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1. BEVEZETES

A kezdeti csaladi vallalkozasbdl feln6tt, ma mar tébbmillidrdos arbevétellel rendelkez6
magyar cégeknél lassl szemléletvaltasnak lehetlink tanldi a cégvezetésben. Ezeknél a
cégeknél az 6sztonods, ad hoc dontéseken alapuld irdnyitast egyre gyakrabban valtja fel a
tudatos, a korszerli menedzsment technikakat és modszereket alkalmazé vallalatvezetés.

A versenyképesség fenntartdsahoz nélkilozhetetlen a megfeleléen kiépitett controlling
rendszer, az atlathatd Gzleti folyamatok, az informatikai rendszer 6sszehangoldsa a cég
m(ik6dési rendszerével. Az Uzleti stratégia fontos eszkozei a folyamatok Ujraszervezése,
optimalizdlasa, az informatikai rendszer korszer(isitése, a controlling elemzések
rendszeresitése.

A naprakész, megbizhatd informacié nélkllozhetetlen a versenyelény6k megtartasaban,
a folyamatok atlathatésaga pedig segiti a milkodési koltségek leszoritdsat, a
hatékonyabb mikodés megvaldsitasat. A sokféle, egyedi fejlesztés(i parcidlis szoftverek
adatbazisaibdél nehéz kihamozni a koltségokozé eseményeket, a valds raforditdsokat, a
versenyel6nyt biztosité tartalékokat. Nagyon fontossa valt az id6tényez6 is, nem
mindegy, hogy azonnal rendelkeznek informacioval, vagy csak hetek mulva, amikor a
beavatkozasra mar nincs lehetdség.

Ebben a cikkben megprébaltuk Osszefoglalni, rendszerezni a korszer( vallalatirdnyitas
eszkozeit, mddszereit, amelyeket a kozel 20 éves vallalatiranyitasi rendszer bevezetési
gyakorlatunk alapjan ajanlani tudunk a hazai cégvezet6k, menedzserek figyelmébe.

2. AZ INTEGRALT VALLALATIRANYITASI RENDSZER SZEREPE

Az integralt vallalatiranyitasi rendszer ma mar szinte alapkévetelmény -sziikséges, de
nem elégséges feltétele - a korszer(i vallalatirdnyitasnak. Miért tartjdk egyre tobben
fontosnak az integralt vallalatiranyitasi rendszer bevezetését?

Néhany érvet ismertetiink az alabbiakban:

e Az integralt vallalatiranyitdsi rendszer naprakész és megbizhaté
informaciot szolgaltat - mivel minden adat a keletkezése pillanataban
rendelkezésre all a jogosult felhasznalok részére. Az adatok bevitele a
keletkezési helytkon torténik, igy az adatfelel6sség egybeesik a tevékenység
felelosségével. Ezaltal az adatok nagy valdszinlséggel konzisztensek
(ellentmondads menetesek, megbizhatdéak) lesznek. Az informacid
rendelkezésre allasaval az azonnali cselekvési lehet6ség is adott, idoben be
tudnak avatkozni a nem kivant folyamatokba, reagdlni tudnak az
eseményekre, megel6zhetnek hibakat.

e Mindenki térekszik a vevokozponti miikodésre, igyekszik a vevdit, lgyfeleit
magas szinvonalu szolgdltatdsban részesiteni, az Ugyfelei megelégedettségi
szintjét noOvelni. Régi igazsadg, hogy olcsébb a meglévd Ugyfeleinket
megtartani, mint Gjakat szerezni. A stabil Ugyfélkér kiszamithatova teszi a
m(ikodést, biztonsagot ad a cég részére. Az integralt vallalatiranyitasi
rendszerrel a vevOkapcsolatok apolasa, a vevék megfelel6 tajékoztatasa, a
problémak kezelése magas szinten lehetdvé valik.
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A controlling szemléletli iranyitassal a bevételek, teljesitmények és
koltségek tervezhetbk, valamint a tény- és varhatd adatok kimutathatdok és
elemezhetdk vevdcsoport, agazat, cikkcsoport, szolgaltatasi agak, koltséghely,
koltségviseld, tevékenység, projekt, stb. bontdsban, ahogy a vallalkozas
profilja megkivanja. A cég m(ikodésére jellemzé mutatészamok alakulasa
folyamatosan nyomon kovethet6. Ezaltal a m(ikédési folyamatok atlathatdéva
és iranyithatéva valnak.

e A folyamatok nagyobb mértékben automatizalhaték, melynek révén a
vevoi- és beszerzési rendelések fajlagos koltségei, a készletszintek, a gyartasi,
a szolgaltatasi, a m(ikodési koltségek jelentdsen csokkenthetbk és a készletek
forgasi sebessége novelhetd. A naprakész és konzisztens informacidk alapjan a
szallitdsi hataridék, beszerzési és kivitelezési atfutasi idék, az Ugyintézések
atfutdsi id6i jelentdsen lerdvidilhetnek. A teljesitmények mérhetévé és
elemezhetdvé valnak.

o A folyamatok atlathatok. Az integralt rendszer egységes adatbazisaban az
un. adatlefurasi technika segitségével, a rendszertsszefiiggések alapjan ok-
okozati lancok vizsgalhaték és elemezhet6k, a hiba okok koénnyebben
folderithetdk.

e Az Eurdpai Unidhoz tartozasunk egyik kovetelménye, hogy a cégek altal
szallitott termékek megfeleljenek a nemzetkdzi mindségi elvarasoknak. Ez a
kovetelmény csak a minéségiranyitasi rendszerrel elégithet6 ki, amelyhez a
szlikséges informacios tamogatast és dokumentalasi szintet az integralt
vallalatirdnyitasi rendszer teljes kérlien biztositja.

e Cégérték novekedés. A naprakész, megbizhaté informacidszolgaltatas
képessége, az atlathaté mikodés, a cégen bellli informaciés monopdliumok
felszamoldsa nemcsak a menedzsment szamara jelent el6nyt, hanem a
cégérték novekedését is jelenti a tulajdonosok szamara. Nem véletlen, hogy a
t6zsdei cégek mindegyike rendelkezik integralt vallalatiranyitasi rendszerrel.

3. ONLINE UZLETI FOLYAMATOK

Az internet hasznalatanak altalanossa valasaval egyre tébb cégvezeté gondolkozik azon,
milyen online szolgaltatassal (eBusiness) tudna a bevételeit, ill. a piaci részesedését
novelni, és a raforditasait csokkenteni. Az online folyamatokban az informacié
keletkezése pillanataban a cég birtokaban van, azonnal reagalhat ra. Megtakarithatnak
munkaer6t, felgyorsithatjdk a folyamatokat, a feleslegessé valt adatrégzitések révén
csokken a hibdzasi lehetdség.

A folyamatok automatizaldsa és online mikddtetése az (zleti stratégia megvaltoztatasat
igényli. Szamos kényszeritd tényez6 valthatja ki a folyamatok atalakitdsat, de tudatos
elhatarozasbdl is eredhet a valtoztatasi szandék. Mindenki csak sajat maga dontheti el,
hogy vallalkozéasanak piaci poziciéja, miikddési kornyezete, versenyképessége, stb.
szempontjabol mennyire fontos attérnie Uj m(ikédési mddra, az elektronikus folyamatok
alkalmazasara.

Minden vallalkozas sikeres fejlédésének alapja a jo Uzleti modell, melynek f6bb
Osszetevoi a gyakorlat nyelvén:

e A jol megvalasztott és kézben tartott vevokor, tigyfélkor;
e A kivalasztott piaci szegmenshez illeszked6 termékvalaszték és szolgaltatas
kinalat;
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A vevOk szamara nyujtott szolgaltatasok és termékek minGsége, ara és
megbizhatdsaga a megigért szinvonalon;

Az eldallitasi koltségek megfeleld szinten tartasa;

Rugalmas alkalmazkodd képesség és gyors reagalas a piaci valtozasokra;
Megbizhatd beszallitd és alvallalkoz6 partnerek;

A likviditasi egyensuly folyamatos fenntartasa;

Megfelel6 méretl és struktlraju szervezeti-mikodési rendszer kialakitasa;
Az Uzleti folyamatokhoz illeszked6 informatikai rendszer;

Jol mikod6 érdekeltségi rendszer;

Hatékony csapatmunka és az ebben résztvevd munkatarsak;

A munkatarsak tudasanak folyamatos szinten tartasa, ill. fejlesztése;

Az eszkozok, eljarasok, technoldgiak folyamatos fejlesztése, stb.

A fenti Osszetev6k nem kilénbdznek attél, hogy eBusiness-t, vagy ,hagyomanyos
Business”-t folytatunk, de igen nagy eltérés van a moddszerekben, eljarasokban, ahogyan
az Uzletmenetet kialakitjuk.

Szamos tényezd indokolhatja, hogy vallalkozasunk tovabblépjen az eBusiness iranyaba,
melyek kézil a legfontosabbakat emeljik ki:

e FElsddleges fontossagu az idotényezd! Amilyen gyorsan értesilink az Gzlettunk
szempontjabol fontos eseményekrél, olyan gyorsan tudunk reagalni azokra. PI.
ha az aruhazban a konkurencia a hasonld termékeire jelentés arengedményt
ad, mi is id6ben tudjunk hasonldt nyuijtani, ha van réla informacionk. Vagy ha
valamelyik médiaban megjelenik egy altalunk is forgalmazott termék reklamja,
kapcsolddjunk hozza sajat akcidkkal, vagy készuljlink fel készlettel a nagyobb
keresletre, mert igy novelhetjik a forgalmunkat kulonésebb marketing
befektetés nélkdl. Vagy ha nyomkovetd rendszerrel szereljik fel
szallitéeszkozeinket, azonnal értesilhetink, ha valami baj van, és elharitd
intézkedéseket tehetiink. Vagy ha beérkezik egy megrendelés, akar azonnal el
lehet kezdeni a teljesitését;

e Vevlink elvarjak téllink az online szolgaltatast, iparagi standardként kezelik,
enélkil mar szdéba sem allnak velink - Id. banki szolgaltatasok, turizmus,
biztositasi szolgaltatasok, stb.;

e ROoOvidebb szdllitasi, teljesitési hataridék vallaldsaval, alacsonyabb arakkal (és
onkoltséggel) tudjuk csak a vevlinket megtartani, ami magasabb szintd
szervezettséget igényel a vevd kiszolgalasi folyamatokban és ez a folyamatok
automatizalasat igényli (Id. repllés a ,fapados” jaratokkal);

e Versenytarsaink mar attértek az online Uzletvitelre, emiatt csokkent a piaci
részesedésiink;

e Tevékenységlink jellegébdl kovetkezGen terliletiieg megosztott, nem tudjuk
atlatni a folyamatokat (pl. épitési, beruhazasi projektek, helyszini
tanacsadasok, szakért6i munkak, stb.);

e Vevlink, szallitéink, alvallalkozdink terlletileg szétszértan, a vilag kilénb6zé
pontjain helyezkednek el, de munkavégzéslikr6l pontos informaciéval kell
rendelkezniink, mivel befolyassal vannak a cég teljesitményére;

e A cég szervezeti egységei eltéré helyen miikodnek, mikézben tevékenységiik
egymasra épll;
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Terileti-, ill. termékképviseldi rendszert mukodtetlink, lokalisan telepitett
egységekkel, képvisel6kkel, akiknek mind egymassal, mind pedig a kdzponti
iranyitassal folyamatosan kommunikalniuk kell;

Nagyszamu ugyféllel, ill. vev6vel kell napi kapcsolatot tartanunk (pl. szerviz
szolgaltatas, kis- és nagykereskedelem, stb.);

Kihelyezett (outsourcing) szolgaltatast nyudjtunk, illetve vesziink igénybe (pl.
szallitmanyozas, logisztika, informatika, konyvelés, gyartas stb. terén) és a
megrendel6 naprakész informaciot var a szolgaltatasokrol;

Tevékenységink csoportmunka jellegl, tudasmegosztast igényel, a résztvevik
kozotti gyors informacid aramlas alapvet6 fontossagu (pl. tanacsadasi
projektek, kutatasi-fejlesztési projektek, szoftverfejlesztés, stb.);

Online tartalomszolgaltatast végziink — akar belsd képzés céljabdl is - ami csak
elektronikus kommunikacidval lehetséges;

Uzleti folyamatainkat optimalizalni akarjuk a fajlagos koltségek csokkentése
céljabdl;

Szamos haldézatos mikodési formaban veszink részt (pl. szOvetségek,
klaszterek, tarsulasok, szOvetkezetek, stb.) és a kozos Uzleti folyamatokba
mindegyik érdekelt fél bedolgozik;

A haldzatos, hierarchikus és matrix struktirdk egyszerre vannak jelen a
m(ikodési rendszerlinkben, és mar nem tudjuk kovetni a folyamatokat,
teljesitményeket;

Dinamikusan novekszik az (zleti tranzakcidok szama, melyet hagyomanyos
eszkozokkel és emberi er6forrassal nem tudunk lekezelni.

A fenti kényszeritd tényezdkon tul felismerhetliink olyan piaci jelenségeket, ahol a
szereplok kozotti kooperacio, egylttmikodés hianya gazdasagtalan, nem hatékony
m(ik6dési modot tesz csak lehetdévé az érdekeltek szamara. Ha megtalaljuk azt a k6z6s
érdekeltségi rendszert, amely minden érintett szamara el6nyods, akkor érdemes egy Uj
Gzleti modellt felépiteni és az egylttmikodést ICT eszk6zbkkel hatékonnya tenni.

Nincs altalanos recept arra, hogy egy vallalkozasnal mikor és hogyan Iépjlink az
eBusiness iranyaba! Minden esetben egyedileg kell mérlegelni, hogy a piaci kériilmények,
a kényszerit6 tényezdk, a lehetéségek és adottsagok fliggvényében milyen stratégiat
valasszunk.

Néhany gyakorlati kérdés, melyet a stratégia tervezésénél célszer(i megfontolni:

Milyen kényszerito tényezGOk igénylik, hogy attérjink az eBusiness-re?
Vevdink, tgyfeleink hogyan fogadndk a valtozast?

Milyen kovetkezményekkel jar, ha nem valtoztatunk (piacvesztés, arbevétel
kiesés)?

Milyen termékekre, szolgaltatdsokra terjedjen ki az Uj m{ikodési modell?
Képesek vagyunk-e a folyamatok automatizalasaval magasabb szolgaltatasi
szintet biztositani vevlink szamara?

Milyen kockazatokat vallalhatunk?

Miképp kezeljuk a kockazatokat?

Milyen varhaté eredményekkel jar az attérés?

Mekkora beruhazasi koltséget jelent a projekt?
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e Mennyi id6 alatt térliilne meg a beruhazas?

A fokozatos fejlesztést, vagy egy teljesen (j Gzleti modell bevezetését
alkalmazzuk?

Mennyi ideig tartson a projekt?

Mely Gzleti folyamataink éplljenek az informatikara?

Mely informatikai szolgaltatasok terjedjenek ki az egész vallalatra?
Szikségink van-e és milyen mértékben sajat informatikai rendszerre?

A szervezeti struktura alkalmas-e az online lzletvitelre, vagy at kell alakitani?
Az (zleti folyamatok milyen mértékben automatizalhatéak?

A szervezeti-mU(ikodési rendszer atalakitasa milyen modon és (itemben
torténjen?

Hogyan alakitsuk at az érdekeltségi rendszert?

A jelenlegi dolgozdk alkalmasak-e az Uj rendszerben térténdé
egyuttm(ikodésre?

Mennyit koltstink informatikara?

Mennyit koltstink informatikai tovabbképzésekre?

Milyen szint( informatikai szolgaltatasokra van szikséglink és milyen aron?
Milyen szervezeti formaban iranyitsuk az informatikat?

Miképp tdmogatja az informatika az lzleti valtozasokat?

Milyen informatikai beruhazasaink voltak és milyen eredményeket hoztak?
Milyen az informatikai rendszer biztonsaga?

Mint a fentiekbdl lathatd, jelent6s hangsulyt kapnak az informatikaval kapcsolatos
kérdések, de ezek megvalaszolasa stratégiai szintli dontéseket jelent (vagyis nem a
rendszergazda kompetencidjaba tartozik)! Tovabba at kell gondolni a teljes ICT rendszer
iranyitasat, m(kodési modjat, koltségeit, valamint a teljesitmények mérésének kérdését
is, hiszen el6fordulhat, hogy egy kis programhiba joval nagyobb (zleti kart okoz, mint
amekkora koltségbe a hiba kijavitasa, vagy megel6zése kerdil.

4. A FELTETELEK HIANYA

A hazai KKV-knal - tapasztalatunk szerint - még csak kevesen tesznek fel rendszeresen a
fentiekhez hasonl6 kérdéseket. Ennek okait a kovetkezd tényezdkben latjuk:

1. Az elvarasok, célkitlizések nincsenek megfogalmazva, illetve kommunikalva a
szervezet felé. Ritkan taldlkozunk tudatos tervezéssel, illetve a tervteljesités
rendszeres mérésével és visszajelzésével. E nélkal pedig az elvarasok
személyekre lebontva nem hatarozhatok meg, és érdekeltségi rendszer sem
kapcsolhaté hozza. Mindenki sajat belatasa, egyéni céljai, ambicidja, szorgalma,
tehetsége szerint fog dolgozni, ami nem biztos, hogy egybeesik a cég tulajdonosi
elvarasaival.

2. A folyamatok szervezettségi szintje alacsony. A feladatok és hataskorok
egyértelml delegalasa a felelésokhoz ritkan valosul meg. Altalaban nincsenek
irdsos dokumentumok, amelyek a m(kodést szabalyozndk (ha van pl.
minGségiranyitasi rendszer papiron, akkor sem Ugy mikoédik a cég a valésagban),
illetve, ha vannak, a felel6s6knél nem tudatosulnak és nem is kérik szamon. Az
operativ és k6zépvezetdk ragaszkodnak a hagyomanyokhoz (,igy szoktuk csinalni,
és ez mar bevalt”), nem kényszeritik Oket a valtoztatasokra. Legtdbbszor
idéhidanyra hivatkoznak, ha ez a kérdés el6térbe kerll és az operativ tigyek mindig
prioritast élveznek. Mindezek kovetkeztében a milkddési rendszeren nem
valtoztatnak, a folyamatok nem lesznek optimalisak. A m(kddési koltségek pedig
folyamatosan nének.
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3. Nincs kialakitva a controlling rendszer. A folyamatokba nem épitik be a
teljesitmények és koltségek mérését, a folyamatgazdak nem rendelkeznek errol
informacidval. Régi igazsag, hogy csak azt tudjuk irdnyitani, amit mérni tudunk.
Mérés nélkll szubjektiv értékitéletekre, véleményekre tédmaszkodhatunk, ami
sokszor nagy kockazatot jelenthet a cég szamara. Mérés nélkll jo érdekeltségi
rendszer sem m(ikodtethetd.

4. A folyamatos képzés hidanya. A cég fejlédésével, novekedésével az iranyitasi
maodszereken is valtoztatni kell. Ezért a vezetOk szamara nem elegendd csak a
szakmahoz kapcsolddd tovabbképzés, hanem lépést kell tartaniuk a korszer(
menedzsment technikdkkal, modszerekkel is. Meg kell tanulni a tervezést, a
jelentések értelmezését, az adatok elemzését és intézkedési tervek kidolgozasat,
ami a hatékonyabb miuikodést eredményezi. Volt mar példa csédbement
vallalkozasra, ahol a controller rendszeresen elkészitette a beszamoldkat, csak
éppen a menedzsment nem tudta olvasni és értelmezni azokat.

5. A folyamatos fejlesztés hianya. A sokszor likviditasi gondokkal kiszkodd
vallalkozasokban elsGként a fejlesztésre, beruhazasra szant Gsszegeket térlik a
blidzsébdl. Nem szamolnak azzal, hogy a cég jovObeni potencidljat gyengitik ezzel
a lépéssel. A fejlesztésekre akkor is kell valamennyi koltségkeretet szanni, ha ezt
nagyon nehéz kigazdalkodni. Minél rosszabb likviditasi pozicioban van egy cég,
annal fontosabb, hogy a tendencia megforduljon. Ez pedig csak fejlesztéssel
érhetd el. Fel kell tarni a gyenge pontokat és azokra a terlletekre fokuszalni, ahol
az eredmény leginkabb névelhet6. A fejlesztés a cég szamos terliletére terjedhet
ki: a szervezetre, a folyamatokra, a termékekre, szolgaltatasokra, a termel6
eszkozokre, gyartastechnoldgiara, az informacids rendszerre, stb.

6. A csapatmunka hidanya. Egy vallalkozas rendszerként mikodik, amelyben a
szervezet tagjai folyamatokban vesznek részt, tevékenységik egymasra épul. A
folyamatok Osszefliggésben allnak egymassal, ezért megengedhetetlen, hogy a
szakterileti vezet6k és dolgozdk ne legyenek rendszeres kapcsolatban egymassal,
naponta, hetente ne tdjékoztassak egymast az elmult idészak eseményeirdl,
teljesitményérdl, problémairdl és ne egyeztessék a kovetkez6 idészak feladatait, a
végrehajtas feltételeit. Kulonodsen fontos a jé egylttmikodés a projektekben, ahol
egyedi feladatok megoldasa a cél. A jo csapatmunka alapfeltétele a megfeleld
kommunikacids rendszer, a céges tudasbazis létrehozasa, de emellett nem art
személyes megbeszélésekre is rendszeresen sort keriteni. Az informacié aramlas
akadozasa nagymértékben gatolja a jo egylttm(ikodést az érintettek kozott.

7. Az integralt vallalatiranyitasi rendszer hianya. Kis cégeknél gyakran vasarolnak
célszoftvereket konyvelésre, bérszamfejtésre, szamlazasra,
készletnyilvantartasra, stb., vagy egy-két programozéval kifejlesztetnek egyedi
szoftvereket, esetleg excel tablakat épitenek fel és hasznalnak a kllénb6z6
nyilvantartasokra. Ezek a szoftverek az adott célnak tobbnyire jéI megfelelnek,
olcsdak, egy hatranyuk van, hogy nem integraltak! A cég névekedésével altalaban
felmeril az integralas igénye, ekkor néhany programozot alkalmaznak, akik
Osszekotik az adatbazisokat és megprébaljak ide-oda toltogetni az adatokat,
illetve k6z6s nevezOre hozni 6ket.

A kovetkezmény:

e a vezetés kiszolgaltatotta valik az informatikanak, az informatikuson mulik,
hogy mikor kaphatjak meg a vezetdk az adatokat, informacidkat;

e az adatok megbizhatésaga alacsony szint(, hiszen sok ,kézimunkaval” allitjak
eld;

e az adatok naprakészsége nem biztosithatd, hiszen sok utdmunkaval allithatok
el6, ami idGigényes;
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e a vezet6k és féleg a controllerek kénytelenek az idejuk jelent6s részét az
adatok Osszeszedésére forditani az érdemi tervezd, elemz6 munka helyett;

e egy-egy adatkér az adott szakterlilet hataskérében marad, koénnyen
informaciés monopdliumok alakulnak ki a cégen belll, amelyek hatalmi
egységekké, belsd kiskiralysagokka valhatnak.

Mindezek a tényez6k nagy kockazatot jelentenek a tulajdonosok, felsGszintl vezet6k
szamara. JelentOs hatdssal vannak az (zletmenetre, a koltségekre, a teljesitményekre,
meghatarozoak a cég hirneve, piaci pozicidja szempontjabdl.

5. A FELTETELEK MEGTEREMTESE

Adott cégméreten fellil megengedhetetlenek a fenti hidnyossagok, mert kicsuszik a
felsGszintli menedzsment kezébdl a cég iranyitasa.

A tudatos cégiranyitds érdekében foglalkozni kell stratégiai kérdésekkel, hosszutavra
sz0lo dontéseket kell meghozni. Az alabbi fébb terileteken végrehajtandd fejlesztéseket
kilénosen fontosnak tartjuk ahhoz, hogy egy vallalkozdas a versenyképességét és a
dinamikus novekedési itemét megtarthassa:

5.1 Tervezés

A terv azt jelenti, hogy szamszer(sitve megfogalmazzak a vallalkozas f6 céljait és abbdl
lebontva az egyes szakteriiletek felé a vezetdi, tulajdonosi elvardsokat. A jé terv
konszenzuson alapul, vagyis minden vezet6 a sajat hataskorében definialja, hogy milyen
teljesitményekért, koltségekért, bevételekért, fedezetekért vallal felel6sséget, varhatoan
mit fog teljesiteni. A célok elérése érdekében a kozép- és felsGvezetbéknek meg kell
egyezniik és mindenkinek a sajat szakteriletén bellll felel6sséget kell vallalniuk. A
tervhez kapcsoldddéan kell kialakitani az érdekeltségi rendszert, amely 0Osztonzi a
vezetOket a célok elérésére.

A KKV-knal, ahol nincs még rendszeres tervezési folyamat, célszer(i elindulni egy
nagyvonall éves Uzleti tervvel, amelyben a sarokszamok régzitve vannak. Az (zleti terv
lebontdsa arbevételi, értékesitési, termelési, koltséghelyi, fejlesztési, beruhazasi,
képzési, marketing, stb. tervekre mar térténhet |épcsGzetesen, ahogy a bazisadataink
rendelkezésre allnak.

Minél részletesebben terveziink, annal jobban mérhetévé valik a teljesités mértéke, de
ugyanakkor a tervezési munka volumene és idGigénye is jelentésen megndhet. Ezért
minden cégnél - profiltdl fiuggéen — meg kell taldlni a tervezés optimalis részletességét,
amely elegend6 informaciét ad a teljesitmények megitéléséhez, értelmes aggregalt
adatokat tartalmaz, amelyekhez a tény adatokat hasonlitani tudjuk. Tervezni csak azt
érdemes, amit mérni és iranyitani is tudunk.

Példaul egy kereskedd cégnél az arbevétel tervezését tébbféle szempontbdl kozelithetjik
meg: pl. cikkcsoportonkénti, értékesitési csatornankénti, agazatonkénti,
vevlcsoportonkénti, stb. bontasban, ahogy a legtobb informacié rendelkezésre all.
Emellett a koltségeket, raforditasokat is ugyanebben a bontasban kell megtervezniink,
hogy fedezeteket szamolhassunk. A pontos raforditasok kalkuldlasa helyett kezdetben
alkalmazhatunk aranyszamokat, amig nincsenek megfeleld részletezettségl
tényadataink. A tervben elGirhatjuk az Uj vevok aranyat, az elvart névekedési litemet, a
vevli elégedettségi szintet (ha mérhetd), stb.

A tervezést mindig megkdnnyiti, ha multbeli adatok allnak rendelkezésre. Ekkor a
bazisadatokbdl kiindulva kdnnyebb egy Uj tervet késziteni, mint a nullardl indulni. A
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tényadatoknak azonban olyan bontdsban és feldolgozottsagi szinten kell rendelkezésre
allniuk, hogy a terv-tény Gsszehasonlitdsok lehet6vé valjanak. Hidba tlizik ki célul pl.,
hogy a gyartasi folyamatra folyamatkoltség szamitast alkalmaznak a folyamat
optimalizélasa érdekében, ha a folyamatba nincsenek beépitve mérési pontok,
amelyeknél a teljesitményekre, raforditasokra, idGpontokra, mindségre vonatkozdé
tényadatok nem allnak rendelkezésre. Ha a folyamatnak csak az inputjat és outputjat
ismerjuk, a koOzbulsé részt csak ,fekete dobozként” kezelhetjik. Ebben az esetben
legfeljebb gyartasi mennyiségeket és egy elvart 6nkoltségi szintet érdemes tervezni,
mivel a tényadatok is igy fognak rendelkezésre allni. Hogy a tény 6nké6ltség miért annyi,
nem fogjuk tudni megallapitani. Ezen a szinten a folyamat optimalizalasahoz nincs
elegend6 informacio.

5.2 Folyamatszervezés

Korunkban, a korszer( info - kommunikacios technolégidk révén jelentésen felgyorsult az
informacidéaramlas. Akar eltér6 foldrészek kozott is percek, masodpercek alatt lehet az
informacidt tovabbitani. Ez kikényszeriti a cselekvést, vagyis akar azonnal lehet reagalni,
teljesiteni, cselekedni, ami a folyamatok jelent6s automatizalasat igényli.

Ebben a felgyorsult vildagban az Gzleti folyamatokban gyakori, sokszor jelentés mértékd
valtozasok kovetkeznek be, amelyeket az integralt vallalatiranyitasi rendszerben kévetni
kell.

Nagy cégek megengedhetik maguknak, hogy a folyamatok rendszeres elemzésére,
optimalizalasara 6nallé szervezetet tartsanak fenn. A KKV-knal erre nem valdszin(i, hogy
tudnak er6forrasokat biztositani, de adott cégméretig ez nem is sziikséges. Elegendd
egy-két évenként fellilvizsgalni a milkodési folyamatokat, célszer(ien a tervezéssel
Osszekapcsolva. Ami fontos, hogy idészakonként foglalkozzunk ezzel a kérdéssel.

Az integralt vallalatiranyitasi rendszerben Uzleti folyamatok vannak leképezve, a rendszer
tudja a folyamat Gsszefliggéseket, igy kikényszerithetd, hogy mindenki végezze el a sajat
feladatat. Ha a rendszer (zembe helyezésekor jol alakitottak ki a folyamatokat, akkor a
felhasznaldk aszerint dolgoznak. A tudasigényes folyamatoknal (pl. tanacsadas,
fejlesztés, stb.) mar nem ilyen j6 a helyzet. Ezekben a folyamatokban fé6leg
dokumentumok keletkeznek, amelyek rendszerezett, kézponti kezelése a legtébb helyen
nincs megoldva. A kommunikacié tébbnyire e-mail-ekben, telefonon, szoban zajlik, a
dokumentumokat pedig az e-mailekhez csatoljadk. A dokumentumok Iétrehozasa
tobbnyire lokdlisan, MS Office eszkozOkkel torténik. Az egyes dokumentumok szamos
verzioban fordulnak eld, nem lehet tudni, melyik az igazan hiteles példany.

Az informatika fejlédése ma mar elébe megy ezeknek a problémaknak. Szamos eszkozt
kinal, amellyel korszerli dokumentum menedzsment rendszert valdsithatunk meg, illetve
a felek kozotti kommunikaciot, munka- és tuddsmegosztast, egyittmikddést szervezetté
tehetjik. Ezek az eszkozok lehetové teszik a folyamatok modellezését, ezaltal
kényszerpalyara terelve a felhasznaldk cselekvéseit.

A folyamatok hatékonysagat a leadott teljesitmények, er6forras felhasznalasok és a
folyamat outputja alapjan tudjuk megitélni. Ehhez sok informacid szilkséges, amit csak
egy integralt vallalatiranyitasi rendszer tud biztositani.
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5.3 Controlling rendszer

A controlling a vallalati eredményképzédés folyamatat mutatja be a vezet6k szamara.
Ertékeli, hogy az egyes tevékenységek, termék eldballitasi és szolgaltatasi feladatok
milyen fedezet tartalmliak, mennyiben jarultak hozza a cég eredményéhez. Ennek
alapjan donteni lehet a veszteséges tevékenységek megsziintetésér6l, vagy a
veszteséget okozd tényezOk kikiiszobolésérdl. Egy jo controller sokat segithet a
menedzsereknek abban, hogy a vezetdék szamara kénnyen értelmezhetd kimutatasokat,
elemzéseket készit, ramutat a gyenge pontokra és javaslatokkal all el6 a problémak
megoldasa érdekében. A controller mindig harom id6sikban gondolkozik: terv, tény,
varhato. Ebbdl legizgalmasabb a varhatd kérdése, ami nem egyszerlien a terv és tény
kilénbsége, hanem a mdszaki tartalom alapjan hatarozhaté meg. Példaul egy épitési
projektnél a még el nem végzett feladatok fogjak meghatarozni, hogy mennyi idé,
munka, gépi teljesitmény, anyagszikséglet és koltség fog felmerillni a projekt lezarasaig,
amit legjobban a projektvezetd tud megitélni. Ezért a controllernek szorosan egyttt kell
m(ikddnie az egyes szakteriletekkel, hogy a szakmai tartalom alapjan helyes
eredményekre, illetve kdvetkeztetésekre jusson.

Persze egy controller csak akkor tudja mindezt elvégezni, ha megfeleld informacios
rendszer all rendelkezésére, a kimutatdsokat, beszamoldkat a program automatikusan
el6allitja, és neki van ideje a szamok tartalmaval foglalkozni, az ok-okozati
Osszefliggéseket elemezni, a részletekbe lefurni. A controller bizonyos problémakat el6re
is lathat, amelyekre a vezetGség figyelmét felhivja. Ezaltal az id6ben hozott intézkedéssel
akar meg is lehet el6zni, hogy a probléma felmertljon.

Ha nincs a cégnél legaldabb egy ember, aki a controllinggal foglalkozik, ott nagy
valdszinliséggel a controlling rendszer kialakitdsa és m(ikodtetése is meghidsul. Nincs
értelme kimutatasokat gyartani, ha azok tartalmaval nem foglalkoznak rendszeresen és a
kovetkeztetéseket nem forditjak le intézkedési tervre, amit végre is hajtanak.

5.4 Innovacio, tanuldképesség

Felgyorsult vildgunkban a tudomany és a technika fejlodésével vald |épéstartdas nem
egyszer( feladat. Pedig aki ebbdl kimarad, az lemarad. Egy szervezetben a folyamatos
megujulas, innovacid képessége, az emberek tanuldképessége sokszor versenytényezdvé
valhat. Egyetlen cég sem szamolhat azzal, hogy a kérnyezete nem valtozik, a vevék,
tgyfelek nem l|épnek fel Ujabb igényekkel, hogy a versenytarsak nem jonnek el6 Gjabb
fejlesztésekkel. Mindezek rakényszeritik a vezetdket, hogy intézményesitsék a
fejlesztéseket, gondoskodjanak a munkatarsak tovabbképzésérdl, az egyéni tudasokat
minél nagyobb részben szervezeti tudassa konvertaljak, biztositsak a tudasanyag
folyamatos bovitését és megosztasat a szervezet tagjai szamara.

A fejlesztési projekteket mindig a cég stratégiai céljaibdl kell levezetni. Kiterjedhetnek a
termékek, elGallitasi technoldgidk, Uj szolgaltatasok fejlesztésére, a folyamatok
optimalizélasara, a szervezeti struktlra atalakitdsara, (j piacok megszerzésére.
Barmelyik tertletet nézzlk, ritkan fordul eld, hogy a fejlesztés ne igényeljen informatikai
fejlesztést is.

Természetesen az eldallitott termékek, szolgaltatdsok, projektek eltéré innovacios
képességet igényelnek a cégek profiljatdl fliggben. Itt is meg kell talalni azt az optimalis
mértéket, amellyel az innovacidés folyamatok intézményesitheték. A nagyon innovativ
terlleten mUkoédé cégeknél erre 0©nallé szervezetet is célszerld létrehozni. (Ld.
gyogyszergyartas, kornyezettechnikai szolgaltatds, stb.) Egyébként a fejlesztéseket
projektek keretében célszerli végrehajtani. A projektszervezet tébbnyire a formalis
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szervezet tagjaibol jon létre, akik a napi, rendszeres munka mellett a projektfeladatokat
is elvégzik. M(ikodéslik a projektcélok elérésével befejezbdik.

5.5 Informacios és kommunikacios rendszer

Az elGbbiekben mar érintettiik az informaciés és kommunikacidos rendszer szerepét,
hatasat. A korszer(i iranyitasnak alapfeltétele a megfeleléen kialakitott és l(izemeltetett
ICT (information communication technology) rendszer.

Az ICT rendszer feladata az informacidé szolgaltatdsa és megosztasa a felhasznaldk
részére. Tekinthetjik infrastrukturalis elemnek, hasonldéan a viz-, gaz-, aram-, telefon-
stb. szolgdltatdsokhoz. A munkavégzés nélkilozhetetlen eszkéze, elvarjuk, hogy mindig
rendelkezésre alljon. Ugyanakkor az ICT rendszer specidlis szolgaltatds abbdl a
szempontbdl, hogy folyamatosan valtozik, és alkalmazkodnia kell a felhasznaldi
igényekhez, az Uzleti folyamatokhoz. Az ICT rendszer szerves részének tekintjik a
felhasznaldkat, akikért az egész rendszert mikodtetik.

Ezért az ICT szervezet iranyitasa, a rendszer fejlesztése és lizemeltetése komplexebb
feladatot jelent, mint mas szakterlleteké. Egyutt kell m(ikédni és szét érteni mind a felso
vezetéssel, mind pedig az operativ felhasznaldkkal. Az ICT rendszernek 6sszhangban kell
lennie a vallalati folyamatokkal, ezért a folyamatok ismerete az IT szamara
elengedhetetlen.

Az informatikai fejlesztéseket és beruhazasokat a cég stratégiai céljaibol kell levezetni és
konkrétan meghatarozni. Ugyanugy be kell tudni mutatni a teljesitményeket, a
raforditasok indokoltsagat, a fejlesztések, beruhazasok hasznossagat, megtértilését, mint
barmelyik mas szakterlletnek. Mindezt az Uzlet nyelvén kell megfogalmazni, mert az
informatika nyelvét nem értik a vezetOk. Az Uzemeltetés, szolgaltatds vevéi a
felhasznaldk, akik a napi munkajuk sordn haszndljdk az informatikai rendszert. Az 6
igényeiknek is meg kell felelni, a problémaikat megoldani.

6. A KOCKAZATOK KEZELESE

Nagyvallalatoknal egyre inkdbb tudatos, intézményesitett kockazatkezelést, kockazat
menedzselési eljarasokat alakitanak ki és végeznek a napi gyakorlatban. A KKV-knal ma
még kevesen foglalkoznak ezzel a kérdéssel, pedig a kisebb tékeers, a kisebb piaci
részesedés, a multinaciondlis cégeknek valé kiszolgaltatottsdg, a megbizhatatlan
informatikai rendszer sokkal inkabb indokolnak a kockazatokkal vald foglalkozast.

Milyen kockazatokra érdemes figyelmet forditani? Az aldbbiakban felsorolunk néhany
terlletet, ahol a kockazati tényez6ket érdemes felmérni és bekovetkezési valdszinliséglik
csOkkentésére intézkedési tervet kidogozni legalabb évente egyszer, a tervezés soran:

6.1 A versenyképesség megtartasa

Egy cég versenyképességét szamos tényez6 befolyasolhatja. Nagyon jol kell ismerni a
piacot, amelyen a cég tevékenykedik, a versenytarsakat, a versenytarsak Uzletpolitikajat,
a vevOk, Ugyfelek magatartasat, igényeit, elégedettségik mértékét, stb. Kockazatos
lehet, ha rosszul mérjuk fel a fejlesztéseket, a varhaté novekedési iranyokat, rosszul
pozicionaljuk magunkat, rosszul mérjlik fel a lehet6ségeinket és korlatainkat.
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A versenyképességet veszélyeztet6 kockazati tényezOk beazonosithaték a piaci
szerepldk, elsGsorban a veviék, lGgyfelek, de a versenytarsak korében is, az értékesitd és
végrehajtd szervezetben, az értékteremté Uzleti folyamatokban, az informacios
rendszerben.

6.2 Az innovacios képesség fenntartasa

Egy vallalkozas hosszutavu fejlédésének alapja az innovacids képesség fenntartasa, ami
konkrétan a cég fejlesztési projektjeiben realizaldodik. A fejlesztési projektek célkitlizései,
a projekttervek elkészitése, a projektmenedzsment szamos kockazati tényezot tartalmaz,
melyek a projektcélok meghilsulasdahoz, a tervezett hataridék és koltségkeretek
tullépéséhez vezethetnek.

Megfelel6 projektiranyitdsi moddszer alkalmazasaval ezek a kockazatok jelentls
mértékben csokkenthet6k. Persze a projektcélokat a versenyképesség megtartasa, ill.
novelése szempontjabdl kell megfogalmazni.

6.3 Az lizletmenet folytonossaganak biztositasa

Egy cég miikodési terlletétdl figgben meghatarozott folytonossagot kell biztositania a
tevékenységében, szolgaltatasaiban. Minél nagyobb mértékben automatizaltak a
folyamatok, illetve minél nyitottabb a cég a kulvilag felé, annal inkabb a folytonossag
egyik meghatarozdja az informatikai rendszer.

Az informatikai rendszer — bonyolultsagabdl adéddan - sokféle kockazatot rejt magaban.
A kockazati tényezdknek a felmérése, beazonositasa nem egyszer(i feladat, tekintettel
arra, hogy fiatal tudomanyagrdl van szé, még kevéssé kiforrott, tapasztalati tényekkel
aladtamasztott mintdk nem allnak rendelkezésre.

Ugyanakkor mégis kezelni kell tudni ezeket a kockazatokat. Legcélszer(ibb, ha az Uzleti
oldalrdl indulunk ki, és azt vizsgaljuk, mit jelent az Uzletmenet szempontjabdl, ha a teljes
IT rendszer ledll, vagy részlegesen kiesik egy-egy funkcid, vagy rendszerelem. Az Gzlet
ledlldsabdl eredd veszteséget, karokat altaldban mar tudjuk szdmszer(isiteni. Ehhez
képest meghatarozhatjuk azokat a fejlesztési, beruhazasi szikségleteket, amelyekkel a
kockazatok bekdvetkezésének valdszinliségét minimalizalhatjuk.

6.4 Globalis veszélyek

Vannak agazatok, iparagak, amelyekre nemcsak a mikro-, hanem a makrogazdasagi
tényezék is jelent6s hatassal vannak. Ilyenek pl. bizonyos nyersanyagokat
nagymennyiségben feldolgozd, vagy felhasznalé cégek (Id. olaj), vagy jelent6s
nemzetkozi partnerhalézattal m(ik6dé cégek, ahol az eltér6 gazdasagi szabalyozd
kérnyezet, monetaris politika, inflacio, stb. hatassal van az Uzletmenetre. Példaul egy
nemzetkozi fuvarozast folytatd cégnél szamolni kell az Uzemanyag drasztikus
arvaltozasaival, a kilonb6z6 orszagok eltéré minGségli Uthaldzataval, egyes terlileteken a
koézbiztonsaggal, a kiulonbozd kozlekedési szabalyokra, stb. - amelyek a cégtdl figgetlen
tényezok.

A globalis tényez6kben rejl6 kockazatokat a fenti terlileten m{kodé cégeknél ajanlatos
figyelembe venni.
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7. A KORSZERU VALLALATIRANYITASI MODSZEREK GYAKORLATTA TETELE

Ebben a fejezetben Gsszefoglaljuk a legfontosabb teenddket - kitérve réviden a hogyan
kérdésére is - amelyeket szlikségesnek tartunk egy cégnél végrehajtani annak
érdekében, hogy a cég mikodése jol kézben tarthatd, iranyithato legyen.

7.1 A controlling rendszer felépitése

A controlling rendszer felépitésének lépcslit az alabbi dbra szemlélteti:

Vagyonvaltozas
Cash Flow

Fizet6képesség

T

Fedezeti hanyad

Eredményesség

Keret / B

Koltségek Koltséggazdalkodas
BBIES
atterhglések

A controlling rendszerben az els6 szint a koltséggazdalkodas megvaldsitasa. Ennek
feltétele a koltséghelyi struktira felépitése és a koltséghelyek koltségkereteinek
tervezése és szamonkérése. A koltséghelyek meghatarozasanak altalanos szempontjai:

Befizetések | _,, <—| Kifizetések

Koltségek )—p Teljesitmények

e Fizikailag/logikailag elhatarolt legyen, amire koéltségeket szeretnénk tervezni, ill.
kimutatni;

e Elhatarolt felel6sséggel rendelkezzen;

e Az legyen felelGs, aki befolyasolni is tudja a gazdalkodast;

e Pontosan meghatarozottak legyenek a folyamatok, amelyekben a koltséghelyek
teljesitményeikkel résztvesznek;

e A koltséghely rendelkezhet kapacitassal, melyet teljesitmény tipusként kezeliink,
és naturalis mértékegységgel mérink (pl. gépjarm(i esetében km);

e A koltséghely altal leadott teljesitmények és ténykoltségek legyenek mérhetbek és
meghatarozhatodak;

e Egységes elszamolasi technikdkat lehessen alkalmazni;

e A koltséghelyen kell minden altala okozott koltséget kimutatni;

e Egyszer( és gazdasagos legyen a koltséghely alkalmazasa (ne keriljon tébbe a
kéltségek kimutatasa, mint a koltséghelyen felmerild koltség nagysaga);

e Csak azoknak a koltségeknek a tételes mérésével foglalkozzunk, amelyekre a
koltséghelynek valdban rahatasa van. (Pl. nem érdemes az aramfelhasznalast
helységenként mérni, hanem elegend6 az aramdijat terliletardnyosan szétosztani
a koltséghelyek kozott.)
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A masodik szint az eredményesség meghatarozasa. Az eredményesség a termékek,
szolgaltatasok elGallitasaban felhasznalt er6forrasok (koltséghelyek) és az altaluk leadott
teljesitmények alapjan itélheté meg. A teljesitményekhez egységkoltségek rendelhetdk,
melyek alapjan a raforditasok kalkulalhaték. Az arbevétel és az elGallitasi koltségek
kulonbségeként meghatarozzuk koltségviselonként a fajlagos fedezeteket, melyeket
0ssze tudunk hasonlitani az elvart értékekkel.

A fedezeteket tobbféle vetiletben kell kimutatnunk és vizsgalnunk ahhoz, hogy az
eredményességet meghatdrozzuk. Példaul, vizsgdlhatjuk a fedezetek alakulasat:
termékenként, szolgaltatasonként, termékcsoportonként, szolgaltatasi aganként,
vevonként, vevGcsoportonként, értékesitési csatornanként, terliletenként, stb., ahogy a
piacunk mukédik. Ezen a szinten valédsithatjuk meg a folyamatkéltség szamitast (activity
based costing), ami az online folyamatoknal kilon6sen indokolt lehet. Az elvégzett
tevékenységek id6adatai az online informacidés rendszerbdl altaldban automatikusan
rendelkezésre allnak, melynek alapjan a folyamatkoltség szamitds konnyebben
elvégezhetl. A fedezetek szamitasahoz fel kell épiteni a kalkulacids sémakat, amelyek
szerint az altaldnos koltségeket felosztjuk a kodzvetlen koltségek mellett. A koltségek
felosztasat koltségnemenként eltérd algoritmussal végezzik, ami az adott koltségnem
esetében a legigazsagosabbnak itélhet6 meg. Amit lehet, azt Iehetlleg
teljesitményaranyosan terheljik ra az egyes tevékenységekre, kéltségviselGkre.

A controlling harmadik szintje a fizetOképesség, likviditas kézbentartasa. A kibocsatott
szamlak, a beérkezett és a varhatéan beérkez6 szamlak pénzlgyi teljesitésének
el6rejelzésével fel tudunk készilni a kovetkez6 id6szak pénzforgalmara. Ha szikséges
atitemezzik a kifizetéseket, vagy hitelt vesziink fel, a pénzfelesleget pedig befektetjlk,
lekotjlik kamatozassal. Tudnunk kell, hogy az egyes vevdinknél milyen fizetési fegyelmet
lehet elérni, milyen hitelkereteket érdemes a rendelkezésiikre bocsatani, milyen
intézkedésekkel lehet a fizetOkészséget javitani.

A negyedik szint a tulajdonosok szamara a legfontosabb: a vallalkozasba fektetett
vagyon — ami az er6forrasokban realizalddik — milyen médon m(ikodik, hoz-e megfeleld
hasznot a szamukra? Az online Uzletben a vallalkozas vagyona sokkal inkabb az
immateridlis javakban keresendd. Az informatikai rendszer értéke, melynek kb. a felét a
szoftverek teszik ki, tovabba az 06sszehangolt munkat végzé dolgozdi csapat, az
adatbazisok, tudasbazisok, a piaci hirnév, a vevdk, ugyfelek bizalma, a markanév
elismertsége - csupa olyan tényez6, amely a cég vagyonat jelentik, ugyanakkor nem
kezelheték hagyomanyos erdforrasokként. Ezért a vagyonvaltozas kimutatasa a cégérték
valtozasan keresztll valdsithatd meg, tul a fokonyvi eszkézvaltozason.

Mindegyik szinthez rendelhetiink mutatészamokat, amelyek szamitasat, egymassal vald
Osszefliggéseit szintén definidlni kell a controlling rendszerben. Sokan a controlling
részének tekintik a tervrendszer és a tervezési folyamat kialakitasat, illetve a tervezés
irdnyitasat, hiszen a beszamoldk jelentls része terv- és tényadatokon alapul.

Osszefoglalva a controlling rendszer kialakitdsadhoz sziikséges lépések:

o Koltséghelyi struktura felépitése;

Koltségvisel6 (munkaszam, projektszam, gyartasi rendelés, stb.) struktira
kialakitasa;

Teljesitmény tipusok meghatarozasa, koltséghelyhez valé rendelése;
Koltséghelyi kalkulaciés sémak definialasa;

Fedezet kalkulacidos sémak felépitése;

Standard beszamold rendszer kialakitasa;

Mutatdészam rendszer felépitése, definialasa;
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A controlling informatikai hatterének megteremtése;
Az alapbizonylatok megfelel6 kontirozasa;

A jelentések, beszamolok rendszeres elballitasa;

Az elemzések elvégzése.

7.2 A tervezorendszer kialakitasa

A tervezOrendszer kialakitasanal el kell donteni a tervezés mélységét, részletezettségét.
Ugyanazokat a szinteket kell alkalmaznunk, mint a controlling kimutatasoknal, mert csak
igy vizsgalhatunk terv-tény eltéréseket. A tervezésnél nem Kkell feltétlendl lemenni a
tételes szintre, gy(jt6 csomodpontokra is tervezhettnk.

Példaul a koltséghelyi struktira szerint csak divizid mélységig terveziink arbevételt,
koltségkereteket, a tényadatokat pedig felgy(jtjik erre a szintre.

A tervezéskor altaldban a cég eredménytervébdl indulunk ki. Az eredményterv
struktiraja akar megegyezhet a mérleg szerinti eredmény kimutatassal. A tovabbiakban
készitend6 funkcionalis tervek - ennek egy-egy sorat bontjak ki, tdmasztjak ala.

Az arbevételi tervnél a cég profiljahoz illeszkedéen meg kell hatarozni, hogy az egyes
értékesitési csatornak, agazatok, tevékenységek, projektek, stb. szerint milyen bevételt
varunk, és ez hogyan oszlik meg az értékesit6 koltséghelyek kozott.

Az arbevételi tervbG6l mar kovetkezik, hogy milyen raforditasok, er6forrasok és
kapacitasok szlikségesek az adott volumen elGallitasahoz. Az egyes koltségeket tovabb
bonthatjuk, pl. a személyi koltségek, vagy dologi kiadasok, illetve a beruhazasok,
selejtezések, targyi eszkoz értékesitések figyelembe vételével az értékcsokkenés
megtervezésével.

Szintén ebbdl kovetkezik, hogy milyen marketing tervet kell 6sszeallitani, illetve, hogy
milyen fejlesztések sziikségesek a hatékonysag javitasahoz.

A fejlesztési tervhez kapcsoldéddan kidolgozhatjuk a dolgozdk képzési, tovabbképzési
tervét.

Mint a fentiekbdl lathatd, az egyes tervek szorosan Osszefliggenek egymassal. Az
egyikben tortént valtozas, hatassal van a kapcsolodo tervek valamelyik tételeire. Ezt az
Osszefliggés rendszert egy tervezési modellben definialjuk. A tervezési modell strukturaja
megfelel a cég mulkodési rendszerének. Célszeri a terv-modellt szoftveresen
megvaldsitani, igy a tartalomra koncentralhatunk a hosszadalmas szamitasok helyett.

A tervezés folyamataban altalaban a cég felsOvezetGi és a szakterileti vezetok vesznek
részt. A terv elfogadasa tulajdonképpen egy alku folyamat, amelynek soran a felek
megallapodnak, hogy ki-ki a sajat szaktertletén milyen teljesitményért vallal
felelésséget. Pl. hidba vallalnd be a termelési vezet6, hogy 30 %-kal néveli egy adott
termék gyartasat, ha az értékesitési vezetd ezt eladhatatlannak tartja. A tervezés egy
iteracios folyamat, amelyben mindig vissza kell csatolni a kapcsolodo terilletekre s
megvizsgalni a valtoztatasok hatdsat. A jo terv konszenzuson alapul, minden vezetének a
sajat szempontjabol teljesithetének kell megitélnie, mert egyébként a terv csak alom
marad. A tervezés koordinalasat altalaban a controller végzi.

Egy terv-modell felépitését és Osszefliggéseit a kovetkez6 adbra szemlélteti:
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Osszefoglalva, a tervezdrendszer kialakitdsdhoz a kdvetkezd tevékenységek
szlikségesek:

A terv-modell felépitése, a tervek 6sszefliggéseinek definidlasa;
A tervezési szintek meghatarozasa;

A tervezés folyamatanak definialasa, a szerepl6k kijeldlése;

A szerepl6khoz a feladatok hozzarendelése;

Az egyeztetések koordinalasa;

A tervvaltozatok elGallitasa és kezelése;
A terv jovahagyasa.

7.3 Az integralt vallalatiranyitasi rendszer kialakitasa

Azoknal a cégeknél, ahol még nincs integralt vallalatiranyitasi rendszer, alapvetéen
kétféle utat kovethetnek:

1. A meglévs parcidlis rendszereket és adatbazisokat megtartjak, és ezeket
integraljadk. Ezt akkor célszer(i alkalmazni, ha a parcidlis szoftverek hosszutavon
bevaltak, jol hasznalhatok és lecserélésiik nagyon kockazatos, illetve draga. Féleg
az egyedi fejlesztésl, an. ,mission critic” rendszerekre jellemz0.

2. A meglévl6 rendszereket lecserélik egy integralt alkalmazassal, és az adatbazisok
tartalmat attoltik (migraljak) az integralt rendszer adatbazisaba.
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Természetesen el6fordulhat, hogy vegyes megoldast alkalmaznak, bizonyos funkciokat
lecserélnek, masokat pedig megtartanak.

A vallalatiranyitasi rendszernél a hangsuly az integraltsagon van. Az integralt rendszer
tudja biztositani a folyamatok atlathatdsagat, az adatok kozponti, egységes kezelését, az
inkonzisztenciak (ellentmondasok) kisz(irését.

A megfelel§ szoftvercsomag és szallito kivalasztasa Osszetett feladatot jelent a vezetOseg
szamara. Erdemes erre a megdfelel6 idot és kapacitast raszanni, mivel hossz(tavon
meghatarozza a cég m(ikodését. Az alabbiakban felsorolunk néhany szempontot, amit a
szoftver kivalasztasanal célszer( alkalmazni:

e Funkcionalis kévetelmények

A vallalati folyamatokhoz, kiilon6sen, amelyekben nagyfoku automatizalast
valdsitunk meg, pontosan illeszkednie kell az informatikai rendszernek.
Kulénos figyelmet kell forditanunk a normal funkcionalis definicidk mellett a
kivételes helyzetek azonositasara és kezelésliik modjara. Ha ezt nem tesszlik, a
folyamatok megszakadnak, nem jut el az informacié a megfelel6 helyre, emiatt
nem végzik el az adott feladatot. A szoftverek értékelésénél a funkcionalis
lefedettséget vizsgaljuk: az elvart funkcidk mennyire vannak beépitve a
rendszerbe, illetve milyen egyedi fejlesztésekkel épithetdk be.

e Biztonsagi kévetelmények
Meghatarozzuk, hogy milyen biztonsagi szintet varunk el az ICT rendszertdl.
Milyen ledllasi id6ket engedhetlink meg, adataink milyen szint(i adatvédelmet
igényelnek, stb. - melyet aszerint tudunk mérlegelni, hogy a rendszer
ledllasabdl kovetkez6 elmaradt Uzleti eredmény milyen aranyban all a
biztonsagra fordithatd koéltségekkel.

e Kommunikacids kévetelmények
Meghatarozzuk, hogy a szerepl6k ko6z6tt milyen tipusd kommunikacid
szlikséges, milyen sebesség elvarasok vannak, a kommunikacié soran milyen
biztonsagi szintet kell garantalni.

e Platform

Altaldban  minden cég rendelkezik mar valamilyen informatikai
infrastrukturaval. El kell dénteni, hogy sajat eszkozokkel, azonos platformon,
az infrastruktlra bdvitésével, tovabbfejlesztésével tervezziik az Uj rendszert,
vagy masik kornyezetre akarunk attérni (példaul: MS Windows-rél LINUX-ra,
vagy UNIX operacids rendszerre, Oracle-r6l IBM DB2, vagy MS SQL adatbazis
kezel6 rendszerre). A platformvaltas altalaban jelent6s tobbletkoltséget okoz,
hiszen az informatikai csapatba Uj szakért6 bevonasa szlikséges.

e Beruhazasi és lizemeltetési koltségek

Egy Uj integralt vallalatirdnyitasi rendszer bevezetése to6bbmillids beruhazast
igényel. Az ar tobb tényez6bdl tevodik Ossze: licenc-dij, szakért6i dij,
tanacsadas dija, hardver és alapszoftver, illetve kommunikacios eszkozok,
szolgaltatasok dija. Emellett mérlegelni kell az Uzemeltetéshez kapcsolodo
koltségeket, amelyekbe beletartozik a szoftverek karbantartasi dija, az
Uzemeltetés tdmogatasahoz nyujtott szolgaltatasok, a valtozasok kovetéséhez
szlikséges fejlesztések koltsége.

o Egyéb kévetelmények
Meghatarozzuk, hogy az IT rendszer hany telephelyen, hol m(ikdédjon, az
egyidejl, nevesitett, Osszes felhasznalok szamat, az adatbazis varhaté
méretét, a napi tranzakciok szamat, az adatbazis novekedési Utemét, a
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kommunikacié modjat, szlkséges-e és milyen mérték(i adatmigracié, az
alkalmazast hany nyelven fogjak hasznalni, és minden olyan egyéb
kovetelményt, amelyet fontosnak tartunk.

e Ugyfélszolgdlat
A folyamatos (zemben m(kod6é eBusiness rendszer magasabb szintl
Ggyfélszolgalatot igényel, mint a hagyomanyos parcialis, vagy ERP rendszerek.
Ezért meghatarozzuk, hogy milyen szolgaltatasi szinteket (SLA — Service Level
Agreement) varunk el az Ugyfélszolgalattdl a hibaelharitds, a problémak
kezelése, a felhasznaldi tdmogatas terén.

o Vdltozaskezelés

Szamitanunk kell arra, hogy az Uzleti folyamatokban folyamatos valtozasok
kovetkeznek be, amelyeket az informatikai rendszerben is koévetni kell
amellett, hogy a rendszer éles (izeme nem, vagy legfeljebb csak rovid id6re
allhat le. Ezért a valtozasok kezelése, az Uj, vagy modositott folyamatok,
funkcidk beillesztése az informatikai rendszerbe olyan szoftverfejlesztési
technologiat és modszertant igényel, amelyekkel a valtozaskezelés
hatékonyan és biztonsagosan megoldhaté. Nem mindegy, hogy a szallité
mennyire rugalmasan és gyorsan tud reagalni a valtozasi igényekre, mivel
ezzel a cég Uzletmenetét jelentésen befolyasolhatja.

e Referenciak
A potencialis szallitokrol a referenciahelyeken kaphatunk érdemi informaciokat
a szoftver és a szolgaltatdsok min&ségére vonatkozdan.

Az integralt vallalatiranyitasi rendszer kivalasztasara célszerli egy projektet inditani. A
projektben altaldban a kdvetkez6 feladatok elvégzése sziikséges:

e A rendszerrel szemben elvart funkcionalis és egyéb kévetelmények definidlasa.
e A szempontrendszer kialakitdsa, amely szerint a megoldasok értékelése
torténik.
A szempontok sUlyozasa és értékelési skala hozzarendelése.
Az ajanlatkér6 dokumentacié Osszeadllitasa és megklldése a kivalasztott
lehetséges szallitok részére.
e A beérkezett ajanlatok értékelése a szempontrendszer alapjan. Kiegészitd
informaciok bekérése, termékbemutatdk megtekintése, referencialatogatasok.
e Az értékelés torténhet a projekttagoknal egyénileg és utana a
csoportvélemény kialakitdsa, vagy egy csoportos dontés keretében. Az
értékelés eredményének dokumentalasa.
Vezet6i dontés. Szerzddéskotés a kivalasztott szallitéval.

Az integralt vallalatiranyitasi rendszer bevezetését célszerli Gsszekétni egy
folyamatoptimalizalasi projekttel. Egy dinamikusan fejlodé cégnél, ahol a volumenek
jelentésen novekednek, masképp kell a munkafolyamatokat szervezni, mint a kisebb
volumenek esetén. Ezért a munkafolyamatokat elemezzik és tegylk minél
gordilékenyebbé. Hatarozzuk meg a szlik keresztmetszeteket és gondoljuk at, hogy
milyen eszk6ztkkel, mddszerrel oldhatjuk fel ezeket. Példaul egy raktarban a kiszedési
folyamatot radidfrekvencidas adatatvitellel mikodé kézi adatgy(lijték felhasznalasaval
jelentdsen felgyorsithatjuk és a hibazasi lehet6ségeket szinte a nullara csokkenthetjik.
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Osszegzésképpen elmondhatjuk, hogy a kis- és kdzépvallalkozdsok menedzsmentjére
is — hasonléan a nagycégekéhez - egyre inkdbb a stratégiai gondolkozas valik
jellemzové. Az lzleti stratégiabdl vezetik le az Uzletfejlesztési irdnyokat az informatika, a
controlling, az Uzleti folyamatok, a szervezeti struktUra korszer(sitése, stb. terén.
Tudataban vannak annak, hogy az Uzletfejlesztésre forditott kiadasokat, mint sztkséges
eszkozoket kell kezelni és a befektetések megtérilését az lzleti stratégia szempontjabdl
értékelni. A dinamikus fejédési tem megtartasa érdekében sokan - a nagycégeknél
alkalmazott mértékben - mar az éves tervezéskor kalkuldlnak az arbevétel 2-3 %-at
kitevl Uzletfejlesztési koltségekkel.
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