Tervezéstortenet, fejlédeési
allomasok

19. szazad el6tt informalis tervezés (nem irasbeli)
1900-as évek elejétdl formalis tervezés— né a vallalatok
komplexitasa, piaci verseny fokozédasa
1950-es évekig - pénzigyi tervezés — rovid tava,
nyereségorientalt
1950-es évektdl - hosszu tavu tervezés — kitagul6 idéhorizont

1980-as évektdl - stratégiai tervezés — kornyezeti valtozasok
felgyorsulasa, rendszerszemlélet

Forras: Varsanyi Judit (1997)
In: Varsanyi-Virag: Cégstratégiak piaci, pénzigyi megalapozasa. Miszaki
Konyvkiado, Bp.

A VALLALATI TERVEZES
ALAPJAI 1.

» Atervezés valamilyen kivanatosnak tartott jovébeli
allapot felvazolasat és annak elérését lehetévé tevé ut
és feltételek meghatarozasat jelenti

» Atervezés mindig megeldzi a cselekvest

» A tervezési folyamat szakaszai:
— célok megvalasztasa
tényleges és kivanatos helyzet kdzotti eltérés elemzése
— héatraltat6 tényezdék szambavétele
cél megvalo6sitasahoz szilkséges tevékenységsor megtervezése
tervezés kontrollja




A VALLALATI TERVEZES
ALAPJAI 2.

» Alapvetd tervezési szemléletek:

— elfogadhato szintre torténd tervezés: az ,elég jora”,
de nem a ,lehetd legjobbra” val6 térekves

— optimalizal6 tervezeés: a lehetd legjobb megoldas
elérése a cél

— adaptiv tervezési szemlélet: a rendszeren igyekszik
valtoztatni, hatékony muikodés a cél
» A tervezési munka soran kiemelt jelentéségi a
jové, a kockazat és bizonytalansag tényezdinek
megfeleld figyelembevétele.

A TERVCEL

» Atervezés mindig a jelenlegi allapotbdl indul ki.

A kilonbo6z6 kivanatos allapotok lesznek a
tervelgondolasok, ebbdl alakithaté ki a vallalat
tervcélja.

» Atervcél, olyan kivant, jovébeni allapot, amelyet
meghatarozott gazdasagi adatok, mérhetd
értekek formajaban tiznek ki, és amelyet a
rogzitett idétartam végére kell elérni, megtartani.

» Minden tertletre meg kell hatarozni a

tervcélokat, amelyek gyakran ellentmondhatnak
egymasnak.




AZ IDOTENYEZO A VALLALATI
TERVEZESBEN 1.

» A folyamatos valtozas a vallalat minden
részét érinti. A vallalati mikddés minden
részeben hatd idéértekek ismerete,
vizsgalata, befolyasolasa fontos feladat.

Ha a gazdasagi valtozasokat
folyamataiban, 6sszefliggéseiben
vizsgaljuk, a malt, jelen, j6v6
tevékenységei egyuttesen hatarozzak meg
a gazdalkodas jovébeni alakulasat.

AZ IDOTENYEZO A VALLALATI
TERVEZESBEN 2.

Megkulénboztetlink:

— Statikus tervezést: az értékek az id6 egy adott
pontjara/szakaszara vonatkoznak.

— Dinamikus tervezést: tobb id6szakot vizsgal, igy a
paraméterek idébeni valtozasat is figyelembe veszi.
Lényeg: valamilyen kritérium szerinti optimalis
fejlédési ut feltarasa.

Részletesen: a tervezési idépontot kdzvetlentl

kovetd szakasz tevékenységei.

Vazlatosan: az adott dontés késébbi hatasara is
ki kell terjednie, és valamennyi tervezeési
id6szakot egyidejlleg at kell fognia.




A TERVEZES KORULMENYEI

» A befolyasolo6 tényez6k alakulasa pontosan még
a leggondosabb tervezéssel sem lathato elére.

* Megkulonboztethetbek:

— Biztos korulmények: valamennyi meghatarozé
tényez6rdl kielegitbk az ismeretek

— Bizonytalansag: kevés el6rejelzésre alkalmas maltbeli
informécio all a rendelkezésre

— Kockazatos: Csak bizonyos mennyiségl informacio
all rendelkezésre és a tényezdk is valtozhatnak

A TERVEZESI MODSZER
MEGVALASZTASA

Az elkészitend® terv tipusa szerint lehet:
* azismetlédd tevékenysegek terveinél (operaciokutatas
kulonb6zé modelljei az alkalmasak ),

» az atfogo véllalati terveknél (logikai és matematikai
kalkulaciés médszerek alkalmazasa célszeri),

» az egyedi tervek készitésénél (szakemberek csoportos
konzultaciéi vagy a szimulaciéos modszerek lehetnek
célravezetdk),

» alétesitmények kivitelezésénél (halds terv alkalmazasa
a javasolt),

mas-mas tervezési modszert célszerl alkalmazni.




A vallalati tervek rendszere 1.

— Hosszu tava terv: Célja a vallalat
novekedésének , rendszere fejlesztésének
koncepcionalis felvadzolasa, a cselekvési
stratégia megfogalmazasa. Idétartama: 15-20
év. Logikai-kalkulacios modszerrel célszerU
dolgozni, az egyes fejlesztési tertletek
kimunkalasahoz azonban mar igénybe
vehet6k operaciokutatasi, optimalizacios
matematikai eljarasok is.

Stratégial tervezes 1.

Diagnozis: - el 6nydsségi vizsgalatok
- rangsorolas, id 6zités

- hataselemzés
Prognozisok
Ceélok: - stratégiai célrendszer

- célok realitasvizsgalata
Dontések: - feltételvizsgalat
- szelekcio

- akciovaltozatok
- eroforrasok hozzarendelése




Stratégial tervezes 2.

Dontések: - feltételvizsgalat
- szelekcio

- akcidvaltozatok
- eroforrasok hozzarendelése
- akcioprogram
- tartalékok terve
Akciok

Akciodontesek kulcsfogalmai

Akcidpotencial
— a céltermék indul6 piaci pozicioja és
igéretessége a piaci kilatasok alapjan
Az akcio slirgéssége
— akinalkozé helyzet elemzése
az elmaradt haszon szemléletében

Gondozasigény
— szervezderd, menedzselési szilkséglet,
technikai és anyagi feltételek

Akcidkapacitas
— aszikséges er6forrasok rendelkezésre allasa,
megszerezhetésége és a sziikséges aldozatok

Az akcib hatasai
— a sikeresen kivitelezett akciétol varhaté jovedelmezéségnovels hatasok




Ceégstratégiak értékelési

Kidolgozottsag * Elvek és fogalomhasznalat
e Szakszer(iség
” ¢ Helyzetismeret, konkurencia
Stlypontok e Szerkezeti rések

Esélyek és veszélyforrasok

Realitasfok * Sorrendiség
+ Informacios és prognosztikai
megalapozottsag

Megvalésithatésag

Kildetéstudat, cégdfilozéfia
Hitek, értékrendek, csoportcélok
Belsd légkor

Alkotasi mozgastér

Osztonzé erd

A vallalati tervek rendszere 2.

— Kozéptava terv: minden vallalat készit. Ez a
fejlesztés 5-10 évre sz6l6 programja. A
hosszu tava tervnél pontosabban
szamszerdUsitett és Utemezett modon kell
késziteni. Két alapvetd részbdl all:




Az Uzleti terv ceélpiramisa

Mozgastér

Fejl6dés

Likviditas
Forgalom és jovedelmez 6ség
Uzletpolitika, arpolitika, marketing

Eréforrasok felhasznalasa és koltségei

Savos tervezes

» Legvaldszinibb sav » Elérhetd legvaldszinibb
— Multbeli tapasztalatok — arbevétel
— Ismert Uj tendencidk — koltségtémeg

» Szezonalis sav — nyereség

o Korrekcidk

— Volumenhatasok
Kdltségnovekedés
— Normamoédositas
Valasztékhatasok
Az ABC elv alkalmazasa

» Adalékok a savos tervhez
— Uj piaci igények
— Konkurensek kivonulasa
— Kiszorulas esélye a piacrol
— Varatlan helyzetek




Az ABC elemzés elve
(Pareto nyoman)

Elemzési
kategoriak

Tételek
szamaranya, %

Tételek
értékaranya, %

Megjegyzések

LA” kategoria

75

Tételenkénti
elemzés célszerd.
5% munkaigény
mellett a teljes
megtakaritas 75%-a
realizalhat6

.B” kategoria

20

20

A teljes ,B” kategériat
egyetlen kozos
tételként célszeri
vizsgalni

,C” kategoria

75

Felesleges kulén
foglalkozni vele.

Operativ kerettervezés

» Operativ kerettervezés (BUDGET): A
hétkbznapok cselekvési és gazdalkodasi
terve, koordinaciés eszkoz. A stratégia
tervezeés részeként elkészitett tobbéves
uzleti terv kdvetkez6 lzleti periodusra
vonatkoz6 sarokszama jelenti az éves

operativ tervezés, az operativ
kerettervezés kiindulépontjat.




Az elbrejelzések legtbbbszor csak
a folyo évre szolnak

Alapkérdes: a jelenlegi feltételek kdzbit sikerll elérni céljainkat?

Jan. Febr. Marc. Apr. Maj.  Jan. il Aug. Szept Ok  Nov. Dec.
Terv 2004. jan-dec. Kersttery
I I I I B I I I I I
Aprilisi_eléreielzés —Leny ! . . . Lleisizes . . .
Jilivsi_eldreislzés 'I:én\r Elfreislzés

Oktéberi elfreielzés Ieny | IEMT =

| eldrejelzés < terv ? |

2. elérejelzés Tervy

vége

A koltségkeretet az éves tervezés soran allitjak dssze. Evkozben elérejelzések készilnek.
A (keret)terv az év soran nem valtozik!

Forras: Tiirnitz Taméas & Krek 6 Istvan: A hagyomanyos kerettervezésen til (BCE el 6adas, 2005. oktéber
27.

El6rejelzéssel kiegészitett éves kerettervezeés
verzus gordilé negyedéves tervezés

A gordiild negyedéves tervezés Mi a haszna?
a hagyomanyos elorejelzésnel I > T . .
tavolabbi jovébe tekint elére = A penzlgyl mutalok a valos
vallalati kdrmyezetet
:: tukrézik vissza
Pahr?splanung NN YR FERTI RN FEN] o .
Forecast 1 | EEREI FERER T u Ndveli a vezetés
Forecast 2 33 J1 Q4 J1 = =
Forecast 3 a4 J1 TEIEIDSSEQeT
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e L = = mindig a kéivetezd 6t
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Rollierende Planung 2 2301 a4 )1 Jailz Jazuz | E .
szamok helyett a piacra
}mmnde Planung 3 Q41 JaiJz JazJ: JaaJ)a iranyitja
[ ) e
Rollierende Planung 4 Q4 FERNEN FENER FERF TN n A gyakoribb aktualizalas
Nincs sziikség éves kerettervre, nagyob;b pontossagot
Az ot negyedéves gordiild eredmenyez
tervezés ugyanolyan

tavoli jovdt fog at.
Magyarazat: J = &v O = negyedév Horabbi durva terws alapozd negyedéves tervezes | Telesen U, negyedéves teriezes | —




szakasza

A BUDGET KIDOLGOZASANAK HAROM SZAKASZA

SAROKERTEKEK
(melyeket a vezérigazgatdsag hataroz meg)

| ELO-TERV kidolgozasa és elbterjesztése |

v
FUNKCIONALIS KERETEK
(melyeket a terileti vezetdk dolgoznak ki)

v
OSSZE- OSSZESITES és VIZSGALAT
HANGOLAS (Kontrolling)

VEZERIGAZGATOI DONTESHOZATAL
(a javaslatok megtargyalasa utan)

v

A budget kidolgozasanak harom

VISSZA-
CSATOLASOK

VEGLEGES ES HAVI BONTASBAN MEGHATAROZOTT KERETEK (BUDZSEK)
(a felelGsok és a kontroller k6zés munkaja)

ok wbpE

El6-terv kidolgozasanak
elbterjesztése

Az egység kovetkezd évi célkitizéseinek figyelembe vétele
A konjunktira elemzése

A tevékenységre vonatkozo elérejelzések meghatarozasa
Egy vagy tobb budget-vazlat 6sszeallitasa

Egy vazlat kivalasztasa: eléterv

A terv sarokértékeinek meghatarozasa és el6terjesztése a
felelésok felé

Résztvevok:
Funkcionalis egységek (marketing osztaly, tervezd iroda...):

tanulmanyok és el6irdnyzatok

Kontrolling: szimulaciok

Ilgazgatosag vagy igazgatdsagi bizottsag: egy elé-terv
kivalasztasa, és a fobb elemeinek meghatarozasa
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A beérkez6 budget-javaslatok
dsszesitése

Célkitizések meghatarozasa

Akciéterv kidolgozasa

Akcidterv szamszerisitése

Az akcioterv pénzigyi vetiletének kidolgozasa: budget
Célkitzések, akcioterv és budget-tervek kozzététele
Elemzés és kiértékelés

Budget megvitatasa és dontéshozatal

Nogh,swdE

Résztvevok:

- A budget felelése: budget javaslat

- (célkitlizések, akcidtervek, pénziigyi vonzat
- Kontrolling: budget-javaslatok elemzése

- Igazgatésag: dontéshozatal

A végleges budget meghatarozasa

1. A beérkezé budget-javaslatok konszolidalasa

2. Az 6sszefoglaldo dokumentumok, az el6zetes
eredmeénykimutatas, a pénzlgyi terv és az elézetes
mérleg kidolgozésa

3. Végleges jovahagyas

4. A végleges budget felterjesztése a fels6 vezetés elé

Résztvevok:

- Kontrolling, pénzigy: budget véglegesitése,
szamszerdsitése

- lgazgatésag: jovahagyas

12



A tervezeési kezikbonyv
megalkotasaval szembeni igenyek

o Célkitizések
— Az informécids helyzet javitasa
— A kooperacios-készség erésitése
— A tervezés hatékonysaganak javitasa
— Az altalanos motivacios hatasok elérése
— A munkatarsak tovabbképzése
— A tervezés jelentéségének bemutatasa
— A tervezés lefutdsanak bemutatasa

Keretek kidolgozasanak modszerei

o Top-down (feltlrél lefelé): a fels6bb szint(
keretek lebontasa az alsébb szintliekre

— elénye, hogy a kerettervezési folyamat
hozzaigazithat6 a vallalati célokhoz

Bottom-up (alulrél felfelé): az alsdbbak
0sszegezesébdl adddnak a felsék

— elénye, hogy az alsdbb szintek jobb
helyismerete és motivacidja érvényre jut.

Ellenaramlatu eljaras: a kettd otvozete
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A kerettervezes folyamata 1.

» A sarokszamok a vallalatvezetdség stratégiai
elképzeléseinek leforditdsa a kdvetkezé Uzleti
evre.

A divizidk a sarokszamok alapjan készitik el
egyeéni terveiket (el6sz6r mennyiségben, majd
ertékben). A kontrolling 6sszehangolja ezeket a
tervezési folyamatokat, az egyedi terveket
eredmeénytervekke 6tvozi, majd ezt a
vallalatvezetés elé viszi.

A kerettervezes folyamata 2.

Elméletileg szimultan kerettervezésre lenne sziikség, a
valésagban ez folyamatos. A koordinacio legfontosabb
eszkbze a tervezési naptar.

— Pénzigyi terlileten - pénzigyi szamitasok,

— Beruhazasoknal - beruhazas-gazdasagossagi
szamitasok,

— Koltséghelyek kereteinél - rugalmas tervkoltség szamitas,

- K+F - projekttervezés

A keretek betartatdsa a keretellenérzés (beszamolas)
targya. Az eltérések rogzitése mellett, feladata az
eltérések okainak feltarasa, jelentéségik megbecslése,
az eltérések elemzeése.
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Miért kerul sok eréfeszitésbe a
hagyomanyos kerettervezés

Hosszitavi iranyvonalak A controlling &s az operativ irdnyitas azzal kiizd, hogy top-down irdnyvonalak
hidnya hijan nincs mihez igazodnia.

o = : A felsovezetés vildgos alldsfoglaldsa hijan csak nagyon ritka esetben sikerdl olyan
Sziikségtelenill hosszu kerettervet kasziteni, amely mar 2lsé vagy masodik valtozataban magfelzl
tervezési folyamat a felsévezetés elvardsainak.

] o Mivel az operativ vezetd abbdl indul ki, hogy mind valtozd javadalmazasanak ménéke,
Targyalasi jatékok mind pedig elérejutasi lehetdségei a megtériilési és bevételi célok teliesilésétal
fliganek, ezért minimalis ajanlattal kezd bele a kersttargyalasokba.

A végrehajtd egységek igyekeznek bebiztositani magukat, barmi trténjék is. layekez-

Reszietezetiseg nek felmenteni magukat a felsé vezetés elé kerils osszes Ugyben.

A végrehajtd egységek ugy vélik, hogy nem kell tAmogatniuk a (keretjtervezés
altaluk nem kiléndsebben hasznosnak tartott folyamatat.

T.ta ” Az elterjedt, sokat hibazo tablazatkezeld programok nem képesek a korszeri
TR informatikai tAmogatasra.

Gyenge folyamatiranyitas

A kerettervezes csekély
hasznalhatosaganak okai

Stratégiai irdnyultsag A stratégiai &s operativ tervezés nem kapcsolodik dssze egymassal.
hianya Elmarad a stratégiai célkitizések operacionalizilasa.

o T - kerettervezés szamai altalaban egyetlen évre szdinak. Nagyon ritka esetben
kokban gondolkodik fordul csak eld, hogy kitekintenek az érintett (izleti éven tdira is.
Nem pénziigyi tényezék Hianyoznak a pénzlgyi adatokat befolyasold nem pénzdgyi szempontok, amelyek
megiervezése a teljesitménymeércékbdl vagy a kritikus sikertényezékbél vezethetsk le.
. . i A koltség- és forgalmi kereteket gyakran nem a piaci és versenyhelyzet alapjan hata-
Befelé fordulo szemlélet rozzak meg, hanem a meglévé kapacitisokbdl vezetik le azokat, vagy egyszerien
maodositjak az elézé évi keret nagysagat.

. Szélséséges esethen elképzelhetd, hogy a reményheli bekdvetkezést 18 honappal
e Al LT U 1cgelazaen tervezik meg a céq fejladését. Az Uj iizleti év kezdetekor a tarsasag

rajin, hogy a tervezdmok nincsenek ésszhangban a valds helyzattel

Mlkazben a kerettervezés kdzponti eleme legtobbszor az eredméany megtervezése,

Integralatian tervezés a tervnek a mérlegre gyakorolt hatasat nagyon ritkan szamszerasitik.

. Forras: Tiirnitz Tamas & Krek 6 Istvan: A hagyomanyos kerettervezésen til (BCE el 6adas, 2005. oktéber 27




A hagyomanyos kerettervezés minden terileten
gatolja a mikodést

Elvarasok Ezzel szemben a keretek...

Befektetok |  Ertéknoveles |
Ugyfelek | ploamsamezinet,
Folyamatok | G0, mncsss T TS
Munkatérsaﬂm

/\ - a teljesitmény- és kontrolifilozofiat

tamogatjak

. Vallalati kultdra : 3 _
Vallalat- : ; - inkrementalis gondolkodashoz
Feszitett célok

vezetés e : vezetnek
Korai felismerés - kevéssé megbizhato elérejelzések

Forras: Tiirnitz Tamas & Krek 6 Istvan: A hagyomanyos kerettervezésen tul (BCE el ~ éadés, 2005. oktober 27.

Beyond budgeting: a kdrnyezet
valtozasa

Karnyezeti

valtozasok Ipari kor Informacio kora

Stratégia

Vallir.

1980 1990 2000 2010

Forras: Tiirnitz Tamas & Krek 6 Istvan: A hagyomanyos kerettervezésen til (BCE el ~ 6adas, 2005. oktober
27.




Beyond budgeting elvei
(rugalmas folyamatok)

Alxalmazkodd
Folyamatak

Kiidetés. javikép

Stratigia

1. A célok legyenek kihivdak és relativak

2, Utdlag honorald a kdzos sikert

3. A folyamatos tervezésbe vond be a feleket
4, A kell6 idében add oda az eréforrasokat

5. Dinamikusan koordinald a tevékenységet
6. Relativ kulcs-teljesitménymutatokat értékelj

1. Ne inkrementalis szamokrdl targyalj!

2. Ne adj elére fix egyéni dszténzbket!

3. Ne évente és top-down készilljén a terv!
4. Ne oszd szét elére az eréforrasokat!

5. Ne épits az éves operativ tervezésre!

6. Ne éves kereteket végy alapul!
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