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1. BEVEZETES

A 21. szazadra 1étrejovo kiélezodott globalis verseny, rakényszeriti a szervezeteket a kiilonbozo
versenyelény forrasok lehetd legmagasabb szintli kihasznalasara. A gazdalkodéas szervezési
folyamatok hatékonysaganak ndvelése az egyik legmeghatarozobb versenyelony forrasként
funkcionalhat. Par évtizeddel ezel6tt a lean koncepcid egyfajta univerzalis siker koncepcioként
jelent meg ezen teriileten, de a 2019-ben bekovetkezd COVID-19 valsag ramutatott a lean
koncepcid hatranyaira is. Ezen hatranyok koziil a legmeghatarozobb a “karcsusagbol” fakado
készlet minimalizalés, illetve htzd rendszer. A valsag hatasara a globalis ellatasi és szallitasi
lancok megszakadtak, ezaltal az alapanyagok és félkésztermékek beszerzése extra koltségekkel
jart, illetve egyes esetekben lehetetlenné valt. A valsagot kovetden ezen helyzetet tovabb fokozta
a bekovetkezo6 globalis kereslet novekedése. Ez a ndvekedés és az alapanyagok, korlatozottsaga
szamos iparagban a globalis termelés megsziinését is eredményezte (McMASTER et al. 2020). A
lean koncepcié hasonléan mas gazdalkodas szervezési, menedzsment koncepciokhoz és
filozofiakhoz szamos eldnnyel és hatrannyal rendelkezik. Ahhoz, hogy egy szervezet hosszu tavon
versenyel6nyre tegyen szert, kiilonb6z6 koncepciok és filozofiak eszkdzeinek és modszereinek
szigetszeri alkalmazésa sziikséges. Ezen eszk6zok és mddszerek halmaza viszont csak abban az
esetben eredményezhet hosszi tavu versenyelonyt, ha a makrogazdasadgi korilmények
valtozasaihoz megfelelden illeszkednek.

A lean menedzsment szigetszerli milkddésének monitoringozdséhoz olyan controlling
modszerekre és rendszerre van sziikség, amely képes aggregalt modon visszajelzést szolgaltatni a
modern véllalatirdnyitasi rendszerekbe integraltan. Az elmult években az informatikai, illetve
gazdasag-informatikai innovaci6é altal 1étrejovo, elsdsorban a Big Data és a digitalizacid
alkalmazaséaval olyan adatbazisok és informacios lehetdségek allnak rendelkezésre a szervezetek
szamara, amelyek alapjaiban véve valtoztatjdk meg az ezidaig alkalmazott controlling
rendszereket (HAZEN et al. 2014). A hatalmas és kiterjedt adathalmazok elemzése érdekében
létrejové data mining modszerek, illetve kiilonb6z0 matematikai-statisztika modellek altal
lehetové valik ezen adatok relevans informaciova valo atalakitasa, illetve a relevans informacio
kinyerése (TABESH et al. 2019). A stratégiai, illetve az ebbdl szdrmaz6d funkcionalis, operativ
célok és a mar emlitett matematikai-statisztikai, data mining moddszerek kozott a controlling
rendszereknek egyfajta hidat kell képezniiik (OTLEY 1999). A Key Performance Indicator (KPI)
mutatoszamok megfeleld definidlasa és hatékony struktiraba helyezése a stratégiai célok és az
adathalmazok kozott egy hatékony megoldast jelenthet (FANNING 2016). A lean KPI-ok
megfeleld definidlasa és hatékony struktirdba rendezése, tehat alapjat képezi egy modern lean
controlling rendszernek, mivel a lean miikddés €s a lean folyamatok szigetszerlien jelennek meg a
szervezetek gazdalkodas- szervezési folyamataiban. Ezek miatt kihivast jelent a szervezetek lean
menedzsment eszkozeinek (kaizen, JIT, KANBAN, VSM, stb.) hatékonysaganak mérése. A
gazdasag-informatikai innovativ moddszerek és a lean KPI-ok megfelelé definidlasabol
szarmaztatott lean controlling modellek, viszont lehetdvé teszik a szigetszeri lean folyamatok
eredményességének értékelését, illetve egy lean index hatékony kimutatésat.






2. CELKITUZESEK

A téma felvetését, személyes gyakorlati tapasztalataim és a szakirodalmakban megismertek
alapjan, a lean folyamatokbol értékelésébdl szarmazd hidnyossagok és problémak szolgaltattak. A
kiilonboz6 iparagakban miikddo szervezetek szamara sziikséges egy olyan lean controlling modell
megalkotasa, amely megfelel a controlling alapvetd céljainak, implementalja a modern controlling
modszereket (pl.: Big Data analizis, KPI) és integralhaté a kiilonboz6é vallalatiranyitasi
rendszerekben. A lean controlling modellnek olyan informacidtartalommal kell szolgalni a
menedzsment szamara, amellyel hatékonyan fejleszthetdk €s optimalizalhatok a lean folyamatok.
A megalkotott modellnek képesnek kell lennie célvaltozok fiiggvényében értékelni a lean
teljesitményt. Ezen célvaltozok elsésorban az értékaramokat, illetve a kiilonboz6 lean eszkdzok és
modszerek halmazat jelenti. Ezen kiviil a modellnek képesnek kell lennie célvaltozoként integralni
a kiilonb6zo gyaregységek, diviziok €s dsszvallalati lean teljesitményt. A modell kimeneteként
egy olyan értékelésnek kell 1étrejonnie, amely nem csak mint index, hanem mint a kontextus
figgvényében értelmezendd dontéstdmogatd informacio is.

Kutatasom célja feltarni és modellezni a szakirodalomban és a vallalati gyakorlatban alkalmazott
lean controlling moddszereket és rendszereket, illetve egy altalanos érvényli konceptualis lean
controlling modellt megalkotni a szakirodalom és az empirikus kutatdsaim 0Osszefliggéseinek
szinergiaja alapjan. Célom, hogy egy tobb teriiletre kiterjedd, iparagtol fiiggetlen, KPI-okat
strukturéld, ok-okozati 6sszefiiggéseken alapulo értékeld konceptualis modellt hozzak 1étre.






3. IRODALMI ATTEKINTES

3.1. Controlling

A controlling a tradiciondlis értelmezés alapjan egy olyan tevékenység, illetve funkcio, amelyet
nem lehet az értékteremtd folyamatok koz¢é sorolni. Egy adott szervezet specifikus mikddési
jellemzdi szerint kialakitott tevékenységsort jelent, amelynek az elsddleges célja, hogy feltarja a
szervezeten belill megjelend kiilonboz6 aspektust problémaka. Ezekre a felmertil-kialakult
problémakra a kiilonboz6 teriileteken ¢és felel0sséggel bird vezetOkkel kozosen megoldasokat
keressen. Ennek a tevékenységnek az eredményeként pedig az adott szervezet hatékonysaga,
termelékenysége, illetve versenyképessége nagymértékben novekedjen (ZEMAN et al. (2013),
ANTONY — GOVINDARAJAN (2006)).

Az elébbiekben emlitett okok miatt egy controlling rendszer csak olyan szervezetben igazan
hatékony, amely dontéscentrikus és feleldsségcentrikus magatartast képvisel a miikodése soran. A
szervezetek mérete egyértelmien jelentds befolydssal van a controlling modszertanok
alkalmazasara és az elokovetelményeinek megfeleld kiépitettségére is (HORVATH 2011a).

A controlling funkciondlis aspektusbol vizsgalva a vezetés egyik alrendszere, amely a tervezes és
az ellendrzés, illetve az informacioellatast iranyitja. A controllinghez 6t alapveté celt lehet tarsitani
(HORVATH - DOBAK (1990), ZEMAN — TOTH (2017))

Controlling 6t alapcélja:

1. Célorientaltsag: A controlling tevékenység egyik alappillére, (SUTO 2017). ez a
szervezetek teljesitményének és a kiilonb6z6 teljesitményméréseknek és értékelésiiknek az
alapja. A szervezeteknek meg kell fogalmazni az operativ, taktikai és stratégiai célokat, és
folyamatosan aktualizalniuk kell azokat, és a megvalosulasukat, illetve teljesiilésiiket is
folyamatosan nyomon kell kovetni (HORVATH 2011a).

2. Szilik keresztmetszet: A vallalkozasnak egy olyan gyenge pontjat kell alatta érteni, amelyek
nagyobb terhelés vagy tulterhelés esetén az elsék kozott okoznak problémat. Ezek a
problémak mind a termelésben mind az irdnyitasban l1étrejohetnek. A szlik keresztmetszet
alatt els6sorban az adott szervezetkapacitasait értjiilk, azaz mindent, ami a termelést és a
fejlesztéseket részben vagy teljesen mértékben géatolhatja. (Humén erdforras, toke, anyag,
értekesités stb..) A szlik keresztmetszet orientaltsag alapelve szerint ezeket a gyenge
elemeket fel kell ismerni és tervez, illetve akcidprogramokat kell kidolgozni a kiilonb6z6
problémak mérséklése €s a hatékonysag, illetve teljesitmény €s termelékenység novelése
érdekében (SUTO 2017).

3. JovOorientaltsag (feed forward): A controlling elsdsorban a jovdre helyezi a fokuszt a
multban megszerzett adatok, illetve ismeretek elemzésével és kiértékelésével, mivel a
multban szerzett tapasztalatok kihatassal és eldre josolhatdva tehetik a jovot.

4. Koltségorientaltsag: Az egyik legfontosabb controlling tulajdonsag, abbol az aspektusbol
vizsgélva, hogy a vallalatok dominans része a koltségtényezdkre forditja a hangsulyt, mivel
az eredményességnek a koltség lett a legfébb tényezdje, és ez a cél a legkdnnyebben
mérheté (ANTONY — GOVINDARAJAN 2006).

5. Dontésorientaltsag: A szervezet aktudlis helyzete a kiilonb6z6é controlling médszerek
kozott a terv-tény eléréssel reprezentalhaté a dontéshozok szamara a leghatékonyabban
segitve a megfeleld, illetve optimalis dontések meghozatalat (SUTO 2017).



A controlling értelmezését két kiillonb6z0 aspektus szerint lehet megfogalmazni. Az elsé
értelmezés a vezetési funkciok kozé sorolja, mig a masik pedig egyfajta vezetést tdmogatd
eszkozrendszerként hatirozza meg a controllingot (BODNAR 1999). A controlling vezetési
funkcidja alapvetéen Henri Fayol (1916) modelljébdl szarmazik, amely alapjan az 6t
megfogalmazott vezetési funkciok koziil, az ellendrzés-tervezés-koordinacio funkciokkal kothetd
ossze (DOBAK — Antal 2010). szerint a koordinaciét 6nalloan nem egy vezetési funkcio, illetve a
vezetési funkciokat kibdvitik a modelliikben a kontroll és a célkitlizés-stratégiaalkotas funkcioval.
A kontroll funkcidja a szervezeti célok elérésére szolgald folyamat (SCHMIDT 1927), amely a
visszacsatoldsokon alapul, és a vezetok kiilonbozé egységes standardokat definialva az aktualis
értekek Osszehasonlitjak ezekkel a standardokkal, ezéltal Iétrehozva a monitoringozasi folyamatot,
és a beavatkozasi pontok feltarasat (DOBAK — ANTAL 2010). A masik felfogas, amely a
controlling tevékenységet eszkozok halmazaként tekinti, a controlling alapvetd és egyetlen
feladata a vezetés tamogatasa.

A controlling értelmezése, illetve a gyakorlatban torténd alkalmazasaban 1évd rendszerszintli
kiilonbségek szerint lehetséges még egy két kategoria mentén torténd csoportositast alkalmazni.
HORVATH (2009) kutatasai alapjan a masodik vilaghdbortu kovetéen szamos német vallalati
menedzser utazott tanulni az Egyesiilt Allamokba. Ezen tanulési folyamat soran ismerkedtek meg
a controlling funkcioval és a controlling eszkozokkel, modszerekkel. Németorszagba visszatérve
a controllerek 4ltal végzett tevékenységet €s az altaluk alkalmazott eszkdzoket és modszereket
hibasan controllingként nevezték, mikozben ezen fogalom angol megfelelje a controllership
(HORVATH 2009). A controlling definiciéval kézos halmazt képez az angolszasz teriileteken a
management control. ,,A menedzsmentkontroll az a folyamat, amelynek soran a vezeték annak
érdekében befolyédsoljak a szervezet tagjainak magatartasat, hogy megvaldsitsdk a szervezet
stratégiajat.” (ANTHONY — GOVINDARAJAN 2006) Ezek alapjan megallapithatd, hogy a
kontrollt vezetési funkcioként interpretaljak ezen angolszasz kutatok. A menedzsmentkontroll
ugyanakkor teljesen azonos a kontroll funkcioval, mivel ez utdbbi alapjan a vezetdknek egyéb
kontroll eszkdzoket és modszereket is alkalmazniuk és implementalniuk kell (ANTHONY 1988).
A controlling eszkozrendszerként, illetve vezetési funkcidként valo interpretalasa Osszefiiggést
mutat egyrészrdl a német nyelvteriiletekre jellemzd controlling, mésrészrdl az angolszasz vildgban
elfogadott menedzsmentkontroll aspektussal.

A kutatasom soran csak olyan szervezeteket fogok vizsgalni, amelyekben intézményesiilt
controlling rendszer miikddik. Ezért elssorban a controlling a német megkdzelitését alkalmazom,
vagyis a controllingot elsdsorban vezetést tamogatd eszkozrendszerként interpretalom.

3.1.1. Koltséganalitika és szamvitel

A feleldsségi elvii szamvitelnek a gyakorlatban valdé megjelenése a 1920-1930-as években tortént
meg (ALBACH 1990). A korai mar nagyrészt bemutatott koltségszamitasi modszerek és
rendszerek elsdsorban az eldallitasi koltség kovetését és nyomon kovetesére fokuszaltak €s az
eldallitasi  folyamatokban  1évé  lekotott — erdforrasok  hatékonysdganak — mérésére
(SCHMALENBACH 1919), addig ez az 0j szemléletben kialakitott szamvitel mas célokkal és
relativ értelemben vett magas Onallosaggal rendelkezd, a vallalati felsGvezetés altal operativ
szempontbol feliigyelhetd egységek ¢és teljesitmények kontrollja volt. Ez hivtak és hivjak vezetdi
szamvitelnek (BODNAR 1999).

A 20. szézad elején a vallalati méretek novekedtek és veliik egyiitt a szervezetek diverzifikaltsaga
is és a vallalatok teriileti széttagoltsaga is. Ezek a trendek teremtették meg a lehetdségét és egy
sziikségét annak, hogy a vallalatvezetdk feliilvizsgaljdk az addig alkalmazott kozvetett vallalati
iranyitasi gyakorlatukat. A szervezeti formak véltozasat hozta el ez az id6szak és a megjelentek a
hatékonyabb diviziondlis struktiraban miikodd szervezetek. Ezen véltozas a controllingra ¢és a
szamvitelre is hatast gyakorolt (DOBAK 1992). Felmeriilt az a kérdés hogy az osszvallalati célok
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hogyan alkalmazhatéak és bonthatok fel (WITT (1991), WITT — WITT (1993)), abban az
értelemben hogy minden egyes divizi6 az célokhoz igazodjon. Ennek érdekében megjelentek az
felelOsségi és elszamolasi egységek, kdzpontok. Ez azt jelentette a gyakorlatban, hogy minden
egyes divizid vagy részleg harom csoportba sorolodhat. Profit center, Cost Center vagy Investment
Center. Ezeknek a centereknek még tobb kiilonb6zo tipusa és alrendszere lehetséges. A kiilonbozo
centerek kiilonbozo elszamolasi modszerekkel és rendszerekkel miikodnek. Ezen rendszereket sok
esetben ma is alkalmazzak szervezeti controlling rendszerekben (ANTHONY -
GOVINDARAJAN 2006).

A 20. szazad gazdasag kornyezeti feltételei mellett szamos szervezet szembesiilt azzal, hogy
hagyomanyos koltség-szamviteli mércéik nem segitik eld az innovativ termelési eljardsok és
technoldgiak bevezetését (MUSAAB 2021), igy egyértelmiivé valt, hogy a kialakult gyakorlatra a
fentebb mar emlitett gyakorlati tedridk nagyon kevés hatassal voltak. Ennek igazoldsaként tudhatd
be az, hogy a gyakorlat a tradicionalis, nem kifinomult modszerekkel és eszkozokkel dolgozott. A
vezetdi szdmvitel modern irdnyzatai szerint az 0] eljarasok célja a versenyeldnydk megtalalasan
tal a rendkiviil gyorsan valtozo technologia és az olyan 0j vezetdi eljarasok eldsegitése, mint
példaul a TQM (ZEMAN 2016).

3.1.2. Koltségtervezés

A tervezés a controlling egyik leghangsulyosabb feladata. A tervezési funkcio elsddleges célja,
hogy megteremtse a gazdasagos vallalati miikodés fundamentumait, valamint kidolgozza az adott
vallalkozas jovéijére vonatkozé célokat (ZEMAN — BEHM 2016). Ezenkiviil célja, hogy definialja
a célok eléréséhez sziikséges akciokat. A koltségtervezés id6hoz vald viszonyuldsa szerint el lehet
kiiloniteni az operativ és a stratégiai tervezést. Az operativ tervezés soran minden esetben a jovo
¢év terv értékeit kell definidlni. Ezzel szemben a stratégiai tervezés a hosszabb tavu, (harom és ot
év kozott) kevésbé részletességli tervezést jelenti (HORVATH & PARTNERS 2008a).

A Kkoltségtervezés legalapvetobb feltételeit a tervezési eldfeltételezések adjak. Bar a multbeli
informaciok  szamos  esetben  megfelelé  kiindulopontot  jelenthetnek, de  jovo
kiszamithatatlansagabol szarmazo6 bizonytalansag miatt szamos feltevést kell alkalmazni.

3.1.2.1. Tervezési modszerek és terv - tény elemzés

A tervezési irany aspektusabol harom kiilonbozé kategériat lehet elkiiloniteni (HORVATH &
PARTNERS (2008b), SINKOVICS (2007)).

o A feliilrdl lefelé torténd koltségtervezés (top-down): Ebben az esetben a multiddszaki
adatok, illetve a tulajdonosi elvarasok alapjan eldszor egysarokszdmokat tartalmazd
szervezeti terv jon létre, amely alapjan torténik szervezeti egységek terv adatainak
meghatarozasa.

o Az alulrdl felfelé torténd tervezés (bottom-up): Az elemi egységek jelentik az alapjat a
tervezésnek, amelyet kiilonb6z6 aggregéacios formaban a hierarchikus szinteken integralva
¢s aggregalva lizleti egységek aggregatumakeént jon 1étre az 0sszvallalati koltségterv.

e Ellenaramu koltségtervezés: Ezen modszer a fentebb emlitett két tervezési moddszer
kombindcioja.

A gyors szervezeti reagélds lehetdségének megteremtéséhez a koltségkontroll egyik alapvetd

modszertana, az eltéréselemzés nagy mértékben hozzdjarulhat. A terv-tény elemezés lényegi

alapja egy olyan utdlagos jellegili tevékenység mely a kiilonbdzd iranyu eltérések elemzésére ok-

okozati feltarasat jelenti (HANYECZ 2006). Az eltéréselemzés szamos célt szolgalhat. Ilyen lehet

a tervezés javitasa, az eltérés okainak elemzése és a korrekcios beavatkozasok meghozatala.

SINKOVICS (2007) alapjan megfogalmazhatd, hogy az eltéréselemzés egy gyakran alkalmazott
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€s nagyon hatékony eszkoz, de szamos korlattal rendelkezik. A legjelentésebb eldnye, hogy
szemlélteti az elemzési modszer az eltérés helyét, de arra nem ad objektv és egyértelmii valaszt,
hogy mi volt az oka és milyen hatast fog gyakorolni (ANTHONY — GOVINDARAJAN 2006).

3.2. Stratégiai controlling

A controlling egyik még ma is legaktualisabb és legtobb dilemmat felvetd kérdése az el6zdekben
mar bemutatott vezetési, illetve vezetést eldsegitd funkcid és a stratégiai egymashoz valod
viszonyuléasa. Az 1980-as évek végéig a kutatdk egyetértettek abban, hogy a controlling alapvetden
a vallalatok operativ irdnyitasi tevekénysége, amely a legtobb esetben egy éves iddszakra
koncentral. Az elméleti modellek megalkotdsa soran az angolszasz kutatok kiilon valasztottak
egymastol a stratégiai tervezést, stratégia alkotast és a controlling funkciot, amelyet menedzsment
kontroll néven definialtdak (ANTHONY — GOVINDARAJAN 2006). Ennek oka az volt, hogy
teljesen mas szempontrendszerrel €s eszkdzrendszerrel operald iranyitasi alrendszereknek
tekintették Oket. A nyolcvanas évek végére viszont egyre hangsulyosabba valt az a vélemény
miszerint a stratégiai iranyitas szintjén is sziikség van a célok konkrét megfogalmazasara (ZEMAN
2016) valamint a teljesiilésiiknek és megvalositasuknak mérésére. A controlling koncepcionak és
az ehhez kapcsol6dd eszkozrendszernek a stratégiai irdnyitds szintjére torténd kiterjesztését
elészor a német szakirodalom aztan kés6bb nemzetkézi szinten is elfogadott, stratégial
controllingként nevezték el (CHAPMAN 2005).

A stratégiai controlling vizsgalati terliletei kozé sorolhatdé a kornyezeti valtozasok
nyomonkovetése (BROMWICH 1990), vizsgalnia kell, hogy mennyire jelentések azok a
tényezOk, amelyek a jovObeni fenyegetettséget predesztinaljak, tovabba, hogy milyen fejlédési
potenciallal rendelkeznek a jovében sziikséges eréforrasok (HORVATH (1990), ZEMAN —
TOTH (2017)). A stratégiai controllingnak tobbek kozott kreativnak, rugalmasnak,
sikerorientaltnak, valamint valtozasorientaltnak kell, hogy legyen (FRANCSOVICS 2005).

Megfogalmazhato, hogy a stratégia controlling célja, a vallalat hosszu tavli eredményességének
megtartasa. A szervezet teljesitményének hosszu tava fenntartdsahoz a stratégia folyamatos
értekelése és feliilvizsgalata sziikséges. A stratégiai controllingnak egyarant ki kell terjedjen a
szervezet belso és kiils6 kornyezetére (BODA et al. 2011). A stratégiai célok definidlasat és a célok
fliggvényében megfogalmazott mutatoszdmokat kovetden johet létre a szervezeten belill a
stratégiai controlling funkcio. MACZO (2011) szerint a kiilsé kornyezet fliggvényében
megfogalmazott jovoképnek a szervezeti mutatoszamokban kell megjelenjen, ezaltal elérhetd,
hogy a stratégiai célok minden hierarchikus szinten kovethetdk legyenek. A mutatészamok
értekelése alapjan a stratégiai célok elérésének monitoringozasa és riportalasa dinamikussa valik
(MACZO 2011).

Az operativ controllingot a stratégiai controllingtdl alapvetéen az idédimenzid, a feladatok
komplexitasa és a kornyezet kiilonbozteti meg. Az idédimenzid esetében az operativ controlling a
napi, heti, havi, negyedéves gazdasagi folyamatokban dontés el6készitd tevékenységgel vesz részt

crer

hatarozni a vallalkozas céljait és meg kell alkotnia a célok elérését legjobban tamogatd
stratégiakat. A stratégiai menedzsment THOMPSON et al. (2007) szerint 6t elkiiloniilo feladatra
kell fékuszaljon:

e Meg kell hatarozni a szervezet miikodési teriiletét, ki kell alakitani a stratégiai viziot és a
szervezet kiildetését.

e A vizidhoz és kiildetéshez mérhetd célokat kell megfogalmazni.

e Meg kell fogalmazni a stratégiat, amellyel az el6re definialt eredmények elérhetdk.
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e A stratégia szervezeti gyakorlatban val6 alkalmazasa.

o FErtékelni kell a szervezeti teljesitményt, meg kell hatérozni a sziikséges beavatkozasi
pontokat.

3.2.1. Balanced Scorecard

Napjaink egyik legjelentdsebb controlling teriileten valé fejlédésének a (KAPLAN — NORTON
1996): Balanced Scorecard (BSC), mint kiegyenstlyozott mutatészam rendszer modelljének
kidolgozéasa szamit. Maga a Balanced Scorecard torténete 1990-re vezethetd vissza, amikor is a
Nolan Norton Institute egy teljes éven keresztiil tartd, tobb szervezetett érintd tanulmany
elkészitésében miikodott kozre ,,A jovO szervezeteinek teljesitményértékelése” cimmel. A
tanulmany elkészitésének kdzpontjaban az a filozofia allt, hogy a jelenlegi, elsdsorban pénziigyi
mutatokra épiild teljesitménymérési megkozelitések elavultakka valtak. A kutatas résztvevoi azt
feltételezték, hogy a szintetizald jellegli pénziigyi mutatok kizardlagos felhasznélasa gatolja a
szervezeteket az értékteremtésben.

A vallalati Scorecard kibovitését kovetden 1étrejott az ugynevezett Balanced Scorecard, amely
négy darab elkiiloniild nézépont koré szervezddve a teljesitménymérés és kezelés, 1ényegében
tobbdimenzids megkdzelitésével specifikusan kapcsolodik a szervezeti stratégidhoz (OTLEY
1999). A négy f6 teljesitményteriilet, a pénziigyi teljesitmény, a vevok, a mitkodési folyamatok,
valamint az innovaci6 és tanulas nézdpontja lett. A mutatdészamrendszer alapjaul szolgal egy, a Du
Pont mutatérendszer fejlesztésével megvalosult, a paraméterek valtozasaira rendkiviil érzékenyen
reagalo dontési struktura, melynek ismérve, hogy azonnal jelzi, ha a komplex iizleti tevékenység
adott részteriiletén kritikus véltozas all be (BIGLIARDI - BOTTANI 2010). A BSC a vezetdk
szamara olyan eszkozt jelenthet, amely hangsulyos befolydssal van a versenyképességre.
Alapvetéen a szervezet jovoképét forditja le (KAPLAN - NORTON 1996) egy olyan atfogo
mutatdszam-rendszerre, amely egyben meghataroz egy stratégiai teljesitményértékelési (ANTE et
al. 2018) és vezetési rendszer keretet is (HANYECZ (2006), KAPLAN - ATKINSON (2003)).

Mig az ipari korszakban olyan szervezeteknél (QUING 2007) fejlesztettek ki pénziigyi
mutatoszamokon alaptl ellendrzési rendszereket, ahol a pénziigyi és targyi jellegli er6forrasok
bekodszontével az ipari korszak versenyének szamos alapfeltevése elavulttd valt (NEFSTEAD -
GILLARD 2006). A 21. szazad felgyorsult informacids korszakdban nélkiilozhetetlenné valt a
megfeleld informatikai timogatas és informaciétechnolégia (MALAGUENO 2018). Kijelenthetd,
hogy a globalizacio és a digitalizacio miatt az informaciotechnologia kulcsfontossagti er6forrassa
valt. A BSC szadmara is nagymennyiségii adat valt elérhetévé, mely soran a szervezetek
folyamatainak feltérképezéséhez ¢és stratégidinak definidlasahoz sziikséges mutatokat
kifinomultabba és komplexebbé tehetik (HUANG - HU 2007).

3.3. KPI menedzsment és teljesitményértékelés

A nemzetkodzi szakirodalom tobb tipoldgiat szemléltet a mutatészamok differencialasanak
teriiletén. Ezek értelmezése a legtobb esetben egymastol eltérd, minden esetben a kutatok
mutatészamokhoz és  mutatészadmrendszerekhez  kiilonb6zé  felfogasahoz  illeszkedd
(MUTATOSZAM, INDIKATOR, TELJESITMENYMUTATO 2022). Az alabbiakba
Osszefoglalom a mutatészamok tipologidjara vonatkozo legelterjedtebb és a legtobbszor
alkalmazott elméleteket.

Az egyik gyakran hasznalt koncepci6 az eredménymutatok és teljesitményokozok differencialasat
veszi alapul. Az eredménymutatokhoz hasonld értelmezéssel eléfordul az ,,outcome” vagy
,»lagging” mutaté definici6 BAUER (2004a), illetve megahatarozas is, amelyekben az a k6z0s,
hogy utodlagos, visszatekintd mutatészamok, igy mar a multban megtett eredmények hatasat mérik
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(KAPLAN — NORTON 2000), tehat ebben az értelmezésben az eredménymutatok a célok
elérésének mutatdoszamai, amelyek a végeredmény utdlagos értékelését teszik lehetdvé
(ANTHONY — GOVINDARAJAN 2006). A teljesitményokozok, egy mas megkdzelitésben
,performance driver” vagy ,,lead” mutatok, a jovobeli teljesitményt jelz6 (KAPLAN — NORTON
2000), prediktiv mutatok, amelyek nyomonkdvetik az elorehaladast és a valtozasokat a
végeredmény elérését megcélzd folyamatban. Az eredménymutatok egyediségiikbol fakado
gyengesége, hogy onmagukban nem képeznek tampontot a cél elérésének modjdhoz, mig a
teljesitményokozok a legtobb esetben csak kizardlag rovid tavi eredmények monitoringozasara
alkalmasak, és kevés informaciét biztositanak a hosszu tava és esetleges pénziigyi és koltség
hatasokkal kapcsolatban. Ezen probléma megoldasa érdekében KAPLAN és NORTON (2000) az
eredménymutatok ¢és teljesitményokozok ok-okozati Osszefiiggések mentén Osszekapcsolt,
megfeleld ardny(l halmazadnak hasznalatat javasolja. Az eredménymutatokbol és
teljesitményokozdokbdl 1étrejovo rendszert kiilonbozo ellensulyozoé mutatokkal lehet kiboviteni,
amelyek jelentdsége abban rejlik, hogy meggatoljak, hogy egy adott mutatd értékét mas mutatdk
kérara lehessen javitani (HORVATH (2011b), KAPLAN — NORTON (2000)). A mutatészam
rendszert torzitja még, hogy egy adott szinten teljesitményokozonak megfogalmazott mutatd
alacsonyabb szinten eredménymutatoként is megjelenhet (ANTHONY — GOVINDARAJAN
2006). Az elmult években szdmos kritika érte a mutatoszamok kizardlag elvi alapokon
megvalosulo, eldrejelzd vagy utdlagos mutatdszamok szerinti csoportositidsat, mivel ez a
tulajdonsag egy adott mutatd esetében szubjektiv és az adott kontextus fiiggvénye (NEELY et al.
2004). Amyalja a képet ezen kivil egy konkrét mutatoszam felhasznalasatol,
beszamolorendszerben betoltott szerepétdl fiiggben egyszerre funkcidt is betdlthet egy adott
mutatoszdm (PARMENTER 2007). A kritikusok hangstlyoztak, hogy a mutatészamok sikeres
megvalasztasanak egyik legfontosabb kritériuma, hogy a rendszer kialakitoi elszakadjanak az
elérejelzd és utdlagos mutatok kozott 16vo elméleti korlatoktol.

PARMENTER (2007) a teljesitménymutatokat kiilonbozé jellemzdjiik szerint négy csoportba
kiilonitette el:

e Kulcs eredménymutatok (’key result indicators’): a multbeli teljesitmény értékelésére
alkalmazott mutatok valamely, a vallalkozas vagy egy teljes ipardg szdmara kritikus
fontossadgl nézépont vagy kritikus sikertényezd tekintetében. A mutatok ezen csoportja
annak monitoringozasara szolgal, hogy az adott vallalkozas megfelelé haladt-e, ennek
megfeleléen ezeket a mutatdszamokat jellemzden a teljesitmény hosszabb i1d6tavon vett
jellemzésére és értékelésére alkalmazzdk, amelyhez igazodik az indikatorok ritkabb
gyakorisagi — altalaban havi vagy negyedéves — mérése is. A kulcs eredménymutatok
nyUjtotta informaciok dontéen a vallalatiranyitas szamara nyujtanak informaciokat a
sikertényezOkben vald eldrehaladasrol. Lehetnek pénziigyi és nem pénziigyi-koltség
mutatok is, és a tobb teljesitménymutatd altal mért kdzos hatas egylittes eredményét
szemléltetik.

e Eredménymutatok (’result indicators’): a multbeli teljesitmény kiilonb6z6 aspektusait
szemléltetd kiilonb6z6 mérdszdmok. Annak ellenére, hogy a szervezet tevékenységeinek
megjelenitésére szolgalnak, jellemzéen nem lehet specidlis tevékenységekhez kotni dket,
mivel nehéz lenne elkiiloniteni a tevékenységek kozos multbeli eredményét. Rovid tava
indikativ visszajelzésre alkalmazhatoak, tehat ezeket a legtobb esetben napi, heti, kétheti
vagy havi gyakorisadggal hozzak 1étre. Pénziligyi és nem pénziigyi aspektusu mutatok is
lehetnek eredménymutatok, de minden pénziigyi mutat6 ide sorolhato.

o Teljesitménymutatok ("performance indicator’): a jovobeli teljesitmény elérését tamogatod
kiilonbozé tevékenységek meghatarozasdban jelentek értéket, valamint segitik a
stratégiaval valo 0sszefonddast. Csak a nem pénziigyi mutatok, kiegészitik és széleskoriivé
teszik a kulcs teljesitménymutatok altal létrehozott képet a teljesitményrdl. Az
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eredménymutatok és teljesitménymutatok hozzak létre a mutatoszamrendszeren beliil az
Osszefliggést a kulcsmutatok két kategoridja kozott.

e Kulcs teljesitménymutatok (‘key performance indicators’): a jovobeli siker elérésében
szlikkeresztmetszetli vagy a  teljesitmény drdmai noveléséhez  sziikséges
teljesitménydimenziok kiilonb6z6 mérészamai. A vallalkozas jelenlegi €s jovobeli sikere
szempontjabol leginkabb meghataroz6 szervezeti teljesitmény aspektusaira 6sszpontositd
mutatéoszamok halmaza. PARMENTER (2007) csak gyakran mért nem pénziigyi
mutatokat sorol a KPI-ok kozeé.

3.3.1. Kulcsfontossagi mutatok (Key Performance Indicators)

A KPI (Key Performance Indicator) egy olyan dsszetett mutatdszam, amely megmutatja egy adott
szervezet kiillonbozo funkcionadlis és stratégiai céljainak eredményességét. Léteznek hierarchikus
szempontbol alacsonyabb szinteken definialt, illetve magasabb szinteken megfogalmazott KPI-ok.
Ezen hierarchikus és vertikalis szintek kozotti logikai kapcsolatok feltarasara és értékelésére
szolgalhat a KPI aggregalas (ANTHONY — GOVINDARAJAN 2006). A KPI aggregalas egy
olyan matematikai-statisztikai, illetve logikai korrelaciokon alapulé modszertanok halmaza,
(DURU et al. 2013) amelyek felhasznalasaval a kiilonboz6 funkcionalis teriiletek KPI
mutatdszamait ¢és indikatorait egy adott szervezeti szinten megfogalmazott célérték mentén
definialt mutatészamban lehet kifejezni (FANNING 2016).

A KPI aggregacid a kiilonboz6 funkcionalis, illetve nagy adathalmazzal bir6 mutatészamok és
kimutatdsok feldolgozasanak hatékonysdga szempontjabdl egy hasznos modszertan lehet
(SCHNELLBACH - REINHART 2015). A KPl-aggregalasi modszerek lehetévé teszik a
szervezetek szdmara a pontos €s sz¢leskorli beszamolasi tevékenységet, illetve a digitalizacio és
az ipar 4.0 altal megjelend adatok feldolgozasat a stratégiai célok aspektusabdl, adott kevés szamu
elére meghatarozott mutatoszamban szemléltetve. A vallalati informacios rendszerek, a Big Data,
illetve az Ipar 4.0 altal szolgaltatott adatok feldolgozasa és a vallalati stratégiai célok, illetve a
pontosabb vezetdi dontéshozas kozotti hidként szolgalhat a KPI mutatdoszamok megfeleld
definialasa és megfeleld strukturaba helyezése, aggregalasa (ZEMAN — MALLINGUH (2020),
BARTA — MOLNAR (2021)).

3.3.2. Mutatoszamok karakterisztikai

A teljesitménymérési mutatoszamrendszerek kialakitasaval foglalkozo kutatok miiveiben implicit,
illetve explicit modon is megjelenik a mutatoszdmok eltéré fontossaguk szerinti kategorizalasa
(OKUBO 1997). Elméletileg a kiilonbozéek ezen interpretaciok, azonban alapvetd tartalmi
hasonlosagok tarhatoak fel a kiilonbozo a koncepciok hatterében. SIMONS (2000) a diagnosztikus
controll rendszer esetében definidlta a nyomon kovetendé mutatok halmazat. Ezek azonban csak
a vallalat alapvetd ¢és egészséges miikodésének monitoringozasara szolgalnak, mintegy a
teljesitménymérés sziikséges minimumszintjét hatarozzdk meg. Ez mutathatja azt, hogy egy
szervezet miikdodését nagyszamu kritikus mutatd irja le, de ezek a valtozok kulcsfontossagga
szubjektiv a siker szempontjabol (KAPLAN — NORTON 2002). Az emlitett koncepci6 a kivételek
alapjan torténd vezetés leképezése a mutatészamrendszerben. KAPLAN és NORTON (2000) ezek
alapjan kiilonbozd elemzdé mutatokat, illetve stratégiai mutatokat kiilonitett el, az elébbiek a
diagnosztikus rendszerben figyelemmel kisérendd valtozok, mig az utobbiak a kritikus fontossagu,
versenyeldonnyel jaro, a stratégia megvalositdsdt megalapoz6é mutatok. FROST (2007) szamos
lehetséges megoldas kozott a megfigyelt €s a stratégiai mutatokon kiviil az eldtérbe és hattérbe
helyezett mutatok kiillonvalasztasi lehetdségét emlitette meg. PARMENTER (2010) a kulcs
teljesitménymutatok (KPI) elméletét, mint a szervezeti teljesitmény jelenlegi és jovObeli
eredményességének szempontjabol leginkabb kritikus mutatoit preferalja, megkiilonboztetve a
kiilonbozd fontossaggal bird kulcs eredménymutatoktol, eredmény- és teljesitménymutatoktol.
ECKERSON (2007) azt a kritikdt emliti, hogy a KPl-okat és a mutatészdmok egymas
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szinonimajaként és egymassal felcserélhetd fogalmakként definialjak. Ez azért kritika mivel a
mutatok a szervezet barmely tevékenységére iranyulhatnak, mig a kulcs teljesitménymutatok
mindig valamilyen stratégiai fontossagu értékteremtd tényezot monitoringoznak. Ehhez hasonloan
BAUER (2004b) definicioja szerint a kulcs teljesitménymutatd egy kvantitativ mérészam, amely
szemlélteti a szervezet teljesitményét céljai elérésében. A definicidkban az a kozos, hogy ezek a
mutatoszamok egyfajta csucsmutatoként jelennek meg, illetve egy teljesitménydimenzio
legfontosabb részét értékeld, kules értékteremtd vagy kritikus sikertényezot vagy tényezoket
monitoringoz6 mutatok. A kulcsmutatok vagy kulcs teljesitménymutatok a legtobb definicidban a
mutatészamok egyfajta sziikebb halmazanak tekinthetok, kritikus, de nem elégséges feltétel, hogy
rendelkezzenek a mutatészamok alapvetonek tekintett minden tulajdonsagéval is.

3.3.3. Teljesitményértékelés

Szervezeti teljesitmény alatt altalaban a szervezet stratégiai céljainak eléréséért sziikséges
feladatok ¢és folyamatok elvégzésének, végrehajtdsdnak mindségi és mennyiségi mutatokkal
jellemezhet6 eredménye. A teljesitmény novelése, illetve a szervezet céljainak elérése a termelési
tényezOk kihasznaltsaganak ndvelésébdl azok Osszehangoltsagabol, illetve az egyéni
teljesitmények 0sszegzéséébdl tevddik ossze (CHEGE — WANG 2020). Ebbdl addddan a
teljesitményértékelés célja, hogy a szervezeti célokat a szervezeti egységek és az egyének szintjére
lebontsa és megteremtse a lehetdségét annak, hogy azok megvaldsitasa nyomonkovethetd legyen.
A teljesitményértékelés megfelelé miikodése akkor valosul meg, ha a szervezet egységenkénti €s
tagonkénti tevékenységei a szervezet stratégiai céljainak elérésének iranyaba hat. Eziltal a
teljesitményértékelés jelentds szerepet tolt be a komplex rendszereket alkotd funkciok kozott
(BODA 2015).

A teljesitményértékelés alapjat a teljesitménymérési rendszerek jelentik. Ezen rendszerek
kdzéppontjaban a szervezet altal elore definialt stratégia célkitiizések megvaldsulasanak értékelése
all (ZEMAN — BEHM 2019). A rendszer a stratégiai célok értékelését a kapcsolodd eredmény és
teljesitményokoz6 mutatok meghatarozasaval, mérésével, nyomonkdvetésével, kialakitott
standardokkal, mérési modszerekkel és kiértékelési mechanizmusokkal éri el. A kiértékelés alapjat
a terv-tény elemzés modszere jelenti. A célokkal 6sszhangban megfogalmazott tervérték jelenti az
Osszehasonlitasi alapot a teljesitményértékelés elvégzéséhez. Az értékelés sordn, ha a definialt
mutatok elérik, vagy el fogjak érni a tervértékeket, akkor a vallalkozas varhatoan teljesiti a
stratégiai céljait, viszont abban az esetben, ha a mutatok nem érik el vagy varhatéan nem fogjak
elérni a tervértékeket, akkor a stratégiai célkitlizések elérése varhatéan nem teljesiil. Ebbdl
adodoan az értékelésbe vont mutatok meghatarozasa kiemelten fontos, a mutatokkal szemben
tamasztott legfontosabb kovetelmény, hogy minél pontosabban nytjtson visszajelzést a
folyamatokrol.

A teljesitménymérésnek jellemzden harom kiilonbozd tipusa hatdrozhaté meg, ezek az “input”, az
“output” és az “outcome” tipusai (NIVEN 2008). A tipusok koziil az inputokra vonatkoz6 mutatdk
mérése a legegyszerlibb. Ezek jellemzden koltségek, 1étszam vagy idOraforditds mutatokkal
mérhetdk és 1ényegében minden tevékenységhez hozzarendelhetdk. Ugyanakkor fontos kiemelni,
hogy szdmos esetben ezen mutatok nem rendelkeznek elegendd informdaciotartalommal a
dontéshozashoz. A kovetkezd tipus az outputok kovetése, amely mutatok leggyakrabban a
kiszolgalt tigyfelek, sikeres értékesitések vagy a legyartott termékekre vonatkozik. Ez a tipus is
meghatarozhaté a tevékenység értékelésében, illetve a gazdasagossag, a hatékonysdg és az
eredményesség szempontjabol is visszajelzéssel szolgal. Azonban sok olyan szempont van,
amelyet ezen két tipus egyikével sem lehet mérni. Ezen szempontok mérésére szolgal a harmadik
tipus, amely a termékek vagy szolgaltatdsok fogyasztoira fokuszal. Ebben az esetben fontos
kiemelni, hogy nem az aktivitas, hanem annak hatédsa az érdekes (NIVEN 2008). Ennek a mérése
a legosszetettebb ¢€s legnehezebb, de mivel ez jellemzden kozvetlen kapcsolatban van a szervezet
céljaival, ez nytjthatja a legfontosabb nézdpontokat.
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A teljesitménymérés soran megkiilonbdztetiink “laggingindikatorokat”, amelyek a folyamatokrol
azokkal egy id6ben vagy utdlag adnak visszajelzést. Ezen mutatokat altalaban egyszertibb
szamszerlsiteni, ugyanakkor beavatkozasi pontok altaluk nem feltarhatok. A leggyakrabban
alkalmazott ilyen mutatok a pénziigyi szamvitel beszdmoldrendszerébol nyerhetdk ki. Egy masik
csoport a “leadingindikatorok” (NIVEN 2008), amelyek a jovore iranyulnak, jelzik egy folyamat
varhat6 teljesitményét vagy egy adott probléma bekovetkeztét, ezaltal pedig beavatkozasi pontok
is feltarhatok altaluk, modositasra is lehetdséget szolgaltatnak. A jol miikddo teljesitménymérési
rendszerekben mindkét tipusti mutatok mérésére alkalmas (FULOP 2018).

crer

valé leforditasatol (GEORGE 2019). A teljesitménymérési rendszernek nem feltétlen a célok
megfogalmazasa, hanem a mar megfogalmazott stratégiai célok megvaldsitasanak tdimogatasa a {6
feladata. Ezéltal a dontéshozok szdmara olyan mechanizmusként szolgal, amely segit a szervezeti
miikddés teljesitésének meghatarozasaban, beavatkozasi pontok feltarasaban, illetve a folyamatok
nyomonkovetésében. Az lizleti egységek szervezeten beliili 6sszehasonlitasanak alapjaul szolgal,
illetve kiilsé adatokkal kiterjesztve a kiilsé Osszehasonlithatosag is elérhetdoveé valik Aaltala.
Alkalmasnak kell lennie az ok-okozati Osszefiiggések feltarasara, ebbdél addddan nem csak az
eredmény értékelésére, hanem a befolydsold mutatdk, tényezdk vizsgalatara is ki kell terjedjen.
Felépitése soran mind vertikalisan mind pedig horizontalisan is integraltnak kell lennie. Ezaltal
elérhetd, hogy a stratégiat, a vallalati folyamatok figyelembevétele mellett, minden szervezeti
szinten megfeleléen juttassa el. Mindezt gy kommunikélva, hogy az konnyen értelmezhetd
legyen. Ezek alapjan megfogalmazhatd, hogy egy jol miikodd teljesitménymérési rendszer a
vallalati folyamatokhoz kapcsoléddan egyszerre tobb tényez0 nyomonkovetésére, a stratégiai
mutatdszamok Osszegzésére ezek altal pedig a vezetdi dontéstdmogatasra és informacidnyujtasra
terjed ki (ZEMAN — TOTH 2017).

A teljesitménymutatok meghatarozasara az egyik legelterjedtebb modszer, NEELY et al. (2004)
altal kifejlesztett, a Balanced Scorecard alternativdjanak szant Teljesitményprizma elnevezésii
teljesitménymérési  és értékelési, valamint vezetési modszer. A  Teljesitményprizma
modszertanaval és mogottes logikajaval, érdemes megismerni azt a két gondolati koncepciot,
amelyek kiilondsen hatékonyak a megfeleld mutatoszdmok kivalasztasahoz, relevanciajuk
megitéléséhez. A mutatdoszamok vizsgalatdhoz ¢és elemzéséhez, vagy feliilvizsgalatahoz
kapcsolodo kérdések akar egyértelmiinek is tiinhetnek, de mégis rakényszeritik a dontéshozokat
annak megitélésére, hogy a meghatarozott mutatoszam valoban alkalmas-e a kivant cél és
magatartas elérésének ¢s kivant eredmények értékelésére €s értelmezésére, illetve, hogy a
mutatészam a gyakorlatban is megfelel6 modon alkalmazhatd (SIMONS 2000). Az alabbiakban
egy olyan modszert szemléltetek, amely hatékonyan képes mérni egy adott mutatdoszam
relvanciajat. A tiz proba a mutatoszamok megfeleléségének ellenérzéséhez (ECKERSON (2007),
NEELY et al. (2004)):

1. A valdésagproba — Ténylegesen azt mérjiik, amit eredetileg szerettlink volna?
2. A fokuszproba — Csak azt mérjiik, amit alapvetéen is mérni akartunk?

3. A relevanciaproba — Megfeleld teljesitménymutatét alkalmazunk a kivant
teljesitménytényez6 nyomon kovetésére?

4. A kovetkezetesség probdja — Mindig ugyanabban a formaban gytijti majd az adatokat a
mérést végz0 Osszes személy? A mérési folyamat valoban fiiggetlen lesz az egyedi
mérésektdl?

5. A hozzaférhetdség probaja — Konnyen fellelhetk, rogzithetdk és interpretdlhatdak a
méréshez sziikséges adatok?
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6. Az egyértelmiiség probdja — Mennyire egyértelmii az adatok értelmezése?

7. A kovetkezményproba — Reagalhat-e és reagal-e majd valaki vagy valamilyen
adatfeldolgozé rendszer a kinyert adatokra?

8. Az iddszerliség probaja — A reagalas aspektusabol megfeleld idoben és gyakorisaggal
elérhetdk a kinyert adatok?

9. A koltségproba — Megér annyit a teljesitménymutatd, mint amennyibe maga a mérés
folyamata keriil?

10. A kijatszhatosag probaja — Szamithatunk-e arra, hogy a teljesitménymutatd nemkivanatos
vagy nem helyénvalo viselkedésre 6sztonoz majd?

3.4. Informatikai Rendszerek megjelenése

Az informatika fejlodése lehetdvé tette a legtobb iparag és szervezeti funkcid vele egyiitt a
controlling exponencialis fejlédését (ZEMAN 2020) és lehetdséget teremtett alapvetéen Gj és més
szemléletli irdnyitasi eszk6zok megalkotdsara és alkalmazasara. A korai években a tranzakcidok
rogzitésére alkalmaztak szamitogépeket (RADO 2019). Ennek egyszeriibb valtozata az
elektronikus adatbevitelt és -feldolgozast szolgald6 EDP (Electronic Data Processing) rendszerek
jelentették (HETYEI 2009).

Az 1970-es évektdl kezdve elkezdték fejleszteni és alkalmazni az MRP 1. vagyis anyagigény-
tervezési rendszereket mind elméleti mind gyakorlati szinten. Az MRP rendszerek a
raktarozdsmenedzsment technologiai timogatasabol novekedtek egyre komplexebb rendszerekke,
de nem vették figyelembe a szervezet mas eszkdzeit és forrasait. A gyartasi folyamat tovabbi
(Manufacturing Resources Planning), ami a gyartasi eréforrasok tervezésének rendszereit
jelentette. Ezen az rendszerek inkabb termelési-logisztikai jellegiiek voltak, és szinte egyaltalan
nem szolgaltdk a szervezet egészére kiterjedden a controlling céljait, de ebben az idédben mar
tobbet jelentettek ezen alkalmazasok szimpla tranzakciokezeloknél és mar integraltdk a
részrendszerekbdl szarmazo outputokat a pénziigyi riportokkal is.

Az iizleti informatikai timogatas egy mindségi ugrast hajtott végre az integralt aramkorok (chipek)
elterjedése. 1980-as évek végére a vallalati informatikdban alapvetd, és mindenre kihatd
valtozasok mentek végbe. Ezen valtozasok koziil az egyik legkiemelkeddbb az volt, hogy a
kozponti nagygépeket felvaltottdk az elosztott rendszerek. Ezek lehetdvé tették, hogy a nagy
teljesitményti gépek mellett egyre tobb személyi szamitogép jelenjen meg, €s ezen személyi
szamitogépek egy haldzatba szervezve tudjanak mitkodni (GRANT 2000).

A téarolt adatmennyiség egyre nagyobb mértékben ndtt és a vallalatok menedzsment funkciot
tekintve kibdviiltek a miikddési teriiletek, melyekben szamitogépeket alkalmaztak. A hatalmas
adatmennyiség relevans informaciova valé feldolgozasanak potencialis lehetdsége (RADO 2019)
el6hivta az igényt a vezetés részérdl, hogy ezen adattomegekbdl kiillonb6z0 moddszereket
felhasznalva hasznos elemzések késziiljenek (JACOBS — WESTON 2006).

Az 1980-as évektdl kezdve megjelentek az automatizalas rendszerei igy a menedzseri munkat
tamogatd informaciorendszerek is kialakultak. A vezetdi dontéseket azonban a dontés
meghozataldhoz sziikséges ¢és megfeleld aggregaltsagh ¢és komplexitassal rendelkezd
informacioval kell timogatni, vagyis a vezetdi informécios rendszerek kialakitasa 6sszefliggésben
all a vezetdi informécidigény feltérképezésével. Igy a 80-as években olyan 0j alkalmazasok
jelentek meg eldszor elméleti aztan késobb kiilonb6zé programcsomagokként a piacon, mint az
elsédlegesen kozépvezetdi szint informaciodigényének megfeleld, jellemzden egy-egy funkcionalis
tertiletre igazitott, rogzitett formatumu riportalast biztositd vezetdi informdaciods rendszerek. Az
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1980-es ¢évektdl kezdddden a szervezet szinte Gsszes funkcidjara kiterjedt az informatika €s az
informatikai rendszerek haldzata elméletileg képessé tette az adatok nem csak tarolasat, hanem
azok informéciova valé alakitasat. Ez pedig a controlling rendszerekben, mint funkcié és mint
eszkozrendszer egy széleskort kiterjedést és valtozast jelentett. Az 1990-es években a kihivas egy
holisztikus szemléletii szervezeti hatarokon ativeld rendszer kiépitése volt (SZIRAY et al. 2004).

3.4.1. Vallalatiranyitasi rendszerek

A vallalatiranyitasi informacios rendszereket a szakirodalomban ERP-ként (Enterprise Resource
Planning) fogalmazzdk meg. Az informéacids rendszer a vallalat kornyezetére, belsd mikodésére
¢s a vallalat-kornyezet tranzakcidira vonatkozd informaciok irdnyitott és folyamatos beszerzését,
feldolgozasat, tarolasat és szolgaltatasat végzd személyek, tevékenységek, illetve a funkcidk
ellatasat lehetové tevo hardver- és szoftvereszkozok komplex sszessége (GRANT 2000). Az
ERP-k esetében a hagyomanyos értelemben tovabbra is megmaradt a funkcionalis szemlélet. A
rendszerek alapelemei azok a modulok, melyek az elméleti és a gyakorlati szempontbdl
megfelelnek a vallalat egyes funkcionalis teriileteinek, példaul: logisztikai, termelésiranyitasi,
értékesitési, szamviteli, controlling, eszkozgazdalkodasi modulok. Az ERP rendszerek fejlodése
toretlen egészen napjainkig. Mind a tranzakciok kezelése és a vezetdi dontéshozas eldsegitésében
fontos szerepet jatszik (JACOBS — WESTON (2007), RADO (2019)).

Az SAP 2019-es, illetve egyéb mas cégek innovativ fejlesztései (SAP HANA) viszont egy olyan
dontd innovécios 1épcsé az ERP rendszerek torténetében és struktirajukban, amely alapjaban
valtoztatja meg ezeket a rendszereket, és elvezet a iizleti intelligencia rendszerek strukturalt
alkalmazasanak szemléletébe. A koltség szamitasok és egyéb pénziigyi tranzakciok egységes
folyamatokka és egy rendszerben elérhetd azonnali strukturalt felhd alapu adatbazisba keriilnek
be. A SAP elmondasa szerint ez tovabbi modulokkal, (logisztika, HR, marketing) fog bdviilni a
jovOben és azonnali felhdalapt rendszerként fog adatszolgaltatast nytjtani. A kiilonb6z6 analitikai
tizleti intelligencia rendszerek pedig mint egy beépiild applikacidkat lehet hozza csatolni és ezaltal
1étrejohet egy platform alapt adat és informécids szolgaltatd rendszer, amely azonnali, dinamikus
és fejlesztheté (RADO 2019).

3.4.2. Uzleti intelligencia rendszerek

A kifejezést mar 1958-ban hasznaltak €s megalkottak, de csak a 1989 Howard Dresner altal lett
elterjedt mind elméleti mind gyakorlati szempontbol (HAWKING — SELLITTO 2010).

Az izleti intelligencia megoldasok (BI: Business Intelligence) olyan alkalmazasokat, illetve
technoldgidkat jelent, melyek célja, hogy a relevans adatokhoz vald hozzaférés biztositasaval, €s
ezeknek, adatoknak a megfelel6 tarolasaval, valamint sokoldalu elemzési lehetéségekkel
eldsegitsék a vallalati dontéshozatalt. Az {lizleti intelligencia megoldasok magukban foglaljak az
adattarolasi, a valos idejii riportalasi, analitikai, predikcios és adatbanyaszati eljarasok modern
formait (NEGASH — GRAY (2008), ZMIJEWSKI (1984)).

A business intelligence rendszerek az 1980-as évektdl jelen vannak a piacon, de érdemi fejlodésen
az IT és az internet robbands szerli fejlédése a 2000-es évek utan indult el. A moddszerek
csoportositasara nem létezik pontosan definialt struktura, de a SAS, mint az egyik élen jaro
business intelligence fejlesztd vallalat 2008-ban egy publikdcidjaban nyolc kategoriat hatarozott
meg az intelligencia foka és a versenyeldny biztositasa szempontjabol. Ezen csoportositas talan
ma is a legelfogadottabb (GYENGE et al. 2019). A BI eszk6zoknek nagyon sok féle valtozata van
¢és ezek nagy eltérésekkel rendelkeznek.

A felhasznalasi teriilet bonyolultsdga, a fejlesztési koltségek, és a felhasznalok igényei szerint.
Nem beszélhetiink tipikus rendszerr6l és egyszerii valasztasi dontésekr6l (HAWKING —
SELLITTO 2010). Sok esetben a BI eszk6zok kombindlt alkalmazasardl beszélhetiink és az, hogy
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mit neveziink Bl-nak, az fiigg a dontéshoz6 attitidjétdl és interpretalasatdl is, vagyis attol, hogy
milyen igényszinten értelmezi az informaciokat. Példaul nem tekinthetd valodi Bl-nak az a
struktura, illetve rendszeralkalmazas, amikor a kivalasztott eszk6znek vannak BI képességei, de
az felhasznal6 menedzsment azt nem hasznalja ki. Ez persze forditva is igaz, hogy a szervezet nem
hasznal koltséges specializalt eszkozoket és rendszereket, mégis beszélhetiink iizleti intelligencia
alkalmazasrol. Kozos jellegzetességként tehdt meg hatarozni a nagyszami komplex adatok
felhasznalasat, vagy a nem egyértelmi 0sszefiiggések feltarasanak gépi tamogatasat (GYENGE et
al. 2019).

Megallapithato tehat, hogy a tlizleti intelligencia rendszerekrdl, hogy nincs meghatarozott teriilete,
vagy formaja, s6t még széleskorben elfogadott szoftvere sem (HAWKING — SELLITTO 2010).
Fontos kiemelni, hogy a célok €s koztiik a controlling, illetve a funkcionalis tdimogatashoz kétddo
célok meghatarozasa legalabb olyan fontos feladat, mint magénak a rendszernek a megtervezése,
vagy adott vallalati kornyezetbe valdé implementalas. Az iizleti intelligencia rendszerek a
gyakorlati alkalmazasok soran a vizualitds kiemelkedden fontos mert az adatok és informacidk
bonyolultsidga a legtobb esetben komplex analitikat és sok id6t venne igénybe, mind az alkalmazé
controllernek mind a vezetdének. Bizonyos menedzsment feladatok, illetve er6forras lekotések
(adminisztraciok) automatizaldsa szintén nagyon fontos. Ezen kiviil a BI lényegi célja a vevok
igényeinek jobb és teljesebb megismerése (GYENGE et al. 2019).

3.5. Lean menedzsment

A 21. szazad globalizalt vilaggazdasagaban a vallalatok nagyobb hangsulyt fektetnek azoknak a
vezetési rendszereknek a haszndlatara, amelyek dontéstdmogatd informaciokat tartalmaznak és
segitik a menedzsment munkajat (ZEMAN 2016). A kiilonbozé modern menedzsment filozofiak,
illetve paradigmdk koziil jelentds hangsulyt képvisel a lean menedzsment, amely az egyik
legelterjedtebb menedzsment filozofia vilagszerte (WOMACK — JONES 2003).

A lean menedzsment torténelmi fejlédése soran az gyik leghangstlyosabb iranyultsag a Toyota
gyartasi rendszer (TPS) (OHNO 1982). A rendszer fejlesztésének hatterében, amely a japan
fejlédési utat és egyuttal a Toyota sikerét eredményezte az allt, hogy a Toyota a Ford
termelékenységével azonos szintre keriiljon a 20. szazad kozepére. A feladat szinte
megvalosithatatlannak téint, mert az Egyesiilt Allamokban tapasztalt tomegtermelési és
mindségellendrzési feltételek hianyoztak (WOMACK — JONES 2003). Ezek soran korlatozo
tényezOk voltak még a feudalis hagyomanyok, a foldrajzi korlatok és a haziipar timogatasara épiild
ipari kultara is. A megoldast a told termelésiranyitas helyett, a hiz6 megoldasokra iranyult
rendszerek jelentették (OHNO 1982). A Toyota-modszer alapelvei azonban a kozvetlen
termelésiranyitasi és folyamatmenedzsmentnél tobbet jelentenek. Hosszi tava filozofiaként
értelmezhetdk €és hangstlyos szerepet kap az emberek tisztelete és a folyamatos fejlédés elve
(VOROS 2010). A TPS rendszer jellemzését a kovetkezdk alapjan lehet dsszefoglalni: Atgondolt
¢és konszenzusos hatarozatokat kell definidlni az 6sszes lehetdség figyelembevétele mellett, majd
pedig ezek rendszeres és alapos kiértékelése alapjan dontéseket hozni. Valamint kiemelendd a
tanulo szervezet filoz6fidja, a lendiiletes gondolkodas (Hansei), és folyamatos fejlesztés (Kaizen).
(SHIEGO 1989). Ezek sszessége foglalja 0ssze azokat a stratégiai kérdéseket, amelyek a siker
alapjait képezik.

A szakirodalmak jelentds tobbsége alapjan a TPS gyartasi rendszerén alapszik a lean menedzsment
(WOMACK - JONES 2003). Fontos ¢és kiemelend6 azonban az a tény, hogy a Toyota modszer és
a lean koncepcid egymsatol fiiggetlen, és nem szinonimaként értelmezhetd fogalmak, bar szamos
tanulmany azonos fogalomként definialja. Lényegében a Toyota Production System (TPS) egy
olyan ,,best practice” amely a legkifejezébb példdja annak hogy mennyire hatékony eredmények
érhetdek el a Toyota modszer alkalmazasaval és implementalasaval (SHIEGO (1989), VAINA —
TANGL (2020)). Azon vallalkozasok, amelyek bevezették, illetve a jovoben befogjak vezetni a
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TPS-t, Iétrejon egy egyedi gyartasi koncepcid, amelyben a TPS egyfajta modszertani és filozofiai
alapot fog képezni. A kiilonb6zd gyartasi rendszerek viszont minden esetben csak a TPS
derivaltjaként lesz megfogalmazhat6 (CLARKE 2005).

A TPS tehat egyfajta struktura, keretrendszer, amelyet minden véllalat a sajat specialitisaira
vonatkoztatva alakithato ki. A TPS rendszerében a hangsuly a karcsusitasra, a felesleges
eréforrasfelhasznélasra, a pazarlas csokkentésére, illetve a veszteségek elkertilésére helyezddik.
BRUNNER (2008), szerint a ,,Japanische Erfolgskonzepte” cimi konyvében kiilonvalasztja
egymastol a lean termelést és a TPS-t. BRUNNER (2008) interpretalasaban a lean termelés egy
olyan vallalati koncepcid, amely keretén beliil az adott szervezt versenyképességének novelése a
cél. A TPS ezzel szemben egy olyan atfogo termelési rendszer a szerzd szerint, amely a termeld
és a dolgozd szamar probalja meghatarozni az optimalis folyamatok kiépitésének legjobb
rendszerét. CHIKAN - DEMETER (1999) szerint egyértelmi, hogy folyamatfejlesztést mindig és
minden moddszerrel végeznek, csak a megfogalmazas mas. Tanulmanyuk alapjan ezen
folyamatfejlesztést elészor ,,racionalizalasnak”, késébb ,kaizennek”, és a 21. szdzadban ,Lean
projektnek” neveznek. ,Ertékteremtd folyamatok menedzsmentje” fogalomként hazankban lean
eszkozoket ¢és modszereket mar 1999-ben részletesen megfogalmaztak kiilonb6zo
tanulmanyokban (CHIKAN - DEMETER 1999).

A fentiek alapjan tehat kijelenthetd, hogy a lean koncepciod €s a Toyota Termelési Rendszer kozott
1étezik szamos kiilonbségek, de a cél mindkét filozofia soran alapvetden ugyanaz. Ezen alapveto
cél a hatékonysag és a termelékenység folyamatos fejlesztése és javitasa, illetve a magas szintii
versenyképesség biztositdsa hosszi tdvon. A két filozofia mogott a veszteség mentes, a vevoi
igények altal vezérelt, magasabb aranyu értékteremt6 termelés all (SHIEGO (1989), PALADUGU
- GRAU (2020)).

3.5.1. Lean koncepcio

Lean termelés eredete a korai 1950-es évek Japan ipari termelésére nyulik vissza (MAYR 2018).
CHIARINI (2012) szerint a termelés atértelmezésére a II. vilaghabort utani Japanban azért volt
sziikség, mert az orszag alapvetden nyersanyag importra szorult, illetve a belsd kereslet gyenge
volt. A nyugati autdégyarak a nyolcvanas €évek elején realizaltak, hogy Toyota mddszere messze
hatékonyabb az Eurdpéaban és az Egyesiilt Allamokban alkalmazott médszerekhez viszonyitva. A
Lean szemlé¢let ekkor valt népszerti témava a termelékenységmenedzsment elméleti kutatdi €s
gyakorlati szakemberei kozott. SCHONBERGER (2007) ¢és HOLWEG (2007) a szamos
tanulmanya utan, a nyolcvanas évek végén Womack, Jones és Ross vezetésével a Massachuses-i
Technoldgiai Intézetben a ,,The International Motor Vehicle Program (IMVP)” kutatési projekt
japan autdipar tanulmanyozasat tiizte ki célul vilag tobbi részén hasznalatos technikakkal valo
Osszehasonlitasaval. A kutatas eredményei a ,,The Machine that Changed the World” cimmel a
jelent meg és nemzetkozleg elismert, szakirodalomma valt (SOHAL — EGGLESTONE 1994). A
vildg kutatasi iranyvonalanak megfeleléen Magyarorszagon is a nyolcvanas évek végén kezdtek
el foglalkozni a termelés menedzsmenttel (MAROSI (1985), MOCZAR (1987)).

A lean menedzsment kollokaciot a nemzetkozi tudomanyos szakirodalomban 1988-ban lehetett
eloszor fellelni Krafcik cikkében (KRAFCIK 1988). A lean menedzsment, mint altalanosan
elfogadott definici6 azonban csak a 1990-es évek végére lett egy elfogadott terminologia a
tudomanyos szakirodalomban. 1990 elétt a lean menedzsment alapjaul szolgald Toyota termelési
rendszerrel, illetve ennek egy kibdvitett valtozataval illették nagyon sok esetben a tanulméanyokban
ezen kollokaciot is (CHIARINI 2013).

A lean menedzsmentet mara szdmos szakirodalom és kutaté masképpen értelmezi és definialja
viszont ezen definiciok alapvetd elemeiben nincsen szamottevo kiilonbség (BHAMU et al. 2014).
A lean menedzsment kollokacidnak egy olyan megfogalmazésa lathato az alabbiakban, amelyben
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a legtobbet hivatkozott, illetve a teriilet legelismertebb szakértdinek definidlasanak Osszessége
talalhat6 meg.

A lean szemlélet segitségével meg lehet hatdrozni, hogy mi az érték. Csakis a végfelhasznal6 az,
aki eldontheti, hogy mi szamit értéknek, és csak akkor lehetséges érdemben értékrdl beszélni, ha
egy adott termék az adott aron és idOben kielégiti a vevé igényeit (WOMACK — JONES 2003).
Az értéket pedig mindig gyarto, illetve termeld teremti meg (SHIEGO 1989). A lean
manufacturing nem csak egy gyartasi rendszer, hanem egy olyan gyartasi filozofia, paradigma ¢€s
kultara is (ROTHER 2017) amely holisztikusan jelenik meg a szervezeti funkciok kozott €s ebben
a filoz6fidban a kultara fontosabb szerepet jatszik, mint a technikai hattér. DEMETER - LOSONCI
(2017) szerint a lean menedzsment célja a pazarlas mindennemii forméajanak eltiintetése,
megszintetése. A pazarlasoktol mentes folyamtok gyorsabbak, megbizhatobbak, ¢és jobb
mindséget eredményeznek, de a legfontosabb, hogy alacsonyabb koltségek mellett lehetséges a
mukodés. A kinalati oldal pazarlasoktdl mentes folyamatai a keresleti oldalon magasabb vevo
értéket jelent, illetve teremt.

A lean szemlélet segitségével optimalis sorrendbe lehet allitani azokat a miiveleteket és
folyamatokat, amelyek értéket teremtenek, és ezeket a megfeleld idében, a megfeleld helyen, a
megfeleld mennyiségben, megszakitas nélkiil egyre hatékonyabban lehet elvégezni (VOROS
2010). Ezen szemlélet nem allhat meg egy cég hataranal, hanem azon tovabb kell terjednie a teljes
ellatasi lancra, illetve adott lizletag-iparag teljes vertikumara (WOMACK - JONES 2003). A lean
menedzsment a gazdasagos rendszer és termelés kialakitdsa mellett, a folyamatos fejlédés és
jobbitas szemléletének bevezetésével nagyon kiemelt szerepet képvisel a szervezeti kultira €s az
alkalmazottak gondolkodasanak formalasaban (LIKER 2008). WOMACK - JONES (2003) 6t
darab alapelvet hatarozott meg a lean menedzsment hatékony miikodésével szemben, amelyek a
kovetkezéek: az érték meghatarozasa, értékfolyamat azonositasa, aramlds létrejotte az
értékteremtd 1épések mentén, huzoelv alkalmazasa, tokéletesités és folyamatos fejlesztés.

A folyamatos fejlesztésére a lean menedzsment modszerei altal nyilik lehetdség, de a fejlodéshez
legeldszor meg kell hatarozni a célokat és az értékteremtés megvalositdsanak folyamatat és
rendszerét, amelyek fliggvényében a szervezet alkalmazza a lean eszkozoket. Kiemelten fontos
szerepet tolt be a veszteségek feltérképezése és annak okainak megsziintetése. Ezen veszteségek
elsédleges forrasait a 3M (vagy 3Mu) foglalja 6ssze (LIKER 2008).

e A ,muda” szé veszteséget jelent, azaz minden olyan emberi tevékenységet, amely
er6forrast hasznal fel, de nem teremt értéket. Annak ellenére, hogy a vevd csak azért
hajland6 fizetni, ami szdmara értéket jelent, a folyamatok elemeinek (tevékenységek,
miiveletek, miiveletelemek, mozdulatok) jelentés része nem termel értéket (LIKER 2008).
OHNO (1982) eredetileg hét darab muda tipust azonositott a fizikai termelésre altalanosan
jellemzd vesztségekrol:

o Tultermelés: a termékekbdl illetve szolgaltatasokbol nagyobb mennyiséget allitunk
el6, mint azt a vevok igényelnék

o Varakozas: varakozasi 1d6k ott jonnek létre, ahol az alkalmazottak vagy a gépek a
munkafolyamat vagy munkateriilet adottsagai, illetve a tervezési és irdnyitasi
problémak miatt tevékenységeik és miiveleteik elvégzésében akadalyozva vannak,
¢s ezalatt a sziikséges és elvégzendd tevékenységeket nem tudjak elkezdeni

o Felesleges szallitas: anyagok felesleges szallitasa (pl: részlegek illetvel az egyes
létesitmények kozott)

o Technologiai veszteség: alkatrészek eldallitasakor jelentkezd veszteség, amely a
rosszul tervezett eszkozoknek és termékeknek koszonhetd
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o Készletek: abszolit minimumot meghalado készlet

o Felesleges mozgasok: az alkalmazottak munkavégzésiik soran fellelhet6 felesleges
mozgasok

o Selejt termelése: hibas termék vagy szolgaltatas eldallitasa, és a hiba utdlagos
észrevétele, végiil a hiba kijavitasa (OHNO 1982).

e A ,muri” talterheltségbdl szarmazé veszteségek halmaza, amelyek biztonsagi és mindségi
hibakhoz vezethetnek, adott esetben nem megfeleld termékeket és vevoi igények
kielégitettlenségével jarhatnak.

e A ,mura”, a gyartasi mikodés soran fellépd egyenetlenségbdl szarmazo veszteségeket
jelenti (OHNO 1982).

A 21. szdzadban szdmos szervezet alkalmazza, s6t sok iparagban versenykritériumként is
megjelenik (PEARCE et al. 2021) a lean menedzsment alkalmazasa, illetve implementalasa a
gazdalkodas szervezési folyamatok miikodtetése soran, de nagyon kevés esetben torténik meg a
filoz6fidnak az implementélasa a termék fejlesztési folyamatok esetében. Csak azon szervezetek
valhatnak teljes mértékben értékteremtd szervezetté, amelyek képesek a termék fejlesztésre is
alkalmazni lean filozofiat (MARODIN et al. 2018).

A lean menedzsment hatékony implementaldsat nem az iparag, hanem a folyamatok jellege
hatarozza meg. Barmely ipardgban lehet sikeres az implementalas, azonban az eszkdzoket a
szektor €s a szervezet sajatossagaihoz kell igazitani, valamint a szervezeti kultira részévé kell
valnia a filoz6fidnak. A lean menedzsment bevezetése €s a lean rendszer miikodése ugyanannak a
tevékenységsorozatnak kiilonbozo idobelileg elkiiloniilt fazisait jelenti. A kiillonbozo fazisokban
az egyes tényezOok kiillonbozd hangstlyokat kapnak, példaul az elsé fazisban a tanulds, az Uj
eszk6zok, modszerek elsajatitasa, valamint a dolgozoi ellenallas kikiiszobolése, €s még sok mas,
joval nagyobb szerepet jatszanak, mint a mindennapi miikédés soran, amikor inkdbb a mar
megtanultak rogzitése, leirasa, szabalyozéasa, finomitasa all a kozéppontban. Tehat teljesen mas
eszkozokre €s modszerekre van sziikkség a bevezetéskor és a milkddtetéskor (LOSONCI -
DEMETER 2013). A lean atalakitasok hatékonysaga érdekében, sziikség van az 1) szemléletet
befogadni mar kész szervezeti kultarara (GYENGE et al. 2015). A szakirodalom nem ad
egyértelmil valaszt arra, hogy mi tekinthetd ,,idealis lean kulturanak™. A probléma felolddsahoz
abbdl a széleskoriien elfogadott felismerésbdl lehet a megoldashoz jutni, hogy a lean menedzsment
alapjat és mai napig a legjobb példajat a Toyota rendszere szolgaltatja. Ennek alapjan a Toyota
vallalati kultirajat lehet az ,,idealis lean kulturanak™ nevezni (TOARNICZKY et al. 2012).

Mindezek alapjan a lean szemlélet, termelés filozofiat és vezérelveket jelent, amely egy olyan
integralt és komplex szociotechnikai rendszerként miikddik, melynek kdzpontjaban a veszteségek
kikiiszobolése all a beszallitoi-, vevoi és a vallalaton beliili valtozékonysag egyidejii redukélasaval
(SHAH - WARD 2007). A szekunder szektor mellett egyre tobb iparagban talalkozhatunk a lean
filozofiaval. Tobbek kozott a szolgaltato-szektorban is egyre széleskorlibb a megjelenése. Az
elmult évtizedek tanulsaga szerint kijelenthetd, hogy a lean menedzsment akkor lehet eredményes
¢s hatékony, ha arra modszerek halmaza helyett menedzsmentrendszerként, szervezési
filozo6fiaként tekintiink (SHAH - WARD 2003). A szemléletmdd kritikusai sem vitatjak, hogy a
lean termelés a 21. szdzad meghatarozé standard termelési modja. Mindezek ellenére kijelenthetd,
hogy bar napjainkban a szolgéltatd- szektorban is kezd elterjedni a szemléletmod, a lean filozofia
adaptalasa az elkovetkezd évtizedben tovabbra is jelentds szerepet fog képviselni az ipari szektor
esetében (LOSONCI - DEMETER 2013).
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3.5.2. Lean stratégia

A lean menedzsment modszereinek alkalmazasa mind operativ mind stratégiai szinten egylittesen,
lean szervezetté¢ atalakithat egy szervezetet. Ezen lean szervezet Ot stratégiai alapelvre
tamaszkodik (WOMACK — JONES 2003).

HINES et al. (2004) a fentebb megemlitett alapelvekre a lean szemlélet stratégiai szintjeire utalnak

Erték (Value): Definialni kell a vallalkozas altal nyujtott értéket.

Ertékaram (Value Stream): A leghatékonyabb sorrendben kell 6sszeallitani a kiilonbozé

értékteremtd tevékenységeket.

Aramlas (Flow): A definialt értékteremtd tevékenységeket megszakitas nélkiil kell

elvégezni, csokkentve a pazarlast, illetve a pazarlasi lehetdségeket.

Huzasos rendszer (Pull): Huzé rendszer kialakitdsa, amelynek a legfontosabb feladata,

hogy kizarolag a vevoi igények alapjan torténhet cselekvés a szervezetben.

Folyamatos fejlesztés (Kaizen, Continouos improvement): mindezeken a folyamatos

fejlesztés szellemében javitani (OHNO 1982).

tanulmanyaikban (HINES et al. 2004).

Egy adott lean szervezet a stratégiai szintet az operativ szinten alkalmazott eszkdzokkel egésziti
ki, illetve segiti (LOSONCI et al. 2011), ahogyan azt az 1. dbra is mutatja. A kiilonb6z0 eszkdzok,

illetve modszerek nem kothetdk szigortian egy-egy alapelvhez (HINES et al. 2004).

Az operativ szinteken dolgozok tapasztalataira, képességikre és tudasukra épitkezik a lean
stratégiai rendszer. Ez pedig a tradicionalis gondolkozastol alapvetden mas vallalati kultarat
kovetel meg. A lean menedzsment ezen szempontrendszer alapjan kimondottan nagy hasonlosagot
mutat, de ezen kiviil szdmos egyéb szempontbo6l is hasonlit a teljeskori mindségmenedzsmentre
(TQM). Az alabbi 1.tablazat kivaldan szemlélteti a tradicionalis, illetve a lean gondolkodasmod

Stratégiai szint

Operativ szint

)

A lean menedzsment 5 alapelve:
1. Erték

2. Ertékaram

3. Aramlas

4. Huzasos rendszer

5. Folyamatos fejlesztés

A lean menedzsment eszkozei:
Keresztfunkcionalis munkaerd, JIT,
sorozatnagysag csokkentése, értékaram
elemzése (value stream mapping), kanban,
simitas, Gtemidd, teljes termelékeny
karbantarias, jidoka, 5S, gyors atallasok,
vizualis menedzsment, mindségi korok,
egyszerl gépek, munkavallalok bevonasa,
cellak, sib.

1. Abra Stratégiai és operativ szintek a lean menedzsmentben
Forras: Sajat szerkesztés, HINES et al. (2004), LOSONCI et al. (2011) alapjan

kozotti legfontosabb kiilonbségeket.
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1. tablazat: Tradicionalis és lean személet kozotti kiilonbségek

TRADICIONALIS SZEMLELET LEAN SZEMLELET
Shareholder orientacid Stakeholder orientacid
Termékkozpontisag Vevokozpontlisag
Koltségek oka: termékek Koltségek oka: Folyamatok
Informécid a dontéshozok birtokaban van Informacié minden alkalmazott
rendelkezésére all
Teljesitményorientacid Tanulas orientacio
Rendelkezésre 416 eréforrasok hatékony Veszteségek ¢és korlatozo tényezok
felhasznalasa és allokacidja megsziintetése

Forras: Sajat szerkesztés, STENZEL (2007) alapjan.

3.5.3. Lean eszkozok és modszerek megjelenése a modern menedzsment és termelési
rendszerekben

A szakirodalomban szamos lean eszkdz és modszer ismert. Az alabbiakban ismertetett lean
modszerek alapvetd lean eszkozok és modszerek, amelyek gyakorlatban vald alkalmazéasuk
jelentds.

3.5.3.1. Ertékaram feltérképezés (Value Stream Mapping)

A VSM (Value Stream Mapping) vagyis értékfolyamat térkép egy stratégiai eszkdz, amely altal
azonosithatova valnak a veszteségek. Az értékfolyamat térképet tobb szakirodalom értékaram
térképnek szokott nevezni. A Toyotdnal anyag és informacidaramlasi diagram néven ismert
modszer egy valtozata (KOSZTOLANYI — SCHWAHOFER 2012b).

Az értékfolyamat térképezés alkalmazasaval lathatova valik az anyag és informacidaramlas teljes
folyamata, a beszallitotol kezdve egészen a vevéig. Eszre lehet venni olyan veszteségeket,
amelyek az egyes folyamatokra koncentralva nem lennének lathatoak (TANGL — VAJINA 2016).
A termelési rendszert jobban és mélyebb szinteken lehet megismerni és vizsgalni. A szigetszerii
alkalmazas helyett lehetévé valik a lean eszk6zok strukturalt alkalmazasa A folyamatokat az
értékteremtés szemszogebdl lényeges sorrendben lehetséges abrazolni. Konnyebbé vélnak a
fejlesztési projektek megvaldsitasi sorrendjének kialakitasa, illetve meghatarozasa. Egyszeriibbé
és konnyebbé valik a kommunikacio a termelési rendszerrel kapcsolatos kérdésekben
(KOSZTOLANYI - SCHWAHOFER 2012b).

Az értékfolyamat térképezés sikeresen alkalmazhat6 a termelési és tervezési folyamatok
feltérképezésére (HAEFNER et al. 2014). Viszont a szolgaltatasi folyamatok feltérképezése soran
is sikeresen lehet implementdlni, elsdsorban a gyakran ismétlddd repetitiv adminisztrativ
folyamatok abrazolasara, vizsgalatara, elemzésére és fejlesztésére (HINES — RICH 1997).

A térképezés 1épései:
e Termék csalad kivalasztasa

Egy adott tizemben a legtobbszor szamos terméktipust gyartanak, melyek egymastol teljesen eltérd
folyamatokon, illetve miiveleteken haladnak, aramlanak at. Ahhoz, hogy egy atlathatd térképet
megvaldsithassunk, az sziikséges, hogy bizonyos kompromisszumokat kossiink (RAHANI —
ASHRAF 2012). Az els6 ilyen kompromisszum, hogy egy térképen nem lehet abrazolni tobbet
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egy termékcsaladnal, mert a térkép atlathatatlannad valik, és akkor mar nem tudja betdlteni a
feladatat (FAULKNER — BADURDEEN 2014).

Altalanosan elfogadott 6kolszabaly, hogy azokat a termékeket lehet egy termékcsaladba sorolni,
amelyekre az jellemz6, hogy: az egyes miiveleteken beliill a rajuk forditott munkamennyiség
maximum 30%-ban tér el egymastol, valamint kozel 80%-ban ugyanazokon a miveleteken
haladnak keresztiil (KOSZTOLANYI — SCHWAHOFER 2012a).

e Jelenallapot térkép készitése

Miutdn meg lett hatdrozva az &brdzoland6 termékcsalad, sziikségessé valik az informaciok
begytijtése a jelen allapot feltérképezéséhez. A térképezés a beszallitotol a vevoig tart, de a 6
fokusz a termelési folyamatokra helyezddik. A beszallitokat és a vevoket is csak ezekhez vald
kapcsolddasuk miatt lehet dbrazolni. Itt is igaz az, mint a lean mddszerek alkalmazésara altalaban
igaz, hogy itt sem kell annak az elsddleges célnak lenni, hogy az informaciok 100%-t mar a
jelenéllapot felvétele soran megszerezziik. Ennél a 1épésnél kiemelt szerepet jatszik, hogy a
térképezés egyetlen célja a fejlesztés lehessen, mert onmagaban a térkép elkészitésével nem tudjuk
novelni a hatékonysagunkat (SINGH et al. 2011).

e Problémak megjeldlése

Ha mar meg van rajzolva a jelenallapot térkép, akkor kovetkezhet a térképen a problémak
abrazolasa. Ezek a problémdk azok, amelyek akadalyozzdk a hatékony anyag ¢és
informacidaramlast, illetve ezek a problémak azok, amelyek eltérnek az idedlis termelési
rendszert6l és az elvart allapottél (WOMACK — JONES 2003).

e Jovoallapot térkép készitése

Ha mar lehet latni, hogy hogyan, miikddik a termelési rendszer, és azt is, hogy mely {6
problémakkal kell szembenézni, akkor el lehet kezdeni a jovdallapot térkép elkészitését (LIKER
2008). Ez azt fogja megmutatni, hogy milyennek, kell lennie a termelési rendszernek, hogy
hatékonyan mikodjon a rendszer (HINES — RICH 1997).

e Megvalositas

A legalaposabban megrajzolt térkép sem lesz aktudlis til sokéig, mert folyamatok naprdl napra
véltozhatnak. Ez az els6dleges oka, hogy a jovdallapot-térkép megrajzolasa utdn a lehetd
leghamarabb neki kell kezdeni az akcidlistdk megirasanak, és a megvalositast is rovid idon beliil
meg kell kezdeni. A szokasos feladat- felelds- hataridon kiviil meg kell hatarozni az adott feladatok
céljat és azoknak a mérési modszereit is (KOSZTOLANYI — SCHWAHOFER 2012b).

3.5.3.2. Kaizen

A kaizen egy olyan meghatdrozas, illetve filoz6fia, amely nem csak egy modszert, eszkozt, hanem
gondolkodasmoédot- ¢életfelfogast is jelent. Vilagszerte elfogadott menedzserfilozofianak szamit,
kozpontjaban a folyamatos fejlesztés all, amely kifejti hatdsdt mind a gyakorlati problémak
megoldasaban, mind pedig a személyes hatékonysag teriiletein (BRUNET — NEW 2003). Tébb
jellemzd technikat is magaban foglal, ami a vallalati miikodés, munkakornyezet, tarsadalmi élet
fejlesztését szolgalja (IMAI 1997).

A kaizen filozofidja Japanbol szarmazik, és a masodik vildghaborut kovetd idokre vezethetd
vissza. Ma mar ez a filozofia az lizleti eszkoztar elfogadott része. A szd két japan szo
Osszeolvadasabol jott 1étre: (,,kai” (valtozas)), valamilyen irdnyban térténd elmozdulds, illetve
»zen” (jobban)). Tehat a kifejezés magyar megfeleldje szerint egy jO iranyba torténd elmozduléast
jelent (IMAI 1997). Kézéppontjaban az: ,,egyetlen nap sem telhet el Ggy, hogy ne fejlesztenénk
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valamin egy kicsit” szemlélet all. Bar a kaizen altal ¢€letre hivott valtozdsok fokozatosak ¢€s
kisléptékiiek, hosszatdvon hatalmas jelentdségli és visszafordithatatlan valtozasokat general
(SHIEGO 1989). Fontos még az is, hogy a modszer folyamatos, fokozatos fejlesztésrol szol, azért,
hogy szamunkra kedvezd valtozas kdvetkezzen be, amiben a cég minden dolgozojanak részt kell
vennie (RECHT — CELESTE 1998). Az egyértelmi, hogy ez a modszer nagyon hatasos lehet az
tizleti folyamatok javitdsdban, viszont fontos megjegyezni, hogy csak akkor miikodhet igazan
hatékonyan, ha a vallalatnal dolgoz6 minden egyes munkatérs, a soron dolgozo szakképzetlen
fizikai dolgozotol kezdve az ligyvezetd igazgatoig részt vesz benne (LIKER 2008).

A kaizen megtanitja az embereket folyamatosan szem el6tt tartani az iizleti folyamatokat minden
nézOpontbdl. Amikor a munkatarsaknak a folyamatok, modszerek hatékonysagat kell novelni,
minden egyes dolgot, amit végeznek meg kell figyelniiik és utdna a kovetkezd eljarast kell
alkalmazniuk: a muda felderitése, értékelése, majd a folyamat fejlesztése (VOROS (2010), JONES
(2009)). Ez a mddszer allandéan mitkdésben van, ami egy folyamatosan fejlédni akar szervezeti
kultarahoz vezet. A filozofia alkalmazasanak végso célja egy akadalytalanul, muda mentesen
milk6dé szervezet, ami olyan munkatarsakkal rendelkezik, akik allandé jelleggel fejleszteni
akarjak a folyamatokat anélkiil, hogy erre kiilon meg kellene kérni 6ket (ROTHER 2017).

A kaizen alapelveit a kovetkezd négy pontra lehet lebontani

e Rovidités: Azt kell elemzni, hogy lehetséges-e egy mozdulat rovidebb azzal, ha kdzelebb
hozzuk, amit el szeretnénk érni, illetve egy miivelet rovidebb lesz-e azaltal hogy elhagyunk
beldle egy sziikségtelen 1épést

e Osszekapcsolas: Ebben az esetben azt kell megvizsgalni, hogy két kiilénbzé miiveletet
lehetséges-e parhuzamosan végezni, vagy lehetséges-e két szerszambdl egyet késziteni,
amely mindkét feladat végrehajtasara megfelel

o Atrendezés: Az elemzés soran meg kell vizsgalni, hogy lehetséges-e igy megvéltoztatni
elrendezésen, hogy ezaltal hatékonyabban lehessen végezni a miiveletet, vagy egy masik
miuveleti sorrenddel hatékonyabba tehetd-e a munkavégzési folyamt

o Egyszerlsités: Azt kell elemezni hogy lehetséges-e az egyszeriisités a kiilonbozo
eszk0zokon és modszereken ugy, hogy még igy is megfeleljenek a kovetelményeknek (ez
a legelterjedtebb a négy alapelv koziil) (WOMACK-JONES 2003).

A menedzsmentnek a kaizen stratégia részeként vilagos célokat kell allitania a dolgozok elé, €s
hatarozott vezetéssel és feliigyelettel eld kell segiteni ezen célok megvalosuldsat. A hossza tavh
stratégiat éves operativ tervve, végiil akciotervekke kell bontania, €s el kell juttatni a szervezet
legalso szintjéig, hogy mindenki tudja, milyen tevékenységért és célért felel6s (LIKER 2008).

Kiilonb6zd kaizen tipusokat lehet elkiiloniteni aszerint, hogy a vallalati struktura mely szintjén
alkalmazzak.

e Otleteld kaizen: alkalmazottak kisebb-nagyobb otleteire alapozva kisérlik meg a
hatékonysagnovelést. A dolgozok kozvetlen érdeke, hogy elérelenditd otletekkel alljanak
eld, mert igy sajat munkéjukat tehetik konnyebbé

e Analizal6 és problémamegoldd kaizen: matematikai- statisztikai modszerekkel tarjak fel
és probaljadk megoldani a problémakat

e Uj technolégiat bevezetd kaizen: részben mar atfedi az innovacios folyamatokat, és
jellemzden fejlesztémérnokok alkalmazzak
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A kaizen szintjeit tekintve beszélhetiink menedzsment altal vezetett, csoportos, illetve egyéni
kaizenrdl (IMAI 1997).

3.5.3.3. Just In Time

Taiichi Ohno 1950-ben, fejlesztett ki a Just In Time, JIT (éppen id6ben) rendszerként ismert, 1j
aramlas-menedzsment modszert. A Just In Time az egyik legrégebbi TPS, illetve lean modszer. A
JIT kézéppontjdban a megfeleld termék mennyisége, az idoben vald rendelkezésre allasa, az elore
meghatarozott mindségben vald termelése és a termék idében valdo mozgatasa all (BOOKBINDER
— ALI ULKU 2021). A médszer harom alapelven alapul, amelyek:

e folyamatos anyagaramlas

e litemezett gyartas

e Szabvanyositott munkafolyamatok (szabvanyos gyartaskozi készlet biztositasaval)
e pull rendszer miikodtetése

Ezen alapelvek a fogyasztoi igények koré 0sszpontosulnak, a fogyasztdo szamara értéket jelentd
tényezOkre fokuszal. Ezen értékek koziil az egyik legjelentésebb a termék gyartasi idejének
csokkentése, amely egyben a JIT egyik legfontosabb céljaként is tekinthetd. A modszer 1ényege,
hogy a folyamathoz kapcsol6dé minden tevékenység csak percekkel vagy masodpercekkel el6zze
meg a kovetkezé miveletet, igy 1étrehozva az egydarabos aramlast (WOMACK — JONES 2003).
A JIT gyartéasi rendszer megkoveteli, hogy a sziikséges alkatrészeket kis tételekben vasaroljak
meg. A kis tételek kevesebb helyet és mozgatasuk kevesebb id6t igényel. Ezaltal pedig kevesebb
Iétesitményt és human munkaerét igényel (KUMAR 2010). Emellett a kis tételek konnyen
ellendrizhetdk, a hibdk azonnal észlelhetok. Igy azok az alkatrészek, amelyeket folyamatosan kis
tételben, gyakori szallitdssal vasarolnak, hozzajarulnak a magasabb mindséghez és a
termelékenységhez az alacsonyabb készlet és selejtszinten, a beérkezd alkatrészek alacsonyabb
ellendrzési koltségein €s a hibak korai felismerésén keresztiil. A JIT megfeleld alkalmazasaval a
mindség mellett tehat, a termelékenység és a hatékonysag szintje is javithato, az egységek kozotti
kommunikacié tamogathatd, valamint a koltségek és a hulladékok csokkenése is elérhetd
(FIEDLER et al. 1993).

A rendszer alkalmazasanak, a szdmos eldnye mellett, vannak korlatai is. A korlatok koziil a
legjelentGsebb a szervezeti kultura. A befogadd szervezeti kultiira kiemelten fontos tényezdje és
szorosan Osszefiigg a JIT sikeres alkalmazasdval. A munkavallaloi tdmogatd hozzaallas és a
munkavallaloéi filozofia nélkiilozhetetlen a JIT rendszer szervezetben vald széleskori
elterjedéséhez (PINTO et al. 2018). Amennyiben a szervezeti kultira még nem megfelelé a JIT
alkalmazasa sikertelenné valik. Hasonl6 korlatként fogalmazhaté meg munkavallalok miikodési
folyamatokba €s dontési helyzetekbe valo bevonas. A munkavallalok fokozottabb bevondsaval €s
a mindségi kordk hasznalatabol adodo részvétellel jard eldnydk nyilvanvaloak a japan
szervezetekben. A nyugati szervezetek esetében azonban a munkavallalok felhatalmazasa, illetve
bevonasa elsdsorban a dontéshozatalban fejezédik ki (KOOTANAE, et al. 2012). Ez azt jelenti,
hogy a JIT-t hasznalo japan szervezetekben megallapitott részvételi szint nem egyeztethetd dssze
a nyugati munkavallalok elégedettségéhez sziikséges munkavallaloi részvétel mértékével. A JIT-
hez kapcsolodd ezen jellegii elonydk kulturalisan korlatozott, elsésorban a japan kdrnyezetben
érezteti elonyét. Ebbol adddoan fontos, hogy a nyugati szervezetek a JIT rendszert sajat
kornyezetiiknek, kultarajuknak és folyamataiknak megfeleléen vezessék be és alkalmazzak. Egy
masik korlatoz6 tényezd a készletek szintje. A gyartds hagyomanyos megkozelitése nagy
készletekre és biztonsagi készletekre épiil. A biztonsagi készletek pufferként szolgalhatnak a
vallalatok szamara, hogy a jelentésebb Kkeresleti valtozasokra, amelyeket az eldrejelzések
pontatlanul prognosztizaltak, reagalni tudjanak (CHENG — PODOLSKY 1996). Erre kivalo
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példaként szolgal a COVID-19 hatésa egyes iparagak miikddésére. A JIT rendszert alkalmazé
szervezetek komoly nehézségekkel kiizdottek és kiizdenek azaltal, hogy az ellatasi lancok
miikédése a COVID-19 hatasara sériiltek és biztonsagi készletek nem alltak rendelkezésre
(BRAKMAN et al. 2020). Egyfelél korlatozd tényezdként is tekintheté a folyamatos és
szabvanyositott gyartas azaltal, hogy a munkavallalok szamara JIT rendszerben a laza vagy az
iresjarati id6 jelentésen csokken, a munkavallaloi rugalmassag €s problémamegoldoképesség
szintje, valamint munkavallaloi 6tletek szama is korlatozotta valik. Ez ellent mond a JIT mindségi
korokre vonatkozo szempontjainak (CHENG — PODOLSKY 1996).

3.5.3.4. Kanban

A Kanban a Toyota Termelési Rendszer alrendszere, amelyet a készletek szintjének, az
alkatrészek, illetve bizonyos esetekben az alapanyagok gyartasanak és szallitasanak ellendrzésére
hoztak 1étre. A lean megkozelités egyik legnépszeriibb elve, amely a logisztikai lanc termelési
szempontbol torténd irdnyitdsdnak eszkdze és egy olyan moddszer, amellyel a JIT érhetd el. A
rendszer fejlesztése Taiichi Ohno meghataroz6 felismerésére épiilt, amely szerint a sok készlet
tartasa azt eredményezi, hogy egy alkatrész biztos mindig hianyozni fog (OHNO 1982). Ennek
megoldasaként megalkotta a kanban rendszert, amely segitségével minden termelési 1épés siirii
1d6kozonként vesz at pontosan annyi alkatrészt az el6z0 termelési folyamattol, amennyire a
kovetkezd termelési folyamatban sziikség van. Ez a gondolatmenet a késdbbiekben kiegészitésre
keriilt azzal, hogy az el6z6 termelési folyamat soha nem termelhet tobb alkatrészt, mint amennyire
a kovetkez6 termelési folyamatnak sziiksége van.

A kanban egy kartya alapu vezérldrendszer, amely olyan utasitdsokat kdzvetit, amelyeket az elobb
emlitett logika timaszt ala tehat, hogy addig nem késziil semmi, amig nincs ra sziikség (RAHMAN
et al. 2013). A JIT részeként a kanban a készletek, a termelés, valamint az alkatrészek és
alapanyagok ellatasi szintjének szabalyozasaért felel. Az elsddleges célja a folyamatban 1évo
munka készletének ¢és a készlet dsszkoltségének minimalizalasa LAGES - GODINHO FILHO
2010). Tovabba a kanban hatékony eszkoz a teljes termelési rendszer folyamatos mitkodésének
tamogatasara, valamint kivalo modja a folyamatos fejlesztés eldsegitésének. Az anyagok és
informaciok aramlasanak szabalyozédsara léteznek belsé kanbanok, amelyek a gyaron beliili
aramlast szabalyozzak, illetve kiilsé kanban, amely szabalyozza a beszallitokkal vagy tigyfelekkel
valé anyagok és informacié aramlast (MOJARRO-MAGANA et al. 2018). A kanban modszer
alkalmazasaval elérhetd, hogy formalizaljak a termelési rendszereket és biztosithatéva valjon az
informaci6 visszadramldsa ugyanabban az litemben, mint amilyenben a termék gyartasi folyamat
elore halad ( WOMACK — JONES 2003).

3.5.3.5. JIDOKA

A JIDOKA modszer a folyamatokba épitett mindséget jelenti. A TPS és a lean menedzsment egyik
alapvet6 fundamentumai koz¢é tartozik (ROMERO et al. 2019). Egyszerre jelent technikat és egy
rendszert is a lean rendszerekben.

1. Technika: Leirja az automatizalasi rendszerek tervezési alapelveit, amelyek célja az emberi
tevékenység ¢és a gépi ciklusok elkiilonitése annak érdekében, hogy a human eréforras tobb
gépen is részt vehessen, lehet6leg kiilonboz6 tipusu munkavégzés soran. Tehat a human
eréforrashoz és gépekhez kotddd folyamatokat differencidltan kell kezelni. Ezen elv
teljestilése esetén koltségmegtakaritas érhetd el azaltal, hogy a folyamatokhoz sziikséges
human munkaerd kapacitasa jobb kihasznéldsra vagy a human munkaeré csokkentésre
keriil. A cél tehat megvalositani azt, hogy a gépi folyamatokhoz k&t6dé human munkaerd
sziikséglet a lehetd legkevesebbre redukalodjon (KOSZTOLANYI — SCHWAHOFER
2012a).
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2. Rendszer: A termelésben részt vevo kiilonboz6 gépeknek képesnek kell lennitik arra, hogy
hiba észlelése soran automatikusan megalljanak és ezzel megéllitsak a termelést. Tovabba
a rendszer visszacsatolast kell nytjtson a problémakrol. Ezzel garantilva a beépitett
mindségi kontrollt, és a kiilonbozé hibak halmozodasat (BAUDIN 2007).

Az els6 generacios JIDOKA vagy a ,, JIDOKA 1.0 Rendszer” mechanikus kiityiikkel, az egyszerii
gyartasi szakzsargonban poka-yoke néven ismert eszkdzokkel volt jellemezhetd, amelyek képesek
¢szlelni a nem kivant vagy rendellenes allapotokat a gyartasi folyamatban és leallitani. Késobb a
masodik generacios ,, JIDOKA 2.0 Rendszer” vizualis és hangriasztasi funkciokkal keriilt
tovabbfejelesztésre (ROMERO et al. 2019), hogy hatékonyan értesitsék a human munkaerét a
mindségi vagy folyamatproblémakrol. A miikodési technologidk fejlodésével megjelent a
harmadik generacios ,,JIDOKA 3.0 Rendszer”. Ezeket a rendszereket 0j, hardver- és szoftverképes
funkcidk jellemzik, amelyek nem csak észlelni, hanem a huméan munkaerét a probléma
hibadiagnézis folyamatdban is tdmogatjak az analog és digitalis szenzorjelek feldolgozasa ¢€s
hibakodlistak segitségével (DEUSE et al. 2020). Jelenleg az Ipar 4.0 technoldgiak megjelenésével
a negyedik generacios, a ,,JIDOKA 4.0 Rendszer” keriil alkalmazasra a vallalati gyakorlatba.
Kiilonféle szoftver- és hardverelemek jellemezik. A fejlett vezérlokkel, érzékelokkel és analitikai
képességekkel, a rendszer koran (miel6tt ténylegesen kialakulna a probléma) felismeri és
diagnosztizalja a problémakat, tovabba bizonyos esetekben automatikusan kijavitja azokat
(ROMERO et al. 2019).

Kiemelendd, hogy a JIDOKA nemcsak a gyartasi folyamat hatékonysagat és a termelés mindségi
szintjét javitja, hanem az ember-robot interakciot, egyiittmiikodést is fejleszti, mivel a rendszer
csak mindketté szinergikus egyiittmiikodése révén milkodik hatékonyan. Napjainkban ennek
jelentdsége fontos, mivel a robotok mar nem csak bizonyos iparadgak kiegészitd technologiai
eszkozeként funkciondlnak (LEE et al. 2006), hanem egyre tobb szervezetben megjelennek a
human munkaer6 helyettesit6iként, asszisztenseiként is.

3.5.3.6. Heijunka

A Heijunka a termelés ¢és terhelés kiegyenlitését jelenti. Szdmos szakirodalom alapjan
megfogalmazhatd, hogy a JIT eldfeltételének tekinthetd6 (KORYTKOWSKI et al. 2013). A
moddszer alkalmazasaval elérhetd, hogy a készletmennyiség csokkenthetd és optimalizalhato.
Ezaltal pedig hatdsa van a termék termelési idejének csokkentésére is. A gyartas folyamatédban a
termelt mennyiség kiegyenlitésében meghataroz6, alkalmazéasaval elérhetd, hogy elérhetdvé
valjon a lehetd legkisebb idéegység alatti maximalis kiegyenlitett termelt mennyiség elérése.
Ennek megvaldsitasdhoz szlik keresztmetszetet jelent az alacsony 4tallasi id6. A moddszer
kozéppontjaban a fogyasztol igények és a fogyasztd szdmadra értéket jelentd tényezOk allnak
(KOSZTOLANYI - SCHWAHOFER 2012a).

3.5.3.7. Az 5S - 6S médszer

A lean szemlélet egyik alapvetd eleme az 5S mddszer. Ez a mddszer a mindségi és produktiv
munkakdrnyezet 1étrehozasara és folyamatos fejlesztésére szolgal. Kozéppontjaban a veszteségek
megsziintetésére vonatkozo tevékenységek és folyamatok allnak (MOHAN SHARMA — LATA
2018). Az 58 jelentése is ezen szemléletre vonatkoznak.

e Seiri: A miiveletekhez nem sziikséges dolgok munkakornyezetbdl eltavolitasa. Csak a
sziikséges dolgok és eszkdzok megtartasa.

e Seiton: A miveletekhez kapcsolodd eszkozok és dolgok kivalogatasa és felhasznalasi
helyének kijeldlése. A kiilonbozd jelolések, feliratozasok 1étrehozasat is magaban foglalja.

e Seiso: A munkakdrnyezet és a hasznalati eszk6zok tisztitasa, takaritdsa €s rendben tartésa.
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e Seiketsu: A munkafolyamatokhoz k&tddd szabvanyok 1étrehozésa és kiterjesztése a teljes
szervezetben.

e Shitsuke: A kialakitott munkakornyezet fenntartasa és fejlesztése azért, hogy a miiveletek
hatékonyabba és a folyamatok produktivabba valhassanak.

Az 5S moédszerének sikeres bevezetését kovetden cél a hosszl tdva fenntartisa és a folyamatos
fejlesztése (TANGL - VAINA 2018). Szamos vallalat, illetve szamos tanulmany tovabbfejlesztette
és kiterjesztette az 5S modszert (LEMING — LEE 2019).

A lean 6S modszertan, amely az 5S kib6vitésébol all egy Osszetett és hatékony lean eszkoz, amely
barmilyen tipusti vagy méretli szervezetre alkalmazhato. A hagyoményos lean 5S, 6S-re bévitése
soran beépitésre keriilt a biztonsagtudatossag fogalma. Barmelyik folyamathoz alkalmazhat6 a
modszer barmely szervezet vagy ipardg esetében. A 6S alkalmazaséval, mint lean eszkozzel, a
felesleg ¢és a pazarlas csOkkentése érthetd el. Kozvetetten pedig javitja a mindséget, noveli a
termelékenységet €s a szervezeti teljesitmény. A 6S moddszertan alkalmazasaval az 5S mddszernél
jelentésebb biztonsdg, termelékenység, munkaval vald elégedettség, mindség javulds,
hatékonysagot lehet elérni (SUKDEO 2017).

3.5.3.8. Hoshin - Kanri

A Hoshin—Kanri (HK) egy mindségtervezési és -kezelési modszer, amelyet Japanban fejlesztettek
ki a Yokogawa Electric és Hewlett-Packard (Yokogawa-Hewlett-Packard) Gsszefogasa soran
készitette az 1970-es évek elején (CALINGO 1996). 1975-re lett mas japan iparagak altal széles
korben elfogadott (KONDO 1998). Az 1980-as évek kozepére néhany nyugati cég, mint példaul a
Porter and Gamble, az AT&T, a Xerox Corporation, az IBM, A Florida Power and Light és a
Texas Instruments megkezdte sajat verzidjanak megvalositasat HK-bol (KENDRICK 1988).

Kilonb6z6 szerzok kiilonb6z6 modon értelmezték a HK-t (EVANS — LINDSAY 2005). Az
értelmezések koziil mindben megfigyelhetd kozos keresztmetszetként:

e hoshin = iranytii, tanfolyam, politika, terv, cél
e kanri = menedzsment iranyitasa a tarsasag fokuszaban (JOLAYEMI 2008)

Hoshin—Kanri a teljes mindség-menedzsment (TQM) egyik pillére, amely a TQM-et egy teljes
modszertanra vonta, nem pedig a mindségi eszkozok gylijteményére. A tervezés €s a telepités a
Hoshin Kanri kritikus elemei, amelyek azt sugalljak, hogy a célok kidolgozasanak folyamata, a
célok elérésének eszkozeinek fejlesztése és mindkettd telepitése kulcsfontossagli a Hoshin—Kanri
sikeres elfogadasahoz.

A Hoshin—Kanri volt az egyetlen mindségiranyitasi eszkoz a kiilonféle eszk6zok és technikak
kozos portfoliojabol, amelyet minden megkérdezett vallalat ismert és hasznalt (KING 1989). a
Japan iranyitasi rendszer egyik alapveté szempontjaként tekintheté. 1988-ban, Kenzo Sasaoka, a
Yokagawa Hewlett-Packard elndke, a HP japan részlege azt mondta: ,,A hoshini tervezés a
Hewlett-Packard mindségiranyitasi er6feszitésének alapja” (TENNANT — ROBERTS 2001).

Az eldz6 fejeztben talalhato tablazatbol kidertiil, hogy a lean szervezet egy alapvetden més, mint a
tradicionalis felfogas. Egyértelmi, hogy a kiilonb6z06 lean eszk6zok és modszerek, illetve a lean
folyamatok alkalmazdsdnak monitoringozasara, illetve controlling rendszeréhez mas, a
hagyomanyos controlling modszerektdl eltéré modszertanokat kell alkalmazni. Az aldbbiakban
azokat az alapelveket sorolom fel, amelyeknek tartalmazni kell a lean controlling eszkdzoknek.

e Pontos ¢€s iddszeri, érthetd informacidk szolgaltatdsa. Szolgaltasson pontos, iddszert, ¢és
érthetd informaciokat, hogy tdmogassa a lean folyamatokat.
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e Tamogatnia, illetve monitoringoznia kell a lean eszkdzoket, azért a célért, hogy
megsziintethetdvé valhassanak a folyamatokbol szarmazé veszteségek, viszont a pénziigyi,
illetve koltségekhez kotddo célok is fenntarthatoak legyenek.

e Tamogassa a lean kultirat azaltal, hogy motivalja a humaner6forrasba valé befektetést,
helytallo és megkérddjelezhetetlen informaciokat szolgaltat, és a folyamatos fejlesztést
0sztonzi a szervezet valamennyi szintjén (MASKELL — BAGGALEY 2006).

A lényeg a pontos informacidkon, és a veszteségek, mudak és murdk felszamolédséara helyezddik.
Ahogy a termelési folyamatok ugyanigy a controlling is tartalmaznak szamos pazarlasi
lehetdséget, igy a lean modszereket épp ugy implementalni kell a szamviteli, monitoring és mérési
folyamataira is (LIKER 2008).

3.5.3.9. Poka-yoke definicioja

A poka-yoke vagy hibaellendrz6 technikak a Kaizen technikak szélesebb gyijteményének részét
képezik. Shigeo Shingo japan gyartomérnok fejlesztette ki, olyan eszkozt 1étrehozva, amellyel
nulla hiba érhet6 el és teljes mértékben kikiiszobolhetok a mindség ellendérzési tevékenységek
a hazai és nemzetkézi szakirodalomban. A kilonbozé definidlasok ellenére, azonban szamos
hasonlé meghatarozas talalhato a poka-yoke-ra. SHINGO (1988) szerint a poka-yoke a hibak
¢észlelésére szolgald mechanizmus, amely a gyartas soran létrejové Osszes elkésziilt terméket
megvizsgalja. A poka-yoke jelent6sége, a tervezés folyamataban is kiemelhet6, amellyel a hibak
vagy a hibakbol szarmazé negativ hatasok megelézhetok. Egyes definiciok szerint a poka-yoke-ot
ugy lehet meghatarozni, mint a kikiiszobolések szisztematikus gyakorlata, a kivaltd okok
feltarasaval (MIDDLETON 2001). Erre az allaspontra helyez6dik PLONKA (1997) is,
tanulmanyaban ugy véli, hogy a poka-yoke egy olyan mechanizmus, amely észleli, kikiiszoboli és
kijavitja a hibakat azok forrasanal, még miel6tt azok eljutndnak az tigyfélhez. Megfogalmazhato,
hogy a poka-yoke olyan eszkdz, amely megakadalyozza vagy észleli a rendellenességeket,
amelyek negativan hathatnak a termék mindségére vagy az alkalmazottak egészségére (SAURIN
etal. 2012).

A poka-yoke egyik leggyakrabban alkalmazott csoportositasa szerint elkiilonithetd egymastol a
vezErld és a figyelmeztetd funkcio (SHINGO 1988).

o A vezérlési funkcio megkoveteli, hogy a kovetkezd jellemzok koziil egy vagy tobb
megvalosuljon:

o Kikapcsolja a gépet, vagy fizikailag blokkolja a kézi folyamatokat, amint észleli a
rendellenességet.

o Nem teszi lehetévé az ilizemelteté szamara, hogy megvalassza a feladat
végrehajtasanak modjat, hanem kizarolag csak az aktualisan megfeleld
végrehajtasra kotelezi.

o Automatikusan kizérja a hibas alkatrészeket a gyartasi folyamatbol.

o A figyelmeztetd funkcid azt jelenti, hogy a poka-yoke szimbolikus eszkozokkel (pl. fény
¢s hangriasztas) jelzi a rendellenesség eléfordulasat (SHINGO 1988).

A poka-yoke elvek tehat olyan folyamatok létrehozasat hangsulyozzak, amelyek minimalizaljak a
hiba lehetéségét. Elfogadja, hogy az emberek hibazhatnak, ezért a technika fokusza a munkahelyi
egyszerli emberi hibak elkeriilésére helyezodik (ERLANDSON et al. 1998).
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3.5.3.10. Mindségi korok

A munkatérsak részvétele a munkajukat érint kérdésekorokben noveli a feleldsségérzetiiket és
azt az érzést keltheti benniik, hogy 6k az els6dleges felel6sei a meghozott dontéseknek. Ez egyfajta
tulajdonosi érzetet is kivaltd tényezd. Ezen érzet kialakitdsat tdmogatja a mindségi korok
létrehozasa, amely eslédlegesen a munkavallaloi aktivitast és ezen keresztiil a termelési
hatékonysag javitasat eredményezi. A modszert Kaoru Ishikawa vezette be elséként a japan ipar
teriiltén (BLAGA — BOER 2012), majd a bank szektorban és az értékesités teriiletén kertilt
bevezetésre. Ezt kovetden kiterjedten keriilt alkalmazasra, mind a szekunder mind a tercier szektor
szamos iparagaban. A modszer a mindségfejlesztésre €s az Onfejlesztésre fokuszal, amelyet kis
létszamu (10 vagy még kevesebb) alkalmazottbol allo csoportok egyiittmiikodésével ér el
(ISHIKAWA 1985). Ezek a csoportok Onkéntes alapon szervezédnek és folyamat, illetve
munkahelyfejlesztési javaslatokat dolgoznak ki. A mddszer alkalmazasaval a mindség ellendrzési
tevékenység javitasa, a termelési hatékonysag novelése, az oktatas és az egyéni dnfejlesztés érhetd
el. A min6ségi korok jellege és szerepe vallalatonként eltéré. A mindségi korok stratégiai célja a
szervezeti fejlodéshez valdo hozzajarulas (RICHARD — JOHNSON 2001), a munkavallaloi
kapcsolatok javitasa és fejlesztés, a kielégit6 munkakornyezet és munkavégzési feltételek
kialakitasa, a munkavallaloi készségek és kompetencidk maximalis kihasznéaldsaval. A mindségi
korok alkalmazasaval elérhetd, hogy a fejlesztési javaslatokat azok a munkavallalok dolgozzak ki,
akik kozvetleniil kapcsolodnak az adot teriilethez és a napi szinti munkavégzésiik soran
tapasztaljak az adott munkafolyamatok végzése soran megjelend negativ hatasokat. Ez egyfajta
bottom-up gondolkodasmodot tamogat a szervezeten beliil, amellyel Onszervez6dé formaban
torténd, fejlesztés és ezaltal fejlodés valosul meg. Tovabba a mddszer jelentdésen tamogatja a
minéséggel kapcsolatos felmeriilé kérdéseket is, minden munkavallalo feleldssé valik a
végtermékhez vald hozzdjarulasaért és sajat termelési folyamatainak mindségellendrzésért
(HOSSEINABADI et al. 2013).

A modszer alkalmazdsa sordan célként fogalmazhaté meg tehat: a munkavallalok kozotti
kapcsolatok és kommunikacio fejlesztése; a munkavallaloi felelosségérzet kialakitasa a termelési
folyamatok ¢és az elkésziilt termékek mindségével kapcsolatban; olyan platform 1étrehozasa, ahol
a fejlesztési javaslatok és otletek felszinre hozhatok; munkacsoportokban hasznosithatd oktatasi
folyamatok fejlesztése. Ezekbol adodoan a modszernek szamos eldnye is megfogalmazhatd, mint
példaul: a munkavéllalok dontéshozatali tevékenységekbe vald bekapcsolds és eziltal a
munkavallaloi feleldsségrézet novelése; a termelési folyamatokkal kapcsolatos javaslatok és
titletek altal a kapcsolodo koltségek csokkenthetdk; egyfajta bizalmi 1égkor kialakulasa, amely a
munkavallalok és a vezetdk kozott is kiépiil, illetve amely a kolcsonos segitségnyujtast és
egyiittmiikddést tamogatja; eldnydsen befolyasolja a munkatermelékenység novelését, a
munkatechnologidk alkalmazédsdnak optimalizalast és a munkamoddszerek folyamatokba valo
alkalmazasat (WOMACK — JONES 2003). A mddszernek tobb hatranya is van, amelyek koziil
kiemelendd, hogy a modszer kialakitdsa a szervezeten beliil komplex és nehéz feladatnak
tekinthetd; ahogy a legtobb lean modszer esetében a mindségi korok hatékony miikddtetésének is
szlikkeresztmetszetét képezi a megfeleld munkavallaloi filozofia bedgyazoddsa a szervezti
kultiraba; a modzser alkalmazasabol elért eredmények mérés nehéz (ROMERO et al. 2019).

3.5.3.11. Lean eszkozok és modszerek szigetszeri alkalmazasa

A tudoményos szakirodalomban tobb éven keresztil nem tartottdk lehetségesnek azt a
feltételezést, hogy a lean szigetszeriien, egy-egy modszer szerint jelenhessen meg a szervezet altal
alkalmazott gazdalkodas szervezései modszerekben. 2000-utan viszont egyre tobb olyan
esettanulmany jelent meg a szakirodalomban, amelyek kdzvetetten vagy kozvetleniil ravilagitottak
arra, hogy nagyon sok szervezet szigetszeriien, illetve egyedileg implementalva alkalmazza a lean
eszkozoket és modszereket, illetve célokat. HINES et al. (2004) ravilagitanak, hogy a lean elvek
szigetszerli bevezetése azért nem lehetséges mert az egyes eszk6zok alkalmazasa sziikségessé teszi
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azt is, hogy mas eszkozok is alkalmazva legyenek a hatékony bevezetés érdekében, ezaltal pedig
hosszabb tavon azon szervezetek, akik lean eszkozoket alkalmaznak lean szervezetté kell, hogy
valjanak.

1996-ban megjelent cikkében mar ramutat arra, hogy a 1990-es évek végén munkaerdhianyban
szenvedd japan autodipari cégek, koztik a Toyota, Mazda és Nissan nyugat-europai lizleti
tanacsadok, illetve kutatokat alkalmazva probaltak meg nyugati modszereket implementalni a
human er6forrassal kapcsolatos problémaik megoldasara (BENDERS 1996).

A szerzok 2000-ben publikaltdk Dél-Amerikaban mikodé Volkswagen gyarban megvaldsuld
informadci6 alapu, neo-fordista és lean mdodszereket egyarant alkalmazé termelési rendszerrdl sz616
esettanulmanyt, amelyben nagyhangsulyt a lean kaizen bevezetése ¢s mikodtetése termelési
rendszerben (YOGUEL et al. 2000).

A Xerox miikddésében, illetve stratégiai tervezése soran Barry Witcher és Rosie Butterworth
tanulmanyaban szemlélteti a kiillonb6zo lean modszerek és eszk6zok megjelenését a BSC-ben ¢€s
a lean stratégiai iranyitasi rendszerében a Hoshin—Kanriban (WITCHER — BUTTERWORTH
2001). Egyes esetekben a hatékonyabban alkalmazhatok a lean eszkdzok és modszerek a BSC-ben
mas esetekben viszont hatékonyabban implementalhaték a Hoshin—Kanriban. Ezen tanulmanyok
is bizonyitjak, hogy a lean mddszerek és az egyéb mas menedzsment modszerek a stratégiai
tervezés esetében vegyesen is hatékonyan megjelenhetnek (WITCHER — BUTTERWORTH
1999). BAYOU - KORVIN (2008) kutatasukban létrehoztak, egy fuzzy modellen alapuld lean
skalazhatosagi modellt. Modelljiik segitségével az alkalmazott lean eszkozoket és modszereket
ugy aggregaljak majd pedig értékelik, hogy azzal kifejezhetdvé véljon az, hogy ,,mennyire lean
egy szervezet”. Kutatasukban a Ford Motor Company ¢€s a General Electrics-t vizsgaltak az altaluk
fejlesztett modellel. Céljuk ramutatni arra a tényre is, hogy a lean eszkdzok szigetszeriien is
mikddhetnek, valamint egy-egy lean modszernek a hatékonysaga is valtozd hasonld szervezeti
kornyezetben (BAYOU — KORVIN 2008).

Ahakchi és munkatarsai 2012-ben publikalt esettanulmanyukban (AHAKCHI et al. 2012) a
szerzOk a Bosch Production System vizsgalata esetében mutatnak rd, hogy az alapvetden egyedi
modszerek és nagyon sok lean, illetve TPS alapokra épiilé6 modszereket vegyitd rendszerben egy
indiai telephelyén hogyan és milyen mdédon implementalja a SMED roviditéssel bird szerszam
egyperces cseré¢je lean modszert, illetve az ehhez k6tédé QCO nevezetli gyors valtasok lean
modszerét.

Ante és munkatarsai 2018-ban felhivjdk a hangsulyt a, hogy szervezetben értékdramokba
szervezOdbe dolgoznak a munkacsoportok, illetve Value Stream Mapping modszert is
alkalmaznak, amelyek ezen modszerekkel alkalmazva hatékonyan menedzselhetd, viszont a
szervezet szamos operativ €s gyartasi céljat nem lean eszk6zok mentén valdsitja meg (ANTE et
al. 2018).

A siemens egyik gydregységének esettanulmanyén keresztiil szemléltetik a szerzok azt, hogy az
ipar 4.0, mint modern gyartasi paradigma és a lean mint a 20. szazadi gyartasi paradigma hogyan
fejlesztheti egymast és hogyan érhetnek Ossze a két paradigma altal nyujtott eszkozok és
modszerek. A szerzok szemléltetik a kiillonb6z6 lean modszerek, (poka-yoke, kanban, value-
stream mapping, heijunka, just in time, andon, 5S, zoning) keveredését a kiilonbozo ipar 4.0 altal
szolgaltatott modszerek (auto ID, Big data-data mining, ember robot kommunikacio, MI, és egyéb
gépészeti, illetve informatikai modszerek). A szerzok ravilagitanak, hogy a két paradigma egytittes
miukodésében és fejlesztésében nagy lehetdség van mind elméleti mind gyakorlati szempontbol
(MAYR et al. 2018).

VENKAT JAYANTH et al. (2020) malajziai elektronikai iparagban miikodé szervezeteket
vizsgaltak. Kutatasuk célja az volt, hogy milyen lean modszereket és milyen hatékonysaggal
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miikddtetnek a multinaciondlis €és kkv szektorban miikodo vallalkozasok. Eredményiil azt kaptak,
hogy a kiilonféle lean modszereket és eszkdzoket a szervezetek hatékonyan tudjak alkalmazni, de
mind a human eréforras gazdalkodas mind pedig a szervezés és tervezés teriiletén hatékonyabban
mikodhetnének, ha tobb lean médszert alkalmaznanak. A szerzok kutatasaibol fény dertiil arra is,
hogy a gyartoegységek vegyes lean modszereket, illetve egyéb mas automatizaciora, ipar 4.0-ra
¢épiilé munkaerd szervezési modszereket hasznalnak (VENKAT JAYANTH et al. 2020).

A 2. tablazat alapjan megallapithatd, hogy mar az 1990-es években is mikodtek olyan
vallalkozasok, amelyek a lean, illetve a japan modszereket csak szigetszerlien alkalmaztdk. Ez a
kovetkeztetés ugyanakkor nem bizonyitja, de nem is cafolja HINES et al. (2004) tedriajat,
miszerint a lean elvek szigetszerli bevezetése nem lehetséges. A 2. tdblazatban szemléltetett
tanulmanyok a vallalatokat egy-egy adott idopontban vizsgaltak, ezért nem lehet kovetkeztetést
levonni a szigetszer(i lean mikodésrél. Ahhoz, hogy a vizsgalt vallalkozasok esetében
megallapithatova valjon az, hogy a lean elvek hosszitavon is szigetszeriien mitkkodtek-e vagy a
szigetszerli miikddés csak egy atmeneti id6szakot jelentett a lean szervezetté valas sordn, tobb
vallalkozas vizsgélatba vonasa és longitudindlis elemzés sziikséges.

crer

fliggetlentil ettdl a tedériatdl a controlling rendszereknek monitoringozni és értékelni kell a
szigetszerien miikddé lean folyamatok ¢és moddszerek hatékonysagat. Fiiggetleniil att6l, hogy
hosszitava szigetszeri mikodés vagy egy atmeneti idészak valosul meg a lean controlling
rendszereknek és modszereknek alkalmazkodniuk kell a lean szigetszerti miikodéshez.
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2. tablazat: Lean modszerek szigetszeri megjelenése, esettanulmanyok

Evszam | Szerzo

Cim

Vizsgalt szervezet

1996

1999

2000

2001

2008

2012

2018

2018

2020

Benders J.

Witcher —
Butterworth

Yoguel et al.

Witcher —
Butterworth

Bayou —
Korvin

Ahakchi et
al.

Ante et al.

Mayr et al.

Venkat
Jayanth et
al.

Forras: Sajat szerkesztés

Leaving Lean? Recent Changes in
the Production Organization of
some Japanese Car Plants

Hoshin Kanri: how Xerox manages

Production Networks Linkages,
Innovation Processes and Social
Management Technologies. A
Methodological Approach Applied
to the Volkswagen case in
Argentina

HOSHIN KANRI: Policy
management in japanese-owned uk
subsidiaries

Measuring the leanness of
manufacturing systems—A case
study of Ford Motor Company and
General Motors

Lean Accounting, Adaptation Tool
Lean Thinking and Lean
Production

Developing a key performance
indicators tree for lean and smart
production systems

Lean 4.0 - A conceptual
conjunction of lean management
and Industry 4.0

Implementation of lean
manufacturing in electronics
industry

34

Toyota,
Honda,
Nissan

Xerox

Volkswagen

Xerox

Ford Motor
Company

General Electrics

Robert Bosch
Gmbh (India)

Robert Bosch
Gmbh

Siemens

Elektronikai ipar
(Mastro Lee
Engineering and
management
consultants altal)



3.6. Lean controlling modszerek

Az aldbbiakban azon mddszereket ismertetem, amelyek a lean menedzsment, és lean folyamatok
monitoringozasara alkalmasak. Ezen mddszerek szamos esetben dnmagukban is lean eszkdznek
tekinthetdk. A lean controlling moddszerek az angolszasz szakirodalmakban lean accounting
modszerekként talalhatok meg. Ennek oka, hogy az angolszasz menedzsment controll rendszerben
a controlling sz6 mas értelmezéssel bir, mint a hazai és a német nyelvteriileten.

3.6.1. Ertékaram alapu koltségszamitas (Value Stream Costing)

Az alap koltségszamitasok, mint példaul a folyamat alapt koltségszamitas Osszetettségiik miatt
tovabbi alternativ  koltségszamitasi modok fejlesztését generaltdk, amelyek relevans
informaciotartalommal szolgalnak. A ,lean szamvitel” kifejezés el6szor MASKELL (2000)
irasaban jelenik meg, meghatarozasa szerint a lean szamvitel célja, hogy hasznos informaciokat
nyujtson azoknak az embereknek, akik végrehajtjak és fenntartjdk a lean gyartast (RUIZ-DE-
ARBULO-LOPEZ et al. 2013).

A lean gondolkodas egyik alapvetd elve az értékaram. A lean vallalatok azonositjak
értékfolyamaikat, hogy koordinalhassak és iranyithassak a folyamataikat, azért a célbol, hogy
noveljék tigyfeleiknek nyujtott értéket. Mivel az értékdramok a lean véllalkozas elsddleges
szervezeti kovetelményévé valnak, ebbdl csak az kovetkezik, hogy a véllalatok riportalési
tevékenysége is hasonld6 modon legyen megszervezve. Az értékaram-koltségszamitas az a
folyamat, amely sordn a véllalat tényleges kiaddsait értékfolyamokhoz rendelik, nem pedig
termékekhez, szolgaltatisokhoz vagy részlegekhez. Az értékfolyam-koltségszamitasi folyamat
egy értekfolyam-térképpel kezdodik. Az értékdram-leképezési folyamat eldéllitja a sziikséges
informaciokat az anyagaramlasrol és az er6forras-allokaciorol, amelyeket aztan alkalmazni lehet
az értékaram-koltségszamitasra. Az anyagaramléas hatarozza meg, hogy egy adott értékfolyamon
mely termékek dramlanak at. A feltérképezési folyamat meghatarozza, hogy az egyes
értékfolyamok hogyan haszndljdk az embereket, a berendezéseket és a teret. Ebbdl az
informaciobol ki lehet szamitani a tényleges értékaram koltségeket. Az értékaramon beliili 6sszes
koltség az értékaram kozvetlen koltségének mindsiil. A mddszernek nem célja az értékarambol
kizart koltségeknek az értékaramba torténd felosztasa (MASKELL — KATKO 2007).

A VSC tehat (értékaram kalkulacid) meghatdrozza az értékteremtd folyamatok tevékenységeinek
optimalis koltségeit. A koltségek meghatarozasdhoz eldzetesen fel kell térképezni az értékteremtd
tevékenységek folyamatait, melyet leggyakrabban a VSM modszerével térképeznek fel. A VSC
koltségszamitas sajatossaga, hogy a termékkoltségek meghatirozasara nincs sziikség, mivel a
koltségek kozvetleniil az értékaramhoz keriilnek hozzarendelésre. Olyan szamviteli rendszert kell
kialakitani, amely kifejezetten az értékaramokra fokuszal, teljesitménymérést szolgaltat és feltarja
a hagyomanyos onkoltségszamitas hianyossagait (HOKSTOK 2013).

A VSC fogalmat visszavezethetjik WOMACK - JONES-hoz (2003), akik ahelyett, hogy
osztalyokba sorolndk a koltségeket, az értékaramok alapjan javasoljak a koltségek gyiijtését, a
kozvetlen €s a kozvetett koltségek kozotti kiilonbség nélkiil. A dolgozok, termékek, szolgaltatasok
is csak egy értékaramhoz kapcsolodjanak. Idedlis esetben az eréforrasokat egyetlen
értékfolyamhoz rendelhet6k, amennyiben ez nem sikertil allokacio sziikséges (WARD et al. 2003).
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2. abra: Ertékaramhoz kapcsolodo koltségek
Forras: Sajat szerkesztés, MASKELL — BAGGALEY (2004) alapjan

Kiemelendd a folyamatok teljesitményméréssel torténd folyamatos ellendrzése, valamint, hogy a
VSC Iényegében a vallalat figyelmét az eréforrasokra koncentralja a teljes értékfolyamban, nem
pedig az egyes termékekre fokuszalja.

3.6.2. Box Scores

A Box Score eredetileg a baseball eredmények statisztikai 6sszegzésére, illetve megjelenitésére
szolgéld rendszer volt, melyben egyarant szerepelnek az egyének és a csapatok teljesitményei,

beleértve a mérkdzéseken megtorténd minden esemény, ami a jatékszabaly engedélyezhet
(COURNEYA — CHELLADURAI 1991).

A gyartasi mutatdszamok €s a pénziigyi riportok kozotti kapcesolat kifejezhetdvé valhat azaltal,
hogy olyan teljesitménymutatdkat hasznalnak és valasztanak a szervezetek, amelyek tdmogatjak a
folyamatos  fejlesztést. CUNNINGHAM -  FIUME (2003) szerint ezeknek a
teljesitménymutatoknak segitenilik kell a szervezet stratégidjat; viszonylag kevés szamu, nem
pénziigyi jellegii, egyszerii és konnyen érthetd6 moédon (CUNNINGHAM — FIUME 2003).

A lean teljesitménymutatoknak a folyamatot kell mérniiik, nem pedig a vallalkozas dolgozoit. A
tényleges eredményeknek és a céloknak is iddszerliecknek kell lenniiik. A VSB (Value Stream
Boxing) egy olyan lean controlling modszer, amely megfelel a CUNNINGHAM - FIUME (2003)
altal a teljesitménymutatok kivalasztasara vonatkozo eldfeltételeknek is. DWYER (2005) szerint
a box-pontozasi folyamat egyfajta ,tablazatkezelé6 modszer”, amelyet a teljesitmény és a cél
kozotti azonositashoz hasznélnak.

MASKELL - KENNEDY (2007) egyetértettek DWYER (2005) munkéssagaval, illetve
hozzéteszik, hogy a box pontszdm hasznalhaté az értékfolyam heti elérehaladasi jelentésének,
terv-tény elemzésének 6sszefoglalasara is. Ez kiemelkedden fontos a teljesitmény, a dontéshozatal

és a lean fejlesztési kezdeményezések szempontjabol, mivel az értékaramok hatékonysaga a lean
szervezetekben kritikus jelent6ségii (MASKELL — KENNEDY 2007).

3.6.3. KPI-tree

A KPI-tree egy olyan controlling modell, amelyet a legtobb esetben az iparban tevékenykedd
multinacionalis szervezetek alkalmaznak, illetve fejlesztenek. A KPI-tree a kiilonb6zé mddokon
megfogalmazott KPI mutatokat adott célok és korrelaciok mentén csoportokba szervezi
(SCHNELLBACH — REINHART 2015) és egy egymasra épiil6 logikai felépitettség mellett
rendszerezi (ANTE et al. 2018). A kiilonb6zé mért KPI mutatoszamokat mind a szakirodalom
mind pedig a vallalati gyakorlat hatdrozza meg. A Big Data és az ipar 4.0 altal generalt adatok
viszont az 1) KPI-ok megalkotasara és a mar meglévd KPI-ok akér percre pontos adatgytijtésére

36



is lehet6séget adnak (PERAL et al. 2017). A KPI-ok lehetdséget adnak mind a napi szintii terv-
tény Osszehasonlitasra és az ezen alapuld objektiv napi szintli elemzésekre, illetve a kiilonb6z6

lean menedzsment és egyéb gazdalkodasszervezési modszer mérésére is (SCHNELLBACH —
REINHART 2015).

A KPI-tree modell felépitésére a szakirodalom konkrétan nem hataroz meg struktirakat, de
esettanulmanyokon keresztiik tobb struktiira mentén is lehetséges a megvalositas (ZHANG 2021).
Az alabbi 3. abran a mi modell fejlesztésiink soran alkalmazott strukttrat vettiik alapul.

D

valialati
jovokep

FG rendszer

értékesités

Célok

Szervezeti stratégiai szint

penzigy
vevoi
clégedeitség rugalmassa
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., szallités gyartasi

Csoport szint /mindség id6 vecz’egeg 11
M‘lD

N/ / mikodtetés \ Meropontok

3. abra: KPI-tree altalanos modell
Forras: Sajat szerkesztés, ANTE et al. (2018), SCHNELLBACH — REINHART (2015) alapjan

Teljesitmeénymutatok

A KPI-tree, mint lean controlling modszer a lean KPI-ok megfogalmazasabol adodik. A lean KPI-
ok olyan mutat6szamok, amelyek a lean folyamatok és modszerek eredményességét méri. A lean
KPIl-okbdl felépitett KPI-tree alkalmazasaval létrejohet egy lean controlling rendszer. Ezzel
szemben ANTE et al. (2018) tanulmanyukban viszont ravilagitanak arra, hogy a lean teljesitmény
mérését nem csak lean KPI-ok és lean KPI-tree mentén lehet mérni és értékelni.

3.6.4. Célkoltség

A célkoltségszamitas aralapt koltségszamitasra épiil, amelyben a célar a fogyasztoi fizetési
hajlandosag alapjan keriil meghatarozasra. A célkdltség a termék egy eldre megbecsiilt hosszitava
koltségszintje, amely lehetévé teszi az eldre definialt profit elérését. A célkoltség értéke ugy
kalkulalhatd, hogy a célarbol ki kell vonni az elére definiélt profitot. Az ilyen jellegli megkdzelités
jelentds mértékben eltér mas koltségszamitdsoktdl. A legfontosabb eltérés, hogy a
célkoltségszamitas szemléletmodjaban a fogyasztoi igények azonositasat kovetden, a fogyasztok
fizetési hajlandosagat figyelembe véve keriil a termék ara meghatarozasra. A koltségelemzés
visszafelé torténik, azaz a termék teljes koltsége ugy keriil meghatirozéasra, hogy az eldre
megbecsiilt profit biztositotta valjon. A célkoltség a termékeldallitas kiilonb6zd szakaszaiban,
valamint annak eldallitasa soran az értéklanc Osszes szerepldje szamara célként fogalmazhatd meg
(RAMAN 2000). Ezek alapjan és az egylittes szemléletmod miatt megfogalmazhatd, hogy a
célkoltségszamitas stratégiai szemléleti megkdzelitést alkalmaz a profittervezésben és nem
egyszerll koltségesokkentési modszerként funkcional (ANSARI et al. 2007). Ezt tdmasztja ala
ANSARI - BELL (1997) tanulmanya, amelyben a célkoltségszdmitast a profittervezés és a
koltségkezelés egylittes rendszerének tekintik, amely arvezérelt, fogyasztdorientalt,
tervezéskozpontli és  keresztfunkciondlis jellegli. Ezen szempontokra fokuszalva a
célkoltségszamitds, olyan menedzsment eszkozt jelent, amely fogyasztoi igények és fizetési
hajlandosag mellett a termék sziikséges tulajdonsagait vagy funkcioit olyan koltségekkel hatarozza
meg, amely az elvart tulajdonsagokat €s az eldre definialt profit megszerzését biztositja (RAMAN
2000).
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A célkoltségszamitas legfontosabb jellemzd6i tehat, hogy koltségkezelési €s profittervezési
rendszerként szolgal, amely a fogyasztéi preferencidkon ¢és a piaci arakon alapuld
koltségellendrzést foglal magaban, integralva a szervezet kiilonb6zo funkcionalis tertileteit
(EVERAERT et al. 2006). Kiemelend6 tulajdonsaga még, hogy alkalmazasa altal lehetévé valik
az elkeriilhet6-, csokkenthetd koltségek azonositasa €s elkertilése, ez 1ényegesebben hatékonyabb
eljaras, mint a mar piacon 1évo termék tényleges koltségeinek csokkentése (COOPER -
SLAGMULDER 1999). Napjainkban a termékek tulajdonsagainak és funkcidinak magasfoku
diverzifikaltsaga miatt a termék fejlesztési-, tervezési szakaszai koltséggazdalkodasi szempontbol
még jelentdsebbé valtak. A célkoltségszamitas soran a koltséggazdalkodas a termelésrol attevodik
a tervezés, fejlesztés szakaszaira, ami megkonnyiti €s olcsobba teszi a koltségek kezelését.
Tovabba hozzajarul a jovedelmezdségi szint folyamatos biztositasahoz azaltal, hogy az alacsony
fedezettel rendelkezd vagy a fejlesztési szakaszban veszteségesnek tind termékek kisziirhetok
altala (COOPER — CHEW 1996).

A jelenleg is szamos teriileten alkalmazott célkoltségszamitast a japan autdiparban (Toyota)
alkalmaztak el6szor (ALBRIGHT — LAM 2(006), (HIBBETS et al. (2003)). Ugyanakkor
célkoltségszamitas kiillonféle elemei mar korabban is ismertek voltak, azonban a moddszeres
alkalmazasat elsdként a Toyota-nal végezték el, az 1960-as és 1990-es évek kozepén (MONDEN
— HAMADA (1991), SAKURAI (1992), TANAKA (1993), TATIKONDA — TATIKONDA
(1994)), amely soran a kiilonféle elemeket integralva, egyszerii koltségcsokkentési gyakorlatrol
stratégiai nyereségtervezési modellre fejlesztették (COOPER 1992).

A célkoltségszamitas gyakorlati megvaldsitasa szamos kihivassal jar. A legfébb kihivast okozé
tényezOk koziil kiemelendd: a megértés hidnya, keresztfunkciondlis akadalyok, a modszer
alkalmazasatol valo félelem, a termelési folyamat részletessége - Osszetettsége. Tovabbi kihivast
jelenthet még az informdcids rendszerek szervezeti integraltsiganak hidnyossagai, amely
korlatozhatja a szamviteli munkavégzést, illetve az ellatasi lanc résztvevoinek egytittmikodését a
koltségesokkentés megosztasaban (HELMS 2005).

A fentiek alapjan a célkoltségszamitas egyértelmiien a lean eszkozok, illetve lean controlling
ténylegesen a lean célok eldsegitésére szolgal. Ennek a kérdésnek a legfobb oka, hogy a lean célok
nem minden esetben valnak a célkoltség elemzési céljava. A nemzetkozi szakirodalomban ennek
a kérdésnek a megvalaszolasa napjainkig hidnyzik.

3.6.5. Lean index

A lean index a szakirodalomban egy elterjedt modszer egy adott szervezet lean szintjének
mérésére. Ezen lean index alapvetéen nem a controlling modszerek, illetve a lean accounting
modszerek kozé sorolhatok. A legtobb esetben vallalatgazdasagi, illetve az ellatasi lanc
menedzsment teriileteire vonatkozik.

A lean menedzsement egy filozofia, ezért a monitoringozas fobb alanyai és nem konkrét
objektumok (BAYOU - KORVIN 2008), hanem metrikadk vagy kulcsfontossagu
teljesitménymutatokon keresztiil torénd elemzések (KPI), amelyeket a lean folyamatok sikerének
nyomon kovetésére hasznalnak. Mindegyik KPI egy vagy tobb folyamat teljesitményét értékeli,
¢és a rendszer altalanos lean teljesitményének értékeléséhez és megitéléséhez alkalmazhat6 a lean
index, mint mérészam (OLEGHE — SALONITIS 2015). A lean index segitségével egy rendszer
szamos lean KPI, egyetlen 0sszetett mutatoba tomorithetd. A lean index modellekkel foglalkozo,
szakirodalmakban, kvalitativ és kvantitativ lean index csoportositassal lehet talalkozni. A
kvalitativ tipusok onértékeléseken alapszanak, és nagyon magas szubjektivitassal rendelkeznek. A
kvantitativ tipusok viszont objektivebbek, mivel olyan adatokat hasznalnak, amelyeket
kozvetleniil szamokkal lehet nyomonkovetni. PAKDIL - LEONARD (2014) kisérletet tettek arra,
hogy mind a kvantitativ, mind a kvalitativ lean index modellezést egyetlen karcst értékelési
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keretbe foglaljak. Munkajukban egy fuzzy logika alapu lean indexet vezettek be a lean
menedzsement mindségi vonatkozasaira, mig egy masik lean indexet a kvantitativ szempontokra.
Alapvetden a lean index vagy tisztan mennyiségi, vagy kizarélag mindségi ismérveken alapszik.
A kvalitativ fuzzy logika alapu lean index modellek jol megalapozottak és empirikusan validaltak
a szakirodalomban, de ugyanez nem fogalmazhatd6 meg a kvantitativ fuzzy logikan alapu lean
index modellekrdl. A lean index fuzzy modellezésének népszeriiségének egyik oka az, hogy a
teljesitmény értékelése az alap, vagy célteljesitményhez képest onkényes, szubjektiv és pontatlan,
¢s a személyes megitélés felé torzul. A fuzzy modellek a Fuzzy halmazelméleten alapulnak, amely
kimondja, hogy a nem ¢les hatarokkal rendelkezé elemeket egy olyan osztalyozasi modszer
hatarozza meg, amelynek tagsagi fokozatai folytonosak (ZADEH (1965), ZADEH (1968)).

Egy tipikus termelési rendszer vagy lean termelési rendszer dinamikus Osszeallitasa tobb
heterogén alrendszeri funkcio és tevékenység Osszessége. A variacid adott a gyartasi
rendszerekben, ezért a rendszert leir6 modellnél figyelembe kell venni az 6sszes tevékenységet
(KARIM - ARIF-UZ-ZAMAN 2013). A lean értékelésben hasznalt paraméterek nagy része, mint
példaul a gépek meghibdsoddsdnak szdma, az alkalmazottak hianyzasainak szama ¢és a
munkavallaléi javaslatok szdma kiszamithatatlan. Maés valtozokat egy valosziniiségi
stiriségfiiggvénnyel lehetséges definidlni, amely gyakran normal eloszlassal rendelkezik (KRUSE
et al. 2019). A normal eloszlas irja le legjobban a lean értékelési paraméterck osztalyanak
természetes eldforduldsat, példaul a hibaaranyt és az atfutasi idét. A modellezésben alkalmazott
metrikak sztochasztikus jellegiiknek megfeleléen modellezhetdék a ciklusidére (MURALIDHAR
et al. (1992), NADARAJAH — KOTS (2008)), a teljes berendezés-hatékonysagra (ZAMMORI et
al. 2011), az ateresztoképességre (BETTERTON - COX 2012) és az atfutasi id0 teljesitésére
(DOERR - GUE 2013). vonatkoztatva. Ezért egyértelmii, hogy a lean indexet is sztochasztikus
metrikanak kell tekinteni (OLEGHE — SALONITIS 2016a).

A lean index az esetek tobbségében (OLEGHE — SALONITIS 2018) egy mutatdszamban, illetve
egy fuzzy kategodriaként hatdrozza meg a szervezet lean mértékét. A controlling, mint teriilet,
azonban nem képes hatékonyan implementalni ezen modszert. Ennek oka, hogy nem felel meg a
controlling moédszerek felé tamasztott alapvetd céloknak (célorientaltsag, szlik keresztmetszet,
jovborientaltsag, koltségorientaltsag, dontésorientaltsag) (ZEMAN — TOTH 2017).

Szamos olyan matematikai- statisztikai, illetve kvalitativ modszertan 1étezik, amelyek alapjaul
szolgélhatnak a lean index kiszamitdsanak (OLEGHE — SALONITIS 2018). A 3. tdblazatban
szemléltetett tanulmanyok 2001-2021 kozott keésziiltek és valamilyen modszer alkalmazasaval a
szervezeti lean szintet hatarozzdk meg. A tabldzat csoportositdsat az alkalmazott modszertan
jelenti. Ezen moédszertanok szamos esetben azonban kiterjesztettek, egyes esetekben egyszerre
tobb mddszer is alkalmazasra és integralasra keriilt. A tablazatban a leggyakrabban alkalmazott
modszerek szerepelnek. Ezeken kiviill szdmos matematikai- statisztikai moddszertan 1S
alkalmazasra kertil, de ezen egyedi eseteket a 3. tdblazat nem tartalmazza, mivel ezek a modszerek
nem elterjedtek.
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3. tablazat: Lean index létrehozasahoz alkalmazott moédszerek szerinti szakirodalmak csoportositasa

Kérdéiv/
Szerzék Ev A/:'A'Zgip BSC|DEA|DEMATEL [SD|VSM 'I::;i% Egyedi kvalitativ
meres
Sanchez és Pérez 2001 X
Goodson 2002 X
Kumar és Thomas 2002 X
Doolen és Hacker 2005 X
Wan 2006 X
Wan et al. 2007 X
Bhasin 2008 X
Bayou ¢és Korvin 2008 X
Thezie és Hargrove 2009 X
Taleghani et al. 2010 X
Vinodh et al. 2010 X
Zanjirchi et al. 2010 X
Anvari et al. 2011 X
Seyedhosseini et al. 2011 X X
Vinodh és Chintha 2011 X
Vinodh et al. 2011 X
Chauhan és Singh 2012 X X
Deif 2012 X
Vinodh és Vimal 2012 X
Cil és Turkan 2013 X
Ravikumar et al. 2013 X
Ramachandran és Alagumurthi 2013 X
Ali és Deif 2014 X
Berlec et al. 2014 X
Anvari et al. 2014 X X X
Wong et al. 2014 X
Pakdil és Leonard 2014 X
Azadeh et al. 2015 X X X X
Maasouman és Demirli 2015 X
Susilawati et al. 2015 X X
Ali és Deif 2016 X
Oleghe és Salonitis 2016a X
Oleghe és Salonitis 2016b X
Agrawal et al. 2017 X
Tharun et al. 2017 X
Galankashi et al. 2018 X
Kulkarni et al. 2018 X
Oleghe és Salonitis 2018 X X | X X
Saleeshya és Binu 2019 X
Kumar et al. 2019 X
Almutairi et al. 2019 X X
Suresh et al. 2020 X
Dahda et al. 2020 X
Tekez és Tagdeviren 2020 X
Lietal. 2020 X
Huseyin et al. 2021 X
Sreedharshini és Suresh 2021 X
Mamta és Saurabh 2021
Osszesen 1 4| 6 4 4| 3| 18 10

Forras: Sajat szerkesztés
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Az 3. tablazatban felsorolt mddszerek koziil jol lathato, hogy a fuzzy logika a leggyakrabban
alkalmazott modszer. Ezen mddszert elséként BAYOU - KORVIN (2008) tanulmanyéban jelenik
meg. A tanulmanyban standardizalt normaként az iparag legjobbjat (Honda) alkalmazza. Ezt
kovetden egészen napjainkig a moddszertan tovabbfejlesztése és kiterjesztése (neuro fuzzy)
folyamatos. A moddszertanok koziil kiemelendd még a Kérddives/ Egyedi kvalitativ mérés
alkalmazasa, ezen esetben kiilonboz6 egyedi és standard felmérések alapjan hatdrozhaté meg a
szervezet lean szintje. Megfogalmazhato, hogy a lean index alkalmazasa egyfajta hatarteriiletként
fogalmazhat6 meg a controlling, a vallalatgazdasagtan és az ellatds menedzsment teriiletei kdzott
(OLEGHE — SALONITIS 2018). Véleményem szerint a lean index kozelebb all az angolszasz
menedzsment koncepcidhoz, amely egyfajta kiilon funkcidként tekint a kontroll tevékenységre.
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4. ANYAG ES MODSZER

Kutatdsomat kvalitativ interjikra alapozva esettanulmanyos modszertanon keresztiil épitettem fel.
Kvalitativ kutatds sordn szervezetkutatds esetén leggyakrabban ezt az essettanulmanyos
modszertant alkalmazzak (BRYMAN 1992), ez azonban kozel sem jelenti azt, hogy ez a
modszertan kotottnek tekinthetd, sét egységes megkozelitésként sem nevezhetd. Egyes kutatok,
mint példaul EISENHARDT (1989) és YIN (1994) az esettanulméanyos modszertan {6 céljaként
az eclméletépitést tekintik. BRYMAN (1992) kutatasaban ugy fogalmazott, hogy a
szervezetkutatasban alkalmazott esettanulmanyok célja inkabb a helyi kontextus alapos feltarasa
¢s megeértése kell legyen.

STAKE (1994) megkiilonboztetve a kvalitativ és a nem-kvalitativ esettanulményt, ugy
fogalmazott, miszerint a kvalitativ esettanulmany célja egy adott eset minél alaposabb megértése,
melynek kdzpontjdban a ,,Mit tanulhatunk egyetlen esetbd1?” kérdés all. Ezek alapjan elmondhato,
hogy a szerzének nem explicit cél az altalanositas, de amennyiben mégis sziikséges, akkor is
megbizhatobbnak tekinti az egy eset mélyelemzését és arra timaszkodo altalanositast, mint a sok
esetre ¢pulot.

STAKE (1994) az esettanulmany jelentését két részre bontotta, amely a kdvetkezOkbdl tevddott
0ssze:

e tanulmanyozas folyamata, vagyis a tényleges kutatasi folyamat
e valamint a kutatasi-tevékenység produktuma, amely kézzel foghatéan az esetbeszamold

Az esettanulmany értelmezése soran fontos megérteniink az eset fogalmat. Eset fogalom alatt
STAKE (1994) egy ugynevezett hatarokkal rendelkezd rendszert ért. Ez a hatarokkal rendelkezd
rendszer lehet példaul szervezet, csoport vagy egyén is (STAKE 1994). Lényegében
megfogalmazasdban az eset egy specifikus, egyedi, behatarolhatd és integralt rendszer. Ezzel
azonban BRYMAN (1992) nem ért egyet. Véleménye szerint az eset meglehetdsen tagabb
jelentéstartalmu. O a vizsgélati egység (eset) alatt tobbek kozott adott helyszint, eseményeket-
cselekedeteket, valamint személyeket ért. Azonban fontos kiemelni a kvalitativ kutatasok esetén,
hogy a vizsgalat egyszerre tobb szintre is iranyulhat, melyek nem kiiloniilnek el jelentdsen
egymastol.

A kutato altal valasztott esettanulmany eltéré tipusu lehet. Megkiilonboztetiink olyan
esettanulmany tipustikat mint példaul

e Onértékii esettanulmany (intrinsic case study) Olyan esettanulminy amely, esetén
kifejezetten maga a konkrét eset érdekli a kutatdt, azt szeretné minél jobban
attanulmanyizni, megérteni.

e Instrumentdlis esettanulmany (instrumental case study) Nem kifejezetten a konkrét eset
megértése a cél, hanem példaul egy jelenség megértése vagy az elméletépités

o Kollektiv esettanulmany (collective case study) Ez az esettanulmany tipus tobb
instrumentalis esettanulmany egyiittese, amelynek célja az altaldnositds megvalositasa.

4.1. Vizsgalati egység és mintavalasztas

Az esettanulmanyra €piilé kutatdsban az eset, mint fogalom definialasaval lehet meghatarozni a
vizsgalati egységet is (BABBIE 2012). A mintavalasztds mint fogalom a lehetséges vizsgalati
egységek kozotti kivalasztas, illetve a kiillonb6zd szempontoknak a definidldsat jelenti. Mivel
kutatdsomban nem egy adott szervezetben kutatom a lean controlling modszertant, az eset, mint
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fogalom egyrétiien jelenik meg, mivel minden egyes eset egy adott, altalam vizsgalt szervezet lean
controlling rendszerét, illetve ehhez ktddé modszertanok dsszességét és strukturaltsagat jeleni. A
kvalitativ esettanulmanyokban a mintavalasztas nem statisztikai, hanem alapvetden teoretikus
jellegi (MILES — HUBERMAN 1994). A kvalitativ kutatds jellemzdit az alabbi tablazatban
szemléltetem.

4. tablazat: Kvalitativ és kvantitativ kutatds kozotti kiilonbségek

Kvalitativ kutatas Kvantitativ kutatas
Kicsi minta és kontextusba torténd Nagy mintaval és a kontextus
beagyazottsag ellényegtelenitése
Széandékosan, célirdnyosan Véletlenszerli mintavételezési eljarasok

megvalaszottt minta
Elméletileg orientalt minta Reprezentativitas

Lépésrol 1épesre kialakuldé minta Elore definialt minta
Forras: Sajat szerkesztés, MILES — HUBERMAN (1994), STAKE (1994) alapjan

A kvalitativ kutatds mintavételi elveinek eltérését a mas és mas kutatasi cél indokolja: az
altalanositas ugyanis nem egy eldre definidlt populaciora, hanem egy adott megfigyelt jelenségre,
kontextusra, illetve egy elméleti-fogalmi keretre vonatkoztathato (BOKOR 1999).

A kvalitativ kutatdsban nincs elére megfogalmazva a mintaba bekeriilé esetek milyensége, az
elméleti szempontok a legtobb esetben csak az induld elsd, illetve masodik esetet jelolik ki, a
tovabb haladds viszont a kutatasi célokra fokuszalva és az elsé elemzési eredmények
megfogalmazas alapjan valdésul meg (GELEI 2002). A minta meghatdrozasakor, illetve
valasztaskor KVALE (1996) alapjan az interpretativ, illetve a kvalitativ szempontrendszerek
alapjan a kutatonak lehetdsége van tamaszkodni az intuicidira, implicit tudasara, személyes
szakértelmére is.

4.2. Adatgyiijtés: kvalitativ interjuk

A kvalitativ esettanulmanyra alapozott vizsgalatokban az adatgytijtés iterativ modon torténik.
Adatgytijtés korkords rendszere a teoretikus szaturacidés bekovetkeztéig tart (GLASER —
STRAUSS 1967), azaz addig a pontig, amikor mar a tovabbi adatok és esetek lényegesen mar nem
birnak befolyassal a megértésre.

A félig strukturdlt interjikhoz interjuvazlatot hasznaltam. Ezen interjavazlat laza strukturaval
rendelkezett. Az interji folyaman a célom az volt, hogy az interjlialany a témaval kapcsolatban
nagyon tag teriileten beszélhessen, mivel ez eldsegitette az én kutatdoi megértésemet az adott
controlling rendszerrel kapcsolatban.

A f6 interjualanyaim felsé és kdzép menedzserek, vezetd controllerek, értékaram controllerek,
junior beosztasti controllerek és lean menedzserek voltak. Az interjlialanyok pozicid szerint
torténd kivalasztasat elsdsorban az a felvetés indokolta, amely szerint ezen beosztasban 1évo
munkavallalok rendelkeznek a legpontosabb és legkiterjedtebb informaciokkal a szervezeti
controlling rendszerek miikodésével kapcsolatosan. Munkavégzésiik soran napi rendszerességgel
hasznaljak, illetve szamos esetben fejlesztik ezeket a rendszereket. A félig strukturalt interjuk
alapvetden az alabbi témakat érintették. Mivel az interjlivazlat laza struktiraval rendelkezett ezért,
az alabbi téma teriiletek csak iranyadok voltak:
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e Szervezetben miikddod gazdalkodaszervezeési folyamatok €s modszerek bemutatasa
e Stratégiai controlling rendszer bemutatas

e Alkalmazott lean mddszerek és eszk6zok bemutatasa

e Milyen lean controlling médszereket alkalmaznak

e [ean folyamatok hogyan keriilnek monitoringozasra

e Hogyan keriilnek be a controlling rendszerbe a lean menedzsmenthez k6t6dd folyamatok
eredményei

e Mit tervez €s hogyan tervezi a cég a lean modszerek tovabbfejlesztését? Személy szerint
milyen Oteletei vannak a lean modszerek tovabbfejlesztésére?

A masodik interjukorben a kiilonbozé folyamatok és modszerek pontos megértésére torekedtem
ezért célzott kérdésekre torekedtem. A mélyebb megértés érdekében ezen masodik interjik soran
a gazdalkodasszervezési folyamatokat és a kiillonb6z6 szinteket érintd controlling rendszereket
vizsgaltam. Tovabba 0Osszefliggéseket probaltam keresni a lean folyamatok és a controlling
rendszerek kozott. Tovabbi informacioforrast jelentettek még a kdvetkezo forrasok:

e Vallalatiranyitasi és controlling rendszerek €s paraméterezési eljarasok

o Az egyéb villalati dokumentumok, mint példaul a BSC mikodési jegyzéke, KPI
definiciok, informacios rendszerrdl szo016 leiratok és dokumentumok.
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5. EREDMENYEK ES AZOK MEGBESZELESE

5.1. Esettanulmanyok

Kvalitativ  kutatdsi eredményeimet hat esettanulmanyon keresztil szemléltetem. Az
esettanulmanyokban szerepld vallalkozasok kiilonb6z6 iparagban és szervezeti formaban
miikddnek. Minden esettanulmany soran szemléltetésre keriil a lean menedzsment miikodése és az
alkalmazott lean eszk6zok ¢és modszerek. Tovabba bemutatdsra keriilnek a lean folyamatok
nyomonkdvetésére szolgalo controlling modszerek és rendszerek.

5.1.1. Esettanulmany: Lean teljesitmény értékelése lean KPI mutatészamok altal egy
jarmiigyarto szervezet esetében.

Kutatdsom soran instrumentalis esettanulmanyt alkalmaztam, amely a kutatéasi cél eléréséhez a
legjobban illeszkedett. A kutatds célja, hogy a vizsgélt szervezetben az alkalmazott lean
menedzsmenthez, illetve lean folyamatokhoz kapcsolddo controlling eszkdzoket és modszereket
feltérképezésre kertiiljenek. Valamint a riportalasok soran alkalmazott aggregalt lean mutatdk és
lehetséges KPI aggregaciok bemutatasa.

Az esettanulmany egy multinacionalis szervezet hazai leanyvallalatanak gyartoegysége szolgalt.
A vizsgalt szervezetnek a jarmiigyartas és a jarmiialkatrészgyartas a 6 tevékenysége. A kutatast
tamogattak a szervezet controlling osztalyvezetéi €s junior beosztasban 1évé alkalmazottai,
valamint a folyamatokkal foglalkoz6 csoportvezetd beosztdsu menedzserei. Az esettanulmény
készitése soran 6 fovel sikeriilt félig struktiralt mélyinterjut készitenem. Az interjuk, illetve a
kutatas 2020. szeptembert6l — 2020 decemberig tartott. A félig struktaralt mélyinterjukat minden
esetben a cég gyartoegységében, irodaiban folytattam le. A helyszini interjuztatas segitette a
megértést €s az interpretaciot.

A vizsgilt szervezet négy fo részlegbdl all, présiizem, karosszéria, fényezo €s dsszeszereld lizem.
A gyartéegység szamos innovativ gyartastechnologiai eszkozt alkalmaz, amelyek kozott a
robotizacid kiemelt szerepkorrel rendelkezik. A szervezeten beliil tobb szaz robot vesz részt a
kiilonb6zo lizemek értékaramaiban. Az lizemek értékaramokkal, illetve az értékaramok kiilonb6zo
munkadllomasokkal rendelkeznek. Az értékaramok az eldre definidlt tizemi egységben miikodo
értekteremtd folyamatok és kiilonbozd szakteriiletek dolgozdinak dsszessége. Az értékaram részét
képezi a munkadllomasok, amelyek az adott értékdramhoz tartozé gyartasi részfolyamatok
megvalosulasi helyszine, valamint az ahhoz tartoz6 gépek és emberek dsszessége.

5.1.1.1. Lean menedzsment miikodése a vizsgalt szervezetben

A vizsgalt szervezetben a lean menedzsment tobb 10 éves multra tekint vissza, viszont az elmult
években a gyar vezetdsége €s az anyavallalat meghirdette az 0 lean koncepcid nevezetii stratégiai
iranyt. Ennek alapvetd 1ényege, hogy a folyamatok és tevékenységek szervezése és iranyitasa a
lean elveknek priorizaltan kell megjelenniiik. Fontos kiemelni, hogy a gyar egy teljesen egyedi
gyartasi és miikodési rendszerrel rendelkezik, amelybe implementdlva jelennek meg a lean
eszk6zok €s modszerek, illetve még szdmos mas mddszer €s gyartasi rendszer is. Ezek egylittesen
alkotjak ezt a teljesen egyedi gyartdsi rendszert. A szervezetben nincsen specializalt lean
menedzsment részleg. A lean menedzsment miikddtetése €s iranyitasa a folyamatokkal foglalkozo
csoport hataskorébe tartozik. Ezen termelési csoport egy olyan integralt rendszer, amely definialja
a szervezethez kotddd folyamatokat, koztilk a termékek gyartasat és a tamogatd operativ
folyamatokat is. Ezen rendszer egyfajta holisztikusan integralt rendszerként értelmezhetd, mivel a
kiilonb6zé modszerek €s alapelvek csak egységesen miikddnek.
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A vizsgalt szervezet lean menedzsment rendszere az alabbi hét fobb teriiletbdl tevodik Gssze:
e Mindségi kdrok

A mindségi szabalyozokor logikdja szerint egy adott értékaram vagy munkaallomas azonnali
visszajelzéssel szolgalhat az el6z6 munkaallomésnak, vagy értékdramnak a termékek mindségérol.
A mindségi korok lehetové teszik a szervezet gyartasi folyamataban az azonnal beavatkozast a
hibas termékek esetében. A szervezet alapvetden négy darab szabalyoz6 kort hatarozott meg.

e Justin Time

Ezen alapelv azt jelenti, hogy az éppen sziikséges terméket, a sziikséges mennyiségben és idében
kell termelni és mozgatni a munkaallomasok és az értékaramok kozott, illetve minden kiilsOs és
belsés célallomason. A rendszernek a tokéletesitett és tovabb fejlesztett valtozata, amelyet a
szervezet alkalmaz az ,,épp abban a pillanatban™ (Just in secquence) elv. Ezen elv és modszerek
Osszessége hatékonyabb Just in Time rendszert hoz létre €és ezaltal és fejlettebbé valik a pull
rendszer is. Ez a rendszer az igények megjelenésétdl indul. Ahogy megjelenik ezen igény egybdl
elkezd6dik az adott paraméterek mentén torténd jarmii vagy jarmualkatrész gyartasa, és a
gyartoegységek, illetve értékdramok szerszamokkal torténd ellatasa. A gyartosorok diverzitasa
nem csak hozzéjarul, hanem alapjat képezi ennek a modszernek mivel a szervezet minden vevoi
igénynek egyazon gyartésoron és akar értékdramon képes a megfeleld sorrendben gyartani. Az
,epp abban a pillanatban” (Just in secquence) elvet masnéven gyongyszemsor mddszernek is
nevezik, amelyek esetében a megrendelések gyongyokként értelmezhetdk és ezeket iddpontok
alapjan sorba rendezve létrehozhatd a gyartasra vard termékek gyartasi lanca. Ezen moédszer
alkalmazasakor a pull rendszerben az egymadst kovetd folyamatok optimalizélésa adja meg azt az
1d6t, hogy az adott vevé mennyi idéegység alatt veheti at a készterméket.

e 0hiba

A 0 hiba elv alapvetéen a hibamentes gyartisra vonatkozik. Ha a gyartésoron barhol hiba
keletkezik, akkor azt korrigalni kell, és ezen a ponton ezen alapelv Osszefonddik a mindségi
korokkel. A gyartosoron dolgoz6 emberek a Q riad6 eszkoz alkalmazasaval a lehetd leghamarabb,
jeleznek a vezetdiknek, ha a termelés soran barmilyen hibat észlelnek. Ha ezen jelzés megtortént
akkor a vezetd legfontosabb feladata feltarni az okokat és korrigalni. Ha az adott hiba elharitasa
megtortént, akkor a riadot a korrigalast vezetd személy zarhatja le. Azokban az esetekben, amikor
a problémara nem sikeriil megadott idokereten beliil megoldast talalni €életbe 1ép a Q stop, amely
a részleges vagy akar teljes munkaallomas, értékaram vagy gyartosor leallast is jelenthet. Ha ilyen
torténik, akkor a probléma ¢€s a Q stop iranyitoi a felsdvezetdk lesznek.

e Andon

Egy a vizudlis irdnyitdshoz kotddo eszkoz. A gyartas helyzetérdl nyujt statisztikai 6sszefoglalokat
¢és egyéb informéciokat. Elére definialt szinekkel szemlélteti az adatokat. Elektronikus tablakkal
jelzik a mar elért mennyiséget €s a cél mennyiséget, a meghibasodasok szamat, €s szamos egyeb
hasznos lean informéciot. Ezen eszkoz alkalmazasaval a gyartasi folyamatok optimalizéalasa és
karcsusitasa lehetdvé valik mind stratégiai mind operativ aspektusbol.

e Kanban

A szervezet elektronikus kanban rendszert alkalmaz. Kiilonbozé polcok vannak elhelyezve a
gyartoegységekben, amelyeken megadott jelzogombok segitségével lehetséges jelezni, ha a
sziikséges alapanyag vagy szerszdm nem all rendelkezésre. A Kanban rendszer egy komplex
informatikai rendszerre és adatbazisra épiil.
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e 6S

A 6S modszeregyiittes egy hat [épésbdl allo, integralt eszkdzrendszer, amely altal az egyszerliség,
ergonomikussdg ¢és rendezettség parosul a veszteség mentességgel ¢és magas szintll
termelékenységgel. A 6S a kovetkezd: Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu, Shitsuke, Shukan.

e Teljes kort lizemeltetés:

Ezen alapelv egy olyan allandé javitasi rendszer, amelynek a célja a dolgozok bevonasaval a
berendezések optimalis rendelkezésre alldsdnak biztositdsa. Teljes korti fogalmat két értelemben
alkalmazzak, 6sszes dolgozo bevonasa €s 0sszes muda (veszteség) feltérképezése - megsziintetése
a berendezések teljes életciklusa alatt.

A fentiekben felsorolt alapelvek, teriiletek €s a hozzajuk kotddé modszerek alapvetden a gyartasi
folyamatokra vonatkoznak. A kiilonb6z6 egyéb nem kozvetleniil a gyartasi folyamatokhoz kétédo
lean teriileteket a kutatas nem érinti mivel ezek a controlling rendszerbe kdzvetleniil nem épiilnek

be.

Fontos kiemelni még a kaizen jelentdségét, amely szintén jelen van a vallalkozas gyartasi
rendszerében, mint lean mddszer. Az Osszes felsorolt alapelv esetében alkalmazott modszer.
Egyfajta univerzalis problémamegoldo és folyamatosan fejlodd rendszerként és modszerként
tekintenek ra, amely holisztikusan és vertikalisan is kiterjed a teljes szervezet mikodésére.

A kaizen egyik legfontosabb alkalmazott eszkdze a vallalati 6tletmenedzsment rendszer. Ezen
keretei kozott a szervezet alkalmazottai lehetOséget kapnak otletek benyujtasara, amelyek
elbiralasra kertilnek. A masik ilyen alkalmazott eszk6z a workshop, amely esetében a szakemberek
a kiilonbozo értékaramokban dolgozokkal egyiitt megoldasokat hoznak létre a kiilonbozo
problémadkra, melyeket k6zds projektekben valdsitanak meg.

5.1.1.2. Lean folyamatok nyomonkévetése

A szervezet controlling rendszerének miikddtetése és fejlesztése a controlling részleg feladata.
Ezen controlling részlegnek szamos feladata van, koztiikk a legfontosabb az adott iddszaki
riportalds, pénziigyi eldrejelzés, terv-tény elemzés, Onkoltség szamitds, folyamat controlling
elemzés, projektek pénziigyi dontésének elemzése és a stratégidban megfogalmazott célok
monitoringozasa. A szervezetben egy kiterjedt vallalatirdnyitasi rendszer miikddik, amely az
adatokat, kiilonb6z6 paraméterek mentén strukturalja €s az 1d6kozi €s az egyéb riportalasi
feladatok ezen adatbdzis felhasznélésaval teljesiilnek.

A cégcsoport az 0 lean koncepci6 stratégiat meghirdetve egy teljesen 0j lean gyartasi és mikodesi
rendszert hozott létre. Erre pedig a controlling rendszernek is reagalni kellett szamos specialis és
komplex lean mutatészam megalkotasaval. A vizsgalt szervezet lean controlling rendszerének
alapjat a lean KPI (Key Performance Indicators) adjak. A lean KPI-ok definidlasakor nem
sziikséges a mutatoszamokhoz koltségvonzatot rendelni, ezzel szemben kotelezd az egyszeriiség,
mint a lean koncepcio egyik legfontosabb alapelve. Ezen KPI-okat tobb hierarchikus szinten
definidljak ¢és értelmezik. Kozpontilag vagy értékaram vezetd 4ltal definialt KPI-ok és
aggregatumok keriilnek alkalmazasra az értékaramok teljesitményértékelése soran. A KPI-ok
aggregacioja sulyozott atlag szdmitds modszerével torténik. A stlyok kozpontilag keriilnek
meghatarozasra az értékaramvezetOk ¢és a logisztikai vezetok tamogatdsaval. A mutatokat
felhasznalva, illetve aggregalva az elemzett értékdramot vagy munkadllomast terv-tény
viszonyszamok mentén értékelni lehet, a lean folyamatok szempontjabol. Ezen kiviil pedig az adott
lean alapelvhez kitlizott célokhoz (terv adat) mérten is értékelhetd az adott alapelv célhoz mérten
torténd teljesitésének aktualis allapota. Ezen kiviil pedig vannak olyan KPI-ok, amelyek nem
tartoznak egyik alapelvhez sem viszont befolyast gyakorolnak a lean teljesitményre. A kiilonb6zd
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lean KPI-okhoz és lean alapelvekhez tartozo terv értékeket célkoltség, illetve célérték szamitassal
hatarozzak meg.

A szervezet nem minden alapelvhez definial lean KPI-okat. Az Andon miikddéséhez nem kot
semmilyen mutatészamot mivel ez mar alapvetden is lean mérépontok szemléltetésére szolgal. Az
alabbiakban bemutatott KPI-ok a lean elvekhez k&tddé mutatok. Ezeken kiviil szdmos egyéb nem
lean mutatot is alkalmaz a vallalkozés.

e Mindségi korok:

A szervezet ezen mindségi korok monitoringozasara négy darab specidlis alapmutatoszamot
definidl, illetve a mindségi korok is négy szinttel rendelkeznek a szervezeti termelési és
mindségmenedzsment rendszerében.

1. szabdlyozokorhoz tartozo KPI:

Dolgozok altal észrevett hibak szama: Mivel az 1. szabalyozokor szerint minden operator és
gyartasi folyamathoz kotddd alkalmazott a sajat munkajaért 100%-ban felelds ezért az
Onellendrzés az egyik legelso 1épés a hatékonysag tekintetében. Mivel minden dolgozora, egyénre
nincsen megfeleld visszajelzd rendszer kiépitve ezért ezt a mutatészam csak értékaramokra
vonatkozhat. A mutatoszam 0-1 kozotti skalan vehet fel értéket, és minél kozelebb van az 1-hez
anndl jobb az érték. Ez azt jelenti, hogy a dolgozok a hibés termékek magas hanyadat kisziirték az
els6 mindségi kor keretében.

Dolgozok altal észrevett hibas termékek szama értékaramonként

Hibas termékek szama értékaramonként
2. szabalyozokorhoz tartozd KPI:

Segitseg és tamogatas igénylésének szama mindségligyi probléemak esetén: A masodik
szabalyozokor elsésorban egyfajta timogatas és segitségnyujtas a dolgozok felé, ha barmilyen
mindséggel kapcsolatos probléma mertil fel, amit 6k nem tudnak az elvart szinten kezelni. Ezt a
feladatot az ilizemi mindségbiztositok végzik el. Ezen mutatdoszamot mind értékaram mind
gyaregység szinten is lehetséges mérni és értékelni. A KPI 0-1 kozotti értékeket vehet fel és minél
kozelebb van a 0-hoz anndl jobb az eredménye. Ennek oka, hogy ilyen esetekben a hibak
felmertiilését az operatorok képesek voltak kiszlirni vagy megoldani.

Uzemi minéségbiztosito igénylése

Hibéas termékek szama gyaregységenkeént vagy értékaramonként

3. szabalyozokorhoz tartozo KPI:

Hibas termékek észrevételének aranya a mindségiranyitoi ellendrzések dltal: A harmadik
mindségi kor esetében az ellendrzés egy altalanos jellegii tevékenység. Ebben a szabalyozo6 korben
a mindsiranyitasi szakemberek, akik kiilonb6z6 algoritmusok és modszerek szerint kiilonb6zd
alapanyagokat, félkésztermékeket vagy alkatrészeket vizsgéalnak kiilonb6z6 idépontokban ¢€s
eszkozokkel. A ,hibas termékek észrevételének aranya a mindségiranyitoi ellendrzések altal”
kivaloan ravilagit arra, hogy az 6sszes hibanak adott iddszakra vetitve mekkora hanyadat fedezték
fel a mindségiranyitoi ellendrzések. Ezen mutatoszamot szintén lehet értékaramokra és gyaregység
szinten is értelmezni. A mutatdoszam 0-1 skalan mér és minél kozelebb van a 0-hoz annal jobb az
eredmény. Ez azt feltételezi, hogy a hibas termékek nagyobb hanyadat mar az el6z6 mindségi
korokben felfedezték.

Mindségiranyitoi ellendrzések altal feltérképezett hibak szama adott iddszakra vetitve

Osszes hibak szama adott idészakra vetitve
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4. szabalyozokorhoz tartozo KPI:

Hibas termékek észrevételének aranya a tesztpalyas ellendrzések altal: A negyedik szabalyozokor
az vevOk szemszogébol torténd értékelést vizsgélja, vagyis mar a kész termék esik at egy
mindségellendrzésen egy megadott tesztpalyds vizsgélat soran. A mutatdoszam 0-1 kdzotti skalan
mér és minél kisebb annal jobb az értéke. A 0-hoz kozelitd érték azt jelenti, hogy tobb hibat vettek
¢észre az el6z6 szabalyozokorokben.

Tesztpalyas ellenOrzések altal feltérképezett hibak szama adott idészakra vetitve

Osszes hibak szama adott idészakra vetitve
e JustIn Time

Egy alkatrészre juto raktarozasi folyamatban toltott atlagos idé: Ezen indikator egy 0sszetett KPI,
amely tartalmazza a gyartaskozi készleten allast, illetve a nagyobb alapanyag vagy késztermék
raktarozasi 1d6t is. Ebbdl kifolyolag minden értékaramban mérhetd. Az alkatrész teljes gyartasi
ideje azt az iddintervallumot jelenti, amely az alkatrész a raktaron allastol a megmunkalas végéig
tart. A mutatoszam kifejezi, hogy a teljes gyartasi idé alatt mennyi volt a raktaron, illetve
gyartaskozi termelésben torténd allasi id6 aranya.

Alkatrész raktarozasi folyamatban 1évd 1d6

Alkatrész teljes gyartasi ido

e 0 Hiba

0 km-es hiba: Adott iddszak alatt felmeriild panaszok miatt visszakiildott alkatrészek vagy
félkésztermékek a gyartasi sorrend el6z6 munkaallomésara, vagy értékaramba. A mutatot
darabszamban mérik az Osszes legyartott alkatrész aranyaban. Ezt a mutatészamot lehet mind
gyaregység, mind értékaramok, illetve akar munkaallomasok kézott is értelmezni.

Visszakiildott alkatrészek
Osszes gyartott alkatrész

Q-riadok szama munkatdrsakra vetitve: Ez a mutatdszam megmutatja, hogy adott értékaramban,
vagy akar a teljes gyartoegységben egy dolgozdra mennyi g-riado jutott. Ezen mutatészam akkor
mondhaté megfelelének, ha 0 felé kozelit a mutato értéke.

Q-riaddk szdma

Munkatarsak létszama

Azokban az esetekben, amikor a problémara nem sikeriil megadott idékereten beliill megoldast
talalni ¢életbe 1ép a Q stop, amely a részleges vagy akar teljes munkaallomas, értékdram, vagy
gyartosor leallast is jelentheti.

Q-riado - Q-stop arany: A mutatdszam azt szemlélteti, hogy a Q-riadok hany szazalékabol lett Q-
stop.

Qmer * 100
Q-riado

e Kanban

Alapanyag rendelkezésre dlldas hianyanak személyi kéltsége egy munkavallalora vetitve: A
szervezet Kanban folyamatait az altala alkalmazott és fejlesztett informacios rendszer és gyartasi
folyamattervezési szoftverek teljes egészében modellezni tudjak. Ezen ok miatt pedig a controlling
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rendszer nem helyez nagy hangstlyt a Kanban monitoringozasara, illetve az ehhez tartozo KPI-ok
definidlasdra, mivel ez a folyamatokkal foglalkozd csoport és a miiszaki tervezés, irdnyitas
feladata. A legfontosabb mutatészam, amit a Kanban tekintetében alkalmaznak az alapanyag
rendelkezésre allas hidnyéanak koltsége. Ez a mutatdszam egy olyan komplex KPI, amelyet mind
a gyaregység, mind az értékaramok esetében lehet mérni. Megmutatja, hogy a kanban nem
megfelelé miikodése, milyen koltségekkel jar.

Ertékaram varakozasi koltség (Emberi és, vagy gépi koltség)

Osszes Varakozasi id6
e 6S

A 6S esetében a szervezet controlling rendszere nem definidl KPI-okat, viszont az értékaram
vezetok €s a mérnoki, illetve folyamatiranyitasi és szervezési részleg kozosen definialnak
kiilonbozé mérépontokat. Ezen mérdpontok a controlling rendszerbe nem épiilnek be.

e Teljes kort tizemeltetés

Ezen mutat6 azt szemlélteti, hogy adott idészakra vetitve a teljes rendelkezésre all6 1d6bol (emberi
¢s gépi) mennyi telik el valéjaban mindségileg hibatlan értékteremtd termék gyartasaval. Ezt a
mutatdszdmot szintén értékaramra és teljes gyartoegységre vetitve lehet értelmezni.

Mindségileg megfeleld termékek szama * (Ciklusid6 és gépek atallasi ideje)

Elére definialt gyartasi iddmennyiség
Nem lean alapelvekhez tartozé Lean KPI-0K:

A nem lean alapelvekhez kotddé KPI mutatok két szinten jelenhetnek meg. Vagy értékaram és
gyaregység szintjén, vagy csak gyaregység szintjén értelmezheték ezen mutatdoszamok. Ezen KPI
mutatok tal komplexek, illetve til szervezet specifikusak ahhoz, hogy az altalanos lean alapelvek
mutatoihoz legyenek definidlva.

Termék atfutasi ideje: Ezen mutatd azt szemlélteti, hogy egy adott termék tipus, vagy az Gsszes
gyartott termék tipus atlagosan mennyi id6 alatt késziil el a megrendeléstdl szamitva. A
mutatészamot a gyar nem vizsgalja csak gyaregység, illetve termék szinten, viszont értékaram
szinten is értelmezhetd lehetne. A mutatoszam mértékegysége napban vagy 6raban mérhetd.

Adott terméktipus egyedi megrendelés teljesitése

Validalt megrendelés idopontja

HPYV (Hours per Vehicle, egy jarmiire jutéo munkaido): A véllalat és a vizsgélt leanyvallalat
esetében is az egyik legfontosabb mutatoszam a HPV. Ezen mutat6 annyiban kiilonbozik a Termék
atfutasi idejétdl, hogy orara bontva kizarolag a valés munkaiddt veszi figyelembe. Az egyéb nem
értékteremtd 1dot, (mint példaul a raktdrozas) ezen mutatdszam nem tartalmazza. A mutatdoszamot
csak gyaregység szintjén mérik és egyedi terméktipusokra nem szdmoljak, kizarolag atlagos id6t
szamolnak az 0sszes legyartott jarmi alapjan.

Osszes munkaidé (Emberi és, vagy gépi munkaidd)

Legyartott jarmiivek szama

P-Faktor (Performance Faktor): Ezen KPI a vallalat egyik legreprezentativabb termelékenységi
mutatoszdma. Ezen mutatot a mar szemléltetett HPV alkalmazaséaval lehet szamolni. Ez a KPI
szemlélteti az emberi er6forrds munkaidejét a HPV-bdl és ehhez viszonyitja a konstruktiv gyartasi
1d6t. (Ha Performance faktor példdul 2.0 dimenzi6 mentes szam, ebben az esetben ez azt
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szemlélteti, hogy minden dolgozo, aki konstruktivan a munkaidejét kdzvetlen termeléssel tolti,
plusz kettd nem értékteremtd tényezot hiz magaval adott alkalomra vetitve, vagyis egy 6ra Ehpv
((konstruktiv munkaidé kozvetlen termelésben)) két plusz oraval jon létre.) A mutatdoszam
mértékegysége minden esetben ora.

HPV * Legyartott jarmlivek szdma-gépi munkaidd

Konstruktiv gyartasi id6

Kiterhelés: A kiterhelés azt az idot mutatja meg, amely a termék gyartasdhoz sziikséges 1d6bol
értékteremtd munkatevékenységgel telik el. (A gyartashoz sziikséges 1d6t a termelést tervezd
mérndkok eldre definidljak.) Ezen mutatd kritikus a gyaregység mitkodésében, mivel ezen KPI
figyelembevételével torténik meg a szereldszalagok meghatarozasa és terhelésének elosztasa. A
cél a lehetd legnagyobb kiterheltség elérése. Ezen mutatd Osszetett és szamos befolyasold
tényezdvel rendelkezik. Példaul: driftlimitek betartasa, anyagok rendelkezésre allasa, folyamatok
tervezettsége, idobeli térbeli és fizikai hatarok, sziikséges biztonsdgi intézkedések. Kiterhelési
mutatdszamot lehetséges értelmezni értékdramokra, munkaéallomasokra, és teljes gyartoegységre
is. A kiterhelés KPI magas értéke egylitt jar az értékteremtés alacsony értékével akkor a szervezet
ezt egyfajta muda-ként definialja.

Y TE
Taktid6

*100

Taktid6 (TT): Vevoi igények €s termelési id6 kapacitas altal eldre definialt id6.
(TT: Maximdlisan egy termék gyartdsara fordithato idéegység)

(TE: Egy termék gyartasdhoz sziikséges iddegység)

Szamos mérépont és lean KPI van definidlva a szervezetnél, ezért a hatékony riportalas érdekében
ezeket a mutatdszamokat valamilyen formaban aggregalva kell kimutatni. Ezaltal megalapozhato
a vezetdi dontéshozas €s a kritikus pontokon torténd beavatkozas magas szintii hatékonysaga. Az
alabbi modell azt szemlélteti, hogy milyen aggregatumokat lehet 1étrehozni a szervezet altal
kialakitott lean controlling rendszerben.
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4. abra: Lean controlling rendszer lehetséges aggregacios térképe
Forras: Sajat szerkesztés

A 4. abrén a kék szinnel jelolt egységek jelentik az aggregacios lehetdségeket. A Mindségi korok,
a JIT, a 0-Hiba, kanban ¢és a Teljeskorti lizemeltetés, mint lean alapelvek és a hozzajuk kot6do
aggregalt KPI-ok alkalmasak a szervezet lean menedzsment, lean folyamatok eredményességének
kimutatasara. A lean KPI-ok értékaramok szerinti aggregalasa szintén alkalmasak a szervezet lean
folyamatok eredményességének kimutatasara. Mig ezzel szemben a P-faktor és a Termék atfutasi
ideje, mint kulcs mutatdk alapelvekhez nem kapcsoldddan is megfelel6 mutatdoszamok lehetnek a
lean folyamatok eredményességének nyomonkdvetésére gyaregység szinten. A Kiterheltség
mutatészama viszont az aggregalt gydregységi szinten til, a kiilonbozo értékaramok elemzésére is
alkalmas. A KPI-ok és az aggregalt KPI-ok értékelése ugyanazon kategoridk és hatarértékek
mentén torténik. Az értékelés alapjat a célkoltségek, minimalis referenciaértékek (pl.: fedezeti
pont) jelentik. Abban az esetben, ha terv-tény viszonyszam értéke alacsonyabb a minimalis
referenciaértéknél, akkor azonnali beavatkozasi kategoriaba esik. Amennyiben a referenciaérték
és a célkoltség értéke kozott van, akkor elfogadhatd, de nem megfeleld. A célkoltséget, illetve attol
valé 10%-o0s pozitiv iranyu eltérés kozotti esetben megfeleld kategoridba sorolodik a mutatd
érteke. 10%-os pozitiv iranyu eltérés felett kivald kategoéridba keriil. Beavatkozasi pontként
hatarozddik meg az azonnali beavatkozasi kategori mellett a kivalo kategoria is. Ennek oka, hogy
az extrémen tualteljesitd kiugro érték nem feltétleniil a kiemelend? teljesitmény érdeme, hanem az
alultervezés eredménye.

A szervezet lean controlling rendszerébe nem €piil be a 6S lean alapelv eredményességének értéke,
a szervezet beszallitoinak lean folyamatainak értékelésébdl szdrmazd eredmények, valamint a
vevol értékteremtés monitoringozds eredménye. A 6S-hez kotddé mutatdszamok a mérnoki
tervezés €s irdnyitads fontos alkalmazott mutatdoszdmai. (A mérndki tervezés nem a controlling
rendszer része)

A lean index meghatarozéasa egy olyan komplex aggregalt mutatdszam, amely a teljes gyaregység
lean miikodését fejezi ki. A mutatdszam létrehozasa tobbszintli aggregaciot igényel. Az
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értékaramok, lean alapelvek, és a lean alapelvekhez nem ko6t6do lean KPI-ok aggregaldsaval jon
létre. A vallalat altal alkalmazott stilyozott atlagolds mddszerével lehetéség nyilik a lean index
meghatarozasara is, de a lean index, mint csicsmutato kiszamitasa a vallalati gyakorlatban nem
torténik meg. Csak értékdramok, lean alapelvek, és a KPI-ok aggregalasa és annak értékelése
torténik meg.

5.1.1.3. Osszefoglalas

A kutatasban egy jarmiigyarté multinacionalis szervezet hazai lednyvallalatanak esettanulmanyan
keresztiil van bemutatva egy, a gyakorlatban alkalmazott lean controlling rendszer, és ezen
rendszerbdl szarmazd riportaldsi tevékenységet eldsegitd aggregacids lehetdségek. A vizsgalt
szervezet lean controlling rendszere KPI mutatészamokon alapszik, amelyeket kiilonb6zo
formaban és strukturaban, a lean alapelvek, illetve a kiillonbozo értékaramok alapjan lehetséges
aggregalni. A rendszer alkalmazasaval par mutatészamban lehetséges a riportok elkészitése ugy,
hogy az informéci6 tartalom érdemben nem vész el. A lean controlling rendszer a szervezetben
hatékonyan muikodik, de a kiilonb6z6 lean alapelvek monitoringozasa nem teljesen pontos mivel
példaul a 6S alapelvhez tartoz6 mutatészamok vagy mérdpontok nem épiilnek be a controlling
rendszerbe. Ahhoz, hogy a végsd aggregacios lehetdség, a lean index relevans informdacioval
szolgéalhasson a vezet0ség szamara, minden alapelv és minden lean folyamat, illetve egyéb soft
tényezOk, tamogatd tevékenységek (adminisztracid, pénziigyi osztaly stb.) monitoringozésa és
aggregalasa lenne sziikséges. A modszer hatranya az atlagoldas moddszerébdl szarmazo adat
torzulds. A vallalati iranyitasi rendszer és az adattarolasi kapacitas lehetdveé tenné az ellatési lanc
¢s a vevok monitoringozasat és az ezen mutatoszamok eredményeinek beépithetdségét a lean index
szamitasaba. Az aggregalasi lehetdségek esetében, kiillonbozd matematikai-statisztikai modszerek
alapjan is lehetséges lenne az aggregacid. Ilyen esetekben valamilyen cél-figgetlen valtozo
kijelolése mellet a tobbvaltozos analizisek alkalmazasa kivaldé komplex ¢és aggregalt lean
riportalasi lehetdséget nytjthatna a controlling szamara.

5.1.2. Esettanulmany: BSC modell tovabbfejlesztése a KPI-tree mdédszer alkalmazasaval
egy tejelo tehenészet esettanulmanyan keresztiil bemutatva

Kutatidsom soran egy darab kiterjesztett esetelemzést végeztem el. A kiterjesztett esettanulmany
sordn a vizsgalt modszerek és rendszerek implementalasa folyamatban volt a kutatas ideje alatt.
Ezen kiterjesztett esettanulmanyomként egy, a Bajai Jarasban talalhato tejeld tehenészet szolgalt.
A vallalkozas a primer szektorban miikddik és a fétevékenysége nyers (tehén) tej termelése. A
vizsgalt szervezet megkozelitéleg 1 800 000 literes éves tejhozammal bird holstein-friz
allomannyal rendelkezik. A kiterjesztett esetelemzés modszerét azért valasztottam, hogy
felfedezzem a gyakorlatban alkalmazott elméleti moddszereket, illetve feltarjam azok
hianyossagait. Tovabba a moddszerek gyakorlati alkalmazasa soran feltérképezzem azokat a
pontokat, amik nem feltétleniil egyeznek az elméletekkel. Ezeket kovetéen a gyakorlatban
alkalmazott mddszereket a szakirodalmakban megfogalmazott médszerek mentén fejlesszem ¢€s
integraljam. A modszer fejlesztés soran a vizsgalt szervezet adatait és milkodési folyamatait
vettem fundamentumként. Kutatdsomat a vallalkozas tulajdonosai, telepvezetdi és controllerei
tdmogattak. A kutatas soran a vallalkozas két tulajdonoséaval egyszeri félig struktaralt mélyinterjis
kutatast végeztem el. A vallalkozas telepvezetdjével €s a controllerekkel tobbszori félig struktaralt
mélyinterjuk lefolytatdsara keriilt sor. A kutatds 2019 méjus és 2019 oktober kozott zajlott. A
kutatast tobbszori telephelylatogatassal tortént, amely latogatasok soran lezajlottak az interjuk.

5.1.2.1. Lean menedzsment miikodése a vizsgalt szervezetben

Alapvetden a vallalkozas nem fogalmaz meg lean célokat és nem alkalmaz klasszikus lean

menedzsmenthez kotddd eszkozoket és modszereket. Azonban miitkodése sordn mégis szamos

esetben megfigyelhetd a lean filozofia megjelenése. A vallalkozas altal megfogalmazott

célkitlizések koziil az egyik legjelentdsebb a nyereséges miikodtetés. Ezen célkitlizés nem
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nevezhetd lean célnak, ugyanakkor megvalositasdhoz szamos lean célnak kell teljesiiljon. Ilyen
részcélnek tekinthetd a megfeleld tizemmeéreten vald termelés, a kivald mindségili termék eldallitas,
a takarmanykészlet optimalizalas €s a melléktermékek és ikertermékek hasznositasa.

A gazdasagos lizemméret kihasznaltsag esetében a vallalt célja, hogy az allatdllomany, amellyel a
vallalkozas termel, a lehetd legjobban illeszkedjen tizemi infrastruktirahoz mind technoldgiai
mind human erdéforras szempontjabol. Tovabba a folyamatok hatékonysaganak novelésének is
hangsuly helyezddik a stratégiaban. Ennek soran az elsddleges napi szinti feladatok, mint példaul
az etetési, fejési, termékenyitési, allomanyegészségiigyi ellendrzési tevékenységeit feliilvizsgalja
¢s probalja fejleszteni vallalkozas. Ezen kiviil a készletraktarozds soran kiemelendd a
takarméanykiegészité komponensek raktarozasa. A vallalkozas ezen komponensek raktaron allasi
idejét folyamatosan csokkenti. A kutatds idejében ez atlagosan két honap, és vallalkozas célja a
harom hetes raktaron allasi ido.

A termék mindség soran kiemelt fokuszt kap a tej mindsége. A kiilonbozd tejmindségi mutatdk
esetében a vallalkozas a tejmindsitd mutatok a lehetd legjobb paramétereinek elérésére torekszik.
Ezen célkitlizés soran a fogyasztoi igények minél magasabb szintli kielégitése, azaz magasabb
szintli értékteremtés valdsul. Tobbek kozott a vallalkozés gy éri, hogy az dallatdllomany
egészségligyi allapotat dinamikusan monitoringozza és a prevencio jelleggel arra torekszik, hogy
minél kevesebb gyogyszeres kezelésre keriiljon sor.

A tejeld szarvasmarha agazat mellékterméke a szerves tragya. A szerves tragya kezelés és
értekesités koltségként és bevételként is megjelenik a miikodésben. Tehat a véllalkozas a szerves
tragyat nem csak veszteségként, hanem addiciondlis bevételi forrasként is kezeli. Az
ikertermékként az bikaborju sziiletése tekinthetd. Az bikaborjuk sziiletése egyreszrol veszteség,
mivel az iisz6 borjuk sziiletése értékesebb, ugyanakkor bevételi forrasként is szolgél azaltal, hogy
a szervezet itatdsos borju koraban értékesiti. Ezaltal, hogy nem neveli a bikaborjukat, ndveli a
tejtermelés maximalizaldsahoz sziikséges kapacitaskihasznaltsagot. Ezek mellet pedig a szervezet
azért is dontott a bikak itatasos borji koraban torténd értékesitése mellett, mert ezaltal is eldsegiti
a fogyasztoi értékmaximalizaciot.

5.1.2.2. Folyamatok nyomonkdvetése

A primer szektorban miikodd vallalkozas controlling rendszere elsdsorban a pénziigyi mutatdkra
helyezi a hangsulyt. A miikodtetett stratégiai és operativ controlling rendszer felépitése Blanced
Scorecard struktirdban miikddik. A mutatdszamok mérését, a controlling rendszerbe valo
beépitettségét és informacid tartalmat a vallalkozas kiillonb6zd egyszerlibb matematikai, illetve
riportalasi miiveletekkel fejezi ki. A beszdmolashoz sziikséges adatokat a telepiranyitasi
rendszerébdl, illetve a szamviteli f6konyvi analitikdkbol nyerik ki. A rendelkezésre all6 adatokat,
a pénziigyi osztaly dolgozza fel, illetve illeszti bele a Balance Scorecard rendszerbe. A kiilonb6z6
mutatészamok a BSC rendszerébe aggregatumként jelennek meg. A rendszerben definidlt KPI-
mutatok és azok szamitdsi modja megadott szdmitdsi modok alapjan torténik. A kiilonbozo
aggregalt mutatok informdcidtartalma azonban nem feltétleniil hianytalan és a kiilonb6zd
fundamentalis egymasra épiilések a KPI-ok logikai sszefiiggésében nem jelennek meg.

A célmeghatarozas sordn a célok definidlasa nem a KPI-hoz tartozo lehetséges elvarasokat és
determinisztikus adatokat tartalmazza, hanem csak a multbéli adatokhoz valo viszonyitast €s
elvarast. Tehat a KPI-okbol szarmaztatott informécid tartalom a legtobb esetben csak egy adott
aggregalt mértékegység, illetve ennek a multbeli adatokhoz viszonyitott tény elemzése. A
menedzsment altal a minél megfelelobben megalapozott dontéshozashoz, a kiilonb6z6 definialt
KPI-ok informacidtartalma minél sokrétiibb és atfogobb kell, hogy legyen. A KPI-mutatdk tovabbi
bontasa a controlling rendszerben nincs alkalmazva. Ebbdl adéddan a controlling rendszer az ok-
okozati Osszefiiggésekkel kapcsolatos informacidtartalmat nem képes a menedzsment szaméra
megfelelden szolgaltatni. Ezaltal a hatékony dontéshozashoz sziikséges informaciok részletessége
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¢s funkcionalitdsa hianyzik a rendszerbdl. A kiilonb6z6 aggregalt mutatok, mint példaul: ROI,
nyereségesség, tejhozam novelés tobb és kiilonbdzd ok-okozati dsszefiiggéssel bir. Ezen komplex
mutatokhoz rendelt célok és éppen az aktualis id6szakban mért teljesitmény terv-tény elemzeésébol
szarmazo6 allapot, nem csak az éppen aktudlis eredményeket, hanem valamilyen szinvonalu
teljesitést is szemléltet. Abban az esetben, ha egy adott mutatohoz célt fogalmazodik meg, a mutatd
informéci6 tartalmanak relevancidja jelentés mértékben novelhetd. Valamint, ha egy adott
aggregalt KPI-t ok- okozati dsszefliggéselemzés soran tovabb elemziink, az aggregalt mutatoval
Osszefliggésben 1évé mutatokkal, akkor a vizsgalt aggregalt KPI-t befolyasold tényezdk tarhatok
fel. Minél részletesebb és tovabbmendbb ok- okozati dsszefliggések mentén elemezziik a BSC-
ben 1évé f6 KPI-t anndl relevansabb és részletesebb informacidtartalom all rendelkezésre a
menedzsment szdmara. Az aggregalt mutatohoz kotddo, alsobb szinteken 1évé mutatokhoz
megfogalmazott célok és azoknak az egy adott iddpontban val6 terv-tény elemzésiik tiamogatja az
aggregalt mutatd adott idoszakra vetitett értékelését, megitélést, valamint a dontéshozas soran
figyelembe vett relevancidjat. Azaltal, hogy a tovabbi ok- okozati elemzésbe vett KPI-hoz célokat
hatarozunk meg, egy olyan komplex modszert kapunk, amely mind mélységében mind pedig
moddszertani szempontbol kiterjesztettebb és sokkal relevansabb informacidtartalmat hordoz
magaban, mint a vizsgalt szervezetben alkalmazott BSC struktira.

Osszességében elmondhat6, hogy a BSC elemzési modszer egy kivaldé menedzsment controlling
eszkoz a tejeld tehenészet agazatban is. A tervezésben ¢€s az ellendrzésben kivalo segitséget nyujt
a menedzsment szamara, viszont feladat control szinten nem feltétlen alkalmas. A feladat szint(i
controlhoz a BSC elemzési mddszer tovabbfejlesztésére van sziikség, amelynek a legalapvetébb
fundamentuma egy hatékonyan és holisztikusan miikodo informacids rendszer. Az elemzési
modszer kiterjesztéséhez a kiilonbdzé mérépontokhoz és KPI-okhoz relevans célokat kell
rendelni, illetve a tényadatok dinamikus feltdltése sziikséges. Ezaltal egy olyan struktura jon 1étre,
amelyben az aggregalt KPI-ok és az egymasba integralodd aggregdtumok onmagukban is
hordoznak teljesitési szinteket, elore definialt kategoriakat. Erre a kiterjesztésre a szakirodalom
altal megfogalmazott KPI-tree modszer alkalmazasa a legmegfelelébb, amelynek csticsan a BSC-
ben lévo aggregalt KPI-ok helyezkednek el. A vizsgalt vallalkozas ezen moddszert egy lizleti
tanacsado vallalkozas bevonasaval, a kutatés ideje alatt kezdte el fejleszteni €s implementalni.

A BSC elemzési modszer kiterjesztéséhez alkalmazott KPI-tree egy olyan hierarchikus struktura,
amelybe a kiilonb6zé mérépontok, KPI-ok €s komplex mutatészamok keriilnek integralasra. Az
esettanulmanyban szemléltetett mutatok 4agazat specifikus ok- okozati Osszefliggéseinek
meghatarozasa alapjan keriilnek integralasra a KPI-tree adott hierarchikus szintjein. Ebbdl
adddodan az adott tree-ben elhelyezkedd KPI-ok hierarchikus elrendezése nem feltétlen megegyezd
egy masik tree vertikalis hierarchikus elrendezéséhez.

A modszer miikodésének szemléltetésének érdekében csticsmutatoként a nyereségességet, mint
aggregalt KPI lett meghatarozva. Erre azért esett a valasztas mert mind a telepi vezeték mind a
szakirodalom €s az lizleti tandcsado vallalkozas szerint ez kritikus és jo1 definidlhato KPI a tejeld
tehenészetek menedzsmentjében. A valasztas tovabba azért is esett a nyereségességre, mint a
szemléltetett moddszer aggregalt csucsmutatojara, mert a tejeld tehenészet agazatban a tej
felvasarldsi ara, mint a nyereségességet egyik legjobban befolydsold tényezdje eldre
prognosztizalhato tényezok fliggvénye. Az aggregalt csucsmutatohoz definiélt cél a menedzsment
altal keriil meghatarozasra. Onmagéban az aggregalt mutatd a kiilonbdzd telep iranyitdsi
informacios rendszerbdl is szemléltethetd, azonban feladat controlling szempontjabol, illetve a
viszonyszdmrendszer hidnya miatt ezen informacio jelentéstartalmi ok- okozati dsszefliggésben
nem reprezentativ. A cstics KPI terv- tény elemzésébdl szarmazo riport megmutatja a vizsgalt
iddszakra vetitett tejbesorolasi kategoriat ezaltal eldrejelezve a vérhato tejfelvasarlasi arat.
Amennyiben a riport nem felel meg az elvarasoknak abban az esetben a tree-ben csticsmutatohoz
kapcsolodo KPI-ok és mérdpontok dnmagukban is jelzik a determinisztikus és elvart célokhoz
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valo teljesitést. Ez pedig egyértelmiien jelzi a menedzsment szamara a kiilonbozo tertileteken valod
beavatkozas sziikségességét.

A KPI-tree-ben harom hierarchikus szint (f6 rendszer, alrendszer és egyedi mérépontok)
kiilonithetd el. A tree-ben szereplé mutatok tobbségéhez, kiemelten a tree alsé harmadaban
szerepld mutatokhoz hozza rendelhetd egy viszonyszam. Ezen viszonyszamok tobbsége pénzbeli
mértékegységre nem minden esetben valthatd at. A fentebb 1€v6 szinteken viszont pénznemben
kifejezett viszonyszamokat és abszolutértékben meghatarozott pénzosszegeket is hasznalni kell.
Erre azért van sziikség mert a szervezet a nyereségességet bevétel/koltség aranyaban szamolja,
ennek a mértékegysége pedig pénznem, ezért a modellben lathatd bevétel — koltségek horizontalis
szintijén 1évé mutatokat abszolutértékben is ki kell fejezni. Azokban az esetekben, amelyek soran
ez nem lehetséges, ott egy specialis komplex aranyszam felallitasa sziikséges, a terv-tény
elemzésbe, a terv, illetve a tény abszolutértekébdl képzett relativ viszonyszamot kell egymashoz
mérten definialni.

Az alabbi 5 éabran szemléltetésre keriil, a KPI-tree strukturahoz sziikséges mérési pontok
felepitéseét.

KPI — > KPl neve
Terv Tény —— Tervtény elemzeés eredménye
Mutatdészam — KPI-hoz k6t6d6é Mutatészam

Szamitasi modszer ———— Szamitasi modszer

5. abra: KPI-tree struktura felépitésének alapja
Forras: Sajat szerkesztés

Ezen mérési pontok tartalmazzak a KPI nevét, a terv-tény elemzés adatait, a mutatészam
megnevezEesét és a mutatdszam szamitasi metddusat. Vannak kivételes esetek, amikor a mérési
pontokhoz nem lehet meghatarozni indikéatort, vagy szdmitasi metddust. Valamint, amennyiben a
mérési pont kék szinfi, abban az esetben a terv-tény elemzés csak pénznemben fejezhetd ki. A 6.
abran a jovedelmezdség csticsmutatd mentén felépitett KPI-tree van szemléltetve.
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A legfels6 csoport a fo rendszer csoportja, amelyben aggregalt mutatok szerepelnek. Az itt
elhelyezked6 aggregalt mutatok mar komplex célmeghatarozassal is rendelkeznek. Ezen
mutatokbol szarmazo informaciok a menedzsment szamara megfeleld visszajelzést nyajtanak a
stratégiai célok megvaldsitasardl és lehetéségeirdl. Az integralt mddszerben ilyen mutatonak
szamit a nyereségesség, amely a vizsgalt tree csucsmutatoja is egyben. A nyereségességi mutatot
a szervezet bevétel/koltségek eloszlds ardnydban vizsgalja. Ebbe a csoportba tartozo tovabbi
mutatd még a bevétel. Ezen mutatd esetében aranyositott viszonyszdmot nem, de terv- tény
elemzésbdl szarmazo relativ mutatdszamot meg lehet hatarozni. A bevételmutato abszolutértékben
a kovetkezé modon fejezddik ki:

értékesitett tej bevétele + melléktermék bevétel + ikertermék bevétel + tamogatasok dsszege

Ezen a szinten jelenik meg még a koltség mutatd is. A koltség mutatot abszolutértekben is kell
értelmezni, mivel nyereségesség szamitasahoz ez a standardizaltsag sziikséges. Azonban
kimutatdsdra nem csak abszolutértékben, hanem egy masik relevans informdciétartalommal
rendelkezd mérdszammal is sor keriil. Ez a mérdszam a kdvetkezd képpen épiil fel:

11 tej értékesitési ar

11 tej eldallitasi ar

Ez a mutatd kell6képpen fejezi ki a szervezet altal termelt tej jovedelmezdségét a koltségek
aranyaban.

A masodik szint az alrendszer csoport. Ebben a csoportban mar tobb KPI helyezkedik el a fentebb
lathato felosztas szerint. A tdmogatasokbdl szarmazo6 bevételeket, mind abszolutértékben mind
pedig 1 tehénre vetitve kimutatasra keriil. Az értékesitett tej mutatoja csak abszolutértékben, illetve
terv-tény elemzésbdl szarmazo viszonyszam alapjan értelmezhetd. A mutatd szdmitasa:

értékesitett tej mennyiség * mindsitési osztdlynak megfeleld felvasarlasi ar

A melléktermék, a termelés soran addicionalisan felmeriil termékeket jelenti, amelyeket értékesit
a vallalkozéas. A tejeld szarvasmarha 4gazat esetében melléktermékként jellemzden a szerves
tragya jelenik meg. Ebbdl adéddan a melléktermék méréséhez meghataroztam az egy allatra jutd
atlag tragyatermelést, amely kg/napban lett kifejezve. A mutat6 cél értékének definidlas soran a
szakirodalom altal meghatarozott 4tlagos napi szerves tragya termelés az iranyadd. Az ikertermék
szintén egy addicionalis bevételi forrasnak nevezhetd. A tejeld szarvasmarha agazatban ez az
értékesitett bikaborjukat jelenti. A mutaté megfeleld informacidval szolgél a dontéshozok szdmara
a szaporodasbioldgiai teljesitményrdl, valamint tampontot nyujthat a beavatkozasi
lehetéségekhez. A mutatd azért rendelkezik fontos informaciotartalommal, mert a bikaborju ellési
arany egyfajta alternativ veszteség a vallalkozas szamara, mivel az lisz6 magasabb értéket jelent a
tejtermelés miatt. Koltség oldalon az alrendszer csoportositasi szinten megjelennek a kdzvetlen és
a kozvetett koltségek. A kozvetlen koltség a termeléshez szorosan kapcsolodo felmeriild
koltségeket jelenti. Ezen mutatd esetében is meglehet hatarozni az abszolut pénzben kifejezett
értéken kiviil, egy mérdszamot:

Vizsgalt idoszakra vetitett kdzvetlen koltseégek
Vizsgalt idészakra vetitett értékesitett tej (kg)

A terv-tény elemzés eredményeként a mutatd szemlélteti a multbéli eredményekhez mérten a
koltségek aranyat 1 liter tejre vetitve a vizsgalt idészakra vonatkozdéan. A kozvetett koltségek
esetében nem hatarozhaté meg specidlis aranyszam, ezért ez csak abszolutértékben értelmezett
aggregalt mutatd. Ezen koltségek a kozvetlen termelési folyamatokhoz szorosan nem kotddnek.
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A legalso szinten az egyedi mérOpontok csoport talalhatd. Ebben a csoportban tobb olyan KPI,
illetve mérépont keriilt megfogalmazasra, amelyek szoros ok-okozati dsszefiiggésben allnak a
kiilonbozd fentebb szinteken 1évo aggregalt mutatokkal. Ezek a mutatészamok feladatkontroll
szinten a legtobb esetben agazat specifikus tevékenységek és folyamatok riportoldsaként is
értelmezhetok. A tej] mindség mutatd jelentdsége hangsulyos, mivel a felvasarlasi osztalyba
keriilést nagymértékben befolyasolja. Ezen tej felvasarlasi osztalyok kozott jelentOs literenkénti
felvasarlasi arkiilonbség van. A tejmindsitési osztalyt meghatarozo tényezok és faktorok a
tejfelvasarlo céggel kotott szerzoédésben meghatarozottak, ezéltal determinisztikus célokként
tekinthet6k. A tej mindségét meghatarozd tényezOket dinamikusan monitoringozzak, illetve a
mérési adatokat a telep irdnyitasi informacios rendszerébe toltik fel.

Az értékesitett tej mennyiség mutatdja is ezen szinten helyezkedik el. A mutato abszolutértekben
értelmezhetd, viszont ebben az esetben az értéke nem pénznemben meghatarozott, hanem
kilogrammban. Az értékesitett tej mennyiséghez kotddo tovabbi mutaté az atlagos napi
tejtermelés. Ez a mutat6 1 tehénre jutd 305 napra korrigalt laktacios termelésre értendd, amelynek
mutatészama kilogramm/napban fejezheté ki. Tovabbi mutatd az anyagkoltség, amely
abszolutértekben értelmezhetd. Az anyagkdltséghez kapcsolodd mutatoszamok pénzosszegben
fejezhetdk ki, ezek kozil kivételt képez a takarmdnyhasznosulds KPI, amelynek
informéciotartalma a legrelevansabban 1 kg tejre jut6 takarmany felhasznalasban fejezheto ki.

A személyi jellegli koltségek mindazon koltség, amely személyi kifizetéseket tartalmaz. Ez a
mutatd is abszolutértekben fejezhetd ki. Az dbran hozzé kothetd mutatdoszam a munkabér, amely
egyértelmiien kifejezhetd pénzosszegben, viszont az informacidtartalma kibdvithetd, ha a
bérkoltséget 1 tehénre viszonyitjuk. A segédiizemi koltségek csakigy, mint a tobbi koltség ebben
az osztalyban, pénzosszegben kertil kifejezésre. A segédiizemi koltségek mutatdjahoz kapcsoltan
kiemeltem a takarmanymozgatés €s az almozas mutat6it. Mindkét mutatd esetében a felhasznalt
lizemanyagkoltséghez viszonyitom a munkamiiveleteket. Ezaltal részletesebb informacio all
rendelkezésre a menedzsment szamara a munkamiiveletek elvégzésének hatékonysaganak
megitélésehez. Az egyéb kozvetlen koltségek, olyan kozvetlen koltségeket tartalmaz, amely
mutatok hangsulyos informacidtartalommal birnak. Ilyen dgazatspecifikus kozvetlen koltségként
lehet kiemelni az allatorvosi szolgaltatasok mutatojat. Ezen mutato kifejezi az allomany egészségi
allapotat, illetve abszolutértekben az allatorvosi szolgaltatas koltségeket is. Ezekben a mutatokban
szerepld értekeket, dllapotokat 1 tehénre viszonyitva is kifejezhetok. Ezaltal szemléltethetéve valik
a kiilonbozd allategészségligyl problémak mértéke és ardnya a vizsgalt telepen. Az egyedi
mérépontok szintjén elhelyezkedd kozvetlen koltségek, amint az az abrardl is olvashato az
amortizacid, a telepvezetés és a teleplizemeltetés mutatdja. Ezek koziil kiemelendd a
telepiizemeltetés mutatdja, amely esetében a 1 liter tejre vetitve mutathatdo ki a viz- energia
rendszerbe valé beruhdzasok és beruhazasi tamogatasok megtériilése.

5.1.2.3. Osszefoglalas

A tovabb fejlesztett modszer a BSC kiilonb6zé KPI mutatdinak elemzésén alapszik. A terv-tény
elemzéseket tartalmazd KPI-tree segitségével a controlling rendszer képessé valik a relevansabb
informéciok aggregalt formdban torténd 1étrehozdsara. A modszer elénye, hogy altala kiterjedtebb
¢s sz¢éleskoriibb informaciotartalom érhetd el. Az ok-okozati 6sszefliggéseken alapul6 aggregacid
altal elérhetd, hogy egy-egy csticsmutatoban kifejezve relevans informaciot nytjtson a véallalkozas
teljesitményérdl. A csicsmutatohoz tartozo alsobb szinteken 1évé mutatok vizsgélata részletesebb
informacioval bir és beavatkozasi pontok hatarozhatok meg.

A modell egyik legnagyobb hianyossaga, hogy a kiilonb6z6 hierarchikus szinteken ok- okozati
Osszefiiggésben 1évé mutatok egymas kozotti befolydsolasi mértékét a modszer nem fejezi ki,
illetve csak harom hierarchikus szintet hatdroz meg. Tovabbi hianyossaga még a mddszernek,
hogy az eredmény skaldkat standardizalni kell, mert ez alap feltétele a sulyozassal és matematikai
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korrelaciokkal rendelkezé6 modszereknek. Az egyes KPI-ok befolyasolasi hatisa a fentebbi
szinteken elhelyezkedd mutatokra, kiillonbozd szakértéi vélemények segitségével hatarozhatd
meg. A szakértdi vélemények ismeretében és az eredmény skaldk standardizaldst kovetden
lehetséges meghatarozni az egyes szinteken 1évé KPI-ok eredményességét befolyasold mutatdk
hatasanak mértékét. A valtozasok és az 6sszefliggések vizsgalatara tovabbi alkalmas médszer lehet
a kiillonb6z6 matematikai-statisztikai modszerek, illetve kiillonbozé algoritmusok alkalmazasa.
Ezek altal még pontosabb informaciotartalmat lehet a menedzsment szamara szolgaltatni a
rendszeren keresztiil.

A vizsgalt tejel6 tehenészet miikodési folyamatain, illetve conroll rendszerén keresztiil mutatok ra
arra, hogy a KPI-tree modszer altal lehetséges ok-okozati sszefliggéseken alapuld hierarchikus
aggregalas hatékony eszkoz a vallalkozas miitkodésének lean teljesitmény értékelésére, a multbéli
adatokhoz alapul véve. Esettanulmanyom elemzésébdl egyértelmiien kideriil, hogy béar a
mezogazdasag egy specialis agazat, de ettdl fiiggetleniil a kiilonbdz6é controlling modellek
alkalmazhatok ebben az iparagban is. A bemutatott mddszer a valosag leirdsara szolgal, ezért a
nyereségesség, mint aggregalt cstics KPI felcserélhetd egyéb més aggregalt csicsmutatdra, viszont
a modszer logikai felépitésére ez nem jar befolyassal.

5.1.3. Esettanulmany: Lean KPI-ok megjelenése és vizsgalata egy gyarté szervezet
controlling rendszerében

Az alébbi instrumentélis esettanulméanyban azt szemléltetem, hogy a vizsgalt szervezet controlling
rendszere, milyen modszereket alkalmazva monitoringozza ¢és értékeli a lean menedzsment
miikodését az értékteremtd folyamatokban. Kutatasom egy multinacionalis szervezet Kozép-
Magyarorszagon miikodo autdalkatrész gyarto lednyvallalat controlling rendszerének vizsgalatara
iranyult. A vizsgalt szervezet lean szervezetként definidlja magat. Kiilon funkcionalis teriiletként
jelenik meg a lean menedzsment a vallalkozas funkcidi kozott. Ezen teriilet a teljes gyartasi
folyamat lean szempontu optimalizdldsidt végzi. Azonban a controlling rendszer nem koveti
nyomon specializaltan a lean folyamatokat. Kutatdsomat a 2 junior beosztast controller, 3
értékaram vezetd, illetve 4 lean menedzser tdmogattak. A kutatds 2019 szeptemberében kezd6dott
€s 2020 aprilisaban zarult le. A kutatas elsé felében, négy alkalommal sikeriilt az autoalkatrész
gyarto szervezet telephelyére eljussak. A helyszini munkavégzés sordn torténtek meg az interjik
lefolytatésa.

5.1.3.1. Lean menedzsment miikodése a vizsgalt szervezetben

Az autoelektronikai és alkatrészek gyartasaval foglalkozé szervezet telephelyén kiemelt szerepe
van a lean filozofianak. Ezen filozofia egyarant jellemzd, mind a gyartasban kozvetleniil
résztvevd, vagy azt kozvetetten iranyitd, mind pedig a tdmogatd funkciokat ellatd osztalyok
miukodésére. Az a koncepcid, hogy a vevd perspektivajabdl tekintett nem értékteremtd folyamatok
minél inkabb kiszoruljanak a termelésbdl, minden dolgozé szamara k6zos allaspont.

A vallalkozas lean szervezetként definidlja magat. Ez abban nyilvdnul meg hogy a lean
modszereket, mind operativ mind stratégiai szinteken egyiittesen alkalmazza. Az autdelektronikai
és alkatrészek gyartasaval foglalkoz6 szervezet altalam vizsgalt telephelyén is kiemelt szerepe van
a lean filozofianak. Ezen filozofia egyarant jellemzd, mind a gyartdsban kozvetleniil résztvevo
vagy azt kdzvetetten iranyitd, mind pedig a tdmogatd funkcidkat ellatd osztalyok mitkodésére. A
vallalkozas az értékteremtd egységeket értékaramokba rendezve alakitotta ki. Az &ramlas és a
huzasos rendszer megvaldsitasa, illetve ezeknek a fundamentalis alapjanak kiépitése mar tobb mint
egy évtizeddel eldtti stratégianak is a része volt. A kaizen és a folyamatos fejlddés hatékony
alkalmazasanak integralasa pedig lehet6vé teszi ezeknek a folyamatoknak a lean szemponta
fejlodését. A vizsgalt vallalkozas szdmos lean eszkdzt €s modszert alkalmaz, illetve szamos
egyedileg fejlesztett modszert. Jelen kutatdsomban ezen szdmos moédszer részletes ismertetése
nem célom.
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5.1.3.2. Lean folyamatok nyomonkovetése

Mivel a vallalkozés lean modszerekként, illetve specialis mutatdoszamokként nem monitoringozza
a lean folyamatokat, ezért a lean folyamatok és a controlling kozotti kapcsolatot kellett elészor
feltarni. A szervezet controlling rendszerében a controlling és a lean kapcsolata elsdsorban a KPI-
ok rendszerében keresenddk. A kiilonb6zé modszerek, értékaram és értékfolyam elemzések,
illetve a Balanced Scorecard altal tartalmazott mutatészamok és az egyedileg, specializaltan
kialakitott logisztikai, illetve komplex rendszerek mérik és foglaljak magukba a lean menedzsment
eszkozeihez és moddszereihez kotddd allapotot, illetve informaciot. A véllalkozas controlling
rendszerében elsdsorban csak egyértelmii koltségvonzattal bird6 KPI-ok vannak definidlva. Ennek
oka, hogy a controlling rendszer, mint funkcionalis teriilet csak a magasabb hierarchikus szint
mutatoszamokat definialja. A kozvetlen gyartashoz kotédd mutatdoszdmokat mérépontokként
definialja a szervezet. A kiilonb6zé KPI-ok ezek mentén épiilhetnek fel, de szamos esetben
kozvetett a kapcsolat a két szint kozott. Tovabba a lean funkcionalis teriilet, illetve részleg csak
mérdpontok mentén értékeli a lean folyamatokat és modszereket, amelyek a controlling rendszerbe
kozvetleniil nem keriilnek be. Ezaltal, hierarchikusan magasabb szinteken, a lean folyamatok csak
kozvetetten, értékaramokhoz tartozé KPI-ok mentén van értékelve.

A Lean folyamatok nyomon kévetésének modellje:

Fontos szem el6tt tartani, hogy a rengeteg kifejlesztett mutatdszambol nem mindegyik valthatd
egyértelmii megfeleltetéssel financidlis javakra, nem mindnek van egzaktul értelmezhetd
koltségvonzata. Az ilyen mérépontok nem keriilnek felhasznalasa az alabbi modellben, mivel a
vizsgalt vallalkozas controlling rendszere sem tartalmazza kdzvetlentil. Az alabbi lean controlling
modell, csak olyan mutatoszamokat (KPI) tartalmaz, amelyek koltséghatasa egyértelmi, vagy
bonyolult kalkulaci6 mentén, de felmérhetd a koltséghatds. A legfobb kritérium a koltségvonzat
mellett a visszajelzés, amelyet a mutatd szolgaltat a lean folyamatok gyari, illetve értékaram
mikodésének hatékonysagardl. A lean eszk6zok és modszerek kozott nagyon sok olyan tényezd
talalhatd, amelyeknek a mérése nem kvantitativ jellegli, és a vizsgalt szervezet controlling
rendszereiben sem taldlhatok meg, mint monitoringozott tényezdk. Sok esetben Osszesitve, mas
kvantitativan értelmezett tevékenységgel, vagy folyamattal van 6sszevonva és kertil a controlling
rendszerbe. A modellben 1évé KPI mutatokhoz szamos esetben tehat kvalitativ mérési modszer
vagy mérépont tartozik.

Az 5. tablazatban egy olyan konceptudlis VSC modell van szemléltetve, amely az egyértelmii
koltségvonzattal rendelkezd lean KPI-ok mérdszamaibdl épiil fel és olyan mutatdoszamokat
tartalmaz, amely mentén a vizsgalt szervezet értékeli a lean folyamatok hatékonysagat a kiilonb6z6
értékaramokban.

5. tablazat: A értékteremt6 folyamatok kdvetésének modellje

Vizsgalni kivant gyartisi alegység Allapot KPI értékelés |KKOltség hatis (+ veszteség,
megtakaritis)

KPI megnevezése KPI mértékegysége YTD |Extrapolicié| Cél |Besorolis|KPI egység| Erték (e EUR)
Vevdi vonatkozast incidensek |elinditott panaszok darabszama
0 km-es hiba ppm (darabszam millidnként)
Tervezett darabszam legyartasa |%
Tervezetten feliili kiszallitas e EUR
Relativ sorkihasznaltsag %
Bels6 hibakoltség a gyartasi onkoltség %o-a
Ertékcsokkenés és tékekoltség |m EUR
Biidzsé m EUR
Produktivitas Hozaadott érték/kapacitas
IDEA e EUR
Menedzsment index %
Logisztikai koltségek m EUR
Iddbeli kézbesités pont

Forras: Sajat szerkesztés
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A modellben szereplo KPI-ok értelmezése:

1.

6.

Hibatlan termék darabszama * (termék ciklusid6 + atallasi id6 + jarulék) .

Vevdi vonatkozéasu incidensek: az értékelt iddszakban, a vevéi panaszok alapjan
visszakiildott alkatrészek darabszdma, az alkatrészek gyartasi évének figyelembevétele
nélkiil

0 km-es hiba: az értékelt idGszakban, a vevdi panaszok alapjan visszakiildott
alkatrészek darabszama az Osszes legyartott alkatrész aranyaban, millié darabban.
Szamitasa:

Visszakildott alkatrészek .

= - - 1.000.000
Osszes gyartott alkatrész

Tervezett darabszam legyartasa: az értékelt honapban, a logisztika és az értékaram altal
kozosen tervezett darabszam legyartasanak megvalosulasa %-0s értékben. Szamitésa:

Ténylegesen gyartott darabszam (késztermék) *100

A legfrissebb tervezett 6sszdarabszam sziik keresztmetszete

Tervezetten feliili kiszallitas: a tervezetten feliili vevdi igény, a gyartas akadalyozasa
miatt felmeriild extra kiszallitand6 darabszdm logisztikai koltségének volumene

Relativ sorkihasznaltsag: az értékelt idészakban, a rendelkezésre allo gépi és emberi
1d6bdl mennyi telt ténylegesen hibatlan termékek legyartasaval. Szamitésa:

100

Osszes gyartasra rendelkezésre all6 1d6

Bels6 hibakoltség: Azon hibas termékek értéke, amelyekre fizikailag van rahatésa az
értékdramnak (nett6 hibakoltség) és az Osszes gyartott termék Onkoltségének
hanyadosa %-os értékben. A hibas termékek olyan értékkel keriilnek a képletbe,
amilyen allapotban kiestek a termelési folyamatbol, illetve a roncsoldsos vizsgélatok és
tesztelések miatt kiesett darabok nem kertilnek szamitasba. Szamitasa:

Hibas termékek onkoltsége .

Osszes gyartott termék dnkoltsége

Ertékcsokkenés és  tokekoltség: A beruhazott targyi eszkozok —felmeriild
értékcsokkenésének és a tokekoltségeének koltségvolumene. Tokekoltseg alatt egy
olyan egységesitett %-os értéket lehet érteni, amely a bekeriilési értékre keriil extra
koltségkeént raszamitasra olyan célzattal, hogy a beruhazésra forditott toke olyan jellegii
kamatat reprezentalja, amelyet egy alternativ befektetés esetében hozott volna.

Biidzsé: Az ¢év folyaman megvalosuld gyartas egyik legszdmottevobb
koltségkategoridja. Tartalma: gépkarbantartdsi  koltségek, mindségbiztositasi
koltségek, gyartasi segédanyag, egyéb koltségek.

Produktivitas: az értékelt idOszakban, az adott koltséghelyen atlagosan milyen
volumenii hozzaadott érték jut 1 dolgozora. Szamitasa:

Hozzé4adott érték (kiszallitott darabszam bazis értéken)

Koltséghelyhez tartozé dolgozoi kapacitas
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10.

11.

12.

13.

IDEA: Olyan uj otletek benyujtasat értékeli, amelyek javitjak a jelenlegi feltételeket
valamilyen j modszerrel. Egy otlet akkor is (ijnak szamit, ha az intézkedés mar ismert,
de a megvaldsitas tervezett alkalmazasa 0j. A koltségvonztatot a megtakaritasi érték
alapjan szamithat6. Ez az elérhetd megtakaritds a megvalositast kovetd 12 honapra
szamithato, levonva az otlet megvalodsitasaval kapcsolatos koltségeket. Léteznek gyors
oOtletek is, amelyeket azonnali pénzdsszeggel jutalmaznak a véarhatd megtakaritds
alapjan.

Menedzsment index: Megmutatja a vizsgalt vezetdk korében a vezetdi tudas fejlodési
szintjét egy multidészaki allapothoz képest. Az indexet els6sorban a pénziigyi
erdmények mentén alakitjdk ki, értékdramonként. A kialakitdst egyedi modon,
értékaramra specializaltan végzik. Szamitésa:

Menedzsment index (Mult id6szak)

*1
Menedzsment index (Aktualis iddszak) 00

Logisztikai koltségek: Az értékaram logisztikai koltségének aranyat fejezi ki a nettd
vallalati arbevétel ardnyaban. A logisztikai koltségek {6 kategodriai: szallitasi koltségek
csomagolasi koltségek, logisztikdhoz kapcsolodd személyi koltségek, egyéb kiilsé
logisztikai szolgéltatasok, vam koltségek, selejtezés koltségei, komissiozas koltsége.
Szamitasa:

Logisztikai koltségek teljes dsszege(értékaramonként) .
Netto arbevétel

100

Iddbeli kézbesités: A kiilonbozo készletek és anyagok kézbesitési idejét szemlélteti,
kiilonb6zé pontszamok mentén, amelyekhez egyedi kalkuldcios moddszer
alkalmazasaval koltségeket rendelnek (7. abra). A tervezett szallitasi id6 azt jelenti,
hogy a tervezett id6ponttol szamitva egy nappal elétte vagy utana torténd szallitas
megtorténik. Ebben az esetben maximalis 100 pontot kap a szallitmany. Abban az
esetben, ha a szallitas a tervezett szallitasi idOponttol szamitva tobb mint egy nappal
el6tte vagy utana torténik, akkor a szallitmanyok mas pontértéket kapnak.

DSDD: Tervezett szallitasi idéponttdl valo eltérés napok szama
DCDQ: Tervezett szallitasi idOpont szerinti szallitott mennyiség
DSDDQ: leszallitott mennyiség

Q: Teljes megrendelt mennyiség

DSDD * 10 pont * DSDDQ + DCDQ * 100 pont
Q
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elfogadhatd tartomany

hibapont

wiporan 10| 9| 8] 7| 6| 5] 4| 3| 2 [OSROIIE 2| 3| 4| 5| 5| 7| a| o 1ofuiksen

szdllitdsi munkanapok

100 pont

10 pont 10 pont

7. abra: Idébeli kézbesités KPI pontozasi rendszere
Forrés: Sajat szerkesztés

A modell egységeinek bemutatdsa:

Az értékdramonként lebonthatd sematizalt modell alapvetéen hiarom egységben szolgaltat
informaciot a menedzsment szamara. A jelenlegi allapotot jelz6 tombben, az angol kifejezésbol
eredd ,,Year to Date” (roviden: YTD) oszlopban az év soran eléfordult tapasztalati értékek
lathatéak kumulalt forméban, vagy ha a mérdszadm mértékegysége %-ban van meghatarozva,
akkor %-os mutatok havi atlagat tartalmazza. Ezen informaciot hasznalja fel az Extrapolacid
oszlop, amely esetében a kumulalt tényértékeket a linedris extrapolacidé moédszerével éves
viszonylatba eldrevetiti, amellyel 1étrejon egy varhatd becsiilt érték. A linearis extrapolacios
modszer alkalmazéasaval a kiilonbozd KPI-ok altal szolgaltatott mennyiségi eldrejelzések
Osszehasonlithatdva valnak az elére definilt éves céllal, amely tervként szerepel az 5 tablazatban.
Annak a fliggvényében, hogy a célokat milyen mértékben sikeriilt megkozeliteni, esetleg
tulteljesiteni, az értékaram egy 0-2-es skélan terjedd osztalyozast kap minden egyes KPI esetében,
amely a besorolds oszlopban lathatd. A harmadik informacids blokkban lathato a cél és az aktualis
prognosztizalt érték kiilonbsége, amely a KPI egység oszlopban jelenik meg. Az egység oszlopban
1évé kiilonbség koltségértéke az érték oszlopban jelenik meg, amely lehet veszteség vagy
megtakaritas az adott évre készitett iizleti tervhez viszonyitva. (A tervezést minden esetben egy
iizleti évre vetitve késziti el a szervezet.)

A célértékek meghatarozasa:

A modellben szerepld célok meghatdrozdsdhoz fontos kiemelni az értékaramok és a
gyarmenedzsment szimbiozisdnak tényét. Az értékdramok koncepcidjanak Iényege, hogy
kiilonboz6 szaktertiletek dolgozoi egy — a gyartashoz fizikailag is nagyon kozel elhelyezkedd —
irodabol kozvetleniil szervezik az adott lizleti egységben miikodo értékteremtd folyamatokat. Az
értékaram vezetd feleldssége megitélni, hogy a ,,bottom up” megtervezett miikodési onkoltség
volumen ¢és a piaci célok alapjan ,top down” tervezéssel mesterségesen eldallitott onkoltség
volumen kozotti szakadékot milyen témakorokkel €s milyen mértékben fogja athidalni a fiskalis
év soran. Az iizleti terv készitése soran ugyanis ennek a résnek a betodltésére olyan formaban vallal
feleldsséget az tizem, hogy az adott termék Oonkoltségét mesterségesen annyival csokkenti, hogy
azok feltétleniil elérjék a piaci célértéket.

A fentiek fiiggvényében a modellben minden valasztott KPI-hoz hdrom szint van definialva, TO,
T1, és T2. Legutobbi érték (T2) jeloli azt a szintet, ahol az adott KPI koltségvonzata pont annyira
hat pozitivan, hogy a piaci célérték elérésre keriil. A Tl-es szint a ,,bottom up” tervezéssel
eléallitott koltségvolumennek felel meg, azaz egy olyan miikodést feltételez, ahol a megtervezett
iizemi miikodés koltsége pontosan annyi, amennyi az iizleti terv készitésének idejében elvartnak
¢és realisnak tlint. A TO-s szintet, mint egyfajta alsé hatart, mesterségesen lehet képezni, olyan
modon, hogy az adott T1-es szint megszorzasra keriil valamilyen értékil racioval. (Ez kiilonbdz6
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KPI-ok esetében eltéré mértékii lehet. Ha van ra lehetdség ugy kell definidlni, hogy racionalis és
indokolt legyen az igy kalkulalt szint. Abban az esetben, ha a definidlasra jogosultak szeretnék
kikiiszobolni a 0-2-es skalan vald besorolasnal jelentkezd esetleges torzitd hatast, akkor érdemes
lehet ugy meghatarozni, hogy a kovetkezd egyenléség fennalljon: TO — T1 = T1 — T2)
Természetesen, ha az adott KPI értéke ezen szint felé kertil, a tervezettnél is rosszabb koltséggel
valosul meg a gyartas. Attol fliggden, hogy az indikatorok éves Osszesitett prognosztizalt értéke
hol helyezkedik el a harom szinthez képest, az adott értékaram is egy atlagos besorolasi értéket
kap a fent emlitett 0-2-ig terjedd skalan.

fgy tehat barmilyen fokuszban 1évé terillet tapasztalati értékei értelmezhetévé  és
Osszehasonlithatéva valnak egy egységesitett rendszerben. Ennek szamitisa az alabbi képletek
segitségével torténik.

Abban az esetben, ha a KPI prognosztizalt tapasztalati értéke a TO szint ala esik, akkor a besorolas
0. Ha a TO és a T1 szint k6z¢é esik, akkor:

KPI prognézis - TO
T1-TO

Ha a T1 és a T2 kozé esik, akkor:

KPI prognézis-T1
T2-T1

Abban az esetben, ha a KPI prognosztizalt tapasztalati értéke a T2 szint felé esik, akkor a besorolas
minden esetben 2.

A fenti szadmitdsok elvégzése utdn minden KPI témakorében Ilétrejon egy egységesitett
mutatoszam. Ezen értékekbdl a kiillonbozo teriiletek fontossaga szerinti sulyozasaval egy olyan
atlagot képzddik, amely egy komplex és aggregalt mutatdoszdmban, értelmezhetd visszajelzést ad
az adott értékaram lean folyamatainak adott iddszakbeli teljesitményérol.

5.1.3.3. Osszefoglalas

A kutatas soran lehetdség nyilt mélyebb betekintést nyerni egy multinaciondlis nagyvallalat lean
folyamataiba, és azok nyomon kovetésébe a controlling rendszerben alkalmazott modellek és
elemzésén keresztiil. Szamos olyan indikator létezik a szemléltetett VSC controlling modellben,
melyek nem a lean folyamatokhoz koétédnek. A kutatdsban csak olyan KPI mutatok lettek
szemléltetve, melyek befolyassal vannak a lean alakulasara, illetve koltségvonzattal rendelkeznek.
A modell hasznalataval lehetdség nyilik a beavatkozéasi pontok feltardsara és arnyaltabb hibak
kisziirésére is, amelyek még tovabbi finomhangolasra szorulhatnak. Igy tehat gyakran eléallhat az
a helyzet, hogy a vélasztott KPI-ok értékelésekor felmeriilnek komolyabb hianyossagok is, ami
adott esetben stratégiavaltashoz vezethet. Ez a fajta analitikai modszer a fentiek nyoman kiemelten
fontos szerepet jatszik az értékaram és a gyarvezetés informalasban, illetve segithet racionalisabb
dontések meghozatalaban. Tovabba a lean folyamatok hatékonysag ndvelésén kiviil az eréforrasok
optimalis elosztasaval kapcsolatban is jelentds. Fontos megallapitas, hogy a jelenleg alkalmazott
KPIl-ok és eljarasok is finomhangolasra szorulhatnak, de a modell fundamentalis alapjai és
Osszefiiggései alapvetden nem valtozhatnak ezen valtoztatdsok miatt. A valtoztatadsok alatt lehet
érteni még precizebben definidlt matematikai 6sszefliggéseket és a hasznalt vallalati informacios
rendszer hidnyossagainak javitasat, illetve egyes kiilon kiemelt teriiletek részletesebb
monitoringozasat. Ilyen kiilon kiemelt teriilet lehet példaul a készletek felhasznaldsanak és ezzel
parhuzamosan a vevéi igények kielégitésének 0sszefiiggéseinek deklaracioja is, amely a vizsgélat
idépontjaban kiemelt statuszt képviselt. A végsddleges cél az, hogy a készletek atlagos
mennyisége minél kevesebb legyen, de mindig tigy, hogy a vasarloi lehivasok és a szallitasok a
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megrendeléseknek megfelelden rendre teljesithetdek maradjanak. Ezzel egyetemben egy kiemelt
fontossagu koltségtényezd is, a készletekre szamolt tokekdltség is csokkenne. Ezen kiemelt teriilet
monitoringozasa érdekében szamos egyéb mutatot és mérdpontot lehetne a modellbe épiteni. A
modell hatranya, hogy nem tartalmaz csak pénziigyi adatokat, amelyek altal nagymértékben torzul
a lean teljesitményértékelés eredménye.

Egy kiterjedt lean controlling modell felallitisdhoz ¢és a kiilonbozé Osszefiiggések és
kolcsonhatasok feltérképezéséhez egy joval Osszetettebb és a jelenlegi modellben szerepléd KPI
mutatok sokszorosara lenne sziikség. Jelenleg ez a modell csak a vizsgalt szervezetben alkalmazott
gyartasi folyamatokhoz kotddd lean KPI mutatokbol lett Osszeallitva. Tehat ahhoz, hogy egy
specializalt lean folyamatokat méré és monitoringozé modell 1étrejohessen, egyedileg elkészitett
aggregalt mutatészamokat, illetve benchmarking eszkézoket is alkalmazni kell minden
funkcionalis teriileten. Ezen kiviil pedig egy masik kérdéskort is felvet a szemléltetett lean
controlling teoretikus modell, ami a puha — ,,soft”, vagyis nem mérhet6 tényez6k hidnya. Ezen
tényezOk egzakt értékekkel nem mérhetéek ¢€és nem feltétleniil tarsithatok hozzajuk
koltségtényezdk. Viszont nagymértékii befolyast gyakorol a lean folyamatok sikerességére.

5.1.4. Esettanulmany: KPI-tree mint controlling modszer alkalmazasa a
gazdalkodasszervezési folyamatok elemzésére.

Az instrumentalis esettanulmanyban szerepld szervezet, szekunder szektorban miikddik. Az ipari
szektor determinisztikus kdrnyezetének jellege alkalmazhatdva teszi a szélesebb és mélységeiben
kiterjedtebb analitikai elemzéseket, mind pénziigyi mind pedig folyamatok értékelése
aspektusabol. A kutatas az Eszak - Dunéantali régié teriiletén miikodd autoalkatrész megmunkald
vallalkozas lean folyamatait és controlling rendszerét elemzi. Az esettanulméanyban kifejezett
hangstly helyezddik az értékaramok feltérképezésére €s azokbol szdrmazo adatok strukturdldsra.
A kutatast tamogattak a vallalkozas négy felsdvezetdje, két értékaram controller, valamint hat
miiszakvezetd. A tobbszori félig strukturalt mélyinterjuk lefolytatdsa 2020 marciusatol egészen
2021 januarig tartott. Az interjukat személyesen folytattam le a vallalkozasnal. Mivel a véllalkozas
jelent6s szigoritasokat végzett a pandémias védekezés érdekében, ezért csak a kutatds masodik
felében tudtam lefolytatni az interjuket. A vallalkozas helyszinén torténd interjuztatast azért
tartottam fontosnak, mert igy lehetdségem adodott az interjialanyok munkahelyi kornyezetben
valo teveékenységeinek a megfigyelésére is.

5.1.4.1. Lean menedzsment miikodése a vizsgalt szervezetben

A vallalkozés altal meghatarozott stratégiai lean célok jelentds hangsulyt képviselnek a vallalat
a gyartas folyamataiban vannak alkalmazva. A gyartasi rendszer értékaramokon alapszik, amely
megteremti az alapjat a lean stratégia megvaldsitasanak. Stratégiai lean célokként fogalmazodik
meg a kapacitaskihasznaltsdg maximalizaldsa, a gyartasi folyamatok atfutasi idejének
csOkkentése, a just in time rendszer folyamatos fejlesztése €s a gyartott - gyartaskozi termékek
selejt aranyanak minimalizalasa.

e Kapacitaskihasznaltsdg maximalizalasa

Az alkalmazott gyartdsi rendszer optimalizalasanak célja a kapacitaskihasznaltsag
maximalizaldsa. Ennek alapjat képezi a hatékony gyartasiitemezési rendszer milkddtetése. A
vallalkozas egyedi gyartasiitemezési rendszert alkalmaz, amely a klasszikus lean heijunka
modszerén alapszik. Szintén klasszikus lean modszerként alkalmazza a vallalkozas a kanban
rendszert, amely soran a huzérendszer(i gyartas valésul meg. Ezen modszer tamogatja a gyartasi
rendszer értékteremtd folyamatainak kapacitdskihasznalds maximalizalasat. Az értékteremtd
folyamatokhoz mind az emberi mind pedig a gépi tényezdk hozzdjarulnak. Ebbdl addddan a két
tényezd egyiittes optimalizalasa sziikséges az elérendd kapacitaskihasznaltsag szintjéhez.
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e (yartasi folyamatok atfutési ideje

A gyartott termékek atfutasi idejének csokkentése az egyik legfontosabb lean cél a vallalkozas
stratégiajaban. A gyartasi folyamatok szériaidejének csokkentését legfoképpen a kiépitett kaizen
rendszer tdmogatja. A kaizen rendszer alkalmazéasaval elérhetévé valik az alsobb hierarchikus
szintekrdl szarmazo6 oOtletek és javaslatok implementalasa. A sikeresen implementalt Otletek
értékelésére egy javadalmazasi rendszer szolgal. A kaizen rendszer mellett, kialakitasra keriilt az
ugynevezett mindségi korok rendszere is. Ez a miivelet a vallalkozas szdmara azt jelenti, hogy 2-
3 hetente egyszer, kisebb csoportokat alkotva az azonos teriileten dolgozdk problémamegoldo
megbesz¢léseket tartanak egy megadott cél elérése érdekében. Ezek a célok jellemzden a
hatékonyabb termelés kialakitasa, illetve a termékek szériaidejének csokkentése. A mindségi
kordk csoportos egyiittmiikodése tobbek kozott segitette a dolgozok kozotti kozvetlenebb
kooperaciot. Az id6 teltével gyakoribb lett a kozponti iranyitas nélkiili szakmai kommunikacio az
egy adott teriileten dolgozok kozott. Valamint kialakult az a vallalati kultura, amely soran a
munkavallalok egymas munkajat timogatjak ¢és ellenorzik.

e Just in time rendszer

A vallalkozas mitkodésében a lean menedzsment eszkdzei és mddszerei koziil a legjelentdsebb
hangsuly a just in time rendszer miikodtetésére és fejlesztésére fokuszal. A mddszer alkalmazésa
soran az elsddleges cél az alapanyag raktarozas, a gyartaskozi készleten allas és a késztermék
raktarozas idejének minimalizaldsa. A just in time rendszer mikodését tamogatja a heijunka
modszer és a kanban rendszer is, amely sordn a huzorendszerli gyartdshoz hasonldan
huzorendszerii alap-félkésztermék aramlés valosul meg. A rendszer miikddtetése soran nagy
szerep harul a beszallitoi haldzatra is.

o Termékek selejt aranydnak minimalizalasa

Kiemelten hangsulyt képvisel a gyartott termékek selejt aranydnak minimalizaldsa. A selejtes
termékek aranyanak csokkentése nem csak a késztermékekre vonatkozoan, hanem mar a
gyartaskozi termékek esetében is megfogalmazodik. A gyartaskozi termékek mindseégi
paramétereinek ellendrzésének novelésével és a selejt aranyra vonatkozd célkitiizés
megfogalmazasaval a termelési hatékonysdg is novekedett. Az igy kialakitott kétlépcsds
mindségellendrzési rendszer (gyartaskozi, késztermék ellendrzés) jelentds mértékben hozzajarul a
késztermékek selejt aranyanak minimalizalasahoz.

5.1.4.2. Lean folyamatok nyomonkovetése

Az ipari szervezetek szdmara a megfeleld informéciok alapjan megvaldsuld dontéseldkészités és
adatstrukturalds egy olyan kihivas, amely kiilonb6z06 specializalt médszereket hoz 1étre a piacon.
Az informécios rendszerek hatékonyan gylijtik és egy adott struktiira mentén rendszerezik, illetve
kiilonbozé 1dészakra vonatkozoan riportaljak a relevans informaciokat. A globalis ellatasi
lancokba szorosan integralodd vallalkozasok esetében, azonban a megfeleld riportalashoz
sziikséges specializalt elemzések elvégzéséhez az informacids rendszerek nem feltétlentil
alkalmasak. Ez a hidnyossag a kiilonbdz6 adatok komplexitdsabdl, a szervezetek széleskorii
kiterjedésébdl és a gazdalkodéasszervezési folyamatokhoz kotddd strukturdk és modszerek
folyamatos valtozasabol fakad. A kihivasokhoz hozzajarul a lean szemlélet elterjedése az ipari
gyartasi rendszerekben. A kiilonb6z6 kimutatdsok ¢és elemzési rendszerek nem feltétleniil
kotddnek a lean folyamatok elemzéséhez sem. Ezért az iparban tevékenykedd vallalkozasok az
informacios rendszerek mellett, szigetszerti rendszereket fejlesztenek a hatékony és specifikus
informaciok strukturalasa érdekében.

A szervezetben értékaramok alapjan torténik a gyartas, ami azt jelenti, hogy kiilonb6z6 modszerek
mentén meghatarozott értékaramok, csoportok jonnek létre. Ezekben az értékaramokban egy-egy
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komplex szaktudassal rendelkezd csoport dolgozik egy adott gyartasi folyamaton, vagy egyes
esetben kiilonbozo félkésztermékeken. Az értékaramok a megrendelések szamatdl, aranyatdl és a
munkaerdpiaci valtozasoktol fiiggden valtozhatnak. Ezéltal az értékaramok teljesitményét kiilon
sziikséges értékelni.

A 8. abran szemléltetett KPI-tree egy olyan modszer, amely hatékony lehet az értékaramok
értekelésére. A KPI-tree lehetdséget teremt a kiilonbozo értékdramok komplex elemzésére, amely
soran az adott értékdramhoz kotddd, alacsonyabb hierarchikus szinteken 1évé mutatok
aggregalodnak. Ezaltal az értékaram egy aggregalt KPI-ként értelmezddik.

Az egyes ¢értékaramok elemzéséhez sziikséges KPI mutatok egy részét a felsdvezetok és
controllerek eldre definialjak. Ezeken a mutatékon kiviil pedig az értékaramok vezetdi is
definidlnak mutatdkat, amelyek az operativ szintek eredményességére vonatkoznak. Az adott
szinteken definialt KPI-ok minden esetben terv-tény elemzésbdl szarmazéd viszonyszamként
jelennek meg. A terv adatok a stratégiai célkitiizések fliggvényében keriilnek meghatarozasra egy
adott tizleti évre vonatkozdan. Az évkozbeni teljesités értékelését tehat az adott évre vonatkozo
elvarasok fliggvényében napi-heti id6szakokra bontjak le. A lean teljesitményértékeléshez
sziikséges mutatdoszamok, illetve a mutatokhoz tartoz6 célok meghatarozasa is ezen mechanizmus
szerint torténik.

A KPI-tree dinamikus rendszerként miikodik, azonnali visszacsatolast nydjt a folyamatok
teljesitményérdl. Az adatok, amelyek a KPI-ok értékeléséhez sziikségesek minden munkanapon
feltoltésre keriilnek az adott értékaram adminisztratorai altal. Ebb6l adédoan valik lehetségessé a
dinamikus riportalas. A vizsgalt szervezet az SAP-t hasznalja vallalati informacids rendszerként.
Az adatokat a kiilonboz6 értékaramba tartozé adatfelvitelre jogosult adminisztratorok toltik fel a
rendszerbe. Ezt kovetden az adatokat az adott értékaram controllere a VSM-VSC modszerével
értekeli folyamat és koltséganalitikai aspektusbol. A VSM-VSC elemzésbdl szarmazé relevans
adatok feltoltésre keriilnek a KPI-tree rendszerbe. A KPI-tree csucsmutatdja, minden esetben az
Osszes értékaramhoz tartozd6 KPI aggregalt mutatdja. Az értékdramokhoz tartozé alsobb
hierarchikus szinteken 1évé mutatok aggregalt értéke jelenti az adott értékdram eredményét.
Ezeken az alsobb szinteken kiilonb6zo gyartocellak, gyartdosorok €s gyartdegységek helyezkednek
el. A vizsgalt vallalkozéas az aggregaciot minden hierarchikus szinten atlag szamitassal végzi.
Tehat az értékaramok ¢és a hozzajuk kapcsolodé alsobb szinteken 1évé KPI-ok dsszessége jelenti a
szervezet mitkddésének controlling rendszerét.

A szervezet a KPIl-okat minden esetben a stratégiai célok mentén fogalmazza meg. Ez pedig azt
jelenti, hogy a KPI-0k egy-egy iizleti év soran valtozhatnak. Ezért a vallalkozas controlling
rendszere a lean folyamatok nyomonkovetése érdekében a lean célokhoz kotddden definial KPI-
mutatokat. A lean mutatészamok kritériumai, hogy egyszeriiek és célzottak legyenek. Tovabbi
kritérium, hogy a csticsmutatoban meghatarozott KPI minden hierarchikus szinten mérhetd kell
hogy legyen. A szervezet altal leggyakrabban alkalmazott lean KPI-ok kozvetleniil a lean célokhoz
kotddden:

e Kapacitaskihasznaltsag

e Készleten 4allasi id6 (gyartas kozi, raktarokon allo,)
e Kaizen projektek hatékonysaga

e Selejt arany (Gyartaskozi és késztermeék)

e Egy termék 4tfutasi ideje

e Egy termék megmunkalasi ideje

70



A controlling rendszer felépitésének szemléltetése érdekében az aldbbi abra (8. abra) a selejt
aranyon keresztiil mutatja be a rendszer miikddését. A mutatd értéke terv-tény viszonyszdmként
hatarozhat6 meg, amelyhez minden hierarchikus szinten koltség tarsithatd. A terv értékhez
viszonyitott tényérték, az adott vizsgalt KPI vagy értékaram fejlodését és teljesitményét fejezi ki.

A KPI, illetve értékaram terv-tény elemzés viszonyszamai alapjan az alabbi hatarértékek mellett
hatarozza meg a vallalkozas a teljesitményének értékelését:

o Kiritikus: X <-10%

e Nem elfogadhato: -10% < X < 0%
e Elfogadhato: X = 0%

e J6:0%<X<10%

o Kivalo: 10% <X

2% > Selejt arany < Fada
I 4-szint
Ertékaram 1. Ertékaram 2. Ertékaram 3.
Selejt arany KPI Selejt arany KPI Selejt arany KPI
h b h h h
3-szint
Selejt Selejt Selejt Selejt Selejt Selejt
™ KPI1.1 | KPI12 ™ kP21 ] kpiz.2 ™ kPl 3.1 | KFI32
Y 3 Fy A Fy 3
Selejt Selejt Selejt Selejt Selejt Selejt
KPI1.1.1 KPI1.2.1 KPI2.1.1 KPI2.2.1 KPI3.1.1 KPI3.2.1
Selejt Selgjt Selgjt Selejt Selejt Selejt
KP11.1.1.1 KP11.2.1.1 KPI2.1.1.1 KPI2.2.1.1 KPI3.1.1.1 KPI13.2.1.1
L | Selejt L | Selejt L | Selejt L | Selejt L | Selejt L | Selejt
KPI1.1.2 KPI1.2.2 KPI2.1.2 KPI2.2.2 KPI3.1.2 KPI3.2.2
SAP 2-szint SAP
‘ VSM 1. VSM 2. ‘ ‘ VSM 3. ‘
1-szint
\
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8. abra: KPI-tree dinamikus rendszere az értékaramok kozott
Forras: Sajat szerkesztés
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A fenti abran latszik, hogy a VSM moddszer altal szolgaltatott, selejt aranyokra vonatkozd
viszonyszambeli értékek hogyan fejezhetdk ki egy adott aggregdlt csicsmutatoban. A 8. abra
szemlélteti a négy hierarchikus szintet és azt, hogy az SAP informacié aramlas a rendszer egyik
alapja. Minden informéciot, ami az operativ tevékenységek korébe tartozik az SAP-bol kell
kinyerni a controllereknek, illetve az adott szakteriileten dolgozé adatszolgéltatasra jogosult
alkalmazottaknak. Ez egyfajta szigetszertiséget okoz a controlling rendszerben, mivel az SAP és a
vizsgalt rendszer kozotti kozvetlen adatszolgéltatas nem lehetséges. A controllerek feladata
kiilonboz6 adattablakban strukturalni az adatokat és integralni a KPI-tree-be. Ez a folyamat plusz
koltséget okoz és sok esetben pontatlanna teszi a riportok eredményét, az emberi munkaveégzésbol
szarmaz0 hibak miatt.

5.1.4.3. Osszefoglalas

A modszer elonye, hogy képes azonnali eredményeket egyértelmiien kimutatni. Az informacios
rendszerben nem kimutathato, egyedi és specializélt teriiletek teljesitményértékelése lehetdvé
valik. A moddszer alkalmazasaval a beavatkozasi pontok ¢és teriiletek egyértelmiien
meghatarozhatok minden hierarchikus szinten, ezaltal létrehozva egy szigetszerli controlling
rendszert. A mddszer elénye még, hogy a lean szervezetek esetében a VSM-bdl szarmaz6 adatokig
visszavezethetOk a riportok eredményei. A modszer képes arra, hogy a kiillonb6z6 hierarchikus
szinteken megfogalmazddo otleteket és javaslatokat értékelje. Egyszeriibbé valhat meghatarozni
az adott otlet értékét, mivel a modszer altal lehetdvé valik kimutatni a csucsmutatora gyakorolt
hatast is.

A modell hatranya, hogy a beavatkozasi pontok feltarasan tal, az ok-okozati viszonyok
meghatarozasdra a moddszer nem alkalmas. Ezen ok-okozati 0sszefiiggéseket kiillonbozo
algoritmusok ¢és matematikai-statisztikai moddszerek segitségével lehetne feltarni, amellyel
kiterjeszthetd a modszer. Hatrany az emberi munkavégzésb6l adoédo hibatényezok magas
kockazata. Ezen hiba az aggregacids jelleg miatt magas informacid torzitassal birhat a riportalas
¢s a dontéselokészités teriiletén. A szervezet altal alkalmazott atlagszamitason alapul6 aggregacios
moddszer is torzithatja a riportalasi tevékenységet. A rendszer hianyossdga az értékdramok
évkozben torténd valtozasabol szdrmazo elemzések nyomonkovethetetlensége. Ha a vizsgalt
értékaramok folyamatai valtoznak, abban az esetben a modszer ezt nem feltétleniil tudja kezelni,
¢s az elemzéseket jelentOsen torzithatja ez a hidnyossag. A predikcid hidnya is egy jelentds
héatranya a moédszernek, mivel az adott iddszakra vonatkoz6 elére definidlt terv érték teljesiilésérol
az 1dokozi teljesitményértékelése nem nyujt visszajelzést. A KPI, illetve értékaram terv-tény
elemzés viszonyszamainak osztalyozasi hatarértékei tl széles skalaja azt eredményezi, hogy
jelentds teljesitményvaltozasra van sziikség a kategdriavaltdshoz. Ez pedig torzithatja a KPI,
illetve értékaram teljesitmény megitélését.

A KPI-tree mint lean controlling modszer nem terjed ki a vallalkozas beszallitdinak lean
teljesitményéinek értékelésére. Ezen kiviil a tAmogato és irodai folyamatok lean értékelésére nem
terjed ki a vallalkozés lean controlling rendszere.

A KPI-tree mddszertan egy kivalo eszkéz egy komplex folyamatrendszer strukturdlisara és a
kiilonboz6 elemzések alapjaul szolgalasara. A moédszert a kiillonbozo ipari szervezetek mar sok
esetben alkalmazzak, de a fejlesztések egyre mélyebb elemzéseket és szervezeti ismereteket
igényelnek. A KPI-tree mddszertan a lean controlling hatékony eszkoze, amely a vizsgalt szervezet
esetében is beigazolodott.

A modszer alkalmazasaval elérhetd, hogy az informacids rendszerben 1évé adatokat, milyen
formaban lehet strukturalni, hogy azok szemléltessék a lean folyamatok altal, illetve lean célok
teljesitményének eredményeit.
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5.1.5. Esettanulmany: Lean controlling rendszer és lean KPI-ok vizsgalata egy
multinacionalis szolgaltaté vallalat miikodésében

Kutatdsi célom a vizsgalt szervezetben alkalmazott lean menedzsmenthez, illetve lean
folyamatokhoz kapcsoldodd controlling eszkdzok és modszerek feltérképezése. Célom, hogy
ravilagitsak arra, hogy egy, a tercier szektorban miikodo vallalkozas esetében, milyen modszerek
mentén lehet nyomonkodvetni a lean folyamatokat. Kutatdsom soran instrumentalis esettanulmanyt
alkalmaztam. Esettanulmanyomként egy multinacionalis szervezet hazai leanyvallalata szolgalt,
amelynek a telekommunikacids szolgéltatds a {6 tevékenysége. Kutatdsomat tdmogatta a vizsgalt
szervezet controlling és pénziigyi vezetéje, 2 f6 akik controlling-senior beosztasban 1évo
alkalmazottak, illetve a kiilonb6z6 funkcionalis teriiletek vezetdje. A kutatasom 2020 december és
2021 marciusa kozott tortént. A kutatds soran harom alkalommal is végeztem helyszini kutatast,
amely alkalmak sordn lefolytatdsra keriiltek a félig struktaralt mélyinterjuk. Tovabba két
alkalommal online megbesz¢lés soran volt lehetdségem interjukat végezni.

5.1.5.1. Lean menedzsment miikodése a vizsgalt szervezetben

A célérték-koltség szamitds, mint lean koltségszamitdsi-controlling modszer a szervezet
mikodésének és controlling rendszerében alapvetd fundamentum. A szervezet minden évben a
controlling osztily segitségével megalkot egy terv érték Osszességet, ami azt jelzi, hogy a
kiilonboz6 folyamatok €s koltségnemek esetében mi az elvart célérték. A modszer alkalmazasaval
az Ujonnan alkalmazott technologidk koltségének és a varhatd bevételeknek a részleges
kalkulacioja is megvalosul. Ezen terv értékek Kkitlizése sordn ezeket a ,,megengedd-elvart
koltségeket és értékeket” szembe allitjak a ,.drifting koltségekkel és értékekkel”. A drifting
koltségek az adott folyamatokhoz és feladatokhoz tartozd mult évi, vagy ritkdbb esetben
trendszer(i (4tlag) koltségosszegek és eredmények értéke. Tehat a ,,megengedd-elvart koltségek”
és a ,drifting koltségek és értékek” egyezetetésébdl alakitja ki a szervezet azokat az
eredménycélokat és koltségcélokat, amelyeket célértéknek, célkoltségnek nevez. Fontos kiemelni,
hogy a szervezet ezeket a célértékeket ¢és célkoltségeket nem csak ezen két teriilet
mutatészamaihoz, illetve koltségnemeihez definialja elére, hanem a legtobb terv-tény elemzésen
alapul6 mutatoszam esetében is alkalmazza.

A célérték-koltségen, mint lean modszeren kiviil a vizsgalt szervezet miikodésében a lean
menedzsment, két teriileten jelenik meg.

Az elsé teriilet az iroda menedzsment. Ezen részleg hatékony iranyitasa 1étfontossagu szerepet tolt
be a vallalkozds miikodésében, mivel tobb mint 5000 ember dolgozik az altala lizemeltetett
irodédkban. Az irodai lean menedzsment eszkdzok €s modszerek hasznalataval a vallalkozas célja,
hogy az irodai koltségeket csokkentse €és a kiilonboz6é folyamatokhoz és feladatokhoz kot6édo
atfutasi 1d6t redukélja. A masik teriilet az tigyfélszolgalat és teljes kori vevé menedzsment
terlilete. Ezen teriileten a lean menedzsment moddszerei a vevoi elégedettséget és értéket
maximalizaljak, illetve céljuk, hogy képesek legyenek nyomonkdvetni a vevoknek nyujtott értek
mértékét.

A vizsgalt szervezetben az irodai menedzsmentben egyedi mdodon alkalmazott lean mddszer az 5S.
Az 58S mukodésre vonatkozoan csak iranyelvek 1éteznek, amelyeket a fels6 vezetés elére definial.
A moddszer megvaldsitasaért az alsobb szinteken 1€v6 csoportvezetdk a feleldsek. A cél, hogy a
kiilonb6z6 irodai dolgozok munkahatékonysagit maximalizaljdk ezen modszer alkalmazaséaval.

A vallalkozds masik legfontosabb stratégiai, lean eszkdze az Otlet menedzsment. Ezen otlet
menedzsment rendszer lehetdvé teszi a szervezetben dolgozok szdmara azon lehetdséget, hogy
kiilonboz6 Gtletek benyujtasaval hatékonyabba és termelékenyebbé tegyék a vallalkozast, illetve
az lizleti folyamatokat. A szervezet a vallalati hierarchia minden szintjén lehetvé teszi a dolgozok
szdmara barmilyen tipusu 6tlet benyujtasat, de minden iizleti év sordn kijelol preferalt fejlesztendd
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iranyokat ¢s teriileteket. Az oOtletek megvaldsithatésagat egy szakmai csoport és a controlling
osztaly ellendrzi. A controlling osztaly feladata meghatarozni kiilonb6z6 normék szerint az 6tletet
benyujté személy javadalmazasat is.

A vizsgalt szervezet vevoi igény kielégitésének maximalizaldsa a menedzsment egyik priorizalt
feladata. A vallalkozas altal nyujtott szolgaltatdsoknak olyan formaban kell létrejonniiik és
eljutniuk a vevokhoz, hogy az ne tartalmazzon olyan elemeket, amelyek a vevok szamara nem
jelentenek értéket. Ez egy komplex feladat, amely alapvetden egyfajta vevoi érték maximalizalasi
stratégian alapszik. Fontos kiemelni, hogy a vallalkozas vevéi értékteremtésének egyik sziik
keresztmetszete, a hibak szervizelésére, illetve az 0j beszerelésekre specializalodott alvallalkozok
hatékony kivalasztasa. A felmeriild hibak esetében mind az ligyfélszolgalat mind az alvallalkozé
hatékonysaga, illetve az atfutdsi idé minimalizalasa a cél.

A lean menedzsment szdmos esetben kozvetett modon jelenik meg a miikodési folyamatokban. A
kozvetett megjelenés nem lean modszereket jelent, €s a célok sem kozvetleniil lean célként vannak
definidlva, azonban ezek a modszerek tamogatjdk a lean célok elérését, és eldsegitik a lean
szervezet kialakulasat. Ez a kozvetett viszony nem csak a vizsgalt vallalkozas, hanem a teljes
anyavallalat miikodésében is megfigyelhetd. A kozvetett lean modszerekre €és célokra példa, az
iizleti ¢s adminisztracids folyamatok teljeskort digitalizacidja.

A digitalizacids projekt az lizleti folyamatokban felmeriild papirok 0Osszességének nullara
redukalésat jelenti. Ezen kiviil kiemelt jelentéséggel bir még, hogy minden informéciogytijtés,
tarolas és feldolgozas digitalizalt formaban mikddjon. Ezen alapelv alapvetden tobb célt szolgal.
Az elsé és legfontosabb célja a vallalati folyamatok hatékonysadganak ndvelése, mig masodlagos
célja a kornyezettudatossag. A projekt megvaldsulasa a Public relations stratégia egyik fontos
eleme is. Ezen digitalizalt miikodés a vallalat szerint értéket és bizalmat jelent a vevok szamara.
Az lizleti és adminisztracids folyamatok hatékonysaga és az atfutasi idok jelentdsen csdkkentek a
digitalis atallas kovetkeztében. Tehat a digitalis atalldas a vevok szdmara értéket jelent, és a
folyamatok hatékonysagat javitja, ezaltal el0segiti a lean menedzsmenthez kotddo lean célok
elérését.

5.1.5.2. Lean folyamatok nyomonkévetése

A szervezetben miikodo controlling rendszer alapjat a vallalatiranyitasi rendszer (SAP), illetve a
belsé folyamatok ellenérzéséhez sziikkséges adatbazisok és elore definialt matematikai-statisztika
eljarasok képzik. A véllalat éves, illetve negyedéves célokat hataroz meg osszvallalati, szervezeti
egység és fObb mutatdszamokra vonatkoztatva.

A controlling osztaly egyik f6 feladata a célokhoz rendelend6 KPI-ok definialasa és ezek
eredményeibdl késziild riportalas tevékenység biztositasa. Minden KPI-hoz tartozik terv-tény
elemzés, illetve az aktualis eredményekbdl torténd prediktiv eldrejelzés. A riportok célja, hogy
relevans, gyors és standardizalt informécidkkal lassa el a vezetést az eredmények alakulasarol,
illetve a tervtdl valo esetleges eltérések okairol. A terv-tény elemzések kiindulopontja a terv-tény
elemzési litemterv iddszakos zarasa. Ezen zaras egy komplex adat, amely az informatikai
rendszerbdl, illetve a vele parhuzamosan miikodd egyéb adattdrold rendszerekbdl kinyert
adatokbol szarmazo ténykonszolidacio zaras. Ezen zaras alapjan késziil el az iddszakra vonatkozo
riport. A riportoknak tartalmazniuk kell az adatelemzési tablazatok altal szolgaltatott KPI
eredmények alakulasat, az eltérések okait és az eltérések kezelésére vonatkozo lehetséges
beavatkozéasokat is. Az eltérések okai és a lehetséges beavatkozasi javaslatok minden esetben
kiilonallo szubjektiv szoveges dokumentaciok. Ezeket a dokumentaciokat a controllerek és az
adott egységhez tartozo vezetok kozosen dolgozzak ki.
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6. tablazat: Adatelemzési tablazat

Vizsgalt Honap YTD - Tény YTD - YOY

Projekt 1. Eltérés Eltérés Eltérés
. Kedvezs/ Kedvezd/
Divizi6 1 Teényérték | Tervértek| €Y% | panverten| Tervereer| e9Ye™ | ranverton| Tervertor| <AV

Stratégiai terv 1. Nem Nem Nem
kedvezd) kedvezd) kedvezd)

Jovedelem
Koltség

Netto Profit

KPI 1. Folyamatok hatékonysaga

Folyamatok hatékonysaga
(Standardizalva %-ban)

Jovedelem

Koltség

Nett6 Profit

Folyamatok hatékonysaga

KPI 2.

Folyamatok hatékonysaga
(Standardizalva %-ban)

Forras: Sajat szerkesztés

A vallalkozas controlling rendszerében, a KPI-okhoz kot6d6 adatelemzési mechanizmus az

alabbiak szerint torténik:

e A Quarterly report (QR) az adott honap adatait extrapolalja, majd ezen értéket viszonyitja

az eldre definidlt negyedéves célértékekhez.

e A Year to Date (YTD) a targy iddszak kumulalt adatait extrapolalja és ezen értéket

viszonyitja az éves szintli célértékekhez.

e Year over Year (YOY) a targy id6szak kumulalt adatait extrapolalja és ezen értékeket
viszonyitja az el6zd éves tényértékhez. (Vagy egyes esetekben el6zd éves tényértékek

atlagahoz.)

Minden KPI-hoz tartozik egy prediktiv, extrapolalt érték, amellyel az eddigi eredményekbdl egy
varhatd eredményt becsiilnek az év végére. Ezen értékek lesznek viszonyitva a cél érték-
koltségekhez, amelyekbdl lehetségessé valik a terv-tény elemzéseket eldre vetitve szamolni, illetve

a beavatkozasi pontokat hatékonyan meghatarozni.

A vizsgalt szervezet linearis extrapolacids modszert alkalmaz a terv-tény értékek eltérésének
prediktiv becslésére. Tehat az értekeld skalan szerepld adatok az extrapolélt terv-tény eltérések

értékei.

A szervezet altal alkalmazott linearis extrapolacidos matematikai modszer az alabbi 1épések szerint

épiil fel:

A=Aktualis eredmény az adott id6szakban

Tp=Eltelt napok szama az adott id6szakban

Tt= Teljes napok szama a céltervezésre vonatkozo idészakban (negyedév, Ev)

Z= Extrapolalt becsiilt érték
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Y== 100

Z= Extrapolalt becstilt érték
P=C¢lérték/célkoltség értéke
Y=Terv-Tény elemzés hanyados %-ban kifejezve
X=Y-100
Y= Terv-Tény elemzés hanyados %-ban kifejezve
X= Ertékeltérés (Az extrapolalt tény érték és a terv érték eltérése %-ban)

Az eltérések elemzése soran a rendszer figyelembe veszi a terv-tény elemzésbol szarmazo eltérés
mértékének értékelését. Az adott idészaki elemzéshez tartozd YTD, QR ¢és YOY extrapolacios
modszerrel vizsgalt adott KPI-ok célértékeihez viszonyitott eltéréseket egy eldre definialt
szabalyrendszer szerint osztalyozza az algoritmus.

A jovedelem, bevétel és folyamatok negativ irdnyu valtozasa a terv nem teljesitését jelenti, mig a
pozitiv iranyu eltérések a célértékek tulteljesitését jelenti. Koltségek esetében az eltérések forditott
iranyuak.

A vizsgalt érték 5%-nal nagyobb negativ iranyu eltérésekor, vagy egyes KPI-ok esetében egy adott
eltérési hatarérték elérésekor kell a ,,beavatkozasi pont” kategoriaba soroldédnia a KPI-nak.

I beavatkozasi pont(x)— Ha negativ iranyu eltérés 5%<X, akkor a vizsgalt KPI eleme a halmaznak

I beavatkozasi pont(ktg)(x)= Ha pozitiv irdnyl eltérés 5%<X, akkor a vizsgalt KPI eleme a halmaznak
X= A extrapolalt Tény érték és a Terv érték eltérése %-ban

Ha a negativ iranyu 5%-o0s, vagy egyes esetekben az elére definidlt negativ eltérés hatarértéke €s
a célértek valdszintisitett eredménye kozé esik az eltérés Osszege akkor a ,nem kedvezd”
kategoridba sorolodik a KPI.

I nem kedvez6(x)= Ha negativ irdnyu eltérés 0%<X<5% akkor a vizsgalt KPI eleme a halmaznak
I nem kedvezé (ktg)(x)= Ha pozitiv iranyu eltérés 0%<X<5% akkor a vizsgalt KPI eleme a halmaznak

X= Az extrapoladlt Tény érték és a Terv érték eltérése %-ban

Ha a mutato érteke 0%, vagy a célértekek felett, koltségek esetében az alatt teljesit, az adott
vizsgalt KPI, akkor a ,.,kedvezé” kategoriaba sorolja a rendszer.

W kedvezo(x)= Ha 0%= X akkor a vizsgalt KPI eleme a halmaznak
I kedvezé(ktg)x)= Ha X< 0% akkor a vizsgalt KPI eleme a halmaznak
X= Az extrapoldlt Tény érték és a Terv érték eltérése %-ban

A controlling rendszer a vizsgalt szervezetben kiilonb6zé projektekre, célcsoportokra és
alapelvekre vonatkozoan csoportositja a KPI mutatokat és ezeket szamos esetben aggregalva is
riportalja. Ezen csoportositasokat a kiillonb6zd osztalyok, illetve veliik egyiitt vagy kiilon is, a
controlling osztaly alakitja ki, az lizleti tervezés €s a stratégiai iranyvonalak mentén.
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Lean KPI-ok és riportok:

A lean folyamatok nyomonkdvetése egy specialis feladat, amely elsésorban a controlling részleg
feladata. A hatékony monitoring érdekében a controlling osztaly egyedi lean KPI mutatokat és
lean KPI tablakat definial minden évben. Ezen tablak és KPI-ok egy hierarchikus modellben
jonnek létre. A modellben 1évé adatokat az SAP ¢és a kiilonb6z6 adatbazisok, illetve egyéni
felmérések biztositjak. A célszdmok meghatarozasaban a csoportvezetdk, controllerek, stratégiai
osztaly és egyes esetekben a vizsgalt alanyok vesznek részt. A célszam, illetve célérték-koltség
meghatdrozasat egyes esetekben az alsobb szinteken szubjektiv modon hatarozzdk meg, de a
hierarchia magasabb szintjein ez a szubjektivitas csokken.
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7. tablazat: 5S irodai és 6tletmenedzsment standard lean riport tabla

Vizsgilt Honap YTD - Tény YTD - YOY
55 Eltérés Eltérés Eltérés
Tényérték | Tervérték | (Kedvezé/ |Tényérték| Tervérték| (Kedvezd/ |Tényérték|Tervérték| (Kedvezd/
Nem kedvezd) Nem kedvezé) Nem kedvezé)
Jovedelem
Egy informacio Nettd Profit
egységre juté atlagos
varakozasi idé Folyamatok hatékonysé
Folyamatok hatékonysaga
(Standardizalva %-ban)
Jovedelem
Egy hasznalati eszkoz Nett6 Profit
atlagos szallitasi -
beszerzési ideje Folyamatok hatékonysaga
Folyamatok hatékonysaga
(Standardizalva %-ban)
Jovedelem
Egy munkacsoportra .
juto felesleges Nett6 Profit
mﬁvele"tek,ideje & Folyamatok hatékonysaga
koltsége Folyamatok hatékonysaga
(Standardizalva %-ban)
Jovedelem
Egy fore juté atlagos

nem értékteremtd

4 Folyamatok hatékonysaga

Folyamatok hatékonysaga

(Standardizalva %-ban)
Jovedelem

5

Egy fore juté atlagos
hibajavitasok és
ellendrzések ideje és

Netto Profit

o, Folyamatok hatékonysaga
koltsége Folyamatok hatékonysaga
(Standardizalva %-ban)

Vizsgalt Hénap YTD - Tény YTD - YOY
Otlet dzs " Eltérés Eltérés Eltérés
menedzsment Tényérték |Tervérték | (Kedvezd/ |Tényérték|Tervérték| (Kedvezé/ |Tényérték|Tervérték| (Kedvezd/
Nem kedvezd) Nem kedvezd) Nem kedvezd)
Jovedelem
2. fazisu otletek
arinya Folyamatok hatékonysaga
Folyamatok hatékonysaga
(Standardizalva %-ban)
Jovedelem
3. fazisti tletek Nettd Proft
aranya Folyamatok hatékonysaga
Folyamatok hatékonysaga
(Standardizalva %-ban)
Jovedelem
Koltség
Egy otletre juté Nett6 Profit
atlagos varhato netté
profit Folyamatok hatékonysaga
Folyamatok hatékonysaga
(Standardizalva %-ban)
Jovedelem
Koltség
Megvalésitott dtletek Neti§ Profit
eredményessége Folyamatok hatékonysiga
Folyamatok hatékonysaga
(Standardizalva %-ban)
Jovedelem
Koltsé;
Mindségi korokon Nett6 Profit
alapulé munkavégzési
hatékonysag Folyamatok hatékonysaga
Folyamatok hatékonysaga
(Standardizalva %-ban)

Forras: Sajat szerkesztés

A T7-es tablazat kiilonb6zé KPI-on keresztiil szemlélteti a vizsgalt szervezetben alkalmazott 5S
modszerhez kotddo lean controlling riport tablat. Ezeken kiviil szamos egyedi KPI létezik,
amelyeket minden esetben az adott specialis részleg vezet6i a controlling osztallyal kdzosen
hataroznak meg. Lathato, hogy egyik KPI esetében sem lehetséges a jovedelem és a profit
szamitas. A mutatokhoz kotédo koltségek szamitisa viszont lehetséges, de egy specialis feladat.
A vallalat standard orabér normaval szamolja a felesleges, vagy nem megfelelé6 munkaid6
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koltségét. Ezen standard norma minden esetben valtozo és a controlling osztaly definialja. A KPI
mutatok szadmitdsa és Osszesitett értékének meghatdrozasa egy hierarchikus struktira alapjan
torténik. A szervezeti felépités, munkacsoportok €s projektek alapjan meghatarozzak a résztvevo
alkalmazottak, akikre a kiilonb6z6 5S KPI-okat kalkulaljak. Ezen alkalmazottak és csoportok
adatainak 0sszessége egy végsd mutatoszamot eredményezhet, de a riport tablak alkalmazottakra
¢s csoportokra is értékelhetoek.

A fenti (7. tablazat) riport tablaban talalhatdo KPI mutatok szamitasi modszere a kovetkezoképpen
torténik:

e Egy informacid egységre jutd atlagos varakozasi ido:

A varakozasi id6 meghatarozasa specifikus, és ezért az azt méré mérépontok is egyediek lehetnek,
de a riport tabla minden egyedi esetet standardizal, az elemezhetdség érdekében. Ezen mutatd
segitségével kivaloan lehet mérni a kiilonbozé informatikai rendszerek hardver és szoftver
szempontu hatékonysagat. A munkatéarsak kozotti informécio aramlés és a nyomtatas hatékonysag
is felmérhetdvé valhat. Szamitasa:

> informécio egységek varakozasi ideje (perc)

Y. informacid egységek (db)

Az informacio egység definicidja: minden olyan dokumentum és miikodéshez sziikséges
informacio, amely onallo egységkent, nem a vizsgalt csoport vagy alany birtokaban van.

e Egy haszndlati eszkoz atlagos szallitasi-beszerzési ideje:

A miuikodéshez sziikséges eszk0zok beszerzési és szallitasi ideje egy szlik keresztmetszetii
problémat jelenthet az irodai miikodés soran. Ezért az eszkozok beszerzési idejének csdkkentése
egy kulcsfontossagu feladat, amelyet az alabbi KPI szemléltet. Szamitasa:

> hasznalati eszk6zok beszerzési ideje (perc)
Y. beszerzett eszkoz (db)

e Relativ id6kihasznaltsag:

A vallalati miikddés soran a kiilonb6z0 felesleges miiveletek meghatdrozéasa egy bonyolult feladat.
Nem lehet minden alanyra pontosan meghatarozni ezeket. A felesleges miiveleteket egyfajta
sziikséges veszteségként értelmezi a szervezet. A leggyakoribb ilyen miivelet a meeting, amely
szamos esetben nem jar hatékony eredménnyel, €s nem teremt értéket a munkaveégzés soran. A
vizsgalt KPI megmutatja azt, hogy az értékelt iddszakban a rendelkezésre 4ll6 munkaid6bdl
mennyi telt valojaban értékteremtd iddvel.

Aktualis munkaer6 (f6) X Ertékteremtéssel eltoltott idd (perc)

*100
Aktualis munkaer6 (f6) X atlagos munkaidé (perc)

e Relativ munkaallomas elhagyasok szama

A felesleges mozgéas veszteségnek mindsiil. Ebben az esetben a munkavallalé valamilyen
értékteremtd tevékenység érdekében felesleges mozgast vagy tevékenységet végez. Ezt kivaldan
szemlélteti a nyomtatéallomasra vald eljutds iddtartama. Ezen adatoknak a nyomonkdvetése
megfigyelésekbdl, a funkciondlis teriiletek vezetdi altal vezetett adatbazisokbol és onellendrzés
alapjan torténhet. Az idétartam pontos mérése is elérhetd lehetne az Onellendrzés alapjan, de
jelenleg a controlling rendszer nem az iddtartamot, hanem a munkadllomésok elhagyasanak
szamat veszi a szamitas alapjaul. A KPI azt fejezi ki, hogy az iroddban dolgozé humén eréforras
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a munkavégzés helyét (munkaallomast) munkavégzése soran mekkora aranyban hagyja el nem
értékteremtd tevékenység céljabol.

Y. Felesleges munkaallomas elhagyas (db)
Y. Munkaallomas elhagyas (db)

*100

e Egy fore juto atlagos ellendrzések, hibajavitasok ideje és/vagy koltsége

A mutat6 kifejezi az adott értékelt iddszakban a hibas vagy visszakiildott feladatok, kimutatasok,
dokumentumok darabszamat, illetve a javitassal eltoltott munkaidd Osszességét. A controlling
rendszer, ezen adatokat napi szinten nyomonkdoveti.

> Ellendrzés, hibajavitas ideje (perc) és/vagy koltsége(Ft)
Y. Munkaer6 létszama (F6)

A 7. tablazatban taldlhato Otletmenedzsmenthez tartoz6 hat darab KPI a leggyakrabban
alkalmazott lean mutatdészam az 6tletmenedzsment nyomonkovetése soran. Ezeken kiviil szamos
egyedi és funkcionalis szempontbdl hatérteriileti mutatét definial a controlling osztaly. A mutatok
kiszamitasa a legtobb esetben adott funkcionalis részleg szintjén torténik, viszont minden mutatot
Osszvallalati szinten is aggregdlnak ¢és riportalnak.

A fenti (7. tablazat) riport tablaban talalhatdo KPI mutatok szamitasi modszere:
e 2. fazisu dtletek aranya

A szervezet 3 fazist definial a benytjtott otletek értékelése soran. Az 1. fazis az 6tlet benytjtasi
fazisa. A 2. fazis a szakmai és koltség-haszon elemzés értékelése soran mar megfelelonek itélt
otletek csoportja. A 3. fazis a megvalositas fazisdban 1évo otletek halmaza. A 2. fazist otletek
aranya azt szemlélteti, hogy az adott id6szakra vonatkozd elso fazisu 6tleteknek mekkora aranya
jutott el a masodik fézisig.

> 2. fazist 6tletek adott id6szakra vonatkozoan (db)
> 1.fazist otletek adott iddszakra vonatkozoan (db)

e Megvalositott otletek ardnya

Ezen mutat6 alkalmazésaval lehetdség nyilik informéciot szolgéltatni arrol, hogy a 2. fazisban 1€vo
otletek vagy projektek mekkora ardnyban Iéptek at a 3. fazisba, azaz a megvalodsitas fazisaba.

> 3 fazisu dtletek adott idészakra vonatkozdan (db)
> 2 tazist otletek adott iddszakra vonatkozoan (db)

e Egy otletre juto atlagos varhato nettd profit

Az otletek 2. fazisaban torténd koltség-haszon elemzés soran a controlling rendszer az otletek
varhat6o megtériilését becsiili meg. Ez a KPI azt szemlélteti, hogy a kiilonb6z6 2. fazisu 6tleteknek
mekkora az atlagos varhato netto profittartalma. A mutatészamot specialis standardizalt forméban,
szamolja a controlling rendszer, amely alapjan az otletek varhatd profittartalmat is képes mérni.
Ezen mutat6 az iizleti tervezés soran is hatékonyan felhasznalhat6.
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> otlet varhato netto profit tartalma (Ft)
Y. Benytjtott &tlet (db)

Egy otletre juto atlagos varhato nettd profit=

Egy otletre jut6 atlagos varhato nettéd profit (standard érték) ==

> otlet varhato nett6 profit tartalma (Ft)
> varhato koltség (Ft)

Otlet varhato nettd profit= Otlet varhato jovedelem-Otlet varhaté koltség

e Megvalositott 6tletek eredményessége

Az otletmenedzsment értékelésekor az egyik legjelentdsebb mutaté a mar megvaldsult otletek,
projektek értékelése mind folyamat mind jovedelmezdségi szempontbol. A mutatdoszam mind
pénziigyi, mind folyamat aspektusu elemzésként értelmezhetd. Fontos kiemelni, hogy a 3. fazisban
1évo otletek megvalodsitasa jellemzden tobb évre tevodik, vagyis a riportoknak ezen esetben tobb
éves riporttabldban kell szerepelni. Ha a vdllalkozds Osszeveti a megvaldsitott oOtletek
eredményességét és az egy Otletre jutd atlagos varhatod netté profit mutatdszdmokat, akkor ez
alapjan nem csak az dtletet, hanem a controlling osztaly tervezési munkajat is lehetséges értékelni.

> adott id6szakban lezart 3. fazisu projekt eredménye

> Otlet varhaté eredménye
e Mindségi korokon alapuld munkavégzési hatékonysag

A vallalkozas els6sorban ezt a modszert az alkalmazottak fejlodésének és a munkahelyi fejlodés
mérésére ¢és értékelésére haszndlja. Két dimenzid mentén alkotja meg a mutatoszdmot a
vallalkozas. Az egyik a munkahelyi motivaci6 szintje, a masik pedig az adott mindségi kor
tagjanak vagy tagjainak készség szintje. A mindségi koroket a vallalkozas funkcionalis
tertiletenként, projektenként, illetve feladatkdronként hozza létre. A munkahelyi motivaciot a
human er6forras osztaly, illetve kiils6 tanacsadok kiilonb6z6 modszerek mentén mérik, mig a
készségek skaldjat a mindségi korok, szakmai csoportok vezetdi hatarozzak meg, és értékelik.
Mindkét skala 1-5 kozotti értéket vehet fel. A pontszamitds a 9. abran lathaté modon torténik:

A

[ EE
&)
&)

o

1 2 2 4 5

Munkavegzeshez kotédo motivacios szint

>

Minéségi kor tag (tagok) "kompetencia” szintje
9. dbra: Minéségi korok értékelési modellje
Forras: Sajat szerkesztés
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A vizsgalt munkavallal6 vagy csoport az alapjan kapja meg a teljesitmény pontszamat, hogy a 9.
abran lathato kategoriak koziil hol helyezkedik el. Az alkalmazottak pontszdmainak 0sszessége
hat4rozza meg a csoport eredményét.

8. tablazat: Vevoi értékteremtés és digitalizacid standard lean riport tabla

YTD - YOY
éré Eltérés
Tényérték | Tervérték| (Kedvezd/

Vevdi értékteremtés

Jovedelem
Koltség

Bejelentett hibik Nett6 Profit
szama Folyamatok hatékonysaga
Folyamatok hatékonysaga
(Standardizalva %-ban)

Jovedelem

Krtékesités Nettd Profit
hatékonysiga Folyamatok hatékonysaga
Folyamatok hatékonysaga
(Standardizalva %-ban)

Jovedelem

Uj megrendelések Nett6 Profit

teljesitésének atlagos

atfutasi ideje Folyamatok hatékonysaga

Folyamatok hatékonysaga
(Standardizalva %-ban)
Jovedelem

Uj megrendelések
teljesitésének relativ
nem értékteremtd

Netto Profit

R Folyamatok hatékonysaga
ideje Folyamatok hatékonysaga
(Standardizalva %-ban)

Jovedelem
Alvallalkozisok Nett6 Profit
produktivitisa  T501 ol hatckonysaga
Folyamatok hatékonysaga
(Standardizalva %-ban)
Jovedelem
Netto Profit
Vevdi elégedettség
Folyamatok hatékonysaga
Folyamatok hatékonysaga
(Standardizalva %-ban)
Vizsgalt Honap YTD - Tény YTD - YOY
Digitalizicié Eltérés Eltérés Eltérés
Tényérték | Tervérték | (Kedvezé/ |Tényérték|Tervérték| (Kedvezd/ |Tényérték|Tervérték| (Kedvezd/
Nem kedvezd) Nem kedvezd) Nem kedvezd)
Jovedelem
Digitalizalt Nettd Profit
dokumentumok
aranya Folyamatok hatékonysa
Folyamatok hatékonysaga
(Standardizalva %-ban)
Jovedelem
Nyomtatol Koltség
hasznalatanak aranya Nettd Profit
egy munke}csoportra Folyamatok hatékonysa;
vetitve Folyamatok hatékonysaga
(Standardizalva %-ban)
Jovedelem
Nem digitalizalt Netté Profit
dokumentumok
relativ koltség Folyamatok haté}
Folyamatok hatékonysaga
(Standardizalva %-ban)
Jovedelem
Digitalis adminisztrativ Nett6 Profit
folyamatok atfutasi
ideje Folyamatok haté¢konysa
Folyamatok hatékonysaga
(Standardizalva %-ban)

Forras: Sajat szerkesztés
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A 8. tablazatban taldlhaté KPI-ok szemléltetik a lean controlling vevdi értékteremtés alapjan
csoportositott mutatészamokat. Ezen mutatokon kiviil, ebben az esetben is léteznek mas
mutatoszamok, de dsszvallalati szinten csak ezen mutatdszamok jelennek meg.

e Bejelentett hibak szama

A KPI szemlélteti a szolgaltatassal kapcsolatos bejelentett hibak szamat. Valamint a mutatd
értékelésével a hibak szdma és a hibak elharitdsdnak koltsége is meghatarozhato.

e Ertékesités hatékonysaga

Az ¢értékesitési folyamat hatékonysadga sziikk keresztmetszet a vallalkozds marketing
tevékenységében. Az ¢értékesitok hatékonysagat értékesitdé személy, csoport, teriilet ¢€s
Osszvallalati szinten is lehet mérni.

> Sikeres értékesités (db)

- *100
> Ertékesitdi kapcsolat felvétel (1 potencidlis tigyfél)

e Uj megrendelések teljesitésének atlagos atfutasi ideje

A megrendelések atfutdsi ideje tartalmazza a teljesitések megrendelésétdl a befejezésig szamitott
id6tartam 0sszessegét.

> Megrendelés atfutasi ideje (perc)
> Megrendelés (db)

e Uj megrendelések teljesitésének relativ nem értékteremtd ideje

A megrendelések teljesitése soran szdmos nem értékteremtd id6 jelenik meg. Ebbdl a legfontosabb
az adminisztracioval, informécidaramlassal, illetve az alvallalkozo kiszallasi, ellenérzési idejéhez
kotddik. Ezen mutatdoszam megmutatja, hogy a teljes atfutasi idébdl mekkora aranyt képvisel a
nem értékteremtd id6. A mutatdszam tartalmazza a nem értékteremtd idohoz kotddo koltségeket
is, amelyet a controlling rendszer hataroz meg.

Uj megrendelés nem értékteremtd id6 (perc) ¥100

Uj megrendelés atfutasi id6 (perc)
e Alvallalkozasok produktivitasa

A szervezet szamos alvallalkozoval dolgozik a front office teriiletén. Ez pedig megkdveteli azok
produktivitasdnak mérését. A mutatd kifejezi, hogy az adott idészakban az adott alvallalkozo
atlagosan milyen hozzaadott értékkel bir. A hibamentes szolgaltatas azt az id6tartamot foglalja
magaban, amely esetében az adott alvallalkoz6 szolgéltatas nyujtasa hibamentes.

Hozzaadott érték (hibamentes szolgaltatasok bazis értéken)

*100
Alvallalkozo adott id6szaki 6sszes ideje, koltsége

e Vevoi elégedettség

A marketing és a controlling osztaly heti gyakorisdggal méri a vevok elégedettségi szintjét a
nyujtott szolgaltatassal kapcsolatban. Ezt a legtobb esetben online kérdoivek, illetve telefonos
interjuk mentén végzik. Ezen kutatds eredményét Osszegzik, amely bekeriil a controlling
rendszerbe. A controlling rendszer ezen mutatészamhoz nem rendel pénziigyi értékeket.
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A 8. tablazatban taldlhato KPI-tabla tartalmazza még a digitalizacios, ,,papir nélkiili” projekt
eredményességét is. Ezen mutatokon kiviil a vallalkozds szdmos marketing és PR mutatoén
keresztiil méri a digitalizacios projekt eredményességét, de jelen kutatasba ezen mutatészamok
nem lettek megjelenitve. Ennek oka, hogy a folyamatok hatékonysagat, és a lean célok elérését
tamogat6 folyamatokhoz nem kotédonek.

e Digitalizalt dokumentumok aranya

Ezen mutat6 azt szemlélteti, hogy az 6sszes tarolt dokumentum koziil mekkora részaranyt képvisel
a digitalizalt dokumentumok szama. A mutat6é nem zarja ki a dokumentaci6 duplikalédasat. Ezért
eléfordulhat, hogy ugyanazon informécidegység mind papir, mind digitalizalt formaban is jelen
van.

Y. Digitalizalt dokumentum, informacioegység (db) ¥100

Y. Dokumentum, informacidegység (db)

e Nyomtatok hasznélatdnak aranya egy munkacsoportra vetitve

A vallalkozas célja a nyomtatok hasznalatanak minimalizaldsa az irodaiban. Ez
koltségesokkentéssel ¢és a folyamatok atfutdsi idejének ndvelésével jar. A mutatdszamot
munkacsoportokra, tertiletekre, és 0sszvallalati szinten is lehet szdmolni.

2. Nyomtat hasznalati ideje (perc)
Y. Vizsgalt munkacsoport (db)

e Nem digitalizalt dokumentumok relativ koltsége

A KPI segitségével szemléltethetd a nem digitalizalt dokumentumok, informacidegységek Gsszes
eloallitasi és tarolasi koltségének ardnya, az Osszes dokumentum, informacidegység eldallitasi
koltségébdl. A mutatoszam értelmezhetd funkciondlis teriilet és Osszvallalati szinten is.

Y. Dokumentum koltsége (Ft)

*100
2. Digitalizalt dokumentumok koltsége (Ft)

e Digitalis adminisztrativ folyamatok atfutasi ideje

Az adminisztrativ folyamatok elvégzéséhez sziikséges id6 az egyik legjelentdsebb az
irodamenedzsment teriiletén. A digitalizacid az informacids rendszerek, illetve az adminisztrativ
munkaerd hatékonysagat is noveli, ezért kulcstényezéként hataroztak meg. A kiilonbozd belsd
felmérések sordn feltarasra keriilt, hogy a digitalisan elvégzendd adminisztracids folyamatok nem
elég hatékonyak. A mutatoszamot egy erre kialakitott informatikai szoftverrel méri a szervezet.

5.1.5.3. Osszefoglalas

Kutatdsomban egy telekommunikacids dgazatban 1évé multinacionalis szervezet leanyvallalatanak
esettanulmanyan keresztiil szemléltetem, a gyakorlatban mukodtetett lean controlling rendszert. A
vizsgalt szervezet lean controlling rendszere KPI mutatdoszamokon, illetve KPI riporttablakon
alapszik. A legtobb KPI esetében célérték-koltség keriill meghatarozasra, amelyek terv-tény
elemzések soran keriilnek kiértékelésre. A célérték-koltség egy lean modszer, amelynek
kiszamitasa egy elére definialt modszer alapjan torténik. A kutatas ravilagit arra, hogy a lean
menedzsment, illetve a célérték-koltség alkalmazasa, milyen formaban lehetséges a szolgaltatd
szektorban. A vizsgalt szervezet esetében a lean menedzsment eszkozein til megjelennek nem
lean eszk6zok és modszerek is, amelyek a lean célok teljesiilését timogatjak. Ebbdl adoddan a
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lean controlling rendszernek nem csak a lean eszk6zok mérésére kell kiterjednie, hanem az olyan
kozvetett eszkozokre is mint példdul a digitalizacio dsszvallalati szintii kiterjedésének mértéke.

A kiilonb6z6 lean KPI-0k értékelése soran a prediktiv extrapolacid szamos esetben korlatokba
itkozhet. Ennek oka, hogy szamos lean KPI eseti jelleget feltételez. Ennek a problémanak a
megoldésa a lean controlling rendszer specializacioja, illetve szigetszerli lean monitoring rendszer
kialakitasa. Problémaként fogalmazhaté meg az ok-okozati dsszefiiggések feltardsanak hianya,
mivel a lean KPI-ok nagyon komplexek és funkcionalis teriilet szerint diverzek. Ezekbdl adodoan
szamos esetben a beavatkozasi pont feltardsa csak az okozatra ad valaszt. A kivalté ok
meghatarozasara a lean controlling rendszer nem feltétleniil alkalmas, tehat az ok feltarasa nem
teljesiil. Tovabbi hatranya az alkalmazott lean controlling modellnek az aggregacié hianya. A
kiilonboz6 csoportositasok mentén lehetségessé valhatna az aggregéacid, amellyel nem csak
teriileteket és human eréforras csoportokat, hanem lean alapelveket is lehet aggregaltan értékelni.

5.1.6. Esettanulmany: Lean controlling mdédszerek alkalmazasanak feltérképezése egy
jarmiigyarto szervezet esetében

Kutatasi célként az alkalmazott lean menedzsmenthez, illetve lean folyamatokhoz kapcsol6do
controlling eszk6zok és moddszerek feltérképezése volt megfogalmazva. Az elemzésemmel
ramutattam arra, hogy egy, az ipari szektorban miikodé nagy vallalkozas esetében milyen
mobdszerek mentén kovetik nyomon a lean folyamatokat. A Kutatds soran instrumentalis
esettanulmany lett alkalmazva.

Esettanulmanyként egy hazai tulajdonu autdalkatrész, illetve gépjarmii gyartd szervezet szolgalt.
A vizsgalt szervezetnek harom kiilonbozd telephelye van, és kozel 2500 fét alkalmaznak.
Kutatdsomat tdmogatta a vizsgalt szervezet controlling és logisztikai vezetdje, illetve szamos
logisztikai menedzser beosztasban 1évd alkalmazott (4 f6), valamint a kiilonb6z6 funkcionalis
teriiletek és gyartdoegységek vezetdi (4 £0). Az adatfelvételre, illetve az interjuk lefolytatasara 2021
marcius €s augusztus kozott keriilt sor. Az interjikat az alanyokkal a szervezet helyszinén
végeztem. A helyszini kutatas soran lehetdéségem nyilt a munkafolyamatok €s a controlling
rendszer miikodésének a részletesebb feltarasara az interjualanyok altal.

5.1.6.1. Lean menedzsment miikodése a vizsgalt szervezetben

A vizsgalt szervezetben a lean termelést 2008-ban vezették be. A bevezetés kovetd par évben
jelentés eredményeket értek el, és mind a termékek atfutasi ideje mind a gyartasi koltségek nagy
mértékben csokkentek. A kaizen modszer alkalmazasaval pedig szamos ) megmunkalasi eljaras
¢s folyamatoptimalizalas valosult meg. Ehhez hasonld eredményeket késObb mar nem tudott a
vallalkozas a termelésben elérni, és a lean menedzsment eszkozeit €s mddszereit kiterjesztette. Ez
a kiterjesztés elsOsorban a beszallitok értékelésére €s az emberek képzésére fokuszalt. A szervezet
a globalis autoipari ellatasi lanc része, és ezért alapvetd versenykritériumként fogalmazhaté meg
a lean menedzsment hatékony implementélasa és miikodtetése.

e (QGyartdcellan alapuld termelési rendszer

A lean termelési rendszer alapjat a gyartocellak szolgéltatjdk. Minden gyartocella kiilonbozo
szamu egymas mellé elhelyezett gépbdl, gyartastdimogatd robotbol, illetve berendezésekbdl all. Az
elhelyezés L-alaku, U-alaku vagy egyes esetekben sziget forméban valosul meg. A gyartocellak
onallé egységeket alkotnak, és 0Onallé célokkal, illetve oOtlet kiértékelési és visszacsatolasi
rendszerrel rendelkeznek, amelyek koziil utobbi a ,white board” nevii andon modszer
alkalmazasaval torténik. A gyartocellan alapul6 rendszer lehetévé teszi a vallalkozas szdmara az
esetleges termelési terv valtozasabol fakado eréforras optimalizalasi probléméak megoldasat is. A
gyartocelldkban dolgoz6 emberek mindegyike egy mindségi kort alkot. Egy ember tobb mindségi
kornek is lehet tagja. A mindségi korok feladata a folyamatos fejlddés és a hibamentes gyartas
eldsegitése.
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e Kanban

A gyartocellak, illetve a munkaallomasok huzo (pull) rendszerben mitkodnek, amelyet a kanban
rendszer vezérel. A szervezet a lean menedzsment bevezetése soran kiemelten jelentds 1€pés volt
ezen kanban vezérlés és anyagtarolas megvalositasa. Ennek hatdsara a termelésszervezésben
valtozas tortént, a termelés csak megeldzo jelzés alapjan kezdddik meg. A munkafolyamatok
jelzésére kidolgozasra keriilt egy vizualis jelzési rendszer, amely a munkavallalok szamara jol
lathatoan jelzi a termelés megkezdését. Ezen vizudlis jelzés nem csak a termelés kezdetét jeloli,
de egyes esetekben a termelés specifikacidirol is informaciot nyujt. Ezzel a szervezet elérte, hogy
a termelés hatékonyabbéd valjon, valamint csokkenteni tudta az alapanyag- félkésztermék-
anyagkozi- és késztermék készleteit is. Az alkalmazott vallalatiranyitdsi rendszer kiterjedt
integralasaval pedig elérhetdvé valt, hogy a kanban folyamatok prediktiven modellezhetové
valjanak. A szimulaci6 alkalmazasaval a kanban folyamatok tervezettsége megalapozottabba valt,
valamint a szervezet dontéshozoi szamara relevans informécioforrasként szolgal.

A kiépitett elektronikus rendszer alapjat a készarutermék paletta jelenti. Kiépitésre keriilt egy
elektronikus nyomonkdvetési rendszer is, amely az alapanyagok beérkezésétol egészen a
késztermékig nyomonkdveti a terméket. Ezt a nyomonkovetést tamogatja a termelési folyamatokat
kiséré kanban kartydkon szereplé RFID cimke. A cimke az adott alapanyag, félkésztermék,
késztermék strukturalt informécioit tartalmazza. A cimkéket rogzitett RFID leolvasok, illetve kézi
leolvasok segitségével azonositjadk. Az RFID rendszerrel valds id6ben végig kovethetd az anyag-,
termékaramlés, valamint timogatja a valds idejli informacidszolgaltatast.

e 5S

A szervezet az 5S modszert a gyartocellakon beliili munkadllomasok esetében alkalmazza. A
szervezet megkoveteli a munkadllomésok napi szintii takaritdsat, amelyre ellenérz6 folyamatot is
kiépitett. Tovabba kiemelt hangsulyt helyeznek a munkaeszk6zok, berendezések ergonomikus
elhelyezésére. Ennek a kialakitdsdban az adott munkaéllomas dolgozo6i is aktivan részt vesznek ¢€s
folyamatosan fejlesztik azt. Az ergonomikussag mellett a miiszakvégi rendrakas ellendrzésre
keriil. Ezzel a munkadllomésok miiszakok kozotti atadasa is hatékonyabba valhat, valamint a
miszak normadran beliili ledolgozott munkadra aranya is javul.

Az 5S bevezetését megelézéen a tobb munkaallomés altal is hasznalt munkaeszk6zok
hasznalatbavételét kovetéen nem keriiltek vissza a meghatdrozott helyilikre, az adott
munkaallomason maradtak. Ennek kovetkeztében rendszeres volt a tobb perces munkaeszkoz
keresés. A modszer alkalmazasa soran szankcionélasra keriilt a k6zos eszk6z6k munkadlloméason
tartasa. A szankcionalas hatdsara a k6zos eszkozok hasznalatbavételt kovetden rendszeresebben
visszakeriiltek a meghatarozott helyiikre, ezaltal pedig jelentdsen lerdvidiilt az ilyen jellegii
eszkozok felkutatasanak ideje.

A munkafolyamatok szabvanyositasa kiemelt szerepet képvisel a szervezetben. A folyamatok
szabvanyositdsanak kidolgozasaért a szervezet kiilon munkacsoportot hozott létre. A
munkacsoport munkajat tamogatjdk az adott gyartocelldk, gyartosorok menedzserei, akik
javaslatot tesznek a folyamatok szabvanyositasara. A munkafolyamatok szabvanyositdsa nem csak
a fizikai munkavégzés esetében figyelhetd meg, hanem az adminisztrativ munkavégzés soran is.
A tevékenység célja az 1) munkavallalok integralasdnak tdmogatdsa, munkafolyamatok
egyszerisitése, hat€konysag novelése, valamint koltségek csokkentése.

e Poka-yoke

A gyartasi hibak kikiiszobolése érdekében a vallalkozas a poka-yoke mddszert alkalmazza. A célja
ezzel a modszerrel az anomadlidk elkeriilése. A modszerrel a hibdk felmeriilésének azonnali
megallapitasat és a beavatkozasi pontok lathatosagat segiti eld a szervezet. Létezik egy belsé poka-
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yoke szabvany, amely a beszerzendd gépek, illetve robotok hasznélatanak egyszertiségét ¢s az
ergonomikussagat vizsgalja. A poka-yoke rendszer keretében létrehoztak egy kozponti
gyartogépek hasznalati utasitasait és mukodési feltételeit tartalmazo adattarhazat is, amelyhez
minden alkalmazott hozzaférhet. Fontos kiemelni, hogy a kiilonb6z6 informatikai rendszerekhez
¢s az adminisztrativ folyamatokat eldsegité rendszerekhez nem létezik ilyen adatbazis.

e Justintime

A vaéllalkozas a lean menedzsment bevezetésekor just in time modszert implementalta, mint lean
eszkozt, de az elmult években ezt felvaltotta a just in secquence elv. Ez az elv a pull rendszeren
alapszik. Els6sorban az a célja, hogy az termelési igény megjelenésekor azonnal elkezd6djon az
informécio, alapanyag ¢és alkatrész aramlas.

A szervezet ezen mddszert egyedi mddon alkalmazza. Ennek oka, hogy vannak olyan gyartocellak,
amelyek nem részei a gyartdsi termelési lancnak, a gyartasi portfoli6 diverzitdsa és az egyes
gyartorobotok atallasi és ujrainditasi koltsége és ideje. Ez pedig azt okozza, hogy a mddszer egyes
cellak esetében kivaldan implementalddott, mig mas celldk esetében ez pénziigyi és mérnoki
aspektusbol irraciondlisnak lett itélve. Ennek eredménye, hogy a teljes gyartdsi id6t a just in
sequence elv alapjan nem lehet pontosan meghatarozni.

5.1.6.2. Lean folyamatok nyomonkdvetése

A vallalkozas controlling rendszerének alapjat a kiilonb6zé matematikai-statisztikai szamitasi
modszereken kiviil az Oracle vallalatiranyitasi rendszer szolgaltatja. A vallalkozas mar évtizedek
oOta implementalta ezt a szoftvert, és a kiilonb6z6 modulok megvasarlasaval egyre széleskoriibben
tudja alkalmazni. A vallalatiranyitasi rendszerbe integralt alapvetd modulok jelentik a controlling
rendszer €s a beszamolasi tevékenység alapjat. A rendszer mikddtetésében a kihivast a modulok
paraméterezése jelenti. Szdmos esetben korlatokba {itkdzik a szervezeti struktura és a gyartas
egyedisége miatt. Ez pedig egy szigetszerli controlling rendszert eredményez (10. abra). Az
informatikai rendszer egyfajta adatbazisként szolgél a legtobb lekérdezés és riport esetében, de
mikodik kiilon egy raktariranyitasi szoftver és mindségbiztositasi rendszer is. A szigetszeriiség
ezen kiviil megjelenik abban is, hogy a human eréforras és a lean controlling rendszer miikodtetése
is az adatbazisoktol fiiggetleniil, standardizalasok nélkiil sok esetben szubjektiv, kvalitativ médon
torténik. Ezen teriiletek teljesitésének  értékelésére alkalmazott —mutatészdmok a
standardizalatlansagbol 1étrejovo problémak miatt csak részben lehetnének integralhatok, ezért
kiilonalld rendszerek miikodtetését igénylik. Ez a szigetszerliség felveti a riportdlasok és a
mutatdszdmok standardizalodasabol fakado aggregalas nehézségének kérdéskorét. Az egymas
mellett parhuzamosan miikddtetett informatikai rendszerek az adott teriiletek kulcsfontossagu
adatait tartalmazzak kiilonb6zo6 paraméterek és struktirak szerint. Az aldbbi dbra szemlélteti, hogy
a beszamolok készitéséhez sziikséges kulcsfontossagu adatokat nem kizarolag a vallalatiranyitasi
rendszer biztositja, hanem azok kiilonb6z6 informatikai rendszerekbdl kiilon — kiilon gyljthetok
Ossze.

A rendszer miikddtetése soran tovabbi problémat jelent ugyanazon adatok tobb adatbazisban vald
tarolasa. Az adatok duplikalt tarolasa felesleges miivelet, amely szintén a szervezeti controlling
rendszer szigetszerli miitkodésébdl adodik. Ezekbdl adodoan a szigetszerliség komoly korlatozo
tényez6t képez, jelentésen megnoveli a beszamolokészités és riportalas idejét, valamint annak
pontossagara is befolyasold hatassal van. A hatranyokkal szemben viszont ezen szigetszeriiségnek
szamos eldnye is van. Ezek koziil kiemelendd a felmérések szubjektivitas beépitése a riportalasok
folyamataba, illetve a beszamolési tevékenység rugalmassaga és teljes korl testre szabdsanak
lehetésége. Az informacids rendszer szamos korlattal rendelkezik és nem feltétlentil hatékonyan
kdvetni és mérni a nem standard vallalati folyamatokat.
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10. abra: A vizsgalt vallalkozas szigetszerii controlling rendszere
Forras: Sajat szerkesztés

A controlling rendszer egy tipusu (9. tablazat) KPI tablat alkalmaz mind a gyartads mind az egyéb
mutatdszdmok riportaldsa sordn. Ezen tabla szemlélteti a gyartdegységek €s a kiilonb6zd funkciok
elére meghatarozott mutatészamok eredményeit. Ezt az eszkozt, a controllerek dinamikusan
szamitjak, és havi, illetve negyedéves riportok alapjan a fontosabb mutatdészdmok alakuldsabol
riportokat készitenek a vezetok szamara.

A gyartorészlegen minden gyartocella vagy gyartoegység esetében egy “white board”, vagyis a
termelést kovetd tabla van elhelyezve. Ez a KPI tablakbol szdrmazoé KPI-ok és kiilonbozo egyedi
mérépontok azon eredményeket tartalmazza, amelyek az adott naphoz és gyartdegységhez
kotddik, ordkra vagy adott napokra lebontva. A kiilonboz6 eltérések minden nap elemzésre
keriilnek adott részleg controlling, illetve gyartasi vezetdjével kozosen.

9. tablazat: Vizsgalt vallalkozas altal alkalmazott riport tabla

KPI Mérési csoport KPI Idészak Idoszak | Idoszak | Idoszak | Idoszak
csoport P felelds 1 2 3 4
Terv
KPI 1 | Meéresi t
eresi CSOpOT" Tény
KPIl 2 | Mérési csoport Terv
P Tény

Forras: Sajat szerkesztés

A KPI tablaban a KPI felelds esetében minden esetben meghataroz a controlling rendszer egy
felelds személyt vagy csoportot. A célok teljesitése, illetve az eredmények értékelése, és
visszacsatolasok nyujtasa a feladata. Ezen kiviil az idészakos és éves célok meghatdrozasakor az
altala feliigyelt gyartocella vagy KPI esetében a véleménye fontos iranyadoként szolgéal. Ezen
felelds a legtobb esetben egy adott gyartocella termelés vezetdje, vagy controllere. A kiillonbdzo
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1d6szakok a ,,white board” kijelz0k esetében minden esetben rovid tdvot szemléltetnek, (nap, ora)
mig a controlling riportalasok soran a cél a hosszl tavi eredményesség szemléltetése (hét, honap,
negyedév, ¢év). A kiilonb6z6 iddszakok kumulativ értékként értelmezenddek az idotav
fliggvényében, vagyis minden adott idészaki adat tartalmazza az idében elétte 1évo eredmények
Osszességét is. Az iddszakos beszamolok megfeleld elkészitése soran az idészakok dinamikusan
valtoztathatoak, és tartalmazzak az aktualis ,,white board” adatokat is.

A vallalkozas minden KPI mutat6szamhoz €s ,,white board” méréponthoz célértéket hatdroz meg.
Ez a cél érték jelenti a terv értékeket. A terv értékek kiszamitasa szamos kiilonbdz6 modszeren és
szabalyon alapszik. Az egyik leghangsulyosabb szabdly, hogy a kiilonb6z0 aggregalt
koltségeélokat nem az egyes KPI-okhoz rendelik. A koltségeket 10. tdblazat kategéridi alapjan a
kiilonbozo gyartoegységekre vagy cellakra vonatkoztatva hatarozzak meg.

10. tablazat: Alkalmazott kdltséganalitikai tablazat

Koltségnem megnevezése Erték (Ft)

1. Személyi jellegli koltségek
2. Gépek koltségei
3. Kiils6 folyamatokhoz k6t6do

koltségek
4. Egyéb koltségek
5. Gyartocellak/Gyartoegységek Z 12345

Koltsége
6. Atallasi Koltségek
7. Széllitashoz kapcsolodo

koltségek
8. Egy termékre juto koltség 25

> eldallitott termékek szama

9. Egy atéllasra juté atlagos 6

koltség Y Atéallasok szama

Forras: Sajat szerkesztés

Ez a modszer és koltségfelosztas nagyon hasonlo a lean accounting altal alkalmazott Value Stream
Costing modszerhez. Annyiban kiilonbozik, hogy a kiilonb6z6 gyartoegységekhez nem rendelnek
hozza minden koltséget, hanem szdmos esetben a koltségeket tobb gyartdegységhez vagy
gyartocelldhoz rendelik, illetve egyes koltségnemeket pedig a KPI-okhoz rendelnek hozza.
Minden KPI-hoz rendelt koltség megjelenik az aggregalt koltségtablazatban is. Az adminisztrativ
¢és irodai koltségeket is kiilon kezeli a szervezet, €és kiilon célokat fogalmaz meg hozza. Ezek
alapjan kijelenthetd, hogy a koltséganalitikai rendszerek is egyfajta szigetszeri miikodést
feltételeznek a vallalkozas controlling rendszerében.
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A célkoltségeket minden esetben a multbéli koltségek alapjan hatarozzak meg. A koltségek
tartalmazzak az lizleti tervben szerepld kiilonb6z6 beruhazasi és innovacios koltségeket is az adott
évre vetitve.

A KPI tablakban szereplé mutatokhoz koltség kategoriat nem rendel a controlling rendszer, csak
akkor, ha a KPI alapvetdé mértékegysége pénznemben kifejezhetd. Ezekhez minden esetben egy
nem pénz mértékegységben megadott mennyiséget iS rendel. Ezeknek minden esetben a
folyamatok hatékonysaganak elvart novekedését kell jelenteni. A kiillonbozd célértékek
meghatarozasa esetében a meghatarozas szamos esetben szubjektiv modon, de minden esetben a
multbéli adatok alapjan torténik. A gyartasi vezetdk, illetve a controllerek definidljak ezeket a
célértékeket, amelyeket egy kiilon erre specializalodott tervezési osztaly hagy jova. A kiilonb6zo
mutatészamokat mind éves, havi €s napi lebontasban is definialni kell. A ,,white board” rendszerek
mérdpontjai esetében pedig szamos esetben drakra bontott célokat is definialni kell.

A legtobb mutat6 esetében a pozitiv iranyu valtozast a terv teljesitését jelenti mig a negativ iranyu
eltérések az elére definialt célérték nem teljesitését jelenti. A mutatok koziil vannak ellentétes
iranyu Osszefliggésti mutatok. Ezen mutatok esetében a negativ iranyu valtozas a terv teljesitését
jelenti, mig a pozitiv irdny1 eltérés a célérték nem teljesitését jelenti

Minden tervezésnek ¢és eredményértékelésnek a folyamatos fejlodés filozofidja mentén kell
torténni. A multbéli adatokhoz torténd viszonyitas ezért ennyire hangsulyos a mutatdészamok
célértéek meghatarozasakor. A controlling rendszer ez alapjan harom kiilonb6zd kategoria alapjan
értékeli a mutatdszamok eredményeit.

1. Ha az vizsgalt iddintervallum terv-tény elemzés értéke kisebb vagy egyenld az adott
KPI megel6z6 harom iddintervallum atlagaval. Ebben az esetben a KPI ,piros”
kategoridba keriil. Ezen kategéridba tartoz6 KPI-ok azonnali feliilértékelést
igényelnek.

2. Ha a vizsgalt id6intervallum terv-tény elemzés értéke nagyobb, mint az adott KPI
megel6zd harom iddintervallum atlaga, de kisebb mint az adott iddszakra vonatkozo
elére definialt célérték. Ebben az esetben a ,,sarga” kategoriaba keriil a KPI. Ezen
kategoria a folyamatos fejlddés elvének megfelel a mutatd, de a célértekeket és
koltségeket nem teljesiti. Nem igényel azonnali feliilértékelést, de folyamatos
nyomonkodvetést igényel.

3. Ha a vizsgélt iddintervallum terv-tény elemzés értéke nagyobb vagy egyenld az adott
1d6szak eldre definialt célértékével. Ebben az esetben a KPI a ,,z61d” kategoriaba kertil.
Ezen kategoéria azt jelenti hogy a KPI kivaloan teljesiti az elvarasokat, nem igényli a
hozzatartozo folyamatok feliilvizsgalatat.

A lean folyamatokat a vallalkozas controlling rendszere két moddszer alapjan is vizsgalja. A
nyomonkdvetés soran alkalmazott modszerek koziil a kérddives felmérés kozvetleniil kizardlag a
lean menedzsment miikddéséhez kapcsolodik. A kérddives felmérést negyedévente végzik el,
amelyet a szervezet harom gyaregységében mérik fel. A kérddéiv 6tven darab kérdést tartalmaz,
amelyll a szervezetben alkalmazott lean eszk6zok és modszerek hatdkonysagira fokuszal. A
kérdéiv kitoltéi gyaregységben dolgozéd munkavallalok, illetve a menedzsment tagjai. A
kiilonbozd kérdések kiilonbozo teriileteket vizsgéalnak, és a kitoltok szdmadara csak a szdmukra
relevans kérdéseket kell kitolteni. A kérddiv kiértékelése egy 0sszefoglalo tablazat (11. tablazat)
létrehozasaval torténik, amely kelléen szemlélteti multbéli felmérések eredményeihez viszonyitott
valtozast. A kérdéseket, illetve a hozzajuk tartoz6 valaszokat, kiillonboz6 logikai 6sszefiiggések
lehetséges csoportositani, és korrelacios vizsgalatot végezni. A kérdéseket 20 pontos skalan mérik.
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Ezen skalat a kiértékelés soran 5 kategdriaba soroljak:

e Elfogadhatatlan (1-4)
e Nem megfelel (5-8)
e Elfogadhat6 (9-12)

o Megfeleld (13-16)

e Kivalo (17-20)

A kérd6iv eredményei terv-tény elemzéssel is kiértékelésre keriilnek. A tény adatok minden
esetben a kérddiv éppen aktualis értékét jelenti. A terv adatokat a szervezet kiilon nem definialja
sem alapelvek sem KPI mutaték esetében. A terv adatokat minden esetben az elmult harom
negyedév atlagos adatai jelentik. A lean menedzsment teriiletén célja a szervezetnek a folyamatos
fejlodés, amely alapjan minden egyes teriiletnek fejlédnie kell a multbéli adatokhoz képest.

11. tablazat: Kérdoiv kiértékelési tablazat

B Osztalyozasi érték
Ertékelésbe vont kérdéscsoport
2 3 4 5
1. Kérdéscsoport dsszesitett értéke
2. Kérdéscsoport dsszesitett értéke

Forras: Sajat szerkesztés

A 12. tablazat a kérd6iv eredményeit, csoportositott kérdéskoronként dsszesitett formaban jeleniti
az értékelésbe vont teriilet oszlopban. A kérdéskorok a szervezet lean tevékenységeit értékelik, a
csoportositas pedig a lean teriiletek alapjan torténik. A terv adatok a vizsgalt idészak el6tt elmult
harom negyedév 4tlagos adatait jelentik, amelyek a tablazatban vilagossziirke szinnel vannak
jelolve. A csoportositott kérdéskorok esetében célok nincsen meghatdrozva. Minden mutatd
esetében az a cél, hogy jobb tényeredmény legyen, mint a terv adat. Az adott idészakra vonatkozo
tényadatok sotétszlirke szinnel keriilnek megjelenitésre. Abban az esetben, ha a tény adat
meghaladja a terv adatot (1-es sorszamu kérdéskor esetében) akkor az adott mutatd jobban
teljesitett, mint a terv adat. Ha a tablazatban csak vilagossziirke szin jelenik meg, akkor a terv €s
tény adatokban nincs eltérés, (2-es sorszamu kérdéskor) vagyis ugyanolyan eredményt ért el a
vizsgalt idészakban a mutato értéke, mint az elmult haromnegyed éves atlag. Abban az esetben
pedig, ha nem ¢éri a tény adat a terv adat szintjét (3-es sorszamu kérdéskor esetében) akkor az adott
mutato nem teljesitette a célértéket.
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12. tablazat: Kérdéskoronként dsszesitett lean controlling kérddiv

Ertékelésbe vont kérdéscsoport Osztalyozsi érték
2 3 4 5
1 Szervezet vez etoség lean alapelvek iranti elkdtel ezettsége
2 Lean filozéfia hatékonysagin ak szervez eti megitélése
3. Folyamatos tervez és Lean alapelvek esetében
4 Alkalm azotti bevonis mértéke
5. Jutalmazasi rendszer értékelése
6. 58 - Munkahelyi kérnyezet
7. Munkavédelmi intézkedések
8. Lean hatisinak mértéke a munkateriil etre
9. Lean alapel vek és eszkizik hatékonysaga
10. Lean alapelvek oktatisa
11. Lean tovibbképzések menedz sment szimira
12. Otletek értékel ési és elfogadasi folyamata
13. Folyam atos fejladés érzékelh etoséege
14. Szabvinyositis m értéke
15. Munkaszervezés hatékonysiga
16. Feladatok ismertsége és atadasa
17. Termelés tervezése és szervezeése
18. Kapacitis kihaszn altsig
19. Beavatkoz isi pontok pontos megh atirozasinak m értéke
20. Menedzsment timogatisa
21. Raktarozasi hatékonysag
22. Munkavégz ésh ez kapcsolodo segédletek
23. Szallitok értékelése
24. Ertékiramok feltérképezése (VS M)
25. Folyamatciklus elemzés és optimalizalas
26. Telephelyek kizitti kapesolat értékelése
27. Szallitékkal val 6 kapesolat értékelése
28. Gyartécell ik kézétti kommunikicié értékel ése
29. Beavatkozasi pontokon valé megjelen és hatékonysaga
30. Teljesitmény vizsgal at
31. Karbantartis értékel ése
32. Munkafolyam atok szabvinyositottsiga
33. Adminisztracié szabvanyositottsaga
34. Minéségellenérzés
35. Hibavizsgalat
36. Folyamatok atfutasi idejének csikkentése
37. Raktaron lévo készletek mennyiségének csikkentése
38. Készterm ékek raktiroziasi idejének csékkentése
39. Dolgozok hatékonysiga
40. Gyartasi folyam atok hatékonysiga

Forras: Sajat szerkesztés

A kérddives modszeren kiviil a vallalkozés a lean folyamatokat tovabbi kozvetett modon is képes
nyomonkovetni. Bar a véllalkozds nem alkalmaz értékaramokat, de a gyaregységek, illetve az
abban 1év6 kiilonbozo tevékenység egységek hasonldéan funkciondlnak, mint az értékaramok.
Mindegyik tevékenység egység rendelkezik egy KPI riport tablaval, amely eldsegiti a pontos,
részletgazdag monitoring tevékenységet. A KPI tablakban definidlt KPI-ok eldsegithetik a lean
célok megvalosulasat, attol fiiggetleniil, hogy az adott mutatok kdzvetleniil nem a lean eszk6zok
és modszerek értékelésére szolgalnak.

Az alabbiakban (12. tablazat) a lean menedzsment és lean célok elérésére szolgalo KPI-ok
lathatoak, kiilonbozé funkcionalis teriiletek szerint csoportositva. Lathatd, hogy lean
menedzsment eszkdz mérésére egyik KPI és mérdpont sem funkcional, mig ezzel szemben
mindegyik alkalmas a lean célok eredményességét szemléltetni.
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13. tablazat: Lean célok elérését szolgald csoportositott KPI-ok

Logisztikai, gy;;‘:'s' folyamatok Mérési csoport KPI felelés | Idészak | Idészak 1|Idészak 2|1dészak 3 |1dészak 4
Atallasi id6 aranya Gydridgépek Terv
Gyartocellak Tény
Beszerzési hatékonysa; Scdllitdk Terv
ysag Beszerzési célok (teriilte) Tény
Készletforgasi sebesség Gy ar’tocellak/egysegek T(?rv
Készletcsoportok Tény
Szallito atlagos Szallitok Terv
hataridén tali teljesités Beszerzési célok (teriilte) Tény
Visszaigazolt hataridére torténd Gyartocelldk/egységek Terv
teljesités aranya Késztermékek (output) Tény
Terv
IPK aré Gydrtécelldk/egységek
ardnya yartocelldk/egysége Teny
Legjobb osztalyba tartozd Gyartocelldak/egységek Terv
beszallitok aranya Késztermékek (output) Tény
TermeKP'“'“'l B Meérési csoport KPI felels [dészak |Id8szak 1|Id6szak 2| Id6szak 3| Id6szak 4
Hibas termékek aranya és koltsége Gy'art'ocellcrzk/egys'?g ek Te'rv
Félkész/Késztermékek Tény
FTT - Elso gyartasra Gyartocelldk/egységek Terv
hibatlan termékek aranya Félkész/Késztermékek Tény
Emberi hibak arénya Gy'art'ocelltrlk/egyse:gek T?rv
Félkész/Késztermékek Tény
e, Gyartocelldk/egységek Terv
Gépi hibak aranya Gyirtégépek Teny
Gépek rendelkezésre allasanak Gyartocellak/egységek Terv
aranya Gyadrtogépek Tény
Emberi hz;‘l’k"“ysag Mérési csoport KPI felelds | Idészak | Idészak 1|Iddszak 2 |Idészak 3| Idészak 4
Normaéréra jut profit Gy'artrocelltrlk/egysejgek Tt?rv
Félkész/Késztermékek Tény
1 human eroforras.ra juté atlagos Grartécelldiegységel T(?rv
profit Tény
Produktivitasi rata Gy'art’ocellc'lk/egy‘v?gek T(?rv
Félkész/Késztermékek Tény
1 humén eréforrasra juto atlagos Gyartocellak/egységek Terv
talora és koltsége Félkész/Késztermékek Tény
Vevéi mekl(“;"“““hzalas Mérési csoport KPI felelés |Idészak |Idészak 1|Idészak 2 |Idészak 3| Id6szak 4
Vevoi reklaméaciok szama Te:\rv
Tény
Vevéi elégedettségi szint Terv
gedetiseel Tény
Legfobb vevok elégedettségi Terv
szintje Tény

Forras: Sajat szerkesztés

A lean KPI-ok egyik halmaza a logisztikai, illetve gyartasi folyamatok hatékonysagara vonatkozo

mutatdoszamok.

e Atallasi id ardnya

A KPI szemlélteti az mliszaki normaodranak azon részét, amely nem értékteremtd, atallasi idével
telt el. A controlling rendszer gyartogépcsoportok és gyartocelldk csoportjaira értelmezi a
mutatoszamot.
Y. Gépek atallasi ideje
Y Miiszak normadra

e Beszerzési hatékonysag

Ez a mutatészam kifejezi a kiilsé szallitok termék szallitdsi hatékonysagat. Ez a hatékonysag
kiterjed a termék alapanyagok-félkésztermékek, illetve munkaeszk6zok beszerzésére. A
beszerzési hatékonysagot meghatirozo id6 a beszerzés megrendelésétdl egészen a beszerzendd aru
rendelési célhelyre vald érkezéséig szamitott iddintervallum. A szervezet ezt a mutatdt mind a
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szallitok mind a beszerzési célok (anyag, alkatrész, kopoalkatrész, félkésztermék stb.) csoportok
esetében is méri.

Aktualis beszerzési idéintervallum (darab/perc)

Atlagos beszerzési idéintervallum(perc)

o Készletforgasi sebesség

Forgasi sebesség adott iddszakra vonatkozolag azt fejezi ki, hogy egy lizemorara vetitve atlagosan
mekkora készlet all raktaron vagy a gyartasi folyamatok kozott (gyartaskozi készlet). Ezt az értéket
mind gyartdcelldkra mind gyartd egységekre lehet értelmezni. Az atlagkészletek esetében
csoportositas is végrehajthatd ezaltal pedig a kivalasztott készletcsoport atlagos készletforgasi
sebessége is mérhetoveé valik.

Atlagkészlet (darab)
Gyartosor lizemora(ora)

e Szallit6 atlagos hataridon tali teljesités

Szallito1 kotelezettség szerzodésen thli teljesitésének atlagos idejét mutatja ez a KPI: A
mutatdszam eredménye minél inkabb kdzelit a nulldhoz annal kedvezébb. A mutatét szallitokra
egyenként, vagy Osszességében is, a szallitok aggregalt teljesitményének értékelésére lehet
alkalmazni.

1
Szallito atlagos hataridon tuli teljesités(nap)

e Visszaigazolt hataridére torténd teljesités aranya.

A KPI szemlélteti, hogy az adott gyartdcella vagy az dsszes gyartdcella dsszességében milyen
1d6beli hatékonysaggal teljesitette a kanban rendszer altal elvart €s szamolt megrendeléseket.

Idében teljesitett Kanban megrendelések

Y. Kanban megrendelés

e [PK aranya

Az TPK egy termeléskozi készlet, amelyet a kanban jelzés és a gyartds tervezési rendszer
szabalyoz. Ez a készlet két kiilonbozd gyartocella vagy gyartdegység kozotti készletek
mennyiségét és az abbol szarmazé készletallasi idStartamot jelenti. Az IPK mitkddtetése esetében
gordiilo eldrejelzést alkalmaz a vallalkozas a termelési mennyiség meghatarozasara. Az IPK 1d6
csokkentése az egyik leghangsulyosabb cél a hatékonysdg ndvelése érdekében. A célja a
vallalkozasnak az IPK ardnyanak a csokkentése.

Y IPK
Y. Készlet mennyiség

e Legjobb osztalyba tartozd beszallitok aranya

Ez a mutatészam megmutatja, hogy az 6sszes beszallito koziil mekkora aranyban vannak a legjobb
mindsitéssel rendelkezd beszallitok. A beszallito értékelési rendszert kialakitasa és miitkddtetése a
logisztikai osztaly feladata. Az értékelés egy Osszetett rendszer €s szamos paraméter, koztiik a
beszallitas hatékonysaga, termékmindség és a karcstisag (lean) is szerepel benne. Az aranyszamot
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gyartocelldk esetében is lehet értelmezni. A vallalat célja, hogy az Gsszes beszallitdé a legjobb
kategoriaba tartozzon.

Legjobb mindségii beszallitok (db)
Y. Beszallito (db)

A masik lean KPI csoport a mindségmenedzsmenthez, azon beliil is a termékmindségre vonatkozd
mutatoszamok. A KPI-ok mindegyike a gyartott termékmindség eredményességére €s a hibak
okaira fokuszal.

e Hibas termékek aranya és koltsége

A KPI szemlélteti a gyartds soran 1étrejovo hibas félkész-és késztermékek aranyadt. A mutato a
gyartocelladk és félkész-késztermékek csoportjainak esetében értelmezhetd. A KPI mind
aranyszamként mind koltségnemben kifejezhetd.

Hibas termékek
Y Termék

e FTT - Els6 gyartasra hibatlan termékek aranya

AZ FTT azt az aranyt fejezi ki, hogy a gyartasi termékek els6 gyartasi folyamata soran milyen
aranyban szerepel hiba. Az elsd gyartasi folyamat a gyartasi termék elsd gépbedllasat és elsd
probagyartasat tartalmazza. A mutatd értékét egyarant lehet értelmezni gyartocellakra és
termékekre.

Els gyartasra hibatlan termékek(db)
Y. Els6 gyartas szama (db)

e Emberi hibdk aranya

Az emberi hibdk egy olyan hibafaktort jelentenek, amelyeket a vallalkozas nullara szeretne
redukalni. A mutatészam megmutatja, hogy az dsszes gyartasi hibahoz hogyan aranylik az emberi
tévedésekbdl szdrmazo hibak szama. A KPI értelmezhet6 egyarant gyartocellara, gyartoegységre,
termékre és termékcsoportra is.

Emberi hibak szama (db)
Y. Hiba szama (db)

e Gépek rendelkezésre allasanak aranya

A KPI megmutatja, hogy milyen ardanyt a gyartosorok aktiv tizemoraja a miiszaki normaorakhoz
viszonyitva. A mutatd szdmitasakor fontos kiemelni, hogy a miiszaki normaoérakbol ki kell vonni
a sziikséges ¢és tervezett atallasi idOket. Ezen atallasi idok a gyartando termékek valtasabol,
megmunkald szerszamok cseréjébdl adodik. A  mutatd kifejezi, hogy a szervezet
gyartoegységeiben, illetve gyartocellaiban alkalmazott gépeket milyen mértéken sikeriilt aktivan
miikddtetni.

Y Gyartosor lizemora(ora)

Y Miiszak normaoéra - ¥, Atallasi id6

A fenti KPI tabla az emberi hatékonysag mérésére szolgald lean célokat is tamogaté KPI-okat
tartalmazza.

e Miiszak normaorara juté profit
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A mutat6 kifejezi az egy miiszaki normaorara jutd profit és az egy ledolgozott orara jutd profit
aranyat. Amennyiben a mutatd egyenld eggyel, akkor a szervezet miiszaki normaéréja hatékony.
A KPI értelmezhetd gyartocellak és kisebb gyartorészlegek esetében, illetve egyes aktiv dolgozok
vonatkozasaban is.

Y. Profit
Y Miiszak normadra
Y. Profit
2. Ledolgozott ora

e | human eréforrasra jutd atlagos profit

A szervezet az egy alkalmazottra jutd profitot az alabbi KPI segitségével méri. Ezt kizarolag a
teljes vallalkozds miikodési szintjén értelmezi. A munkavallalok értékteremtéshez vald
hozzéjarulas nem egyenletes eloszlasu, tehat kisebb vizsgalati mintan torzul a mutatd
értelmezhetdsége.

Y. Profit
> Alkalmazottak szama

e Produktivitasi rata

A produktivitasi rata kifejezi a vallalkozas adott idoszakban Osszes hibamentesen legyartott
termékre jutd 0sszes ledolgozott munkadrat. A véllalkozas ezt minden gyartdcella, gyartdegység
vonatkozéasaban és 0sszvallalati szinten is értelmezi.

Y. Hibamentesen gyartott termék

Y. Ledolgozott 6rak szama

e | human eréforrasra juto atlagos talora €s koltsége

A KPI segitségével értékeli a szervezet a kiilonb6z6 gyartocelldk és egységek tulora koltségét és
idejét. A mutatoszam egy atlag szamitas, ami lehetové teszi a kiilonboz6 gyartocellak, egységek
csoportositott kimutatasat. A szervezet célja a tulérak minimalizalasa.
Y. Tuléra
Y. Alkalmazotti 1étszam

A lean KPI-ok csoportositasa a vevoi érték maximalizacid mérésére szolgald mutatészamok
alapjan is lehetséges.

e Vevoi reklamacidk szama

A KPI azt fejezi ki hogy az adott id6szakra vetitett sszes teljesitett megrendeléshez viszonyitva
hogyan ardnylott a vevdi reklamaciok szama.

> Vevéi reklamaciod

Y. Teljesitett megrendelés

e Vevok elégedettségi szintje

A szervezet a vevOi elégedettséget kérddiv és személyes interjik soran mérik fel. Fontos kiemelni,

hogy az interjuk teljesen standardizélatlanok és szubjektivek. Ennek oka a megrendel6k

koncentraltsaga. Meghatarozd ok a szubjektivitas alkalmazédsara az a wvallalati cél, hogy

megismerjék a megrendeld vallalkozasok dontéshozd menedzsereinek elégedettségét. A felmérést
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végz6 vallalati kapcsolattartd hatarozza meg egy Ot pontos skalan az elégedettség értékét. Ezt
kovetden az Osszes vevoi elégedettségi pontok atalga keriil a KPI tablazatba.

e Legfobb vevok elégedettségi szintje

A vallalkozas szaméara kiemelendo a legfobb vevok elégedettsége, amelyet teljesen hasonlé moédon
szamolnak, mint a vevoi elégedettségi szintet. A legfobb vevok az a csoport, amelyek a legnagyobb
potencidllal birnak, illetve a legnagyobb ¢&s legértékesebb megrendelési tételnagysagot biztositjak.
Ezt a csoportot az értékesitési osztaly hatarozza meg, és a ,,vevok elégedettségi szintje” KPI ezen
csoport értékeit nem tartalmazza.

5.1.6.3. Osszefoglalas

A kutatas soran feltérképezésre keriilt egy szigetszerii lean controlling rendszer, amely
megoldasként szolgalhat a lean menedzsment értékelésébdl fakadd szubjektivitas kezelésére. A
kérddives felmérés €s a vele parhuzamosan, szigetszeriien miikodo lean controlling rendszer képes
stratégiai €s opertiv visszajelzéseket szolgaltatni a lean menedzsment és a lean célok érdekében.
A rendszer nem alkalmaz prediktiv értékeld modszert. A vallalatirdnyitdsi rendszer és a kérdéiv
segitségével viszont dinamikusan és rendszeresen nyomonkoveti a lean célok teljesiilését. A
vallalkozas szamos lean menedzsment eszkdzt és modszert alkalmaz, de a controlling rendszerben
ezekhez nem kotddnek egyértelmii és specifikus mutatészamok, csak a lean kérdéivben. A lean
KPI mutatok alkalmazaséaval els0sorban a lean célokat méri a vallalkozas. A szervezet specialis,
gyartocellas rendszeri termelést és ezek alapjan torténd koltségfelosztast alkalmaz, amely hasonlo
a VSC mddszerhez, de a folyamatokhoz k6tddd KPI-okat és a koltségeket kiilon kezeli a rendszer.
Tovabbi kutatasi lehetéségként fogalmazhatd meg a lean kérddiv eredmények és a lean KPI tablak
eredményei kozotti 6sszefiiggések, eltérések elemzése. Ezzel lehetdség nyilna 6sszehangolni a két
szigetszeriien miikodo rendszert €s pontosabb képet kapni a lean menedzsment hatékonysagarol.

5.2. Lean controlling konceptualis modell

Az esettanulmanyokban alkalmazott modszertani elemek 0Osszefliggésének elemzése alapjan
megfogalmazok egy 4altaldnosan alkalmazhat6 lean controlling modellt. A modell a
szakirodalomban és az esettanulmanyok soran feltart modszerek elonyeinek szinergikus
integraldsara torekszik, a megfogalmazott hatranyok elkeriilése mellett. A modell megfelel a
szakirodalmakban megfogalmazott &t alapvetd controlling célnak (célorientaltsag, sziik
keresztmetszet, jovéorientaltsag, koltségorientaltsag, dontésorientaltsig) (ZEMAN — TOTH
2017).

A modell alkalmazasaval lehetdség nyilik a lean teljesitmény értékelésére, illetve a célok
hatékonyabb elérésére és a beavatkozasi pontok pontosabb definidlasara is. Az alkalmazott fuzzy
logika lehetdséget terem arra, hogy a szubjektivitast, amely a lean fogalmi meghatirozasabdl,
illetve a lean célok definidlasanak szubjektivitasabol adodik kezelje. A fuzzy logika nem egzakt
értékeket hatdroz meg hanem elmosodottan fogalmazza meg a mutatok értékeit. Ezaltal lehetdvé
valik az inferencialis folyamatok szubjektivitasdnak értékelése.

5.2.1. Modell feltételei

A fuzzy jelentése homalyos, ebbdl eredden az ezekben a rendszerekben adott halmazba valo
besorolast tagsagi fliggvények hatdrozzak meg. Ezek a fliggvények egy adott nyelvi valtozo értékét
szemléltetik (ZADEH 1978). A lean fuzzy koncepcid azon alapszik, hogy a lean sz, mint
»karcsusadg” egy jelz0, amely nem rendelkezik ¢éles hatarokkal, amelyek segitségével altalanos
érvényll kategorizalasként johetne 1étre. ,,A vallalkozés lean szintje jobb, mint B vallalkozas lean
szintje” vagy ,,C vdllalkozas lean szintje kivalé” és ,Ez a véllalkozds lean szempontbol
elfogadhat6”. (BAYOU — KORVIN 2008) Az elébbi példa alapjan tehat az adott halmazba valo
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tartozast egy fliggvény segitségével lehet meghatarozni. Ezen miveletet hivjak fuzzifikalasnak
(HAVASI — BENO 2012). A kovetkezé miivelet a szabaly-rendszer kialakitdsa, amely az egyes
nyelvi valtozok segitségével hajt végre miiveleteket ¢€s kovetkeztetéseket. Ezen folyamat
eredményeként egy tagfiiggvényekbdl allo aggregatum hozhatd 1étre, ami a defuzzifikacio
alapvetd eleme. A defuzzifikaci6 soran egy tényleges érték hozhato 1étre, €s ez tekinthetd a fuzzy
elemzés végeredményének (ZADEH (1965), HAVASI — BENO (2012)).

Ebben a cikkben a lean index osztalyozasat fuzzy részhalmazként definialom. Egy fuzzy-logikai
modell megfogalmazasédhoz kotelezd definidlni az univerzumot (U), az (xi) elemeket U, ahol
U={x1+x2+...xn}, és a fuzzy részhalmaza A szerepl6 U, ahol

Az{uA(x)Ix c U}

A fuzzy A részhalmaz tagsagi fiiggvényét a legtobb esetben a kovetkezok fejezik ki:

pA: U — [0,1], amely az x € U minden eleméhez hozzarendeli az x px tagsagi fokat az A-ban: pA
(X) = px.

A legaltalanosabban alkalmazott fuzzy-logikai miveletek a metszéspont, az egyesiilés és a
komplementer:

e Két homalyos A és B részhalmaz metszete: pANpB = minimum {pA (x), uB (x)}
o Két fuzzy A és B részhalmaz egyesiilése: pAUUB = maximalis {pA (x), uB (x)}
e Komplementer: p A'(x)=1-p_A (x) (ZADEH (1965), BAYOU — KORVIN (2008)).

A modellben alkalmazott lean KPI-ok és azok aggregatumai szubjektiv szakért6i véleményként
értelmezhetdéek. Ennek oka, hogy a lean teljesitményértékelésre nem 4all rendelkezésre egy
altalanosan elfogadott mutatészamrendszer, ezért a lean KPI-ok felhasznalasa szubjektiv és
szervezet specifikus. Ebbdl adodéan a lean KPI-ok a lean teljesitmény eléréséhez valo
hozzéjarulasanak jelentdsége is szubjektiv modon keriil meghatarozasra. A modellben javasolt
kérddives, vagy félig strukturalt mélyinterjis lean KPI sulyértékek is szubjektiv szakértoi
véleményként tekinthetdk.

Modellemben harom kiilonb6z6 standardizalt normat alkalmazok a lean teljesitményértékelésének
osztalyozasara. A modellben alkalmazott kiilonb6z6 standardizalt normakkal szemléltethetd, hogy
a lean teljesitmény ugyanazon értékek mellett kiilonb6z6 standardizalt normak alkalmazasaval
mas osztalyozasi kategoriaba keriilhet. A standardizalt normak esetében az elsédleges kritérium,
hogy kiilsé viszonyitasi alap nem kertil alkalmazésra. Ez a controlling aspektusbdl, illetve az
esettanulmanyokban elemzett lean controlling rendszerekbdl adodik. A modellben az osztalyozas
alapjat az adott id0szakra vonatkoz6 prediktiv terv-tény elemzés viszonyszam értékei jelentik.

98



5.2.2. Modell 1épései
Az altalam megalkotott lean controlling konceptualis modell az alabbi 1épésekbdl épiil fel:

1. 1épés: A szervezeti controlling rendszer 6sszes KPI koziil meg kell hatarozni, illetve meg kell
fogalmazni a lean eredményességet, lean célokat befolyasolé mutatokat.

2. lépés: A vallalkozas lean KPI mutatdoinak KPI-tree struktaraba vald rendezése, harom
hierarchikus szinten.

3. 1épés: Extrapolalni kell a KPI tényértékeit a tervértékeknek megfelelé idépontra
4. 1épés: A terv-tény elemzés alapjan prediktiv viszonyszamok meghatarozasa

5. 1épés: Terv-tény elemzésbdl szarmazod prediktiv viszonyszamok értékelése kiilonbozd
hierarchikus szinteken

5.1. 1épés: Szervezeti controlling - tervezési rendszerben el6re definialt hatarértékek
mentén torténd osztalyozas (1. ST, 2.ST)

5.2. 1épés: Atlagos teljesitményhez vald hozzajarulas (3. ST)
Modell lépéseinek alkalmazasa:

1. 1épés: A szervezeti controlling rendszer 6sszes KPI koziil meg kell hatarozni, illetve meg kell
fogalmazni a lean eredményességet, lean célokat befolyasold mutatokat. A mutatok stlyértékeinek
meghatarozdsa minden esetben kotelezd. A sulyértékek meghatarozasa, szubjektiv. mddon
torténhet, kiilonbozo relevans operativ és stratégiai vezetok bevonasaval torténd kérddivés €s félig
struktiralt mélyinterjis modszerek alkalmazédsaval. A tovabbi elemzés soran ezen mutatdkat kell
felhasznalni. A 14. tablazatban a lean eredményességet befolyasold lean KPI-ok lathatok,
amelyeket esettanulmanyokban vizsgélt vallalkozdsok alkalmaztak. Ezek ajanlasként
szolgalhatnak, de ezeken kiviil szamos vallalat-iparag-lean specifikus mutatd definialhat6. (A 14.
tablazat a 2. esettanulmany mutatdszamai koziil, a KPI-ok iparagspecifikus jellege miatt csak par
darabot tartalmaz.)
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14, tablazat: Alkalmazasra ajanlott lean KPI-ok

KPI-Sorszim
(esettanulminyok KP1 neve
alapjin)
1 Dolgozok éltal észrevett hibak szima
2 Segitség és tamogatas igénylésének szima minéségiigyi problémak esetén
3 Hibis termékek észrevételének arinya a minéségirinyitdi ellenérzések altal.
4 Hibas termékek észrevételének aranya a tesztpalyas ellendrzések altal
5 Egy alkatrészre jut6 raktarozisi folyamatban toltott atlagos ido.
6 0 km-gs hiba
7 Q-riadok szima munkatarsakra vetitve:
8 Q-riad6 - Q-stop arany
9 Alapanyag rendelkezésre
allas hidnyinak személyi koltsége egy munkavillaléra vetitve.
10 Teljes korii iizemeltetés
11 Termék atfutasi ideje
12 HPV (egy jarmiire juté kaidé)
13 P-Faktor (Performance Faktor):
14 Kiterhelés
15 Jovedelmeziség
16 Adott id6szak kizvetlen kiadasai
17 Vevéi vonatkozisu incidensek
18 Tervezett darabszim
19 Tervezetten feliili kiszillitas
20 Relativ sorkil altsag
21 Belsé hibakoltség
22 Ertékesokkenés és tokekoltség
23 Biidzsé
24 Produktivitas
25 IDEA
26 Menedzsment index
27 Logisztikai kiltségek
28 Idébeli kézbesités
29 Selejt arany
30 Egy termék megmunkalasi ideje
31 Készleten allasi idé
32 Kaizen projektek hatékonysaga
33 Kapacitaskihasznal tsag
34 Egy informacié egységre juté atlagos varakozasi ido
35 Egy | alati eszkoz dtlagos szillitisi-beszerzési ideje
36 Relativ id6kil altsag
37 Relativ kaillomas elhagyisok szima
38 Egy fére juté atlagos ellenérzések, hibajavitisok ideje és/vagy kiltsége
39 2. fazisu otletek aranya
40 Megvaloésitott otletek aranya
41 Egy otletre juté atlagos varhaté nett6 profit
42 Megvalésitott otletek eredményessége
43 Mindségi korokon alapul6 munkavégzési hatékonysag
44 Bejelentett hibak szima
45 Ertékesités hatékonysiga
46 Uj megrendelések teljesitésének atlagos atfutisi ideje
47 Uj megrendelések teljesitésének relativ nem értékteremté ideje
48 Alvallalkozisok produktivitisa
49 Vevéi elégedettség
50 Digitalizilt dokumentumok arinya
51 Nyomtaték hasznilatanak arinya egy soportra vetitve
52 Nem digitalizilt dokumentumok relativ kiltsége
53 Digitalis adminisztrativ folyamatok atfutasi ideje
54 Atéllasi idé aranya
55 Beszerzési hatékonysig
56 Készletforgasi sebesség
57 Szillité atlagos hatiridon tuli teljesités
58 Visszaigazolt hataridére torténé teljesités aranya
59 IPK ardnya
60 Legjobb osztalyba tartozo beszallitok aranya
61 Hibas termékek aranya és koltsége
62 FTT - Elsé gyartasra hibatlan termékek aranya
63 Emberi hibik aranya
64 Gépek rendelkezésre dlldsinak aranya
65 Miiszak normaérara juté profit
66 1 humin eréforrasra juté itlagos profit
67 1 human eréforrasra juté atlagos tuléra és koltsége
68 Vevéi reklamiciék szima
69 Vevik elégedettségi szintje
70 Legfébb vevok elégedettségi szintje

Forras: Sajat szerkesztés
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2. lépés: A vallalkozas lean KPI mutatdinak KPI-tree struktardba vald rendezése, harom
hierarchikus szinten. A strukturdba rendezés sordn sziikséges meghatdrozni a felsébb szinteken
1évé mutatok létrehozdsahoz az aggregacios modszert. A modellben az aggregaciés modszer
sulyozott atlagszamitas. A modellben sulyértékeket csak a nem aggregalt KPI-hoz sziikséges
rendelni. Az aggregaciés szinteken megfogalmazott mutatok kotddhetnek értékaramokhoz,
gyartocelladkhoz, lean alapelvekhez, lean eszk6zokhoz és modszerekhez, illetve funkcionalis
teriiletekhez (tdmogato, irodai folyamatok). Egy KPI értéke tobb felsobb szinten 1€vé aggregatum
szamitasahoz is felhasznalhato.

5 : 1.8T 2.8T
| Lean index ——
=
<
[F'
/\ p—
) 1.8T2.8T 3. 8T ) 1.5T 2.5T 3. ST ) 1.5T 2.8T 3. ST
1. Aggregalt KPl —————— (2. Aggregdt KPl ———————— | n. Aggregalt KPl——————
[ [ 3-szint
1.5T 2.8T 1.5T 25T 1.5T 2.5T

Alrendszer

1. KPI — 1. KPI - 1. KPI —
2. KPI — 2 KFPI — 2 KPI —

2-szint

..

Mérépontok

Eqvedi
merdpontok

1-szint

11. abra: Lean KPI-tree struktara
Forras: Sajat szerkesztés

A 11 abran lathato egyedi mérdpontok rendszerén beliil a kiilonb6zd egyedi mérdpontok vannak,
amelyek alapjan a fels6bb hierarchikus rendszerekben 1évd KPI-ok aggregatuma hozhat6 1étre. Az
egyedi mérdpontok nem keriilnek kiilon értékelésre. Ennek oka az alacsony informaciotartalom €s
a jelentés mennyiség. Az alrendszeren belill a lean KPIl-ok és az aggregalt lean KPI-ok
helyezkednek el. A modell miikodtetéséhez az alrendszert tobb szintre kell bontani (minimum 2).
Az alrendszer szintjei kozott a legalsé minden esetben a lean KPI-ok szintje, mig a felette 1évo
szint(ek) az aggregalt KPI-ok halmaza(i). Legfeliil pedig a forendszer talalhatd, amely minden
esetben egy aggregalt csucsmutato, a lean index.

A kiilonb6z0 szinteken 1évo mutatdk értékelése az alabbiakban ismertetett standardizalt normak,
figgvények és hatarértékek mellett lehetséges. A cslics mutatd, a lean index osztilyozésa is
ugyanezen logika mentén torténik.

3. 1épés: Ezen 1épés arra szolgal, hogy az elemzés ne aktualis, hanem varhato, prediktiv legyen.
Ennek elérése érdekében extrapolalni kell a KPI tényértékeit a tervértékeknek megfeleld
id6pontra. A tény értek egy adott KPI jelen iddszakbeli kumulalt értéke. A lean KPI-ok és
aggregatumok kumuldlt értékei alapjan torténik az extrapolacid a tervértéknek megfeleld
id6pontra. A tény érték a trendszerliséget figyelembe véve a kovetkezoképpen hatarozhatdé meg:

Zpredzt-ka
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4. 1épés: A terv-tény elemzés alapjan prediktiv viszonyszamok meghatarozasa. A terv-tény
elemzés alkalmazaséaval lehetdség nyilik a kiilonb6z6 mutatdszamok szézalékos formaban torténd
standardizalasara. A tervértéket a célkoltség, illetve célérték szamitassal hatarozhaté meg. Ezen
tervértéket a legtobb esetben a vallalati multidészaki, kapacitas, belsé szervezeti adatok €s iparagi
elorejelzések alapjan lehetséges meghatdrozni. Abban az esetben, ha a mutatd koltséget fejez ki,
akkor a viszonyszam értékének additiv inverzét kell osztalyozni az értékeld skalan.

5. 1épés: Terv-tény elemzésbdl szarmazoé prediktiv viszonyszamok értékelése

5.1. 1épés: Szervezeti controlling - tervezési rendszerben elére definialt hatarértékek mentén
torténd osztalyozas (1. ST, 2.ST)

Az elsO és masodik standardizalt norma (1. ST, 2. ST) a meghatarozott terv eltérések szubjektiv
értékelésén alapszik. A szervezet altal meghatarozott hatarértékek szerint a viszonyszamok 0Ot
osztalyba sorolhatok be. Az osztalyozas hatarértékei szubjektiv valasztason alapul, ezért fuzzy
logikaként értelmezhetd. Az osztalyozashoz alkalmazott fliggvény az aldbbiak szerint épiil fel:

A
1
Z Wj x &i
T
ahol, a: prediktiv tényérték, n: eldiranyzott terv érték (1. ST); multiddszak értéke (2. ST), ji: A
vizsgalt elem sorszama, K: KPI/Aggregalt mutatd vizsgalt elemszama (db), &i: stly szarmaztatott
érteke

A szervezet a mutatok eredményességének értékelésére az alabbi 6t osztaly hatdrozhaté meg.

Kritikus if g < —a
Nem elfogadhato if g € [-a; 1)
T; Elfogadhato if g € (L;a)
Jo if g; € (a; B]

Kivalo if g > p
Kritikus if g < 0,95

Nem elfogadhato if g € [0,95;1,0)

T;{ Elfogadhato  if ; € (1,0;1,05)
: if o, € (1,05;1,1]

i

Jo i
Kivalo fo>11
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Kritikus Nem elfogadhaté Elfogadhatdé J6  Kivalé

0,85 09 0,95 1 1,05 1,1 1,15
12. abra: Tagsagi fiiggvény (1ST és 2ST)
Forrés: Sajat szerkesztés

A fliggvény egy olyan szamitasi metodikaként miikodik, amellyel a kiilonb6z6 KPI-okat, aggregalt
mutatokat és a lean index értékeit lehetséges értékelni és osztalyozni. Az osztdlyozas fogalmi
meghatarozasok (linguistics terms) mentén torténik. Az osztalyok fogalmi meghatdrozasok
alkalmazasa soran nem a skalan felvett érték, hanem a hatarértékek és a standardizalt normak a
meghatarozok.

A fliggvény hatarértékei az esetanulmanyok eredményei alapjan lett meghatarozva, ugyanakkor
ezek csak kozelitd értékek. A hatarértékek pontosabb meghatarozasahoz a vallalati specifikaciok,
illetve a dontéshozok szubjektiv és egyedi véleményének szélesebb és mélyebb szintii
figyelembevétele sziikséges.

5.2. 1épés: Atlagos teljesitményhez valé hozzajarulas (3. ST)

A harmadik standardizalt norma esetében nem eldre definidlt terv érték keriil meghatarozésra,
hanem az atlagos teljesitményhez torténd hozzajarulés alapjan torténik az osztalyozas. A 11. dbran
bemutatott minimum négy hierarchikus szinttel rendelkezd KPI-tree struktura esetében, az atlagos
teljesitményhez vald hozzajarulds mértékét két szinten lehet értékelni. A KPI-ok szintjén a
standardizalt norma alkalmazasa csak gy értelmezhetd, ha az adott aggregalt KPI-hoz tartozo
KPI-ok terv-tény viszonyszamai megszorzodnak a hozzajuk tartozo sulyértékkel.

KPI{ x &

A masik szint az alrendszeren beliili az aggregalt KPI-ok szintje. Ezen a szinten az alabbi 6t
kiilonboz6 aggregacios mutatdhoz tartozd KPI meghatarozasaval szemléltetem az aggregalt KPI-
ok szintjén torténd szamitasi metodikat. Ezen szamitdsi metodusra azért van sziikség, mert az
aggregalt KPI-ok nem rendelkeznek kiilonallé sulyértékekkel, hanem az alsobb szinten 1évd KPI-
ok sulyértékeivel és sulyozott atlagaival kell szdmolni.

Ajealal.. al
B; eb;,b....b!
Cieclc?...cl
D;ed ,d?...d"
E cele?... ef

ahol, a,b,c,d,e: adott KPI-hoz tartoz6 mérépont, A,B,C,D,E: adott felsébb hierarchikus szinten
1évo aggregalt KPI-hoz tartoz6 KPI
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A vizsgalt KPI-ok eredményeinek csoportositott értékeibdl atlagot kell szamolni, ezaltal nem egy
standard értékkel, hanem a vizsgalt aggregalt KPI-ok egymashoz viszonyitott helyzetével lesz
Osszehasonlitva. A halmazok elemeinek atlaga az alabbiak szerint szdmolhato:

eA
n

Bl, BZ?' Bn €]3[
n

Cl, CZ:' Cn EC,
n

Dl, DZ:' Dn EDI
n

By By By
n

ahol, A’, B’, C’, D’, E’: aggregalt KPI

Az aggregalt KPI-ok relativ sajatértékének meghatarozasdhoz sziikséges a lean index értékének
meghatarozasa. A lean index értékét az alabbi mddon hatarozhatd meg.

A+BHCHDAE

n

Az aggregalt KPl-ok relativ sajatértékét az alabbiakban meghatarozott moédon lehet meghatarozni.
Ezek az értékek meghatarozzak a skalan elfoglalt poziciokat is.

A
T=Xa | X €0, )

=X | X €0, )

CV
—=Xc | X€[0, o)

—=Xp | Xe€[0, )

—=Xg | Xe[0,»)

ahol, L: a lean index

A sajatérték a vizsgalt kiilonbozé halmazoknal maés lehet. fgy az aggregalt KPI-ok atlagos
teljesitményhez viszonyitott helyzetét, lehet meghatarozni. Ha az aggregalt KPI-okat linearis
skalan helyezziik el, lathatova valhat, hogyan helyezkednek el a csoport tagjai az atlagos
teljesitményhez képest.

A fuzzy logikai elmélet alapjan a moddszerrel kapott sajatértékek mindségi fogalmakkal, lehet
meghatarozni, nem pedig konkrét szdmokkal. Ezaltal pedig egy fuzzy logikai tagsagi fliggvény
hozhat6 létre. Igy a mindségi kategoridk, minden esetben a csoport atlagahoz viszonyitott helyzetre
utalnak. Az alabbiakban a 6t osztalyozasi kategoria lett meghatarozva.
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Kritikus elfogadhato Jo Kivalo

13. abra: Tagsagi fiiggvény (3ST)
Forras: Sajat szerkesztés

A fliggvény egy olyan szamitasi metodikaként miikodik, amellyel a kiilonb6z6 aggregalt KPI-okat,
lehetséges értékelni €s osztalyozni. Az osztalyok ebben az esetben is fogalmi meghatarozasok
alkalmazdsa soran torténik, amely esetében szintén nem a skalan felvett érték, hanem a
hatarértékek €s a standardizalt normak a meghatarozok.

A {6 rendszerben talalhato csticsmutato esetében nem alkalmazhato a standardizalt norma (3. ST),
mivel ebben az esetben nem lehetséges az atlagszamitas.

A modellben beavatkozasi pontként mind a kritikus mind a kivalo osztalyozas is
megfogalmazhatd. A beavatkozasi pontok esetében a teljesitmény mellett a cél értékek is
feliilvizsgalatra keriilhet. Ez okozza azt, hogy a pozitiv irdnyba extrémen kiugro6 értékek soran a
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tervezés nem megfeleld definidlasa is okozhatja a kategoriaba kertilést, mivel a modell terv-tény
elemzési viszonyszamok alapjan értékel.

5.2.3. Modell jellemzése

A modell felépitéséhez sziikséges az adatok megfeleld strukturalasa, amely alapjan 1étrehozhato a
lean KPI-tree. Ezen KPI-tree alkalmazasaval lehetdség nyilik kiilonb6z6 hierarchikus, horizontalis
szintek létrehozasara. A szintekben megfogalmazott mutatok minden esetben a lean célokat
tdmogassa, illetve a lean folyamatok értékeléséhez, monitoringozasahoz kotddjenek. A KPI-tree
modszer alkalmazdsa miikodhet 6nallé rendszerként, illetve kiilonb6z6 szigetszertien miukodo
rendszerek metszeteként. A kiillonboz6 vallalatiranyitasi rendszerek kivalo alapot képezhetnek a
mérépontok  hatékony  paraméterezéséhez, illetve a  dinamikus  adattvaltozasok
nyomonkovetéséhez. A hierarchikus szinteken viszont szamos olyan mutatd megfogalmazhato,
amely a vallalatiranyitasi rendszereken kiviil egyéb adattarhdzakbol, adat forrdsokbol, mint
példaul kérddives adatfelmérésbol szarmazhat. Ezzel a modellel olyan szervezetek lean szempontt
teljesitményértékelése is megvaldsulhat, amelyek kozvetleniill nem alkalmaznak lean
menedzsmenthez kotddo eszkozoket és modszereket, illetve nem fogalmaznak meg lean célokat.
Mivel a modell csak belsé adatokbol, szubjektiv célok és értékelési rendszer mellett miikodik,
ezért iparagtol és tevékenységi jellegtol fliggetleniil kiils6 benchmark nélkiil alkalmazhato.
Minden esetben az adott vallalkozas céljaihoz mérten lehetséges meghatarozni a lean
teljesitményt.

A modellben létrehozhat6d csticsmutato, a lean index alapvetden kiilonbdzik a szakirodalomban
megfogalmazott lean indexektdél. A legjelentésebb eltérés abban nyilvanul meg, hogy terv-tény
elemzési viszonyszamként fogalmazza meg a lean teljesitményt egy mutatészamban, illetve a
pénziigyi adatok mellett kiterjedtebb ¢s széleskoriibb KPI-ok alkalmazésat is lehetévé teszi. A
modell ezen kiviil lehetévé teszi a kiilonb6zd szinteken 1évé lean mutatdoszamok értékelését is
ezaltal egy funkciondlisan kiterjedt lean controlling rendszert hoz létre.

A modell egyik legf6bb hatranya, hogy a kiilonboz6 sz€lsd értékeket nem képes hatékonyan
kezelni. A szélsd értékeke torzitjak a tagsagi fiiggvények hatékonysagat, ezéltal pedig a modell
pontossaga is csokken. Tovabbi hatranyként fogalmazhaté meg, hogy a modellben csak fuzzy
szamok keriilnek definidlasra, ebbdl addddan az egzakt értékek objektiv értékelésére csak
megkozelitéssel szolgal. Ez megegyezik GIANGIACOMO (2017) kritikajaval, ami szerint a
modszer az inferencidlis folyamatok formalizéldsa szempontjabdl nem ad elég pontos valaszt.
Tovébbi hatranya a modellnek, hogy a koltségorientaltsagnak, mint alapvetd controlling célnak
csak részben felel meg.
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6. KOVETKEZTETESEK ES JAVASLATOK

1. Szigetszerii lean controlling rendszer

HINES et al. (2004) tedriaja alapjan a lean elvek szigetszeri bevezetése nem lehetséges mert az
egyes eszk0zok alkalmazéasa sziikségessé teszi azt is, hogy sziikségszerlien mas eszk6zok is
alkalmazva legyenek a hatékony bevezetés érdekében. Ezéltal pedig hosszabb tdvon azon
vallalkozasok, amelyek lean eszkozoket alkalmaznak lean szervezetté kell, hogy valjanak. A
szakirodalmakban viszont szdmos olyan esettanulmany taldlhatd, amelyekben az elemzett
vallalkozasok miikddésében a lean eszkozok €s modszerek, illetve maga a lean koncepcid
szigetszeriien miikodik (2. tablazat). Abban az esetben, ha a vizsgalt véllalkozasok miikodésében
a lean menedzsment szigetszerti miikodése csak iddszakos atmeneti jellegli allapotot jelent, akkor
is sziikséges a vallalkozésok controlling rendszerének monitoringozni és értékelni a lean
folyamatokat ¢s mddszereket. Tovabba azon szervezetek esetében is sziikséges a lean folyamatok
¢s modszerek monitoringozasa és értékelése, amelyeknek nem célja lean szervezetté valni és csak
szigetszerlien alkalmaznak lean eszkozoket és modszereket.

crer

fliggetlentil ettdl a tedéridtol a controlling rendszereknek monitoringozni és értékelni kell a
szigetszeriien miikodo lean folyamatok és modszerek hatékonysagat. Az eldbbi két valtozat koziil
mindegy melyik érvényesiil a szakirodalomban vizsgélt vallalkozasok esetében, létezik a
szigetszeri mikodés és erre a controlling rendszereknek és modszereknek is reagalni kell. A lean
szervezetekre vonatkozodan a ,,lean accounting” médszerek alkalmasak lehetnek a lean folyamatok
monitoringozasara, viszont a szigetszerti lean mitkodés soran ezen modszerek hatékonysaga nem
egyértelmi.

2. A vallalati gyakorlatban alkalmazott lean modszerek és eszkozok

Kutatdsomban 6t kiilonboz6 kvalitativ esettanulmanyon keresztiil arra a kovetkeztetésre jutottam,
hogy a lean folyamatok eredményességének mérésére alkalmazott ,lean accounting” modszerek
mellett a ,,lean accounting” eszkdzotaraba nem tartozd controlling mddszerek is alkalmazhatok.
Az esettanulményok alapjan elmondhat6, hogy a lean folyamatokat a controlling rendszerek vagy
szigetszerli forméaban vagy egy integralt rendszerben monitoringozzak és értékelik. Lehetséges
olyan lean controlling rendszer is, amely bar egy integralt rendszert alkalmaz, de szigetszeri
formaban is értékeli a lean folyamatokat és a lean célok teljesiilését.

A leggyakrabban alkalmazott ,,lean accounting” modszer a altalam vizsgalt szervezetek tobbsége
esetében a célkoltség szamitds és a VSC modszer volt. Ezen modszereket a vallalkozasok
szervezetspecifikusan, a controlling rendszeriikbe integraltan alkalmaztdk. Az esettanulmanyban
szerepld vallalkozasok koziil mindegyik alkalmazta a lean KPI-mutatokat. A vallalkozasok
egymastol fiiggetleniil hasonld lean folyamatok értékelésére és ellendrzésére szdmos esetben
azonos vagy nagyon hasonlo lean KPI-okat definidltak. A KPI menedzsment moddszertana
lehetdséget teremtett a vizsgalt véallalkozasok szamara a szigetszerlien miikodo lean folyamatok
értékelésére is. A KPI-ok definidlasabol fakado szubjektivitas €s szervezetspecifikus jelleg miatt
az adott vallalkozés controlling rendszere sajat folyamataira és miikodésére igazithatja a mérési
modszereket. Ez pedig alapjat képezheti egy altalanos lean controlling modellnek, mivel a
szigetszeri lean menedzsment, illetve a lean szervezetek esetében is lehetséges a lean KPI-ok
definialasa és kiterjedt értékelése. Tehat a KPI-ok egyfajta altalanos lean controlling mddszert
jelenthetnek iparag, szervezet, és lean szervezeti kiterjedtéségtdl fiiggetleniil. A szigetszerliség
mérésének alapjat a lean KPI-ok jelentik, amelyek definidlasat minden esetben az adott vallalkozas
folyamataira kell illeszteni. Ezaltal valik lehetévé a lean folyamatok monitoringozéasa és tovabbi
értekelése.
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Eredményim ravilagitanak arra, hogy nem csak a lean folyamatokat és célokat lehet
monitoringozni, illetve értékelni, hanem egyiittesen egy rendszeren keresztiil lehetséges lean
alapelveket és modszereket is értékelni. Ebbol pedig arra lehet kovetkeztetni, hogy ugyanazon lean
KPI-ok értékei tobb szempontbdl is értékelhetdk. A lean KPI-ok értékelése soran hatékony eszkozt
jelentett a hierarchikus mutatoszamokbol allo struktira felépitése. A vizsgalt esettanulmanyokban
ez a hierarchikus struktiraba rendezés tobbféle képpen is megjelent, (értékaramonként, KPI-tree
modszer, lean alapelvek mentén). A hierarchikus szinteken 1évé mutatok aggregacios
modszerekkel jonnek létre. A KPI, illetve az aggregalt KPI mutatok értékei minden vizsgalt
vallalkozas esetében terv-tény elemzési viszonyszamként hatarozhatoak meg. Ez alapjan az a
kovetkeztetés vonhato le, hogy a lean folyamatok értékelése minden esetben valamilyen elére
definiélt terv-cél értékhez volt viszonyitva. Ebbol kovetkezik, hogy nem a lean KPI mutatok
abszolut értéke kertilt értékelésre a controlling rendszer altal, hanem minden esetben a terv-tény
elemzésbdl szarmazo viszonyszam értéke. A viszonyszamok értékelését a vizsgalt vallalkozasok
esetében kiilonb6zo hatarértékek és modszerek mentén végzik. A hatarértékek és az értékeld
osztalyozasok minden esetben eltértek egymastol, de a lean KPI-ok értékelése egyik esetben sem
tért el a nem lean KPI-ok értékelésétol. Kutatdsom sordn arra a kdvetkeztetésre jutottam, hogy
objektiv és pontos hatarértékek megfogalmazasa nem lehetséges. Minden egyes hatarérték
szervezetspecifikus és szubjektiv, tehat mindegyik azonos értéki szubjektiv szakértoi
véleménynek tekinthetd.

3. Konceptualis modell

Ahhoz, hogy egy altalanos lean controlling rendszer képes legyen hatékonyan monitoringozni a
kiilonb6z6 lean folyamatokat, sziikséges a lean menedzsment miikodésének feltérképezése. A lean
menedzsment integraltsdganak szintje, €s a lean céloknak kell, hogy meghatarozzak egy altalanos
lean controlling modellben alkalmazott KPI-mutatok osszességét. A lean folyamatok mérésébol
fakado szubjektivitas, illetve a szervezetspecifikus lean KPI-ok ¢és értékelési hatarértékek relativ
jellege miatt nem létezik 4ltalanos lean KPI eszkoztar, illetve értékelési hatarérték. Ezen
tényezoket figyelembevéve €s a szakirodalom altal megallapithatd, hogy a lean index szamitasara
leggyakrabban alkalmazott fuzzy logikan alapulé modszer, hatékony lehet egy altalanos lean
controlling modell esetében is. A modellnek figyelembe kell venni és értékelni kell a kiilonb6z6
hierarchikus szinteken megfogalmazott aggregalt mutatok eredményességét is. A fuzzy logika
lehetdséget teremt erre azaltal, hogy ugyanazon tagsagi fiiggvények, illetve standardizalt normak
mentén értékelhetdvé valnak a kiilonb6z6 szinteken 1évoé eredmények. A modellnek alkalmasnak
kell lenni a kiilonb6zd szinteken meghatdrozni a beavatkozéasi pontokat, illetve az altalanos
tervezési célok beépitésére és azok felhasznaldsara, mint viszonyitasi alap. A terv-tény elemzésbdl
szarmaz0 viszonyszamok az integralt és a szigetszerli controlling rendszerek alapjat képezik,
amely az Gsszes altalam vizsgalt vallalkozas esetében megfigyelhetd.

Az altalam megalkotott modell az fenti feltételeket figyelembe véve, egy altalanosan
alkalmazhatd, lean controlling modell. A fuzzy logika alkalmazisaval lehetdség nyilik a
szubjektivitas beépitésére és kezelésére a modellben. A konceptudlis modell alapjat képezik a lean
KPI-ok. Ezen KPI-ok definidlasaval megalkothat6 a szigetszerlien miikodo lean menedzsment
monitoringozasa, illetve lean szervezetek esetében a teljes szervezet teljesitményének
monitoringozasa. Fontos kiemelni a szakirodalomban megfogalmazott lean teljesitményértékeld
modellek esetében a standardizalt normaként szolgalnak az iparag legjobbjai, illetve,
versenytarsak, és egyéb mas iparagi szereplok. Ezaltal egy ilyen bencmarkot alkalmazé modell
esetében fontos a standard mutatorendszer, illetve az egységes struktura alkalmazisa minden
vizsgalt szervezet esetében. Ez pedig a szigetszerlien alkalmazott lean menedzsment miikodésének
tobb, belsd szinten torténd monitoringozasat és értékelését megneheziti, és szdmos esetben a
megfeleld standard mutatészamok hianyaban lehetetlenné teszi. A szakirodalomban szamos
esetben pénziigyi-szdmviteli mutatokat alkalmaznak standard mutatoszamként. Ezen
mutatészamok alkalmazéasaval nem valik lehetévé a hatékony beavatkozasi pontok feltarasa, a
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miikddési folyamatok hatékonysaga, a szigetszerli lean folyamatok értékelése, illetve a stratégiai
lean célokhoz k&tddd eredmények monitoringozasa. Az altalam megalkotott konceptualis modell
ezen problémaékra azaltal nyujt megoldast, hogy tobb standardizalt normat és csak belsd
viszonyitdsi alapokat fogalmaz meg, ezaltal minden esetben a véllalkozas céljaihoz, és sajat
eredményeihez képest hatarozza meg ¢és értékeli a lean folyamatok eredményességét. Standard
mutatoszamként pedig terv-tény elemzésbdl szdrmazd prediktiv viszonyszamokat hataroz meg,
amelyek lehetdvé teszik a kiilonbozo teriiletekrdl szarmazo varhatd eredmények értékelését, €s
Osszehasonlitasat. A belso standard normak ¢€s a terv-tény elemzési viszonyszamok altal lehetové
valik ezen modell implementalasa a kiilonb6z0 integralt vallalatirdnyitasi, controlling
rendszerekbe.

A konceptualis modell a KPI-tree alkalmazasaval lehetdséget teremt a lean KPI-mutatok
tobbszintli, aggregalt és specializalt teriiletekre kiterjedd monitoringozasara. A KPI-tree
struktaraban létrehozott horizontalis és vertikalis szintek szamatol fiiggetleniil, a modell minden
egyes szinten visszacsatolassal szolgal és értékeli a lean teljesitményt. A modell alkalmas
barmennyi hierarchikus szintet és aggregalt KPI-t kezelni. Az aggregalt mutatok esetében a terv
érték a hozza kapcsolédd KPI-ok tervértékének Osszessége. Ezen értékelés soran a kiilonbdzo
teriiletek csoportositott értékelése valosul meg.

A hierarchikus struktara altal 1étrehozhat6 egy csticsmutatd, amely minden esetben a lean index.
A lean index azt fejezi ki, hogy vallalkozas hogyan teljesiti a lean céljait, vagyis egy
mutatészamban fejezi ki a varhat6 lean eredményességet. Ugyanakkor a modell nem csak egy
mutatdészamban, hanem minden vertikalis €s horizontalis szinten visszacsatoldst nyujt az adott
idészakra vetitett kumulalt teljesitmény varhato értékérdl a célokhoz viszonyitva kiilonbozd
kontextusok fiiggvényében. Ez teszi lehetévé azt, hogy a beavatkozasi pontok mentén
meghatarozhatova valjanak azon kritikus teriiletek, amelyek mentén a kitliz6tt lean célok
varhatéan nem fognak teljesiilni. Szdmos szélsOséges osztalyozas esetében viszont a célok
megvaltoztatasa sziikséges, amely a tervezési mechanizmus feliilértékelését vonja maga utan.

A megalkotott modellel nem csak az Osszvallalati lean teljesitmény valik értékelhetdvé és
Osszehasonlithatova, hanem a kiilonb6zo gyaregységek, értékaramok, gyartdsorok, gyartd cellak,
lean eszkozok és modszerek, illetve munkaerd lean teljesitményének értékelése ¢és
monitoringozasa is elérhetd. Ez abbodl adodik, hogy a modell strukturalis felépitettsége és a KPI-
ok alkalmazésaval, a széleskorliség és szubjektivitds szintje magas. A modell célvaltozojaként
barmilyen hierarchikus szinten meghatarozhat6 azon célvaltozo, amely illeszkedik és eldsegiti a
stratégiat, valmaint széleskoriien kvantitativ médon mérhetd az eredményessége. Ez lehetdséget
teremt arra, hogy foldrajzi, szakmai (lean), vagy funkciondlis szempontu célvaltozdkat is
illesszlink a modellbe.

4. Modellfejlesztési javaslatok

A kutatdsom soran megalkotott konceptualis modell nem alkalmas arra, hogy a vizsgalt
vallalkozast kiils6 azaz, ipardgi versenytarsak, legjobb iparagi szerepldk, illetve egyéb mas
szervezetek eredményeit alkalmazzuk standardizalt normaként, illetve referenciaértékként. A
modell a lean menedzsmentet csak vallalkozason beliili folyamatokra vetiti, €s nem az ellatasi lanc
szereplok lean eredményessége alapjan hatarozza meg. Ahhoz, hogy egy ilyen mélyebb elemzés
megvalosulhasson, sziikséges lenne az ellatasi lanc Osszes szerepldjét bevonni az elemzésbe. A
kiterjesztéshez strukturalt elemzési modszereket kell alkalmazni és hasonloan, belsd folyamatokat
kell vizsgalni és aggregalni. Ahhoz, hogy erre alkalmas legyen a modell, harom feltételnek a
teljesiilése sziikséges.

o Az els feltétel a lean interpretalasanak egységes definidlasa, a lean jelentéstartalmanak
egyseégesitése iparagi szinten.
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e A masodik feltétel az iparag, valamint az adott iparaghoz kapcsolodo ellatasi lanc
feltérképezése, illetve az aktudlis és elvarhato teljesités becslése. Ennek a becslésnek ki
kell terjedjen az iparagra €s minden egyes iparagi szereplore. Ha lehetséges, akkor ezen
elemzést mélyebb szintre, azaz értékaramok szintjére kell elvégezni.

e A harmadik feltétel az elemzéshez sziikséges adatok gytijtése és rendszerezése, valamint
meghatdrozni az iparagra vonatkozo éltalanos érvényt standardizalt normakat.

A fuzzy logikabo6l szarmaz6 “homalyossag” pontatlansag egy olyan hatranya a modellnek, amely
nagy befolyast gyakorol a végsd eredményre. A modell nem alkalmas a pontos szervezeti lean
eredményesség meghatarozasara, hanem csak egy kozelitd értékkel tudja megfogalmazni azt. A
kozelitd érték pontositdsara alkalmas lehet a mamdani tagsagi fiiggvény alkalmazasa. A
pontossagot eldsegitheti a modell kibdvitése nerulalis halozattal, amelynek a mamdani tagsagi
fliggvénnyel egylitt egy hatékony értékeld neurofuzzy modellt jelenthetne. Tovabba elérhetd
lehetne altala a legmegfelelobb standardizalasi norma kivélasztdsa. Ezen neurofuzzy modell a
KPIl-ok ¢és az aggregalt KPI-ok sulyértékeinek meghatarozasara is alkalmas modszer lehet. Ezen
javasolt modell egyik hatranya a magas adatigény.

Bar a modell alkalmaz predikciot és minden eredményt egy varhatod értékként definidl, de az
extrapolacid pontossdganak novelése érdekében lehetséges lenne bdviteni a modellt regresszid
analizissel, illetve neurdlis haldé alapu extrapolacids modszerrel. Tovabbi modellfejlesztési
lehetéség a modell koltség orientacidos controlling céljanak fejlesztése. A kiilonb6zo
mutatdszdmokat, illetve a lean indexet koltség és pénziigyi mutatok mentén is jellemezni lehetne.

A megalkotott konceptudlis controlling modell szamos olyan probléma ¢és teriilet esetében
alkalmazhatd, amelyek megfelelnek az aldbbi kritériumoknak:

o A szubjektiv szakért6i vélemények kozel azonos értéket képviselnek az értékelések soran.

e Magas szubjektivitds mutatkozik az eredmények osztalyozasaban. Az értékelés a kontextus
fliggvénye. (Szamos standardizalt norma alkalmazhato, és a legtobb esetben egymastol
eltérd kategoriat okoz ugyanazon eredmény értékelése.)

o Az ¢rtekeléshez, osztilyozashoz alkalmazhatd hatarétékek szubjektivek, €s objektiv
értékelési hatarértékek megfogalmazasa nem lehetséges, vagy belathaté idoén beliil nem
lesz lehetséges.

o Az értékeléshez megalkothatd egy hierarchikus struktara, amelyben a felhasznalt
mutatdszamok vertikalis és horizontalis rendezése lehetséges.

A fenti kritériumok alapjan megfogalmazhato, hogy a modell kivaléan alkalmazhatd lehet a
befektetési portfoliok értékelésére, ahol a cél az elért hozamok megitélése. Masik teriiletként
fogalmazhat6 meg a vallalatok és foldrajzi régiok fenntarthatdsagi szempontl értékelése, ahol a
cél a mar az elért, illetve célokhoz képest elérendd fenntarthatésaghoz kotddd eredmények
értékelése. Alkalmas lehet a modell a kiilonb6z6 human erdforras teljesitmény értékelésére, illetve
a munkavallalok jolétének értékelésére. Az agilitds szintjének értékelésére is hatékony
modszerként szolgalhat a modell, ahol a cél a vallalati rugalmassag-alkalmazkodas megitélése.
Ezeken kiviil szdmos mas egyéb tarsadalom ¢€s természettudomanyos teriileteken lehetséges az
alkalmazasa.
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7. UJ TUDOMANYOS EREDMENYEK

Amennyiben a szervezetek mikodésében a lean menedzsment szigetszerii miikodése
csak atmeneti allapotként jelenik meg, akkor is sziikséges monitoringozni és értékelni
a lean folyamatokat és modszereket. Azon szervezetek esetében is sziikséges a lean
folyamatok és modszerek monitoringozasa ¢és értékelése, amelyeknek nem célja lean
szervezetté valni és csak szigetszerlien alkalmaznak lean eszkozoket és modszereket.
HINES et al. (2004) tedriajatol fliggetleniil a controlling rendszereknek monitoringozni
¢s értékelni kell a szigetszerlien miikodo lean folyamatok és modszerek hatékonysagat.
A szigetszerii lean miik6désre a controlling rendszereknek és modszereknek is reagalni
kell. A lean szervezetekre vonatkozoan a ,lean accounting” moddszerek alkalmasak
lehetnek a lean folyamatok monitoringozasara, viszont a szigetszerli lean mukodés
soran ezen modszerek hatékonysaga nem egyértelmil.

Kutatasom soran megalkottam egy olyan konceptualis lean controlling modellt, amely
alkalmazasaval értékelhetdvé valnak a lean folyamatok, illetve a kiilonb6zd
alkalmazott lean menedzsmenthez kot6édé eszk6zok és modszerek eredményessége. A
szigetszerien miikodd lean folyamatok értékelésére az altalam alkalmazott KPI
menedzsment modszertan lehetOséget teremt az elemzett vallalkozasok szamara.
Modellem 4ltal tehat lehetévé valik a szigetszeri lean folyamatok miikodésének
kiilonb6z6 hierarchikus szinteken torténd teljesitményértékelése.

A kiilonbozd szinteken 1év0 eredmények extrapoldldsa megteremti a lehetdségét annak,
hogy a tendencidk figyelembevételével, egy elore definialt idépontra vonatkozolag,
varhat6 becslést nydjtsunk a lean teljesitményrdl. Ezen vérhatd érték egy terv-tény
elemzési viszonyszamként lesz alkalmazva a modellben. Ezen viszonyszamok jelentik
az értékelés alapjat.

Osszvallalati szinten egy lean index hatirozhaté meg, amely szintektdl fiiggetleniil
szemlélteti a varhato atlagos lean célokhoz képest torténd teljesitést. Ezen lean célok
szubjektivitasabol a modell harom kiilonb6z6 standardizalt norma mentén osztalyozza
a lean teljesitést. Magas szubjektivitas mutatkozik az eredmények osztalyozéasaban,
ezért a lean folyamatok értékelése a kontextus fliggvénye. Ezért modellemben harom
standardizalt norma mentén torténik a lean eredményesség osztalyozasa. A kiilonb6zo
standardizalt normak egymastol eltérd kategoriat eredményezhetnek ugyanazon
teljesitmény értékelése soran. Ezaltal tobb kontextus (1. ST, 2. ST, 3.ST)
figyelembevétele mellett hatdrozhatok meg a beavatkozasi pontok. Amelyek
feltérképezésevel és feliilvizsgalataval eldsegithetdek a lean célok teljesiilése. A modell
eredményeibdl szarmaz6 informéciok altal a vallalkozasok dontéshozoi szamara
részletesebb, pontosabb informaciotartalom 4ll rendelkezésre a hatékonyabb
dontéshozashoz.

A megalkotott konceptudlis lean controlling modell szamos olyan probléma és
tudomanyteriilet esetében alkalmazhatd, amelyek soran a modell alkalmazési feltételei
adottak. A digitalizaciés fejlédés hatdsara a modell alkalmazasi feltételei hatékonyan
teljesiilhetnek, mivel az elemzéshez sziikséges adathalmazok rendelkezésre allnak. A
feltételek teljesiilése esetében a modell lehetdséget teremt egy mutatdoszamban
szemléltetni az adott teriilethez tarsitott célok elérésének varhatdé mértékét a tendenciak
figyelembevétele mellett. A modell alkalmazasa széleskorli controlling, illetve lean
modszerek alkalmazasat teszi lehetdvé, de megadott korlatok és feltételek mellett.
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8. OSSZEFOGLALAS

Kutatdsom soran azt a célt fogalmaztam meg, hogy egyedi eseteken keresztiil ramutassak a lean
controlling 01 €s szigetszeri de mégis a menedzsment controll rendszerbe integralt modszerekre,
¢és ezek hatékonysagara. Célom volt, hogy az alkalmazott modszertani elemek 0sszefliggésének
elemzése ¢s kvalitativ esettanulmanyok feldolgozas alapjan megalkotni egy altalanos jellegii
konceptudlis lean controlling modellt.

A vallalkozdsok szdmara a lean controlling egy komplex kihivast okoz, amelyre a véallalati
gyakorlatban és a szakirodalomban talalhatd modszerek nem feltétleniil nyujtanak egyértelmii
megoldast. A szigetszer(i lean menedzsment mitkddés monitoringozasa ¢s értékelése, sziikséges
attol fiiggetleniil, hogy a vallalkozasnak célja vagy nem célja lean szervezetté valni. Tovabba a
lean szervezetek lean controlling rendszerének strukturaltsdga és modellezése is Osszetett feladat,
amelyre altalanos érvénytlien alkalmazhat6 modszer nem létezik.

Kutatasomban a lean controlling modszerek és rendszerek feltérképezéséhez a szakirodalom
feldolgozason kiviil, hat darab esettanulmany vizsgéalatat végeztem el. Az esettanulmanyok
segitségével a szakirodalomban megismert eszk6zok és modszerek gyakorlati alkalmazhatosagat
¢s implementdldsat is vizsgaltam. Alkalmazott kvalitativ modszerként instrumentalis és
kiterjesztett esettanulmanyt alkalmaztam. Esettanulméanyokként kiilonb6z6 iparagban és teriileti
régioban miikodod vallalkozasok szolgaltak. A vizsgalt véllalkozasok esetében a lean folyamatok
nyomonkdvetésén kiviil, a lean menedzsment miikodését és a controlling rendszert is
feltérképeztem. Az esettanulmanyok ravildgitott arra, hogy a lean controlling miikodhet
szigetszerl formaban ¢és a vallalatiranyitasi, controlling rendszerbe integraltan is. Szdmos ,,lean
accouning” modszert alkalmaztak a lean folyamatok nyomonkovetésére, illetve a lean célok
elésegitésére, de kivétel nélkiil mindegyik esetben a lean folyamatokat komplex moddszerekkel
monitoringoztdk. A leggyakrabban alkalmazott médszer a lean KPI-ok definialasa, KPI-tree, VSC,
illetve a terv-tény elemzési viszonyszamok alkalmazasa volt. A kutatdsom ravilagitott arra, hogy
a szerveztek szamdara kiemelten fontos a lean menedzsment vizsgélata sordan a kiilonb6zo
gyaregységek, értékdramok ¢€s egyéb mas kiilonallo rendszerek és funkcidk lean szempontu
értekelése. Ezeket aggregalt KPI-ok mentén értékelték, amely megteremtette a lehetOséget
csoportositott értékelésre a controlling rendszeren beliil. Kutatdisomban feltartam olyan
vallalkozasok lean controlling rendszereit is, amelyek szigetszeriien alkalmaztak a lean eszkzoket
és modszereket, illetve feltartam olyan lean szervezet lean controlling rendszerét is, amely szinte
kivétel nélkiil alkalmazza a lean eszkozoket és modszereket. Az esettanulmanyok alapjan
megallapthat6, hogy fiiggetleniil atto]l hogy egy vallalkozés lean szervezet vagy csak szigetszeriien
alkalmazza a lean menedzsment modszereket, komplex és sokrétli lean controlling méddszereket
alkalmaznak, amelyeknek csak egy részét képezik a ,,lean accounting” modszerek.

Az esettanulmanyok ¢és a szakirodalom feldolgozas alapjan megallapithato, hogy a lean
controlling, illetve a lean teljesitmény értékelésére nincs egy altalanos érvénnyel rendelkezd
rendszer. Az A&ltalam létrehozott altalanos érvényli konceptudlis lean controlling modell a
szakirodalomban és az esettanulmanyokban feltart osszefliggéseken, modszereken, és eldnydk
szinergiajan alapszik.

A kiilonb6zé modszerek ¢és egyedi vallalatspecifikus rendszereket szubjektiv szakértoi
véleményként lehet értelmezni. Ebb6l adéddan az altalam megalkotott lean controlling modell
alapjat a controlling céloknak val6 megfelelés, valamint a fuzzy logika alkotja, amely a
szakirodalomban alkalmazott lean index modszerektdl eltérd. Az eltérés alapja az, hogy szintektdl
fliggetleniil alkalmazhaté a fuzzy értékeld és osztidlyozasi moddszer, illetve hdrom kiilonb6z6
standardizalt norma mentén torténik az értékelés. A modell als6 szintjét a lean KPI-ok adjak,
amelyet vallalatspecifikusan, a lean folyamatok és célok, illetve az alkalmazott lean eszk6zok €s
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modszerek alapjan kell meghatarozni. Ezek altal lehetévé valik a szigetszerti lean menedzsment
miikodés eredményességének mérhetésége. A modellben alkalmazott KPI-tree modszer
lehetdséget teremt a kiilonbozoé vertikalis és horizontalis aggregalt mutatok megalkotasara és
értékelésére. Ez elsegiti a kiillonbozd gyartoegységek, értékaramok, és lean eszkozok és
modszerek értékelését. A modell csucsmutatoja a lean index, amely a szervezeti 6sszevallalti lean
eredményességet fejezi ki. A modell minden mutato értékét extrapolacidos modszerrel hatarozza
meg, amely a kumulalt tényadatokbol szarmazik. Ezen tény adatokat egy elére definialt terv adattal
Osszevetve létrehoz a modell egy viszonyszamot, amely a tovabbi szamités alapjat képezi. Ezaltal
megteremtve az eredmények értékelését a vallalati lean stratégiai és operativ célokhoz képest. Az
értékelés szubjektivitasdbol harom kiilonbozdé belsé standardizalt norma felhasznélasaval,
ugyanazon prediktiv viszonyszam tobb kontextus €s hatarérték alapjan keriil osztalyozasra.

A modell alkalmazasaval a vallalkozasok pontosabban ¢s prediktiven tudjak értékelni, kiilonboz6
kontextusok fliggvényében a lean teljesitményt. A modell lehetdvé teszi a beavatkozasi pontok
feltarasat minden szinten, és minden mutato esetében, ezaltal elosegitve a célok teljesitését, illetve
a lean hatékonysdg optimalizalast. A modell altal szolgaltat komplex informdaci6 feltarasaval
lehetségesség valik egy mutatoszamban kimutatni a lean teljesitményt a célokhoz viszonyitva.
Valamint az ok-okozati Osszefliggések segitségével hatékonyan tudja tamogatni vezetdi
dontéshozast.

A modell pontos és objektiv értéket nem hataroz meg, amely hatrany a fuzzy logikabol adodik. A
modell pontossaganak fejlesztésére alkalmas lehet a neruofuzzy modell. A szubjektivitasbol és
belsé adatokon alapuld standardizalt norméak alkalmazasa miatt nem képes a versenytarsakhoz,
illetve mas iparagi szereplok eredményeihez képest mérni a lean teljesitményt. A lean teljesitmény
pontos feltarasahoz és a beavatkozasi pontok részletes meghatarozasahoz a modellt fejleszteni
lehetne az ellatasi lancban szereplok adataival, ezaltal megvalositva az ellatasi lanc lean
controlling rendszerét.

A kutatds egyik uj tudomanyos eredménye a létrehozott konceptudlis lean controlling modell
kiterjesztésének lehetdsége egyéb mas tudomany teriiletekre és problémak megolddsara. Azon
problémak esetében, amelyek megfelelnek a modell alkalmazhatosagi kritériumainak, hatékony
értékeld modellként szolgéalhat. A modell alkalmazasaval lehetévé valik a kiilonbz6 kontextusok
mentén torténd értékelés, a prediktiv jelleg miatt a beavatkozéasi pontok feltarasa, illetve egy
mutatészamban megvalosuld komplex értékelés.

114



SUMMARY

In the course of my research, | formulated the aim to point out the new and island-like methods of
lean controlling, but still integrated into the management control system, and their efficiency,
through individual cases. My aim was to create a general conceptual lean controlling model based
on the analysis of the correlation of the applied methodological elements and the processing of
qualitative case studies.

For businesses, lean controlling poses a complex challenge for which the methods found in
corporate practice and the literature do not necessarily provide a clear solution. Monitoring and
evaluating island-like lean management operations is necessary whether or not the business aims
to become a lean organization. Furthermore, the structuring and modeling of the lean controlling
system of lean organizations is also a complex task for which there is no universally applicable
method.

In my research, in order to map the lean controlling methods and systems, | examined six case
studies in addition to processing the literature. With the help of case studies, | also examined the
practical applicability and implementation of the tools and methods learned in the literature. As an
applied qualitative method, | used instrumental and extended case studies. The case studies were
provided by companies operating in different industries and territorial regions. In the case of the
examined enterprises, in addition to the monitoring of the lean processes, | also mapped the
operation of the lean management and the controlling system. The case studies highlighted that
lean controlling can operate in an island-like form and integrated into the corporate governance
system. A number of “lean accouning” methods have been used to monitor lean processes and to
facilitate lean goals, but in all cases, without exception, lean processes have been monitored using
complex methods. The most commonly used methods were the definition of lean KPIs, KPI-tree,
VSC, and the use of plan-fact analysis ratios. My research has highlighted that it is extremely
important for organizations to evaluate different factory units, value streams, and other separate
systems and functions from a lean perspective when examining lean management. These were
evaluated along aggregated KPIs, which created the opportunity for grouped evaluation within the
controlling system. In my research, | also explored the lean controlling systems of companies that
applied lean tools and methods in an island-like way, and | also explored the lean controlling
system of a lean organization that uses lean tools and methods almost without exception. Based
on the case studies, it can be concluded that regardless of whether a company is a lean organization
or uses lean management methods only insularly, they use complex and multifaceted lean
controlling methods, of which “lean accounting” methods are only a part.

Based on the case studies and the literature review, it can be stated that there is no general system
for evaluating lean controlling or lean performance. The general conceptual lean controlling model
I have created is based on the relationships, methods, and synergies of benefits explored in the
literature and case studies.

The different methods and individual company-specific systems can be interpreted as subjective
expert opinions. Consequently, the lean controlling model | created is based on compliance with
controlling goals and fuzzy logic, which differs from the lean index methods used in the literature.
The difference is based on the fact that the fuzzy assessment and classification method can be
applied regardless of the levels, and the assessment is performed according to three different
standardized norms. The lower level of the model is given by the lean KPIs, which must be defined
on a company-specific basis, based on the lean processes and objectives and the lean tools and
methods used. These make it possible to measure the effectiveness of island-like lean management
operations. The KPI-tree method used in the model provides an opportunity to create and evaluate
different vertical and horizontal aggregate indicators. This facilitates the evaluation of different
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production units, value streams, and lean tools and methods. The top indicator of the model is the
lean index, which expresses the lean effectiveness of the organizational company. The model
determines the value of each indicator using an extrapolation method derived from the
accumulated factual data. Comparing this fact data with a predefined plan data, the model creates
a ratio that forms the basis for further calculation. Thereby creating an evaluation of results against
corporate lean strategic and operational goals. From the subjectivity of evaluation using three
different internal standardized norms, on the same predictive ratios are classified based on multiple
contexts and thresholds.

Using the model, businesses can evaluate lean performance more accurately and predictively,
depending on different contexts. The model makes it possible to explore intervention points at all
levels and for all indicators, thus helping to achieve objectives and optimize lean efficiency. By
exploring the complex information provided by the model, it becomes possible to measure lean
performance against objectives in a single indicator. It can also effectively support managerial
decision-making through causation.

The model does not specify an exact and objective value, which disadvantage stems from fuzzy
logic. The neruofuzzy model may be suitable for improving the accuracy of the model. Due to the
application of standardized norms based on subjectivity and internal data, it is not able to measure
lean performance compared to competitors or the performance of other industry players. For
accurate exploration of lean performance and detailed definition of intervention points, the model
could be developed with data from supply chain actors, thereby implementing a supply chain lean
controlling system.

One of the new scientific results of the research is the possibility of extending the created
conceptual lean controlling model to other fields of science and solving problems. For problems
that meet the applicability criteria of the model, it can serve as an effective evaluation model. The
application of the model makes it possible to evaluate along different contexts, to explore the
points of intervention due to their predictive nature, and to perform complex evaluations in one
indicator.
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