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1. A MUNKA ELOZMENYEL CELKITUZESEK

1.1.A kutatas elé6zménye

A 21. szézadra létrejove kiélezOdott globalis verseny, rakényszeriti a
szervezeteket a kiilonbozo versenyelony forrdsok lehetd legmagasabb szintii
kihasznalasara. A gazdalkodas szervezési folyamatok hatékonysaganak ndvelése
az egyik legmeghatarozobb versenyelony forrasként funkcionédlhat. Par
évtizeddel ezel6tt a lean koncepcio egyfajta univerzalis siker koncepcioként jelent
meg ezen teriileten, de a 2019-ben bekovetkezé COVID-19 valsag ramutatott a
lean koncepcid hatranyaira is. Ezen hatranyok koziil a legmeghatarozobb a
“karcsusagbol” fakado készlet minimalizalas, illetve huzd rendszer. A valsag
hatdsara a globalis ellatasi és szallitasi lancok megszakadtak, ezaltal az
alapanyagok és félkésztermékek beszerzése extra koltségekkel jart, illetve egyes
esetekben lehetetlenné valt. A valsagot kdvetden ezen helyzetet tovabb fokozta a
bekovetkezd 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 koncepcidkhoz és filozofidkhoz szamos
elénnyel és hatrannyal rendelkezik. Ahhoz, hogy egy szervezet hossza tavon
versenyeldnyre tegyen szert, kiilonboz6é koncepciok és filozofidk eszkdzeinek és
modszereinek szigetszeri alkalmazasa sziikséges. Ezen eszkozok és modszerek
halmaza viszont csak abban az esetben eredményezhet hosszu tdva versenyeldnyt,
ha a makrogazdasagi koriilmények valtozasaihoz megfelelden illeszkednek.

A lean menedzsment szigetszerli miikddésének monitoringozasdhoz olyan
controlling mddszerekre és rendszerre van sziikség, amely képes aggregalt médon
visszajelzést szolgaltatni a modern vallalatiranyitasi rendszerekbe integraltan. Az
elmult években az informatikai, illetve gazdasag-informatikai innovacio altal
1étrejovo, elsésorban a Big Data és a digitalizacio alkalmazasaval olyan
adatbazisok ¢és informacios lehetdségek allnak rendelkezésre a szervezetek
szdmara, amelyek alapjaiban véve valtoztatjdk meg az ezidaig alkalmazott
controlling rendszereket (HAZEN et al. 2014). A hatalmas ¢és kiterjedt
adathalmazok elemzése érdekében létrejové data mining moddszerek, illetve
kiilonb6z6 matematikai-statisztika modellek altal lehetévé valik ezen adatok
relevans informaciova vald atalakitasa, illetve a relevans informacio kinyerése
(TABESH et al. 2019). A stratégiai, illetve az ebbdl szarmazé funkciondlis,
operativ célok és a mar emlitett matematikai-statisztikai, data mining modszerek
kozott a controlling rendszereknek egyfajta hidat kell képezniiik (OTLEY 1999).
A Key Performance Indicator (KPI) mutatészdmok megfelelé definialasa és
hatékony struktiraba helyezése a stratégiai célok és az adathalmazok kozott egy
hatékony megoldast jelenthet (FANNING 2016). A lean KPIl-ok megfeleld
definidlasa és hatékony struktirdba rendezése, tehat alapjat képezi egy modern
lean controlling rendszernek, mivel a lean miikodés és a lean folyamatok
szigetszerilien jelennek meg a szervezetek gazdalkodas- szervezési folyamataiban.

1



Ezek miatt kihivast jelent a szervezetek lean menedzsment eszkdzeinek (kaizen,
JIT, KANBAN, VSM, stb.) hatékonysaganak mérése. A gazdasag-informatikai
innovativ modszerek ¢és a lean KPI-ok megfeleld definialasabol szarmaztatott lean
controlling modellek, viszont lehetové teszik a szigetszerli lean folyamatok
eredményességének értékelését, illetve egy lean index hatékony kimutatésat.

1.2 Kutatasi célkitiizés

A téma felvetését, személyes gyakorlati tapasztalataim €s a szakirodalmakban
megismertek alapjan, a lean folyamatokbol értékelésébdl szarmazo hianyossagok
¢s problémak szolgaltattdk. A kiilonbozd ipardgakban miikodd 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 integralhato a kiilonb6z6
vallalatiranyitasi rendszerekben. A lean controlling modellnek olyan
informéciotartalommal kell szolgidlni a menedzsment szamara, amellyel
hatékonyan fejleszthetk és optimalizalhatok a lean folyamatok. A megalkotott
modellnek képesnek kell lennie célvaltozok fliggvényében értékelni a lean
teljesitményt. Ezen célvaltozok els6sorban az értékaramokat, illetve a kiillonb6z6
lean eszkdzok és modszerek halmazat jelenti. Ezen kiviil a modellnek képesnek
kell lennie célvaltozoként integralni a kiilonb6zé gyaregységek, diviziok és
Osszvallalati lean teljesitményt. A modell kimeneteként egy olyan értékelésnek
kell létrejonnie, amely nem csak mint index, hanem mint a kontextus
fliggvényében értelmezendd dontéstdmogatd informacio is.

Kutatdsom célja feltarni €s modellezni a szakirodalomban ¢és a véllalati
gyakorlatban alkalmazott lean controlling modszereket €s rendszereket, illetve
egy altalanos érvényli konceptualis lean controlling modellt megalkotni a
szakirodalom ¢és az empirikus kutatdsaim Osszefiiggéseinek szinergiaja alapjan.
Célom, hogy egy tobb teriiletre kiterjedd, iparagtol fiiggetlen, KPI-okat
strukturald, ok-okozati Osszefiiggéseken alapuld értékeld konceptudlis modellt
hozzak létre.



2. ANYAG ES MODSZER

Kutatdsomat kvalitativ interjikra alapozva esettanulmanyos modszertanon
keresztiil épitettem fel. Kvalitativ kutatds sordn szervezetkutatds esetén
leggyakrabban ezt az essettanulmanyos moddszertant alkalmazzdk (BRYMAN
1992), ez azonban kozel sem jelenti azt, hogy ez a modszertan kotottnek
tekinthetd, s6t egységes megkozelitésként sem nevezhetd. Egyes kutatok, mint
példaul EISENHARDT (1989) és YIN (1994) az esettanulmanyos mddszertan {6
céljaként az elméletépitést tekintik. BRYMAN (1992) kutatasaban ugy
fogalmazott, hogy a szervezetkutatisban alkalmazott esettanulméanyok célja
inkabb a helyi kontextus alapos feltarasa és megértése kell legyen. STAKE (1994)
megkiilonboztetve a kvalitativ €s a nem-kvalitativ esettanulmanyt, gy
fogalmazott, miszerint a kvalitativ esettanulmany célja egy adott eset minél
alaposabb megértése, melynek kozpontjdban a , Mit tanulhatunk egyetlen
esetbol?” kérdés all. Ezek alapjan elmondhatd, hogy a szerzének nem explicit cél
az altalanositas, de amennyiben mégis sziikséges, akkor is megbizhatobbnak
tekinti az egy eset mélyelemzését és arra tdmaszkodo altalanositast, mint a sok
esetre ¢épiildt. Az esettanulmanyra épiild kutatdsban az eset, mint fogalom
definialasaval lehet meghatarozni a vizsgalati egységet is (BABBIE 2012). A
mintavalasztas mint fogalom a lehetséges vizsgalati egységek kozotti kivalasztas,
illetve a kiilonb6zd szempontoknak a definialdsat jelenti. Mivel kutatdsomban
nem egy adott szervezetben kutatom a lean controlling modszertant, az eset, mint
fogalom egyrétiien jelenik meg, mivel minden egyes eset egy adott, altalam
vizsgalt szervezet lean controlling rendszerét, illetve ehhez k6t6dd modszertanok
Osszességét ¢€s strukturdltsdgat jeleni. A kvalitativ esettanulmanyokban a
mintavalasztds nem statisztikai, hanem alapvetden teoretikus jellegli (MILES —
HUBERMAN 1994).

A kvalitativ kutatas mintavételi elveinek eltérését a mas €s mas kutatasi cél
indokolja: az altalanositds ugyanis nem egy eldre definialt populaciora, hanem
egy adott megfigyelt jelenségre, kontextusra, illetve egy elméleti-fogalmi keretre
vonatkoztathatd (BOKOR 1999).A kvalitativ kutatdsban nincs eldre
megfogalmazva a mintaba bekeriild esetek milyensége, az elméleti szempontok a
legtobb esetben csak az induld elsd, illetve masodik esetet jelolik ki, a tovabb
haladas viszont a kutatasi célokra fokuszalva €s az elsd elemzési eredmények
megfogalmazas alapjan valoésul meg (GELEI 2002). A minta meghatarozasakor,
illetve valasztaskor KVALE (1996) alapjan az interpretativ, illetve a kvalitativ
szempontrendszerek alapjan a kutatonak lehetésége van tamaszkodni az
intuicioira, implicit tudéasara, személyes szakértelmére is. A kvalitativ
esettanulmanyra alapozott vizsgalatokban az adatgytijtés iterativ modon torténik.
Adatgylijtés korkoros rendszere a teoretikus szaturacids bekovetkeztéig tart
(GLASER — STRAUSS 1967), azaz addig a pontig, amikor mar a tovabbi adatok
¢s esetek Iényegesen mar nem birnak befolyassal a megértésre.



A félig strukturalt interjukhoz interjuvazlatot hasznaltam. Ezen interjavazlat laza
struktiraval rendelkezett. Az interji folyaman a célom az volt, hogy az
interjlalany a témaval kapcsolatban nagyon tag teriileten beszélhessen, mivel ez
elosegitette az ¢én kutatéi megértésemet az adott controlling rendszerrel
kapcsolatban. A {6 interjialanyaim fels6 és kozép menedzserek, vezetd
controllerek, értékaram controllerek, junior beosztasu controllerek ¢és lean
menedzserek voltak. Az interjualanyok 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 mitkddésével kapcsolatosan. Munkavégzésiik
soran napi rendszerességgel hasznaljak, illetve szamos esetben fejlesztik ezeket a
rendszereket. Mivel az interjuvazlat laza struktiraval rendelkezett ezért, az alabbi
téma  teriiletek  csak  iranyadok  voltak.  (Szervezetben = mikodo
gazdalkodaszervezési folyamatok ¢és moddszerek bemutatasa. Stratégiai
controlling rendszer bemutatds. Alkalmazott lean modszerek és eszk6zok
bemutatasa. Milyen lean controlling modszereket alkalmaznak. Lean folyamatok
hogyan keriilnek monitoringozasra. Hogyan keriilnek be a controlling rendszerbe
a lean menedzsmenthez kotéddé folyamatok eredményei. Mit tervez és hogyan
tervezi a cég a lean modszerek tovabbfejlesztését? Személy szerint milyen Gteletei
vannak a lean mddszerek tovabbfejlesztésére?

A masodik interjukdrben a kiilonb6zé folyamatok ¢és moddszerek pontos
megértésére torekedtem ezért célzott kérdésekre torekedtem. A mélyebb megértés
érdekében ezen masodik interjuk soran a gazdalkodasszervezési folyamatokat és
a kiilonb6zd szinteket érintd controlling rendszereket vizsgaltam. Tovabba
Osszefiiggéseket probaltam keresni a lean folyamatok és a controlling rendszerek
kozott.

Tovabbi informacioforrast jelentettek még a kovetkezd forrasok is.
Vallalatiranyitasi és controlling rendszerek és paraméterezési eljarasok. Az egyéb
vallalati dokumentumok, mint példaul a BSC mikodési jegyzékek. KPI
definiciok, informacios rendszerrol szol6 leiratok és dokumentumok.



3. EREDMENYEK ES AZOK MEGBESZELESE

1. Esettanulmany: Lean teljesitmény értékelése lean KPI mutatdoszamok
altal egy jarmiigyarto szervezet esetében

A kutatasban egy jarmuigyarté multinacionalis szervezet hazai leanyvallalatdnak
esettanulmdnyan keresztiil van bemutatva egy, a gyakorlatban alkalmazott lean
controlling rendszer, és ezen rendszerbdl szarmazo riportalasi tevékenységet
eldsegitd aggregacios lehetdségek. A vizsgalt szervezet lean controlling rendszere
KPI mutatészamokon alapszik, amelyeket kiilonb6z6 forméaban és struktiraban,
a lean alapelvek, illetve a kiilonb6zd értékaramok alapjan lehetséges aggregalni.
A rendszer alkalmazasaval par mutatoszamban lehetséges a riportok elkészitése
ugy, hogy az informacid tartalom érdemben nem vész el. A lean controlling
rendszer a szervezetben hatékonyan mikodik, de a kiilonb6zd lean alapelvek
monitoringozdsa nem teljesen pontos mivel példaul a 6S alapelvhez tartozo
mutatészamok vagy mérOpontok nem épiilnek be a controlling rendszerbe.
Ahhoz, hogy a végs6 aggregacios lehetdség, a lean index relevans informacioval
szolgédlhasson a vezetdség szdmara, minden alapelv és minden lean folyamat,
illetve egyéb soft tényezok, tdmogatd tevékenységek (adminisztracio, pénziigyi
osztaly stb.) monitoringozdsa ¢és aggregildsa lenne sziikséges. A moddszer
hatranya az atlagolas modszerébdl szarmazé adat torzulds. A vallalati irdnyitési
rendszer és az adattarolasi kapacitas lehetévé tenné az ellatasi lanc és a vevok
monitoringozasat és az ezen mutatoszamok eredményeinek beépithetdségét a lean
index szdmitasdba. Az aggregalasi lehetdségek esetében, kiillonbozé matematikai-
statisztikai modszerek alapjan is lehetséges lenne az aggregacio. Ilyen esetekben
valamilyen cél-fliggetlen valtozo kijeldlése mellet a tobbvaltozos analizisek
alkalmazasa kivalé komplex €s aggregalt lean riportalasi lehetdséget nyujthatna a
controlling szamara.

2. Esettanulmany: BSC modell tovéabbfejlesztése a KPI-tree modszer
alkalmazasaval egy tejeld tehenészet esettanulmanyan keresztiil
bemutatva

A kutatads soran lehetdség nyilt mélyebb betekintést nyerni egy multinacionalis
nagyvallalat lean folyamataiba, és azok nyomon kdvetésébe a controlling
rendszerben alkalmazott modellek ¢s elemzésén keresztiil. Szdmos olyan
indikator 1étezik a szemléltetett VSC controlling modellben, melyek nem a lean
folyamatokhoz kotoédnek. A kutatdsban csak olyan KPI mutatok lettek
szemléltetve, melyek befolyassal vannak a lean alakuldsara, illetve
koltségvonzattal rendelkeznek. A modell hasznélatdval lehetdség nyilik a
beavatkozasi pontok feltarasara és arnyaltabb hibak kiszlirésére is, amelyek még
tovabbi finomhangoldsra szorulhatnak. Igy tehat gyakran eldallhat az a helyzet,
hogy a valasztott KPI-ok értékelésekor felmeriilnek komolyabb hidnyossagok is,
ami adott esetben stratégiavaltashoz vezethet. Ez a fajta analitikai modszer a
fentiek nyoman kiemelten fontos szerepet jatszik az értékdram és a gyarvezetés
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informalasban, illetve segithet racionalisabb dontések meghozataldban. Tovabba
a lean folyamatok hatékonysag novelésén kiviil az eréforrasok optimalis
elosztasaval kapcsolatban is jelent0s. Fontos megallapitas, hogy a jelenleg
alkalmazott KPI-ok és eljarasok is finomhangolasra szorulhatnak, de a modell
fundamentalis alapjai és Osszefiiggései alapvetden nem valtozhatnak ezen
valtoztatasok miatt. A valtoztatasok alatt lehet érteni még precizebben definiélt
matematikai Osszefiiggéseket ¢és a hasznalt véllalati informacios rendszer
hianyossagainak javitasat, illetve egyes kiilon kiemelt teriiletek részletesebb
monitoringozasat. Ilyen kiilon kiemelt teriilet lehet példaul a készletek
felhasznalasanak ¢és ezzel parhuzamosan a vevOi igények kielégitésének
Osszefiiggéseinek deklaracidja is, amely a vizsgalat id6pontjaban kiemelt statuszt
képviselt. A végsddleges cél az, hogy a készletek atlagos mennyisége minél
kevesebb legyen, de mindig Ggy, hogy a vésarloi lehivasok és a szallitdsok a
megrendeléseknek megfelelden rendre teljesithetéek maradjanak. Ezzel
egyetemben egy kiemelt fontossagu koltségtényezd is, a készletekre szdmolt
tokekoltség is csokkenne. Ezen kiemelt teriilet monitoringozasa érdekében
szamos egy¢éb mutatot és mérépontot lehetne a modellbe épiteni. A modell
hatranya, hogy nem tartalmaz csak pénziigyi adatokat, amelyek 4altal
nagymértékben torzul a lean teljesitményértékelés eredménye. Egy Kiterjedt lean
controlling modell felallitdsdhoz és a kiilonb6z6 0sszefliggések és kdlcsonhatasok
feltérképezéséhez egy joval Osszetettebb és a jelenlegi modellben szerepld KPI
mutatok sokszorosara lenne sziikség. Jelenleg ez a modell csak a vizsgalt
szervezetben alkalmazott gyartasi folyamatokhoz ko6tédé lean KPI mutatokbol
lett Gsszeallitva. Tehat ahhoz, hogy egy specializalt lean folyamatokat mérd ¢€s
monitoringoz6 modell létrejohessen, egyedileg elkészitett aggregalt
mutatdszamokat, illetve benchmarking eszkozoket 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
mérhetd tényezOk hianya. Ezen tényezdk egzakt értékekkel nem mérhetdek és
nem feltétleniil tarsithatok hozzajuk koltségtényezdk. Viszont nagymértékii
befolyast gyakorol a lean folyamatok sikerességére.

3. Esettanulmany: Lean KPIl-ok megjelenése és vizsgalata egy gyarto
szervezet controlling rendszerében

A vizsgalt tejeld tehenészet miikodési folyamatain, illetve conroll rendszerén
keresztiil mutatok ra arra, hogy a KPI-tree modszer altal lehetséges ok-okozati
Osszefliggéseken alapuld hierarchikus aggregalas hatékony eszkoz a vallalkozas
miikddésének lean teljesitmény értékelésére, a multbéli adatokhoz alapul véve.
Esettanulmanyom elemzésébdl egyértelmiien kidertiil, hogy bar a mezdgazdasag
egy specialis dgazat, de ettdl fliggetleniil a kiilonb6z6 controlling modellek
alkalmazhatdk ebben az ipardgban is. A bemutatott modszer a valosag leirdsara
szolgal, ezért a nyereségesség, mint aggregalt csucs KPI felcserélhetd egyéb

6



mas aggregalt csicsmutatdra, viszont a modszer logikai felépitésére ez nem jar
befolyassal. A tovabbfejlesztett modszer a BSC kiilonb6zé KPI mutatdinak
elemzésén alapszik. A terv-tény elemzéseket tartalmazd KPI-tree segitségével a
controlling rendszer képessé valik a relevansabb informaciok aggregalt
formaban torténd 1étrehozéasara. A modszer elénye, hogy altala kiterjedtebb ¢és
sz¢leskoriibb informacidtartalom érhetd el. Az ok-okozati 6sszefliggéseken
alapul6 aggregacio altal elérhetd, hogy egy-egy csucsmutatoban kifejezve
relevans informaciot nydjtson a vallalkozas teljesitményérol. A csticsmutatohoz
tartozo alsobb szinteken 1évo mutatdk vizsgalata részletesebb informacioval bir
¢s beavatkozasi pontok hatdrozhatok meg.

A modell egyik legnagyobb hidnyossaga, hogy a kiilonb6zd hierarchikus
szinteken ok- okozati 6sszefliggésben 1év6 mutatok egymas kozotti befolyasolasi
mértékét a modszer nem fejezi ki, illetve csak harom hierarchikus szintet hataroz
meg. Tovabbi hianyossaga még a modszernek, hogy az eredmény skaldkat
standardizélni kell, mert ez alap feltétele a sulyozdssal és matematikai
korrelacidkkal rendelkezé modszereknek. Az egyes KPI-ok befolyasolasi hatasa
a fentebbi szinteken elhelyezkedé mutatokra, kiillonbozé szakérti vélemények
segitségével hatarozhatd6 meg. A szakértéi vélemények ismeretében ¢és az
eredmény skdldk standardizalast kovetden lehetséges meghatdrozni az egyes
szinteken 1évé KPI-ok eredményességét befolyasold mutatok hatdsanak mértékét.
A valtozéasok és az Osszefliggések vizsgalatara tovabbi alkalmas modszer lehet a
kiilonb6zé matematikai-statisztikai modszerek, illetve kiilonbozé algoritmusok
alkalmazésa. Ezek altal még pontosabb informéaciotartalmat lehet a menedzsment
szamara szolgaltatni a rendszeren keresztiil.

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

A modszer elénye, hogy képes azonnali eredményeket egyértelmiien kimutatni.
Az informdcids rendszerben nem kimutathatd, egyedi és specializalt teriiletek
teljesitményértékelése lehetoveé valik. A mddszer alkalmazasaval a beavatkozasi
pontok és teriiletek egyértelmiien meghatdrozhatok minden hierarchikus szinten,
ezaltal 1étrehozva egy szigetszerti 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 kiillonb6z0 hierarchikus
szinteken megfogalmazodo otleteket és javaslatokat értékelje. Egyszeriibbé
valhat meghatarozni az adott otlet értékét, mivel a modszer altal lehetévé valik
kimutatni a csticsmutatora gyakorolt hatast is. A modell hatranya, hogy a
beavatkozasi pontok feltarasan tul, az ok-okozati viszonyok meghatarozasara a
modszer nem alkalmas. Ezen ok-okozati Osszefliggéseket kiilonbozo
algoritmusok és matematikai-statisztikai modszerek segitségével lehetne feltarni,
amellyel kiterjeszthetd a modszer. Hatrany az emberi munkavégzésbdl adodo

7



hibatényezOk magas kockazata. Ezen hiba az aggregacios jelleg miatt magas
informéci6 torzitdssal birhat a riportalas és a dontéseldkészités teriiletén. A
szervezet altal alkalmazott atlagszamitason alapuld aggregaciés modszer is
torzithatja a riportalasi tevékenységet. A rendszer hidnyossaga az értékaramok
évkozben torténd valtozasabol szarmazod elemzések nyomonkdvethetetlensége.
Ha a vizsgalt értékdramok folyamatai valtoznak, abban az esetben a modszer ezt
nem feltétleniil tudja kezelni, és az elemzéseket jelentOsen torzithatja ez a
hianyossag. A predikcio hidnya is egy jelentds hatranya a mdodszernek, mivel az
adott iddszakra vonatkozo eldre definialt terv érték teljesiilésérdl az idokozi
teljesitményértékelése nem nyujt visszajelzést. A KPI, illetve értékaram terv-tény
elemzés viszonyszamainak osztadlyozasi hatarértékei tal széles skaldja azt
eredményezi, hogy jelentds teljesitményvaltozdsra van szikség a
kategoriavaltashoz. Ez pedig torzithatja a KPIL, illetve értékdram teljesitmény
megitélését. A KPI-tree mint lean controlling médszer nem terjed ki a vallalkozas
beszallitoinak lean teljesitményéinek értékelésére. Ezen kiviil a tdmogatd és
irodai folyamatok lean értékelésére nem terjed ki a vallalkozas lean controlling
rendszere. A KPIl-tree modszertan egy kivald eszkdoz egy komplex
folyamatrendszer strukturalasara és a kiillonbozo elemzések alapjaul szolgalasara.
A modszert a kiilonb6zo ipari szervezetek mar sok esetben alkalmazzak, de a
fejlesztések egyre mélyebb elemzéseket €s szervezeti ismereteket igényelnek. A
KPI-tree modszertan a lean controlling hatékony eszkdze, amely a vizsgalt
szervezet esetében is beigazolodott. A modszer alkalmazasaval elérhetd, hogy az
informécios rendszerben 1évd adatokat, milyen formaban lehet strukturdlni, hogy
azok szemléltessék a lean folyamatok altal, illetve lean célok teljesitményének
eredményeit.

5. Esettanulmany: Lean controlling rendszer €s lean KPI-ok vizsgalata egy
multinacionalis szolgaltato vallalat mitkddésében

Kutatdsomban egy telekommunikacids dgazatban 1évé multinacionalis szervezet
leanyvallalatanak esettanulmanyéan keresztiill szemléltetem, a gyakorlatban
miikddtetett lean controlling rendszert. A vizsgalt szervezet lean controlling
rendszere KPI mutatészamokon, illetve KPI riporttablakon alapszik. A legtobb
KPI esetében célértek-koltség kerlil meghatdrozasra, amelyek terv-tény
elemzések soran keriilnek kiértékelésre. A célértek-koltség egy lean modszer,
amelynek kiszamitdsa 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 tul megjelennek nem lean eszkozok és
modszerek is, amelyek a lean célok teljesiilését timogatjak. Ebbdl adéddan a lean
controlling rendszernek nem csak a lean eszk6zok mérésére kell kiterjednie,
hanem az olyan kozvetett eszkdzokre is mint példaul a digitalizacid osszvallalati
szintli kiterjedésének mértéke. A kiillonb6zd lean KPI-ok értékelése soran a
prediktiv extrapolacié szamos esetben korlatokba iitkozhet. Ennek oka, hogy
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szamos lean KPI eseti jelleget feltételez. Ennek a probléméanak a megoldésa a lean
controlling rendszer specializécioja, illetve szigetszerti lean monitoring rendszer
kialakitasa. Problémaként fogalmazhat6 meg az ok-okozati Osszefiiggések
feltarasanak hidanya, mivel a lean KPI-ok nagyon komplexek és funkcionalis
teriilet szerint diverzek. Ezekbdl adoddan szamos esetben a beavatkozasi pont
feltarasa csak az okozatra ad valaszt. A kivaltdo ok meghatarozasara a lean
controlling rendszer nem feltétleniil alkalmas, tehat az ok feltdrasa nem teljesiil.
Tovabbi hatranya az alkalmazott lean controlling modellnek az aggregacid
hidnya. A kiilonb6z0 csoportositasok mentén lehetségessé valhatna az
aggregacio, amellyel nem csak teriileteket €és human eréforras csoportokat, hanem
lean alapelveket is lehet aggregaltan értékelni.

6. Esettanulmany: Lean controlling moddszerek alkalmazasanak
feltérképezése egy jarmiigyartd szervezet esetében

A kutatas soran feltérképezésre kertilt egy szigetszerii lean controlling rendszer,
amely megoldasként szolgalhat a lean menedzsment értékelésébdl fakado
szubjektivitas kezelésére. A kérddives felmérés és a vele parhuzamosan,
szigetszerien mikodd lean controlling rendszer képes stratégiai és operativ
visszajelzéseket szolgaltatni a lean menedzsment és a lean célok érdekében. A
rendszer nem alkalmaz prediktiv értékelé modszert. A vallalatiranyitasi rendszer
¢és a kérddiv segitségével viszont dinamikusan €s rendszeresen nyomonkdveti a
lean célok teljesiilését. A vallalkozas szdmos lean menedzsment eszkozt és
modszert alkalmaz, de a controlling rendszerben ezekhez nem kotddnek
egyértelmil €s specifikus mutatészamok, csak a lean kérddivben. A lean KPI
mutatok alkalmazasaval elsdsorban a lean célokat méri a véllalkozas. A szervezet
specialis, gyartocellas rendszerli termelést ¢és ezek alapjan  torténd
koltségfelosztast alkalmaz, amely hasonld6 a VSC modszerhez, de a
folyamatokhoz kotdd6 KPI-okat és a koltségeket kiilon kezeli a rendszer. Tovabbi
kutatasi lehetdségként fogalmazhaté meg a lean kérddiv eredmények ¢és a lean
KPI tablak eredményei kozotti Osszefliggések, eltérések elemzése. Ezzel
lehetdség nyilna 0Osszehangolni a két szigetszerllen miikodd rendszert és
pontosabb képet kapni a lean menedzsment hatékonysagarol.

Lean controlling konceptualis modell

Az esettanulmanyokban alkalmazott modszertani elemek Osszefiiggésének
elemzése alapjan megfogalmazok egy altalanosan alkalmazhat6 lean controlling
modellt. A modell a szakirodalomban és az esettanulmanyok soran feltart
moddszerek elényeinek szinergikus integraldsara torekszik, a megfogalmazott
hatranyok elkeriilése mellett. A modell megfelel a szakirodalmakban
megfogalmazott &t alapvetd controlling célnak (célorientdltsdg, sziik
keresztmetszet, jovOorientaltsag, koltségorientaltsdg, dontésorientaltsag)
(ZEMAN — TOTH 2017). A modell alkalmazasaval lehetéség nyilik a lean
teljesitmény értékelésére, illetve a célok hatékonyabb elérésére és a beavatkozasi
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pontok pontosabb definidlasara is. Az alkalmazott fuzzy logika lehetdséget terem
arra, hogy a szubjektivitast, amely a lean fogalmi meghatarozasabol, illetve a lean
célok definidlasanak szubjektivitasdbol adodik kezelje. A fuzzy logika nem
egzakt értékeket hataroz meg hanem elmosddottan fogalmazza meg a mutatok
értékeit. Ezaltal lehetové valik az inferencialis folyamatok szubjektivitasanak
értékelése. Az altalam megalkotott lean controlling konceptualis modell az aldbbi
1épésekbal épiil fel:

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

2. 1épés: A vallalkozas lean KPI mutatdinak KPI-tree struktiraba valé rendezése,
harom hierarchikus szinten.

3. 1épés: Extrapolalni kell a KPI tényértékeit a tervértékeknek megfeleld
idépontra

4. 1épés: A terv-tény elemzés alapjan prediktiv viszonyszamok meghatarozasa

5. 1épés: Terv-tény elemzésbdl szarmazd prediktiv viszonyszdmok értékelése
kiilonboz6 hierarchikus szinteken

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

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

1.1épés: A szervezeti controlling rendszer dsszes KPI koziil meg kell hatarozni,
illetve meg kell fogalmazni a lean eredményességet, lean célokat befolyasolo
mutatokat. A mutatok sulyértékeinek meghatdrozasa minden esetben kotelezd. A
sulyértékek meghatarozasa, szubjektiv modon torténhet, kiilonb6zdé relevans
operativ €s stratégiai vezetOk bevondsaval torténd kérddivés €s félig strukturalt
mélyinterjis modszerek alkalmazasaval. A tovabbi elemzés soran ezen mutatokat
kell felhasznalni.

2.1épés: A vallalkozas lean KPI mutatdinak KPI-tree struktiraba valo rendezése,
harom hierarchikus szinten. A struktardba rendezés sordn sziikséges
meghatarozni a felsdbb szinteken 1évé mutatok 1étrehozasdhoz az aggregacios
modszert. A modellben az aggregaciés moddszer stulyozott atlagszamitds. A
modellben stlyértékeket csak a nem aggregalt KPI-hoz sziikséges rendelni. Az
aggregacios szinteken megfogalmazott mutatok kotédhetnek értékaramokhoz,
gyartocelldkhoz, lean alapelvekhez, lean eszk6zokhoz €s modszerekhez, illetve
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funkcionalis teriiletekhez (tdmogatd, irodai folyamatok). Egy KPI értéke tobb
felsébb szinten 1évo aggregatum szdmitasahoz is felhasznalhato.

T 1 o

L L

Mérépontok

5 : 1.5T 2.5T
2 Lean index et
=
=
4-szint
. 1.5T 2.5T 3. 8T . 1.8T 2.5T3. ST ) 1.5T 2.8T 3. ST
1. Aggregalt KPl —————— | 2. Aggregdt KPI ——————  |n. AggregaltKPI[———————
[ [ 3-szint
5 1.5T 2.8T 1.5T 2.8T 1.8T 28T
E 1.KPI i 1. KPI —» 1. KPI >
=

Egyedi
mérdpontolc

1-szint

1. abra: Lean KPI-tree struktura
Forras: Sajat szerkesztés

A kiilonb6z6 szinteken 1évé mutatok értékelése az alabbiakban ismertetett
standardizalt normék, fiiggvények és hatarértékek mellett lehetséges. A cstcs
mutato, a lean index osztalyozasa is ugyanezen logika mentén torténik.

3. 1épés: Ezen 1épés arra szolgél, hogy az elemzés ne aktualis, hanem varhato,
prediktiv legyen. Ennek elérése érdekében extrapolalni kell a KPI tényértékeit a
tervértékeknek megfeleld idopontra. A tény érték egy adott KPI jelen id6szakbeli
kumulalt értéke. A lean KPI-ok és aggregatumok kumulalt értékei alapjan torténik
az extrapolacio a tervértéknek megfeleld idopontra. A tény €rték a trendszertiséget
figyelembe véve a kovetkez6képpen hatarozhaté meg:

Zpred=t—Xa

> (a-a)(t-1)
TN a2
2. (a-2)

4. 1épés: A terv-tény elemzés alapjan prediktiv viszonyszdmok meghatarozasa. A
terv-tény elemzés alkalmazasaval lehetdség nyilik a kiilonb6zé mutatoszamok
szazalékos formaban torténd standardizélasara. A tervértéket a célkoltség, illetve
célértek szamitassal hatdrozhatdé meg. Ezen tervértéket a legtobb esetben a
vallalati multidészaki, kapacitas, belsd szervezeti adatok és iparagi elérejelzések
alapjan lehetséges meghatarozni. Abban az esetben, ha a mutato koltséget fejez
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ki, akkor a viszonyszam értékének additiv inverzét kell osztalyozni az értékeld
skalan.

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

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

Az elsé és masodik standardizalt norma (1. ST, 2. ST) a meghatarozott terv
eltérések szubjektiv értékelésén alapszik. A szervezet altal meghatarozott
hatarértékek szerint a viszonyszamok 6t osztalyba sorolhatok be. Az osztalyozas
hatarértékei szubjektiv valasztason alapul, ezért fuzzy logikaként értelmezhetd.
Az osztalyozashoz alkalmazott fiiggvény az alabbiak szerint épiil fel:

Aj
IR <E
T

ahol, a: prediktiv tényérték, n: eldiranyzott terv érték (1. ST); multidészak értéke
(2. ST), ji: A vizsgalt elem sorszama, K: KPI/Aggregalt mutatdé vizsgalt
elemszdma (db), &i: suly szarmaztatott értéke A szervezet a mutatok
eredményességének értékelésére az alabbi 6t osztaly hatdrozhaté meg.

Kritikus if 0 < 0,95
Nem elfogadhato if oj € [0,95;1,0)
T;{ Elfogadhato if o; € (1,0;1,05)
Jo if o € (1,05;1,1]

Kivalo if o,> 1,1

A fiiggvény egy olyan szamitasi metodikaként miikodik, amellyel a kiilonb6z6
KPl-okat, aggregalt mutatokat és a lean index értékeit lehetséges értékelni €s
osztalyozni. Az osztalyozas fogalmi meghatarozasok (linguistics terms) mentén
torténik. Az osztalyok fogalmi meghatarozasok alkalmazasa soran nem a skalan
felvett érték, hanem a hatarértékek és a standardizalt norméak a meghatarozok.

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

A harmadik standardizalt norma esetében nem eldre definialt terv érték kertil
meghatdrozasra, hanem az 4atlagos teljesitményhez torténd hozzajarulas alapjan
torténik az osztalyozas. A KPI-ok szintjén a standardizalt norma alkalmazasa csak
ugy értelmezhetd, ha az adott aggregalt KPI-hoz tartozd6 KPI-ok terv-tény
viszonyszamai megszorzodnak a hozzajuk tartozo sulyértékkel. A masik szint az
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alrendszeren beliili az aggregalt KPI-ok szintje. Ezen a szinten az alabbi &t
kiilonb6z6 aggregacidos mutatohoz tartoz6 KPI meghatarozasaval szemléltetem az
aggregalt KPI-ok szintjén torténd szamitasi metodikat. Ezen szamitasi metodusra
azért van szikség, mert az aggregalt KPI-ok nem rendelkeznek kiilonallo
sulyértékekkel, hanem az alsobb szinten 1évé KPI-ok sulyértékeivel és sulyozott
atlagaival kell szdmolni.A halmazok elemeinek &tlaga az alabbiak szerint
szamolhat6:

A Ayl LA
1, 2 n(A,
n
B, B,,....B
1, 2 nEB,
n
C GC,,....C
1, 2 n cC'
n
D, D,,...D
1, 2 HED'
n
E, E,,....E
1, -2 n cE
n

ahol, A,B,C,D,E: adott felsébb hierarchikus szinten 1évé aggregalt KPI-hoz
tartozo KPT 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 modon hatarozhaté
meg.

A+B+C+DHE

n
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Az aggregalt KPI-ok relativ sajatértékét az alabbiakban meghatdrozott modon
lehet meghatarozni. Ezek az értékek meghatarozzak a skalan elfoglalt poziciokat
is.

Al
T=Xu | X e€[0, )
Bl
=X | X e€[0, )
Cl
=X | X e€[0, )
Dl
= Xp | X e€[0, )
EV
= Xe | X e€[0, )

ahol, L: a lean index

A sajatérték a vizsgalt kiilonboz6é halmazoknal mas lehet. Igy 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. Az
alabbiakban az 6t osztalyozasi kategodria lett meghatarozva.
) 1%—(Di
e isikeus (@17 Max (min 5 ,11,0)
3

B . ;- 2-0)i
Hiem elfogadhatc’)(wi)_ max (min 2 2 0)
3 3
[ o % 2 % -;
B elfogadhaté(mi): max ( min 2 0 2 ’0)
3 3

. (Di-2 3 %'wi
b (@)= max (min [ 227, 0)
3

. (Di-2
Hyivalo (@1)= max (min > 11,0)
3
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4. KOVETKEZTETESEK ES A JAVASLATOK
1. Szigetszeri lean controlling rendszer

Hines és munkatarsai (2004) tedriaja alapjan a lean elvek szigetszerli bevezetése
nem lehetséges mert az egyes eszk6zok alkalmazésa sziikségessé teszi azt is, hogy
sziikségszerlien mas eszkozok is alkalmazva legyenek a hatékony bevezetés
érdekében. Ezaltal pedig hosszabb tavon azon vallalkozasok, amelyek lean
eszkozoket alkalmaznak lean szervezett¢ kell, hogy vaéljanak. A
szakirodalmakban viszont szdmos olyan esettanulmany talalhat6, amelyekben az
elemzett vallalkozasok mitkkodésében a lean eszk6zok és modszerek, illetve maga
a lean koncepciod szigetszerlien mikodik. Abban az esetben, ha a vizsgalt
vallalkozdsok miikodésében a lean menedzsment szigetszerli miikddése csak
idészakos atmeneti jellegli allapotot jelent, akkor is sziikséges a vallalkozdsok
controlling rendszerének monitoringozni és értékelni a lean folyamatokat és
modszereket. 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.

cres

vagy megcafoladsa, viszont fiiggetlenil ett6l a tedridtdl a controlling
rendszereknek monitoringozni és értékelni kell a szigetszertien mikodd lean
folyamatok és modszerek hatékonysagat. Az elébbi két valtozat koziil mindegy
melyik érvényesiil a szakirodalomban vizsgalt vallalkozasok esetében, létezik a
szigetszerli milkddés és erre a controlling rendszereknek és modszereknek is
reagalni kell. A lean szervezetekre vonatkozdan a ,,lean accounting” modszerek
alkalmasak lehetnek a lean folyamatok monitoringozésara, viszont a szigetszer(i
lean miikodés sordn ezen modszerek hatékonysaga nem egyértelmii.

2. A vallalati gyakorlatban alkalmazott lean mddszerek és eszkdzok

Kutatdsomban o6t kiilonb6zd kvalitativ esettanulmanyon keresztiil arra a
kovetkeztetésre jutottam, hogy a lean folyamatok eredményességének mérésére
alkalmazott ,lean accounting” modszerek mellett a ,lean accounting”
eszkozotardba nem tartozo controlling modszerek is alkalmazhatok. Az
esettanulmanyok alapjan elmondhat6, hogy a lean folyamatokat a controlling
rendszerek vagy szigetszerli formaban vagy egy integralt rendszerben
monitoringozzak és értékelik. Lehetséges olyan lean controlling rendszer is,
amely bar egy integralt rendszert alkalmaz, de szigetszer(i formaban is értékeli a
lean folyamatokat és a lean célok teljestilését. A leggyakrabban alkalmazott ,,lean
accounting” modszer a altalam vizsgalt szervezetek tobbsége esetében a
célkoltség szamitas €és a VSC modszer volt. Ezen mddszereket a vallalkozasok
szervezetspecifikusan, a controlling rendszeriikbe integraltan alkalmaztdk. Az
esettanulmanyban szerepld vallalkozasok koziil mindegyik alkalmazta a lean
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KPI-mutatokat. A vallalkozasok egymastol fiiggetleniil hasonl6 lean folyamatok
értekelésére és ellendrzésére szamos esetben azonos vagy nagyon hasonl6 lean
KPIl-okat definidltak. A KPI menedzsment modszertana lehetéséget teremtett a
vizsgalt vallalkozasok szamara a szigetszerien miikddé lean folyamatok
értékelésére is. A KPI-ok definidlasabol fakadod szubjektivitds ¢€s
szervezetspecifikus jelleg miatt az adott vallalkozas controlling rendszere sajat
folyamataira és miikddésére 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
definidlédsa ¢és kiterjedt értékelése. Tehat a KPI-ok egyfajta altalanos lean
controlling modszert jelenthetnek iparag, szervezet, és lean szervezeti
kiterjedtéségtol fiiggetleniil. A szigetszeriiség mérésének alapjat a lean KPI-ok
jelentik, amelyek definidldsat minden esetben az adott vallalkozés folyamataira
kell illeszteni. Ezaltal valik lehetové a lean folyamatok monitoringozasa és
tovabbi értékelése.

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. Ebbdl pedig arra
lehet kovetkeztetni, hogy ugyanazon lean KPI-ok értékei tobb szempontbdl is
értékelheték. A lean KPI-ok értékelése soran hatékony eszkozt jelentett a
hierarchikus mutatoszamokbol 4ll6  struktira felépitése. A  vizsgalt
esettanulmanyokban ez a hierarchikus strukturdba rendezés tobbféle képpen is
megjelent, (értékdramonként, KPI-tree modszer, lean alapelvek mentén). A
hierarchikus szinteken 1évé mutatok aggregacidos modszerekkel jonnek létre. A
KPI, illetve az aggregalt KPI mutatok értékei minden vizsgalt vallalkozas
esetében terv-tény elemzési viszonyszamként hatarozhatoak meg. Ez alapjdn az a
kovetkeztetés vonhato le, hogy a lean folyamatok értékelése minden esetben
valamilyen eldre definialt terv-cél értékhez volt viszonyitva. Ebbdl kovetkezik,
hogy nem a lean KPI mutatok abszolut értéke kertilt értékelésre a controlling
rendszer altal, hanem minden esetben a terv-tény elemzésbdl szarmazo
viszonyszdm értéke. A viszonyszamok értékelését a vizsgalt vallalkozasok
esetében kiilonbozo hatarértékek €s modszerek mentén végzik. A hatarértekek és
az értékeld osztalyozasok minden esetben eltértek egymastol, de a lean KPI-ok
értékelése egyik esetben sem tért el a nem lean KPI-ok értékelésétdl. Kutatdsom
soran arra a kovetkeztetésre jutottam, hogy objektiv és pontos hatarértékek
megfogalmazéasa nem lehetséges. Minden egyes hatarérték szervezetspecifikus és
szubjektiv, tehat mindegyik azonos értékii szubjektiv szakértéi véleménynek
tekinthetd.

3. Konceptualis modell

Ahhoz, hogy egy éaltalanos lean controlling rendszer képes legyen hatékonyan

monitoringozni a kiilonb6z6 lean folyamatokat, sziikséges a lean menedzsment

miikddésének feltérképezése. A lean menedzsment integraltsdganak szintje, és a
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lean céloknak kell, hogy meghatarozzak egy altalanos lean controlling modellben
alkalmazott KPIl-mutatok Osszességét. A lean folyamatok mérésébdl fakado
szubjektivitas, illetve a szervezetspecifikus lean KPI-ok ¢és értékelési hatarértékek
relativ jellege miatt nem létezik altalanos lean KPI eszkoztar, illetve értékelési
hatarérték. Ezen tényezdket figyelembevéve ¢és a szakirodalom altal
megallapithatd, hogy a lean index szdmitasara leggyakrabban alkalmazott fuzzy
logikan alapul6 mddszer, hatékony lehet egy altalanos lean controlling modell
esetében is. A modellnek figyelembe kell venni és értékelni kell a kiillonb6zo
hierarchikus szinteken megfogalmazott aggregalt mutatok eredményességét is. A
fuzzy logika lehet6séget teremt erre azaltal, hogy ugyanazon tagsagi fliggvények,
illetve standardizalt normak mentén értékelhetdveé valnak a kiilonbozd szinteken
1évé eredmények. A modellnek alkalmasnak kell lenni a kiilonb6z6 szinteken
meghatarozni a beavatkozdsi pontokat, illetve az altaldnos tervezési célok
beépitésére és azok felhasznaldsdra, mint viszonyitdsi alap. A terv-tény
elemzésbdl szdrmazo viszonyszamok az integralt és a szigetszerli controlling
rendszerek alapjat képezik, amely az 6sszes altalam vizsgalt vallalkozas esetében
megfigyelhetd.

Az altalam megalkotott modell az fenti feltételeket figyelembe véve, egy
altalanosan alkalmazhat6, lean controlling modell. A fuzzy logika alkalmazaséval
lehetéség nyilik a szubjektivitds beépitésére és kezelésére a modellben. A
konceptualis modell alapjat képezik a lean KPI-ok. Ezen KPI-ok definialasaval
megalkothatd a szigetszerien mikodd lean menedzsment monitoringozasa,
illetve lean szervezetek esetében a teljes szervezet teljesitményének
monitoringozéasa. Fontos kiemelni a szakirodalomban megfogalmazott lean
teljesitményértékeld modellek esetében a standardizalt normaként szolgalnak az
iparag legjobbjai, illetve, versenytarsak, €s egy€b mas iparagi szereplok. Ezaltal
egy ilyen bencmarkot alkalmazé6 modell esetében fontos a standard
mutatorendszer, illetve az egységes struktura alkalmazasa minden vizsgalt
szervezet esetében. Ez pedig a szigetszerlien alkalmazott lean menedzsment
miikddésének tobb, belsd szinten torténd monitoringozasat ¢€s értékelését
megneheziti, és szamos esetben a megfeleld standard mutatészamok hianyaban
lehetetlenné teszi. A szakirodalomban szdmos esetben pénziigyi-szamviteli
mutatokat alkalmaznak standard mutatészamként. Ezen mutatdészdmok
alkalmazaséaval nem valik lehetévé a hatékony beavatkozasi pontok feltardsa, a
miikddési folyamatok hatékonysaga, a szigetszerti lean folyamatok értékelése,
illetve a stratégiai lean célokhoz k6tddd eredmények monitoringozésa. Az altalam
megalkotott konceptudlis modell ezen problémakra azaltal nyujt megoldast, hogy
tobb standardizalt normat és csak belsd viszonyitasi alapokat fogalmaz meg,
ezaltal minden esetben a vallalkozés céljaihoz, €s sajat eredményeihez képest
hatdrozza meg ¢és értékeli a lean folyamatok eredményességét. Standard
mutatoszamként pedig terv-tény elemzésbdl szarmazo prediktiv viszonyszamokat
hatdroz meg, amelyek lehetdvé teszik a kiilonbozd teriiletekrdl szarmazo varhatd
eredmeények értékelését, és 0sszehasonlitasat. A belsd standard normaék és a terv-
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tény elemzési viszonyszamok altal lehetdvé valik ezen modell implementalasa a
kiilonbdz6 integralt vallalatiranyitasi, controlling rendszerekbe.

A konceptualis modell a KPI-tree alkalmazéasaval lehetdséget teremt a lean KPI-
mutatok  tobbszintli, aggregalt ¢és specializalt teriiletekre kiterjedd
monitoringozasara. A KPI-tree struktaraban l1étrehozott 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 aggregélt mutatok esetében a terv érték a
hozza kapcsoloddé KPI-ok tervértékének oOsszessége. Ezen értékelés soran a
kiilonbo6z6 teriiletek csoportositott értékelése valosul meg.

A hierarchikus struktara altal létrehozhaté egy csucsmutatd, amely minden
esetben a lean index. A lean index azt fejezi ki, hogy vallalkozas hogyan teljesiti
a lean céljait, vagyis egy mutatoszdmban fejezi ki a varhatdo lean
eredményességet. Ugyanakkor a modell nem csak egy mutatoszamban, hanem
minden vertikalis és horizontalis szinten visszacsatolast nyujt az adott id6szakra
vetitett kumulalt teljesitmény varhat6 értékérdl a célokhoz viszonyitva kiilonb6zo
kontextusok fiiggvényében. Ez teszi lehetové azt, hogy a beavatkozési pontok
mentén meghatdrozhatéva valjanak azon kritikus teriiletek, amelyek mentén a
kitlzott lean célok varhatéan nem fognak teljesiilni. Szamos szélsdséges
osztalyozds esetében viszont a célok megvaltoztatdsa sziikséges, amely a
tervezési mechanizmus feliilértékelését vonja maga utan.

A megalkotott modellel nem csak az 0Osszvallalati lean teljesitmény valik
értékelhetdvé és Osszehasonlithatova, hanem a kiilonbozd gyaregységek,
értékaramok, gyartosorok, gyartd cellak, lean eszkozok és modszerek, illetve
munkaerd lean teljesitményének értékelése €s monitoringozasa is elérhetd.

4. Modellfejlesztési javaslatok

A kutatasom soran megalkotott konceptualis modell nem alkalmas arra, hogy a
vizsgalt vallalkozast kiilsé azaz, iparagi versenytarsak, legjobb iparagi szereplok,
illetve egyéb mas szervezetek eredmeényeit alkalmazzuk standardizalt normaként,
illetve referenciaértékként. A modell a lean menedzsmentet csak vallalkozason
beliili folyamatokra vetiti, €s nem az ellatasi lanc szereplok lean eredményessége
alapjan hatdrozza meg. Ahhoz, hogy egy ilyen mélyebb elemzés
megvaldsulhasson, sziikséges lenne az ellatasi lanc 6sszes szerepldjét bevonni az
elemzésbe. A kiterjesztéshez strukturalt elemzési modszereket kell alkalmazni és
hasonléan, bels6é folyamatokat kell vizsgalni és aggregalni. Ahhoz, hogy erre
alkalmas legyen a modell, harom feltételnek a teljesiilése sziikséges.

o Az elso feltétel a lean interpretdlasanak egységes definidldsa, a lean
jelentéstartalméanak egységesitése iparagi szinten.
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e A masodik feltétel az iparag, valamint az adott ipardghoz kapcsolddod
ellatasi lanc feltérképezése, illetve az aktudlis és elvarhatd teljesités
becslése. Ennek a becslésnek ki kell terjedjen az iparagra és minden egyes
iparagi szereplére. Ha lehetséges, akkor ezen elemzést mélyebb szintre,
azaz értékaramok szintjére kell elvégezni.

e A harmadik feltétel az elemzéshez sziikséges adatok gylijtése ¢és
rendszerezése, valamint meghatdrozni az iparagra vonatkozd altalanos
érvényl standardizalt normékat.

A fuzzy logikabol szarmaz6é “homalyossag” pontatlansag egy olyan hatranya a
modellnek, amely nagy befolyast gyakorol a végsé eredményre. A modell nem
alkalmas a pontos szervezeti lean eredményesség meghatarozasara, hanem csak
egy kozelitd értékkel tudja megfogalmazni azt. A kozelitd érték pontositisara
alkalmas lehet a mamdani tagsagi fiiggvény alkalmazdsa. A pontossagot
eldsegitheti a modell kibdvitése neruldlis haldzattal, amelynek a mamdani tagsagi
fiiggvénnyel egyiitt egy hatékony értékelé neurofuzzy modellt jelenthetne.
Tovabba elérhetd lehetne 4ltala a legmegfelelobb standardizdldsi norma
kivalasztasa. Ezen neurofuzzy modell a KPI-ok és az aggregalt KPI-ok
sulyértékeinek meghatarozésara is alkalmas modszer lehet. Ezen javasolt modell
egyik hatranya a magas adatigény.

Bér a modell alkalmaz predikciot és minden eredményt egy varhato értékként
definial, de az extrapolacié pontossaganak novelése érdekében lehetséges lenne
bdviteni a modellt regresszid analizissel, illetve neuralis halo alapt extrapolacios
modszerrel. Tovabbi modellfejlesztési lehetdség a modell koltség orientacios
controlling céljanak fejlesztése. A kiilonb6zé mutatészamokat, illetve a lean
indexet koltség és pénziigyl mutatok mentén is jellemezni lehetne.

A megalkotott konceptualis controlling modell szamos olyan probléma és teriilet
esetében alkalmazhat6, amelyek megfelelnek az alabbi kritériumoknak:

e A szubjektiv szakértdi vélemények kozel azonos értéket képviselnek az
értekelések sordn.

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

o Az értékeléshez, osztalyozashoz alkalmazhat6 hatarétékek szubjektivek,
¢s objektiv értékelési hatarértékek megfogalmazasa nem lehetséges, vagy
belathatd idon beliil nem lesz lehetséges.

o Az értékeléshez megalkothatd egy hierarchikus struktara, amelyben a
felhasznalt mutatészamok vertikalis és horizontélis rendezése lehetséges.
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A fenti kritériumok alapjan megfogalmazhato, hogy a modell kivaloan
alkalmazhaté lehet a befektetési portfoliok értékelésére, ahol a cél az elért
hozamok megitélése. Masik teriiletként fogalmazhaté meg a vallalatok és
foldrajzi régiok fenntarthatdsagi szemponta értékelése, ahol a cél a mar az elért,
illetve célokhoz képest elérendd fenntarthatésaghoz kotédd eredmények
értekelése. Alkalmas lehet a modell a kiilonb6zé human eréforras teljesitmény
értékelésére, illetve a munkavallalok jolétének értékelésére. Az agilitas szintjének
értékelésére is hatékony modszerként szolgalhat a modell, ahol a cél a vallalati
rugalmassag-alkalmazkodas megitélése. Ezeken kiviil szamos mas egyéb
tarsadalom és természettudomanyos teriileteken lehetséges az alkalmazasa.
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5. UJ TUDOMANYOS EREDMENYEK

1. Amennyiben a szervezetek miikdodésében a lean menedzsment
szigetszeri 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 szigetszeriien alkalmaznak
lean eszkozoket és modszereket. HINES et al. (2004) tedriajatol
fiiggetleniil a controlling rendszereknek monitoringozni és értékelni
kell a szigetszeriien miikod6é lean folyamatok és modszerek
hatékonysagat. A szigetszerii lean miikodésre a controlling
rendszereknek és modszereknek is reagalni kell. A lean szervezetekre
vonatkozodan a ,lean accounting” modszerek alkalmasak lehetnek a
lean folyamatok monitoringozasara, viszont a szigetszeri lean
miikddés soran ezen modszerek hatékonysaga nem egyértelmii.

2. Kutatisom soran megalkottam egy olyan konceptualis lean
controlling modellt, amely alkalmazasaval értékelhetové valnak a
lean folyamatok, illetve a Kkiilonb6z6 alkalmazott lean
menedzsmenthez kotédé eszkozok és modszerek eredményessége. A
szigetszeriien miikodo lean folyamatok értékelésére az altalam
alkalmazott KPI menedzsment modszertan lehetéséget teremt az
elemzett vallalkozasok szamara. Modellem altal tehat lehetévé valik a
szigetszerd lean folyamatok miikodésének kiilonboz6 hierarchikus
szinteken torténd teljesitményértékelése.

3. A kiilonb6zo szinteken 1évé eredmények extrapolialisa megteremti a
lehetoségét annak, hogy a tendenciak figyelembevételével, egy elére
definialt idopontra vonatkozolag, varhato becslést nyujtsunk a lean
teljesitményrol. Ezen varhaté érték egy terv-tény elemzési
viszonyszamként lesz alkalmazva a modellben. Ezen viszonyszamok
jelentik az értékelés alapjat.

4. Osszvallalati szinten egy lean index hatarozhaté meg, amely szintekt6l
fiiggetleniil szemlélteti a varhato atlagos lean célokhoz képest torténé
teljesitést. Ezen lean célok szubjektivitasabol a modell harom
kiilonb6z6 standardizalt norma mentén osztalyozza a lean teljesitést.
Magas szubjektivitas mutatkozik az eredmények osztilyozasaban,
ezért a lean folyamatok értékelése a kontextus fiiggvénye. Ezért
modellemben harom standardizalt norma mentén torténik a lean
eredményesség osztalyozasa. A kiilonb6z6 standardizalt normak
egymastol eltéré kategoriat eredményezhetnek ugyanazon
teljesitmény értékelése soran. Ezaltal tobb kontextus (1. ST, 2. ST,
3.ST) figyelembevétele mellett hatarozhatok meg a beavatkozasi
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pontok.  Amelyek  feltérképezésével és  feliilvizsgalataval
elosegithetéek a lean célok teljesiilése. A modell eredményeibél
szarmazo informaciok altal a vallalkozasok dontéshozdi szamara
részletesebb, pontosabb informacidtartalom all rendelkezésre a
hatékonyabb dontéshozashoz.

A megalkotott konceptualis lean controlling modell szamos olyan
probléma és tudomanyteriilet esetében alkalmazhatd, amelyek soran
a modell alkalmazasi feltételei adottak. A digitalizaciéos fejlodés
hatasara a modell alkalmazasi feltételei hatékonyan teljesiilhetnek,
mivel az elemzéshez sziikséges adathalmazok rendelkezésre allnak. A
feltételek teljesiilése esetében a modell lehetéséget teremt egy
mutatoszamban szemléltetni az adott teriilethez tarsitott célok
elérésének varhato mértékét a tendenciak figyelembevétele mellett. A
modell alkalmazasa széleskori controlling, illetve lean médszerek
alkalmazasat teszi lehetové, de megadott korlatok és feltételek mellett.
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