tervezés dinamikajaban is. Mindkettd kdzép-
tavua tervezés, de mig az elébbi jellemzden éves tervezés,
melyet negyedévi frissitéssel hasznalnak, az S&OP folya-
mata sokkal dinamikusabb: a havi vagy akar heti szinti
ujratervezéseket Un. eseményalapu tervezési ciklusok is
kiegészithetik.

1. 4bra

Az S&OP helye az ellatasi lanc tervezési matrixdban

Az ellatasi lanc
alrendszerei

Beszerzés Termelés Disztribicio Ertékesités Informaciéaramlas
Tervezési idotav
Hosszu tav Stratégiai tervezés
oda-vissza iranyban
Kézéntiv Ertékesités- és miikidéstervezés a ket id6tav kozott
P MRP — DRP — Ertékesités tervezése
oda-vissza iranyban
Révid tav Beszerzések Termelés Szallitasok Rendelésfogadas és | @ két iddtav kozott
iitemezése itemezése iitemezése kiszolgalas

Forras: Nemati, Madhoshi & Safaei Ghadikolaei (2017, p. 4)

VEZETESTUDOMANY/ BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
LI EVF. 2020. 09. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2020.09.03

32



Az S&OP mint szervezeti egyeztetési folyamat tobb
szakaszra bonthato (2. dbra). Grimson és Pyke (2007) a
folyamatot &6t 1épésre bontja:

1. A kereslet tervezése az értékesités €s marketing
érdekeinek figyelembevételével. Résztvevok: érté-
kesités és marketing részleg, kiemelt vevok.

2. Az ellatasi terv kialakitasa, a disztribucios, terme-
lési és beszerzési igények taktikai szintli megha-
tarozasa. Résztvevok: disztribucios, termelési és
beszerzési tervezésért felelds személyek, kiemelt
beszallito partnerek.

3. Integraciés szakasz vagy S&OP értekezlet: egy
dontés-elokészitd szakasz, ahol formalisan is iit-
koztetik a keresleti és ellatasi terv szamait és a
mogdtte meghizddo iizleti feltételezéseket. Ezzel
elékészitik egy kiegyensulyozott, konszenzusos,
integralt és ezért megvalodsithatd terv 1étrehoza-
sat. E konszenzus megtalalasaban meghatarozo
jelentésége van az Un. iizleti feltételezések cso-
magjanak (Business Assumption Package) (Oli-
va & Watson, 2010), mely a keresleti ¢s ellatasi-
kedvezébb képet mutat a kialakult tizleti felté-
telezéseknek ez a csomagja, annal konnyebben
tudnak majd megallapodasra jutni az érintettek.
Az értekezleten kialakult megoldast el6terjesz-
tik a fels6 vezetésnek. Résztvevdk: a stratégiai,
értékesitési és marketingtervezésért, valamint az
ellatasi lanc tervezéséért felelds szakemberek és
pénziigyi teriilet szakértoi.

4. Felsévezetdi dontés szakasza: Az dsszehangolt ter-
vek és a mogottes feltételezések prezentalasa a ve-
zet6knek, majd dontés az integralt tervrol.

5. Teljesitménymérés €s tanulas szakasza: Ekkor tor-
ténik meg az S&OP folyamat eredményességének
vizsgalata, hiszen a tervek teljesiilése, az elért tel-
jesitmény mérése, a tanulsagok levonasa és az erre
¢épiild visszacsatolas nélkiilozhetetlen eleme a fo-
lyamatos fejlddésnek.
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Wagner ¢és szerzotarsai (2014) ezt a szakaszolast kiegészitik
egy olyan Iépéssel, mely az indulo terv ujratervezése. Ez az
adatgytjtés Iépése, mely soran a vallalati IT-rendszerekben
elérhetd adatokbol képeznek riportokat (pl. aktualis eladasi
adatok, termelési ¢és készletmennyiségek) és KPI-okat (key
performance indicator), melyek segitségével a pillanatnyi
teljesitményt értékelni, az eldjelzési hibakat, az aktualis
termelési ratakat elemezni tudjak. Ennek a lépésnek a jelen-
tdsége nyilvanvalo, ha az S&OP-re nem mint egy statikus
folyamatra gondolunk, hanem azt a gordiilé tervezés egy
konkrét, igen dinamikus megoldasaként értelmezziik. Mar
korabban is hangsulyoztuk, hogy az S&OP nem egyszeri
folyamat, Iényegéhez tartozik az induld terv folyamatos,
szisztematikus feliilvizsgalata. Ezen kiviil a fejlett S&OP
megoldasok képesek in. eseményalapu Ujratervezésre is.
Természetesen ilyen esetben a folyamat elso két szakasza
lerovidiil, és az egyeztetések kozpontjaban is maga az ese-
mény (pl. versenytars elére nem latott akcidja, a koronavirus
okozta gyokeres valtozas a vevoi keresleti mintazatokban)
¢és az altala kivaltott problémakdr (pl. a tervezett kereslet
jelentds elmaradasa vagy éppen megugrasa) all (Grimson
& Pyke, 2007; Oliva & Watson, 2010).

AzS&OP logikus és egyszeriinek tiing folyamat, mégis
sok vallalat szamara komoly kihivast jelent. A felsévezetdi
elkotelezettség mellett kiemelt jelentdsége van a sikerben
a folyamat informatikai tdmogatasanak. A hagyomanyos
ERP-rendszerek alapvetden nem az ellatasi lanc kiszol-
galasara jottek létre. Az un. fejlett tervezési €s litemezési
rendszerek (Advanced Planning and Scheduling Systems,
APS-rendszerek) olyan ERP-rendszerek, melyek képesek
a hatékony S&OP folyamat tAmogatasara (Stadtler & Kil-
ger, 2005; Genin, Thomas & Lamouri, 2007) hiszen:

— a korabbi ERP-rendszerekhez képest tobb a tervezés-
ben hasznalt matematikai-statisztikai modszertant,
informatikai algoritmust foglalnak magukban,

— képesek a vezetdi dontéseket gyors szimulaciot biz-
tositd eszkoztarral tamogatni,

— hatékony adatvizualizacids megoldasokat tartalmaz-
nak, ezzel is tdmogatva a gyakori Ujratervezési fo-
lyamatot,

2. dbra

Az S&OP folyamat mogotti tervezés modszertani Iépései

| Uzleti /pénziigyi terv

| A miikadés taltilai szintil tervegése (12-18 honap, jellemzden havi bontdsban): |

] L

Eldzetes
termelési terv

Integrilt, N
Kiegyensilyozott
erdforrasterv

Gorditld- és
esenény alapii

Elirejelzés

j Ertékesitési terv ‘

v

Eldzetes o
szllitdsi terv Uszled
feltételezések

csomagja

tijra tervezés

Ervényes

(.végleges”)

integralt
erdforrasterv

Forrés: Ivert & Johnsson (2010) alapjan

|

Operativ tervezés

=
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— integraltsaguk, dsszehangoltsaguk foka a korabbi-
akhoz képest magasabb — adatazonossag, valos ide-
ji, zokkenémentes informacidaramlas valamennyi
¢érintett szerepld kozott (Ivert & Jonsson, 2010).

Az S&OP folyamat az eréforras-tervezés integralasat szer-
vezeti és informatikai eszkozokkel is kell, hogy tamogas-
sa. Sikere szempontjabol ugyanakkor fontos, hogy ne csak
a terv integracioja, de arra épitve valos egyiittmikodés is
létrej6jjon. Ennek az egyiittmiikdodésnek az alkotoeleme a
felsdvezetdi elkotelezettség, az egylittmiikddo szervezeti
kultira, ami bizalombol, kdlcsondsségbdl, nyitottsagbol
¢és 6szinte kommunikaciobol all (Barratt, 2004).

Az S&OP folyamat érettségi modelljei

Az értekesités- ¢s mikddéstervezés természetesen tobb
fejlettségi szinten valosulhat meg. A kiilonféle érettségi
szinteket un. érettségi modellekkel irhatjuk le. Egy érett-
ségi modell a relevans tényezok egy jol strukturalt rend-
szere, ami megadja a hatékony és eredményes folyamat
elemeit, Iényegi jellemz6it, majd azokat kiilonféle fejlett-
ségi szakaszokhoz rendeli. A kiilonb6z6 szakaszok hatar-
vonalan azt is bemutatjak, hogy mi sziikséges ahhoz, hogy
az egyik érettségi szakaszbol egy kovetkezobe juthassunk
(Wendler, 2012). Mint emlitettiik, ezeknek az érettségi
modelleknek a hasznalata a vallalatok szamara benchmar-
kingot tesz lehetdvé. Elonyds, mert hatékony modjat adjak
annak, hogy sajat meglévo gyakorlatukat a modell dimen-
7161 mentén feltérképezzék és annak fejlettségét mérjék
(Vereecke et al., 2018).

A szakirodalomban tobb olyan cikket talaltunk, mely
az egyes ¢€rettségi modellek mentén értékeli egy (Seeling,
Scavarda, Thomé & Hellingrath, 2018), esetenként tobb
(Pedroso, da Silva & Tate, 2016; Avila, Lima, Morei-
ra, Pires & Bastos, 2018; Danese, Molinaro & Romano,
2018) vallalat S&OP folyamatanak fejlettségét. Az esetta-
nulmanyok elénye, hogy egy-egy vallalati gyakorlat mé-
lyebb megismerésére adnak lehetdséget, s ez eldsegiti az
agazati, méretbdl fakado és egyéb kontextualis tényezok
hatasanak jobb megértését. Ugyanakkor a benchmarking
irodalom is hangsulyozza, hogy az altalanos benchmar-
king is értékes, tehat a vallalattol akar jelentés mértékben
kiilonb6z6 cégek gyakorlatanak megismerése és a sajat
megoldasok ennek tiikrében torténd értékelése is fontos
(Tenner & DeToro, 1998). Ilyen célt szolgal adott miiko-
dési gyakorlat kérddiv segitségével torténd feltérképezése.
Az S&OP teriiletén ez sokkal ritkabb, de ilyen megoldast
is talaltunk (Vereecke et al., 2018). Mi is ezt a megoldast
véalasztottuk, amikor a kérd6ives adatfelvétel mellett don-
tottiink. Munkank célja, hogy egy komplex érettségi mo-
dell mentén, kérdéives felmérés tiikrében bemutassuk a
hazai vallalatok S&OP gyakorlatanak jellegzetességeit,
értékeljiik annak fejlettségét. Eredményeinket mas valla-
latok fejlesztési céllal hasznosithatjak.

A szakirodalomban tobb S&OP érettségi modellt ta-
laltunk. Meg kell jegyezniink ugyanakkor, hogy az elmult
években megjelentek olyan kapesolddo érettségi modellek
is, melyek az Osszetett értékesités- és miikddéstervezés
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folyamatanak egy-egy elemére fokuszaltan fogalmaznak
meg a vallalati gyakorlat fejlettségének mérésére alkalmas
modelleket. igy példaul Vereecke és szerzétarsai (2018) az
Osszetett tervezési folyamat elsé elemére, a kereslet terve-
zésének folyamatara dolgoztak ki 6nallo érettségi modellt.

Kérddiviink kidolgozasara a szakirodalomban rendel-
kezésre allo atfogo Sales and Operations Planning érettsé-
gi modellek attekintése utan keriilt sor. Az S&OP kapcsan
tobb ilyen érettségi modellt is talaltunk. Az elsét az Aber-
deen Group, egy tanacsado cég dolgozta ki (idézi Gry-
mson & Pyke, 2007). Ezt kévetdéen Lapide (2005), majd
Grimson és Pyke (2007) publikalt egy-egy érettségi mo-
dellt. Ezeket Wagner ¢és szerzotarsai (2014) 6sszegezték és
tovabbfejlesztettek, létrehozva egy igen Osszetett erettségi
modellt, melyre mas empirikus kutatasok is épitettek mar
(pl. Danese et al., 2018). A kovetkezékben ismertetjiik a
Wagner és szerzotarsai altal jegyzett dsszefoglalo modellt
(réviden nevezziik Wagner-féle modellnek), melyet kérdo-
ives felmérésiinkben mi is hasznaltunk.

A modell a kovetkezd érettségi szinteket azonositja
(megjegyezziik, hogy az eredeti szamozas 0 — 5 kozotti
szinteket azonosit, a félreértések elkeriilése miatt mi ez
1 — 6 érettségi skalaként szamoztuk, és jelenitettitk meg a
kérdéiviinkben és az elemzésben):

1. szint: Fejletlen,

. szint: Kezdetleges,
. szint: Reaktiv,

. szint: Konzisztens,
. szint: Integralt,

. szint: Proaktiv.

(o)L I RV I\

Az 1. szint, ahol még nem jelenik meg a tervezési folyamat
ellatasi szintli integralasanak igénye, mig a legmagasabb,
6. szinten 1évo vallalatok mar nem csak a vallalat bels6 el-
latasi lancanak szintjén, de kiilso, fiiggetlen partnerekkel
is igyekeznek a tervezést dsszehangolni, proaktiv, problé-
mamegel6z6 modon.

Walter és szerzotarsai mind a hat szinten négy f6 ér-
tékelési dimenzidt azonositottak: a szervezeti, vezetési
folyamat hatékonysagat, a folyamat eredményességét, a
személyek és szervezet kapcsolatat az egyeztetési folya-
matban és a tdmogatd informacids technologiat. Az egyes
értékelési dimenziok konkrét szempontjai a kovetkezok:

A folyamat hatékonysaga

Harom f6 szempontot hasonlit 6ssze ez az értékelési di-
menzid. A tervezési folyamat szabalyozottsaganak fokat
(kiemelik az S&OP magas szabalyozottsagi fokanak fon-
tossagat), a sziikséges informaciokkal valo ellatottsag,
lefedettség mértékét és a folyamat Osszehangoltsagat,
mindenekel6tt az informacidomegosztassal kapcsolatos
szervezeti képességeket.

A folyamat eredményessége

Olyan jellemzdket foglal magaba, amelyek azt irjak le, mi-
ként integraljak és hozzak dsszhangba a tervezés soran a kii-
16nboz6 részterveket. Ilyen a tervezésbe fektetett energia és
id6, amit jelentds mértékben befolyasol a sziikséges informa-
ciok elokészitettségének mértéke ¢s megosztasuk kiterjedtsé-



ge. A megbeszélések, egyeztetések hatékonysaga, ami azok
litemezésének ¢és strukturaltsaganak szintjétdl fiigg. Végiil a
teljesitménymeérés, azaz mennyire képes a vallalat a megfele-
16 KPI-ok definialasara, mérésére, melyek révén maganak az
S&OP folyamatnak az eredménye megragadhato.

Szervezet és emberek

Szerepek ¢s feleldsségi korok tisztazottsaga a tervezési
folyamatban, tamogaté szervezeti struktura létrehoza-
sa, clkotelezettség ¢és felsovezetdi tamogatas jelenléte. A
személyek és szervezet dimenzid kapcsan fontos, hogy a
keresztfunkcionalis S&OP csapat dsszes tagjat fel kell ké-
sziteni a megfelel6 modszertanok alkalmazasara. Kiemel-
ten fontos a részt vevé emberek attitidjének fejlesztése,
leginkabb egytittmiikodé készségiiknek és nyitottsaguk-
nak a novelése.

Informacids technolégia

Az alabbi jellemzoket foglalja magéaban: alkalmazott
IT-rendszerek és azok funkcionalitasai (a kereslet és az
eroforras-kinalat szinkronizalasat tamogaté modszerek,
algoritmusok és azok dsszehangolasa), az adatalapt integ-
racio foka (az adatok, informaciok megosztasanak szintje
alrendszerek, szervezeti egységek ¢és vallalatok kozott).

Az egyes értékelési dimenzidkat és azok szempont-
rendszerének érettségi szintenként torténd részletesebb
kibontasat a Melléklet tartalmazza.

Ezt a modellt képeztiik le kérddiviinkben. A modell
szamara relevans valtozok donto tobbségét 1 — 6 skalan
meértiik (1 = legkevésbé jellemzé — 6 = leginkabb jel-
lemz06), ami lehetové tette a kérdésekre adott valaszok
érettségi szintekhez torténd kozvetlen hozzarendelését. A
kérdoiv kidolgozasanal megvizsgaltuk, hogy a modellben
szerepld egyes konkrét értékelési szempontok a kiilon-
boz6 érettségi szinteken hogyan jelennek meg és valtoz-
nak. Megkerestiik a modellnek azt a fogalmat, amire egy
kérdéivben ra lehet kérdezni és értékelni is lehet azt egy
hatfoku skalan. A modell operacionalizalasa a kérdéivben
részletesen is megtekinthetd az alabbi linken: https://for-
ms.gle/xyoBBYwQdvr7eW W59

A kérddives felmérés eredményeinek
bemutatasa

A kérddiv lekérdezése online modon tortént. A kérddiv
linkjét a Magyar Logisztikai, Beszerzési és Készletezési
Tarsasag hirlevélben kiildte meg tagsaganak, de a kérdoi-
vet kozvetleniil is kikiildtiik egy 270 cimes vallalati listara.
Osszesen 33 kitoltott kérdéivet gyijtottiink, ami alacsony
valaszadasi hajlandésagot mutat. Ennek meghatarozo oka
megitélésiink szerint a kérdéiv hossza és Osszetettsége,
ami kovetkezett a Wagner-féle modell atfogd ¢s komplex
jellegébodl. Kérdoéiviink harom kérdéscsoportbol allt:

—a demogrdfiai elemzés soran rakérdeztiink a kitolté
cég méretére, iparagi besorolasara, exportteljesitmeé-
nyére, tulajdoni formajara,

— a kitolto szakmai felkésziiltségére vonatkozo kérdé-
sek: beosztas, szakteriilet, tapasztalat, iskolai vég-
zettség,

CIKKEK, TANULMANYOK

—az érettségi modellre vonatkoz6 kérdések a négy
értékelési dimenzid6 mentén a kdvetkezOk voltak:
folyamathatékonysag (21-30. kérdések), a folyamat
eredményessége (31-36. kérdések), személyek ¢és
szervezet (37-41. kérdések) és informacids technolo-
gia (42-46. kérdések).

Mint azt a 3. abra is mutatja, mintankban feliilreprezental-
tak a nagyvallalatok. Ezt azért nem tartjuk problémanak,
mert bar az S&OP minden vallalat esetén hasznos eszkoz,
pozitiv hatasat legerételjesebben a nagyvallalatoknal tudja
kifejteni, ahol a méret mellett a foldrajzi széttagoltsag is
neheziti az integralt tervezést és az ehhez sziikséges inten-
ziv, nyilt kommunikaciot.

3. abra
A minta megoszlasa a vallalatok mérete szerint
(N = 33)

Mikrovallalat Globali
9% ol la is
" agyvallalat

18%

Nagyvdllalat
32%

Forrés: sajat szerkesztés

Tulajdonosi szempontbol fontos, hogy a minta 48,48%-a
magyar magantulajdonban 1év6 vallalat, 33,33%-a kilfol-
di résztulajdonnal is biré maganvallalat. Osszesen a minta
9,09% sorolhato a teljesen kiilf6ldi tulajdonban 1évé valla-
lati kategoriaba, mint ahogyan allami vagy dnkormanyzati
tulajdonba is a kit6lto cégek 9,09%-a tartozik. Valaszado-
ink iparagi hattere igen szines. Legnagyobb részesedéssel
birnak az élelmiszeripari vallalatok (16%), a kereskedelmi
¢és jarmiipari cégek (15-15%). A vallalatok 12%-a a szol-
galtato szektorba tartozik. Mind az épitdipar, a szallitasi
— raktarozasi, postai és tavkozlési szolgaltatasok, mind a
gépipar 9-9%-o0s részesedéssel bir. Talalhatdéak tovabba
feldolgozoipari (6%), fémipari, vegyipari és nyomdaipari
(3—3%) vallalatok is a kitdltok kozott.

A valaszadok donto tobbsége felsdvezetdi poziciot tolt
be vallalatanal, 28% tigyvezet6 igazgatoi, 13% igazgatoi,
tovabbi 25% osztalyvezet6i beosztasban vett részt felmé-
réstinkben. A kitoltok jellemzden a logisztika, marketing/
kereskedelem és pénziigy szakteriileteken dolgoznak, de
érkezett valasz termelési és torzskari részrol is. Mivel a
felsorolt szakteriiletek mindegyike érintett az értékesi-
tés- és miikodéstervezés folyamataban, ezért a valaszok
relevansak és értékelhetdk. A kitoltdk jelents szakmai
tapasztalattal rendelkeztek a kérdéskorrdl, hiszen atlagos
munkaval t6ltott éveik szama 20, mig a jelenlegi vallalat-
nal eltoltott atlagos idejiik 14, az adott beosztasban pedig
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9 év volt. Mind a fels6 vezetdk magas aranya, mind a nagy
munkatapasztalat néveli eredményeink megbizhatosagat.

A kovetkezékben a Walter-féle modell négy dimenzio-
ja és azok értékelési szempontjai szerint bemutatjuk ered-
ményeinket. Els6ként a mintdban szereplé valamennyi
vallalatot 0sszefoglalo jelleggel értékeljiik a Wagner-féle
modell négy f6 dimenzidja mentén (4. abra). Ezt kdvetden
ismertetjiik, hogy az egyes dimenziok értékelési szem-
pontjai szerint a vallalatok hova helyezték magukat az
¢érettségi modellben (1-4. tablazat). Az 5. abran valameny-
nyi dimenzidhoz tartozé értékelési szempontot egyiittesen
mutatjuk be, végiil a hazai kutatas eredményeit dsszevet-
jik a Wagner és szerzotarsainak sajat felmérésének ered-
ményével (6. abra).

A 4. abra a kérdoéivet kitolté 33 vallalatrol mutat dssz-
képet a Walter-féle S&OP érettségi modell négy f6 dimen-
zioja mentén. (Természetesen a felmérés a vizsgalt valla-
latok allapotat értékeli. Az egyes allapotokat jelz6 pontok
Osszekotésére a 4. abran csak azért keriilt sor, mert igy
a vallalatok adott érettségi szempont szerinti fejlettsége
konnyebben megallapithato. Tobb értékelési dimenzid

hasonlo szintl fejlettsége esetén ugyanis az egyes pontok
lefedhetik egymast. Ilyen esetben a pontok kozotti 6sz-
szekotd vonalak segitenek a pontos érték, azaz fejlettségi
szint azonositasaban.)
A 4. abra alapjan 6sszefoglalo jelleggel megallapithatjuk,
hogy a felmérésben szereplé hazai véllalatok S&OP fo-
lyamata a négy értékelési dimenzioban jelentds eltérése-
ket mutat. A tervezési folyamat hatékony szervezése €s a
folyamatot timogatd szervezeti és emberi tényezok tekin-
tetében a leginkabb kiegyensulyozott a mintaban szerep-
16 cégek tervezési gyakorlata. Az egyes vallalatok kozott
legnagyobb eltéréseket az értékesités- és miikddésterve-
z¢s informatikai tdmogatottsagaban latjuk. E tekintetben
egyszerre vannak jelen a hazai gyakorlatban a legfejlet-
tebb megoldasok ¢s az IT-tamogatas szinte teljes hianya.
Aggaszto, ahogy a kitdlto vallalati szakemberek értékelték
a tervezési folyamat eredményességét, mely a vizsgalt di-
menziok koziil a legalacsonyabb érettségi szintet mutatja.
A kovetkezokben a modell négy dimenzidja és azok
értékelési szempontjai mentén mutatjuk be eredményein-
ket.

4. abra

A mintaban szerepld 33 vallalat S&OP érettségi profilja a Wagner-fele modell négy dimenziéja mentén (N = 33)

12 3 45 6 7 8 910111213 141516 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34

= === [T-tdmogatas

Forrés: sajat szerkesztés

Folyamat eredményessége

eeeee Szervezet és emberek

««+ Folyamathatékonysdg

1. tablazat

A mintaban szerepld cégek érettsége a folyamathatékonysag dimenziéban (N=33)

Adott fejlettségi szinthez tartozé vallalatok
szama (db) a mintiban (ahol 1 a legkevésbé Minta evésze
érett, mig 6 a legfejlettebb gyakorlatot g
mutatja)
. Atlagos
Ml’nta Viltozok 1 2 3 4 5 6 fejlettségi | Szords
egesze szint
Folyamat szabalyozottsaga 3 2 8 4 12 4 4,0 1,5
o8 SKU-kra valo kiterjedtség 1 4 8 9 7 4 3,9 1,3
% Atfogo kapacitéastervezés 1 3 7 5 10 7 4,2 1.4
g Promociok, arvaltozasok tervezése 1 5 7 9 8 3 3,8 1,3
Zg Eletciklus-elemzés 0 2 11 6 8 6 42 1,3
g Erdfeszitések a kereslet és kinalat kiegyenlitésére 0 1 4 6 14 8 4,7 1,1
E Osszhang pénziigyi tervezéssel 0 3 2 7 10 11 4,7 1,3
%’ Szervezeti egységek kozotti egyiittmikodés 0 1 1 9 14 8 4,8 1,0
= Relevans kiils6 szereplok bevonasa 4 7 7 7 7 1 3,3 1,4
Kockazatok kezelése 1 3 5 9 11 4 4,2 1,3

Forras: sajat szerkesztés
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Folyamathatékonysag

Elsoként az S&OP folyamathatékonysagat megragado jel-
lemzdkre adott valaszok gyakorisagait mutatjuk be, de je-
lezziik az adott értékelési dimenzid valtozoi esetén a minta
atlagos érettségi szintjét és annak szorasat is. Megallapit-
hatjuk, hogy mintankban a legmagasabb érettségi szintet a
szervezeti egységek kozotti egyiittmiikodés kapta (4,8), de
ezzel kozel azonos fejlettségi szinten vannak a kereslet €s
kinalat sszehangolasara (4,7), valamint a pénziigyi tervvel
valo 6sszhang megteremtésére (4,7) tett vallalati eréfeszi-
tések. Legalacsonyabb szintli a kiilso szereplok tervezés-
be torténd bevonasanak gyakorlata (3,3). Megallapithato
tovabba, hogy komoly hianyossagok talalhatok a jelenlegi
tervezési folyamatban a promociok és arvaltozasok figye-
lembevételében (3,8), a tétel (SKU) szintii tervezésben (3,9),
valamint a tervezési, dsszehangolasi folyamat szabalyo-
zottsagaban (4,0). Ezeket jelentdsen nem meghaladva, ko-
zepesnél alig fejlettebb szintii az atfogd kapacitastervezés,
a tervezés soran az ¢€letciklus figyelembevétele, valamint a
kockazatok kezelésének hazai gyakorlata (4,2) (1. tablazat).

CIKKEK, TANULMANYOK

A folyamat eredményessége

Ehhez a dimenzidhoz &t értékelési szempont tartozik (2.
tablazat). Lathato, hogy az atlagértékek alapjan valamennyi
értékelési szempont esetén a négyes szint alatt teljesitenek
a mintaban szerepld vallalatok. A legmagasabb érettségi
szintet a tervezési folyamat teljesitményének mérése (3,8)
ért el. Igaz, itt a legnagyobb a szoras is. E szempont alapjan
mintankban 11 olyan vallalat van, akik 6tos fejlettségi szin-
ten vannak. S6t, harom cég a legfejlettebb, hatos érettségi
szintli gyakorlattal rendelkezik. A leggyengébb eredményt
a szervezeti és pénziigyi 0sszehangoltsag (3,4) mutatja. E
szempont szerint a mintaban szerepld vallalatok majdnem
64%-a harmas, vagy négyes érettségi szinten talalhato. Az
S&OP folyamat eredményességének dimenzidjat mérd tob-
bi értékelési szempontnal is azt latjuk, hogy a minta vallala-
tai alapvetden kdzepes érettségi szinten vannak.

Szervezet és emberek
Az eredmények ebben az értékelési dimenzidban is nagy

szorast mutatnak. Talalunk olyan valtozot, mely kozepes

2. tablazat

A mintaban szerepld cégek érettsége a folyamat eredményessége dimenziéban (N=33)

Adott fejlettségi szinthez tartozoé vallalatok
szama (db) mintankban (ahol 1 a legkevés- Minta eoésze
bé érett, mig 6 a legfejlettebb gyakorlatot g
mutatja)
& e Atlagos
Ertékel
l:te ¢ (fs,l Viltozok 1 2 3 4 5 6 fejlettségi | Szoras
dimenzié .
szint
20 Tervezés automatizaltsaga 3 4 6 13 7 0 3,5 1,2
w
w
L
%’ Informacié megosztottsaga 4 8 14 5 1 3,6 1,1
£
g Tervek ujratervezése 4 2 5 16 5 1 3,6 1,3
g
g A tervezes teljesitményének mérése 5 2 5 7 11 3 3.8 1,6
>
S
= KPI szervezeti és pénziigyi dsszehangoltsaga 5 12 9 6 0 34 1,1
Forras: sajat szerkesztés
3. tablazat

A mintaban szerepld cégek érettsége a szervezet és emberek dimenziéban (N=33)

Adott fejlettségi szinthez tartozé val-
lalatok szama (db) mintankban (ahol Minta egésze
1 a legkevésbé érett, mig 6 a legfejlet-
tebb gyakorlatot mutatja)
2y o Atlagos
Ertekeles | o) ook 1|23 4]|5]|6 fejletté;égi Szérds
dimenzio .
szint
3 . Tervezési szerepek, feleldsségi korok definialtsaga 0 1 5 11 9 7 4,5 1,1
= § Tervezés szervezeti timogatottsaga 3 12 0 7 10 1 3,4 1,5
5; 2 Tervezésért felelosségre vonhatosag 2 3 11 6 7 4 3,8 1,4
E, 5 Dolgozok tervezési szakértelme, fogékonysaga 0 1 5 14 10 3 4,3 0,9
z Fels6vezet6i tamogatas és elkotelezettség tervezésért 0 1 3 10 10 9 4,7 1,1

Forras: sajat szerkesztés
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¢érettségi szintl vallalati gyakorlatot tiikréz (pl. a tervezés
szervezeti tamogatottsaga). Meglepd, hogy csupan egy he-
lyen jelolték meg a valaszadok, hogy 1étezik kiilon S&OP-
ért felelés osztaly, felelds vezetdvel, aki az egész ellatasi
lancon beliil koordinalja a tervezést. A legtobb cégnél te-
hat nincs ilyen szervezeti egység, legfeljebb a folyamateért
felelds személy. E dimenzio tobbi értékelési szempontja-
ban viszonylag fejlett a mintaban szerepl6 vallalatok gya-
korlata. 4,7-es atlagértékkel rendelkezik pl. a fels6vezetoi
tamogatas és elkotelezettség, de a tervezési szerepek ¢€s
felelosségi korok definialtsaga szerint is viszonylag fejlett-
nek mondhatjuk a hazai gyakorlatot (atlagérték 4,5). Ennél
a valtozonal a maximalis 6-os szintet az a vallalat érhette
el, akinél egyértelmiiek a tervezéssel kapcsolatos felada-
tok, kapcsolodo szerepek, feleldsségi korok és azokat si-
keresen at is liltették a szervezetben (3. tablazat).

IT-tamogatas

Felmérésiink szerint a vallalatok érettsége ebben a di-
menzidban igen eltérd, dsszességében a legalacsonyabb.
Viszonylag fejlett gyakorlattal rendelkeznek a cégek a
tervezési adatok elérhetdségében (4,4-es atlag). Kimon-
dottan alacsony fejlettségii viszont az integralt tervezést
tamogato szoftverek alkalmazasa (2,9). A kitoltd cégek
36%-a egyaltalan nem rendelkezik ilyen szoftverrel. Ez
az értékelési szempont egyben a teljes modellnek mind
a négy értékelési dimenziodja tekintetében is a legalacso-
nyabb érettségi szinten van. A tdbbi értékelési szempont
a 3,4-4,0 atlag értékek kozott mozog, azaz kozepesen fej-
lettnek tekinthetd (4. tablazat).

atfogo jellegét és a promociok, arvaltozasok tervezését. A
tervezési folyamat leggyengébb pontja a fontos kiils6 part-
nerek bevondsa a tervezésbe.

A szervezet és emberek értékelési dimenzioban a fel-
sOvezetoi elkdtelezettség a legmagasabbra értékelt szem-
pont. Viszonylag jonak értékelik a cégek a tervezési és
felelésségi koroket, azok egyértelmiiségét és a dolgozok
szakértelmét is. Ennek ellenére tigy vélik, a tervezés dssz-
szervezeti tamogatottsaga viszonylag alacsony szintd,
mint ahogy a feleldsségre vonhatésag sem mindig bizto-
sitott.

Az informatikai tdmogatottsag nagy eltéréseket mu-
tat a mintaban szerepld vallalatok gyakorlatdban. Az at-
lagértékek alacsonyak. A tervezési adatok elérhetdek,
mint ahogyan a torzsadatok megbizhatosagat sem érzik a
szakemberek igazan kritikusnak. A dinamikus Ujraterve-
zéshez sziikséges értékelési szempontok egyértelmien a
legalacsonyabb értékelést kaptak. Bar rendelkezésre all-
nak a tervezést tamogatd megoldasok, azok Osszetettsége
sok kivanni valot hagy maga utan, mint ahogyan azok in-
tegraltsaga is gyenge. Ez pedig az adatok zokkendmentes
aramlasat is gatolhatja. A folyamat eredményességét meg-
ragado valtozok igy nem meglepé modon kivétel nélkiil
alacsony értékelést kaptak.

Az 5. dbra a Walter-féle modell valamennyi értékelési
szempontjat osszefoglald jelleggel mutatja be. Legfejlet-
tebbnek értékelték a kitoltd szakemberek (azaz az atlagos
érték az adott értékelési valtozoban 4,5-nél nem volt ki-
sebb) a szervezeti egységek kozotti egyiittmikodés szin-
vonalat, a pénziigyi tervezéssel meglévé Osszhangot, a

4. tablazat

A mintaban szerepld cégek érettsége az IT-tdmogatas dimenzidban (N=33)

Adott fejlettségi szinthez tartozé valla-
latok szama (db) mintankban (ahol 1 a Minta egésze
legkevésbé érett, mig 6 a legfejlettebb
gyakorlatot mutatja)
Ertékelési |y 14026k 1| 2| 3| 4| s |6 |, At | g
dimenzio fejlettségi szint
. Tervezési szoftver megléte, Osszetettsége 12 4 7 3 0 7 2,9 1,9
P Informatikai tervezési rendszer integraltsaga 4 6 6 11 3 3 3.4 1,5
E e Tervezési adatok elérhetdsége 2 3 5 4 7 12 4.4 1,6
E S Tervezési adatok aramlasanak automatikussaga | 4 5 7 6 5 6 3,6 1,7
= Torzsadatok egységes meghatarozottsaga 2 4 6 8 6 7 4,0 1,5

Forrés: sajat szerkesztés

Az eredmények kiértékelése

Felmérésiink tiikrében a hazai vallalatok S&OP gyakor-
lata a vizsgalt érettségi modell folyamathatékonysag di-
menzidjaban Osszefoglald jelleggel a kdvetkezoképpen
jellemezheté. A vallalatok erdforras-tervezési folyama-
tai jellemzden szabalyozottak, erds az érintett szervezeti
egységek kozotti egyiittmiikodés. Az erdforrasterveknek
a pénziigyi tervvel vald dsszekapcsolasa viszonylag jo.
Mar kevésbé érzik fejlettnek a szakemberek ugyanakkor
a tervezés szakmai tartalmat leird értékelési valtozokat,
igy a kockazatok kezelésének szintjét, a kapacitastervezés

kereslet és a kinalat kiegyenlitésére tett eréfeszitéseket, a
feladatkorok egyértelmi definialtsagat és a felsdvezetoi ta-
mogatast. Ugy tiinik, hogy a szervezeti feltételek jelentés
része adott, az érintett szervezeti egységek erdfeszitései is
magas szintiiek. Ez ugyanakkor nem jar egyiitt megfeleld
szintli szakmai ¢és elsésorban informatikai tdmogatassal,
ami aztan alacsony eredményességhez vezet. Legkritiku-
sabb, legkevésbé fejlett (azaz 3,5-0s értéknél nem nagyobb
értékelést kapott) a hazai gyakorlat a tervezést tamogato
szoftver Osszetettségében, a tervezést tamogatd informa-
tikai rendszer integraltsagaban, a tervezési folyamat au-
tomatizaltsagaban, a KPI-ok 0sszehangoltsagaban, a ter-
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vez€s szervezeti tamogatottsagaban és a relevans kiilsé
szereplok bevonasaban.

5. dbra
A felmérésben szereplé vallalatok S&OP
gyakorlatanak fejlettsége a Wagner-féle érettségi
modell valtozéi mentén (N=33, valaszok atlagértékei,
ahol 1 = legfejletlenebb gyakorlat; 6= legfejlettebb
gyakorlat)
Folyamat szabélyozottsaga

16 szinvonald térzsadatok 5 Tervezés SKU szinten
Adatok automatikus dramlasa 4,5 Atfogé kapacitastervezés

Promacidk, arvaltozasok

Tervezési adatok elérhetGsége 5
tervezése

Informatikai rendszer

s Eletciklus elemzés
integraltséga

Eréfeszitések a kereslet és
kinalat kiegyenlitésére

Tervezési szoftver
osszetettsége

el et wamogatds, Gsszhang pénzilgyi tervezéssel
elkotelezettség g penziigy
Szervezeti egységek kozotti

Dolgozék szakértelme e
¢ egyuttmakadés

Tervezésért felel6sségre
vonhatésig

Relevans kiils6 szereplék
bevonasa

Tervezés szervezeti

témogatottsiga

Tervezési szerepek, felelésségi L .
o Informacié megosztottséga
korok definialtsga

KPl-ok 6sszehangoltasga Tervek tjratervezése
A tervezés teljesitményének
mérése

Tervezés automatizaltsaga

Forrés: sajat szerkesztés

Kiszamoltuk a mintaban szerepld vallalatok atfogd érett-
ségi szintjét is. A folyamathatékonysag dimenzio vala-
mennyi szempontjanak értékeit atlagolva 4,18-at kaptunk,
ami az érettségi modell konzisztens szintjének felel meg.
Osszességében a folyamat eredményességét megraga-
do dimenzio értékelési szempontjainak atlagértéke 3,58
lett, ez reaktiv és a konzisztens fejlettségii gyakorlat ko-
z0tt helyezhetd el. A szervezeti és emberi felkésziiltséget
megragad6 dimenzié mentén a konzisztens érettségi sza-
kaszba tartoznak vallalataink, az ehhez tartozé értékelési
szempontok atlaga 4,14. Végiil, de nem utolsé sorban az
informatikai tdmogatast értékeld dimenzio tekintetében
mutatjak a mintaban szerepld vallalatok a legalacsonyabb
érettségi szintet. Az értékelési szempontok atlaga ebben
az esetben 3,66, ami a reaktiv és konzisztens fejlettségi
szintek kozotti allapotra utal. Az egyes dimenziok dssze-
sitett atlaga 3,89-es értéket ad, ami Osszességében kozel
konzisztens tervezési gyakorlatot tiikroz.

Walter és szerzétasai a modell kidolgozasat kdvetden
(2014) maguk is végeztek kérddives felmérést. A kutatas-
ban 88 vallalat vett részt. E vallalatok S&OP érettsége e
felmérés tiikrében a reaktiv allapotnak felel meg. Erdekes,
hogy a négy dimenzi6 fejlettsége nagyon hasonl6 szinten
van, az egyes dimenziok kozott alig van kiilonbség.

A hazai felmérésben részt vevo vallalatok S&OP fej-
lettsége gyakorlatilag egy szinttel magasabb. Ennek oka
megitélésiink szerint egyrészt a két felmérés kozott eltelt
idovel magyarazhatod, masrészt azzal, hogy a Walter-féle
felmérésben tulreprezentaltak a kdzepes vallalatok, szem-
ben a hazai felméréssel, melyben a nagyvallalatok aranya
magas. Mint emlitettiik az értékesités- és miikddésterve-
z¢s bevezetése minden vallalatméret esetében javasolhato,
de a hatékony, érett tervezési rendszer pozitiv hatasai a
vallalati méret novekedésével csak novekednek.

CIKKEK, TANULMANYOK

6. abra
A felmérés mintajaban szerepl6 vallalatok érettségi szint-
jének dsszehasonlitasa a Walter és szerzétarsai altal vég-
zett felmérésben szerepl6 vallalatok érettségi szintjével
(N=33, illetve n=88, a valaszok atlagértékei, ahol 1 = leg-
fejletlenebb gyakorlat; 6= legfejlettebb gyakorlat)

Walter et al. felmérése M Jelen felmérés

© <
< <
2 8
v a = a
g 2 w b

FOLYAMATHATEKONYSAG FOLYAMAT SZERVEZET ES EMBEREK IT TAMOGATAS
EREDMENYESSEGE

Forrés: sajat szerkesztés

Osszegzés

Evek 6ta a hazai szakmai kozélet egyik kiemelten fontos
kérdéskore vallalataink alacsony hatékonysaga, termelé-
kenysége (Boda, 2010; Reszegi, 2010; Békés, Halpern &
Murakoézy, 2011) és azok a megoldasok melyek révén az
er6sithetd, igy példaul a lean menedzsment (Losonci, De-
meter & Jenei, 2010), vagy az innovacié (Hamori & Szabo,
2010; Halpern & Murakézi, 2010; Hortovanyi & Balaton,
2016). A mikodést kozvetleniil iranyito tervezési, benne
er6forras-tervezési rendszereknek €s azok gyakorlatanak
vizsgalata ugyanakkor marginalis szerepet kap a hazai
szakmai kozéletben.

Tanulmanyunk egy ilyen megoldast, az Gn. értékesi-
tés- és mitkodéstervezést allitotta a kozéppontba. Mint azt
cikkiink bevezetdjében részletesen is targyaltuk, nemzet-
kozi kutatasok igazoltak, hogy ez a viszonylag 1) tervezé-
si ¢és szervezeti egyeztetési folyamat jelentds mértékben
képes hozzajarulni a vallalatok és azok ellatasi lancainak
hatékonyabb és eredményesebb miikddéséhez. Ennek el-
lenére azt tapasztaltuk, hogy a hazai szakirodalom a té-
makort még nem ,,fedezte fel”. Munkank egyik célja ezért
éppen az volt, hogy erre a hianyossagra felhivjuk a figyel-
met, és az er6forrastervezési kérdéseket altalaban, a Sales
& Operations Planning eszkdzrendszerét pedig konkrétan
is targyaljuk.

Az S&OP-t a vallalatok és ellatasi lancaik taktikai
szintli tervezése soran alkalmazott tervezési és szerveze-
ti egyeztetési folyamatként értelmeztiik, melynek célja,
hogy egyensulyt teremtsen a tényleges kereslet, a rendel-
kezésre allo erdéforrasok €s az altaluk biztosithato kinalat
kozott oly modon, hogy tamogassa az iizleti terv meg-
valosulasat. Munkank targyalta azokat az érettségi mo-
delleket, melyek mentén a vallalatok aktualis gyakorlata
felmérhetd és értékelhetd. Ezek koziil empirikus kutata-
sunkban Walter és szerzotarsai (2014) modelljét alkalmaz-
tuk. Ez a modell négy atfogo értékelési dimenzid mentén
hat fejlettségi szintet kiilonboztet meg. Kérdoives felmé-
rés alapjan bemutattuk, milyen érettségi szinten vannak a
mintaban szerepld vallalatok.

Altalanosan elmondhatjuk, hogy a mintédban szereplé
vallalatok S&OP gyakorlata kdzepesen fejlett. Legkritiku-
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sabb elemei — melyek egyben a vallalati gyakorlat tovabb-
fejlesztésének {6 iranyait is kijeldlik — a kovetkezok:

— a tervezési folyamat integraltsaga jellemzden csak a
belsé ellatasi lanc tagokra terjed ki, a relevans kiilso,
fliggetlen ellatasi lanc szereplok bevonasa a terve-
z¢ésbe még nem kielégito,

— alacsony fejlettségli az S&OP folyamat teljesitmény-
mérésének a gyakorlata, ezért a folyamat soran elko-
vetett hibakbdl valo tanulas nem hatékony,

—bar az S&OP folyamatanak emberi aspektusai jel-
lemzden kielégitd képet mutatnak, az integralt terve-
z¢si egyeztetési folyamatot dedikalt tervezési szer-
vezet jellemzden nem tamogatja,

— leggyengébb pontja a rendszernek a folyamatok in-
formatikai tAmogatottsaga. Jellemzden hianyoznak a
tervezést tamogato integralt tervezési szoftverek, az
APS-képességekkel biro ERP-rendszerek még nem
elterjedtek. A meglévo tervezési szoftverek integra-
cios foka igy jellemzdéen nem kielégito.

Kutatasunk korlatja a minta viszonylag kis elemszama.
Ugyanakkor ilyen témaban hazai empirikus kutatas tu-
domasunk szerint még nem Kkeriilt publikalasra. Ezért
kismintas felmérésiink eredményei is értékes bepillantast
adnak a magyar vallalatok vonatkozo gyakorlataba, gaz-
dagitjak e vallalati gyakorlattal kapcsolatos hianyos isme-
reteinket, és lehetdséget teremtenek tovabbi cégek szama-
ra benchmarking tevékenység elvégzésére.
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Melléklet:
Walter és szerzétarsai (2014) érettségi modelljének részletes bemutatasa
ggr?; ig;thate- 1. szint: Fejletlen 2. szint: Kezdetleges | 3. szint: Reaktiv 4. szint: Konzisztens | 5. szint: Integralt 6. szint: Proaktiv

— nincs formalizalt |- latszélag forma- — kozepesen for- — erésen formalizalt | — belséleg teljesen — a tervezeési folya-

tervezési folyamat |  lizalt tervezési malizalt tervezési tervezési folya- formalizalt terve- mat formalizalt

—nincs feliilvizsga- folyamatok folyamatok és matok z¢si folyamat az ellatasi lancon
lati meeting beiite- | —a meetingek nem tipikusan rutin — minden SKU és —rutin meetingek és | keresztiil
mezve rutinszeriien van- meetingek termékcsalad fi- esemény alapuak |- eseményalapu

— a kapacitasok nin- nak litemezve — a legtobb készlet- gyelembe van véve | vegyesen megbeszélések
csenek figyelembe | — a készlettartasi tartasi egység és a tervezés soran — a promocio, arval- |—a promocio, arval-
véve egységek és ter- termékcsalad fi- — a promocio, arval- tozas, kapacitas, tozas, kapacitas,

— nincsenek promo- mékcesaladok nem gyelembe van véve | tozas, kapacitds, kockazatmenedzs- | kockazatmenedzs-
ciok és arvaltoza- mindegyike van a tervezeés soran kockazatmenedzs- | ment, 0j termék és | ment, Gj termék és
sok tervezve a tervezési folya- | —a promocio, arval- ment, j termék életciklus tervezé- ¢életciklus tervezés

—nincs kockazatme- | matban figyelembe | tozas, kapacitas, és életciklus se belsoleg haté- belséleg és kiilso-
nedzsment véve kockazatmenedzs- | tervezése belséleg kony, de kiilséleg leg is hatékonyan

— nincs termékeé- — van mar promo- ment, Gj termék és | (a szervezetben) nincs megtervezve | van tervezve €s
letciklus és ) cio, arvaltozas, életciklus tervezé- hatékony ¢és figyelembe véve | figyelembe véve
termék bevezetése | kapacitas, kocka- se nem hatékony |- a kereslet és kina- | — a kereslet, kinalati |— minden relevans
tervezve zatmenedzsment, |- a keresleti oldal lat k6zosen készit ¢és pénziigyi 0sz- informacid belsé-

—nincsenek eréfe- 0j termeék és élet- egy szinkronizalt, tervet, de még a taly kozosen készit | leg és kiilséleg is
szitések, hogy a ciklus tervezés, de | Osszesitett tervet pénziigy nélkiil tervet az S&OP-val | meg van osztva,
keresletet és kina- az S&OP-nél nincs | készit, a kinalati — a pénziigyi tervek Osszhangban hogy az atlathato-
latot 6sszhangba figyelembe véve oldal egy tobbé-ke- | alapjan dontenek | —nincs interakcié az | sdgot ndveljék
hozzak — kisebb probal- vésbé osszehangolt | elsddlegesen, anél- | ellatasi lanc mas | — a kiilsd partnerek

kozasok vannak tervet készit kiil, hogy kozdsen szerepldivel is részt vesznek a
konszenzusra a — nincs 0sszhang a megvitatnak és folyamatok 6sz-
kereslet és kinalat pénziigyi terve- Osszehangolnak. szehangolasaban,
kozott, megfontol- | zéssel hogy biztositsak
jak az egymastol a tervek megva-
kapott informa- lositasat, a profit
ciokat maximalizalast a
— tobbszoros keresle- szervezetek mind-

ti és kinalati tervek egyikénél
vannak

eredményesség | 1. szint: Fejletlen | 2. szint: Kezdetleges 3. szint: Reaktiv 4. szint: Konzisztens | 5. szint: Integralt 6. szint: Proaktiv

— minden tervezést
manualisan csi-
nalnak

—az informacio csak
részben elérhetd

— sok hianyossag van

— gyakori ujraterve-
z¢s sziikséges

— nincsenek tervezé-

— az informacid
decentralizalt nyil-
vantartasa miatt,
sok hianyossag van
az informacio-elo-
készitésben

— a szervezetek
kozott sok a strlo-
dasi veszteség az

—részben centra-
lizalt informacio
tarolas csokkenti a
felesleges munkat
az informacio-elo-
készitésben

— kozepes a surlo-
dasi veszteségek
szama, a részlegek

—arelevans infor-
maciok automati-
kusan meg vannak
osztva és eloké-
szitve

—nagyon kicsik a
surlodasi koltségek
a részlegek kozotti
informaci6 atadas

— az emberek csak
olyan informacio-
kat kapnak, amikre
sziikségiik van

—nincsenek surloda-
si veszteségek az
egyes szervezeti
egységek kozott

— a meetingek kivé-

— a kiils6 partnerek
integralva vannak
rendszer szintjén
EDI-ként, hogy
elkeriiljék a feles-
leges adatbevitelt

—az S&OP mee-
tingen kizarolag
esemény alaptuak

si meetingek informacioatadas kozti informacida- | soran tel- és eseményala- | ¢és leginkabb
—nincs terv dssze- kozben tadasban — a meetingek puak online-ak, hogy
hangolas — a meetingen — a kezdetleges terv formalizaltak és — a megfelel6 terv elkertiljék a feles-
—a tervezés ha- résztvevok nem Osszehangoltsag ennek megfeleléen | Osszehangoltsag- leges utazasokat
tékonysaga és jogosultak dontést miatt gyakoriak az | vannak lefolytatva | nak koszonhetden |- az ellatasi lanc sze-
hatdsossaga nincs hozni ujratervezések (dontési jogkorrel az Gjratervezés replok részt vesz-

mérve

—az alacsony terve-

— a meetingen részt-

biro résztvevokkel)

ritkan sziikséges

nek az 6sszehango-

—nincs KPI, ami z¢si 0sszehangolt- vevok altalaban —megfeleld ter- — a tervezésbe las folyamataban,
mérné a tervezés sag miatt gyakori hozhatnak donté- vezésnek ko- fektetett energia hogy elkertiljék az
teljesitményét ujratervezés sziik- seket szonhetéen nem tokeéletes elegendd ujraiitemezéseket,

—nincsenek telje- séges gyakoriak az a szervezet igé- példaul a beszalli-
sitménykovetési — az alapvetd KPI- ujratervezések nyeihez toi kapacitas korla-
erdfeszitések ok definialtak, de |- az alapvet6 KPI-ok | — a tervezéssel kap- | —a KPI-ok teljes tozasok miatt.

csak ritkan foglal- meghatarozottak csolatos eréfeszité- | Osszehangoltsaga |- a KPI-ok telje-
koznak veliik és rendszeresen sek részben megfe- | jellemzé mind a sitménymérése
—a KPI-ok nincse- ellendrzik éket lelnek a szervezeti szervezetek kozott, | az ellatasi lanc

nek Osszehangolva |— a legtobb KPI kovetelményeknek | aziizleti stratégi- érintettek felé is
az egyes részlegek | harmonizalt a — strukturalt miko- aval és a bonusz érvényben van és a
kozott, se az lizleti | részlegek kozott dést allitottak fel rendszerekkel fizetési
stratégidval, se a ¢és 0sszhangban a az S&OP miiko- egyarant feltételekbe be-
bonusz rendszerrel | boénuszrendsze- désére — belsé S&OP épitve.
rekkel —rendszeres a ri- benchmark rend- | - belsé és kiilsé
— van mar erdfeszi- portalas és a telje- szerteleniil van S&OP benchmark
tés a teljesitmény sitmény nyomon elvégezve rendszeresen
nyomon kovetésére | kovetése végrehajtva
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— kiilonboz6 tablaza-
tok hasznalata

— torzsadatok nem
pontosan defini-

vezési rendszerek,
limitalt funkciona-
litasokkal, ame-
lyek beépithetdek

funkciés gyartasi
tervezorendszerek
allnak rendelke-
zésre, fejlettebb

vannak haszna-
latban

— S&OP munka-
asztal és szoftver

kovetik a terveket
¢s figyelmezteté-
seket kiildenek, ha
nem vart eltérés

Sz:zrzf‘l)); ilé tes 1. szint: Fejletlen | 2. szint: Kezdetleges 3. szint: Reaktiv 4. szint: Konzisztens | 5. szint: Integralt 6. szint: Proaktiv
— a szerepek nin- — hianyossagok —a szerepek €s —Uj tervezési osztaly | — az egész tervezési | — uj szervezeti struk-
csenek tisztazva vannak a tervezési | feleldsségi korok 1étrejon dedikalt osztaly 6sszhang- tara kialakitasa
és a felel6sségi szervezetben (nin- | le vannak tisztaz- S&OP feleldssel ban van az iizlet- dedikalt S&OP
korok a tervezési csenek letisztazott va, de nincsenek — az S&OP fele- vitellel folyamat feleléssel,
tevékenységekkel pozicio leirasok, az | sikeresen beiiltetve | 10sségi korok le — atervezés agilis aki koordinalja a
és feladatokkal zletvitellel nincs a szervezetben vannak tisztazva, ¢s lehet6vé tesz tervezési folyama-
kapcsolatban 6sszhangban) —nincs dedikalt részletes munka- gyors visszajelzé- tot az egész ellatasi
— nincs tervezési — a dolgozok nem S&OP felel6s kori leirassal, amit | seketa nem vart lancban
osztaly alapitva vonhatok felelés- | —a dolgozok részben | a dolgozok ismer- modositasokra —a dolgozok és a
— a dolgozok nem ségre a kiildott felel6sségre von- nek és betartanak | — elegend6 tudas, top menedzsment
értik a sziikséges- terveikeért és telje- hatok a tervezésért | — elegendo tudassal hogy tovabbi magasan elkotele-
ségét és kovetel- sitménytikért és a teljesitményért | rendelkeznek, tervezéssel kap- zettek és toreked-
mény rendszerét az | — alacsony szakérte- | — kozepes szintli hogy magasabb csolatos tevékeny- nek a folyamatos
S&OP-nak lemmel, fogékony- | elkételezettség és S&OP tevékeny- ségeket hajtsanak fejlesztésre
—nem hatékony a saggal és attittiddel | felsdvezet6i tamo- | ségeket vigyenek végre, mint kocka- | — minden partner
tervezési know- rendelkeznek az gatas jellemz6 véghez zatelemzés vallalat top me-
how S&OP-rél a dol- — kivalo elkotelezett- | — kivalo elkotelezett- | nedzsmentje tdmo-
— nincs vezetoi gozok ség ¢s felsGvezetdi | ség és felsdvezetéi | gatja és részt vesz
elkotelezettség — hianyzik az elko- tamogatas tamogatas az S&OP imple-
telezettség és a mentalasban
felsévezetoi tamo-
gatas
[T-tamogatas | 1. szint: Fejletlen 2. szint: Kezdetleges | 3. szint: Reaktiv 4. szint: Konzisztens | 5. szint: Integralt 6. szint: Proaktiv
—nincs tervezési — elkiilonitett keres- | — kereslettervezo — tobb funkcios —arendszerek folya- | — szoftvertamogatas
rendszer let és kinalat ter- szoftver és tobb- APS-rendszerek matosan nyomon CPFR, TPM ¢és

mas atlathatosagot
biztosito eszkozok,
amik integraljak
az ellatasi lanc

altak — nincs integralt ke- funkciokkal, hasznalata, ahol a tapasztalhato szereploket egy
—nincs harmonia a resleti és miikodési | amik statisztikai munkafolyamatot | — a szoftver megol- IT-infrastrukta-

torzsadatokban a tervezési szoftver elemzésekre nyomon tudjak dasi javaslatot is raban

szervezeten beliil | — a tervezo rendsze- is alkalmasok kovetni tud nytjtani, ha — az [T-rendszerek
reknek nincs hoz- (egymast kovetd) |— minden tervezési kérik teljesen 6sszehan-
zaférésiik minden optimalizalast tesz | modul és eszko- — egy teljesen in- goltan mikodnek
relevans tervezoi lehetove z0k Ossze vannak tegralt rendszert az egész ellatasi
adathoz —az informaciot mas | linkelve egy hasznalnak lancon beliil

—nem kovetkezete-
sen vannak defini-

rendszerekbol ma-
nualisan kell, hogy

interfészen ke-
resztiil a mogottes

— a torzsadatok
proaktivan vannak

—minden relevans
informacio elér-

alva a torzsadatok felvigyéek vagy ERP-rendszerekkel | belsdleg kezelve, het6 (beleértve a
— a torzsadatok feltoltsék (nincs ¢és hozzaférésiik de kifelé nem kapacitas adatokat
nincsenek harmo- interfész) van ezaltal minden harmadik felektdl:
nizalva a szerveze- | — a tervezési rend- tervezési adathoz albeszallitoktol
ten beliil szereknek hozza- | —a tervezési beal- stb.)
férésiiknek kell, litasok automati- — a torzsadatok
hogy legyen a kusan érvényesek kovetkezetesen
relevéans tervada- minden modulra vannak definialva
tokhoz — a torzsadatok ¢és harmonizalva
— a torzsadatok kovetkezetesen az egész ellatasi
kovetkezetesen vannak definialva lancon beliil

vannak definial-
va, de nincsenek
harmonizélva a
szervezeten beliil

és harmonizalva a
szervezeten beliil
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