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1. A MUNKA ELOZMENYEL CELKITUZESEK

1.1.A kutatas elé6zménye

Napjaink globalizalt és folyamatosan valtozd gazdasagi kornyezetében a
véllalatok szamara egyre meghatarozobba valik a hatékonysag, a
rugalmassag €s a fenntarthatd versenyképesség biztositasa. A technologiai
fejlodés, a digitalizadcid6 és a piaci bizonytalansagok kovetkeztében a
szervezetek mukodési folyamatai egyre Osszetettebbé valtak, amelynek
hatasara felértékelddtek azok a vallalatiranyitasi megkozelitések, amelyek
képesek a veszteségek minimalizaldsara és az er6forrasok optimalis
felhaszndlasara. Ezen iranyzatok koziil a lean menedzsment az egyik
legszélesebb korben alkalmazott ¢€s legismertebb szervezetfejlesztési
filozofiava valt. A lean szemlélet kozéppontjdban a vevoi érték
maximalizaldsa, valamint minden olyan tevékenység megsziintetése 4all,
amely nem jarul hozzé kozvetleniil az értékteremtéshez. Ennek megfeleléen
a lean mikodés a veszteségek — példaul a taltermelés, a varakozas, a
készletfelhalmozas, a felesleges mozgasok vagy az adminisztrativ torlodasok
— csokkentésére torekszik, mikozben a teljes értékfolyamat hatékonyabb
miikodtetését helyezi el6térbe.

A lean menedzsment alkalmazasa szadmos szervezet esetében jelentds
mukodési és gazdasagi eldonyoket eredményezhet. A termelési é€s
adminisztrativ folyamatok optimalizadldsa hozzajarulhat az atfutasi idok
csokkentéséhez, a termelékenység noveléséhez, a selejtarany mérsékléséhez,
valamint az erdforras-felhaszndlds javitdsdhoz. A lean szemlélet nem
kizarélag operativ szinti modszertani eszkézként jelenik meg, hanem
stratégiai szintll vallalatiranyitasi megkozelitésként is értelmezhetd, amely a
szervezeti kulturat, a dontéshozatalt és az értékteremtési folyamatok egészét
is befolyasolja. Ennek ellenére a lean milkddés tényleges szervezeti
hatdsainak objektiv mérése és Osszehasonlithatd értékelése tovabbra is
jelentds kihivast jelent. A lean teljesitményértékelés a gyakorlatban
jellemzden vallalatspecifikus indikatorokra, bels6 fejlesztési rendszerekre és
nem publikalt adatokra ¢épiil, amelyek korladtozzdk az eredmények
Osszehasonlithatosdgat és az iparagi benchmarking lehetdségét. Ebbdl
adodoan a lean fejlettségi szint és annak gazdasagi hatdsai sok esetben
nehezen szamszerisithetok objektiv és egységes modszertan alapjan.

A digitalizacio fejlédésével parhuzamosan a vallalatok mikodésérol
rendelkezésre 4all6 pénziigyi €s controlling adatok mennyisége jelentds
mértékben novekedett. A pénziigyi beszamolok, controlling riportok ¢&s
vezetdi informécios rendszerek olyan strukturalt adatvagyont tartalmaznak,
amelyek nemcsak a pénziigyi teljesitmény elemzésére alkalmasak, hanem
kozvetett modon a miikddési hatékonysdg és a szervezeti folyamatok
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allapotanak értékelésére is. A controlling funkci6 alapvetd szerepe, hogy az
adatokat a vezetdi dontéshozatal szamara megfeleld struktiraba rendezze,
valamint tdmogassa az ok-okozati Osszefliggések feltarasat és a stratégiai
célok elérését. Bar a controlling hagyoményosan nem tekinthetd kdzvetlen
értékteremtd  tevékenységnek, az informacidk rendszerezésében, a
teljesitményértékelésben €s a szervezeti problémak azonositasaban betdltott
szerepe révén kiemelt jelentdséggel bir a lean miikodés értékelésében is.

A lean menedzsment egyik legfontosabb kutatdsi kérdésévé valt, hogy a
mukodési folyamatokban megjelend hatékonysagi eredmények milyen
modon transzformalhatok objektiv, pénziigyi és szamviteli alapti mutatokka.
A lean teljesitményértékelés soran ezért egyre nagyobb jelentdséget kapnak
azok a megkozelitések, amelyek a muikodési hatékonysagot nyilvanosan
elérhetd és auditalt adatok segitségével probaljak szamszertisiteni. Az ilyen
modellek lehetdséget teremthetnek arra, hogy a vallalatok miikodési
teljesitménye ne kizardlag belsd, szubjektiv értékelési rendszerek alapjan
keriiljon megitélésre, hanem objektiv, dsszehasonlithatd és szélesebb korben
alkalmazhaté modszertani keretek mentén is €rtelmezhetéve valjon.

1.2.Kutatasi célkitizés

A kutatdsi teriilet problémakorei mar az 1990-es évektdl kezdddden
megjelentek a lean menedzsmenttel foglalkoz6 szakirodalmakban. Szamos
kutatas foglalkozott a lean miikodés értékelésére alkalmazott modszerek
vizsgélataval, valamint az operativ ¢és pénziigyi teljesitmény kozotti
Osszefiiggések elemzésével. Ennek ellenére a jelenlegi kutatdsok tobbsége
elszigetelt megkozelitéseken alapul, és nem alakult ki olyan egységes,
standardizalt teljesitményértékeldé modell, amely nyilvanosan elérhetd
pénziigyi és szamviteli adatok alapjan objektiv mddon képes lenne értékelni
a vallalatok lean mukodését. A kutatasi teriilet aktualitasat tovabb noveli,
hogy a gazdasagi és technologiai kornyezet folyamatosan valtozik, mikdzben
a miikodési koltségek novekedése €s a versenyképességi nyomas egyre tobb
vallalatot  0sztondz mukodési  folyamatainak  Ujraértékelésére  és
optimalizalasara. A lean menedzsment alkalmazisa ezért napjainkban mar
nem kizarolag operativ kérdésként jelenik meg, hanem szorosan
Osszekapcsolddik  a  stratégiai  dontéshozéassal, az  adatalapu
vallalatiranyitassal és a controlling rendszerek fejlodésével is.

Kutatési célom a lean menedzsmenthez kapcsolddo controlling, pénziigyi és
szamviteli értékelési modszerek feltardsa, valamint azok Osszefiiggéseinek
vizsgéalata a vallalati miikodési teljesitménnyel. Tovabba célom olyan
pénziigyi és szamviteli mutatok azonositasa, amelyek alkalmasak lehetnek a
lean mikodés objektiv értékelésére. Kutatasom soran célként fogalmaztam
meg, hogy egyedi eseteken keresztiil szemléltessem a lean moédszereket
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alkalmaz6 vallalatok controlling rendszereinek miikodését, valamint a lean
teljesitmény mérésére alkalmazott gyakorlatokat. Tovabbi célom egy
strukturalt és standardizalt értékelési modell 1étrehozésa, amely nyilvanosan
elérhetd pénziigyi-szamviteli adatok alapjan képes tamogatni a lean
teljesitmény objektiv mérését €s Gsszehasonlithatdésagat. A modell alapjat a
szakirodalomban alkalmazott —modszertani elemek elemzése, az
esettanulmanyok sordn feltart gyakorlati tapasztalatok, valamint a
matematikai-statisztikai modellezési moddszerek szinergikus integralasa
képezi.

Kutatdsom soran az aldbbi pontokban ismertetem a célkitiizéseimet, amelyek
a kutatds meghatarozo alapjaiként szolgaltak:

» A lean moddszerek és eszkozok feltarasa, kiilonos tekintettel a lean
controlling és a szamviteli elemzés modszereire.

» Statisztikai és gépi tanulasi moddszerekkel azonositani azokat a
pénziigyi-szamviteli KPI-okat, amelyek szignifikans egyiittmozgast
mutatnak a vallalati lean teljesitménnyel.

» Egyedi eseteken keresztiil feltérképezni a wvallaltok controlling,
pénziigyi és szamviteli értékelés gyakorlatat, valamint a lean altal
érintett terliletek KPI-mérhetdségét.

» A szakirodalmi eredmények, a kvantatiiv modellezés és
esettanulmanyok szintetizdlasa a modell alapjaul szolgalo KPI-
halmaz kialakitdsahoz.

> Altalanos és strukturdlt matematikai modell létrehozasa, amely a
nyilvanos be-szamoldk adatain alapszik.

» Modellfejlesztésem eredményeként a vallalatok vezetdéi szamara
lehetdség nyilik a lean teljesitmény értékelése attol fiiggetlentil, hogy

meghatdroznak vagy sem lean mutatészamokat.



2.ANYAG ES MODSZER

Kutatdsom sordn arra torekedtem, hogy a kvalitativ és kvantitativ kutatasi
modszertant egyarant integraljam annak érdekében, hogy a lean
menedzsment és a vallalati teljesitmény kozotti Osszefiiggéseket komplex és
tobbdimenziés modon vizsgdljam. A kvantitativ kutatas alkalmazésa
lehetové teszi a jelenségek objektiv, statisztikai alapi elemzését, az oksagi
kapcsolatok feltarasat, valamint az altalanosithatd kovetkeztetések levonasat
(CRESWELL 2014). A lean menedzsment ¢és a controlling rendszerek
kapcsolatanak vizsgalata szempontjabdl kiilondsen fontos volt egy olyan
strukturdlt, szdmszer(isithetd értékelési keret kialakitdsa, amely képes
integralni a pénziigyi és szamviteli mutatokat a vallalati hatékonysag
mérésébe. Noha a lean szemlélethez kapcsolodd szakirodalom a kvantitativ
kutatdsok szintjén viszonylag gazdagnak tekinthetd, ezek tobbsége
elsésorban részteriiletekre vagy specifikus iparagi kontextusokra fokuszal,
mikdzben hianyoznak az atfogd, rendszerszintii megkozelitések (SHAH —
WARD 2007).

A kutatas elsé 1épéseként szisztematikus irodalmi attekintést végeztem annak
érdekében, hogy azonositsam azokat a pénziigyi és szamviteli KPI-okat,
amelyek kapcsolatot mutathatnak a lean mikodéssel. Az elemzés soran
kiilonos figyelmet forditottam arra, hogy a szakirodalomban alkalmazott
mutatok milyen modon kapcsolhatok az OHNO (1982) altal meghatarozott
veszteségforrasokhoz. A szakirodalmi  eredmények  rendszerezése
megalapozta a kés6bbi matematikai ¢és statisztikai modellek kialakitasat,
valamint hozz4jarult egy strukturalt KPI-halmaz létrehozasahoz.

A kvantitativ. modellezés sordn t6zsdén jegyzett autdipari vallalatok
pénziligyi beszdmoloit elemeztem. Az autdipari fokuszt egyrészt a lean
modszertanok torténeti jelentdsége, masrészt a szakirodalomban megjelend
empirikus kutatdsok dominéns iparagi fokusza indokolta. A modellezéshez
nyilvanosan elérhetd, auditalt pénziigyi adatokat hasznaltam fel, amelyek az
1994 ¢s 2024 kozotti iddszakot fedik le. A vizsgélat soran lean benchmark
vallalatokat és kontrollcsoportot alakitottam ki annak érdekében, hogy
Osszehasonlithatova  valjanak a kiilonb6z6 mitkddési modellek és
teljesitményjellemzak.



A lean teljesitmény értékeléséhez tobbféle kvantitativ.  modszert
alkalmaztam. A statisztikai elemzések soran logisztikus regresszios
modelleket, gépi tanuldsi algoritmusokat és Data Envelopment Analysis
(DEA) modellt hasznéltam annak érdekében, hogy feltarjam, mely pénziigyi-
szamviteli mutatok mutatnak szignifikdns kapcsolatot a lean miikodéssel. A
kvantitativ. modszertan eldnye, hogy standardizalt ¢és reprodukalhato
eljarasokon keresztiil biztositja az eredmények megbizhatosagat &s
érvényességét (BABBIE 2020), valamint lehetdséget biztosit prediktiv
modellek kialakitasara és a valtozok kozotti kapcsolatok vizsgalatara (HAIR
et al. 2010). A kvantitativ modellezést egy fuzzy logikai modellel is
kiegészitettem, amely kiilonosen alkalmas olyan esetekben, ahol a vizsgalt
valtozok kozotti kapcsolatok nem élesen elvélaszthatok, hanem fokozatos
atmeneteket ¢és bizonytalansagot tiikroznek. Az elmosodott halmazokon
alapuld fuzzy logika elméleti keretrendszerét ZADEH (1965) vezette be, mig
a vallalati teljesitménymérésben vald alkalmazhatdsagat tobb késObbi
kutatas is megerdsitette (BASAR 2020). A kiilonb6z6 kvantitativ modszerek
parhuzamos  alkalmazasa  hozzajarult a  kutatdsi  eredmények

cyey

A kvantitativ modszertan mellett kvalitativ esettanulmanyos modszert is
alkalmaztam, amely jol illeszkedik a szervezeti folyamatok mélyebb
megértését célzd kutatdsokhoz. A kvalitativ szervezetkutatdsok sordn az
egyik leggyakrabban alkalmazott modszer az esettanulmanyos megkozelités
(BRYMAN 1992). EISENHARDT (1989) ¢és YIN (1994) az
esettanulmanyok egyik legfontosabb funkcidjaként az elméletépitést
hangsulyozzak, mig STAKE (1994) szerint a kvalitativ esettanulméany
elsédleges célja az adott eset minél mélyebb megértése. Kutatdisomban az
eseteket nem 0Onallo vallalatként, hanem a lean mukodéshez kapcsolodod
controlling és teljesitményértékelési rendszerekként értelmeztem.

A kvalitativ adatgytijtést félig strukturalt mélyinterjuk segitségével végeztem
el. A félig strukturalt interjuk lehetdséget biztositottak arra, hogy az eldre
meghatarozott témateriiletek mellett az interjualanyok egyedi tapasztalatai és
interpretdcidol is megjelenjenek. A kvalitativ kutatdsok esetében az
adatgyljtés iterativ moédon valdsul meg, amely a teoretikus szaturacids pont
eléréséig tart (GLASER — STRAUSS 1967). A mintavalasztds soran —
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kiilonosen az interpretativ kutatdsok esetében — a kutatd tdmaszkodhat sajat

crer

A kutatds sordn négy autdipari vallalat szolgalt esettanulmanyként, ahol
controlling vezetdkkel, controllerekkel, pénziigyi menedzserekkel ¢és
elemzokkel készitettem interjukat. A félig strukturalt interjuk sordn az alabbi
fébb témateriileteket vizsgéltam: controlling folyamatok,
menedzsmentriporting rendszerek, lean modszerek alkalmazasa, valamint a
pénziigyi-szamviteli KPI-ok szerepe a lean teljesitmény mérésében. A
kvalitativ €s kvantitativ eredmények egymast kiegészitve jarultak hozza a
kutatas  lefolytatasdhoz, valamint egy olyan strukturalt lean
teljesitményértékeld modell kialakitasdhoz, amely nyilvanosan elérhetd
pénziigyi és szamviteli adatok alapjan tdmogatja a vallalatok miikodési
hatékonysaganak objektiv és Osszehasonlithatd értékelését.



3.EREDMENYEK ES AZOK MEGBESZELESE
3.1. Kvantitativ eredmények

A kvantitativ statisztikai vizsgalatok alapjaul szolgdlod irodalmi attekintés
soran Osszesen 56 pénziigyi ¢és szamviteli mutatd kerlilt azonositasra,
amelyek kapcsolatba hozhatok a lean menedzsment vallalati hatdsaival. A
mutatok rendszerezése soran hamar beigazolddott, hogy szamos KPI kozott
tartalmi  atfedések ¢és definiciés bizonytalansagok figyelhetdk meg,
kiilonosen az eltérd profitkategoridk hasznélata esetében. Ennek kezelése
érdekében a mutatok két f6 csoportba keriiltek: abszolut és Osszetett mutatok
mivel azok erdsen fliggnek a vallalat méretétél és volumenétdl, igy nem
biztositanak objektiv 6sszehasonlithatosagot. Kutatas elsdsorban az dsszetett,
relativ mutatokra fokuszalt, tovabba kisziirésre keriiltek a tékepiaci jellegii
indikatorok is annak érdekében, hogy a modell kizarélag nyilvanosan
elérhetd pénziigyi és szamviteli beszamoldadatokra épiiljon. A végso
kivalasztds soran csak azok a KPI-ok maradtak a rendszerben, amelyeket
legalabb harom egymastdl fiiggetlen empirikus kutatas is alkalmazott.

A kutatas els6 szakaszdban metaanalitikus megkdzelités, valamint kvalitativ
vallalati megfigyelések alapjan keriiltek kivalasztdsra azok a pénziigyi és
szamviteli mutatok, amelyek véarhatéan szoros kapcsolatban allnak a lean
miukodéssel. A szakirodalmi eredmények alapjan fél tucat kiemelt KPI keriilt
azonositasra, amelyeket a kvalitativ interjuk tapasztalataival tovabb
bovitettem. Az elemzések kdzéppontjaban elsdsorban a készletgazdalkodasi,
eszkozhatékonysagi és jovedelmezdségi mutatok alltak, kiilonésen az ROA,
ROI, ROS, NPM, ITO, ATO, valamint az interjuk soran gyakran megjelend
IAR, ISR, DIO ¢és COGS mutatok. Az eredmények alapjan az ROA
bizonyult a leggyakrabban alkalmazott mutaténak, amelyet a ROI, ROS,
NPM, ITO és ATO kovetett. A kutatds egyik legfontosabb eredménye, hogy
ezek a mutatok kozvetleniil Gsszekapcsolhatok az OHNO (1982) altal
meghatarozott lean veszteségforrasokkal. Az ROA, ROS, ROI és NPM
gyakorlatilag valamennyi veszteségtipushoz kapcsolddik, mig az ATO és
kiilondsen az ITO elsdsorban a taltermeléshez és a készletezéshez kotddik.

Az elézetes deskriptiv elemzések alapjan hamar egyértelmiivé valt, hogy a
lean szemléletet alkalmazo vallalatok a legtobb vizsgalt mutatd esetében
kedvezobb teljesitményt nyujtanak, mint a kontrollcsoportba sorolt
vallalatok. Kiilonosen a készletgazdalkoddsi mutatok esetében volt
megfigyelhetd jelentds eltérés, ami O0sszhangban all a lean menedzsment
egyik alapvetd célkitlizésével, vagyis a készletezési veszteségek
minimalizaladsdval és az er6forrasok hatékonyabb felhasznéaldsaval. Az
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elemzés ugyanakkor arra is ravilagitott, hogy jelenleg nem Ilétezik olyan
egységes pénziigyi és szamviteli modell, amely strukturalt médon kapcsolna
Ossze a lean veszteségforrasokat a wvallalati teljesitményméréssel. A
kialakitott KPI-rendszer ezért nemcsak a szakirodalmi és kvalitativ
eredményeket integralja, hanem moddszertani alapot is biztosit egy objektiv,
pénziigyi adatokra €piild lean teljesitményértékeld modell megalkotasahoz.

A logisztikus regresszidos modellek eredményei alapjan a kivalasztott
pénziigyi mutatok szignifikans kapcsolatot mutattak a lean miikodéssel. A
modellek kiilondsen erds kapcsolatot azonositottak az ITO, ISR, IAR és
ROS mutatdk esetében. Az eredmények arra utalnak, hogy a lean vallalatok
mukodésének egyik legfontosabb sajatossaga a gyorsabb készletforgas, az
alacsonyabb készletarany és a stabilabb miikodési jovedelmezdség. Ez
kiilonosen fontos eredmény, mivel megerdsiti, hogy a lean menedzsment
nem csupan operativ filozéfia, hanem a vallalatok pénziigyi struktirajaban is
mérheté hatdsokat eredményez. Fontos kiemelni, hogy a logisztikus
regresszid soran iterativ modellezési megkozelitést alkalmaztam, amelynek
soran folyamatosan vizsgaltam az aktudlisan bevont mutatok hatdsat és a
kapott érzékenységi eredményeket, majd ezek alapjan Ujabb modelleket
futtattam a valtozok korének finomitdsa érdekében. Ez a megkdzelités
lehetové tette, hogy a regresszid ne kizardlag a szakirodalmi feldolgozas
alapjan kialakitott egyetlen mutatohalmazra épiiljon, hanem a kollinearitasi
problémak ¢és az olyan, a szakirodalomban kevésbé hangstlyos mutatok
hatasait is figyelembe vegye, amelyeket a kvalitativ szakért6i interjuk is
alatamasztottak.

A logisztikus regresszios modellek alapjan megfigyelhetd volt az is, hogy a
lean miikodéshez kapcsolodo teljesitménymintazatok részben linedris
jellegliek, azonban t6bb mutaté esetében 0Osszetettebb, nemlinedris
Osszefliggések is jelen vannak. Ez kiilonosen az ISR ¢és TAR mutatok
esetében valt hangsulyossd, ahol bizonyos tartomanyokban a valtozasok
hatdsa nem egyenletesen jelentkezett a lean csoporttagsag valdszintiségében.
Az eredmények mar ebben a szakaszban arra utaltak, hogy a lean
teljesitmény pontosabb modellezéséhez fejlettebb, nemlinedris modszerek
alkalmazasa sziikséges.

A logisztikus regresszios elemzések sordn Osszesen négy egymasra €piild
modell keriilt kialakitasra és tesztelésre. A modellek fokozatos finomitasa
soran folyamatosan vizsgaltam az egyes mutatok szignifikanciajat,
érzékenységét, valamint a kozottiikk fennallé kollinearitasi kapcsolatokat
annak érdekében, hogy a végsd modell a Ilehetd legstabilabb ¢és
leginformativabb valtozohalmazra épiiljon. A végsd, negyedik modellben
kertiltek kivalasztasra azok a mutatok, amelyek késébb a fuzzy alapt lean
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teljesitményértékeld modell inputvaltozédiként is szerepet kaptak. Ezek a
ROS, ITO, ISR, IAR ¢és COGS mutaték voltak, amelyek egyiittesen a
jovedelmezdség, a készletgazdalkodas és az operativ hatékonysag kiilonb6zo
dimenzi6it reprezentaltdk. Az iterativ modellezési folyamat egyik
legfontosabb eredménye €éppen az volt, hogy a szakirodalomban kevésbé
hangsulyos, ugyanakkor a kvalitativ vallalati interjikban rendszeresen
megjelend mutatok kozil tobb is szignifikdns magyarazderdvel rendelkezett
a lean miikddés azonositasaban.

Ennek megfelelden a kutatds kovetkezd szakaszaban Random Forest
modellek kertiltek alkalmazdsra annak érdekében, hogy a kivalasztott
pénziigyi mutatok prediktiv teljesitménye ¢€s egymas kozotti komplex
kapcsolatrendszere fejlettebb, nemlinedris moddszertani keretben is
vizsgalhato legyen. A Random Forest elemzések egyik legfontosabb
eredménye az volt, hogy a modell rendkiviil magas prediktiv teljesitményt
mutatott: a magyardzott variancia értéke elérte a 93,91%-ot, mig a predikcios
pontossag 98,33%-os szintet ért el. Ez arra utal, hogy a kivélasztott mutatok
er6s informacidtartalommal rendelkeznek a lean miikodés azonositasa
szempontjabol. A valtozofontossagi elemzések soran ismételten az ITO, ISR,
IAR, COGS ¢és ROS mutatok bizonyultak a legmeghatarozobb tényezdknek,
kiilonosen a COGS ¢és az IAR emelkedett ki mind az atlagos négyzetes hiba
novekedése, mind a csomodponti tisztasdg novekedése alapjan. Az
eredmények megerdsitették, hogy a lean miikodés pénziigyi lenyomatai
elsésorban a készletgazdalkodds, a koltségkontroll és az operativ
hatékonysag dimenzidiban jelennek meg.

A Random Forest modellek tovabbi fontos eredménye volt, hogy képesek
voltak kezelni azokat az Osszetett, nemlinedris kapcsolatrendszereket is,
amelyeket a klasszikus linearis modellek csak korlatozottan tudtak
leképezni. Az elemzések alapjan megfigyelhetd volt, hogy bizonyos mutatok
hatdsa nem egyenletesen jelentkezik a lean miikodés valdszintiségében. Az
ITO példaul egyes tartomanyokban rendkiviil erds pozitiv kapcsolatot
mutatott a lean miikddéssel, mig mas szinteken ez a kapcsolat mérsékeltebbé
valt. Hasonldé nemlinearis mintazatok jelentek meg az ISR ¢és a COGS
esetében is, ami arra utal, hogy a lean teljesitmény nem irhat6 le egyszerti
linearis Osszefliggésekkel. A logisztikus regresszio és a Random Forest
eredményei ugyanakkor nagymértékli konzisztencidt mutattak, mivel
mindkét modszer hasonld valtozéfontossagi strukturat azonositott. Ez
kiilondsen erds moddszertani aldtdmasztast biztositott a késdbb kialakitott
fuzzy alapt lean teljesitményértékeld modell szamara.

A kutatas kovetkezd szakaszdban Support Vector Machine (SVM) alapt
osztalyoz6 modellek keriiltek alkalmazésra annak vizsgalatara, hogy a lean
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miukodéshez kapcsolodo pénziigyi teljesitménymintazatok milyen mértékben
irhatok le linearis, illetve Osszetettebb nemlinearis dontési hatarokkal. Az
elemzés soran linearis, masodfoku polinomidlis és radidlis bazisfiiggvényt
(RBF) kernel alkalmazasaval késziilt modellek keriiltek dsszehasonlitasra. A
linearis és polinomidlis kernelii modellek viszonylag gyenge eredményeket
mutattak. Bar mindkét modell magas precizitasi értéket ért el — a linearis
modell esetében ez meghaladta a 90%-ot —, a recall és az F1 pontszdm
jelentdsen elmaradt az elvart szintt6l. Ez arra utal, hogy a modellek sok
esetben nem tudtak megfelelden felismerni a lean mikodéshez kapcsolodod
pozitiv megfigyeléseket. A linearis modell elsdsorban a komplexebb
mintazatok leképezésében bizonyult korldtozottnak, mig a polinomialis
kernel talzott érzékenységet mutatott bizonyos lokalis eltérésekre, ami
instabilabb predikcids teljesitményt eredményezett.

Ezzel szemben az RBF kernelli SVM-modell kiemelkedd eredményeket
produkalt. A modell 88,89%-0s pontossagot, 93,44%-os precizitast ¢és
85,07%-0s F1 pontszamot ért el, mikozben a recall értéke is jelentdsen
meghaladta a masik két modell eredményeit. Az eredmények egyértelmiien
arra utalnak, hogy a lean miikddéshez kapcsolddd pénziigyi és szamviteli
mintazatok alapvetéen nemlinedris természetiiek, igy azok pontos
modellezéséhez rugalmasabb gépi tanuldsi algoritmusok alkalmazasa
sziikkséges. Az RBF kernel képes volt olyan komplex dontési hatarok
kialakitasara, amelyek sokkal pontosabban reprezentaltak a lean és nem lean
vallalatok kozotti kiilonbségeket. Az SVM-modellek eredményei egyben
Osszhangban alltak a kordbban alkalmazott Random Forest elemzések
kovetkeztetéseivel 1is, amelyek szintén a nemlinedris Osszefiiggések
meghataroz6é szerepét emelték ki. Mindez tovabb erdsitette azt a
feltételezést, hogy a lean teljesitmény pénziigyi hatdsainak modellezése nem
irhat6 le egyszerli linedris struktardkkal, hanem Osszetett, tobbdimenzios
kapcsolatrendszerek figyelembevételét igényli.

A kiilonb6zo gépi tanuldsi modellek eredményeinek Osszessége alapjan
megallapithatd, hogy a kivalasztott pénziigyi és szamviteli KPI-ok erds
prediktiv képességgel rendelkeznek a lean miikodés azonositasdban. A
logisztikus regresszio, a Random Forest és az SVM modellek tobbségénél
90% koriili vagy azt meghaladé pontossagi értékek sziilettek, ami arra utal,
hogy a lean miik6dés nemcsak operativ szinten, hanem a véllalatok pénziigyi
¢s szamviteli struktardjaban is egyértelmiien megjelenik. Az eredmények
kiilondsen a készletgazdalkodasi, koltségkontrollhoz kapcsolodd  és
er6forras-hatékonysagi mutatok — elsésorban az ITO, ISR, IAR és COGS —
meghataroz6 szerepét emelték ki. A kiilonb6z6 modellek konzisztens
eredményei tovabb erdsitették a kivalasztott KPI-rendszer megbizhatosagat
¢s relevancigjat.
10



Az elemzések ugyanakkor arra is ramutattak, hogy a lean miikodéshez
kapcsolodd pénziigyi mintazatok nem irhatok le teljes mértékben egyszerii
linearis kapcsolatokkal. Kiilondsen a Random Forest ¢és az RBF kernela
SVM modellek eredményei jelezték, hogy tobb mutatd esetében Osszetett,
nemlinearis Osszefliggések figyelheték meg. Ez fontos modszertani
kovetkeztetésnek tekinthetd, mivel alatamasztotta egy rugalmasabb, fuzzy
logikai alapu teljesitményértékeld modell kialakitasanak sziikségességét,
amely képes kezelni a lean miikodésbdl fakadd komplex és fokozatos
atmeneteket a vallalati teljesitményben.

A kutatas kovetkezd szakaszaban a DEA (Data Envelopment Analysis)
modszer alkalmazasara keriilt sor annak érdekében, hogy a kordbbi gépi
tanuldsi modellek eredményei egy skalazhato, vallalati szintli
hatékonysagértékeld keretrendszerbe keriiljenek atiiltetésre. A DEA-
modellek célja a vallalatok relativ technikai hatékonysaganak vizsgélata volt,
figyelembe véve az inputok és outputok koézotti komplex kapcsolatokat. A
modell inputvaltozoéit a korabbi elemzések soran azonositott kulcsfontossagu
KPI-ok ¢és azok komponensei alkottdk — elsdsorban az ITO, IAR ¢s COGS
mutatok —, mig outputvaltozoként az lizemi eredmény és a bevétel szerepelt.
A DEA alkalmazésa kiilondsen indokoltnak bizonyult, mivel a lean miikddés
természetébdl fakaddan Osszetett input-output reldcidkon keresztiil fejti ki
hatasat, mikdozben a modszer eldzetes fiiggvényfeltételezések nélkiil képes
kezelni a tobbvaltozos teljesitményértékelési problémakat.

Az eredmények alapjan egyértelmiilen megfigyelhetd volt, hogy a lean
vallalatok technikai hatékonysdgi pontszamai szignifikansan magasabbak
voltak, mint a kontrollcsoportba sorolt vallalatoké. Kiilondsen erds kapcsolat
mutatkozott a készletgazdalkodasi mutatokkal: azok a vallalatok, amelyek
magasabb ITO-val ¢és alacsonyabb ISR-értékekkel rendelkeztek, jellemzden
magasabb technikai hatékonysagi szintet értek el. Ez szorosan illeszkedik a
lean menedzsment alapelveihez, amelyek a készletek minimalizalasat, az
atfutasi idok csokkentését €s az erdforrdsok hatékonyabb felhasznalasat
helyezik eldtérbe. Az aggregalt elemzések soran a DEA-hatékonysag és a
binaris lean valtozé kozott kozel 0,7-es, statisztikailag szignifikans Pearson-
korrelacié mutatkozott, ami tovabb erdsitette azt a feltételezést, hogy a lean
mukodés és a technikai hatékonysag kozott szoros kapcsolat all fenn. A
DEA-modellek egyuttal validaltak a kordbbi logisztikus regresszids, Random
Forest ¢s SVM modellek eredményeit is, vagyis a kivalasztott pénziigyi és
szamviteli KPI-ok valéban képesek megragadni a lean miikkodésbdl eredd
strukturalis kiilonbségeket.

A DEA-eredmények ugyanakkor arra is ramutattak, hogy a lean és nem lean
véllalatok kozotti kiillonbségek nem minden esetben élesen elkiiloniilok.
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Egyes kontrollcsoportba sorolt vallalatok — kiilonosen a prémium
szegmensben vagy magas technologiai fejlettséggel milkodd gyartok —
viszonylag magas technikai hatékonysagi pontszamokat értek el, amelyek
bizonyos esetekben megkdzelitették a lean vallalatok eredményeit. Ez arra
utal, hogy a lean miikddéshez hasonld operativ logika ¢és erdforras-
hatékonysdg mas menedzsmentrendszereken keresztiil is kialakulhat. A
DEA-modellek egyik legfontosabb eredménye ezért nem pusztin a lean
vallalatok magasabb atlagos hatékonysaganak igazoldsa volt, hanem annak
bemutatasa is, hogy a pénziigyi és miikodési hatékonysdg mogott osszetett,
részben konvergalo vallalati miikodési struktarak allnak.

A kutatas egyik legfontosabb modszertani hozzéjarulasa a fuzzy logikara
épiilé Lean Score modell kialakitdsa volt. A fuzzy megkozelités
alkalmazasat az indokolta, hogy a vallalati teljesitmény ¢és a lean miikddés
nem irhatd le merev, diszkrét kategoridkkal, mivel a vallalatok kozott
jellemzdéen fokozatos atmenetek figyelheték meg. A modell a korabbi
logisztikus regressziés, Random Forest, SVM ¢és DEA elemzések
eredményeire éplilt, ugyanakkor azokndl rugalmasabb és differencialtabb
értekelési logikat alkalmazott. A fuzzy rendszer kialakitdsa soran négy
kiilonbozo tagsagi fliggvénytipus — haromszog, trapéz, Gauss €s szigmoid —
keriilt tesztelésre annak érdekében, hogy meghatarozhatd legyen a lean
teljesitmény modellezésére legalkalmasabb struktira. Az 6sszehasonlito
eredmények alapjan a Gauss tipusu fuzzy rendszer bizonyult a
legmegfelelobbnek, mivel ez mutatta a legerdsebb kapcsolatot a DEA-
hatékonysdgi mutatokkal, mikdzben magas differencidloképességet ¢és
stabilitast biztositott.

A fuzzy modell bemeneti valtozoéit a korabbi elemzések soran azonositott
kulcsfontossagu KPI-ok alkottak: ROS, ITO, ISR, IAR ¢s COGS. A modell
paraméterezése Particle Swarm Optimization (PSO) algoritmus segitségével
tortént, amely tobb millié lehetséges paraméterkombinaciod vizsgalataval
optimalizalta a tagsagi fliggvények szerkezetét. Az optimalizacid célja a
Lean Score és a DEA-alapt technikai hatékonysagi mutat6 kozotti korrelacio
maximalizaldsa volt, mikézben a modell figyelembe vette a lean
menedzsment elméleti alapelveibdl kovetkezd kivanatos eldjeliranyokat is.
Ennek megfeleléen a ROS ¢és ITO pozitiv, mig az ISR, IAR és COGS
negativ hatasként szerepelt a rendszerben. Ez a normativ megkdzelités
biztositotta, hogy a fuzzy modell ne pusztan statisztikai mintdzatokat
kovessen, hanem a lean mitkddés mogott alld mitkodési logikat is tiikrozze.

Az eredmények alapjan a Gauss fuzzy modell mutatta a legerésebb
kapcsolatot a DEA-hatékonysagi pontszamokkal (r = 0,7285; p < 0,001),
mikozben az entrdpia és a szords mutatoi alapjan is ez a modell biztositotta a
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legkiegyenstlyozottabb ¢és leginformativabb teljesitményértékelést. Az
aggregalt vallalati atlagok szintjén a Lean Score ¢s a DEA-hatékonysag
kozott kozel 0,9-es korrelacid mutatkozott, ami arra utal, hogy a fuzzy
rendszer képes volt megragadni a technikai hatékonysdg mogott allo
strukturdlis mintazatokat. Ugyanakkor az egyedi vallalati idésorok esetében
a korrelaciok jelentds szorast mutattak, ami azt jelzi, hogy a Lean Score nem
egyszerien a DEA leképezése, hanem sajat, komplex szabdlyrendszer
alapjan értelmezi a KPI-kombinaciokat. Ez kiilondsen fontos eredmény,
mivel megerdsiti, hogy a modell képes differencialt moédon kezelni a
vallalatok miikddési sajatossagait.

A fuzzy modell validaciojat egy kibdvitett, harminc vallalatot tartalmazo
mintan is elvégeztem. Az eredmények ezen a mintan is konzisztensnek
bizonyultak: a Toyota, Suzuki, Honda ¢s Hyundai kiemelkedéen magas Lean
Score értékeket értek el, mig tobb ujabb elektromosauto-gyartd vallalat —
példaul a NIO, XPeng vagy VinFast — alacsonyabb vagy kozepes
teljesitményt mutatott. Ez arra utal, hogy a modell nem kizardlag a
hagyomanyos autoipari struktirdkhoz kotddik, hanem képes az 1
technologiai ¢s mitkddési modellek értékelésére is. A modell eredményei
alapjan a vizsgalt vallalatok tobb mint haromnegyede magas vagy nagyon
magas lean kategdridba keriilt, ami azt mutatja, hogy a lean miikddéshez
kapcsolddo pénziigyi €s operativ mintazatok az autdipar jelentds részében
kimutathatok.

A fuzzy rendszer egyik legfontosabb elénye az volt, hogy nemcsak statikus
benchmarkingra, hanem iddsoros teljesitményértékelésre is alkalmasnak
bizonyult. A Subaru péld4jan keresztiil jol megfigyelhetd volt, hogy a Lean
Score érzékenyen reagalt a vallalat mikodési és pénziigyi allapotanak
véltozasaira. A COVID-19 jarvany iddszakaban példaul a ROS negativva
valésa, az ITO drasztikus visszaesése €s az ISR jelentds ndvekedése egyarant
megjelent a Lean Score hirtelen csokkenésében. A modell ugyanakkor a
normalizal6édasi id6szakot is pontosan kovette, ami arra utal, hogy a Lean
Score nem pusztan egy statikus mutatd, hanem dinamikus
teljesitményértékeld eszkozként is alkalmazhatd. Ez kiilondsen fontos a lean
milkddés vizsgalata soran, mivel a vallalati hatékonysag és mikodési
stabilitas idoben folyamatosan valtozo, kiilsd sokkokra érzékeny jelenség.

3.2. Kvalitativ eredmények

A kvalitativ eredményeket négy autoipari vallalatnal végzett interjualap
esettanulmany egészitette ki, amelyek részletes betekintést nyujtottak a
controlling rendszerek, a menedzsmentriporting folyamatok ¢és a lean
teljesitményértékelési gyakorlatok miikodésébe. Az interjuk alapjan
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vilagossa valt, hogy a lean szemlélet valamennyi vizsgalt vallalat esetében
szorosan integralodott a controlling és pénziigyi dontéstdmogatasi
rendszerekbe. A vallalatok miikodésében kozponti szerepet kaptak a
készletgazdalkodasi, eszkdzhatékonysagi ¢és nyereségességi mutatok,
amelyek jelentds részben megegyeztek a kvantitativ modellek soran
azonositott KPI-okkal. Kiilonosen gyakran jelent meg az ITO, ISR, IAR,
DIO, COGS, valamint kiilonb6z6é jovedelmezdségi mutatok alkalmazésa,
ami fontos gyakorlati validaciot jelentett a statisztikai és fuzzy modellek
eredményei szempontjabol.

A kvalitativ elemzés alapjan az is megfigyelhetd volt, hogy a controlling
rendszerek fejlettsége jelentds eltéréseket mutatott az egyes vallalatok
kozott. Egyes cégek fejlett ERP-rendszereket, automatizalt KPI-
monitoringot, adatvizualizaciés eszkozoket ¢és mesterséges intelligencia
alapti prediktiv elemzéseket alkalmaztak, mig mas vallalatok inkabb
manualisabb, controlling-orientalt megkozelitéseket hasznéltak. Ennek
ellenére minden esetben megjelent a KPI-alapu teljesitményértékelés, a
varianciaanalizis, valamint az eltérések mogott allé ok-okozati tényezok
feltardsa. A controlling funkcidé nem pusztan pénziigyi riportaldsi szerepet
toltott be, hanem aktivan kapcsolddott az operativ folyamatokhoz és a lean
fejlesztések tamogatasahoz is.

A vizsgalt vallalatok lean mikddésében szamos klasszikus lean eszkoz és
modszer azonosithatd volt. A leggyakrabban alkalmazott megoldasok kozé
tartozott a Just-in-Time (JIT), a Kanban, az 5S, a Kaizen, valamint egyes
esetekben a Kaikaku, a Poka-Yoke ¢és a Value Stream Mapping (VSM) is.
Ezek az eszkozok kozvetlen kapcsolatban élltak a controlling rendszerekkel,
mivel a készletszintek, a termelési koltségek, az eréforras-felhasznalas és a
jovedelmezdség valtozasai folyamatos monitoring targyat képezték. Az
interjuk alapjan egyértelmiivé valt, hogy a lean teljesitmény értékelése
minden vallalatndl szoros kapcsolatban 4allt a készletgazdalkodasi ¢és
koltséghatékonysagi mutatokkal, ami dsszhangban allt a kvantitativ kutatas
eredményeivel is.

A vallalati interjuk kiilondsen fontos validaciot jelentettek a kutats szamara,
mivel szadmos ponton visszaigazoltak a DEA- és fuzzy modellek altal feltart
strukturalis Osszefiiggéseket. A legtobb vallalat kiilonbozé aggregalt lean
teljesitményértékeld  rendszereket  alkalmazott, amelyek tény/terv
elemzésekre, kvintilis- vagy kvartilisalapu kategorizalasra, illetve sulyozott
KPI-rendszerekre épiiltek. Tobb esetben a lean teljesitményértékelés mar
nem kizdrdlag multbeli adatok elemzésére korlatozodott, hanem prediktiv
elorejelzési funkcidkat is tartalmazott. Kiilonosen a fejlettebb vallalatok
esetében jelent meg a mesterséges intelligencia alkalmazésa a
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készletgazdalkodds, a hibafelismerés ¢és a termelési kockazatok
elérejelzésének tamogatasara.

Az eredmények alapjan megallapithatd, hogy a lean miikkodés pénziigyi és
szamviteli hatasai a vallalati gyakorlatban els6sorban a készletgazdalkodas, a
koltségkontroll, az erdforras-hatékonysag és a jovedelmezdség teriiletén
jelennek meg. A kvalitativ elemzés megerdsitette, hogy a kutatds soran
azonositott KPI-ok nem csupan statisztikai szempontbol relevansak, hanem a
vallalati controlling gyakorlatban is meghatarozo szerepet toltenek be. A
controlling rendszerek ¢és lean eszk6zok integracidja minden vizsgalt
vallalatnal megfigyelhetd volt, még akkor is, ha az alkalmazott technoldgiai
¢s elemzési megoldasok fejlettsége eltérd szintet képviselt.

Osszességében a kvalitativ eredmények erdteljesen alatdmasztottdk a
kvantitativ modellek kovetkeztetéseit. Az interjuk alapjan vildgossa valt,
hogy a lean menedzsment nem pusztan operativ filoz6fia, hanem olyan
integralt vallalatiranyitdsi és controlling szemlélet, amely kozvetleniil
befolyasolja a pénziigyi teljesitményt és a vallalati hatékonysagot. A kutatas
egyik legfontosabb hozzajaruldsa, hogy sikeriilt Gsszekapcsolni a lean
menedzsment elméleti alapelveit a controlling rendszerek ¢€s pénziigyi
teljesitménymutatok gyakorlataval, valamint ezeket egy adatvezérelt, fuzzy
logikén alapul6 teljesitményértékeld keretrendszerben integralni.
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4 KOVETKEZTETESEK ES A JAVASLATOK

A lean teljesitmény értékelése nyilvanosan elérhetdé pénziigyi-szamviteli
adatok alapjan

Szamos tanulmany igazolja, hogy a lean menedzsment gyakorlatainak
hatasai messze tulmutatnak az {lizemi teriileteken jelentkezd kozvetlen
operativ eredményeken, és kozvetleniil megjelennek a vallalati pénziigyi és
szamviteli kimutatasokban is. A nemzetkzi és hazai szakirodalom egyarant
aldtdmasztja, hogy azok a wvallalatok, amelyek kovetkezetesen ¢&s
rendszerszinten alkalmazzak a lean menedzsment alapelveit, ideértve a
veszteségek célzott csokkentését, a készletgazdalkodas optimalizalasat, az
atfutasi 1dok minimalizalasat és a folyamatos fejlesztés (kaizen) elvének
érvényesitését, kimutathatoan kedvezdbb teljesitményt mutatnak nemcsak az
operativ hatékonysag, hanem a pénziigyi eredményesség dimenzidiban is.

Kutatdsomban ravilagitottam arra, hogy mindez j6l nyomon kovethetd a
vallalati pénziigyi és szdmviteli teljesitménymutatok alakuldsén keresztiil,
amelyek nyilvdnosan elérhetd beszamoldadatok alapjan szamithatok,
kiilonosen a jovedelmezdséggel, valamint az eszkdz- ¢és mukodési
hatékonysaggal kapcsolatos mutatok esetében. A kutatds sordan a lean
alapelvek ¢és az alkalmazott lean modszerek hatdsmechanizmusaibodl
levezettem, hogy ezek mely pénziigyi ¢és szamviteli mutatokra gyakorolnak
kozvetlen vagy kozvetett hatast. Az igy kialakitott relacidés rendszer
strukturdlt modon teremti meg az Osszefliggést a lean gyakorlatok és a
pénziigyi teljesitmény mérhetd elemei kozott, €s ez szolgalt alapul a
teljesitményértékeld modell megalkotasahoz. Kutatdsomnak nem célja, hogy
a lean menedzsment értékelésére szolgald, korabban megalkotott, jellemzden
belsd hasznalatl, szubjektiv vagy kérddives alapu indikatorokat is bevonja,
¢s ezekkel egyfajta vegyes értékelési rendszert alakitson ki. A
vallalatspecifikus, nem nyilvanos kvalitativ adatok modszertanilag nehezen
Osszehasonlithatok €s korlatozottan transzparensek, igy nem tdmogatjak egy
objektiv, megbizhatd Osszehasonlitdson alapuld vizsgalat lefolytatasat. A
kutatas eredményei igazoljak, hogy ezek mellézése nem csokkenti az
elemzés érvényességét; ellenkezdleg, a nyilvanos pénziigyi adatokra épiild
megkozelités is alkalmas arra, hogy kovetkezetesen érzékeltesse a lean
alapelvek vallalati miikodésre gyakorolt hatasat.
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Véleményem szerint az objektivitas €s az Osszehasonlithatosdg érdekében
indokolt, hogy az értékelési megkdzelités elsdsorban a nyilvanosan elérhetd
adatokra tdmaszkodjon, szemben a szubjektiv értékelési szempontokkal vagy
belsd informaciokkal. Ugyanakkor a lean értékelése soran kiilondsen fontos
tudatositani, hogy az agazati és vallalati sajatossagok jelentdés mértékben
befolyéasolhatjak a pénziigyi és szamviteli mutatok értelmezhetdségét. Ebbol
adddoan, bar a nyilvanos beszamoldadatokra épiilé megkozelités noveli az
objektivitast ¢és az Osszehasonlithatosagot, az értékelési modszertan
kialakitdsa ¢és az eredmények értelmezése sordn egyarant figyelembe kell
venni az altaldnos érvényességet korlatozo tényezdket.

A lean alapelvek és a pénziigyi mutatok kapcsolata az értékelésben

Kutatadsomban négy kiilonb6z6 kvalitativ esettanulmanyban vizsgéaltam meg
autéipari vallalatok controllingrendszereit, kiilonds figyelmet forditva a
pénziigyi-szamviteli KPI-k és a lean menedzsment modszerek kapcsolatara.
A kvalitativ mélyinterjuk eredményei alapjan arra a kovetkeztetésre
jutottam, hogy a lean szemléletmod beépiilése a controllinggyakorlatba
nemcsak az operativ miikodés hatékonysagaban jatszik szerepet, hanem
kozvetlen Osszefliggésbe hozhaté a pénziigyi teljesitmény értékelésében
alkalmazott mutatokkal is. Ugyanakkor ezek mérése a vallalatoknal
jelentdsen eltéré modszertanu és eltérd hatékonysagu rendszereken keresztiil
torténik. Mindezek alapjan kutatasom révilagitott arra, hogy a lean
modszerek alkalmazasanak méréséhez ¢és értékeléséhez egy egységes,
pénziigyi és szamviteli adatokra épiilé modell kialakitasa indokolt, mivel
sem a szakirodalomban, sem a vallalati gyakorlatban nem alakult ki
egységesen elfogadott mddszertani keret. Ennek hidnydban, bar a vallalatok
széles korben alkalmaznak pénziigyi-szdmviteli kulcsmutatokat a lean
folyamatok értékelésére, az eredmények egymassal valé
Osszehasonlithatosdga korldtozott, ami tovabb erdsiti egy standardizalt
értékelési rendszer kialakitasanak sziikségességét.

A vizsgélt vallalatok controllinggyakorlatai kozott szdmos hasonldsag
azonosithatd a lean modszerek értékelésében alkalmazott pénziigyi-
szdmviteli mutatok tekintetében. Bar a mutatok kivalasztasa és értelmezése
vallalatspecifikus eltéréseket mutat, a teljesitménymérésben tobb esetben is
megfigyelhetd azonos vagy nagyon hasonld indikdtorhasznalat, kiilondsen a
készletgazdalkodasi, eszkdzhatékonysagi és jovedelmezdségi teriileteken. Az
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esettanulmanyok alapjan megallapithatd, hogy a KPI-alapt értékelés
nemcsak a lean folyamatok mérésére, hanem azok szervezeti szintli
Osszehasonlitasara is lehetdséget teremt. Ugyanakkor a mutatok definialasa
¢és sulyozdsa minden esetben szoros Osszhangban van az adott szervezet
struktarajaval és adatarchitektirajaval, ami kiemeli az egyedi vallalati
kornyezetekhez valo illeszkedés fontossagat. A feltart vallalati gyakorlatok
alapjan egyértelmiien kirajzolddik, hogy a lean menedzsment napjainkban is
aktualis ¢és meghataroz6 vallalati filozofia, amely, a szakirodalmi
megallapitdsokkal 6sszhangban, mar nem csupan operativ szinten, hanem
stratégiai szempontbdl is befolyasolja a vallalati miikodést, hatasa pedig a
pénziigyi kimutatdsokban is tetten érhetd. A vallalati gyakorlat szamos
ponton aldtdmasztotta az elméleti és statisztikai elemzések soran feltart
Osszefliggéseket, ugyanakkor kiegészit tapasztalatokkal is gazdagitotta az
értelmezési keretet, lehetové téve egy rugalmasabb, a vallalati kornyezet
sokszinliségét is figyelembe vevd értékelési modell kialakitasat. Ebbdl
kovetkezik, hogy a lean menedzsmenttel 0sszefiiggd értékelési szempontok
sok esetben heterogén ¢€s szubjektiv természetlick, megfeleld moddszertani
keretek kozott azonban strukturalasuk és kvantifikalasuk lehetévé valik.

Mindazonaltal a lean hatisainak egységes €s kvantitativ értékelése tovabbra
is Osszetett feladat, els6sorban a wvallalati értelmezések, a szektoralis
kiilonbségek ¢és a mérési rendszerek sokszinlisége miatt. A moddszerek,
mutatok és adatarchitekturdk jelentds eltérései megnehezitik olyan altalanos
modell kialakitdsat, amely minden vallalati kontextusra egyforman
érvényesithetd lenne. Eredményeim ugyanakkor ravilagitanak arra, hogy
mindezek ellenére, a szakirodalmi és empirikus tapasztalatokra é&pitve
megalkothatd egy olyan mérési logika, amely megfeleld6 modszertani
alapozassal és kell6 rugalmassaggal képes kezelni ezt a heterogenitast, €s
eldmozditja a lean teljesitményértékelés gyakorlatat. A megkozelités
gyakorlati alkalmazhatosdgat jelentdsen ndveli, hogy a modell alapjaul
szolgald pénziigyi és szamviteli adatok a tézsdén jegyzett vallalatok esetében
a kotelezd pénziigyi beszamolds részeként nyilvanosan hozzaférhetok. A
modell alkalmazasa ezért nem igényli vallalatspecifikus belsé adatok
megszerzését, kérddives  adatfelvételt vagy  kozvetlen  vallalati
egytttmikodést. Ez lehetdvé teszi, hogy az értékelést ne csak a vallalat sajat
vezetése vagy controllingteriilete, hanem kiilsé érintettek, példaul elemzdk,
befektetok vagy konyvvizsgalok is reprodukalhatdé modon elvégezhessék. A
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nyilvanos adatbézisokra épiilé megkozelités ezaltal nemcsak az objektivitast
¢s az Osszehasonlithatosagot, hanem a modell tényleges gyakorlati
hozzaférhetdségét és szélesebb korii alkalmazhatosagat is noveli.

A megalkotott lean teljesitményértékelé modell

A lean teljesitményértékeld modell megalkotasédnak els6 és kulcsfontossag
Iépése a vizsgalt vallalati szektor, illetve sziikség esetén az ahhoz tartozé
alszektor meghatadrozdsa. A lean filozofia ¢és az ahhoz kapcsolodo
modszertan els@sorban a szekunder szektorhoz, azon belill is a gyartoipar
kiilonboz6 alszektoraihoz kotddik, ahol az operativ hatékonysag novelése
kiemelt jelentdséggel bir. Bar a lean menedzsment eredete és meghatarozo
alkalmazasi teriilete az autdiparhoz kothetd, a modell alkalmazasi lehetdsége
nem korlatozodik kizardlag erre az agazatra: megfelelé adaptacioval a
szekunder szektor mas teriiletein, s6t bizonyos feltételek mellett a tercier
szektor egyes szolgaltatdsi folyamataiban is relevans értékelést tehet
lehetévé. A modell alapjaul szolgaldé KPI-k kivalasztasanak egyrészt a
szakirodalmi ajanlasokra, masrészt az adott szektor vallalatainak pénziigyi és
szamviteli sajatossagaira kell épiilnie oly modon, hogy azok &sszhangban
legyenek a lean alapelvek célkitlizéseivel. Ennek megfelelden a modell
felépitése soran kiemelt szempont volt, hogy az értékelési rendszer elemei
szoros kapcsolatban alljanak a lean menedzsment altal azonositott fobb
veszteségforrasokkal. Az alkalmazott mutatok kivalasztasa ezért gy tortént,
hogy azok kozvetleniil tiikkr6zzek a tultermelés, a készletezés, a felesleges
mozgas ¢és szallitds, a varakozas, a talzott feldolgozas, valamint a selejt és a
hibas termékek csokkentésére irdnyuld célkitiizéseket. Ennek eredményeként
az értékelési rendszer nem csupan a pénziigyi €és muikodési teljesitményt
ragadja meg, hanem kozvetlen Osszefliggést teremt a lean alapelvek
gyakorlati megvalosulasaval is.

Annak meghatdrozasa, hogy egy vallalat milyen mértékben képes az operativ
hatékonysagot célz6 lean modszereket pénziigyi eredményességgé
transzformalni, nem irhatd le egyszeri linedris Osszefiiggésekkel. Ezért a
modellalkotas soran a fuzzy logika alkalmazasa mellett dontottem, amely
lehetové teszi, hogy az értékelés ne diszkrét, hanem folyamatos atmeneteket
képviseld osztalyozasi kategdridk mentén térténjen, rugalmasan kezelve a
teljesitménybeli kiilonbségek kismértékii varianciait (ZADEH 1965).
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A kivalasztott mutatok alapjan a modell a DEA moddszer segitségével
technikai hatékonysagi pontszdmokat szamit ki, amelyek a fuzzy rendszer
paraméterezésének alapjaul szolgalnak. A lean alapelvek és az operativ
hatékonysdg kovetelményei alapjan eldzetesen meghataroztam az egyes
KPI-k kivanatos eldjelvaltozasait, példaul a jovedelmezdség ndvekedését,
illetve az arbevétel-aranyos készletszint csokkenését. A célfiiggvény ennek
megfelelden a kivalasztott KPI-k fuzzy tagsagi fiiggvényeinek paramétereit a
PSO-algoritmus segitségével optimalizalja oly modon, hogy a fuzzy lean
pontszam a lehetd legnagyobb korreldciot mutassa a DEA-alapt technikai
hatékonysagi pontszamokkal, mikdzben teljesiti az eldirt eldjeliranyokat is.

A modell Ujdonsagtartalma abban ragadhat6 meg, hogy nem pusztan a
kivalasztott mutatok egyszerii kombinacidjara épit, hanem egy adaptiv,
adatvezérelt célfiiggvény segitségével komplex, nemlinearis logikai
értékelést végez, a lean alapelvek kovetkezetes figyelembevételével. Ebbol
adoddan a modell innoviacidja elsdsorban abban rejlik, hogy az egyes
pénziigyi és mitkddési mutatdkat nem 6nalld, izolalt indikatorokként, hanem
a technikai hatékonysaggal G6sszekapcsolt, fuzzy logikéara épiilé aggregalt
értékelési rendszerben kezeli. Ez a megkdzelités lehetdséget teremt arra,
hogy a kiilonb6z6 teljesitménydimenzidk kozotti dsszefiiggések egyiittesen
jelenjenek meg a lean teljesitmény értékelésében, mikdzben az eldzetesen
meghatarozott lean alapelvek ¢és eldjeliranyok a modell logikdjaban is
érvényesiilnek. Ez a komplex megkozelités nemcsak modszertanilag
bizonyult hatékonynak, hanem a lean szemlélettel Osszhangban
szlikségszertivé is valt, tekintettel arra, hogy a vizsgalt mutatok értékelése
sok esetben nemlinedris Osszefiiggéseket kovet, tovabba a modell egyes
elemei koncepcionalis elofeltevésektdl is fliggenek.

A kozgazdasagtudomanyi hozzdjarulds mellett a megalkotott modell a
vallalatvezetési gyakorlatban 1s alkalmazhato. A modell kiegészitd
dontéstamogatd eszkozként lehetdvé teszi a vallalat lean teljesitményének
egységes, pénziigyi-szamviteli adatokon alapul6d értékelését. Segitségével a
vallalatvezetés €s a controllingteriilet nyomon kovetheti a lean teljesitmény
idobeli alakuléasat, Osszehasonlithatja azt az azonos szektorban miikodo
véllalatok  teljesitményével,  valamint  azonosithatja  azokat a
teljesitményteriileteket, amelyek kedvezdtleniil befolydsoljak az aggregalt
Lean Score értékét. Az eredmények ezaltal tdmogathatjdk a fejlesztési

prioritasok  kijelolését, a kordbban végrehajtott lean intézkedések
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eredményességének utolagos értékelését, valamint a vallalati és &gazati
benchmarkingot. A modell nem helyettesiti a vallalatspecifikus operativ
mutatokat és a vezetdi dontéshozatalt, hanem azok mellett objektiv,
szdmszerisithetd kiegészitd informéciot biztosit, amely jelentdsen
hozzajarulhat a vezet6i dontések megalapozottsagdnak ndveléséhez.

A lean teljesitményértékelé modell tovabbfejlesztési javaslatai

A kutatasom soran felépitett modell a vallalat pénziigyi és szamviteli adatai
alapjan, vagyis annak jovedelmi és vagyoni helyzetébdl kiindulva értékeli a
lean teljesitményt. Ezzel a megkozelitéssel elsdsorban a miikddési
hatékonysdg ¢és a pénzigyi eredményesség kozvetlen Osszefiiggései
ragadhatok meg. Ugyanakkor a modell nem terjed ki a vallalati cégértékek,
példaul DCF- vagy EVA-alapu értékelés, vagy a tOkepiaci értékmutatok,
példaul a P/E rata vagy a Tobin-féle Q, figyelembevételére, amelyek a
vallalat hossza tava értékteremtd képességét €s befektetéi megitélését
tiikkrozik. Ennek a korlatozottsdgnak a kezelése a jovobeni modellfejlesztések
egyik lehetséges iranyat jelenti, amelynek keretében a pénziigyi teljesitmény
mutatdin tilmenden a vallalat értékének dinamikus véltozasait is figyelembe
vevo, integralt értékelési rendszer alakithato ki. Egy ilyen tovéabbfejlesztett
megkozelités lehetdvé tenné, hogy a lean szemlélet hatasai ne csupan a
vallalati mikodés hatékonysagaban, hanem a hosszabb tavi gazdasagi
értékteremtés szintjén is mérhetdvé valjanak.

A modell technikai mikddésének tovabbfejlesztése szintén relevans iranyt
jelenthet a jovObeni kutatdsokban. Lehetséges fejlesztési teriilet példaul a
fuzzy logikai rendszer paraméterezésének finomhangolasa, amelynek soran a
tesztelt tagsagi fliggvények mellett tovabbi alternativ fliiggvények, példaul
szigmoid vagy adaptiv fiiggvények, alkalmazasaval novelheté lenne a
teljesitményértékelés érzékenysége ¢és robusztussdga. A célfliggvény
optimalizacidja szintén fontos teriiletet jelenthet a modell jovdbeni
fejlesztésében. Jelenleg a paraméterek illesztésére a részecskeraj-
optimalizalasi (PSO-) algoritmus keriilt alkalmazasra, amely hatékonysaga
¢s egyszerli implementacidja miatt megfeleld valasztasnak bizonyult.
Emellett tovabbi optimalizacidés algoritmusok, példaul genetikus
algoritmusok, differencialevolucios eljarasok, illetve gépi tanulasi
modszerek vagy neuralis halozatok bevonasa is eldsegithetné a modell
paramétereinek még hatékonyabb illesztését.
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A DEA-alapt hatékonysagi pontszamok kiszamitasanak finomitasa, példaul
input- ¢és  outputorientdlt modellek kombinaldsa révén, szintén
hozzajarulhatna az értékelési rendszer pontossdganak noveléséhez. A modell
jelenlegi fuzzy logikai rendszere egyszertsitett, de konnyen értelmezhetd
aggregaciora épiil, amely hatékonyan kezeli az egyes KPI-k egylittes hatasat.
A jovObeni fejlesztések tovabbi iranya lehetne egy tobbdimenzids fuzzy,
példaul Mamdani- vagy Sugeno-tipusu értékelési rendszer alkalmazasa. Egy
ilyen fejlettebb fuzzy rendszer képes lenne Osszetettebb logikai kapcsolatok
modellezésére, figyelembe véve a mutatok kdzotti nemlinearis €s interaktiv
hatdsokat is. Ezaltal a teljesitményértékelés nemcsak pontosabba valna,
hanem rugalmasabban alkalmazkodhatna a  kiilonbozé  vallalati
kornyezetekhez és szektoralis sajatossagokhoz, tovabb erdsitve a modell
altalanos érvényességét és gyakorlati relevancidjat.

A modell technikai tovéabbfejlesztésének egy masik igéretes irdnya az
idésoros pénziigyi és szamviteli adatok mélyebb elemzésének integralasa
lehet. Bar a modell jelenlegi formajaban képes az iddsoros pénziigyi és
szamviteli adatok feldolgozasara ¢és lean alapelvek szerinti értékelésére, a
jovobeni tovabbfejlesztések soran indokolt lehet a trendanalizis ¢és a
prediktiv iddsorelemzési modszerek integraldsa is. A trendek és volatilitdsok
feltarasa, valamint a szezonalis hatasok kiszlrése lehetové tenné a lean
teljesitmény iddébeli stabilitdsanak és fejlédési dinamikdjanak mélyebb
megértését. Egy ilyen kiegészitett megkozelités nemcsak a multbeli
teljesitmény értékelését, hanem a jovobeli teljesitmény prognosztizalasat is
tdmogatna, tovabb ndvelve a modell gyakorlati alkalmazhatdsagat.

A kutatasom soran megalkotott lean teljesitményértékeld modell szamos
egy¢éb alkalmazasi teriileten és értékelési cél esetében is adaptalhato, feltéve,
hogy a vizsgalt kornyezet megfelel az alabbi alapvetd kritériumoknak:

e A pénziigyi és szamviteli adatok mindsége: a vizsgalt szervezetek
képesek auditalt, nyilvanosan elérhetd pénziigyi és szamviteli adatok
szolgaltatasara, ennek hidnydban pedig megfeleld szamviteli
fegyelem mellett eldallitott, megbizhatd belsé adatok biztositasara,
amelyek objektiv teljesitményértékelést tesznek lehetdve.

e Iddsoros adatok megléte: tobb egymast kovetd iddszakot lefedd
pénziigyi ¢és szamviteli adatok 4llnak rendelkezésre, amelyek
lehetévé teszik az aggregalt teljesitmény pontosabb értékelését,
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valamint a mogottes teljesitmény idébeli alakuldsanak elemzését.
Minél hosszabb az elérhetd iddsor, annal pontosabb és megbizhatobb
értékelést képes nyujtani a modell a lean hatdsok hossza tava
érvényesiilésérol.

e Az operativ hatékonysag kodzponti szerepe: a vizsgalt szervezetek
mikddésében az operativ hatékonysag javitasa meghatarozo
stratégiai célként jelenik meg, fliggetleniil attol, hogy formalisan lean
modszereket alkalmaznak, vagy madas, de azonos célrendszerii
menedzsmentmegkdzelitéseket kovetnek.

e Benchmarking: kiemelten fontos a modellhez olyan minta
kivalasztasa, amely azonos szektorban tevékenykedd, kelléen nagy
szamu vallalatot foglal magédban, ezaltal biztositva az §sszehasonlitd
elemzgs statisztikai megbizhatdsagat és érvényességét.

o Az ¢értékelési hatarértékek kezelése: bar a modell adatvezérelt
miikodést, a teljesitménymutatok kivalasztasa és értelmezése részben
kontextusfliggd, ami kiilondsen a gyartdiparon kiviili dgazatokban
indokoltta teheti a paraméterek tjrakalibralasat a kornyezeti €s
vallalati sajatossagokhoz val6 igazodas érdekében.

A fenti kritériumok alapjan a kutatas soran kialakitott modell széles korben
alkalmazhaté minden olyan teriileten, ahol az operativ hatékonysag és a
pénziigyi-szamviteli teljesitmény értékelése kiemelt jelentéségli. A modell
integralhatdo benchmarkingelemzésekbe, valamint, a hagyomanyos technikai
elemzés modszereit kiegészitve, a tézsdén jegyzett vallalatok
hatékonysagalapt  pénziigyi teljesitményének értékelésébe. Emellett
hasznosithatd befektetési dontések tamogatasaban is, kiillondsen olyan
szektorokban, ahol az innovéaciés nyomads és a verseny intenzitdsa magas. A
modell tovabba alkalmas termelési rendszerekhez és ellatdsi lancokhoz
kapcsolddo beruhdzasok és fejlesztések hatasanak értékelésére, valamint a
szolgaltatoszektorban ~ miikodd  szervezetek  operativ  hatékonysagi
torekvéseinek vizsgalatara is.

A modell belsd logikéaja €s modszertani keretrendszere mas, hatékonysag- €s
jovedelmezdség-orientalt értékelési rendszerekhez is adaptalhaté és
tovabbfejleszthetd. Mivel a modell kizarolag nyilvanosan elérhetd pénziigyi-
szamviteli adatokra épiil, alkalmazasa kiils6 elemzdk, konyvvizsgalok és
mas piaci szereplok szamara is lehetdséget biztosithat a vallalatok lean
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teljesitményének Osszehasonlitasara. Ezaltal hozzajarulhat a vallalati
miikddés transzparensebb értékelés¢hez és a pénziigyi elemzések
informdciotartalmanak bovitéséhez.

A kutatas korlatai

Jelen kutatas célja egy nyilvanosan elérhetd pénziigyi-szdmviteli adatokon
alapuld lean teljesitményértékeld modell kidolgozasa volt, amelynek
kialakitasa soran tobb tudatos moddszertani dontés is sziiletett. A vizsgalat
kizarolag az autdiparra koncentralt, mivel a lean menedzsment torténetileg
ehhez az agazathoz kotddik, valamint a szakirodalomban is ez tekinthetd a
legjobban dokumentalt alkalmazasi teriiletnek. Ez ugyan ndveli a modell
belsé érvényességét, ugyanakkor korlatozza az eredmények mas iparagakra
torténd kozvetlen altalanosithatosagat. Emellett a viszonylag alacsony
mintaszam szintén korlatozza az eredmények altalanosithatosagat, kiilonosen
a gépi tanulasi modellek esetében. Ennek mérséklése érdekében a modellek
robusztussagat és altalanositod képességét a hagyomanyos
teljesitménymutatok mellett kiegészitd validacidval, valamint tdbb,
egymastol fliggetlen modellezési megkozelités alkalmazasaval is
ellendriztem.

A modell tovabbi korlatja annak alapvetden visszatekintd jellege. A modell a
lean teljesitményt nem a véllalati folyamatok végrehajtasaval parhuzamosan,
valés idében értékeli, hanem a mar realizdlodott mitkddési eredmények
pénziigyi €és szamviteli adatokban torténd megjelenése alapjan. Ebbdol
kovetkezben a modell jelenlegi formajaban elsOsorban utdlagos
teljesitményértékelésre és Osszehasonlitasra alkalmas, €s nem tekinthetd
dinamikus vagy eldrejelz6 dontéstamogatd rendszernek. Tovabbi korlatozé
tényezot jelent a felhasznalt adatok validitasa és dsszehasonlithatosaga. Bar a
nyilvanosan elérhetd pénziigyi-szamviteli adatok alkalmazasa noveli az
értekelés objektivitasat ¢és reprodukalhatosagat, az eltérd szamviteli
gyakorlatok,  beszdmolasi  sajatossdgok  ¢és  vallalati  struktirdk
befolydsolhatjdk az egyes mutatok vallalatok kozotti  kozvetlen
Osszehasonlithatosdgat. A vizsgalat keresztmetszeti jellege szintén
korlatozza az eredmények értelmezhetdségét, mivel az egyes vallalatok
teljesitményének egy adott id0szakban torténd Gsszehasonlitisa 6nmagéaban
nem teszi lehetdvé az ok-okozati kapcsolatok egyértelmii azonositasat. A
megfigyelt teljesitménykiilonbségek hatterében a lean miikodés mellett
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egy¢b vallalati és kornyezeti tényezOk, példaul a vallalatméret, a piaci
pozicid, a technologiai sajatossagok, a makrogazdasagi kdrnyezet vagy az
tizleti ciklusok is allhatnak. Ennek megfeleléen a modell eredményei
els6sorban dsszehasonlito €s teljesitményértékelési célokra értelmezhetdk, és
onmagukban nem tekinthetdk a lean menedzsment okozati hatasat bizonyito
eredményeknek.

Szintén fontos kiemelni, hogy a vallalatok lean és nem lean csoportba
torténd bindris besoroldsa modszertani egyszeriisitést jelent, mivel a lean
¢rettség a gyakorlatban inkabb folytonos spektrumként értelmezhetd. Ez a
megkozelités elsésorban a modell alapjaul szolgaléo KPI-k objektiv
azonositasat ¢s a benchmarkmodell felallitasat tette lehetdvé, mig e korlatot
a dolgozatban bemutatott fuzzy modell részben feloldja azaltal, hogy a
véllalatokat folytonos lean teljesitményskalan értékeli. A kontrollcsoportba
sorolt  vallalatok nem tekintheték sziikségszerlien ,nem lean”
szervezeteknek, hanem olyan vallalatokat jelolnek, amelyek esetében a
szakirodalomban nem 4ll rendelkezésre egyértelmii empirikus bizonyiték
tobb évtizedes, dokumentalt lean benchmarkstatuszra. Végezetiil a modell
kizarélag nyilvanosan elérhetd pénziigyi-szamviteli adatokra tamaszkodik,
amelyek Osszehasonlithato értékelést tesznek lehetdévé, ugyanakkor nem
képesek kozvetleniil megragadni bizonyos operativ lean sajatossagokat. A
felsorolt korlatok elsdsorban az eredmények altalanosithatosagat érintik,
ugyanakkor egyben kijelolik a modell tovabbfejlesztésének &és mas

crer
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5. UJ TUDOMANYOS EREDMENYEK

1. Statisztikailag szignifikans 6sszefiiggés mutathato ki a lean modszerek
alkalmazasa és a nyilvanosan elérheté pénziigyi-szamviteli mutatok
kozott

Kutatési eredményeim alapjan kijelenthetd, hogy a lean menedzsment és a
kapcsolodd modszerek alkalmazédsa szignifikans Osszefiiggést mutat tobb
szamviteli és pénziigyi teljesitménymutatoval. A feltart egylittmozgasok a
lean alapelvek és veszteségforrasok mentén értelmezhetdk, feltételezhetd
hatdsmechanizmusaik pedig a vallalati beszamolokban is azonosithatok.
Mindez aldtdmasztja, hogy a lean szemlélet hatasa nem korlatozodik a belséd
operativ folyamatokra €s indikatorokra, hanem strukturalt moédon tiikr6zodik
a vallalatok nyilvanosan elérhetd pénziigyi és szamviteli adataiban is. Az
elvégzett kvantitativ  vizsgalatok ¢és a kvalitativ interjuk  soran
megfogalmazott szakérti vélemények alapjan egyértelmiien kdrvonalazhatod
egy olyan KPI-halmaz, amelynek elemei szinergikus moddon, egyiittesen
alkalmazva nagy megbizhatosdggal hasznalhatok a lean teljesitmény
értékelésére.

2. A lean szervezetek nemcsak jovedelmezdségi szempontbol tekinthetok
eredményesebbnek, hanem technikai értelemben is hatékonyabbak

Az empirikus vizsgalatok eredményei alapjan a lean szemléletli vallalatok
Data Envelopment Analysis (DEA) segitségével, pénziigyi ¢és szamviteli
mutatok alapjan mért technikai hatékonysdga altalaban magasabb, mint a
kontrollcsoportba sorolt vallalatoké. Mindez azt jelzi, hogy az elsd tézisben
bemutatott Osszefiiggés nem véletlenszeri vagy elszigetelt megfigyelés
eredménye, hanem nemparaméteres hatékonysagértékelési eljarassal is
alatamasztott teljesitménykiilonbség, amely a lean szemlélet rendszerszintii
hatdsait tiikrézi. Ez arra is wutal, hogy a lean menedzsment
veszteségesokkentésre ¢és erdforras-optimalizalasra irdnyuld céljai olyan
miikddési eldnyoket eredményezhetnek, amelyek technikai hatékonysagi
tobbletté transzformalhatok. Fontos ugyanakkor kiemelni, hogy a technikai
hatékonysag javulasa nem minden esetben jelenik meg azonnal a pénziigyi
eredményekben: ennek érvényesiilése a lean gyakorlatba torténd
atliltetésének mindségétol és a vallalati stratégidval valdo Gsszhangjatol is
fligg.
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3. Megalkotasra Keriilt egy, a lean teljesitmény értékelésére alkalmas,
fuzzy logikan alapulo, adatvezérelt modell, amely a technikai
hatékonysagra és a lean alapelvekre épitve biztosit egységes értékelést

Az altalam kidolgozott modell kiilonb6z6é statisztikai, matematikai és
optimalizalasi modszerekbdl épiil fel, amelyek egyiittesen jarulnak hozza a
szervezetek lean teljesitményének Osszetett, tobbdimenzios értékelés¢hez. A
lean teljesitmény mérését az egyes mutatdszdmok aggregéldsa és sulyozott
kombinacidja teszi lehetdvé, amelynek a vizsgalt szervezetek technikai
hatékonysagahoz torténd illesztése fuzzy logika és normativ, jelalapt
szabalyrendszer alkalmazasaval valosul meg. A modell egységes logika
mentén képes értelmezni az eltéré mutatdoszdmokhoz kapcsolodd elméleti
elvarasokat, ezaltal csokkentve a teljesitményértékelés szubjektivitasat, az
értelmezési torzitasokat, valamint a kiilonb6zé értékelési iranyelvekbdl
fakado6 bizonytalansdgokat. Az adatvezérelt miikodés lehetdvé teszi, hogy a
lean teljesitmény értékelése szorosan illeszkedjen a  technikai
hatékonysdghoz, mikézben a modell rugalmasan érvényesiti a pénziigyi
teljesitménybdl €s a lean alapelvekbdl levezetett értékelési szempontokat is.

4. A kutatas eredményeként Kkialakitasra keriilt egy aggregalt Lean
Score mutaté, amely a pénziigyi-szamviteli teljesitménymutatok
egységes integralasaval kovetkezetes és dsszehasonlithatdo modon fejezi
ki a szervezetek lean teljesitményét

A létrehozott Lean Score a kivalasztott pénziigyi-szamviteli mutatok
aggregalasaval egyetlen Osszetett mutatoban fejezi ki a szervezetek lean
teljesitményét. A mutatd nem pusztdn a pénziigyi-szamviteli indikatorok
matematikai Osszesitésén alapul, hanem a lean alapelvekhez, a
veszteségforrasokhoz, valamint a szakirodalmi és kvalitativ kutatési
eredményekhez  kapcsolodd  értelmezési  keretet alakitja egységes
teljesitménymutatova. A feltart szakirodalom alapjdn nem azonosithatod
olyan Lean Score mutatd, amely nyilvanosan elérhetd pénziigyi-szamviteli
adatokra épitve, a lean alapelvek funkciondlis érvényesiilését hasonldan
integralt médon fejezné ki. A Lean Score ezaltal lehetové teszi a szervezetek
lean teljesitményének integralt és Osszehasonlithato értékelését, mikozben
csokkenti az egyes pénziigyi mutatok 0Onall6 alkalmazisabol fakado
értelmezési bizonytalansagot.
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5. A Lean Score és a technikai hatékonysag egyiittes értékelése alkalmas
a lean gyakorlatba torténo atiiltetése minoségének utolagos megitélésére

Kutatéasi eredményeim alapjan a nyilvanos szamviteli beszamolokbol képzett
Lean Score nemcsak a szervezetek lean teljesitményének Osszehasonlitdsara
hasznalhatd, hanem a DEA segitségével mért technikai hatékonysaggal
egylitt a lean gyakorlatba torténd atiiltetésének mindségérdl is informaciot
nyujt. A modell a pénziigyi beszdmoldok utdlagos adataira épiil, ezért nem a
jovobeli teljesitmény eldrejelzésére szolgal, hanem a mar megvaldsult
mukodés lean mintazatat rekonstrualja. A Lean Score azt foglalja Ossze,
hogy a lean alapelvek miként jelennek meg a pénziigyi-szamviteli
mutatokban, mig a DEA wugyanazon adatok alapjan a technikai
hatékonysagot méri. A  két rangsor kozdtti  eltérés  Onallo
informéciotartalommal rendelkezik. A magas Lean Score és az alacsonyabb
technikai hatékonysag arra utalhat, hogy a pénziigyi beszamolokban mar
felismerhetdé a lean miikodés mintazata, annak hatasa azonban a technikai
hatékonysagban még nem érvényesiil teljes mértékben. A forditott eset olyan
hatékony mukodést jelezhet, amelynek eredményei a pénziigyi-szamviteli
mutatokban még nem rendezddtek egységes lean teljesitménymintazattd. A
kvalitativ interjuk eredményei szerint e kiilonbségek tobbek kozott a lean
bevezetésének mindségével és a vallalati stratégiahoz vald illeszkedésével
magyarazhatok. A feltart szakirodalom alapjan nem azonosithatdé olyan
megkozelités, amely a nyilvdnos pénziigyi beszamolokbol képzett Lean
Score-t és a DEA-alapt technikai hatékonysagot egylittesen, utdlagos
értékelési céllal alkalmazna.
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