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1. Bevezetés

Hiaba allnak egymassal kapcsolatban a kereslet-, termelés-, és beszerzés tervezési
funkciok a termel6 vallalatoknal mindaddig, amig a maguk prioritasai szerint dolgoznak.
Mig az értékesitési (Sales) a minél tobb eladast és a nagy rugalmassagot tartja szem elott,
addig az ellatasi lanc oldala (Operations) a hosszu atfutasi idét, és a folyamatos termelést
részesiti elonyben. Hozzajuk kapcsolodik még a Pénziigy, aki a vallalat mérlegét szem

el6tt tartva probalja érvényesiteni az érdekeit.

Mig az egyes részrendszerek optimalizalasa vagy preferalasa az adott szinten
megfeleld lehet, ez nem elegendd egy globalisan miikodo ellatasi lanc szervezéséhez, igy
a vasarloi igények kielégitéséhez sem. A kiillonb6zd részlegek kozott harmoniat kell
teremteni, amit a Sales & Operations Planning (Ertékesités és Vallalati Operaciok
Harmonizalt Tervezése) segitségével lehet megtenni. Az S&OP egy olyan rendszeresen
ismétlddd folyamat, amely az operativ irdnyitds soran jelentkezd tervezési funkcidkat
Osszefogja, koordinalja, és alarendeli a vallalat kozos céljainak. Mindezt nem
diktatorikusan teszi, ahol az egyik részleg a masik folé kerekedhet: egy konszenzuson

alapulo terv sziiletik minden résztvevd beleegyezésével.

Annak ellenére, hogy komoly informatikai igénye is van, hogy az ok-okozati
Osszefiiggéseket megfelelé modon tudjuk egy rendszerben kezelni, és valaszt kapjanak a
,,mi torténik akkor, ha?” kérdésekre, azonban ez nem elegend6 a folyamat mtikodéséhez.
Egy hatarozott és kovetkezetes szervezeti strukturara van sziikség, ahol minden feleldsség

¢és szerepkor pontosan tisztazott, jol definidlt és be is van tartva.

Jelen TDK dolgozatban &sszegylijtom az ellatasi lancok jelenlegi kihivasait,
bemutatom a folyamatot, miikodési mechanizmusat, a bevezetés 1épéseit, illetve kiilfoldi

példakon keresztiil az elérhetd eredményeket.



2. Az ellatasi lancok kihivasai

A termeld vallalatok ¢és a hozzajuk kapcsolodo ellatasi lancok kihivésai

Osszefiiggésben vannak a logisztikai 6M elvvel, mely szerint a

- megfeleld aru,

- megfeleld iddben,

- megfeleld helyen,

- megfeleld mindségben,

- megfeleld mennyiségben,

- megfeleld koltséggel alljon a vevo rendelkezésére [1]

A jelenlegi kihivasok a kovetkezok: [2], [3]

- Novekvo koltségek: A szallitdsi- és nyersanyagkoltségek novekedése arra
sarkallja a vallalatokat, hogy a folyamatos fejlesztés révén csokkentsék az ellatasi
lancokban felmertil6 koltségeket.

- Vevoi igények jobb kielégitése: A termékek rovidilo életciklus miatt nehéz a
folyamatosan valtozo vevoéi keresletet elore jelezni és kovetni. Kiilonosen igaz ez
a napi fogyasztasi cikkekre, ahol a kiilonb6zd hatdsok gyors iitemben
valtozhatnak. Amelyik vallalat képes idoben felismeri a jelentkezd igényeket, €s
reagalni tud rajuk, komoly piaci eldnyre tehet szert.

- Atfutasi id6 csokkentése: Minél rovidebb az atfutasi id6, annal rugalmasabban
lehet valaszolni a kiilsd €s belsd hatasokra. Elég csak a készletek csokkenésének
lehetdségére gondolni, ami mind a tervezést, mind a raktarozast tekintve komoly
eroforrasokat igényel.

- Atlathatésag hidnya: Az ellatasi lancok Osszetettségének novekedése magaval
hozza, hogy egyre nehezebb atlatni a rendszert, mert sokszor a sziikséges adatok
nincsenek megfeleld modon rogzitve, kezelve €s elemezve a teljes ellatasi lancban

— feltéve, ha egyaltalan mérik Oket.

Az S&OP harmonizacids folyamata mindegyik kihivasra valaszt adhat. A kdltségek
csokkenthet6k, ha az értékteremtd folyamatokra koncentralunk, de ehhez jobban kell

ismerni a vevoi igényeket, melyek feldolgozasa és elérejelzése kiilon tervezési feladat. A



kereslet és az ellatas folyamatos 0sszhangja megadhatja a sziikséges rugalmassagot az
atlathatdsag pedig elengedhetetlen egy olyan rendszer esetében, ahol az ellatasi lanc

haloja a vallalat egészét kdrbefonja.

Milyen eredményeket hozhat az S&OP bevezetése? [4]

- Eldrejelzési hiba csokkenése 20-25%
- Készletcsokkenés 5-10%
- Forgési mutatok javulasa 5-10%
- Kiszolgalasi szint ndvekedése 5-10%
- Bevétel novekedése 2-5%

- Készletek racionalizalasa 10-20%

A nem szamszer(sithet6 elonyok: [5]

- Fokozott egyiittmiikodés a végrehajtd csapaton beliil

- Fokozott egyiittmiikddés operativ szinten

- Jobb dontések kevesebb erbfeszitéssel, rovidebb idé alatt, ami jobb
eredményekhez vezet

- Jobb iizleti tervezés kevesebb erdfeszitéssel, rovidebb id6 alatt, 6sszhangban
az operativ tervezéssel

- Nagyobb feleldsség az eredményekeért

- Jobb ellendrzés az iizlet felett és nagyobb Osszhang mind mennyiségben,

mind pénzben



3. Az S&OP folyamat bemutatasa

Tegyiik fel a kérdést: Mi torténik, ha a vevai kereslet sokkal nagyobb, mint a vallalati
ellatasi lanc kapacitasa? [6] A cég nem tudja id6ben szallitani a termékeket, n6 az atfutasi
id6, legrosszabb esetben pedig az tizlet elveszik, és a hosszu tava partneri kapcsolatok
megsziinnek. Maguk a koltségek is ndhetnek a kotbér, tulora vagy anyaghelyettesités
miatt, de még sorolni lehet a kiillonb6zd szdmszerlsithetd és nem szdmszertisithetd
veszteségeket. Miért tortént mindez? Nem lehet egyértelmiien azt mondani, hogy a
kapacitas volt kevés. sokkal inkabb igaz: a kereslet és az ellatas nem volt 6sszhangban.
Ahol a két oldal harmonizacioja sziikséges, ott az S&OP folyamat elengedhetetlen. Ez
nemcsak az egyes tervezések be-, és kimeneteit tartalmazza, hanem azok feladatit és
egymashoz vald kapcsolatait iS. A miikodéshez pontosan definialni kell, milyen
matematikai algoritmus szerint terveznek, és az el6z0 ciklusok sikerességét kulcsmutatok

(KPI-0k) segitségével mérni kell.

Az S&OP a tervezési hierarchidban az az éves lizleti tervezés alatt helyezkedik el (1.
abra). A tervezés idGtavlata iparagtol fliggden a kovetkez6 12-18 honap, a periodus pedig
altalaban 1 honap. Ez a ciklus semmiképpen nem lehet a leghosszabb atfutasi id6énél

rovidebb, hiszen ilyenkor mar nem lehet a jovdbeli igényekre hatékonyan reagélni.

Tervezési ciklus Tervezési szint
Eladasok
Evente . Profit
Uzleti terv Beruhazasok megtértlése
Havonta Termékcsalad
Hetente Termék
Naponta Anyagszikséglet tervezés Komponens

1. abra: Tervezési hierarchia [4]



Az S&OP aggregalt modon, termékcsalad szinten foglalkozik a tervezéssel. Az ennél
részletesebb folyamat nem eredményez annyival nagyobb pontossagot — ellenben

eroforrasigénye miatt a sziikségesnél sokkal tobb ideig tart.

3.1. A tervezési teruletek funkcioi

A folyamat megértéséhez tekintsiink egy altalanos vallalati modellt (2. dbra), ahol a

fizikai anyagaramlas teriiletei mellett megjelennek a hozzajuk kapcsolo tervezési
funkciok is.

Az Ertékesités és Marketing legfontosabb feladata a vevéi kapcsolattartas, tizletkotés,
promoécidk és az akciok egyeztetése. Ezt 0k a Termeléstervezés €s a Készlettervezés
egyeztetve tehetik meg, hogy tudjdk, milyen készletekkel és gyartdkapacitdssal
rendelkeznek. Magat a kiszallitasokat a Disztribciotervezés koordinalja, amely
keresztmetszetként jelentkezik az ellatasi lancban. A Készlettervezés csak a vevoi

készarura vonatkozik, az alapanyag készletezést a Beszerzéstervezés koordinalja.

A Pénziigy a vallalat koltségvetést kezeli, az ellatasi lancban a tervezés soran nem

vesz részt, csak kontrolling szerepet tolt be.
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Tervezési feladat

2. abra: Vallalati modell

Az egyes teriiletek prioritdsait, illetve a hozzajuk kapcsolodo tervezési feladatokat az

1. tiblazat tartalmazza.



1. tablazat: Prioritasok és feladatok

Részleg Prioritasok Tervezési feladatok
Beszerzés- - alacsony aron vasarlas nagy - beszallitok keresése
tervezés mennyiségben - alapanyagok rendelése

- egyenletes termelés anyagsziikséglet tervezés
Termelés- - elég 4allasidd karbantartasra, yags: e ’
, A - termeléstervezés,
tervezes - nagy gyartasi sorozatok, [ .
S s 1 - termelésilitemezés
- hosszu atfutasi id6k
Készlet- - ,,kevés”, homogén késztermék |- készletelemzés
tervezés készlet - készletoptimalizalas
Disztribuciéo- |- hosszu szallitasi hataridok, e tris ,
, W rres s . - kiszallitasok szervezése
tervezés - ,nagy" szallitdsi mennyiségek

Ertékesités és

- rovid atfutasi idok
- rugalmas termelés,
- 1j piacok és 11j termékek

- kereslettervezés,
- 1j vevok keresése,
- yj termékek bevezetése,

Marketing folyamatos bevezetése, o1 . .
. > o gos ..., |-akciok és promdciok
- ,,végtelen” gyartasi kapacitas és .
Készlet szervezése,
- koltségminimum - lizleti terv
Pénziigy - kiszamithatdsag és stabilitas - koltségvetés készités
melletti folyamatos ndvekedés - pénziigyi kontrolling

Ezeket gyakran egymastol kiilonboz6 logikaval, kiilonb6z6 mélységi nézetben, sét,

kiilonb6z6 alapegységre vetitve kezelik (2. tablazat).

2. tablazat: A részlegek tervezési alapegységei

Részleg Tervezési alapegység
Beszerzéstervezés érték és mennyiség
, , mennyiség (darabszam), gyartasi
Termeléstervezés
sorozat
, , mennyiség (tarhely), mozgatasi
Készlettervezés yiseg ( y) £

alapegység

Disztribuciotervezés

mennyiség (jarmii), szallitasi egység

Ertékesités és Marketing

érték és mennyiség

Pénziigy

érték

A kiilonboz6 teriiletek céljait illetve mérdszamait egy kozos, mindenki altal elfogadott

tervbe kell integralni ahhoz, hogy a teljes ellatasi lanc kiegyensulyozott legyen. A szamok

kozott a kapesolatnak allandonak kell lennie: minden ,,benne van egy masik tablazatban”



Osszefliggés csokkenti az integritast, ezaltal a hatékonysagot is. Ezt egy megfeleld

mélységli adatbazisrendszerrel lehet megvalositani.

3.2. Az S&OP folyamat lépései

A folyamat a havi ciklusokon beliil tobb mérfoldkére bomlik (3. abra). A kezdeti
adatgyljtés végeredménye a mindenki altal elfogadott ellatasi terv.

Adatgydijtes Adatgydijtes

Adatelokészités l l

Kereslet- Ellatas
tervezés tervezés
Keresletterv E </ El6zetes ellatasi terv
K- , | r El6zetes
legyensulyozas megbeszélés
i Ellatasi terv
Véglegesités Végrehajto
megbeszélés

Elfogadott terv

3. abra: Az S&OP folyamat [7]

Az eldkészités sordn az egyes teriiletek adatgylijtést végeznek a sajat részlegiikre
vonatkozolag. Az S&OP pontosan definidlja, kinek, mikor, milyen metodus alapjan,

milyen adatokat kell 6sszegytijtenie.

Ennek alappillérei az értékesités oldalrol a kereslet, az ellatasi oldalrol a pedig
kapacitas, a vizsgalati id6horizontra vetitve. Ezeket 0sszeillesztve jon létre az eldzetes
ellatasi terv. Mivel nagy valdszinliséggel nincs 6sszhang az értékesités és a vallalati

operaciok kozott, ezért kell tilni.



A megbeszélésen attekintik az eddigi terveket, és a kritikus, ellatasi oldalrol sziik
keresztmetszetnek szamitd kérdésekben dontést hoznak. Az eredményeket Osszesitik,
dokumentaljak, majd az utols6 talalkozon ujra attekintik dket és jovahagyjak az eddigi

folyamatot.

3.2.1. Adatgydjtés

Mindennek alapja és legfontosabb Gsszetevéje a megfelel6 adatok gyiijtése. Maguk
az informaciok szarmazhatnak a vallalaton beliilrél, vagy kiviilr6l (tarsadalmi, piaci

hatasok).

Az adatgylijtés elso 1épéseként az el6zd tervezési ciklus teljesitménymutatdit (KPI)
kell meghatarozni. Ezeket vallalat specifikusan definialni kell, hogy a szamitas menete,

igy annak eredménye is egyértelmi legyen.

Példa: Elorejelzés pontossaga

ahol:

- Py —az eldrejelzés pontossaga
- qq - az aktudlis eladasok

- gy - az €l0re jelzett eladasok

Az eldrejelzés pontossaga az aktudlis eladdsok és az eldre jelzett eladasok kozotti
abszolut eltérés mértéke az aktualis eladdsokra aranyositva, szazalékos értékben

kifejezve.

Az S&OP bevezetése elott az Osszes mutatdt pontosan definidlni kell. Néhany

lehetséges KPI-t a 3. tablazat tartalmazza.



3. tablazat: Lehetséges KPI-ok

Részleg Lehetséges KPI-0k
- Alapanyag forgasi sebessége
- Alapanyag rendelkezésre allas

Beszerzéstervezés

- Selejt arany

Termeléstervezés |- Gyartastervezés pontossaga

- Kapacitas kihasznalas

- Raktarkapacitas kihasznalas

- Késztermék forgasi sebessége

- Meghitsult kiszallitasok aranya
- Kiszallitasi késések szama

Készlettervezés

Disztribuciotervezés

ErtéKesités és - Elorejelzés pontossaga
Marketing - Akcidk és promociok megvaldsuldsa
Pénziigy - Tervezett és ténykdltség ardnya

3.2.2. Kereslettervezés

Kereslettervezés soran a multbéli adatokbol kiindulva kovetkeztetéseket vonunk le a
jovobeli igényekre vonatkozoan. A kereslettervezésnek minden olyan informdaciot
magaban kell foglalnia, ami a multban hatéssal volt, vagy a jovOben hatdssal lehet a
keresletre, hogy a torzitasok ne vezessenek hamis eredményre. A folyamatot az

Ertékesités és a Marketing kozosen végzi (4. dbra).
- KPI-ok
( Adatgyiijtés j¢ — — - Multra / jovSre vonatkozo adatok
- Szamszertisithetd /nem szamszeriisithetd adatok

- Zavaro hatasok
- Multbéli akciok, promdciok

Adattisztitas ¢« — —

- Matematikai modellek hasznalata
Szamitas [« — — - El6rejelzés hibajanak szamitasa

- Jovébeli torzitd hatasok hozzaadasa
A
(Keresletterv)

4. abra: A kereslettervezés folyamata
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A folyamat az alabbi bemen6 adatokkal dolgozik [8]:
Szamszeriisithet6, tényadatok:
Miiltra vonatkozo

- Tény megrendelések adatai

- Tény értékesitési adatok

- Ertékesitési el6rejelzési adatok
- Tervezési pontossag adatai

- Lost business adatok

- Tervezett értékesitési adatok

- Aktivitasok tervezett és tény jellemzoi
Jovore vonatkozo

- Vérhaté megrendelések adatai
- Tervezett értékesitési adatok

- Tervezett aktivitasok jellemz6i
Kevésbé szamszeritisithetd, kevéssé jol strukturalhaté adatok

- Termékek specidlis jellemz6i

- Termékek kozotti specidlis Osszefliggések

- Partnerek (vevOk / logisztikai szolgéltatok) tulajdonsagai
- Szezonalitasi jellemzok

- Konkurenciaval kapcsolatos tényszerii adatok

- Kozvetlen piaci informaciok

A vevoi keresletet jol elkiilonithetd mintazatokbol tevédnek 6ssze (5. dbra)-

11
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2000,00
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1000,00
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65
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5. abra: A kereslet 6sszetevoi [8]

Alapjel
Egy konstans keresleti érték, ami a kiilonboz0 piacihatasoktol mentesen jelentkezd vevoi
igényt jelenti.

Szezonalitas

A meghatarozhatd periodus szerint ismétlddo hatdsokat szezonalitdsnak nevezziik.
Ilyen példaul a karacsonyi vasar, vagy italiparban a nyari szezon. Fogyasztasi cikkeknél
ez rendszerint egy év. Ha a szezonalitas kimutathato, és ennek mértéke és idoszaka

konnyen definidlhatd, akkor ennek befolyasolo hatasat eldre lehet jelezni.
Trend

Olyan nem periodikus Osszetevd, amely a termék életciklusatol fiiggden lehet
novekvo (felfutasi szakasz) vagy csokkend (hanyatld szakasz).
Zaj

Minden ismert és ismeretlen hatast, ami az elébbi jellemzoket befolyasolja, zajnak
tekinthetd. Ilyenek lehetnek a multbéli akcidk, promociok, vagy a szélséséges id6jarasi
koriilmények. Amennyiben nem szirjik ki ezeket torzito hatasokat, hibas

kovetkeztetésekre jutunk.
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Magat a kereslet eldrejelzés csak ezutdn lehet elvégezni. Hogy milyen modellt
hasznalnak a tervezés soran, azt mindig az adatsor jellege hatarozza meg. Az eldrejelzést
végso lépéseként finomhangolast kell végezni, vagyis meg kell vizsgalni az eddig nem

figyelt jovobeli akciokat, promociokat, egyéb tevékenységeket.

Az igy meghatarozott keresletterv lesz az S&OP folyamat tiszta kereslete. Ez még
nem tartalmazza az ellatasi lanc kapacitaskorlatait: amennyiben igy lenne, nem a valds

igényekre terveznénk, hanem egy altalunk behatarolt

Mi torténne, ha a vallalat a valos teljesitése alapjan mérné fel a keresletet? Tegyiik
fel, hogy a vevd uj italipari terméket szeretne bevezetni, amely keresletét erésen
befolyasolja a szezonalis hatés. A vallalat kiszallitdsokon alapulo kereslet eldrejelzése azt
mutatja, hogy az ellatasi lancban tovabbi elméleti kapacitasok allnak rendelkezésre, igy
tamogatjak az 0j termék bevezetését. De nem vették figyelembe, hogy az eldrejelzés
alapjaul szolgalt vizsgalati idészakban a vevoéi igények messze meghaladtdk a valds
kapacitast! Az igy keletkezett aruhidnyrél és a nem teljesitett rendelésekrdl szolo
informéciok nincsenek visszacsatolva, pedig szezondlis hatasuk miatt feltehetéen a
kovetkezd évben is jelentkeznek. Igy az 1j termék egy olyan rendszerbe keriil bele, amird]
a vallalat azt hiszi, le tudja gyartani. Pedig a valdsag az, hogy szezonban még a valds

keresletet sem tudtak teljesiteni.

A Kkereslettervezési fazis eredménye egy olyan aggregalt szintii keresletterv, amely a
kapacitastervvel 6sszekapcsolva fogja jelenteni a vallalat egészét magéaba foglalo ellatasi

tervet.

3.2.3. Ellatastervezés

Az ellatastervezés alapvetden két részbdl tevodik dssze (6. abra):

- Kapacitastervezés: az ellatasi lancon beliili egyes kapacitasok meghatarozasa
¢és azok Gsszekapcsolasa

- Kereslet és kapacitas dsszeillesztése
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- KPI-ok

- Multra / jovére vonatkozd adatok

- Szamszertisithetd /nem
szamszerisitheté adatok

Adatgyiijtés « —

Termelési kapacitds -
Anyagmozgatasi kapacitas -

___- Alapanyagraktar kapacitas

— > ita -« — !
Kapacitasok - Késztermékraktar kapacitas

y
Ellatasi
kapacitas

A
Elozetes

Keresletterv ellatasi terv,

6. abra: Az ellatastervezés folyamata

Kapacitas tervezés

J4

Alapvetd kiilonbséget lehet tenni a "statikus" és "dinamikus" kapacitas kozott. E16bbi
mérése rendszerint volumenben torténik, ilyen a mennyiség, tomeg vagy térfogat
kapacitas, utobbi pedig olyan, melynek mérését idében lehet végezni, ilyenek a norma-

és ciklusidok.

A 2. 4bra alapjan statikus kapacitdsnak az alapanyag és késztermék raktarkapacitas
nevezhetd. Ezeket 0j taroldsi technologia bevezetésével vagy a teriiletiik novelésével
lehet béviteni. Dinamikus kapacitas az egyes anyagmozgatasi és kiszolgalasi folyamatok,
melyek szamszersithetd ciklusidékkel rendelkeznek, illetve maga a gyartaskapacitas is.

A folyamatok fejlesztésével ezek az idok csokkenthetok.

Az ellatasi lanc minden funkcidja, a beszerzés-, termelés-, készlet-, és a
disztribuciotervezés is részt vesz a kapacitastervezésben. Ezt a 1épést akkor sem lehet
kihagyni, ha feltételezhetden a kapacitasok érdemben nem valtoztak az el6z0 tervezési
ciklus 6ta. Ugyanis a késébbi szamitdsok soran ezek nagymértékben befolyasoljdk a
tervezeés pontossagat, igy az S&OP folyamat sikerét. Rdadasul ezek értékes informacidval

szolgalnak az ellatasi lanc mitkodésérdl.

A KPI-okon kiviil meg kell hatarozni az egyes teriiletekre jellemz6 értékeket, melyek

a kovetkezok.
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Beszerzéstervezés

- Utanpdtlési idok: az egyes beépiilok atfutasi ideje meghatarozza, mekkora

készleteket szlikséges tartani a gyartas folyamatos ellatasahoz

- Szabad alapanyagraktar kapacitas

- Elfekvd készletek: azon kiviil, hogy lekotott tokeértékiik jelentds lehet, értékes

tarhely kapacitasokat foglalnak el. Ez minden esetben fiigg az adott anyag

forgasi mutatoitol, illetve romland6 anyagok esetén a szavatossagi id6tol.
Termeléstervezés

- Kibocsatasi litem: az egyes gépcsoportok vagy gyartésorok kibocsatasa.

- Anyagmozgatasi teljesitmények: a gyartas ellatasahoz sziikséges gép-, ¢€s

er6forrasigény annak intenzitasatol és idejétol fligg.
- Iddalapok: a tervezési idészakban ledolgozhatd 6rdk szdma meghatdrozza a

maximalis kibocsatasi mennyiséget.
Készlettervezés

- be-, és kitarolasi idok: a raktari oldal anyagmozgatasi feladatainak ciklusideje

- Késztermék forgasi mutatdk

- Szabad késztermékraktar kapacitas

- Elfekvd késztermék készletek: hasonldoan az alapanyagraktarhoz, a

késztermék is jelentds tokelekotéssel jarhat.
Disztribuciotervezés

- rakodasi id6k: A kiszallitdss mennyisége ¢és kezelhetdsége kialakitastol
fliggden novelheti vagy csokkentheti a rakodasi 1d6t, amely befolydsolja a

szallitojarmiivek kiszolgalasi rendszerben toltott idejét.

Fontos megjegyezni, hogy ezeket az adatokat a valésagnak megfeleléen vezetni kell.
A tapasztalati becslés bar kozelitésnek jo, nem teszi lehetévé a pontos tervezést. Ezek

pontos mérését kiilonbozo statisztikai modszerekkel tudjuk hitelesen alatdmasztani.

Elozetes ellatastervezés
A korabban felsorolt kapacitdsokat 0ssze kell illeszteni az ellatasi lancba. A termelési
kapacitasbol kiindulva meg kell hatarozni mind a folyamatban 1év6 beszerzési-, mind az

utana 1évé raktar- illetve kiszallitasi kapacitasokat. Amennyiben valamelyik igénye
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nagyobb, mint az el6zdleg definialt rendelkezésre allo, (példaul a késztermékraktar
mérete nem elegendé a maximalis gyartasi kapacitashoz), j peremfeltétel keletkezik a
rendszerre vonatkozoan. Ezeket figyelembe véve jon létre a kapacitasterv. Fontos
megjegyezni, hogy minden sziik keresztmetszetet megfeleld moéodon jeldlni és

dokumentalni kell, hogy az esetleges bdvitési javaslatokat hatékonyan el lehessen kezelni.

Az eldzetes ellatasi terv a kereslet-, és a kapacitasterv Osszeillesztésébdl jon 1étre.
Ebben megjelennek azok a sziikk keresztmetszetek is, ahol a két oldal kapcsolata
kiegyenstlyozatlan, igy az elézetes megbeszélés soran kell megoldasi javaslatot

kidolgozni.

3.2.4. El6zetes megbeszéles

A kovetkez6 1épésben az értékesités és a vallalati operaciok teriiletei ko6zos
megbeszélésen vesznek részt, melynek célja az ellatasi lanc kiegyensulyozasa. A
részlegeken kiviil megjelenik egy 1 szerepld: az S&OP menedzser. Az ¢ feladata a
megbesz¢€lés meghatarozott forgatokdnyv szerinti levezénylése és iranyitdsa. Egyik
teriilethez sem tartozik, hogy objektiven tudjon tekinteni a folyamatra. A végs6 dontést
nem 6 hozza, hanem az egyes részlegek altal alkotott keresztfunkcionalis csapat. A
végeredmény nem diktatorikusan jon létre: konszenzuson alapuld dontést kell ahhoz,

hogy mindenki szamara elfogadhat6 dontés sziilessen.

A megbeszélés soran a kereslet-, és kapacitasterv attekintése utan az ellatasi tervet

elemzik (7. abra).
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Q(eresletterv éttekintésa

A 4

Kapacitasterv attekintése

A

El6zetes ellatasi terv
attekintése

Dontés a szik
keresztmetszetrol

Van-e szik
keresztmetszet?

Keresletterv
véglegesitése

A 4

( Ellatasi terv )

7. abra: Ellatasi terv kidolgozasa

A megbesz¢lés alatt barki — persze konstruktivan — megkérddjelezheti a masik teriilet
altal szamitott eredményeket. Ahhoz, hogy konszenzus sziilessen, mindenkinek meg kell

értenie ¢€s el kell fogadni a terv minden egyes elemét.

A sziik keresztmetszetekre tervvaltozatokat kell 1étrehozni. Itt jelentkezik a ,,mi
torténik akkor, ha ...?” elemzés. A kiilonb6z0 valtozatok készitése nem lenne lehetséges
szamitogép altal tamogatott tervezés nélkiil: azonban a dontéseket a résztvevoknek kell
meghozniuk. Itt figyelembe kell venni az egyes kapacitasbovitési lehetéségeket:

- kiils6 raktar
- erbforrés bérlés vagy bovités
- talora
Ugyanigy nem szabad elhanyagolni a kereslettervezés soran jelentkez6 modositd

lehetdségeket:

- 1j termék bevezetésének eltolasa
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- aktivitasok eltolasa, inditdsa vagy torlése

A kiilonboz6 valtozatokat a Pénziigy részére értékben is Osszesiteni kell, de nem a
koltségminimum a cél. Azt kell megvalositani, amelyet minden résztvevé — még ha nem

is ért vele egyet — el tud fogadni.

3.2.5. Végrehajté megbeszélés

A folyamat lezarasa egy utolso6 talalkozo6 (8. dbra). Amennyiben maradtak még el nem
dontott kérdések az elézetes megbeszélésen, azokat véglegesiteni kell, kiilonben nem
sziilethet meg az elfogadott terv. A dontés itt is konszenzuson alapszik. A végleges
valtozatot dokumentélni kell mind mennyiség, mint érték vonatkozasaban. A folyamat
végén kommunikalni kell az egyes teriiletek fel¢ az eredményeket, hogy az operativ

szintli tervezéseket végre lehessen hajtani.

Kritikus pontok
attekintése

A

Dontés a kritikus
pontokrél

A

Elfogadott ellatasi terv
végleges dokumentalasa

A 4
( Kommunikacio >

8. abra: A végrehajtdo megbeszélés menete
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4. Fejlédési szakaszok

Az el6z6 fejezetben felvazolt folyamat sokrétli, melynek teljes bevezetése soran

I. szint
Marginalis folyamat

kiilonboz6 fejlodési életszakaszokat lehet definialni (4. tablazat). Mig az elsé szint a

,,spontan” miikodésti S&OP kezdeményezés, addig az utolsé az idealis allapotot tiikrozi.

4. tablazat: S&OP fejlodési modell [9]

I1. szint
Kezdetleges folyamat

Informalis megbeszélések
Szorvanyos utemezes

Nem osszekapcsolt folvamatok
Kiil6nallo keresletterv
Ellatasi terv nincs 6sszehangolva a
kereslettervvel

Minimalis elérheto technolégia
Szamtalan tablazat

Formalis megbeszélések
Rutinszert uitemezés
Hézagos megjelenés és részvétel

Kapcsolodo folyamatok
Osszeegyeztetett keresletterv

Ellatasi terv hozzékapcsolva a
kereslettervhez

Kiilonallo alkalmazasok
Kiilonallo kereslettervezo rendszer

Kiilonallo tervezo és uitemez06 rendszer
Egyiranyt kapcsolatok a rendszerek
kozott

I11. szint
Klasszikus folyamat

IV. szint
Idealis folyamat

Formalis meghbeszélések
Teljes megjelenés és aktiv részvétel

Integralt folyamatok

Kereslet- és ellatasi tervek dsszehangolt
Osszekapcsolasa
Kiils6 egyiittmitkodés néhany
beszallitoval és vevovel

Integralt alkalmazasok
Kereslet- és ellatastervezd programok
integralt kapcsolata

Kiilso informaciok manualisan behozva
a folyamatba

Eseményvezérelt megbeszélések
Utemezett, mikor valaki valtozast akar
egyeztetni, vagy a kereslet-ellatas
Kiegyenstlyozatlanna valik

Kiterjesztett folyamatok

Kereslet- és ellatasi tervek
Osszehangolva kiilsdleg és belsdleg is

Kiilsd egyiittmiikddés a legtobb
beszallitoval és vevovel

Teljesen integralt technologia

Fejlett S&OP fejlesztéi kornyezet
Kiils6 egyiittmiikddd szoftver

egy kereslet-ellatas tervez6 rendszerbe
integralva
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4.1. |. szint: Marginalis folyamat

Az S&OP folyamat bevezetésének legelsd szintjén bar vannak tervezési folyamatok,
ezek kapcsolata gyakran kaotikus és nem teljesen egyértelmii. A megbeszélések
szorvanyosak, és még ha az egyes teriiletek eld is késziilnek szamitasokkal, gyakran

elhalasztjdk az iiléseket, mert nem motivaltak a tervezésben vald részvételre.

Egymastol kiilon késziilnek kereslet- és ellatasi tervek, minden részleg a sajat
szempontjait és modszereit alkalmazza. Ezért nem is hasznalnak integralt rendszert, a
sajat tablazataikban dolgoznak. Ezeket kiildozgethetik egymasnak, de a modszertani

differenciak miatt ezek nem, vagy csak nehezen 6sszekapcsolhatok.

A fejlédéshez meg kell teremteni az S&OP formalis folyamatat, amikor a teriiletek

részt vesznek a kozos tervezésben, és sszehangoljak a szamtalan kiilonallo tablazatot.

4.2. 1l. szint: Kezdetleges folyamat

A megbeszélések formalisak és rutinszeriien litemezettek, de még nem élveznek teljes
tamogatast. Nem jelenik meg mindenki minden alkalommal, mert egyéb tevékenységek
miatt elfoglaltak. Vagy ha el is jonnek, nem késziilnek fel a talalkozora és nem vallalnak

aktiv szerepet sem.

A kereslettervhez igazitjak az ellatasi tervet. Itt mar megjelenhetnek az olyan tervezést
segitd szoftverek, mint egy kereslettervezo rendszer, aminek eredményét egy, az ellatasi
oldal altal hasznalt tervezo és iitemez0 rendszer fel tud dolgozni. De az informacié nem

aramlik visszafelé, igy a rendszer nincs teljesen kiegyenlitve.

A kovetkezd szint eléréséhez a vezetdség hatarozott fellépése sziikséges, hogy minden
részleg komolyan vegye az S&OP folyamatot, aktivan vegyenek részt rajta, tovabba meg

kell alkotniuk a konszenzus alapu tervet.

4.3. lll. szint: Klasszikus folyamat

A formalis megbeszélések mellett a teljes és aktiv részvétel jellemzi a harmadik
szintet. Az S&OP egy rendszerbe integralja a kereslet-, és az ellatas tervezést. Ennek az

informatikai tamogatasnak hala osszekapcsolva tudjak kezelni az informaciokat, meg
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tudjak vizsgalni a ,mi van akkor, ha ...?” tipusu eseteket is. Egyiittmiikodo
informacidaramlas alakul ki néhany beszallitoval és vevovel. Elobbiektdl a sziik
keresztmetszetet jelentd kritikus Osszetevok ellatdsarol, mig utdbbiaktél a varhato

kereslet elérejelzésekrdl johet informacid, amit manualisan kell a folyamatba illeszteni.

A kereslet ¢és ellatas oldal kozott kétiranyt adatdramlds van: barmelyik oldalon is

torténik valtozas, a rendszer elvégzi a sziikséges modositd szamitasokat.

Az idedlis folyamat felé torténd tovabblépéshez a megbeszélések gyakorisaganak
novelésén kiviil erdsiteni kell a kiilsé kapcsolatokat mind a beszallitokkal, mint pedig a

vevokkel.

4.4. V. szint: Idealis folyamat

Az idedlis S&OP folyamat eseményvezérelt, vagyis akkor kell Osszeiilni, amikor
valaki valtoztatni szeretne a 1étezd terveken, vagy a kereslet és ellatds egyensulya
felborul. Ehhez elengedhetetlen egy olyan informatikai rendszer, amely valds idében
tudja nyomon kovetni mind a keresleti, mind az ellatasi oldalt, és ha kell, értesiti a

résztvevoek az egyeztetés sziikségességérol.

Ennek Osszehangolasara csakis egy teljesen integralt rendszer képes, amelyet a

résztvevok kozdsen, konszenzus alapon feliigyelnek.
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5. A bevezetés lépései

A részletes megismerés utan tekintsiik at a bevezetés 1épéseit (9. dbra). A piramisszeri
kialakitas jol mutatja ezek egymasra épiilését. S&OP folyamatrdl mar a 7. szint elérése
utan beszélhetlink, mégis a végsd cél az elézdekben bemutatott ideélis folyamat: a lean

szemlélethez hasonldan ez is a folyamatos fejlesztésre épil.

Visszacsatolas

Bevezetés pilot teriileten

9. abra: Az S&OP bevezetés 1épései

1. Helyzetfeltaras

A kialakitas vallalati kultaratol és felépitéstol fiiggéen mas lehet. Els6 korben meg
kell vizsgalni a jelenleg miikodo tervezéseket. Lehet, hogy ha nem is teljesen szabalyozott
keretek kozott, de az S&OP egy-két alapelvét alkalmazzak olyan megbeszélések
keretében, ahol mind az értékesités, mint pedig az ellatasi lanc teriiletei részt vesznek. Az
ilyen kezdeményezések jo taptalaja a folyamat kialakitasnak, azonban akadaly is lehet,

ha nem tudjuk kell6 koriiltekintéssel kezelni a berdgziilt szokéasokat.
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A helyzetfeltarasnak tartalmaznia kell az egyes teriiletek jelenlegi tervezési feladatait,
az végzé személyeket, a be-, és kimend informaciokat, illetve hogy ezeket milyen
gyakorisaggal, milyen kommunikécios csatorndn (e-mail, papir, vagy vallalati iranyitasi
rendszeren at) érkeznek. Csak kell6 rendszerismeret utan lehet kialakitani a megfeleld

szervezeti felépitést.
2. Szervezeti kialakitas

Az egyik legfontosabb épitdkd az egylittmiikodo vallalati szervezet. A masodik 1épés

alapvetden két kérdésre ad valaszt.

- Ki: Az S&OP-ban résztvevok definialasa

- Mit: Az egyes szereplok tervezési feladatkorének pontos meghatdrozasa

Ebbe az S&OP menedzser is beletartozik, csak tigy, mint a részlegek meghatalmazott
képvisel6i. Definialni kell a feladataikat, ami akar az érvényben 1év6 struktura
atszervezésével is jarhat. Nem feltétleniil jelent problémat, hogyha a vallalati kultara
miatt a hagyomanyosan egy részlegbe tartozo funkciok megoszlanak a szereplok kozott.
Példaul a Termeléstervezés bizonyos alapanyagok esetében foglalkozhat beszerzéssel is
a Beszerzéstervezés mellett. Azonban kozottiik pontos és jol definidlt hatarvonalaknak

kell lennie.

Mindez sziikséges, de nem elégséges a sikerhez: egyfajta valtozasmenedzsmenthez

hasonldan oktatni €s kommunikalni kell, hogy ellenallas helyett tamogassak a bevezetést.
3. Mérések és szamitasok definialasa

Pontosan le kell irni a tervezés folyamatat, az algoritmusokat, illetve azok
mérdszamait, hogy egyértelmi adatokbol egyértelmi kovetkeztetéseket lehessen levonni.
Ahogy allitélag Churchill mondta: ,,Csak annak a statisztikanak hiszek, amit én magam

hamisitok.”
Itt alapvetden harom kérdésre kell felelni:

- Kinek: Az informacioaramlas megfeleld relacidinak meghatarozasa
- Mikor:  Utemtervek, hataridék meghatarozasa

- Hogyan: KPI-ok, szdmitasi algoritmusok kidolgozéasa
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Az informécios be-, és kimenetek egyértelmiisitik a folyamatot miikodését, akar csak
a szamitasi modszerek és KPI-ok. Az litemterv iparag specifikus: egy mindennapi
fogyasztasi cikkeket gyarto vallalatnal 1-2 hét, mig mashol 1 hoénap is lehet. A piac
ritmuséhoz igazodva kell felépiteni a folyamatot. Amennyiben igy nem maradna elég id6

a szamitasok elvégzésére, az alkalmazott modszereket kell fejleszteni.
4. Technologia kialakitasa

A folyamat Osszetettsége miatt nem lehet hatékonyan papiron, illetve szamitogépes
tablazatokban tervezni, meg kell hozza teremteni a megfelel informatikai hatteret, amely
biztositja az adatok oda-vissza vald atjarasat ¢s lehetdséget ad a gyors valtoztatasra.
Példaul egy olyan italipari vallalatnal, ahol a vevok tervezett akcioirol még aznap el kell
donteni, belefér-e az ellatasi lanc kapacitasaba, nincs hossza id6 a tervezésre. Egy
integralt ellatasi lancba ezt az igényt behelyezve gyors eldzetes eredményt kaphatunk.
Akér csak egy pokhdlo esetében: ha valahol megmozdul, minden része vele egylitt

rezegni kezd.
5. Bevezetés pilot teriileten

A sziikséges keretrendszer megalkotasa utdn egy kisérleti teriileten kell elkezdeni a
tesztelést. Erre célszerli a vevoi igények alapjan olyan termékcsoportot valasztani, ami
relativ fontos (ABC elemzés szerint A vagy B), relativ kevés komponensbdl all, és
viszonylag konnyen eldre jelezheté (XYZ elemzés szerint X). Ha nem allnak
rendelkezésre megfeleld, megbizhatd adatok, akkor tapasztalat alapjan kell teriiletet
valasztani. A probaban minden teriiletnek részt kell vennie, nem elég csak az ellatasi lanc
oldalt 6sszehangolni: a kezdetektdl fogva a teljes egylittmikodésre kell torekedni. Az
S&OP minden mozzanatat rogziteni kell, akarcsak a résztvevok személyes észrevételeit
¢és tapasztalatait. Ha az utobbi kimarad, konnyen passzivitasba fulladhat a bevezetési

kisérlet.
6. Visszacsatolas

Néhany ciklus utan ujra el6 kell venni a kezdeti terveket, és attekinteni a szervezeti
kialakitastol kezdve, a technologiaig mindent. Ha sziikséges, akkor modositani kell, mert

példaul:

- bizonyos KPI-ok adott formaban nem mérhetdek,
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- Nem vettek figyelembe el6re nem latott tényezoket,
- egyes szereplokre tul sok tervezési feladat jut,

- illetve barmi mas, ami miatt az S&OP adott formajaban nem miikodoképes.

Ezek mentén kell s folyamatot valtoztatni, majd Gjra tesztelni akar az eredeti, akar

masik pilot teriileten.
7. Teljes bevezetés

Ha a folyamat a pilot teriileten stabilan, megbizhatéan miikddik, akkor ki kell
terjeszteni az Osszes termékcsoportra. Szezonalis termékcsalddok esetén érdemes ezt a
holtidészakra {itemezni, hogy a hirtelen jov6 igények ne terheljék tul egybdl a rendszert.
Ha sziikséges, vissza kell 1épni, akar csak a visszacsatolasig, de lehet, hogy a szervezeti

kialakitasig: 1ényeg, hogy mindig t alkalmazkodni kell, és jo iranyba valtozni.
8. Folyamatos fejlesztés

Az ,,utols6” szint hasonlit a lean szemlélet standard korforgasahoz [10]. A bevezetés
utan a folyamatban jelentkezd problémak, veszteségek okait fel kell tarni, azokat
megsziintetni, majd standardizalni dokumentalds ¢s kommunikacié forméjaban. Ez egy
végteleniil ismétl6dé folyamat, mely az idedlis S&OP folyamathoz tart. Ezt elvi
megfontolasbol lehetetlen elérni, mert ahogy a vevoi igények valtoznak, Ggy kell a mindig

ujabb és ujabb kihivasokhoz alkalmazkodni.
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6. Sikertényezok és buktatok

Lattuk az S&OP felépiilését, annak fejlédési szakaszait és a bevezetés 1épéseit. Bar
részletes és sok feladatok igényel, mégis elsére konnytlinek tiinhet. Ez addig igaz, amig
figyelembe vessziik a sikerhez elengedhetetlen tényezoket, €s a lehetséges buktatokat mar

a bevezetés eldtt elkeriiljiik.

6.1. Sikertényez6k

Alapvetden 10 sikertényez6t lehet definidlni, amelyeket mar részben érintettem az

el6z6 fejezetekben, mégis fontosnak tartom kiilon is szamba venni ket [11].

Folyamatos, rutinszerii S&OP megbeszélések

Strukturalt megbeszélési napirendek

Objektiv eldrejelzés a folyamat kezdéséhez

Legalabb olyan hosszu tervezési idéhorizont, mint a leghosszabb atfutasi id6
Az adateldkészités elvégzése a megbeszélésre

Keresztfunkcionalis részvétel

Jol definialt szerepkorok a megbeszéléseken

A résztvevok dontéseket hozhatnak

© ©o N o g bk~ w DD

Objektiv, felelds szervezet a folyamat fegyelmezett mitkkodtetéséhez

10. Egyiittmiikodd folyamat, ami konszenzushoz vezet
1. Folyamatos, rutinszerii S& OP megbeszélések

A megbeszélést akkor is meg kell tartani, amikor a résztvevok ugy érzik, nem tortént
valtozas a korabbi tervhez képest. Ahhoz, hogy a korabbi fejezetben megismertetett
klasszikus szint megvalosuljon, elengedhetetlen a rendszeresség betartasa. Tovabba nem
elég csak azt gondolni, hogy nem valtozott a terv. A folyamaton végigmenve meg kell
gy6zO0dni az adatok hitelességérél, hogy dontést lehessen hozni — legfeljebb a

megbeszElés gyorsan €s érdemi valtoztatas nélkiil ér véget.
2. Strukturalt megbeszélési napirendek

A megbeszéléseket adott sorrend szerint kell levezényelni, hogy semmilyen
kulcsfontossagu attekintés ne maradjon ki, amely alapjan a dontések sziiletnek. Ez

alapvetéen az S&OP menedzser feladata.
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Elso6 1épése a multbéli adatokat kell attekinteni, hogy a tapasztalatokat visszacsatoljak
a folyamatba ¢és értékeljék a korabbi teljesitményt. Ezutan jonnek a jovébeli tervek
(keresletterv, kapacitasterv, ellatasi terv) attekintése. A teljesség igénye nélkiil a

kovetkez6 pontokat célszert érinteni [12].
Keresletterv attekintése

- Aggregalt keresletterv

- Eldrejelzett kereslet az értékesitési és pénziigyi célokkal 0sszevetve
- Rés elemzés

- F6bb események és promdciok eldrejelzése

- Tervezett 0j termék bevezetések

- Fobb aktivitasok

- Piaci részesedés attekintése
Kapacitas- és ellatasi terv attekintése

- Varhato6 korlatozasok a termelésre vonatkozoan

- Alternativ megoldasi lehetdségek (ha sziikséges)

- Termelés priorizalas (kulcstermékeknek vagy kulcsiigyfeleknek)
- Qyartasi kapacitas kihasznalas attekintése

- Készlet és vevOkiszolgalas attekintése

- Biztonsagi készletek a nagyobb eseményekre

- Vevokiszolgalasi szintek

- Kulcsiigyfelek rendelései

- Kulcsiigyfelek promocioi
A véglegesités soran ugyanigy kiilonboz6 pontokat kell érinteni:

- Részletes cselekvési pontok dsszefoglalasa
- Eszkalaciok és kovetkezd 1épések 0sszesitése
- Egyeztetés barmilyen napirend valtoztatasrol a kovetkezd6 S&OP

megbeszélésre
3. Objektiv elorejelzés a folyamat kezdéséhez

Mint az elsé és az egyik legfontosabb bemenetnek, az elérejelzésnek objektivnek kell

lennie, hogy a valds, és ne egy altalunk torzitott igényeket tiikr6zze. Ennek folyamatat
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mar a 3.2.2.-es fejezetben ismertettem. A bemenetek és modszerek pontos tisztazasaval
az elorejelzési becslést csak akkor kell javitani a megbeszélés soran, ha valamelyik

bemenet téves volt, vagy nem vettek figyelembe fontos tényezdoket.
4. Legalabb olyan hossza tervezési idéhorizont, mint a leghosszabb atfutasi idé

A tervezési horizontnak nemcsak a gyartasi atfutasi idét kell figyelembe vennie,
hanem a Kereslet és az ellatas oldalét egyiittesen. El6bbi lehet példaul az uj termék
bevezetése, utobbi pedig a sziikséges anyag-, ¢és eszkOzbeszerzés. Mindezeket

Osszeillesztve kapjuk meg a teljes atfutasi idot.
5. Az adatelokészités elvégzése a megbeszélésre

Minden dontés alapja a megfeleld és pontos szamitasok. A 3. fejezetben mar
ismertetett kereslet- és ellatastervezés szamitasait minden tervezési ciklusban el kell
végezni, A manudlis tervezés ezen a szinten mar nem elegendd, mert rengeteg eréforrast

igényel, amit csak szamitogépes rendszerek tudnak szinkronizaltan kezelni.
6. Keresztfunkcionalis részvétel

Ahogy a nevében is benne van, a Sales & Opeations Planning k6z6s munkat igényel
mind az értékesités (Sales), mint pedig az ellatasi lanc (Opearitons) oldalardl, hozzavéve
a Pénziigyet is. Csak az egyes részfolyamatot bevezetése nem hozza meg a kivant
eredményeket.

7. Jol definialt szerepkorok a megbeszéléseken

A megbeszélésen a kiilonboz6 teriileteket képviseld embereknek meghatarozott

szereplik van, amivel hozzajarulnak a folyamat sikeréhez (5. tablazat).

5. tablazat: S&OP megbeszélési szerepkorok

Részleg Szerepkorok
S&OP menedzser S&OP folyamat vezetése
Beszerzéstervezés . ) )
Termeléstervezes Az“ella.l‘tastervezes fel’adatal :’:1 ’
- - tertiletiikre vonatkoz6 lehetdségek
Készlettervezés

tervezése

Disztribuciotervezés

értékesitési lehetdségek, 1) termék
bevezetés, promocidk tervezése

A vallalati koltségvetés
egyensulyban tartasa

Ertékesités és Marketing

Pénziigy
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8. A résztvevok dontéseket hozhatnak

A Kkereslet- ¢és kapacitasterv alapjan alkotott ellatasi tervben felmeriilé kérdésekrol
dontéseket kell hozni. Ezért a vallalati szervezeten beliil fel kell hatalmazni a résztvevo
személyeket, hogy a teriiletiik érdekeit képviselik az egyeztetés soran, és donthetnek a
tovabbi terveket illetden, amit a konszenzusos dontés utdn nem kérddjeleznek meg mas,

a megbeszélésen részt nem vett emberek.
9. Objektiv, felelos szervezet a folyamat fegyelmezett miikodtetéséhez

A folyamat rendszerességéhez elengedhetetlen, hogy adott iitemterv szerint
miikodjon, amihez jol tisztazott szervezeti felépités kell, nemcsak a szamonkérés, hanem
az egylttmiikddés és a feleldsségek meghatarozasahoz. Ebbe a szervezetbe kapcsolodik
be az S&OP menedzser, akinek feladata a megbeszélések napirendjének betartasa.
Gondoskodik arrél is, hogy az eld- és utomunkalatokat elvégezzék a meghatarozott
hataridore, illetve 6 moderalja a megbesz¢lést, de nem uralja annak dontéshozatalat a sajat

véleményével.
10. Egyiittmiikod6 folyamat, ami konszenzushoz vezet

Annak érdekében, hogy a tervek az 0Osszes részlegtdl beérkezzenek, olyan
egylittmiikodoé folyamatra van sziikség, amik a célja a konszenzuson alapulé tervekhez
vezetnek. Ez azt jelenti, hogy minden vezetdnek el kell érnie, hogy a tervek elkésziiljenek,

¢s feleldsek legyenek annak tartalmaért.

6.2. Buktatok

Az ut, amely a bevezetéstdl az idealis allapotig vezet, szamtalan buktatot rejt, amelyet
ha nem kezeliink kellé koriiltekintéssel, a folyamat kudarcba fulladhat. Az akadalyok a
kovetkezok lehetnek [13]:

Nincs kapcsolat az S&OP és a véllalati stratégia kozott
A folyamat az éves mérlegre 0sszpontosit
Az S&OP menedzser részt vesz a kereslet vagy ellatas tervezésében

A vezetdk az el6z0 havi eladasokkal ,,gyotrédnek™

A

Az S&OP figyelmen kiviil hagyja a termék életciklus menedzsmentet
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1. Nincs kapcesolat az S&OP és a vallalati stratégia kozott

Tapasztalatok szerint a vallalati vezeték szamtalan orat toltenek el versenyképes
kereskedelmi és ellatasi lanc stratégiak kidolgozasaval, de elhanyagoljak a sziikséges
KPIl-okat, vagy mérni a konkrét teljesitéseket. Miutan elkésziilt a vallalati stratégia,
gyakran porosodik a polcon, és csak a kovetkezd tervezési ciklusban veszik eld. A
stratégia eldmenetele nincs kovetve, gyakran azért, mert nincs meg a hozza sziikséges

vallalati szervezeti felépités.
2. A folyamat az éves mérlegre osszpontosit

Ha az S&OP az éves koltségvetési mérlegre, vagy csak rovid idéhorizontra (legfeljebb
6 honap) 6sszpontosit, akkor nem tobb rovid tavu tiizoltasnal. Az olyan megoldasok, mint
a sirgds szallitasok vagy a helyettesité anyagok igen koltségesek lehetnek. Pedig az
S&OP lényege, hogy hosszabb tavon eldre tekintve a stratégiai célok is magaba foglalja,
€s az operativ iranyitas folyamatait taktikai szinten tamogassa, és segitse az eldre

tervezést.
3. Az S&OP menedzser részt vesz a kereslet vagy ellatas tervezésében

Minden szentnek maga felé hajlik a keze. Barmennyire is eréforras kiméld, hogy ne
egy ,.kiils6” személy, hanem valaki az értékesités vagy ellatas oldalar6l legyen a
menedzser, nem fogja tudni partatlanul vezetni a folyamatot a konszenzus alapu dontés
felé. Semmilyen esetben sem preferalhatja sem az értékesitési, sem az ellatasi oldalt, igy

egyikiik tervezési folyamatdban sem vehet részt.
4. A vezetdk az el6zo havi eladasokkal ,,gyotrédnek”

Az eldrejelzések sosem lesznek 100%-ig pontosak. Ha a megbeszélések nagy része
az el6z6 havi teljesitésrol szol, akkor nem marad id6 a jovore vonatkozo kérdésekre.
Tovéabba egy havi adat nagyon szélsOséges visszajelzést adhat. A tendencidkat mindig

hosszabb tavon kell vizsgalni id6ben hatra és eldrefelé is.
5. Az S&OP figyelmen kiviil hagyja a termék életciklus menedzsmentet

Sok vallalatnal a termék életciklus valtozasok, mint a bevezetés, hanyatlas, Ujra
felfutas, vagy akar a promociok nincsenek megfelelden kezelve az S&OP részeként.

Emiatt az eldrejelzések tobb hibat tartalmaznak, ami jelentdsen rontja az eredményeket.
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7. Nemzetkozi tapasztalatok és eredmények az Air
Products-nal

Miota a 80-as években kialakult az S&OP folyamat, olyan vallalat alkalmaztak
sikeresen, mint a Coca-Cola, Lego, PepsiCo, vagy a P&G. Ebben a fejezetben egy ilyen

véllalatot, az Air Products-ot mutatom be.

Az 1940-ben alakult amerikai cég ipari gazokat, teljesitményfokozd anyagokat,

berendezések és a hozza tartozo6 technologiat forgalmaz (10. abra).

EN

21200 tobb mint 50

alkalmazott

tobb mint 7 tobb mint

évtizedes Gzleti malt { /U UUU

- tobb mint 750 | tdbb mint 30

termelesi letesitmény

10. abra: Az Air Products szdmokban /Forrdas: http://www.airproducts.hu/]

Az S&OP tervezéssel 2003-ban kezdtek foglalkozni [7], miutan bevezették az SAP
R/3 vallalatiranyitasi rendszert és az SAP APO-t (Advanced Planner & Optimizer). Ekkor
még a tervezési folyamatok nem voltak kelloképpen integralva, kommunikécios hézag
volt az tizleti, a pénziigyi €s az ellatasi lanc teriilete1 k6zott, szdmos esetben fordult el

szallitasi késés vagy tjra kellett targyalni a megrendeléseket.

Az S&OP folyamat naluk havi ciklusban, 18 honapra eldre késziil, a teljes tervezésre

2006-0s adatok szerint 15 napot szantak.

- 0. nap: a kereslet valtozas 0sszesitése

- 1-7. nap: keresletterv elkészitése

- 7-9. nap: ellatasi terv javaslatok kidolgozasa
- 10-12. nap: jovahagyott ellatasi terv

- 13. nap: résztvevoi megbeszélés

- 15. nap: végrehajté megbeszélés
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A kereslet eldrejelzés nagymértékben javult (11. abra). Mig 2003 utolso

negyedévében az érték 60% koriil volt, 2006 elsé negyedévére majdnem elérte a célnak

kitlizott 85%-ot.

% Forecast Accuracy

100

90 ~

80 -

70 A

60 -

50

40

World Class Performance

Magyarazat:

4Q03
1Q04
2Q04
3Q04
4Q04
1Q05
2Q05
3Q05

4Q05

11. abra: A kereslet elorejelzés javulasa [7]

- World Class Performance: vilagszinvonali teljesitmény

- Forecast Accuacy: Eldrejelzés pontossag (%)

1Q06

A készletezési ciklusido a kezdeti 70 naprol a kezdetben kitiizott 30 nap ala csokkent

(12. 4bra).

Demand Forecast Accuracy (%)
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12. abra: Készletezési ciklusid6 alakulasa [7]
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Magyarazat:

- Inventory Days of Supply: készletezési ciklusidd

- Demand Forecast Accuracy (%): kereslet elérejelzés pontossag (%)

Jol lathat6 az analogia, ahogy nétt az eldrejelzés pontossdga, ugy csokkent a

készletezési ciklusido.

A pénziigyi eldrejelzés pontossaga is nagymértékben nétt (13. dbra). A kezdeti 40%
alatti érték majdnem 90%-ra nétt a folyamat bevezetése alatt, ez tendenciat tekintve 21%-

os novekedés, amely egy ekkora bevételii vallalatnal mar jelentds 0sszeget jelent.

e /1\\ /i\ / /\\v’\\{/\ ---------- N
o N

60
l 21% Improvement
50 |

Direct Profit Accuracy (%)

40

30

12/1/2004
1/1/2005
2/1/2005 |
3/1/2005 |
4/1/2005 -
5/1/2005 -
6/1/2005
7/1/2005 -
8/1/2005 -
9/1/2005 |

10/1/2005

11/1/2005

12/1/2005 -
1/1/2006 -
2/1/2006 -
3/1/2006 -
4/1/2006 -

13. abra: Pénziigyi pontossag alakulasa [7]
Magyarazat:
- Direct Profit Accuracy (%): Kozvetlen profit pontossaga
2006-ra, harom évvel a kezdeti bevezetés utan elérték, hogy

- Javult a kereslet és ellatas lathatosaga

- Javult a kiszolgélasi szint, a pontos szallitdsok aranya 98% lett

- Javult a pénziigyi elérejelzés pontossaga

- Az S&OP megbeszélések unalmasak... ez a siker jele

- Osszehangolt kommunikaci6 lett a pénziigy és az ellatasi lanc kdzott
- Az ¢értékesitési elorejelzéseket konnyebb elkésziteni és pontosabbak

- Akeresletterv 6ssze van hangolva a pénziigyi tervvel
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A kihivas szamukra az volt, hogy megtalaljak a megfeleld szakértot, aki iranyitja a
bevezetést, tovabba el kellett érnilik a felsOvezetdk tdmogatasat is. JOl definidlt és
elfogadott szerepkorok és felelosségek kellett kialakitaniuk, magat az S&OP

megbeszéléseket pedig lizleti prioritassa tették.

Osszedllitottak egy ellenérzd listat is [7]. Amennyiben barmelyikre is nem lenne a
valasz, tigy fejleszteni kell az S&OP folyamatot.

- Erinti az S&OP a felsé vezetést?

- Van proaktiv dontéshozatal?

- Uzleti szempontbol lefedi az 6sszes fontos teriiletet a kovetkezd 18 honapra?
- Van érték szerinti nézet is a mennyiségi mellett?

- Havi cikluson alapszik?

- Magaban foglalja a kapacitas attekintést?

- Magaban foglalja az aktualis és eldre jelzett eladasokat?

- Jol definialtak a felel6sségek?
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8. Osszefoglalas

Amint lattuk, a legnagyobb hangstly nem a technoldgiai megoldasokon van. Tény,
hogy bizonyos szintii integralt rendszer nélkiil nem lehet a folyamatokat magas szinten
Osszehangolni, de ennél sokkal fontosabb a kiilonbozdé részlegek 06sszehangolt
csapatmunkaja. Lesznek ellentétek, hiszen kiilonb6z6 érdekek fesziilnek egymésnak. Ez
teljesen természetes €s mindaddig egészséges, amig a felek meg tudnak egyezni, képesek
engedni sajat elképzeléseikbdl azért, hogy ne a sajat, hanem a mindenki szamara legjobb

dontés sziilethessen.

A bevezetés egyfajta tanulds is. Amikor a novekvd vallalat elér egy bizonyos méretet,
fel kell ismernie, hogy az addigi miikodési modja mar nem elegendd a piaci pozicio
megtartasdhoz. Tovabb kell 1épni, de nem feltétlenil egy 1) gép vagy eszkoz
bevezetésével, A vallalati kultaraba kell invesztalni oktatas és szakemberek bevonasanak
formajaban. Akarcsak egy versenyautonal: csak annyira megy jol, amennyire a pilota
iranyitani tudja.

Az S&OP folyamatot nem konnyi &sszehangolni, de nem is lehetetlen. Miikodése
talmutat a hagyomdnyos tervezési metdduson, egy magasabb szintre helyezve a
folyamatok Osszehangolasat. Az alapoktol kiindulva fokozatosan, de folyamatosan

fejlédésre €pit, hogy a befektetett munka meghozza a kivant eredményeket, a vallalati

stratégiaval 6sszhangban.
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