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BEVEZETES

Kutatas hattere, relevanciaja

A controlling szerepe ¢€s jelentdsége napjaink dinamikus iizleti kdrnyezetében alapvetd
tényez6évé valt a vallalati siker szempontjabol. Egy vallalat életatjanak kiilonb6zo
szakaszaiban eltéré kihivasokkal, lehetdségekkel és korlatokkal kell szembenéznie, melyek
hatékony kezelése elengedhetetlen a fenntarthatd novekedés és versenyképesség
szempontjabol. A controllingszemlélet, mint stratégiai €s operativ eszkdztar, kiilondsen fontos
szerepet jatszik ezen vallalati életciklusok menedzsmentjében, hiszen képessé teszi a
szervezeteket arra, hogy alkalmazkodjanak az allanddan valtozo piaci koriilményekhez és
belsdé igényekhez. Kiilondsen érdekesnek tartom ebbdl a szempontbdl azon vallalatokat,
amelyek a fejlodési életciklus egy olyan kritikus szakaszaban helyezkednek el, ahol méretiik
és szervezeti fejlettségiilk mar elegendd komplexitast és kapacitdst biztosit az Osszetett
controllingmoddszerek alkalmazasahoz, azonban még nem érik el azon multinacionalis
konglomeradtumok statuszat, amelyek rendszerint olyan széleskdrli ¢és bonyolult
controllinghélézatokat muikodtetnek, amelyek vizsgalata jelentésen meghaladnd egy doktori
disszertacid kereteit. E dolgozat ezért kifejezetten ilyen életciklusban miikodd vallalatok
controlling mintdzatainak feltarasara 0sszpontosit. Kutatdsom soran ez az életciklus Adizes
(2023) Prime (Felnoéttkor) szakasza. Az Adizes-intézet szerint a Prime a kontroll és a
rugalmassag optimalis egyensulya, rdadasul nem pont, hanem szakasz a gorbén (ADIZES
INSTITUTE, 2023). Ezen vallalatok vizsgalata nemcsak elméleti relevancidval bir, hanem
gyakorlati haszna is szamottevd, kiillondsen a magyar lizleti kornyezetre vetitve. A hazai
vallalati szektor szdmara értékes tanulsdgokat kindl, ha a Prime életszakaszaban miik6do
szervezeteket kiilonbozd szektorokban é€s eltérd kultarkorokben figyeljiik meg, mert igy
kirajzolodnak egyrészt a visszatérd, robusztus controlling sémak, masrészt a
kontextusérzékeny elemek. Az elemzés empirikus alapjat 12 esettanulméany adja. Az
esettanulmdnyok strukturalt elemzése lehetdvé teszi, hogy relevans, megalapozott, ¢és
generalizalhatd megallapitasokat fogalmazzak meg a Prime ¢€letszakaszban 1évd vallalatokrol,
és azok controlling mintazatarol. Kutatdsom célja, hogy a bemutatott gyakorlatok
kézzelfoghatd tdmpontokat adjanak a vallalatiranyitas €s a controlling fejlesztéséhez. Ebbdl
adodoan, disszertaciom eredményeit igyekszem olyan formaban kozolni, hogy azok
vallalatvezetfk, pénziigyr szakemberek és az akadémiai vildg szdmara egyarant
hasznosithatéoak legyenek, igy jarulva hozzad a controlling tudoméany és gyakorlat
fejlédéséhez.

A controlling szdmomra nem egyszerlien mérési technika, hanem olyan kozos keret, amely a
célokat, a cselekvést és az értelmezést egybefiizi. A vallalati miikodésben mindig jelen van az
a fesziiltség, hogy a stratégiai szandék miként fordul le a mindennapi dontésekre. Ebbdl
fakadéan a controlling értéke abban ragadhaté meg, hogy kozds fogalmi készletet és
kovethetd logikat teremt, amely mellett a kiilonb6zd szereplok ugyanarrdl a valosagrol
beszélnek. Nem véletlen, hogy a sikeres miikodésekben a controlling nem kiilsd
ellenérzésként jelenik meg, hanem a vezetdi parbeszéd természetes részévé valik. En is ebben
latom a bevezetés feladatat, vagyis abban, hogy kijelolje azt a nyelvet, amelyen a felelds
dontések értelmezhetdk. A controlling jelentdségét az is erdsiti, hogy az erdforrasokért folyo
verseny a legtdbb szervezetben mindennapos. A jo dontés nem kizardlag az informacid
mennyiségén mulik, hanem azon is, hogy a lényeges kiilonbségeket kiemeli-e a rendszer, €s a
figyelmet oda irdnyitja-e, ahol tényleg hatas érhetd el. A tapasztalatom szerint a controlling itt
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valik igazdn hasznossd, mert a bizonytalansag kozepette segit fenntartani a kdvetkezetes
gondolkodast.

Nem az torténik, hogy minden valtozo egyszerre kap hangsulyt, hanem az, hogy a vallalat
meg tudja kiilonboztetni a trendet a zajtol, €s ehhez megfelelden valasztja meg az eszkozeit.
fgy a controlling funkcié nem sziikiil le a mult rogzitésére, hanem a jové alakitasanak
keretévé valik.

Ebbdl addédoan fontos az a kérdés is, miként hat a digitalizacidé a controlling nyelvére. A
gyakorlatban ma mar ritkan lehet elvalasztani a miikodés leirasat az adatkezelés és az
adatértelmezés vilagatol. A digitalizacié nem 6nallo cél, inkdbb olyan infrastruktiara, amely
lehetévé teszi, hogy a szervezetek kozelebb keriiljenek a valds idejii megértéshez. A
mindennapokban ez azt jelenti, hogy az adatok kevesebb kézi kozvetitéssel, kevesebb
értelmezési veszteséggel jutnak el a dontéshozokhoz, és a visszacsatolds gyorsabban épiil be a
kovetkezd 1épésekbe. Mindekdzben az adatvagyon gyors boviilése 6nmagaban nem oldja meg
a dontéstamogatas problémadjat: a controlling feladata a jel-zaj arany, az egységes definiciok
¢s az adatit megbizhatosdganak fenntartdsa. A nemzetkdzi attekintések szerint a digitalizacio
teljesitményhatasa akkor érvényesiil, ha az analitika és az Al eszkoztara ténylegesen
beagyazddik a vezetdi kontrollrendszerekbe és a KPI-logikaba, mivel enélkiil a komplexitas
né, a hasznosulds pedig esetleges (FAHNDRICH, 2023). En a kutatisomban nem
technologiai eszkozkatalogus feldl kozelitek, hanem abbdl indulok ki, hogy a digitalizacid
akkor hasznos, ha segiti a dontések mindségét, az atlathatosagot és a felelosségek tisztazasat.
Az is 1ényeges, hogy a digitalis megolddsok mogott kozds definiciok és kovetkezetes fogalmi
rend alljon, mert ettdl lesz a controlling nyelve minden érintett szaméara egyforman értheto.

Munkam soran alkalmam volt a vildg szamos tavoli pontjan mikddo vallalattal dolgozni és
mindig izgalmasnak taldltam, hogy a kiilonb6z6 kultirkérokben mennyire eltérd szemlélet
uralkodik. Az eurdpai kornyezetben gyakran taldlkoztam azzal, hogy a szervezetek értékelik a
koherens szabalyrendszert és a fogalmak kovetkezetes rendjét, ugyanakkor fontos marad a
parbeszéd és a helyi megoldasok keresése. Az angolszdsz kozegben tobbszor lattam a
teljesitmény és az eredmény hangstlyosabb kiemelését, amelyhez erdsen kapcsoldodnak a
felel0sségi hatarok és az egyértelmii célok. A japan vallalatoknal a tapasztalatom szerint
nagyobb teret kap a kozOosségi tanulas, a folyamatos fejlesztés és a konszenzusos el6készités.
E harom vilagot nem érdemes egymas ellenében értékelni, mert a valésagban ugyanazok a
problémak térnek vissza, csak més szemszogbél kozelitik meg Sket. En a sajat munkdmban
azt figyeltem meg, hogy a kételyek €s a vitapontok nagyon hasonloak, a kiilonbség sokszor a
kérdésfeltevés logikdjadban és a dontés eldkészitésének ritmusaban rejlik. Ebbdl adoddan a
controlling nem uniformizélasra torekszik, hanem olyan k6z6s mag megteremtésére, amelyet
a helyi kontextus finomhangol. Ebbdl fakadoan felértékelédik az a gondolat, hogy a
controlling valdjaban forditdsi munka is. A szervezet kiillonb6z6 nyelvjatékokat hasznal,
masképp beszél a pénziigy, masképp a miikodés €s masképp az értékesités. A controlling ezek
kozott épit atjarast, és abban segit, hogy a fogalmak ne csusszanak el egymas mellett. A
digitalizacio ebben partner, mert a kdzos adatértelmezéshez stabil alapot ad, de a dontés
mindségét végsd soron az emberi itélet hatdrozza meg. Ezért tartom fontosnak, hogy a
bevezetés a controllingszemlélet emberi oldalat is lathatova tegye. A cél nem az, hogy minden
helyzetre kész recepteket kinaljak, hanem az, hogy a kés6bbi fejezetekhez olyan gondolkodasi
keretet adjak, amelyben a kiillonbozd vallalati helyzetek ugyanazon logika mentén érthetdk.

Az el6zéek kiegészitéseként a kultarkorok kozotti kiilonbségek értelmezését is arnyalni
szeretném. A kiilonbségek nem abban allnak, hogy egyik vagy masik megkdozelités jobb lenne
a tobbinél. Inkdbb arrdl van szo, hogy ugyanazon célok eléréséhez a szervezetek mas utat
valasztanak. Az eurdpai gyakorlat sokszor a szabalyozottsdg és a parbeszéd egyensulyat
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keresi, az angolszasz vilagban a mérhetdség és az elszdmoltathatosag nagyobb hangsulyt kap,
a japan kozegben pedig a folyamatok folyamatos fejlesztése és a kozosségi felelosség
természetszeri keret. A tapasztalatom az, hogy a kozO6s mag mindenhol a tiszta cél, a
kovethetd ok okozati logika és a megtanulhaté dontési mintazat. Ha ez megvan, a helyi
diszletek nem fedik el a lényeget, s6t, hozzdadnak a mikddés érthetéségéhez. Nem
vallalkozom arra, hogy itt mondjam ki a részletes allitasokat, és nem igérek minden helyzetre
kész megoldast. Az a célom, hogy vilagossd tegyem, miért érdemes a controllingot nem
technikanak, hanem ko&z0s gondolkodasi keretnek tekinteni, és miért fontos, hogy a
digitalizacio és a kultirkorok szerinti sajatossagok ebbe a keretbe illeszkedjenek. A késébbi
fejezetek ezért a fogalmi tisztdzds, a moddszertani megfontolasok ¢és az empirikus
megfigyelések rendjében kovetik egymast, hogy az olvasdé szdmara egy koherens torténet
bontakozzon ki a controlling nyelvérdl, amely egyszerre tdmaszkodik a tapasztalatra és a
jozan gondolkodasra.

Disszertaciom soran a szakmai mélység megtartdsa mellett torekedtem a minél érthetobb
nyelvezet hasznalatara. A téma jellegébdl addéddan azonban sokszor elkeriilhetetlen az
Osszetett fogalmazds ¢és az idegen eredetli szakzsargon hasznalata. Ezek keriilése vagy
erbltetett magyarositasa véleményem szerint jelentdsen csokkentené a kutatas szakmai jellegét
¢s gyakorlati alkalmazhat6sagat. Annak érdekében, hogy a dolgozat a gyakorlatban jaratos
sziik szakért6i koron tul a tdgabb kozonség szamara is érthetd legyen, az idegen eredetii
kifejezések mellett zarojelben feltiintetem a magyar megfeleldket, tovabba a dolgozat elején
talalhato Roviditések Jegyzéke az 0sszes roviditést kibontva tartalmazza angolul és magyarul.

Kutatasi célok

Az iizleti kornyezet a huszonegyedik szazadban egyszerre gyors és rétegzett, ezért a vallalatok
nem elvont idedlt kovetnek, hanem sajat ndvekedési utjukat jarjak. Ezen az titon a controlling
nem pusztdn mérési technika, hanem iranyitdsi gondolkoddsmod: koézos nyelv, amely
osszekoti a célokat, a felelésségeket és a mindennapi dontéseket. En ebben a logikdban nem
eszkozkatalogust keresek, hanem azt, miként lesz a controllingtdl a dontés ténylegesen jobb.
A digitalizaciot is ebbdl a szempontbdl értem. Akkor ad értéket, ha tamogatja az
atlathatosagot, a fogalmi rendet és végsd soron a dontések mindségét, mert a kdzos definiciok
és a kovetkezetes adatkezelés teszi tanulhatova €s szamon kérhetdvé a milkddést. A
controlling ebben az értelemben a szervezeti nyelvjatékok kozott valojaban forditdéi munka is
- masképp beszél a pénziigy, a miikodés és az értékesités, a controlling feladata pedig az,
hogy ezek kozott hidat verjen, és megakadalyozza, hogy a fogalmak elcsisszanak egymas
mellett. A digitalizacié ehhez megbizhat6 adatgerincet ad, ugyanakkor a dontések sulypontjat
tovabbra is az emberi itélet hatdrozza meg. Adizes (2023) besorolasa szerinti Prime
¢letszakaszaban miikodo vallalatok kiilondsen alkalmasak erre a vizsgalatra. Ezek a vallalatok
mar elég nagyok ahhoz, hogy értelmes controllingtevékenységet végezzenek, €s rendelkeznek
megfeleld6 mennyiségli €és mindségli adattal, a miikodésiik ritmusa pedig elég stabil ahhoz,
hogy tartds mintazatok rajzolddjanak ki. Ugyanakkor még nem olyan 6rids multinacionalis
szervezetek, ahol a controllingrendszer Gsszetettsége €s tuloptimalizaltsaga a doktori kutatés
kereteit szétfeszitené, és ahol a szétszalazas elvonnd a figyelmet a lényegi Gsszefliggésekrol.
Ebbdl is kovetkezik, hogy a Prime nem szlikités, hanem fokusz. Olyan ablak, amelyen
keresztiil jol latszik, miként rendezddik csomaggd a controlling, hogyan épiilnek egymasra az
adatarchitektarak, a mutatoszamok és a dontési forumok, és hol huzodnak azok a kiiszobok,
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amelyek felett kotelez6 a beavatkozas. Mindezek figyelembevétele mellett tehat a kutatés
konkrét célkitiizéseit az alabbi négy pontban rogzitem, egymasra épiild logikaval és a Prime
vallalatok gyakorlataban tesztelhetd szemlélettel.

1. A Prime életszakaszra jellemzd controlling-mintazat leird azonositasa és fogalmi
rogzitése. Célom egy koherens leiré modell, amely a gyakorlatban is azonosithato és
kovetkezetesen hivatkozhato.

2. Kimutathatok-e kulturkoronként stabil, mérhetd sulypontkiilonbségek a KPI-ok
tényleges hasznélata alapjan, és érvényesithetok-e egy egységes, O0sszehasonlithato
értékelési keretben?

3. Egy, a Prime életszakaszban 1év0 vallalatvezetok és controllerek szamara gyakorlati
haszonnal bird teljesitményértékeld controlling modell kidolgozasa. A modell célja,
hogy esettanulményokon alapulod értékeld keretként szolgaljon, amely strukturalt
szempontok mentén segiti sajat mitkddésiik diagnosztikajat s értekelését.

4. Az IT és a digitalizdcid szerepének vizsgalata a Prime ¢életszakaszban és ennek
szemléleti kdvetkezményei. Célom, hogy feltarjam és bemutassam, hogy az IT és a
digitalizacid6 a Prime ¢életszakaszban milyen szerepben tiinik fel ¢és milyen
kialakitasban integralhato leginkabb a sikeres vallalati strukturaba.

Kutatas felépitése

Szakirodalmi

attekintés Kutatds

Kovetkeztetések

*Kutatisi

hagyma
* Alkalmazott
mobdszerek

*Kutatds
hittere,
relevancidja

«Kutatdsi céljok

*Relevin
szakirodalom
attekintese

=Kovetkezietések
=Korlatok
-Lehetséges
folytatas

Uj eredmények

Bevezetés Médszer Eredmények

1. abra: Kutatas felépitése
Forras: sajat szerkesztés

Az 1. 4bra a kutatas felépitését mutatja, és ennek megfelelden a dolgozat egészét gy
rendeztem el, hogy a formai kovetelmények teljesitése mellett végig kovethetd és vildgos
logikat adjon. A bevezetésben eldszor koriilhatdrolom a vizsgdlni kivant témat, bemutatom a
hatterét és azt, miért tekinthetd ma is relevansnak. Egyértelmiivé teszem, hogy a fokusz a
Prime életciklusban miikodd vallalatok controlling mintazatain van, és ehhez kapcsolva
rogzitem a kutatasi célkitlizéseket, a vallalhatd korlatokat és a keretezéseket. Itt jelenik meg
rendezd elvként a 3x4-es szegmentdlds, a keresztmetszeti id6horizont és az anonimitas
vallalasa. Ezt a nyitdst nem Onmagaban, hanem a folytatds szempontjabol is hasznosnak
tekintem, mert ebbdl adéddan a kovetkezd egységek értelmezési tere mar eldre kijelolt. A
szakirodalmi attekintésben nem csupan felsorolom a kapcsolodd fogalmi mezdt, hanem
értelmez0 modon rendezek: a vallalati életciklus modellek koziil az Adizes (2023) keretet
emelem ki, ehhez illesztem a controlling €s a stratégiai controlling {6 vonalait, majd a KPI
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menedzsment logikédjat és az informatikai, digitalizacios kontextust. Design-perspektivabol
késziilt 0sszefoglald is megerdsiti, hogy az Adizes-modell a legelterjedtebb organizational
life-cycle keretek egyike, konkrét szervezettervezési implikaciokkal (MOSCA, et. al., 2021).
Tovéabbvive ezt a gondolatmenetet, itt az a célom, hogy az elemzéshez sziikséges fogalmi
térkép és keret kirajzolddjon, ne pedig az, hogy technologiai eszkdzoket részletezzek. A
modszertani részben a teljes kutatasi utvonalat teszem atlathatova a filozofiai kiinduloponttol
a konkrét eljarasokig. A kutatasi megkozelités egymodszeri kvalitativ, félig strukturalt
szakértoi interjukkal. A stratégiat tobb esettanulméany adja, a 3x4-es (szektor és kultarkor)
szegmentalas biztositja a rendezd elvet. Részletesen bemutatom a mintavétel logikdjat, a
teoretikus szaturacid szerepét, az adatgylijtés és az adatelemzés I€péseit, a keresztmetszeti
idéhorizontot, tovabba az etikai és anonimitdsi szempontokat. Erre épitve alkalmazom a
Research Onion modelljét: a filozofiai hattér pragmatista és interpretativ, az elméletalkotas
abdukcioval halad, a moddszervalasztds egymoddszerii kvalitativ, a stratégia tobb
esettanulmany, az idéhorizont keresztmetszeti, a technikak kozott interja, tematikus kodolas,
keresztesetek elemzése €s triangulacid szerepel, a leallasi pontot a szaturdci6 jeloli ki. Ezen
feliil részletesen bemutatom az elemzés soran hasznalét modszereket is, mint a fuzzy logika és
a Choquet intergalt. Ezzel a felépitéssel szeretném elérni, hogy az olvaso rétegrol rétegre
kovesse, miként vezetnek a kiinduld elvek a konkrét elemzési 1épésekhez, és hogyan valik
visszakovethetové minden moddszertani dontés. Az esettanulményok sordban egységes
szerkezetben mutatom be a vizsgalt vallalatokat. Az egységességet itt nem pusztan formai
kérdésnek tekintem, hanem a késébbi 0sszevethetdség feltételének. Az egyes esetek a Prime
szakaszban alkalmazott controlling megoldasokra koncentralnak, és a 3x4-es keretbe illesztve
késziilnek, hogy a kereszteset vizsgalat ne csak lehetséges legyen, hanem megbizhato
kovetkeztetéseket is tdAmogasson. Ebbdl adoddan a kovetkezd fejezetben természetes modon
lehet a kozos és az eltérd mintdzatokat azonositani. A vizsgéalati eredmények fejezetben
viszem végig a kutatds elemzd magjat. Kereszteset-elemzésre tdmaszkodva azonositom a
Prime-szakaszra jellemz0 mintazatokat, és feltarom a kultirkorok és szektorok szerinti
kontextusérzékeny eltéréseket. Az elemzés négy fokuszteriilet koré szervezddik. Elséként a
Prime controlling mintazatanak szintetizald Osszegzése, masodszor a Prime KPI-modell
bemutatdsa, harmadszor a szakértdi visszaigazolas és a Choquet-alapti 0sszegzés, valamint
negyedszer a digitalizacid szerepének elkiilonitett értelmezése. A fejezet célja, hogy az
esettanulmanyokbol kiindulva a mintdzatok értelmezhetden és ellendrizhetden rajzolddjanak
ki. A kovetkeztetések és javaslatok részben az el6zd fejezetben végigvitt elemzéseket
értelmezem. Visszakapcsolok a kiindul6 kutatasi kérdésekhez, szintetizdlom az eredményeket,
¢s kimondom a kovetkeztetéseket. Az értelmezés célja, hogy a feltdrt mintazatokat
atforditsam gyakorlati, miikodo javaslatokka a Prime szakaszban miikodd vallalatok szdmara.
Erre raépililve kiilon kiemelem az értekezés fontosabb megéllapitdsait, 0j és tjszerii
eredményeit, mert kutatisom soran arra torekszem, hogy lathatdé legyen a tudoményos
hozzaadott érték és a gyakorlati hasznosithatosag. A kutatas korlatait, valamint folytatdsanak
lehetséges iranyait a disszertacio végén, a 4. Kovetkeztetések, Javaslatok fejezet alpontjaként
targyalom.
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1. SZAKIRODALMI ATTEKINTES
1.1. Vezetoi iranyitasi rendszerek

A vezetOi irdnyitasi rendszerek témakore az elmult évtizedekben olyan fogalmi készletet
alakitott ki, amely egymasra épiilve és egymast kiegészitve segiti a szervezeteket abban, hogy
a stratégiat kovetkezetesen atforditsak miikodési gyakorlatra, majd a tapasztalatok fényében
vissza is csatoljak a tanulsagokat a dontésekhez. A controlling nemzetkdzi irodalmanak
klasszikus hivatkozasai koziil kiemelkedik Simons (1995) , Otley (1999), valamint Malmi ¢és
Brown (2008), tovabba Ferreira és Otley (2009) kozos munkaja. Ezek a keretek nem pusztan
felsorolasok egy eszkoztarbol, hanem kiilonb6zé nézOpontok, amelyek egyiitt adjak a
teljesitményiranyitas értelmezhetd és miikodtethetd logikajat. Fontos latni, hogy a szerzok
nem ugyanarra a kérdésre keresnek vélaszt azonos modon, hanem kiilonbozé kérdéseket
tesznek fel, amelyek mégis ugyanarra a gyakorlati dilemmadara futnak ki: hogyan lehet
egyszerre fokuszalt és rugalmas szervezetet épiteni, amely képes tanulni, és kdzben nem
veszti el az irdnyitasat.

Simons (1995) a Levers of Control modellben négy alrendszerre bontja (latsd 2. abra) a
vezetdi kontrollt, és ezzel azonnal rdiranyitja a figyelmet arra, hogy a teljesitmény nem
kizarolag mutatok és jelentések kérdése. Simons (1995) szerint a hitrendszerek és értékrendek
adjak meg a miértet €s kijelolik a vallalat 6nazonossagat, a hatarrendszerek a nem elfogadhato
tertileteket, a diagnosztikus kontroll a sztenderdekhez ¢és célértékekhez viszonyitott
teljesitményt koveti, mig az interaktiv kontroll a stratégiai bizonytalansagokat tartja a vezetoi
figyelem fokuszdban rendszeres ¢€s tartalmas parbeszéddel. Ebbdl is jol érzékelhetd, hogy
Simons a hasznalati mddra helyezi a hangstlyt, nem az eszkdzok szamanak ndvelésére.
Ugyanaz a kontrolleszkoz lehet diagnosztikus, ha eltérések zarasara és fegyelemre
alkalmazzuk, és lehet interaktiv, ha a feltaratlan kockazatok és lehetdségek kozos értelmezését
segiti. A modell ereje éppen ebben a kettds természetben rejlik, hiszen a szervezeti
beszélgetések mindségét intézményesiti, mikdozben nem irja eld dogmatikusan, milyen
mutatokat kell hasznalni. A gyakorlat szdmara ez azt lizeni, hogy a vezetdi ritmust nem a
riportok szdma, hanem a beszélgetések mindsége és rendszeressége adja, €s a négy alrendszer
egyensulya mutatja meg, hol borul fel a kontroll és hol kezd gyengiilni a stratégiai figyelem
(SIMONS, 1995).

HITRENDSZEREK HATARRENDSZEREK

" Elkerilendé
Alapértékek kockazatok

UZLETI
STRATEGIA

T ey

Stratégiai Kritikus
bizonytalansagok teljesitménymutatok

INTERAKTIV IRANYITASI RENDSZEREK DIAGNOSZTIKAI IRANYITASI RENDSZEREK

2. abra: A controlling négy karja
Forras: Simons, R. (1995) ‘Control in an Age of Empowerment’, Harvard Business Review (reprint),
p. 1 (PDF) alapjan, sajat szerkesztés
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A teljesitménymenedzsment keret Otley (1999) értelmezésében egy masik belépési pont
ugyanahhoz a kérdéshez. Otley (1999) az Osszefiiggéseket 6t alapkérdésbe stiriti Gssze, €s
ezzel kozds nyelvet teremt a pénziigyi, szervezeti és szdmviteli elemek szervezett leirasahoz.
A célok, a stratégidk €s tervek, a célértékek, az 6sztonzési mechanizmusok €s a visszacsatolas
egylitt alkotjak azt a vazat, amelyre a vallalat teljesitményének mindennapi miikodtetése épiil.
E megkozelités nem receptet kinal, hanem olyan kérdésracsot, amellyel kiilonb6zo
szervezetek Osszevethetok ¢és megérthetok. Emiatt az esettanulmanyok strukturalt
bemutatasdhoz kivaléan alkalmazhatd, hiszen feleloshoz koti a célokat és kovetkezetes ok
okozati gondolkodasra kényszerit. A keret akkor mutatja meg igazén a sulyat, amikor a célok,
a tervek ¢s az Osztonzés kozé beillesztjiik a tanuldsi hurkokat, és megnézziik, vajon a
visszacsatolds valoban visszavezeti e a tapasztalatokat a kdvetkezd dontési ciklusba. Otley
(1999) szerint ez adja a teljesitményrendszer koherenciajat, amelyben a felel0sségi pontok
nem szorddnak szét, hanem jol nyomon kdvethetdk és szamon kérhetdk (OTLEY, 1999).

Malmi és Brown (2008) a kontroll mint csomag gondolataval tovabb lépnek a rendszerek
katalogusan, és a kombinacido mindségét teszik a figyelem kozéppontjaba. Malmi és Brown
(2008) értelmezése szerint a tervezési, a kibernetikus és visszacsatolo, a jutalmazasi és
kompenzacioés, az adminisztrativ, valamint a kulturalis elemek egylitt formaljak a szervezeti
viselkedést. A hangsuly a komplementaritdsokon van, azon hogy az egyes elemek hogyan
erdsitik vagy éppen gyengitik egymas hatasat. Ez a perspektiva kifejezetten 6v az egy eszkoz
tulértékelése jelenségétdl, és azt kéri szamon, hogy a kontrollcsomag egésze mennyire
illeszkedik a stratégidhoz. Ha példaul egy szervezet erds kibernetikus rendszert miikodtet, am
a kulturalis elemek nem tamogatjdk a visszajelzésen alapuld miikodést, akkor a szamok
mogott nehezen mozognak a viselkedések. A csomag metafora ezért igényli a tudatos
Osszedllitast és az egymasra gyakorolt hatdsok folyamatos vizsgalatat. A szerzdk iizenete a
gyakorlat szdmara vilagos. Nem az a kérdés, hogy van e bilidzsé €s vannak e kulcsmutatok,
hanem az, hogy ezek miként kapcsoldodnak a struktirdkhoz, a feleldsségi rendhez és a
jutalmazasi logikdhoz, és milyen kultirat erdsitenek vagy gyengitenek a hétkoznapi
dontésekben (MALMI - BROWN, 2008).

A kiterjesztett teljesitménymenedzsment keret Ferreira és Otley (2009) k6zos munkéjaban
egy sz¢lesebb horizontot nyit meg. Ferreira €s Otley (2009) szerint a rendszer tizenkét kérdése
teszi lathatova a stratégia leforditasanak teljes folyamatat, a viziotol és missziotol a
kulcssikertényezokon ¢€s a stratégidkon at a mutatokig €s célértekekig, az Osztonzeésig, az
informacidaramlasig €s annak hasznalatdig, valamint a kockézatkezelésig és a governance
rendszeréig. A keret kiilon erdssége, hogy nem statikus pillanatfelvételt ad, hanem
megkérdezi a valtoztatdsok iranyat és feleldseit is. Ez a dinamikus nézépont kapcsolja 6ssze a
keretet a gyakorlat ritmusaival, példdul a havi zarasi ciklusokkal vagy a gordiild
elorejelzéssel, és ezzel a mindennapi vezetdi forumokhoz is utat talal. A szerzok
megkozelitése itt is egyértelmili. A mutatok €s a forumok nem dnmagukban érdekesek, hanem
abban, ahogyan a stratégiai térképet és a feleldsségi rendet kiszolgaljak, és ahogyan a
valtozasok sordn Ujra és Ujra Osszekapcsolddnak. Ebbdl is jol érzékelhetd, hogy Ferreira és
Otley (2009) ebben latjak a keret gyakorlati hasznat, amely hid a stratégiai célok, a kockazati
nézépont és a tényleges dontési ritmusok kozott. Amikor tehat egy szervezet a mutatok
feliilvizsgalatar6l vagy az informéciddramlas Gjraszervezésérdl dont, a keret segit elkertiilni,
hogy a valtoztatdsok szétesd részletekké valjanak, és ehelyett a teljes rendszer koherencidja
legyen a mérce (FERREIRA - OTLEY, 2009).

A négy megkozelités egymas mellé helyezve kirajzol egy olyan gondolkodasi ivet, amely a
vezetdi kontrollt nem a szabalyok és az eszkozok Osszeadasaként, hanem intézményesitett
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beszélgetések, tudatos kérdések és egymasra épiild mechanizmusok rendszerének tekinti.
Simons (1995) a figyelem fokuszat rendezi, és megmutatja, hogyan marad é€letben a stratégiai
parbeszéd. Otley a kulcskérdésekkel megteremti azt a strukturat, amelybe a célok, tervek ¢és
0sztonzok kovetkezetesen illeszthetok. Malmi €s Brown (2008) a csomaglogikaval rakérdez a
kombinacid mindségére ¢€s a komplementaritasokra. Ferreira és Otley (2009) a Kkiterjesztett
kerettel pedig visszakapcsol a valtozas iranyitdsdhoz, €és beemeli a governance €s a kockazati
nézOpontot a mindennapi miikddtetésbe. A nézOpontok kozotti kiilonbség nem ellentmondas,
hanem gazdagitas. Ott valnak kiilonosen termékennyé, ahol a szervezeti kontextus vilagos, a
vezet6i ritmus kovetkezetes, és a visszacsatolds valoban beépiil a dontésekbe. Igy all dssze
egy olyan iranyitasi szemlélet, amely egyszerre képes fegyelmet és tanulast fenntartani. A
gyakorlati kovetkezmény kézzelfoghaté. Nem az a jo teljesitménymenedzsment rendszer,
amelyben a legtobb kontroll miikddik, hanem az, amelyben a kontrollok egymasra épiilnek, és
a stratégiai bizonytalansagok kezelését ugyanugy szolgéaljak, mint a mindennapi fegyelmet,
mikdzben a forumok, a mutatok és a feleldsségek ugyanazt a torténetet mesélik el. Ez az a
koherencia, amelyben a hivatkozott modellek egyiitt adjak a teljesitményiranyitas gerincét, és
amelyben a szervezet nemcsak mér, hanem meg is érti a sajat miikodését (SIMONS, 1995;
OTLEY, 1999; MALMI - BROWN, 2008; FERREIRA - OTLEY, 2009).

1.2. Kontingencia-megkozelités a controllingban

A kontingencia-megkdzelités kiindulopontja az, hogy nincs minden helyzetre érvényes,
altalanos érvényl legjobb MCS, azaz menedzsment-kontroll rendszer. Otley (1980) mar koran
felhivta a figyelmet arra, hogy az irdnyitasi rendszer akkor mukodik jol, ha illeszkedik a
kornyezethez és a szervezet sajatossagaihoz, €és ezt a gondolatot késObbi attekintések is
megerdsitették, amelyek a megkozelités €rvényességét széles empirikus bazison tamasztjak
alda (LANGFIELD-SMITH, 1997; CHENHALL, 2003). A kérdés tehat nem az, hogy melyik
rendszer a legjobb, hanem az, hogy mihez érdemes igazitani a designt. A szakirodalom négy
hangsulyos fokuszpontot kiilonit el. Az elsé a kdrnyezeti bizonytalansag, ahol turbulens
viszonyok kozott az interaktiv kontrollok (interactive controls) stlya megnd, az eldrejelzési
ciklus stirlisodik, és felértékelddik a nem pénziigyi mutatok szerepe. A masodik a stratégia,
amelyet példaul a Miles—Snow tipologia jol ragad meg. Prospector stratégia esetén tagabb
mérdszamkészlet és élénkebb interaktiv hasznalat ad stabil keretet az 10j irdnyok
kiprobalasdhoz, mig Defender megkdzelitésnél a diagnosztikus hasznalat (diagnostic use) és a
kovetkezetes koltségfegyelem viszi a primet. A harmadik a méret és a strukturaltsag, amely a
technoldgiai sajatossagokkal egyiitt hatarozza meg, mennyire kell a miikodést standardizalni.
Nagyobb, formalizaltabb szervezetekben a standardizacié és a jovahagyasi matrix szilard
kapaszkodot jelent, magas kolcsonos fliggésnél pedig a koordinaciés mechanizmusok sulya
novekszik. A negyedik a kultira. Nemzeti és szervezeti szinten egyarant szamit, hogyan
viszonyul a szervezet a formalizaltsaghoz, a feleldsségek megosztasahoz, illetve a kemény és
puha mutatok ardnyahoz. E négy dimenzid egyiitt mutatja meg, miért nem érdemes
egyszemponti receptekben gondolkodni, és miért fontos, hogy az MCS a kontextushoz
simuljon, ne pedig forditva.

Az illeszkedés fogalma ugyanakkor nem egyetlen tengely mentén értelmezhetd, és itt 1ép be
Gerdin és Greve gondolatmenete. Gerdin €s Greve (2004) kiilonbséget tesznek kivalasztasi
illeszkedés, interakcids illeszkedés és konfiguracios illeszkedés kozott. A harom nézdpont
egyiitt arra figyelmeztet, hogy a kontrollrendszereket csomagként kell latni, ahol az elemek
nem egyszeriien 0sszeadodnak, hanem egymaés hatdsat modositjak. Ebbdl is latszik, hogy a
szerzOk Ova intenek az egy valtozd egy hatéds tipusu leegyszerlsitéstdl, hiszen a szervezeti
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kornyezet, a stratégia és a technologia kdlcsondsen alakitjdk az iranyitasi gyakorlatot. Mindez
értelme éppen abban all, hogy a vizsgélat targyat nem izolalt eszkdzok, hanem egymaéshoz
illesztett elemek rendszereként ragadja meg (LANGFIELD - SMITH, 1997; CHENHALL,
2003). Ezt az elmult évek kutatdsai is meger0sitették: a kontrollt kombinaciok és
konfiguraciok hatasaként érdemes vizsgalni, nem elszigetelt eszkozokként (MALMI -
BROWN, 2020). Ebbdl a logikabol konnyen vezet az it az életciklus mint kontingencia-
valtoz6 értelmezéséhez. Friss Osszefoglalok a kultira és a menedzsmentkontroll
kolesonhatasara is rdmutatnak, ami Gjabb kontingenciat ad a rendszertervezéshez (MALMI
et.al., 2020) A klasszikus eredmények szerint a novekedésbdl az érettség felé haladva n6 a
formalizaltsag €s a differencialodés, ezzel parhuzamosan pedig az MCS is rendszeresebbé és
standardizaltabba valik. Ezt a mintazatot Miller és Friesen mar a nyolcvanas évek kozepén
meggydzoen leirta, amikor amellett érvelt, hogy a szervezetek fejlodésével a kontroll nem
szlikiil, hanem strukturaltabba valik, és a standardok, ritmusok, valamint a felelésségi rend
egyltt adja a kiszamithatosag érzetét (MILLER - FRIESEN, 1984). A kifejezetten életciklus-
optikdji menedzsment-szamviteli kutatasok, koztiikk Moores €s Yuen (2001) és Davila (2005),
ezt tovabb arnyaljak. Moores ¢és Yuen (2001) szerint a korai, vallalkozoi szakaszban a
formalis elemek, mint a tervezés, a koltségszamitds és a KPI-rendszer, fokozatosan és
rendezett sorrendben jelennek meg. Davila (2005) megkdzelitése ehhez illeszkedik, amikor
arra mutat rd, hogy e kezdeti elemek idével koherens konfiguraciéva allnak Ossze, és nem
egyszerlien tobb eszkozrél van sz, hanem arrdl, hogy a szervezet kozos nyelvet és dontési
ritmust teremt magénak. A gyakorlatban ez jellemzden gordiild elérejelzésre (rolling forecast)
épild pénziigyi keretet jelent, amelyet az értékesités és termelés rendszeres egyeztetését
biztositd Sales & Operations Planning féorum tdmogat. A rolling forecast nemcsak reaktiv
védohalo, hanem ’enabling’ kontroll is, ha a dontési parbeszédekbe szervesen be van kotve
(HENTTU - AHO, 2019). Ehhez tarsul a diagnosztikus havi zaras, amely a teljesitményt
kovetkezetes variancia-elemzéssel fogja keretbe, és az interaktiv forumok, ahol a
kulesmutatok értelmezése, a kockazatok azonositasa és a korrekcios 1épések megbeszélése
torténik. Ebbdl is jol érzékelhetd, hogy az életciklus-nézépont nemcsak a formalizaltsag fokat
irja le, hanem azt is, miként alakul ki az a miikddési ritmus, amely egyszerre teszi lehetdvé a
kontrollt és a tanulast. Ez a gondolatmenet adja meg azt az elméleti hidat is, amely a dolgozat
Prime fokuszdhoz vezet, hiszen a Prime szakaszban a fent vazolt konfigurdci6 mar nem
kisérleti jellegli, hanem a mindennapi miikodés természetes része, €s €ppen ebben rejlik a
hatékonysaga (OTLEY, 1980; MILLER - FRIESEN, 1984)

1.3. Vallalatok életciklusai

1.3.1. Adizes életciklus-modell

A vallalati életciklus modellek abban segitenek, hogy a szervezetek véltozasait ne széttartd
események soraként lassuk, hanem egymasra €piild szakaszok logikajaként. E gondolat egyik
legismertebb képviseldje Adizes, aki mar a hetvenes években Ugy irta le a vallalatok utjat
(latsd 3. abra), mint egy ¢letszeri palyat a kezdetektdl a lejtdig, kozben jol felismerhetd
valtopontokkal és jellegzetes vezetési fokuszokkal (ADIZES, 1979). Rahimi ¢és Fallah (2015)
szerint ez a keret azért tartdsan hasznos, mert a novekedés és a hanyatlas kozé beékel6dod
szakaszok nem pusztan cimkék, hanem eltérd célrendszereket és viselkedésmintdkat takarnak.
Chen ¢és szerzotarsai (2023) ehhez teszik hozza, hogy a modell akkor miikddik igazdn, ha az
atmeneteknél képesek vagyunk idejében azonositani a fordulopontokat. Ebbdl is jol latszik,
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hogy az elmélet gyakorlati ereje a diagnosztikdban rejlik, hiszen a tipikus problémakhoz
tipikus valaszok tarsithatok, ami megkonnyiti a sajat helyzet beazonositasat és az adekvat
beavatkozas megvalasztasat (MOSCA et al., 2021).

Megallapodottsag

A szervezet

5 I Feln&ttkor
életereje Arisztokracia

Serdiil6kor
Korai blrokracia

~Gyerlink-gyeriink kor”
Alapitéi csapda

-——— Biirokracia

-
Csecsemdohalal fenyegetettség

Csecsembkor

Megsziletés elbtt

Novekedés Hanyatlas Halal

3. abra: Az Adizes-féle vallalati életciklus-modell
Forras: Adizes, I. (1992) Vallalatok életciklusai: Hogyan és miért novekednek és halnak meg a
vallalatok, és mit tehetiink ez ellen. Budapest: HVG Kiado, p. 63..

A kezdet mindig a megsziileté vallalkoz6i szandékrdl és az oOtlet életre hivasardl szol. Az
ugynevezett Courtship, magyarul az udvarlds idészaka az a fazis, amikor a koncepcid
formalodik, korai tarsak és er6forrasok keriilnek a képbe, €s a hajtoerd az igéret, a szenvedély
¢és a kockazatvallaldas. Owen és Yawson (2010) szerint a legnagyobb veszély ilyenkor az,
hogy mindez nem fordul at ténylegesen miikodod iizleti tervvé és hitelesitett piacértékkeé.
Emiatt kiilondsen fontos a piacigények pontos feltdrasa és a fokusz élezése, valamint a
sziikséges erdforrasok megfeleld 1d6zitésii bevondsa, mert végsé soron ez donti el, lesz-e a
tervbdl vallalat, vagy az otlet a papiron marad (PRIMC et al., 2020).

Ha az alapitds megtorténik, a friss szervezet rendszerint rendezetlenebb képet mutat. Az
infancy, azaz a csecsemdkor idején a folyamatok tobbnyire informalisak, a dokumentaltsag
hianyos, és gyakran Osszemosodik a tulajdonosi és a menedzseri szerep. Silvola (2008)
ramutat, hogy ilyenkor a pénzaramlas jellemzden negativ, mivel a cég infrastrukturara,
termékfejlesztésre €s piacnyitasra kolt, mikdzben a bevételek még nem allnak stabilan. A
tanulasi gorbe meredek, a hibak gyors korrekcidt kovetelnek, és sokszor csaladi vagy kozeli
korbdl érkezd finanszirozas, valamint személyes kapcsolati hald tartja életben az indulo
miikddést. Verma és Kumar (2022) szerint a siker kulcsa ebben a szakaszban a bevételi alap
megszilarditasa €s a likviditasi fegyelem, mert csak erre épithetd a kovetkezd ugras. Ugyandk
azt is hangsulyozzék, hogy a tal korai bdviilés kockazatos, ha nincs mogotte tartés cash
generalas (VERMA - KUMAR, 2022).

Amikor a gyermekbetegségek enyhiilnek, akkor jon a go-go hangulat, vagyis a lendiiletes
terjeszkedés periddusa. Muda és Rahman (2016) szerint ekkor a szervezet egyszerre tobb
lehetdséget is igyekszik megragadni, ami latvanyos forgalom- és piaci részesedés-ndvekedést
hozhat. A kép azonban nem egyértelmlien pozitiv, mert a tal sok irany energia- és
figyelemelaprozodast okoz. Ezért sziikségesseé valik az elsd, egyszerli, de kdvetkezetesen
betartott szabalyok és strukturdk kiépitése. Ide tartozik a vilagos folyamatfeleldsség, a dontési
rend és néhany konnyen érthetdé vallalati politika, amelyek egyiitt korddban tartjdk a
novekedést. Ha ez elmarad, idével maga a dinamika fordul a szervezet ellen, és a kezdeti
elényok kifulladnak (HASAN et al., 2015).
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A kovetkezd fordulopont a serdiilokor, amikor a vallalkoz6i miikddés logikaja, a gyorsasag és
a kisérletezés nekifesziil az adminisztrativ rend irdnti igénynek. Zhao ¢és Xiao (2019) leirasa
alapjan ez a kettés nyomds gyakran ahhoz vezet, hogy a szabalyok papiron megsziiletnek, de
a napi gyakorlatba csak részben épiilnek be. Ilyenkor keriil el6térbe a delegalas, mivel a fels6
vezetésnek at kell adnia feladatokat és dontési jogkoroket. Ellenkezd esetben besziikiil az
iranyitas, lelassul a szervezet, és a kezdeti vallalkozoi eldonyok eltlinnek. Shahzad és
szerzdtarsai (2020) szerint a feladat nem a tulszabalyozas, hanem az arany megtalalasa,
vagyis annyi formalizacio bevezetése, amennyi a megbizhato és skaldzhatdo mikodéshez kell,
de nem tobb. Ebbdl is jol érzékelhetd, hogy a kreativ energia megdrzése és a kiszamithatosag
iranti igény nem egymast kizard célok, hanem olyan egyensuly, amelynek fenntartasa adja a
tovabblépés valodi feltételét (RAHIMI - FALLAH, 2015).

Kutatdsom témajara vald tekintettel a Feln6ttkort, azaz a Prime ¢életszakaszt részletesebben is
ismertetem. A Prime a szervezet intézményesiilt miikodési keretek kozott, stabil és tervezhetd
teljesitménnyel dolgozik, mikdzben megdrzi az alkalmazkodoképességet. A fokusz nem
pusztdin a nodvekedésen, hanem a nyereségességen ¢és a tokefegyelmen van. A
versenyképesség tartdés alapjat a kreativ véllalkozéi energia és a formalizdlt iranyitas
egyensulya adja (ADIZES, 2004).

Adizes modelljét a szakirodalom részletesen kibontja és szamos gyakorlati relevancidval bird
megallapitast tesz. Hope és Fraser (2003), valamint Wallace és Stahl (2006) az iranyitasi
ritmussal kapcsolatban megéllapitja, hogy a pénziigyi és operativ ciklusok szorosan
Osszehangoltak. Ez a gyakorlatban idoben T+5-8 munkanapon beliili havi zarast és havi
frissités melletti 9-12 honapos gordiilo eldrejelzést jelent. A napi—heti koordinaciot a Sales
and Operations Planning (értékesités—termelés-tervezés, S&OP) forum adja, ahol a kereslet,
kapacitas és készletpolitika megvitatdsa zajlik. Abban az esetben ha, meghatarozé eltérést
tapasztalnak, gyors reforecast (Ujraelérejelzés) indul. Ez a ritmus minimalizdlja a
meglepetéseket és roviditi a reakcioidot.

Horngren ¢és szerzdtarsai (2015) a Governance ¢és felel0sség aspektusat vilagitjak meg. A
dontési rendet approval matrix (jovahagyasi matrix), egyértelmli ownership (tulajdonosi
feleldsség) €s accountability (szdmonkérhetdség) tamasztja ala. A napi irdnyitds management
by exception (kivételalapu irdnyitas) elvet kovet, azaz eldre rogzitett thresholds (kiiszobok)
felett kotelez6 az eszkalacio, alatta gyors, vonalbeli korrekci6. Ez a rend egyszerre veédi a
kontrollt és az operativ rugalmassagot. A sikeres vallalatiranyitas elengedhetetlen kelléke a
megfelelden hasznalt KPI-ok. A KPI rendszer piramislogikaban épiil (véllalati —
izletagi/telephelyi — operativ). A mutatok leading (eldre jelzd) és lagging (utdlag mérd)
rétege egyszerre van jelen. A haszndlat kettds: a diagnostic use (diagnosztikus hasznélat) adja
a havi P&L-gerincet €s a variancia-analitikat, mig az interactive use (interaktiv hasznalat) a
heti/havi teljesitményforumok vitakerete (SIMONS, 1995). Tipikus mutatok: Days Sales
Outstanding (kintlévéség napok, DSO), Days on Hand (készletnapok, DOH), On Time, In
Full (idében és teljes mennyiségben, OTIF), valamint iparagtol fiiggéen Overall Equipment
Effectiveness (0sszberendezés-hatékonysag, OEE) vagy Gross Margin Return on Inventory
Investment (készletre vetitett bruttd arrés-megtériilés, GMROII). (SIMONS, 1995). Malmi és
Brown (2008) szerint a Prime-ban a kontrollok kombinaciéként miikodnek, a tervezési,
kibernetikus (mutatdk, visszacsatolas), adminisztrativ, jutalmazasi és kulturalis elemek egyiitt
adjak a teljesitményiranyitas gerincét. A csomag koherencidjat az extended PMS framework
(kiterjesztett teljesitménymenedzsment-keret) 12 kérdése mentén lehet ellendrizni
(FERREIRA - OTLEY, 2009). Horngren és tarsai (2015) kiilon figyelmet fordit a kiiszobok,
variancidk ¢és akciok fontossdgara. A variance analysis (varianciaelemzés) ok-okozati
bontasban (ar—mennyiség—mix—hatékonysag) késziil, és kotelezd akcidtervhez (felelds,
hataridd, vart hatas) kapcsolodik. A kiiszobok (pl. +5% fedezeteltérés, kéthetes OTIF-
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alulteljesités, stb.) definidltak. Ez teremti meg a no surprises, azaz meglepetésektdl mentes
miikodést és a kovetkezetes beavatkozast. A Committee of Sponsoring Organizations (belsd
kontroll keret, COSO) ¢és az Enterprise Risk Management (vallalati kockazatkezelés, ERM)
elvei felhivjak a figyelmet a rendszeres DSO/DOH monitorozasara, szallitoi fizetési
fegyelemére, és a készlet- és vevdi kockéazatok nyilt kezelésére. A helyes gyakorlat szerint
ezek a napi dontésekbe bedgyazva jelennek meg (COSO, 2013; COSO, 2017).

A kovetkezd életszakasz a megallapodottsag. A megéllapodottsdg olyan pont, amikor a
szervezet mar elérte az érett miikodés biztonsagat, €s a tovabbi novekedés helyett a pozicid
Orzése keriil el6térbe. Ilyenkor a vezetés szivesebben nyul a bevalt rutinokhoz, mint a
kockézatos ujdonsagokhoz, ami érthetd stratégia, mégis ara van. Csokken az innovacios kedv,
lassul a piacjelzésekre adott reakcid, és a kordbban hasznos jo gyakorlatok konnyen
kotottségekké valnak. Yang és szerzétarsai (2021) szerint ez nem pusztan mikodésmod,
hanem szemléleti kérdés is, mert a biztonsag elsddlegessége finoman atirja az 6sztonzdket. A
mindennapokban ez a szabdlykovetés jutalmazéisaban és az ujitdsokkal szembeni rejtett
ellenallasban latszik. Erésodnek a személykdzi halok, ami megkonnyiti a belsé egyeztetést,
ugyanakkor sziikitheti a friss nézdpontok terét. E ponton felértékelddik a koordindcio és a
mikddési ritmus: jol definidlt folyamatokra, tiszta kommunikéciés csatorndkra ¢és
kovetkezetes egyeztetésekre van sziikség ahhoz, hogy a stabilitds ne forduljon lejtmenetbe.
Shim és munkatarsai (2000) ezt a fegyelmezett Osszehangolast tartjdk a megallapodott
miikodés egyik biztositékanak, mig mas szerzOk inkdbb a szervezeti rugalmassag védelmét
hangsulyozzak, ami jelzi, hogy a két logika egyiitt adhat tartds egyensulyt.

Ha ezt a dinamikat tovabb nézziik, konnyen kirajzolodik az a szakasz, amikor a szervezet a
belsd konszolidaciot tekinti f6 feladatanak. Az erdforrdsok nagyobb hanyada ilyenkor
szabalyozasi és ellendrzési rendszerekre, valamint adminisztrativ és HR-koltségekre megy,
mikdzben a ndvekedési €s innovacids ambiciok hattérbe szorulnak. Cao és Cao (2019) szerint
a formalizmus nemcsak az eljarasokban, hanem a megjelenésben €s a kommunikéacidban is
megjelenik, és sokszor fontosabb lesz a hogyan, mint a miért. A mitkddés rutinszertivé valik,
a kockdazatkeriilés erds. A pénziigyi helyzet ettdl még lehet egészséges elfogadhato
hozamokkal ¢és megfeleld likviditassal, de a talzott formalizacid6 és az inveszticiok
visszafogdsa kozéptavon stagndlashoz vezethet. Nem meglepd, hogy Cao (2012) ebben a
pontban latja a fordulokockazatot, mert az adminisztrativ rend fenntartdsa felzabalhatja a
kisérletezes tereit, még ha rovid tavon kiszamithatdsagot is ad.

Ebbdl egyenesen kovetkezik az a nehezebb atmenet, amikor a szervezet energidjanak
szamottevl része a hibakeresésre és a feleldsség megallapitasara fordul, mikozben a
megoldasorientalt 1épések hattérbe szorulnak. Akbar €s szerzdtarsai (2019) ramutatnak, hogy
ilyenkor felerdsddnek a hatalmi strlodasok €s no a részlegek kozotti konfliktus. A kritikus,
0jitd kollégdk konnyen kiszorulnak, a szervezet figyelme befelé¢ fordul, és az ligyfélhang
elhalvanyul. Ez nem csupan reputacios kérdés, mert a kiils6 visszajelzések feldolgozasanak
akadozasa idével a piaci poziciot is rontja. Yoo és szerzdtarsai (2019) szerint a belsd fokusz
ilyen mértékli eltolodasa mar a versenyképesség erodaléddsanak korai jele. A struktura
bonyolddik, az egyiittmiikodés koltségei ndnek, és ha nincs tudatos korrekcid, a szervezet
konnyen atcsuszik egy merevebb, kevésbé ligyfélérzékeny mitkodésbe.

Innen mar csak egy lépés az a stddium, amikor a szervezet szinte kizardlag a sajat
folyamataira és hierarchidjara figyel, és a kiilsé kornyezet, az ligyféligények és a versenytarsi
mozgasok hattérbe szorulnak. Tang ¢€s szerzotarsai (2020) ezt a befelé¢ forduldo miikddést a
lassu reakcioval és a rétegzett dontési Utvonalak oOncélla valasaval irjak le. A korabban
célravezetd kontrollok ilyenkor gyakran a miikodés 6nallo céljaiva valnak, az ligyfélélmény
pedig romlik. A szolgdltatds bonyolultabb, a valaszid6k hosszabbak, a folyamatok kevésbé
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rugalmasak, ¢és a belsé szabalykovetés feliillirhatja az ligyfélkozpontasagot, ami
elégedetlenséget €s lojalitasvesztést hoz. Wang és Singh (2014) megfigyelései jol mutatjak,
hogy ha a vallalat nem nyit vissza a piac felé, akkor egy ponton a rendszer sajat tehetetlensége
valik a legnagyobb kockazatta, és a tulélés is kérdésessé valhat.

Az Adizes-modell erdssége abban all, hogy érthetd térképet ad a ndvekedéstdl a hanyatlasig
tartd ivrdl, €s ehhez minden életciklushoz kiilon vezetdi fokuszt rendel. Nem pusztan leirast
kinal, hanem diagnosztikai nyelvet is, amely segit felismerni a varhaté problémakat, kijeldlni
a beavatkozasi pontokat, és felmérni azokat a kompromisszumokat, amelyekkel egyiitt kell
¢lni, példaul a rugalmassag és a szabalyozottsag kozotti egyensuly kérdését. A gyakorlati
haszon ebbdl a gondolkodasi keretbdl fakad, mert a kiillonb6z6 életszakaszokban a vezetoi
alkalmazkoddképesség €s a stratégiai elorelatas vilagos elvarassa valik, nem csupan utélagos
magyarazatta.

Ugyanakkor a korlat is kézenfekvd, és épp a modell vonzerejébdl kovetkezik. A
szakaszcimkék sziikségszertien egyszertsitenek, és ha til mereven kezeljik 6ket, konnyen
ugy tekintiink a szervezetekre, mintha mind ugyanazon az Uton, azonos sorrendben és
ritmusban haladnanak. A gyakorlat ennél soksziniibb, hiszen az iparag, a méret, a technoldgiai
hattér, a szervezeti kultura és a vezetdi dontések egyiittesen alakitjak az életpalyat. Mosca ¢és
szerzOtarsai (2021) épp erre figyelmeztetnek, mert a modell mechanikus alkalmazasa
félreértésekhez vezethet, kiilonosen akkor, ha a cimkéket a folyamat helyett tekintjiik
valosdgnak. Ezért indokolt a keretet elemzd eszkdzként haszndlni, nem pedig eldirt
menetrendként, és id6rdl idore feltenni a kérdést, hogy a diagnodzis mit tesz hozza a szervezet
aktualis helyzetének megértéséhez, illetve hol érdemes a beavatkozast megkezdeni (MOSCA
etal., 2021).

1.3.2. Egyéb modellek

A szervezeti novekedést leird egyik legtomorebb keret Greiner klasszikus modellje (latsd 4.
abra), amely mar az els¢ megfogalmazasakor is azt hangstlyozta, hogy a vallalatok torténete
nem sima iv, hanem nyugodtabb, konszolidalt szakaszok és ezeket megszakitdo valsagok
valtakozasa. Greiner (1998) szerint minden stabilitds magaban hordozza a kovetkezd krizis
csirait, €s ha ezeket nem kezeljiik idOben, a szervezet megreked vagy visszacsuszik, amit a
késdbbi értelmezés is megerdsit (Greiner, 1998). A modell hat, ndvekedést alakitd dimenzidt
¢és ezekhez illeszkedd fazisokat kiilonit el, €s azt iizeni, hogy az alkalmazés kulcsa a helyes
pozicionalas: az életkor, a méret, az aktudlis szakasz jellegzetességei és az iparagi dinamika
egyiitt hatarozzak meg, hol tart a cég €s milyen valtasra késziil. Ezt a logikat Greiner (1998)
szemléletes abrdja is tiikrozi, amely a novekedési palya ritmusvaltasait mutatja be a
szakirodalomban sokat hivatkozott moédon (SCOTT - BRUCE, 1987; DRAKE KEYANG ET
AL., 2021). A gondolat menete egyszerli, mégis termékeny: a fejlédés nem linearis, hanem
1dordl idore korrekcids pontokat kényszerit ki, amelyek szerkezeti és vezetési reformokat
hoznak, igy a mi témankban kontextusjelz6ként miikodik, és segit megérteni, mikor és miért
valtozik a management control systems, vagyis a vezetéi iranyitasi csomag Osszetétele a
tervezési, kibernetikus, adminisztrativ és interaktiv elemek ardnyaban (GREINER, 1989).

A kezdeti allomas a vallalkozoi korszak, amikor a cég szo szerint az alapitok vallan halad
elére. A funkciok még nem valnak szét, a fokusz a szakmai kérdéseken és a piaci belépésen
van, a logisztika és a tAmogat6 teriiletek nem kiiloniilnek 6nall6 struktaraba. Ahogy egyszerre
nd a technoldgiai €és a human kapacitas, torvényszerlien kozeledik a krizispont: a szakasz
végén megkeriilhetetlenné valik a funkciondlis szervezet kiépitése, és felmeriil, naluk
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maradjon-e az irdnyitas, vagy professzionalis menedzsmentre bizzdk a miikddtetést. Ezt a
fordulét tobb empirikus munka is hasonléan irja le, és a vezetési dilemmat a ndvekedés
természetes mellékhatasanak tekinti (MIYAZAWA et al., 2019). A funkcionalis tagolddas
beinduldsaval ezutan eltlinnek a mindent csindld szerepek, az atlathatésag és a kontroll
erdsodik, megjelenik a formalis tervezés és a folyamatok szabélyozasa. Ezzel parhuzamosan
kialakul a fels6 és kozépvezetdi réteg, n0 az irasos kommunikécio, a dontéshozatal pedig
hierarchikusabba valik. Ennek a periddusnak a vége rendszerint autonémia valsagot hoz, mert
a dontések tulzottan feliil koncentralodnak, €s a vezetdi kapacitas valik sziik keresztmetszetté,
figyelmeztet Burke (2011), mikdzben mas szerzok a kontroll erésddésének természetes arat
latjak benne (WOODFIELD et al., 2017).

A fesziiltség oldasa delegalassal torténik: tiszta feleldsségi korok jonnek létre, megjelennek a
profitkozpontok ¢és az ezekhez illeszkedd 6sztonzok. Ekkor a felsd vezetés kivonul az
operativbol, a kapcsolat az egységekkel formalisabb lesz, a helyi dontéshozok mozgastere nod,
¢s gyorsabban reagdlnak a piaci jelzésekre. A ciklus azonban Ujabb aron nyerheté meg: a fazis
vége tipikusan kontrollvalsagot hoz, mert a fels6 vezetés elvesziti a ralatast az egészre, €s nd a
kockazat, hogy az egységek eltdvolodnak a véllalati stratégiatol. A probléma természetét jol
Osszefoglalja a megallapitds, miszerint a decentralizacid sikeres lehet a helyi teljesitményben,
de konnyen alddssa a koherenciat, ha nem egésziil ki egységes iranytiivel (BURKE, 2011;
WOODFIELD et al., 2017). Erre valaszként a kovetkezd szakasz a koordinacio és a kontroll
intézmeényesitésérdl szol. Olyan ellendrzési és beszamolasi struktarak épiilnek ki, amelyek
végigkovetik a hierarchiat, és sziikség esetén mély betekintést adnak a felsd vezetésnek. A
nagy horderejli dontések adatvezéreltté valnak, a kozponti controlling és az elemzés
felértékelddik, mikdzben a napi operativ dontések tovabbra is a helyi egységeknél maradnak.
Ez a rend azonban 6hatatlanul ndveli a biirokraciat, a részletes adminisztracid fesziiltségeket
szll, és lassitja a dontéshozatalt. Greiner ezt a red tape, magyarul biirokracia, valsdgnak
nevezi, amely a koordinacio ara, és tulzasba vitele esetén a rendszer sajat sikerének korlatjava
valik (GREINER, 1972; SIEGEL et al., 1993).
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Kollaboracio !
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Delegalas ! Koordinacio
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4. abra: A Greiner-féle novekedési fazisok és valsagok

Forras: Greiner, L.E. (1998) ‘Evolution and Revolution as Organizations Grow’. Harvard Business
Review, May—June, p. 5.
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Az ¢érettebb allapotban a novekedés motorja mar kevésbé a puszta terjeszkedés, inkabb a
szinergiak célzott kiaknazasa és az egységek kozotti egylittmikodés. Greiner (1998) késdbbi
irasaiban Ovatosan fogalmaz a lezard krizis természetérdl, és nagy nemzetkodzi vallalatok
példajan keresztiil mutatja meg, hogy a belsé ndvekedési korlatok kezelés nélkiil a piacrol
vald kiszorulashoz is vezethetnek. A korai krizisek tehat az elérehaladést akasztjak meg, mig
a késébbick mar a fennmaradast is veszélyeztethetik. Eppen ezért a modell eréssége, hogy
elérejelzd térképet ad a tipikus valtopontokrol, és a vezetést aktiv valtozaskezelésre dsztonzi.
Drake Keyang ¢és szerzotarsai (2021) is ebben latjdk a hasznat, mig masok arra
figyelmeztetnek, hogy a cimkék konnyen elhibazott mechanikus olvasatra csabitanak. Poulfelt
¢s Buono (2021) szerint a keretet tajékozodasi pontként érdemes hasznalni, nem oramii
pontossagi menetrendként, ezzel egyiitt pedig jol kirajzolhatd, mikor melyik szervezési és
iranyitasi eszkoz kertl el6térbe.

A kontroll szempontjabol ez a logika vildgos ritmust ad. A vezetési krizis utan értelemszertien
er6sodik a tervezés és a kibernetikus eszkoztdr, az autondmia valsdga kikényszeriti a
felelésségi kozpontok, a profit és koltségkozpontok megerdsitését és a delegalas kovetkezetes
hasznélatat. A kontrollvalsdgra a formalis jovahagydsi rend és az egységes mutatdészam
rendszer ad miikddé valaszt, mig a biirokratikus tulterheltség idején az interaktiv férumok és a
gordiilé elérejelzés segit visszanyerni a mozgékonysagot. Osszességében a Greiner 4ltal leirt
valtopontok id6ében eltérd iranyitasi konfiguraciokat indokolnak, és ez szépen rimel az Adizes
altal leirt Prime el6feltételeire, vagyis a stabil ritmus és a gyors korrekcid kettdsére
(GREINER, 1972).

A hatékonysadg mércéinek eltolodasat jol ragadja meg Quinn és Cameron életciklus
megkozelitése, akik szerint a korai szakaszokban a rugalmassag és az innovacié a fo érték,
kés6bb pedig a stabilitds, a koordinaci6 és a hatékonysag keriil elotérbe. Quinn és Cameron
(1983) olvasatdban ez nem egyszerlien masfajta mérészamokat jelent, hanem a hasznalat
modjanak athangoléasat is. A korai fazisokban tobb a vezetd jellegli indikator €s az interaktiv
megbeszélés, az érettebb allapotokban pedig nagyobb sulyt kap a diagnosztikus hasznalat és a
standard eljarasrend. A cstcs kozelében a kettd egyenstlya adja az erdt: a stratégiai térkép €s
a mutatopiramis egylitt tartja keretben a pénziigyi, a folyamat és a vevdi dimenziokat,
mikdzben megmarad a gyors helyzetértelmezés tere, és a vezetés valoban a lényeges
eltérésekre figyel.

A hosszl idds horizonton végzett empirikus vizsgalatok ezt a képet tovabb arnyaljak. Miller
¢és Friesen észrevétele szerint a szervezeti €letit négy vagy 6t jellegzetes allapotban ragadhat6
meg, a sziletéstdl és ndvekedéstdl az érettségen és megljuldson at a hanyatldsig. A
differencidlodas és a formalizacio fokozatos erdsddése a novekedés és az érettség felé tartva
természetes velejard, €s a kontrollban ennek megfeleléen jelenik meg a tobbszint
koltségkontroll, a beruhdzasok fegyelmezett kezelése, valamint a szabalyozott tervezési és
beszamolasi ciklusok. Miller és Friesen (1984) szerint kiilondsen tanulsagos a megujulas
fazisa, mert megmutatja, hogy az érettség nem végéallomas. Ekkor az interaktiv hasznalat, a
portfolidszintli dontési forumok és az Osztonzés Ujrakalibralasa egylitt képesek megtorni a
megkdviilés logikajat, és visszaadni a szervezet alkalmazkodoképességét.

A kifejezetten kis és kozépvallalatokra szabott gondolkoddsmoddot adja Churchill és Lewis,
akik a létfenntartas és a siker kettds 6svényétdl a felszallason at az erdforras €rettségig irjak le
a vallalati palyat. Az 6 modelljikben a kontroll alakuldsa tisztin nyomon kovethetd. A
kezdetben pénzaramlésra szikitett, informalis gyakorlatot felvaltjak a rovid tava tervek és a
koltségvetés, a siker fazisaban megjelennek a profitkdzpontok és a valtozd kompenzacio, a
felszallasnal pedig tényleg sziikségessé valik a gordiilo eldrejelzés és a pénziigyi és operativ
ritmus Osszehangolasa. A szerzOk szerint az erdforras érettség mar a Prime konnyitett
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kontrollcsomagja felé mutat, ahol kevés, de akcioképes mutatd, és fegyelmezett kdvetelés,
készlet és szallito menedzsment adja a gerincet (CHURCHILL - LEWIS, 1983). Ebbdl is jol
érzékelhetd, hogy ugyanaz a logika tér vissza mas nyelven: a ndvekedés és a mozgékonysag
megtartasahoz egyszerre kell fegyelem és gyors visszacsatolas.

A technoldgiai vallalatokndl Kazanjian és Drazin négy szakaszt kiilonit el a koncepcidtol €s
fejlesztéstol a piacositdson és novekedésen at a stabilizacidig. A kontroll itt a projektszeri
eszkozok felél a platform és portfolidszintli iranyitas felé tolodik. A dontéshozatalt
szakaszkapus logika €s beruhazasi fegyelem kiséri, a teljesitményt termék ¢és tigyfél portfolio
mutatdk, valamint csapatalapu 6sztonzés keretezik. A Prime kozeli allapotban az a cél, hogy
az innovacios kockazat és a skalazasi fegyelem egyiitt €éljen, amit explicit kockazati matrix és
kiisz6bok tartanak kordadban. Kazanjian és Drazin (1989) szerint éppen ez a kettdsség teremti
meg a fenntarthaté ndvekedés palyajat a technologiai kdrnyezetben.

A hazai kkv valosag sajatos mintazatait Salamonné Huszty Anna irta le (latsd 5. abra) ugy,
hogy Adizes és Greiner kozos nevezdire épitve kis és kozépvallalatokra szabott iranyitasi
keretet allitott Ossze. Salamonné Huszty (2006) megfigyelése szerint az életut induldsa
minden esetben ugyanaz, de a kovetkezd allomas nalunk nem a klasszikus kreativitds, hanem
inkdbb ellendrizetlen ndvekedés. Ennek okét részben az alapitds motivacidjaban latja, amely
sokszor kiils6 kényszerbol fakad, és Ovatosabb terjeszkedést hoz, részben pedig a
makrogazdasagi hattérben, amely sok véllalatot a kreativ kitorés lehetdségének csdkkend
idejében ért. Perényi (2014) olvasataban ez a kettds hatds magyardzza, miért marad el a
robbanas, és miért Iépnek sokan késve a kreativitas fazisaba. A késObbi ¢életszakaszoknal a
szerz6 nem valasztja el élesen az iranyitds és a delegalas ciklusait, helyette novekedés
formalizalt keretek kozott allomdst ir le két 1épcsdben. Eldszor funkcionalis iranyitas épitil ki
folyamatokkal, felelosségekkel és egyszerii szabalyokkal, majd megjelennek az ©6nallo
lizletagi egységek, amelyekhez illeszkedik a dontési és beszdmolasi rend. A hipotézis szerint a
kovetkezd allomas a megallapodottsdg, am a vizsgalt mintdk rovid életciklusa miatt ez még
nem szilardult meg empirikusan. Horvath és Papp (2015) ehhez hozzateszik, hogy a
szakaszok valtasat nalunk gyakran krizisek kényszeritik ki, amelyekben a vezetési fokuszok
Adizes szohasznalataval is joOl leirhatok. A tipikus palya vézlatit a szakirodalom
egybehangzoan a funkciondlis rend, a feleldsségi kozpontok és a fokozatos formalizalas
iranyéaba rajzolja, amelyet illusztrativ mddon Osszefoglal egy konnyen attekinthetd abra is
(ILLES et al., 2014). Osszevetve az el6z6 modellekkel, a hazai kkv iv Prime light
kontrollcsomag felé tart: kevés, de akcidképes kulcsmutato, fegyelmezett cash, készlet, vevd
¢s szallito kezelés, beérd jovahagyasi rend és kivételalapt irdnyitas. Ez egybecseng a dolgozat
Prime fokuszéval, ahol a stabil miikodési ritmus mellett a gyors korrekcios képesség a lényeg
(SALAMONNE HUSZTY, 2006; PERENYT, 2014).
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5. abra: Salamonné Huszty Anna Modellje
Forras: Salamonné Huszty, A. (2006) Magyarorszagi kis- és kozépvallalkozasok életutjanak
modellezése. Competitio, 5(1), 59-76, p. 73.

A fenti megkdzelitések egymast erdsitik. Greiner ritmusvaltasai keretet adnak annak
megértéséhez, mikor és milyen aron kell szervezni, Quinn és Cameron életciklus képe segit
abban, hogy mit és hogyan mérjiink az egyes allapotokban, Miller és Friesen a torténeti id6t
teszi hozza, Churchill és Lewis a kkv gyakorlatot forditja le érthetd 1épésekre, Kazanjian és
Drazin pedig a technologiai sajatossagokat ragadja meg. Ebbol is latszik, hogy a
kontrollcsomag soha nem statikus, hanem a ndvekedés valtopontjai szerint alakul. A PAEI
szerepek jo forditonyelvet adnak a kontrollcsomag dinamikajanak leirasahoz a fejlettségi iv
mentén (FOURWEEKMBA, 2024). Amikor a valsag kozeledik, a hangsily a megfeleld
eszkozok 1d6zitésén van, és ezen a ponton a kiilonb6z6 modellek nem egymast cafoljak,
hanem egyiitt rajzoljak ki a sziikséges dontések térképét.

1.3.3. Kritikai megfontolasok és korlatok

A szakaszlogika hasznos rovidités, ugyanakkor nem azonos a valdsag darabokra szedett
térképével. Gyakorlati Osszefoglalok az 4tmenetek tipikus csomoépontjait mutatjdk be a
Go-Go—Adolescence—Prime iven (PX7.DIGITAL, 2023). Az életciklus megkdzelitések ereje
az, hogy érthetd narrativat adnak a fejlédésrdl, a gyengéjiik viszont az, hogy a szakaszok
gyakran nem valnak el ¢lesen és a haladas ritkdn halad egyenes vonalban. Levie és
Lichtenstein (2010) kifejezetten amellett érvel, hogy sok szervezet inkabb dinamikus
allapotok kozott valtogat, nem pedig eldre rogzitett menetrendet kdvet. A valtozas mintazatait
innen nézve pontosabban ragadja meg a megszakitott egyenstly logika, amelyben hosszabb
konvergencia id6szakokat révid reorientacids epizodok kovetnek. Tushman €és Romanelli
(1985) ezt a ritmust tekinti a nagyobb atalakuldsok motorjanak, mig Gersick (1991)
esettorténetel azt mutatjak, hogy a gyors novekedési és szervezeti valtasok jobban illeszthetdk
ehhez a szemlélethez, mint a merev szakaszcimkékhez.

A szakaszok tovabbi problémaja, hogy gyakran Osszemossdk az életkor, a méret és a
kornyezet hatasait. A szervezeti O6koldgia hagyomany alaposan dokumentdlja az jdonsag
terhének és az agazati stirliségnek a kovetkezményeit, vagyis konnyen eléfordul, hogy amit
korai szakasz jelenségként azonositunk, valojaban a Ilétfenntartdsi kockézatok és a
kompeticids viszonyok kovetkezménye. Hannan és Freeman (1984) szerint ez nem pusztan
tipologiai vita, hanem annak a tétje, hogy a diagnézis nem keveri Ossze a kontextus
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sajatossagait a szervezeti fejlettség allitolagos fokozataival. A félreértés ara a gyakorlatban az,
hogy a beavatkozas rossz problémara késziil fel, mikozben a kérnyezet valtozékonysaga vagy
az iparag érettsége diktalja a napirendet.

Sok empirikus munka a szakaszokat utdlag rajzolja vissza puha hatarfeltételek mentén, ami
tautologia kockazatot hordoz. Van de Ven és Poole (1995) arra is figyelmeztet, hogy a
valtozas magyarazata nem egységes, hiszen mas logikat kovet az életciklus motorja, mast a
célszerliségi, mast a dialektikus szemlélet. Emiatt a jelen értekezés a szakaszcimkéket elemz6
segédeszkdznek tekinti, nem normativ alloméasoknak. A Prime azonositasa elére rogzitett
kritériumokhoz kotédik és egyértelmli dontési szabalyokra tamaszkodik. A ritmus és a
korményzas stabilitasa, a T+ fegyelem ¢és a gordilé elorejelzés jelenléte, az értékesités és
termelés 0sszehangolt foruma, a diagnosztikus és interaktiv hasznalat egyiittélése, valamint a
kiiszob és variancia alapi kontroll adja azt a minimum definialtsagot, amely kizarja az
utdlagos cimkézést.

A konfiguracios kutatdsok ehhez egy tovabbi fontos korlatot tesznek hozzd. Ugyanaz a
teljesitmény tobbféle vezérld csomaggal is elérhetd, vagyis nem direkt a megfeleltetés a
szakasz €s az eszkoz kozott. Gresov €s Drazin (1997) szerint az ekvivalencia nem kivétel,
hanem varhat6 jelenség a komplex szervezeti dontések terében, Gerdin és Greve pedig azt
hangsulyozza, hogy az egyenértékii csomagok eltéré6 kombindcidkban Orzik meg a
funkcionalis ekvivalenciat. Ebbdl kovetkezik, hogy a Prime nem egyetlen recept, hanem
visszatérd mintazat, amely tobb uton is felépithetd, ha a kulcselemek egytitt adnak koherens
miikodési keretet.

Nem hagyhatok figyelmen kiviil az intézményi és kulturalis torzitasok sem. A formalizalas
gyakran legitimacios funkciét is ellat, vagyis nemcsak a hatékonysag kényszere mondja meg,
mit és mennyit irunk le. Meyer és Rowan (1977) ota tudjuk, hogy a szervezetek a kdrnyezet
elvarasait kovetve beépitenck olyan megoldasokat is, amelyek inkabb ritudlisak, mint
funkcionalisak. Emellett a nemzeti és vallalati kultira befolyasolja a kontrollpreferenciakat és
a formalizaltsag tlirésszintjét, ezért a szakaszok kozti atvitel nem automatikus. Ami
angolszasz kozegben természetes rutin, az német, japan vagy kelet eurdpai kornyezetben
masképp jelenhet meg, és ez nem hiba, hanem a kontextus sajat logik4ja.

1.4. Controlling

A controlling olyan, a miikodéshez illesztett és a vezetd1 dontéseket tamogatd funkcid, amely
ugyan nem kozvetleniil termel értéket, mégis meghatdroz6 abban, hogy a szervezet a
kiilonbozdé nézdépontokbol lathatd problémakat idoben felismerje és fegyelmezetten kezelje.
Antony és Govindarajan (2006) szerint a controlling célja a hatékonysag, a termelékenység és
a versenyképesség novelése, ami ott miikddik igazan, ahol a dontések és feleldosségek
vilagosan kijeloltek, a méret és a komplexitds pedig mar rendszeres koordinaciot kivan,
ahogyan Zéman és munkatarsai is hangsulyozzak (ZEMAN et al., 2013). Ebbél a gyakorlati
igénybdl indulok ki én is: controlling akkor nyer valodi értelmet, amikor a vezetOknek
gyakran, atlathatd szabalyok mentén kell beavatkozasi pontokrdl donteniiik. Itt valik
kézzelfoghatdva, hogy a napi és havi dontések alapja a terv és tény Osszevetése, valamint a
varianciaelemzés, amelyek Siitd (2017) értelmezésében pontos helyzetképet adnak és kijelolik
azokat a pontokat, ahol gyors korrekcidra vagy mélyebb beavatkozasra van sziikség. A terv és
tény rendszeres Osszevetése nem adminisztrativ teher, hanem a vezetéi fokusz
karbantartasanak gyakorlata, amely folyamatosan emlékeztet ra, hogy a célok a miikodés
iranytlii. Ezt a gondolatmenetet kdvetve a szakirodalom két kozeli, mégis eltérdé nézépontot
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rajzol ki. Az egyik a controllingot a menedzsmentbe integralt vezetési funkcioként értelmezi,
amely Fayol koordinacids elgondolésat kiegésziti a céltiizéssel €s az ellendrzéssel; ebben az
olvasatban Fayol (1916) a mindennapi iranyitas szervezdelvét adja.

A masik megkozelités inkabb eszkdzrendszerként latja a controllingot: informéaciot gytjt,
feldolgoz és értékel a dontéshozatal tdmogatasara, amihez Dobdk ¢és Antal (2010) allnak
kozelebb. Kutatdsomban tudatosan mindkét nézéponttal dolgozom, mert a gyakorlatban a
controlling egyszerre vezetési funkcié és eszkozcsomag, s éppen ez a kettOsség teszi a
szervezeti miikodés ritmusanak megbizhatd tdmaszava. Ha funkcionalis oldalrol nézziik, a
controlling a menedzsment alrendszere, amely a tervezés €s ellendrzés folyamatait, valamint
az informéciodellatast hangolja 6ssze. Horvath és Dobak (1990) szerint feladata a stratégiai és
operativ dontések tdmogatasa, a célmegvalositds nyomon kdvetése, az eréforras-hatékonysag
biztositasa és az informacios folyamatok optimalizalasa. En ezt ugy foglalom ossze, hogy a
controlling nem pusztan riportol, hanem integral: k6zos keretben tartja a szervezeti célokat, a
dontési jogkoroket és a visszacsatolds formait, és ezzel a folyamatos fejlesztést és az
innovaciot is 6sztonzi.

Az controlling alapelvi kozott elsé a célorientacio. Vildgos, mérhetd célokhoz kapcsolt
teljesitménykovetésre €s rendszeres feliilvizsgalatra van sziikség, mert ez teszi 6sszevethetoveé
az eredményeket és a dontéseink hatasat. Siité (2017) ezt nemcsak mérési, hanem
beavatkozési logikaként irja le, ami jol rimel a sziik keresztmetszetekre irdnyuld figyelem
gyakorlati jelentéségére. A human, toke-, anyag- vagy értékesitési gyenge pontok feltarasa
célzott akciokat tesz lehetévé, amelyek roviditik a reakcididét és csokkentik a
bizonytalansdgot. Ehhez tarsul a jovOorientdltsdg: a multbeli adatok rendszerezett
felhasznaldsa a megalapozott eldrejelzések eldfeltétele, ami Siitd (2017) értelmezésében a
controlling erejének lényege. A  koltségorientadltsdg Antony ¢és  Govindarajan
megkozelitésében akkor szolgalja leginkabb az eredményességet, ha a konnyen mérhetd és a
teljesitményt ténylegesen meghatarozo koltségtényezOk allnak a fokuszban (ANTONY -
GOVINDARAJAN, 2006). A kivételalapt iranyitds ezzel dsszhangban a vezetdi figyelmet
védi: elore meghatarozott kiiszobértékek felett kotelez6 az eszkalacio, egyéb esetekben gyors,
vonalbeli korrekcié kovetkezik. Merchant és Van der Stede (2017) ezt a menedzsment
figyelmének gazdasdgos beosztasaként ragadjak meg, mig Simons a diagnosztikus hasznalat
fogalmaval irja le, amikor a mutatok elsésorban a teljesitmény nyomon kovetésére és az
eltérések jelzésére szolgalnak (SIMONS, 1995). Sajat értelmezésemben a kivételalaptisag
nem a részletek elengedése, hanem annak fegyelme, hogy a vezetés mindig a 1ényegesre
koncentraljon.

A magyar controlling terminoldgiaja szintén jol illeszkedik a management control systems
fogalmahoz. Otley (1999) és Malmi és Brown (2008) nyoman kontrollcsomagként tekintek ra,
amelyben a tervezési elemek, a kibernetikus komponensek, az adminisztrativ megoldasok, az
0sztonzési mechanizmusok €s a kulturalis tényezdk egymast kiegészitve miikodnek. Ferreira
¢és Otley (2009) szerint a koherencia itt dontd, a rendszer egészének értelmét az adja, hogy
ezek az elemek kozos logikaba rendezOdnek. Simons ehhez hozzateszi, hogy a diagnosztikus
hasznalat mellett az interaktiv hasznalat is nélkiilozhetetlen, amikor a mutatok a vitak és a
tanulas keretévé valnak (SIMONS, 1995). Véleményem szerint, e kettd egyensulya teremti
meg a tartos teljesitményiranyitas feltételeit, és ez az egyensuly az, amely a napi miikodést és
a stratégiai iranyt is 0sszetartja. Mindez azonban csak akkor miikodik, ha a feleldsségek és
dontési jogkorok tisztdk, a jovahagydsi rend atlathatd, és olyan szervezeti méret, illetve
komplexitas all mogotte, ahol a koordinacidé mar rendszerszerii eszkdztarat kivan. Zéman €s
szerzOtarsai ezt részletesen indokoljak, mikozben Merchant és Van der Stede a feleldsségi
kozpontok szerepét emeli ki (MERCHANT - VAN DER STEDE, 2017; ZEMAN ET AL,
2013). Tapasztalatom szerint a tiszta szerepek nemcsak a gyors dontést segitik, hanem a
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visszacsatolds mindségét is javitjak, mert egyértelmlivé teszik az elszamoltathatosagot, és
ezzel stabilizaljak a miikddés ritmusat.

Innen mar természetes atmenet vezet a Prime mintazathoz, amely a controlling gyakorlati
Osszeallasat mutatja meg. Olyan mitkddési rendre épit, ahol idében zar6 havi pénziigyi ciklus
fut, a tervezést frissiilé gordiild elorejelzés tamasztja ala, és rendszeres értékesités és termelés
tervezési forum hangolja 0ssze a keresletet, a kapacitast és a készletpolitikat. Simons (1995)
alapjan itt a diagnosztikus és az interaktiv hasznalat kiegyensulyozasa adja a vitak és dontések
keretét, mikdzben az eldre rogzitett kiiszobértékek és a varianciaelemzés garantdlja a
kovetkezetes beavatkozast. Otley (1999), valamint Malmi és Brown (2008) szerint a
csomagszeri felépités a stabilitds és a rugalmassag kozos forrasa. Ebben a szervezeti
ritmusban ldtom a controlling lényegét: nemcsak mér, hanem feleldsséget, iddzitést és
beavatkozasi logikat ad, a stratégiai és eszkdzoldali kérdéseket pedig a dolgozat kdvetkezo
fejezete bontja ki részletesen (FERREIRA - OTLEY, 2009).

1.5. Stratégiai controlling

A stratégiai controlling ott 1ép be, ahol a stratégia mint valasztott irdny atfordul a mindennapi
mikddés logikdjaba, vagyis ahol a vezetdi szdndék elvardsokka, dontési ritmusokkd és
beavatkozési szabalyokka valik. A nemzetkdzi szakirodalom ezt a management control
systems stratégiai dimenzidjaként irja le, amely kontrollcsomagként miikodik, és a tervezési,
kibernetikus, adminisztrativ, 0sztonzési és kulturalis elemeket illeszti 0Ossze a
versenyhelyzethez és a vallalati kontextushoz illeszkedden (MALMI - BROWN, 2008;
KAPLAN - NORTON, 1996). Ebbdl adodoan a kérdés nem pusztan idéhorizont, hanem
versenyhelyzeti fokusz. En is gy latom, hogy attol lesz stratégiai a controlling, hogy a
pozicionalas feldl rendezi el az er6forrdsok felhaszndlasat, és segiti a palyakorrekciot akkor,
amikor a piac, a technoldgia vagy a szabalyozas valtozik, ahogyan azt Simons hangsulyozza.
A kimenet ennek megfeleléen nem tulterhelt riportcsomag, hanem néhany eldre jelzd iranyitd
mutatd, vilagos dontési kiiszob ¢és kovetkezetes forumrend, amelyben az eltérések
beavatkozast valtanak ki, nem csupén tudomasulvételt (ITTNER - LARCKER, 2003).

Tovéabbvive ezt a gondolatmenetet a stratégia milkodésbe forditdsanal harom Iépést tartok
kritikusnak. El@szor is a stratégia leforditasa cél, ok és okozat ldncara, amelyet a stratégiai
térkép tesz lathatovd. Ehhez kapcsolodik a Balanced Scorecard nézdpontok kozotti
mutatokiosztasa, amely Kaplan és Norton (1996) szerint akkor ér valamit, ha a hipotetikus
oksagi viszonyokat fegyelmezetten kovetjiik. Masodszor az eréforrasok illesztése a célokhoz,
ahol valdjaban elddl, mi kap pénzt és 1d6t, €s mi nem; Merchant és Van der Stede (2017)
szerint itt alakul ki a tényleges prioritdsrend. Harmadrészt a ritmus és a visszacsatolas
kérdése, ahol az éves stratégiai feliilvizsgalat mellé gordiilé eldrejelzés és rendszeres, a
mutatdkra épiild vezetdi forumok tarsulnak, mert csak igy lesz a korrekcié idében torténd és
kovetkezetes. Hope ¢€s Fraser (2003) ¢épp ezt nevezi a ritmus elsddlegességének az
adminisztrativ merevséggel szemben. Kutatdsom sordn arra torekszem, hogy ez a harom 1épés
ne mechanikus séma legyen, hanem a dontéshozatal €16 nyelve.

Az eszkozkészlet Osszeallitas, nem recept. A diagnosztikus kontrollok rogzitik a standardokat
¢és figyelik az eltéréseket, az interaktiv kontrollok pedig beszélgetést kényszeritenek ki a
bizonytalan, stratégiailag kritikus témakrol, allitja Simons (1995), és e kettd keveréke tartja
mozgasban a szervezetet. A pénziigyi, utélag méré mutatok mellé ezért célzott elére jelzo
indikatorok keriilnek vevdi, folyamati és képességdimenziokban, mert ezek nyitnak
iddablakot a korrekcidora (KAPLAN - NORTON, 1996; ITTNER - LARCKER, 2003). Ezen a
ponton kapcsolddik a stratégiai menedzsment szamvitel és a stratégiai koltségmenedzsment:
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piaci, értéklanc és versenytarsi informéciokat hoznak be ugyanebbe a logikaba, amire
Bromwich (1990), valamint Cadez és Guilding (2008) is felhivja a figyelmet. Ebbdl is jol
érzékelhetd, hogy a jo stratégiai kontroll mindig kontextusérzékeny. Chenhall (2003) és Otley
(1999) szerint az iparag, a valasztott stratégia, a méret, a technologia és az ¢€letciklus egyiitt
alakitja az optimalis Osszeallitast; én ehhez azt teszem hozza, hogy a formalizaltsag
sziikséglete a novekedéstdl az érettség felé haladva nd, mikdzben a talzott biirokratizalds az
adaptivitas rovasara mehet, vagyis a ketté egyensulya a tét (SIMONS, 1995; MERCHANT -
VAN DER STEDE, 2017). A gyakorlatban ez kevés, de akcidképes mutatot, elore rogzitett
kiiszoboket és kovetkezetes forumritmust jelent, ahol a stratégiai t¢émdk valdban interaktivan
keriilnek teritékre, €s a dontések az eréforras allokacioban is nyomot hagynak, nem csak a
jegyzokonyvben.

A stratégiai €s az operativ controlling kozdotti hatar nem é€les, ugyanazok az eszk6zok mas
beallitasokkal valnak stratégiaiva. Az éves koltségvetés példaul addig operativ eszkdz, amig
nem tekintjiik a stratégiai valasztdsokat tlikr6z0 eréforras tervnek. Hasonloan a Balanced
Scorecard sem attdl stratégiai, hogy négy nézdépontja van, hanem attol, hogy a stratégiai
hipotézis oksagi lancat lathatova teszi, és ha a feltételezés nem igazoldodik, akkor korrekciot
kényszerit ki; Malmi és Brown (2008) épp e csomag szemlélet koherencidjat emelik ki.
Kaplan és Norton (1996) szerint a Balanced Scorecard 1ényege a stratégia leforditasa mérhetd
célokra négy, egymassal 0sszefliggd nézdpontban, és nem a mutatok listaja, hanem az ok és
okozat vilagos Osszekotése adja az erejét. En is igy latom: a stratégiai térkép néhany tiszta
lanccal indul, példaul a szallitasi pontossag hatasa az NPS alakuldsara, majd az arbevétel
szerkezetre és a tOkelekotés megtériilésére, és ehhez kapcsolodik a mutatd, a célérték, a
kiiszob és a kezdeményezés egyiittese.

A vezetd és a kovetd mutatok kiegyensulyozdsa kulcskérdés, mert a vezetd jelzi, min
valtoztassunk most, a kdvetd pedig megmutatja, mit értiink el, tipikus példék az FPY (First
Pass Yield, azaz elsére megfeleldségi arany), az SLO (Service Level Objective, azaz
szolgéltatasi szint célérték), az atfutasi ido, illetve az EBIT ¢és a marzs. A miikddtetés ritmust
igényel: a BSC nem fali tabla, hanem havi iizleti attekintések, negyedéves stratégiai
megbesz¢lések és éves célfeliilvizsgalatok sorozata, kevés, de tisztan definialt és gazdahoz
rendelt mutatoval, riasztasi szintekkel és egyetlen hiteles adatforrassal, kiilonben az adatvitdk
elsodorjak a lényeget. Amikor a tervezés, az eldrejelzés és a koltségvetés ciklusaval, s ahol
indokolt, az 0Osztonzéssel is 0Osszekotjiik, akkor érvényesiil a befolyasolhatosag és a
tobbletinformécio elve: kevés, zajmentes, a vezetdi tevékenységgel oksagilag Osszefiiggd
mutatod keriilhet a bonuszhidba, a zajos teriileteken pedig relativ mérce vagy szabalyozott
szubjektiv értékelés ad korrekciot (Ittner és Larcker, 1998; Ittner és Larcker, 2003). A
buktatok is ismertek: a tul sok KPI elhomalyositja a prioritast, a szimbolikus bevezetés
elszakitja a projektektdl és az erdforrds dontések nyelvétdl, a kétes oksag pedig emlékeztet,
hogy az ok ¢és okozat nyilak vezet6i hipotézisek, €s ezt rendszeres visszamérésnek kell
kisérnie; Norreklit (2000) 6ta ez kozhely, mégis ujra és ujra eléjon. Szamomra ebbdl az
kovetkezik, hogy kevés, valoban stratégiai ldncra érdemes épiteni, minden mutatot
célértékkel, kiiszobbel, kezdeményezéssel és feleldssel felszerelni, és az egészet bedgyazni a
dontési ritmusba és a koltségvetésbe, példaul gordiild eldrejelzéssel és vilagos eszkalacios
szabalyokkal (KAPLAN - NORTON, 1996; KAPLAN NORTON, 2001).

Az Osszefliggésrendszer megértéséhez hasznos visszatekinteni a koltséganalitika és a
szamvitel kapcsolatara. A véllalatok ndvekedésével a kozponti mindent egyben kezeld
iranyitas kevésnek bizonyult, €s megjelent a felelosségi elv a szdmvitelben és a vezetésben,;
Albach (1990) szerint innen ndtt ki a vezetdi szamvitel gyakorlata. A divizionalis felépités a
feleldsségi kozpontok vilagat hozta el koltség, profit €s beruhdzasi kdzpontokkal, amelyekhez
sajat elszamolasi logika és eltérd dontési jogkorok tarsulnak, igy a vallalati célok lebomlanak
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tényleges feleldsségi szintekre, és nem atlagteljesitmény latszik, hanem az, hogy ki miért
felel. Dobék (1992) ezt a hazai kozegben is koran bemutatta. A modern koltséganalitika alapja
az Osszemérhetdség és az akcidképesség, amit a koltséghely és koltségviseld struktura, a
standardkoltség szamitas és a varianciaclemzés biztosit, a dontést pedig a fedezetszemlélet €s
az ok okozati megkozelités teszi lehetové. Ha a tényleges erdforras felhasznalast termékekhez
vagy ligyfelekhez akarjuk kotni, a tevékenységalapt koltségszamitds és a koltség, illetve
értékdriverek adjak a hidnyzo részleteket; Horngren €s szerzotarsai (2015), valamint Kaplan
és Atkinson (2003) kiilon is kiemeli ezt. Stratégiai nézépontbol mindez kiegésziil a
versenytars, az értéklanc és a pozicionalds kérdésével, vagyis azzal, hogyan tdmasztja ald a
teljesitménymeérés a valasztott iranyt; Bromwich (1990), tovabba Kaplan és Atkinson (2003)
ebben latja a stratégiai menedzsment szamvitel 1ényegét. Ferreira és Otley (2009) szerint
nincs univerzalis recept, a kontingencia megkozelités Iényege, hogy a jo rendszer a
stratégidhoz, a szervezethez és a kornyezethez illeszkedik, és a szabalyok és mutatok
csomagként mitkddnek. En ezt ugy forditom le, hogy a jo koltséganalitika akkor ér valamit,
ha ritmusban van a tervezéssel €s az operacidval: az éves keretek mell¢ gordiilo eldrejelzés
kell, és Osszehangolds az értékesités ¢és termelés egyeztetésével, kiilonben a szamok a
jelentésekben maradnak, a dontések pedig késnek (HOPE - FRASER, 2003; WALLACE -
STAHL, 2006).

A koltségtervezés célja a stratégiai szandék szamszerlsitése és erdforrds tervbe iiltetése. A
klasszikus éves koltségvetés ehhez keretet ad célértékekkel, feleldsségekkel, kiiszobokkel és
litemezett beszamolassal; a haszna nem a tokéletes pontossag, hanem a vilagos feleldsség ¢€s
elvards. A modszertan feliilrdl lefelé¢ és alulrdl felfelé épiild megkozelitéseket egyarant
hasznalhat, szervezeti érettségt6l fliggden. Horngren ¢és tarsai (2015), tovabba Kaplan és
Atkinson (2003) részletesen targyalja ezeket, Merchant és Van der Stede (2017) pedig a
fegyelmezett egyeztetési ciklusokra mutat rd. Ugyanakkor az éves biidzsé konnyen valhat
merevveé, adminisztrativvd €s alkufolyamatta. Ha a kdrnyezet gyorsan valtozik, a rogzitett
szamok hamar veszitenek relevancidjukbodl, és a tul sok fix keret gatolhatja a sziikséges
er6forras atcsoportositast, amit Otley (1999) és Hope és Fraser (2003) is kritizal. Erre ad
valaszt a gordiild eldrejelzés, amely nem kisméretli koltségvetés, hanem folyamatosan
frissitett kilataskép tizenkettd és tizennyolc honap kozotti ablakban, azzal a céllal, hogy
1d6ben jelezze a beavatkozas sziikségességét. J6 gyakorlat a havi vagy negyedéves frissités és
az értékesités és termelés egyeztetéséhez kotott mitkodés, hogy a volumen, a kapacitds és a
pénziigyi kimenetek egylitt mozogjanak; Merchant és Van der Stede (2017) ezt a ritmust a
dontések allando hatterévé teszi, Wallace és Stahl (2006) pedig az S&OP szerepét
hangsulyozza. E ponton lép be a driver alapu tervezés, ahol az lizleti hajtdéerdk, példaul
rendelési sorok, gépora, kiszallitasok vagy aktiv ligyfelek mozgatjdk a modell f6 egyenleteit,
a bevételt ar és mennyiség szorzataként, a kiszallitasi koltséget fuvar €s atlagos tavolsag
fliggvényeként, a karbantartast gépora és norma kapcsolataként irjuk le. Igy lesz a terv
egyszerre atlathato és akcidképes, kiegészitve rugalmas keretekkel, zérd bazist elemekkel és
projekt vagy részleg szintli kis eredménykimutatdsokkal (HORNGREN et al., 2015;
KAPLAN - ATKINSON, 2003). A beyond budgeting gondolat nem dogma, hanem
emlékeztetd: a dontési ritmus és a decentralizalt felelésség sokszor tobbet ér, mint az éves
alkufolyamat, ezért érdemes a kereteket konnyebb, ciklikusabb eszkdzokkel kiegésziteni, €s a
fokuszt a kivételekre €s dontési pontokra terelni, ahogy Hope és Fraser (2003) és Simons
(1995) is javasolja. A terv és tény eltérés pedig akkor hasznos, ha tevékenységre, gazdara €s
hatariddre forditjuk le, kevés, elére rogzitett kiiszobbel, amely elinditja az eszkalaciot és a
korrekciot; Merchant és Van der Stede (2017) ezt a fegyelmet tekinti a miikodoképesség
feltételének.

Az eldrejelzés és a driver alapl tervezés részletesebb kérdéseinél a design paraméterek adjak
a keretet. A horizont és a frissités gyakorisdga tobbnyire tizenkettd és tizennyolc hoénap
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kozotti ablak és havi vagy negyedéves ritmus. Hope és Fraser (2003) szerint nem a
tizedesjegy szamit, hanem az idObeliség. A részletezettség ott legyen, ahol dontés sziiletik,
azaz Uzleti egység, termékcsalad vagy csatorna szint gyakran elég. Hasznos a kiilon cél ¢és
kiilon elérejelzés verzio, hogy ne keveredjen a teljesitményelvaras az aktualis kilatassal, és a
folyamatban az tizlet alulrél becsiil, a pénziigy feliilrél keretez, a feltevések pedig kiilon
napléban kovethetok. A jo driver kivalasztasanal az erds oksagi kapcsolat az eredménnyel, a
honaprdl hoénapra mérhetéség, a beavatkozhatosag és a sziik készlet elve az irdnyado.
Horngren ¢és szerzotarsai (2015) szerint haromtdl hétig terjedd 1ényegi driver per fo teriilet
mar fokuszt ad. Az értékesités €s termelés egyeztetéshez vald kapcsolodas a volumencélok és
a kapacitas dontések pénziigyi leképezését jelenti, az arbevétel és készletpalya Osszekotését a
cash hatassal, és e dontések visszacsatolasat a gordiild elérejelzésbe. Wallace és Stahl (2006)
szerint ez a pénziigyesités teszi 0sszehangolttd a képet. A terv és tény eltérést ok alapon
érdemes bontani: bevételnél ar, mix és volumen, koltségeknél fix és valtozo tételek, illetve
driver eltérés, készleteknél mennyiség €s €rték, cash esetén a forgétdke komponensei.

A legajabb attekintések a stratégia—kontroll dsszekapcsolasat és a cél-mérészam—akceid lanc
kovetkezetes menedzselését emelik ki (GUENTHER et. al., 2023). Kaplan és Atkinson
(2003), valamint Horngren ¢€s szerzotarsai (2015) a klasszikus koltségviselkedés tanra épitik
ezt. Az eldrejelzési pontossag és a torzitas mérése nem Oncél, de negyedéves tanulési ciklusba
kotve segit a driver paraméterek frissitésében. A tipikus kockazatok kozé tartozik a talfinom
részletezettség, aminek ellenszere a dontési szinthez igazitott granularitds, a megfestett
elérejelzés, amelyet a cél és kilatas szétvalasztasa €s a feltevésnaplo fegyelme kezel, valamint
a driver modell megkdviilése, amelyre éves feliilvizsgalat ad valaszt, lehetdleg az S&OP
ciklushoz igazitva. Itt személyesen is azt tapasztalom, hogy a mddszer akkor €1, ha kevés, de
Iényegi hajtoerd koré rendezi a dontéseket, €s folyamatos tanulési ciklust tart fenn.

Az értékesités és termelés tervezése, valamint a pénziigyi tervezés Osszehangoldsa adja a
rendszer idegrendszerét. Az S&OP lényege, hogy a kereslet ¢és a kindlat egyeztetését
rendszeres forumrendbe teszi, és havi ciklusban kozos képet épit a varhatdé volumenrdl, a
rendelkezésre allo kapacitasrol és a pénziigyi kovetkezményekrdl. Az integralt iizleti tervezés
ugyanezt a logikat terjeszti ki a pénziigyre és a stratégiai célrendszerre. Miért kell ez az
egész? Egyrészt a kereslet eldrejelzése mindig bizonytalan, a kapacitas pedig korlatos,
masrészt az IBP biztositja, hogy a volumendontések a kimutatdsok nyelvén is értelmet
nyerjenek. A tipikus havi ritmus kereslettervezéssel indul, amely konszenzus eldrejelzést épit
a kereskedelmi és marketing feltevésekkel, majd kindlattervezés kovetkezik kapacitds,
készletpolitika és beszallitoi korlatok mentén, utina a megbékités szakasza kezeli az
eltéréseket és a szlik keresztmetszeteket, végiil a vezetdi S&OP zérja a kort jovahagyassal és
er6forras atcsoportositassal. Wallace és Stahl (2006) mellett Lapide (2004) és Grimson ¢&s
Pyke (2007) is igy irja le a zart lancot. A miikod6képesség feltétele a kevés, de 1ényegi nézet
termék vagy szolgaltatas csalad szinten, a feltevés fegyelem, ahol minden szam feltevéssel
egyltt ¢l és a vita ezen a szinten zajlik, a valtozatelemzés bazis és mi lenne ha
forgatokonyvekkel, a pénziigyesités €s a visszacsatolas a gordiild eldrejelzésbe, valamint a
gazdak és kiiszobok kijelolése a pontossagért és az eszkalacidért. A gyakori hibak koziil
kiemelném a vita nélkiili riportritudlét, amire az a valasz, hogy a vezetdi forumon csak dontési
tételek legyenek, a tobbit irdsban kell eldkésziteni. Olhager és Rudberg (2002), illetve Oliva
és Watson (2011) szerint akkor valik mindez stratégiaiva, ha a férum nem csupan termelési
egyeztetés, hanem a piaci valasztasok, a szolgéltatési szint és a készletpolitika feletti dontések
helye, és a dontések mutatokban €és pénzben is lecsapodnak.
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1.6. KPI menedzsment és teljesitményértékelés

A teljesitménymenedzsment Iényege nem a mérdszamok gyiijtése, hanem egy olyan koherens
iranyitasi ciklus kialakitdsa, amelyben a célokhoz illeszkedé mutatok megbizhatd adatokra
épitve valddi visszacsatolast adnak, €s érdemi dontéseket valtanak ki. Otley (1999) mar koran
arra hivja fel a figyelmet, hogy a KPI-k értelme a rendszerbe agyazottsagukbdl fakad, amit a
kontrollok csomagként valo értelmezése is megerdsit (MALMI - BROWN, 2008; FERREIRA
- OTLEY, 2009). Ebbol addéddan a Balanced Scorecard, illetve Simons kontrollkarjai azért
valtak alapvetd hivatkozasi ponttd, mert vilagosan 6sszekotik a mérést, az értelmezést €s a
beavatkozast (KAPLAN - NORTON, 1996; SIMONS, 1995). A gyakorlat ugyanakkor azt
mutatja, hogy nemcsak az szamit, mit mériink, hanem legaldbb ennyire az is, hogyan vezetjiik
be a mérést. Ha a definiciok nincsenek fegyelmezetten rogzitve, ha az adatut nem atlathato, ha
a forumritmus ¢és a feleldsségi rendszer nincs tisztdzva, a mutatok gyorsan formalissa valnak,
ezt Ittner és Larcker (2003) mellett Merchant és Van der Stede (2017) is hangsulyozza.

A KPI fogalma sziiken értendd: kevés, indokolt és a célrendszerhez kozvetleniil kapcsolodo
mérdszamrol beszéliink, amelyek tényleges viselkedésvaltozast képesek Osztondzni. Otley
(1999) mellett Merchant és Van der Stede (2017) szerint is ez adja a KPI-k gerincét. A
tervezés soran mindezt két fesziiltség keretezi. Az egyik a validitas és megbizhatdsag kérdése:
pontos definiciora, egyértelmii szdmlalora és nevezdre, egyértelmili kizarasokra, konzisztens
mérési ablakra és egységes adatforrasokra van sziikség, kiilonben a KPI csupan
latszatpontossagot nyujt. Ezt mar Neely és szerzotarsai (1995) is kiemelik, és tapasztalataim
szerint ez az a pont, ahol a legtobb szervezet elcstszik. A masik fesziiltség a parszimonia €s a
teljesség kozott huzodik: til sok mutatd szétszorja a menedzsment figyelmét, tul kevés
viszont dontési vakfoltokat hagy (Bourne et al., 2000). Ebbol kdovetkezéen a jo portfolio
egyszerre tartalmaz vezetd és eredményindikatorokat, az elébbiek a beavatkozds terepét
jelolik ki, az utobbiak pedig visszamérik az elért palyat, amit a Balanced Scorecard logikaja is
tamogat (KAPLAN - NORTON, 1996). A nem pénziigyi KPI-k beemelése kiilondsen kényes
teriilet: eldrejelzd erejiik vitathatatlan, ugyanakkor kockazatot hordoznak, ha nincs mogottiik
oksagi térkép és kisérd mutatd, ezért Ittner és Larcker (2003) mellett Franco-Santos és
szerzOtarsai (2012) is dvatossagot javasolnak. A bevezetés jO gyakorlatat a kicsiben valo
validalas, a tanulas és csak ezutan a skaldzas jelenti, amit Neely és tarsai (1995), valamint
Bourne ¢és munkatarsai (2000) is indokoltnak tartanak; kutatdsom soran ¢én is erre a
fokozatossagra torekszem.

A teljesitményértékelés feladata az, hogy a mutatokbol értelmezett informaciot készitsen, azaz
célokhoz kot, varianciat bont, és konkrét akcidt rendel. Ferreira és Otley (2009) szerint a
modern kontrollrendszerek csomagként miitkodnek, ahol a mérés, a tervezés, az 6sztonzés €s a
kulturélis elemek egylitt allnak rendszerbe, €s ebben az értékelés kozponti szerepet kap. A
célkitlizések lehetnek abszolutak vagy relativak, tovabba a stretch és a realista sdvok ésszerti
kombinacioi is alkalmazhatok, a valasztds a kornyezeti volatilitastol €és a lehetséges torzito
hatdsoktol fligg, amit részletesen targyal Merchant ¢és Van der Stede (2017). A
varianciaelemzés klasszikus bontasai, példaul az ar, a volumen és a mix, vagy a hatékonysag
és a raforditas kiilonvalasztasa csak akkor teremtenek értéket, ha mindez felel6shoz és
hataridéhoz kotott akciova alakul, kiillonben a KPI-k hattérzajja tompulnak, ahogyan Otley
(1999) is figyelmeztet. A kockazati profil integraldsa ma mar alapelv: magas Kkitettségii
teriileteken  striibb  kontroll sziikséges, egyértelmli eszkalacidos szabalyokkal ¢és
kockazatkiigazitott értékeléssel, amit a COSO keretrendszer 2017-es anyagai 1is
alatdmasztanak (COSO, 2017). Franco-Santos ¢€s szerzdtarsai (2012) empirikus attekintése
szerint a jol kialakitott és kovetkezetesen alkalmazott teljesitményértékelés viselkedési
hatasai, igy a fokusz, a tanulds és az elszamoltathatdsag gyakran legalabb olyan fontosak,
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mint a mérés technikai pontossaga. Ezt a megallapitast a sajat elemzéseimben is igazolni
igyekszem, mert azt latom, hogy a tartés teljesitménykiilonbségek mogott rendszerint ezek a
viselkedési mechanizmusok huzddnak.

A kovetkezd fontos teriilet a stratégiai térkép, mely a Balanced Scorecard oksagi logikajat
teszi lathatova. Az immateridlis tényezokbdl, igy a képességekbdl és a tanulasbol folyamatok
épiilnek, ezek képezik a vevoi értékigéretek alapjat, és mindezekbdl pénziigyi eredmények
kovetkeznek. Kaplan és Norton (2004) ugy érvel, hogy a térkép nem puszta dbra, hanem
hipotézisek gytijteménye, amelyeket KPI-ekkel kell folyamatosan tesztelni és a tapasztalatok
fényében modositani. Ugyanakkor Nerreklit (2000) kritikaja fontos ellenpont: sok térkép
oksagi nyila valojaban normativ varakozas, és leegyszerusitheti a valos, visszacsatolasokkal
teli folyamatokat. Eppen ezért én a stratégiai térképet rugalmas eszkoznek tekintem, amelynek
evolucidja a tanulas kulcsa. A Teljesitmény-prizma e kritikak egy részére valaszt ad azzal,
hogy 6t nézetet kapcsol Ossze, vagyis az érintetti elégedettséget, a szervezeti stratégiat, a
folyamatokat, a képességeket és az érintetti hozzajaruldst, ezzel a stakeholder-logika
kétiranyusagat emeli ki (ADAMS - KENNERLEY, 2002). A két megkozelités egymasra
épithetd. A stratégiai térkép rendezi az oksagi hipotéziseket, a prizma pedig ellendrzi, hogy a
kivalasztott mutatok lefedik-e az érintetti viszonyok lényeges dimenzidit.

Végezetiil pedig az értékalapi menedzsmentrdl fontos beszélni. Ennek kiindulépontja az,
hogy a hagyomanyos szamviteli nyereség nem tiikrozi a téke explicit koltségét. Az EVA az
adozas uténi, tisztitott iizemi eredménybdl vonja le a lekotott toke koltségét, vagyis a WACC
¢és a befektetett tOke szorzatat, igy kifejezetten a gazdasagi tobbletet méri. Ezt Stewart (1991)
vezette be széles korben, majd Young és O’Byrne (2001) dolgozta tovabb, mikdzben a
rezidudlis jovedelem klasszikus fogalmaval is szoros kapcsolatot mutat, amely a modern
értékelési irodalomban a rezidualisjovedelem-modellekhez kotédik (FELTHAM - OHLSON,
1995; PEASNELL, 1982). Az empirikus eredmények arnyalt képet adnak: Biddle, Bowen és
Wallace (1997) szerint az EVA nem minden esetben magyarazza jobban az arfolyamokat,
mint a hagyomanyos eredménymutatok, ugyanakkor O’Byrne (1996) kimutat kapcsolatot a
piaci értek és bizonyos EVA-korrekciok kozott. A gyakorlati hasznossdg kulcsa
mindazonaltal a mérési fegyelem és az Osztonzdrendszerrel vald Osszehangolds. Young és
O’Byrne (2001) szerint akkor teremt dontési koherenciat, ha a bdénuszpool €s a vezetdi
dontések is EVA vagy RI alapon zarnak, feltéve, hogy a rovid tavi diszkontalasi
preferencidkat megfeleléen kezeljiik. Ez a gyakorlatban azt jelenti, hogy a modszertan nem
csodafegyver, de ha pontosan kalibraljuk a kapitalizalasi szabalyokat, kovetkezetesen
kezeljiik a konyv és adozas eltéréseit, €s a KPI-nyelvet az 6sztonzokkel 6sszehangoljuk, akkor
atlathat6 hidat képezhet a stratégia, az operativ dontések és a tulajdonosi érték kozott.

1.7. Informatikai Rendszerek

Az informatikai kornyezet a controlling idegrendszere, vagyis itt d6l el, hogy a tranzakciok
egységesen, visszakereshetéen és idOben keriilnek be a vezetdi dontéselOkészités lancolataba.
Ebbdl addddéan a hasznosulds feltételei egymasra épiilnek: egyrészt a rendszer és az
informaci6 mindsége adja a kiinduldépontot, amelyet Del.one és McLean hangsulyoz 2003-
ban, masrészt a feladat és a technoldgia illeszkedése hatdrozza meg, hogy az adott eszkoz
valoban tamogatja-e a munkat, ahogy Goodhue ¢és Thompson (1995) is kiemeli, tovabba
sziikség van egy tiszta iranyitdsi keretre dontési jogkorokkel, szerepekkel és olyan
architektiraval, amelyhez az adat €s az alkalmazasok illeszkednek. Sajat értelmezésem szerint
ez a harmas egyiitt adja meg azt az alapritmust, amely nélkiil barmely ERP (vallalatirdnyitasi
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rendszer), BI (lizleti intelligencia) vagy Al (mesterséges intelligencia) beruhdzas konnyen
latvanyos, de érdemi controlling értéket nem szallito dashboardda laposodik. Az el6z6
gondolatmenetet tovabbvive a vallalatiranyitasi rendszerek akkor valnak a controlling
mikodd eszkozéveé, ha az ERP a fokonyvi, beszerzési, értékesitési, termelési és human
folyamatokat kozos torzsadatokra és egységes jovahagyasi rendre tamaszkodva integralja.
Ilyenkor a vezetdi szamvitel szempontjabdl az a 1ényeg, hogy a koltséghely és koltségviseld
bontdsok, a szadmlatiikor és a dokumentumaramlds azonos logikat kdovessen a teljes
szervezetben, mert ez roviditi a zarasi ciklust és csokkenti a reconcilacios hibakat. Granlund
¢s Malmi (2002) ovatossagra int, mert az ERP 6nmagédban nem alakitja 4t a menedzsment
szamvitelt, és Scapens ¢és Jazayeri (2003) is arra mutat ra, hogy az eszk6zok és a helyi
gyakorlatok egyiitt fejlodnek, a valtozas jellemzden fokozatos. Ezzel egyiitt Hunton,
Lippincott és Reck (2003) nagymintéas vizsgalata kozéptavon teljesitményjavulast mutat az
ERP-t bevezetd cégek korében, ami arra utal, hogy a folyamat ¢és adatfegyelem szervezeti
hozadéka valddi, ha fennall a feladat és technologia illeszkedése, valamint felelds a torzsadat-
kezelés.

Gyakorlati oldalrél, a controlling minimalis életképes ERP-kovetelményei az egységes
szamlatiikor €s koltségstruktira, a zarasi naptar €s a T+ hataridok, a standardkoltség és eltérés
motor gyartd cégeknél, a dokumentalt eszkaldcidk és az auditdlhaté adatit. Mindezt
szemantikus réteggel, kozos definicids kézikonyvvel kell kiegésziteni, kiilonben ugyanaz a
KPI modulonként eltérd igazsdgot mutat. Ennek kiegészitéseként a dontés nem az, hogy ERP
vagy BI, hanem az, hogy ERP és BI illetve DWH (adattarhaz), egységes definiciokkal ¢és
tiszta szereposztassal. Az MI szerepét a controllingban gy érdemes értelmezni, hogy harom
nagy teriilet talalkozik: az eldrejelzés €s tervezes, az anomalia és csalasdetekcio, valamint a
szoveg ¢és dokumentumfeldolgozas. Az eldrejelzésnél ismert, hogy a klasszikus iddsoros
modszerek, példaul az exponential smoothing és az ARIMA (autoregressziv integralt
mozgodatlag modell, illetve a modern gépi tanuldsi megoldasok versenye helyzetfiiggd. A
nemzetkdzi M4 és M5 versenyek tapasztalata szerint a robusztus, kombinalt modellek és a
fegyelmezett keresztvalidacio adja a legjobb atlagos teljesitményt, ezt Makridakis, Spiliotis és
Assimakopoulos (2018) mutatja be részletesen. Kutatdsomban ezért hibrid megkozelitést
tekintek célszerlinek: a szegmentalt idésorokra illesztett baseline (viszonyitasi alap), amelyet
tizleti driverek ¢és eseményvaltozok, példaul promodcid, kapacitds, ar egészitenek ki,
Osszhangban Hyndman ¢és Athanasopoulos (2021) gyakorlatias ajanlasaival. Az
anomaliadetektalasnal a cél a szokatlan tranzakciok, hibas konyvelések vagy konfliktusos
feltételek megbizhatd jelzése, ebbdl adodoan a feliigyelet nélkiili eljardsok és a feliigyelt
modellek kombinécidja ad hasznalhaté eredményt, amint azt Chandola €s szerzdtarsai (2009)
Osszefoglaloja is alatdmasztja. A dokumentum és folyamat automatizalasban a szabalyalapu
megoldasok és az NLP egyiitt €lnek, a strukturalt tényeket, példaul szamlaadatokat ki lehet
emelni, mikdzben a jegyzOkonyvek vagy projekt riportok narrativaibol szempontlistas kivonat
késziil, ami felgyorsitja a vezetdi anyagok eldallitasat, ezt Sutton €s tarsai (2016), valamint
Provost és Fawcett (2013) is meggydzden targyalja. Mindez viszont csak vilagos irdnyitasi és
etikai keretben vallalhato, ideértve a magyarazhatosag kovetelményét, amelyre Rai (2020)
hivja fel a figyelmet, az adatvédelmet, a data leakage elkeriilését szolgald validaciot és az
ember a korben elvet. Véleményem szerint, hogy az MI nem fekete doboz, hanem
modszertani réteg a controlling ciklusban, ezért ugyanugy definiciora, mindségbiztositasra és
akcioba fordulo ritmusra van sziiksége, mint barmely mas eszkdznek.

Az eldz6 fejezet logikdjat kovetve a BI rendszerek a tranzakcios adatok elemzésre alkalmas
formaba rendezésétdl a jelentéskészitésen €s iranyitopultokon 4t a prediktiv és preskriptiv
analitikdig terjedd ivet fedik le. A korai empirikus irodalom szerint a projekt siker f6
meghatdroz6i a mindségi adat és a felhasznalokkal kozos kovetelmény menedzsment, ezt
Wixom és Watson (2001) mutatja be. Architektiraban két stabil iskola ad fogdodzot: az
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Inmon-féle vallalati adatmodell, kozponti, normalizalt DWH-val, felette adatmartokkal,
illetve a Kimball és Ross (2013) altal dsszefoglalt csillagsémas, lizleti folyamatokra épitett,
adatpiac kozponti megkozelités. A gyakorlat ma hibrid, ezért a forrasrendszerekbdl ELT-vel
(kivonas—betoltés—atalakitas) betoltott nyers zonat kuralt dimenzidés modellek egészitik ki,
folottiik egységes szemantikus réteggel, amely definiciokat, mértékeket és KPI-kat tartalmaz,
¢s ehhez kapcsolodnak a standard riportok és az onkiszolgald vizualizaciok. Davenport és
Harris (2007), valamint McAfee ¢és Brynjolfsson (2012) kovetkezetesen arra jut, hogy a
teljesitménytobblet nem pusztan az eszk6zokbol fakad, hanem abbol, hogy a dontési rutinokat
¢s szerepeket sikertil az adathoz illeszteni. Ezt a képet egésziti ki a Task—Technology Fit és az
informacios rendszersiker modellje, Goodhue ¢s Thompson (1995), valamint DeLone és
McLean (2003) alapjan, mert az a BI miikodik, amely az adott dontési feladathoz illeszkedd
nézeteket és a felhasznalas ritmuséhoz igazodo iddzitést biztosit. Sajat tapasztalatom szerint a
mindent 14t6 dashboard illazio, a cél inkabb a megfeleld fokusz l1étrehozasa.

Az adatkormanyzas és a torzsadat kezelés a controlling megbizhatésagdnak magja. Wang ¢és
Strong (1996) szerint a jo adat tobbdimenzids fogalom, amelyben a pontossag, teljesség,
id6szerliség, konzisztencia €s hozzaférhetdség a felhasznald nézdpontjabol nyer értelmet. A
DAMA DMBOK?2 standardizalja a szerepeket, példaul az adatgazdat ¢s a tulajdonost, a
folyamatokat, mint a definiciokezelés, mindségmonitoring €s valtozaskezelés, valamint az
eszkozoket, koztikk az adat katalogust €s az adatvonal nyomon kdvetését. Khatri és Brown
(2010) a vallalati szintli data governance (adatkormanyzas) dontési jogkoreit és feleldsségi
matrixat emeli ki. A torzsadat kezelés, vagyis az MDM (torzsadat-kezelés) e keret operativ
karja, az tigyfél, termék, szallitd és koltséghely torzsek hiteles aranypéldanyanak fenntartdsara
torekszik, egységesiti a teritést és a valtozaslogokat, és kezeli az iitkozéseket és kivételeket.
Otto esettanulmanyai alapjan az MDM egyszerre architektura és governance dontés, lehet
kozponti hub, hibrid vagy foderalt, és a siker kulcsa a feleldsségi lanc tisztazésa, nem pusztan
a technologiai valasztas (OTTO, 2011).

A controlling oldalar6l mindez kézzelfoghaté kovetelményként jelenik meg: egységes
definicios kézikonyv, amely rogziti a szamlalot, nevezot és kizarasokat, kijelolt adatgazdai
kor, torzsadat-workflow, szolgaltatdsi szintek €s a single source of truth (egy igazsag) elve,
mert ezek nélkiil nincs reprodukalhaté KPI. Ezt kiegészitve megallapithaté, hogy az
iranyitopult nem diszlet, hanem dontéstdmogato feliilet. A vizudlis percepcid klasszikus
eredményei szerint akkor hatékony az Osszehasonlitas, ha a vizualizaci6 az emberi szemnek
kedvezd kodolasokat hasznal, példaul tengelyen olvashatd poziciot és hosszt, nem pedig
elszigetelt szinfoltokat, ezt Cleveland ¢s McGill (1984) mutatja meg. Few (2013) ezt a
gyakorlatban szaballya formalja, amikor a kovetkezetes skaldkat és a kontextust kéri szamon,
azaz hogy jelenjen meg az el6z6 id0szak €s a terv, a kiemelés szolgélja a figyelem irdnyitasat
¢s maradjon alacsony a vizualis zaj, valamint legyen biztositott a drill a részletekhez.
Osszességében tigy latom, a controlling specifikus irodalom, példaul Yigitbasioglu és Velcu
(2012), akkor tartja hasznosnak a dashboardot, ha a governed self service valosul meg, vagyis
standard definicidkra és jogosultsagokra épiil ugyan, mégis rugalmas a feliilet.

A bizalom szempontjabdl kulcs a data lineage (adatleszarmazas) €s a frissitési szolgaltatasi
szintek lathato feltiintetése, az utolso frissités ideje, a felelos és az adatforras megjelenitése,
tovabba hogy a szamitdsi definiciok egy kattintassal elérhetdk legyenek. A mindség oldalan
az anomalia szlir6k és az egyeztetési szabalyok mellett hasznos a mintavételes ellendrzés és a
ugyanaz, a vizualizacio készitse eld a mérhetd dontést kiiszobbel, feleldssel és hataridével, és
ne pusztan latvanyt adjon. Ezzel Osszhangban Simons (1995) megkiilonbozteti a
diagnosztikus és az interaktiv hasznalatot, a havi P&L (profit és nyereség) gerincet és
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variancia analitikdt az egyik oldalon, valamint a heti vagy havi teljesitmény forumok
vitakeretét a masikon.

Malmi és Brown (2008) szerint a Prime életszakaszban a kontrollok csomagként miikodnek, a
tervezési, kibernetikus, adminisztrativ, jutalmazasi és kulturdlis elemek egyiitt adjdk a
teljesitményirdnyitas gerincét, és ennek koherenciajat a kiterjesztett teljesitménymenedzsment
keret tizenkét kérdése mentén lehet ellendrizni, ahogy Ferreira és Otley (2009) fogalmaz.
Horngren és szerzdtarsai (2015) kiilon figyelmet forditanak a kiiszobokre, a variancidk ok-
okozati bontasara, példaul ar, mennyiség, mix ¢&s hatékonysag, valamint a kotelezo
akciotervre feleldssel, hataridovel és vart hatassal. A napi irdnyitas management by exception
elve ehhez a rendhez illeszkedik, és a COSO keretrendszer szerint a DSO és DOH rendszeres
monitorozasa, a szallitoi fizetési fegyelem és a készlet és vevoi kockéazatok nyilt kezelése a
helyes gyakorlat, amely a napi dontésekbe agyazva jelenjen meg (COSO, 2013; COSO,
2017).

Visszautalva a kiindul6é pontra, az informatika, az adatkorméanyzas ¢és a BI valamint az MI
csak kozos definicids bazison és felelds szereposztassal adnak megbizhatd controlling értéket.
Kutatdsom soran arra torekszem, hogy ezt a kdzos bazist és a hozza tartozé dontési ritmusokat
kézzelfoghat6, gyakorlati mintdzatokban ragadjam meg, mert tapasztalatom szerint igy
keriilhetd el a parhuzamos igazsagok kialakulasa, és igy tarthat6 fenn az a mtikodés, amelyben
a vezetoi informécio valdban a kovetkezo 1€pés felé visz, nem csak informaciot halmoz.

1.8. Koltség- és jovedelmezoségi modszertanok

A koltség és jovedelmezdségi modszertanok targyaldsanal abbol indulok ki, hogy az eréforras
felhasznalasat ténylegesen a tevékenységek mozgatjdk, ezért a koltségek ok szerint
rendelheték hozzé a folyamatokhoz, a termékekhez, a szolgéltatdsokhoz és az tigyfelekhez. E
felfogast a tevékenységalapi koltségszamitas irja le a legtisztabban, amelyet Cooper ¢és
Kaplan (1988) mar koran rendszerezett, és amely szerint a hagyomdanyos koltséghelytdl
koltségviselOig tartd felosztas driver logikaval egésziil ki, vagyis az olyan koltségokozok,
mint a megrendelésszdm, az atallasok, a hibajavitdsok vagy a vizsgalatok hordozzdk at az
altalanos koltségeket az eredménytermeld objektumokra. Cooper ¢és Kaplan (1988) szerint ez
a nézOpont az oksagi kapcsolatokat teszi lathatova, nem csupan atlagos rezsi elosztés torténik,
hanem annak feltardsa, hogy mi ¢€s mennyire fogyasztja az er6forrast, ami az ¢én
értelmezésemben a dontési fegyelem alapja is egyben (COOPER - KAPLAN, 1988). Ebbdl
adddoan gyakran szemléletvaltas all be a vezetésben, kideriilhet példaul, hogy a nagy vevd
vagy a sztartermék bizonyos tevékenységeken keresztiil aranytalan terhet r6 a rendszerre,
illetve hogy a kis széridk, a siirgds megrendelések, a sok atallas vagy a magas reklamécids
arany torzitja a fedezetképet, amire a menedzsment tipikusan portfolié atalakitassal,
folyamatfejlesztéssel, arsav és feltétel ujratervezéssel vagy a kiszolgalasi szintek
differencidlasaval reagal.

Ugyanakkor a mddszer gyakorlati korlatja, hogy adatigényes és karbantartast kivan, sok
tevékenység ¢€s driver kapcsolatot kell kalibralni, és a szervezet konnyen talfinomitott
modellbe cstszik, ahol a bontas részletessége meghaladja a sziikségest és a paraméterek
lassan frissiilnek. Erre kindl egyszerlsitett valaszt az id6alapu megkozelités, a Time Driven
Activity Based Costing, amely néhany jol mérhetd idoképességre és folyamatszintii
idéegyenletekre épit, példaul atszamlazas egyenld nulla egész 6t tized perc szorozva a sorok
szamaval plusz hidrom perc szorozva a tételek szdmaval, és a vdltozatossagot egyszerii
paraméterekkel kezeli, ami a gyakorlatban gyorsabb bevezetést €s frissitést tesz lehetdve,

39



tipikusan a f0 koltségaramokra koncentralva, mint a front office, a back office vagy a
logisztika (KAPLAN - COOPER, 1998). Sajat kutatdsomban azt tapasztaltam, hogy az elso
iteracioban elegendd hat és tiz kozotti tevékenységesoméd és harom és 6t kozotti driver a
vakfoltok azonositasahoz, a finomitas ezutan mar célzottan koveti a valodi dontési kérdéseket,
példaul az arképzést, az SLA feltételeket, a kapacitas és kiszolgalasi modell megvalasztasat.
A modszertanok erejét végsoé soron az adja, hogy ugyanaz a folyamat egyszerre vizsgalhato
koltség és teljesitmény oldalrdl, vagyis az atfutasi idok, a hibaarany és a kihasznaltsag egytitt
rajzoljak ki a képet, és ha ezt tovabbvissziik, akkor a bevezetés iterativ rendje, a pilotbol
torténo skalazas, a tulfinomitas tudatos keriilése és a vezetdi forumokkal vald Osszekotés
biztositja, hogy a megallapitasok ne maradjanak statikus riportokban, hanem beépiiljenek az
ar, csatorna és portfolio dontésekbe, amit a szerzOparos munkai is aldtdmasztanak, noha
mashol mas hangsulyokkal jelenik meg ez a gondolatmenet (KAPLAN - COOPER, 1998).

Az el6zdek kiegészitéseként a célkoltség, a kaizen és az életciklus koltség fogalmai a dontési
horizont és a tervezési fegyelem feldl erdsitik a képet. A target costing logikaja forditva
olvassa a hagyomanyos képletet, nem koltség plusz elvart haszon adja az arat, hanem a piaci
ar és az elvart nyereség kiilonbsége jeloli ki a megengedett koltséget, vagyis a nyereségességi
elvards a piaci realitdsba dgyazva jelenik meg, és mar a termékfejlesztés korai szakaszaban
miszaki és ellatdsi dontésekre bomlik. Cooper ¢€s Slagmulder (1997) szerint a kivant
koltségszint elérése a konstrukcids alternativak, a beszallitoi megoldasok, a volumen és
varians dontések, valamint az értékelemzés Osszehangolt kezelésével lehetséges, aminek
kulcsa az interdiszciplinaris egylittmiikddés az engineering, a beszerzés, a pénziigy és a
marketing kozott, illetve a dontések eldrehozott, tigynevezett front loaded jellege, amire a
sajat vizsgalataimban is kiilon figyelmet forditok, mert a késdi beavatkozas mar jellemzden
koltségesebb és kisebb mozgésteret ad. Ezzel szoros kapcsolatban all a kaizen costing, ahol a
sorozatgyartasban a koltségcélok aprd, folyamatos javitasok révén teljesiilnek, példaul az
atallasi idok csokkentésével, a selejt visszaszoritdsaval, az energiafegyelem erdsitésével vagy
az OEE javitasaval, és ezek a 1épések napi vagy heti ritmusban mérhetdk €s szamonkérhetdk,
igy adjék ki a tervszinthez képest elvart eltérést, amit Monden (1995) részletes példatara is
érzékletesen bemutat, mikozben én abban latom a lényegét, hogy a csapatoknal kialakul a kis
1épések fegyelme és a hatds 0sszeadddik a negyedéves célok mentén (MONDEN, 1995).

Tovabbvive ezt a gondolatmenetet az €letciklus koltség, vagyis a life cycle costing a dontési
horizontot tagitja, hiszen nemcsak a gyartaskori kézvetlen koltséget, hanem a teljes €letciklus
minden tételét szamba veszi, a fejlesztést, a szerszdmozast, a garanciat, a karbantartést, az
energiaigényt, végll a leszerelés ¢€s Ujrahasznositds kérdéseit is, szolgaltatasoknal pedig
ugyanez ligyfél oldalon a teljes tulajdonlasi koltségként jelenik meg és a szerzédés
pénzaramainak teljes profiljat mutatja, beleértve a kés6i hibak és jogi kockéazatok koltségeét is.
Asiedu és Gu (1998) szerint itt kiilondsen kritikus a hipotézisek és az érzékenységi sdvok
kezelése, ezért nem a latszolag pontos szdm a cél, hanem a dontésre alkalmas tartomany
kijelolése, amit magam is kovetek, amikor arfolyam, energiaar és hibagorbe feltételezésekkel
dolgozom, mert a bizonytalansag explicit kezelése nélkiil a koltségkép hamis magabiztossagot
adna (ASIEDU - GU, 1998). A harom eszkoz egyiitt teremti meg azt a kontrollt, amelyben a
koltségeél nem utolagos kényszerként jelenik meg, hanem fejlesztési és miikodési dontések
explicit peremfeltételeként, és ebben az értelemben az el6z0 fejezet kiegészitéseként mitkodik
a menedzsment szamara.

A termék és ligyfél profitabilitas vizsgdlata mindezt azzal teszi kézzelfoghatova, hogy
lathatova valik, mely termékvonalak, variansok, csatornak, ligyfélszegmensek ¢és konkrét
tigyfelek adjak a fedezet dontd részét, és hol keletkezik értékrombolas. Az ABC és a TDABC
kozvetleniil hasznosul ebben, mivel a csatorna ¢€s iigyfél specifikus tevékenységek, példaul az
egyedi kiszallitas, a kiilon csomagolas, a kiilonleges mindségbiztositas, a projektmenedzsment
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vagy az eszkaldciok driver alapt raterhelése gyakran teljesen atirja a sorrendet a bruttd arrés
szerinti rangsorhoz képest, amit Kaplan és Anderson (2007) is hangsulyoz, és amire a sajat
eseteimben is kovetkezetesen rafuttatom a dontési vitdkat, mert itt deriil ki, hogy a latszolag
erds tgyfél valdjdban mennyire terheli a rendszert (KAPLAN - ANDERSON, 2007;
KAPLAN - COOPER, 1998). A gyakorlatban ez harom nagy dontési teriiletre fordithato le,
egyrészt az ar és feltételpolitika kérdésére, vagyis a kedvezmények, a felarak, az SLA savok
¢s a minimum rendelési érték beallitasara, masrészt a portfolid racionalizalasara, ahol a loss
leader ¢és a kilépés dilemmajat, illetve a variansok sziikitését kell végiggondolni, harmadrészt
a kiszolgalasi modell megvalasztisara, vagyis a standardizalt és az egyedi folyamatok kozti
hatarvonal kijeldlésére, valamint az dnkiszolgalo csatornak okos bévitésére. Ugyfél oldalon a
customer profitability analysis és a customer lifetime value egymast kiegészito
megkdzelitések, az elobbi a jelenlegi vagy rovid tavh fedezetet, az utobbi a varhat6 élettartam
érteket ragadja meg, amely az arbevétel, a fedezet, a kockazat és a koltségprofil egyiittes
figyelembevételébdl adodik, ezért kiillondsen a szerzddéses és elofizetéses modellekben
hasznos ¢és természetes modon kapcsolédik a megtartas, a bovités és a lemorzsolodas
mutatéihoz.

Fontos moddszertani dilemmaként mertil fel, hogy miként kezeljiik a kdzos koltségeket, nalam
alapelv, hogy csak a driverrel terhelhetd részt vissziik az objektumokra, a maradék vallalati
szinten marad, illetve hogy mennyire differencidljunk, mivel a til finom bontads zajt
eredményez, tovabba hogyan kertiljiik el a tulreagdldst, amikor a rovid tavua profit elnyomja a
hosszii tavi érték szempontjait. Gupta ¢és Lehmann (2005) szerint a nem pénziigyi
indikatorok, példaul a kapcsolat mindsége, a termékhaszndlati intenzitas vagy a kockazati
profil segitenek elkeriilni, hogy a rossz ligyfél cimke pusztan multbeli fedezet alapjan
szlilessen, én pedig azt latom, hogy ezek a puhabb mutatok a vezetdi forumokban hid szerepet
toltenek be a szdmok és a stratégiai megfontolasok kozott, ami végsd soron stabilabb
portfoliot és kiegyenstlyozottabb ligyfélmixet eredményezhet a vizsgalt kornyezetben is, amit
a sajat empirikus tapasztalataim megerdsitenek, még ha mdas kontextusban a sulyok
kiilonbozhetnek is a szakirodalomban jelzettekhez képest (GUPTA - LEHMANN, 2005).

Ezzel a hidfunkcioval rokon a lean controlling szerepe, mert a miikddési folyamatok
fegyelmét koti a pénziigyi eredményhez. A lean a veszteségforrdsok azonositasara és
megsziintetésére, az dramlds és a folyamatképesség stabilizalasara épit, a kaizen pedig a
mindennapi fejlesztés ritmusat adja a PDCA ciklus kovetkezetes lefuttatasaval és a helyszini
megfigyeléssel. A controlling ebben a keretben nem kiilon projekt, hanem a férumrend
természetes része, ahol a takt i1ddk, az atfutasi idOk, a selejt és a jobb elsére arany, a
készletszintek és a szlik keresztmetszetek képezik a mérészam piramis gerincét, és az A3
alapu problémamegoldas a beavatkozasi logikat rendezi (IMAI, 1986; MONDEN, 1995). A
koltség és jovedelmezdségi nézet akkor zar 6ssze a mitkddéssel, ha a varianciaelemzés okai a
folyamatmutatokban visszakereshetok, és a dontési kiiszobértekek eldre rogzitve inditjdk a
tervvaltozat frissitését, az eréforras igazitast és a készpénzciklus céljainak korrekciojat. Igy a
fedezeti hozzdjarulds nem pusztdn utdlagos eredmény, hanem a folyamatstabilitasbol
levezethetd varhatd kimenet, amely a Prime helyzetben kiilondsen értékes, mert csokkenti a
meglepetések szamat és noveli a végrehajtas kiszamithatosagat. A hazai és német nyelvil
a cél és tervhierarchia, a mutatészam ¢és jelentésrend, valamint az akcioterv kényszer
osszehangolasat, amelybe a lean eszkoztar szervesen illeszkedik (HORVATH, 2011). A
gyakorlatban mindez egységes definiciés konyvtarra és tiszta adatitvonalra tamaszkodik,
hogy a forumok a kivételeket és ne a definiciokat kezeljék, és hogy a folyamatmutatok hatdsa
a fedezeti képben és a készpénzciklusban is kovethetd legyen (IMAI, 1986; MONDEN, 1995;
HORVATH, 2011).
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1.9. Iranyitas és 0sztonzés

A vezetOi iranyitas €és az 0sztonzési rendszer kozott kozvetlen az 6sszefliggés, vagyis az, hogy
mit és hogyan mériink, eldre jelzi, mire kapnak 0sztonzést a dontéshozok és a végrehajtok,
ebbdl kovetkezden a jo rendszer egyszerre teremt elszamoltathatosdgot és céldsszhangot,
mikézben képes kezelni a kockdzatmegosztds és a mérhetéség fesziiltségeit. E
gondolatmenetet tovabbvive el0szor a fogalmi alapokra tdmaszkodom, majd a klasszikus
szervezeti eszkoztarat €s végiil a teljesitmény szerzodések dilemmait illesztem egybe, hogy a
harom szal egymast erdsitve adjon koherens képet. Az ligynokelmélet kerete adja az elsd
fogddzot, hiszen Jensen és Meckling (1976) szerint a tulajdonos és a menedzser kozotti
szerzOdéses viszony informacios aszimmetria €s kockazatmegosztas mellett értelmezhetd,
ezért az Osztonzési séma akkor hatékony, ha a kifizetés olyan informaciora épiil, amely
tobbletjelzést hordoz az ligyndk erdfeszitésérdl, fliggetleniil attol, hogy ez szdmviteli vagy
nem szamviteli forrasbol szarmazik, és ezt az irodalom az informativitas elveként irja le.
Ebbdl is jol érzékelhetd, hogy Jensen és Meckling (1976) szerint a mérce nem a forma, hanem
a tartalom, ugyanakkor tobbfeladatos kornyezetben a tulzottan egy mutatéra €piilé bonusz
konnyen eltolja az eréfeszitést a konnyebben mérhetd tevékenységek felé, ezért ilyenkor az
Osztonzések ellapositasa €s a feladatok kozti kiegyensulyozas indokolt, kutatasom soran én is
ezt tekintem az egyik legfontosabb tervezési ellendrzOpontnak. Az értékeléshez szorosan
kapcsoldodik a kontrollalhatosag elve is, amely azt mondja ki, hogy csak olyan eredmény
alapjan itéljiink meg ¢és jutalmazzunk, amelyre az érintett vezetonek érdemi rahatdsa van. A
gyakorlat ugyanakkor sokszor tokéletlen mérdszamokkal dolgozik, mert a kimenetet kiilsd
sokkok, példaul arfolyam, nyersanyagar vagy keresleti ingadozas is befolyasoljak. Emiatt
indokolt a relativ teljesitményértékelés, vagyis az iparagi vagy peer alapu mérce hasznalata,
amely képes kiszlirni a kozos hatasokat, és ezzel parhuzamosan hasznos lehet a fegyelmezett
szubjektiv értékelés is, amely megfeleld eljarasrendhez kotve tompitja a zajt €s lathatova teszi
a nehezen mérhetd feladatokat. A menedzsment szamvitel klasszikus eredménye itt az, hogy a
J6 mutatokészlet és bonuszséma a szenzitivitas és a precizitds egyensulyara épiil, vagyis
legyen érzékeny az erdfeszitésre, de ne hordozzon tul sok véletlen ingadozéast. Ennek
kovetkezményeként a kontrollalhatésagot nem tiltdsként, hanem tervezési kritériumként
kezelem, és ahol sziikséges, relativ mércével, kockéazatkiigazitassal és atlathatd szubjektiv
elemmel egészitem ki a rendszert, ahogyan azt az eredeti modell is sugallja (JENSEN -
MECKLING, 1976).

Az el6zdek kiegészitéseként a feleldsségi kozpontok logikédja mutatja meg, miként fordul le
mindez szervezeti egységek szintjére. A feleldsségi kozpont olyan egység, amelynek
teljesitményéért kijelolt vezetd felel, és a klasszikus tipusok a koltségkozpont, az arbevétel
kozpont, a profitkdzpont és a befektetett téke kozpont. A mérdszam mindig az egység
feladatat tlikrozi, koltségkozpontnal a hatékonysadg €s mindség, arbevétel kozpontnal a
volumen és a marzs, profitkdzpontnal a fedezet és a miikodési eredmény, mig befektetett toke
kozpont esetén a ROI vagy a rezidualis jovedelem, amely utobbi az EVA logika felé nyit teret
¢s a horizonttorzitds mérséklését szolgalja, kutatdsom soran ezt azért tartom fontosnak, mert
jol lathatoan csokkenti a beruhdzasok halogatdsanak kisértését. A decentralizalt profitorientalt
egységek kozotti csere rogton felveti a transzferarazas kérdését, ahol a cél harmas, vagyis a
vallalati optimum megkdzelitése, a hiteles profitallokacid és az autonémia védelme. A
moddszertan harom {6 megoldésa a piaci alapu, a koltségalapt €s a targyalasos arképzés.

A piaci ar, gyakran arm's length néven emlitve, elvileg mind a célosszhangot, mind a

mérhetdséget védi, de nem minden inputnak van megfigyelhetd piaca. A koltségalapu

arképzés konnyen alkalmazhato, ugyanakkor kockdzata, hogy atteriti a pazarlast, és ezzel

gyengiti a hatékonysagi 0sztonzést. A targyalasos megoldas rugalmas, de magas tranzakcios
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koltséggel és eréforras harcokkal jarhat. A kettds arképzés kompromisszumként csillapithatja
a konfliktust, ugyanakkor bonyolitja a konszolidaciot. Nemzetkozi vallalatoknal mindehhez
az adozasi megfelelés is hozzatartozik, az OECD Transfer Pricing Guidelines eldirasai
egyértelmi keretet adnak, mégis fontos kimondani, hogy a vezetdi transzferar célja a vallalati
optimum ¢és a korrekt teljesitménymérés, nem pedig az adéoptimalizalas, ezért az altalam
javasolt gyakorlati megoldas jellemzden hibrid, ahol van j6 piaci ar, ott azt hasznaljuk, ritka
vagy sajatos bels6é szolgaltatasok esetén standard koltség és célfelar kombinacidja mitkodik,
kivételes esetekre pedig targyaldsos keret érvényes eldre lefektetett dontési és eszkalacios
szabalyokkal, ¢és mindezt kovetkezetesen Ossze lehet egyeztetni az OECD 2022 es
iranyelveivel. A feleldsségi kozpontok teljesitményértékelése akkor lesz konzisztens az arm's
length szemlélettel, ha a kontrollalhatdsag elve is érvényesiil, vagyis a vezetd csak olyan
kockézatért visel felelosséget, amelyre érdemi rahatdsa van, ennek tipikus megoldéasa belsd
tigyleteknél a standardkoltség €s a piaci korrekcio savos toleranciaval, illetve az elére rogzitett
kivételkezelés CFO jovahagyassal és visszaméréssel, és ebben a menedzsment kontroll
oldalar6l a Merchant és Van der Stede (2017) altal leirt kontrollcsomag adja a koherenciat,
amelyre késobb is visszautalok az értelmezés egységessége érdekében. A konkluzio itt az,
hogy ahol a piac jol mér, ott a piacot kovetjiik, ahol nem, ott kozelitiink, és a rendszer
egészének hitelét a kovetkezetes eljarasrend tartja fenn, ami végsd soron a célosszhangot
szolgalja (OECD, 2022; MERCHANT - VAN DER STEDE, 2017).

Az el6z0 fejezet tanulsagait atvezetve a teljesitmény szerzddés azt irja le, miként képezziik a
mérdszamokbol a kifizetési fiiggvényt, vagy hétkdznapiabban a bdénusz gorbét, és ebbol
adddodan a tervezés épitdkockai a mérészam kosar, a kiiszob és plafon, a gorbe alakja, a
kifizetés idozitése ¢és gordiilése, valamint a szubjektiv korrekci6. A kozgazdasagi
bizonyitékok szerint zajos és magas kockdzatkitettségli mutatokra nem érdemes nagy sulyt
helyezni, és a tobbfeladatos helyzetekben a tal erés pénziigyi 0sztonzok aldashatjak a nehezen
mérhetd, de kritikus feladatokat, ezért a sajat értelmezésemben a jo terv kevés, jol definialt
mutatot hasznal, kockézatkiigazitott stlyokkal, és ott, ahol a kozos sokkok dominalnak,
relativ mércét alkalmaz, példaul iparagi indexhez vagy peer csoporthoz kotve. Ugyanakkor ez
utobbi importalhatja a rossz peer valasztas kockéazatat, ami indokolja a gondos mintaépitést €s
a dokumentalt indoklast. Az alanyi mérlegelés, mas néven vezetdi korrekcid6 mérsékelheti a
zajt, de elfogultsdgot is hozhat, ezért az empirikus eredmények alapjan fegyelmezett
eljarasrendet és ex post indoklast tartok sziikségesnek. A tornament jellegli bonuszok erds
differencidlast hoznak, ugyanakkor novelhetik a kockazatvéllalasi hajlandosagot €s
sz€lsdséges esetben szabotazst is kivalthatnak, mig a darabbér tovabbra is jol milkodik
szabvanyosithato feladatoknal.

Felsdvezetoi szinten gyakori a tobb iddszakot atfogod keret és a részvényalapti komponens,
amely az eredmény manipuldcié €és a horizontprobléma ellen hat, ez szdmomra azt erdsiti
meg, hogy a hosszu tdv védelme nem mellékes kiegészités, hanem a rendszer tartopillére. A
megvalositasi szabdly ennek megfelelden egyszerli, mégis igényes, kevés €s tiszta mérdszam,
atlathato kiiszob és plafon, szabalyozott szubjektivitds, zajos valtozokra relativ mérce,
valamint lehetdség halasztott kifizetésre, és az eddigi bizonyitékok Osszképe alapjan nem
1étezik egyetlen helyes bonusz séma, ehelyett a jo terv a technikai kovetelményeken tal
viselkedési €s szervezeti illesztést valosit meg, amelyet kutatdsom soran minden esetben
kontextusfiiggden értékelek és az adott vallalati kornyezethez igazitok. Ezzel 6sszhangban a
korabban bemutatott elvek most is érvényesek, az informativitas elve a mérhetdség oldalarol,
a kontrollalhatosag elve a feleldsségi oldalrol, és a szervezeti eszkoztar pedig a végrehajtas
felol tartja Ossze a rendszert, ami azt eredményezi, hogy a dontéshozok és végrehajtok
valoban arra kapnak 0sztonzést, ami a vallalat szdmara értéket teremt, és ezt a keretet sziikség
szerint relativ mércével, kockéazatkiigazitassal és fegyelmezett szubjektivitassal finomitom a
gyakorlatban is (JENSEN - MECKLING, 1976; FERREIRA - OTLEY, 2009)
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1.10. Kockazat és belso kontroll

A szervezeti iranyitas két, egymast kiegészité oldalon mozog. Ertéket akarunk létrehozni,
mikozben kezelniink kell a bizonytalansagot, és ebbdl adodoan a belsé kontroll feladata a
miikodés megbizhatosaganak fenntartdsa, mig a kockazatkezelés a célok teljesiilését
fenyegetd bizonytalansdgok azonositdsdra ¢€s kezelésére Osszpontosit. A vezetdi
controllingban ezért kiemelt helye van a kiiszobértékeknek és a limiteknek, tovabba a
kockézatkiigazitott teljesitménymérésnek, vagyis annak, hogy a hozamokat a vallalt
kockézattal egyiitt lassuk a dontésekben, amit a szakirodalom risk adjusted performance
fogalommal jelol. Ezt a gondolatmenetet tovabbvive a COSO 2013 szerint a Belsé Kontroll
Keretrendszer 6t f0 OsszetevOre €s tizenhét alapelvre épiil. Az 6. dbra a COSO-kockat mutatja
be, amely harom dimenzioban abrazolja a célkategéridkat (mikddés, beszamolas, megfelelés),
az Ot komponenst ¢és a szervezeti szinteket. Az d&bra azt hangsilyozza, hogy a
komponenseknek mindharom célkategoriara és minden szinten integraltan kell miikodnitik.
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6. abra: COSO-kocka
Forrds: COSO (2013) Internal Control—Integrated Framework: Executive Summary, p. 7 alapjan,
sajat szerkesztés

A kontrollkdrnyezet kijeloli a felelosségeket, az etikai normdkat, a szerepeket és a
kompetencidkat. A kockéazatértékelés célokhoz kotdtten és rendszeresen azonositja a relevans
kockézatokat, a csalaskockézatot is beleértve. A kontrolltevékenységek preventiv és detektiv
megoldasokat tartalmaznak, példaul jovahagyasokat, jogosultsagkezelést és feladatok
elvalasztasat. Az informacié ¢s kommunikéacié gondoskodik rola, hogy a lényeges adat
idében, egységes forrasbol vagyis single source of truth modon eljusson a déntéshozokhoz, a
monitoring pedig folyamatos ¢és iddszakos feliilvizsgalatot jelent kifejezett tanulasi
fokuszszal, vagyis a kontrolloknak a kockazatokhoz kell igazodniuk, és dokumentaltan
auditalhaténak kell lenniiikk, nem csupan pénziigyi, hanem muikodési €és megfelelési
folyamatokban is, ahogyan azt a keretrendszer rogziti (COSO, 2013). Kutatdsom soran arra
torekszem, hogy ezt a szemléletet ne kiilon rendszerként, hanem a menedzsment mindennapi
ritmusaba agyazott gyakorlatként értelmezzem, mert a tapasztalataim szerint igy stabilabb az
iranyitas €s kisebb a meglepetések tere.

Erre rimel a COSO ERM (2017), amely a kockazatkezelést stratégiai ¢&s
teljesitménykontextusba helyezi, meghatdrozza a kockazati étvagyat és a tlirési savokat,
keretezi a limiteket, és a kulcskockazati mutatok vagyis a KRI-k haszndlatat Osztonzi, a
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kockézati elvek beépiilnek a tervezésbe, a teljesitménycélokba és a beszdmoldsba, tehat nem
kiilonalld6 megoldasrol beszéliink, hanem a menedzsment ciklus szerves elemérdl (COSO,
2017). Ezzel egyidében az ISO 31000 2018 inkébb elvi ¢és folyamatkdézponti megkdzelitést
javasol, alapelvek, keretrendszer és a teljes kockazatkezelési folyamat leirasa mentén halad,
¢s kiilon kiemeli a kockazati kritériumok meghatdrozasat, amelyekhez a controlling vildgos
kiiszoboket €s riasztasi szinteket tud rendelni. Az ISO 31000 (2018) dsszefoglald abraja (7.
abra) egy képen rendezi el az alapelvek — keretrendszer — folyamat harmasat, jelezve, hogy a
kockézatkezelés csak akkor hatékony, ha a governance-be ¢és a teljesitménycélokba van
integradlva. A séma gyakorlati tdmpontot ad a controlling szdméra a kiiszobok, KRI-k és
eszkalacidos szabalyok folyamatba agyazasahoz, igy a kockazati jelzések kovetkezetesen
visszacsatolhatok a dontési ritmusba.

Folyamatos
fejlesztés

Emberi és
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elerhelé Testreszabott
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Befogadd \

KONTEXTUS

KOCKAZATELEMZES
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Implementaci

Keretrendszer (5. fejezet) Folyamat (6. fejezet)

7. abra: ISO 31000 2018 — Alapelvek, keretrendszer és folyamat
Forras: ISO (2018) Risk management - Guidelines (ISO 31000:2018). Geneva: International
Organization for Standardization, p. v (Figure 1) alapjan sajdt szerkesztés

Véleményem szerint ez az a hid, amely Osszekoti a stratégiai szandékot a napi dontési
helyzetekkel, mert igy all eld az a miikddés, amelyben az elvek kézzelfoghatdo dontési
riportolasara vonatkozd elvek, kozismerten a BCBS 239, valamint az FSB ajanldsai a
kockézati étvagy kereteirdl, amelyek az adatmindségre, az egységes definiciokra, az iddszerli
jelentésre és a tiszta feleldsségi lancra helyezik a hangsilyt (ISO 31000 2018). En is ezekben
az 0Osszekapcsolo elemekben latom a miikodéképes iranyitas kulcsat, mert a j6 dontéshez
megbizhaté adat és egyértelmli felelésség kell, nem pedig parhuzamos, egymasnak
ellentmond6 mutatok és folyamatok. A kockazatkiigazitott teljesitménymenedzsment célja,
hogy a dontések a hozam mellett a vallalt kockdzat mértékét is tiikrozzék, és ennek
megfelelden bevett mutatok a RAROC, a RORAC ¢és az 6konomiai téke fogalma, amelyek
mogott becsiilt kockdzati tényezdk, veszteségeloszlasok és valasztott konfidenciaszintek
allnak.

A gyakorlatban gyakori eszkéz a VaR és a CVaR, amelyeket részletesen ismertet a
szakirodalom, Crouhy, Galai és Mark (2014) szerint példdul ez a megkdzelités adja a
dontések kockazati nyelvét, amely a pénziigyi €s nem pénziigyi vezetdk szamara is érthetd
keretet biztosit a kompromisszumok kezelésére, mig Jorion (2007) részletesen bemutatja a
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mérési modszerek gyakorlati beallitasait és korlatait. Ezekbdl is jol érzékelhetd, hogy a
modszerek nem 6nmagukban, hanem a kockazatvallalasnak ¢s a limiteknek megfeleléen
hatékonyak, vagyis az eszkdz és a governance csak egyiitt milkddik igazdn (CROUHY,
GALAI - MARK, 2014; JORION, 2007). Kritikus feltétel tobabba, hogy a RAPM mutatok
illeszkedjenek a kockazati étvagyhoz, a limitekhez és az Osztonzési rendszerhez, ellenkezd
esetben a mérés nem teremt viselkedési valtozast, és az eltérések csak papiron jelennek meg.
A kiiszobok ¢és a limitek keretezik a kivételkezelést, tehat a management by exception akkor
miikddik, ha elére rogzitjiikk, mi az, ami eszkalacidt kivan, €s mi az, ami gyors, vonalbeli
korrekcioval kezelhetd., A KRI-k ebben korai figyelmeztetést adnak, igy csokken a varatlan
események tere. A kockézati kultura szervezeti mintazatai eltérhetnek. Mikes (2009) szerint
létezik megfelelésorientalt és parbeszédalapi megkozelités is. En az utébbit tartom tartdsan
hatékonyabbnak, mert az értelmezést és a tanulast nem kiszervezi, hanem a dontési férumok
részévé teszi, és igy a kontroll nem valik a mikddéstdl elszigetelt adminisztrativ teriiletté,
hanem a teljesitményirdnyitas nyelvévé 1ép eld, amelyben a pénziigyi és az operativ
szempontok k6zds nevezore keriilnek (MIKES, 2009). A kockazatkezelés mindezzel értéket
teremt, csokkentheti a finanszirozasi ¢és likviditasi koltségeket, javithatja a beruhazasok
mindségét és 1dozitését, végsd soron novelve a vallalati értéket. Froot, Scharfstein és Stein
(1994) allaspontja e tekintetben egyértelmii, €s Stulz (1996) értelmezése is ebbe az irdnyba
mutat. En ezért a controlling feladatat abban latom, hogy a teljesitményt kockézati nyelvre
forditsa, és a célkdvetést a bizonytalansaghoz igazitsa, vilagos kiiszobokkel, feleldsségekkel
és dontési jogkorokkel. Igy all Gssze az a koherens rendszer, amelyet a hivatkozott keretek is
tamogatnak, koztiik a COSO ¢és a COSO ERM, az ISO 31000 2018, a BCBS 239, valamint az
FSB ajanlasai. Vagyis nem ujabb fejezetekre bontott szabalyrendszert hozunk létre, hanem
egybefliggd, egymasra €piild, tanuldsra nyitott irdnyitasi miikodést, amelyben a stratégia ¢s a
napi dontés 6sszekapcsoldodik, és a kockazat nem akadaly, hanem dontési dimenzid a vallalati
értékteremtés szolgéalatdban, ahogyan azt a hivatkozott forrdsok is megmutatjak és ahogyan
azt a sajat kutatasomban is célzatosan érvényesitem a gyakorlati megoldasok szintjén
(FROOT, SCHARFSTEIN - STEIN, 1993/1994; STULZ, 1996, COSO, 2013; COSO, 2017,
FINANCIAL STABILITY BOARD, 2013).

1.11. Kulturakozi controlling

A controlling miikodésének alapbeallitasat erdsen befolyasolja az a kulturdlis kozeg,
amelyben a szervezet miikddik. Ebbdl adododan a szabalyokhoz vald viszony, a formalizaltsag,
a dontési stilus és a feleldsség kiosztdsa mind kulturdlis lenyomatot hordoz. A kulturalis
dimenziok nem el6ird erejiiek, mégis kiinduld helyzetet teremtenek a vezetdi iranyitasi
rendszereknek, amelyet iparagi €s vallalatspecifikus tényezok modositanak a gyakorlatban.
adott kornyezetben. Magas bizonytalansagkeriilés mellett jellemzd a szabdly és eljarés
fokusza, a részletes dokumentdlds és a terv tény eltérés feszes kovetése, alacsonyabb
bizonytalansagkeriilés esetén nagyobb a diszkrecionalis tér és gyakoribb az utolagos
korrekciok szerepe. Amikor a hatalmi tdvolsag nagyobb, a controlling hajlamos hierarchikus
és centralizalt format Olteni, és kevésbé természetes a részvételi tervezés. Kisebb hatalmi
tavolsadg mellett viszont gyakoribb a felhatalmazas és a belsd piacszerli megoldasok, példaul
belsd szolgaltatasi megallapodasok vagy célmegallapodéasok. Individualista kdzegben példaul
konnyebb megteremteni az egyéni elszamoltathatdosdgot és bonuszt, mig kollektivista
kornyezetben nagyobb szerepet kapnak a csoportcélok és a klankontroll (OUCHI, 1979). A
GLOBE projekt finomitja ezt a képet, mivel kiilonbséget tesz a gyakorolt mintdzatok és a
kivanatos értékek kozott, és ez a kiilonbség az irdnyitasi dontésekben is visszhangzik House
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¢s szerzOtarsai (2004) szerint. A teljesitményorientacio és a jovdorientacio tarsul azzal, hogy a
szervezetek szivesebben tamaszkodnak explicit KPI készletre és komolyan veszik a projektek
id0zitését, mig a hatalmi tavolsag ¢és az intézményi kollektivizmus egyiittallasa azt
befolyasolja, hogy a célképzés és feleldsség mennyiben tolodik csoportszintre a személyes
ownership helyett. Ezt a sajat esettapasztalataim is megerdsitik.

Hall (1976) kommunikacios kerete, amely a magas ¢s alacsony kontextust kultarékat,
valamint a mono ¢€s polikron idéfelfogast kiilonbdzteti meg, a controlling mindennapjaiban is
kézzelfoghatd hatast gyakorol. Alacsony kontextusban természetes az egységes definiciok
haszndlata, a single source of truth elv és a standard riportnyelv, magas kontextusban viszont
nagyobb sulyt kap az implikalt tudas és a személyes egyeztetés. Ennek megfeleléen a formalis
mutatok mellé gyakrabban tarsul szubjektiv értékelés. A monokron idészemlélet kedveli az
itemezésre ¢€s hataridokre hangolt kontrollt, a polikron miikodésben pedig tobb a
parhuzamossag €s az ésszerll Gjratervezés. Trompenaars (2012) dilemmai arra mutatnak ra,
hogy egyes kultirdk a szabdly altalanos érvényesitését varjak el, masok a helyzetérzékeny
kivételkezelést tekintik legitimnek. Amikor univerzalista elvaras érvényesiil, a transzferarazas
¢s a kivételpolitika is merevebben koveti az altalanos elvet, partikularista kdzegben ellenben a
szabaly ¢és a de jellegli finomhangolés egyiitt él. Ezt én is kiilonOsen tanulsagosnak tartom a
controlling forditasi feladatai szempontjabol. A kozos nevezd szamomra az, hogy a kulturalis
dimenziok nem receptet adnak, hanem valdszintiségi térképet, amelyhez a jo controlling
dizajn igazitja a formalizaltsdg mértékét, a részvételi elemek stlydt, a mérészamok ¢és a
szubjektiv megitélés aranyat, valamint a dontési jogkorok elrendezését, amire mar Harrison és
McKinnon (1999), illetve Chow, Shields és Wu (1999) is felhivtak a figyelmet.

Ezt a tipoldgiat a hazai szakirodalom is megerdsiti. Francsovics (2005) a német, az angolszasz
¢és a japan gyakorlatot kiiloniti el, €s e harmas bontast én magam is alkalmazom a kutatdsom
soran azzal a megjegyzéssel, hogy a tdgabb kontextus érdekében eurdpaiként hivatkozom az
alapvetden német gyakorlatra.

Az angolszasz megkozelités szlikebb fogalommal dolgozik, és foként a management control
és a vezetdi szamvitel koré szervezi a controlling tartalmat. A feladat a stratégia
megvaldsitasanak biztositdsa, a célok forditasa tervekbe, a teljesitményvaltozatok értelmezése
¢és a tanulési ciklusok fenntartasa. A feleldsségkdzpontok rendszere, a koltség és arbevétel
vezetdi egységeken at torténd kovetése, a fedezeti ¢és tokelekotési szempontok
Osszehangoldsa, valamint a gordiild eldrejelzés és a relativ mércék hasznélata adja a miikodési
keretet. A gyakorlatban ez a diagnosztikus €s interaktiv kontrollok tudatos kombinaciojat
jelenti, ahol a kivétel alapt iranyitas a kockazati hatarok tisztazaséval parosul, és a vezetdi
forumok a folyamatos visszacsatolast szolgaljak. A Balanced Scorecard stratégiai térképpel és
vezetd valamint kovetd mutatok parba rendezésével tdmogatja a cél €s intézkedés kapcsolatat,
mikdzben a mutatdk és Osztonzok kozotti hid a feleldsség egyértelmisitését szolgalja. A
hangsuly a dontési sebességen és az atlathatésagon van, kiilondsen volatilis kdrnyezetben,
ahol a benchmark alapu célképzés és a gyakori eldrejelzés csokkenti a meglepetések szamat.
A modszertani hattér az esettapasztalataimmal 6sszhangban a dontéstamogatas mindségét és a
végrehajtas fegyelmét emeli ki, mikozben a szervezeti koordindcidé expliciten kevésbé
formalizalt, és nagyobb tér jut a vezetdi megitélésnek, foként a nem pénziigyi célok esetén. A
keret illeszkedik a Prime ritmushoz, mert a vezetd és kovetd mutatok egyensulyara, a
rendszeres forumokra és a gyors eltéréskezelésre €pit, €s a transzparens eszkalacioval védi a
végrehajtas folyamatossagat (OTLEY, 1999; ANTHONY - GOVINDARAJAN, 2007,
KAPLAN - NORTON, 1996; MERCHANT - VAN DER STEDE, 2017).

A német iskola ilizemgazdasagi alapu megkozelitése a controllingot 06nallo vezetési
funkcidként értelmezi, amely informacidszolgaltatassal, a vezetésen beliili koordinacioval és
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erds eredményorientacioval tdmogatja a tervezést, az ellendrzést és az iranyitast, igy a
controlling nem pusztan beszdmolasi szolgaltatas, hanem a vezetési architektura része.
Francsovics (2005) a controllingot olyan vezetési alrendszerként irja le, amely szabélyozza a
cél és az eszk6zok kapcsolatat, és a vallalat hosszabb tava céljainak elérését segiti, amit a
gyakorlatban én is a formalizaltsag és a feleldsségi rend kovetkezetes egymasra €pitésében
latok visszakdszonni. Német €és magyar szerzok ezt a rendszerszemléletet a terv ¢és
eredményfolyamatok koordinacidjaként fejtik ki, a koltség és fedezetszamitas, a terv tény
ritmust ad (HORVATH, 2015; HORVATH, 2009). A mindennapi gyakorlatban ez a
definicidfegyelem ¢€s a single source of truth érvényesitését, a koltséghely és koltségviseld
logika kovetését, a felelosségi rend ¢&s jovahagyasi matrix mukodtetését ¢és a
folyamatcontrolling beagyazasat jelenti. A hazai és német nyelvli szakirodalom a lean
szemléletet nem kiilon projektként, hanem a controlling rendszer részének tekinti, amely az
atfutasi 1d6, a mindség és a készlet fegyelmezett mérésével kapcsolodik a jovedelmezdségi
controllinghoz. A mddszertani hattérre nézve a magyar forditasban és a német kiadasokban is
részletes Utmutatas érhetd el a szervezeti bevezetés, a tervhierarchiak és a beszamolorend
kialakitasa terén, amely kozvetleniil hasznalhaté keretet ad az esettapasztalataimhoz is
(HORVATH, 2015; BERNDT - BRITZELMALIER, 2018). A folyamat és koltség fokusza
megkozelitéshez magyar miszaki és koltségmérnoki eredmények is tarsulnak, amelyek a
célkoltségelés és a koltségoptimalizalds fogalmi korét bovitik, €s igy tAmogatd hatteret adnak
a lean szemléletli folyamatcontrollinghoz (JARMAI, 2017; JARMALI, 2021).

A japan modell a termelési stratégia ¢és a mindségmenedzsment fell kozelit, és a
controllingot a miikodésbe agyazott eszkozként értelmezi, nem elkiiloniilt funkcioként. A
hoshin kanri a felsd szintii célokat éves fokuszokra bontja, feleldsoket és ellendrzési pontokat
rendel hozza, és a catchball parbeszéddel biztositja a célok és eszkozok kolcsonods
finomhangolasat. A kaizen a veszteségforrasok moddszeres felszdmolasara épit, a vizualis
menedzsment, az A3 alapu problémamegoldas €s a napi gemba ritmus pedig a tanulési ciklust
teszi kézzelfoghatova. A controlling ebben a keretben a takt iddk, az atfutdsi idok, a
készletszintek és a mindségkoltségek mérésével tartja egyben a miitkodési €s pénziigyi képet,
¢s a PDCA fegyelmével rendezi a beavatkozds sorrendjét. A célkdltségelés és a
koltséglebontas a tervezési folyamat része, amely a termékérték és a folyamatstabilitas
kapcsolatat teszi szamon kérhetdvé, és az értékmérdkkel egylitt biztositja, hogy a fejlesztés a
fedezet és a készpénzciklus javara hasson. A dontéselokészités ringi €s nemawashi
folyamaton keresztiil jut el a formalis térbe, ami a csoportszintli feleldsség és a klankontroll
erds jelenlétével tarsul, és a viselkedési elvarasokat a kontroll részévé teszi. A mutatok
struktaraja a folyamat megbizhatosagat, a termelékenységet és a szallitasi pontossagot emeli a
fokuszba, mikdzben a beavatkozas sorrendje a szlik keresztmetszetek és az iigyfélélmény
szerinti prioritast koveti. Prime helyzetben ez a megkdzelités a stabil folyamaton keresztiil
tartos fedezetet ¢€s kiszamithatd készpénzaramot tamogat, ¢€s illeszkedik a sajat
esettapasztalataimban leirt forumrendhez és napi vezetdi rutinokhoz is. A szakirodalom
mindezt a céllebontds, a folyamatos fejlesztés és a termelési rendszer integralt mitkodéseként
irja le, ahol a mutatdk és a standard munka egyiitt adjak a kontroll targyat és nyelvét, és ahol a
mérés nem kizardlag kimeneti fokuszl, hanem erdsen folyamat €s viselkedési orientacioju is
(AKAO, 2004; IMALI, 1986; MONDEN, 2011; OUCHI, 1980; AOKI, 1990).

Az el6z0 gondolatmenet ivét kiegészitve érdemes tovabbi regionalis mintdzatokon is
végigmenni. Német és tdgabb értelemben europai kdzegben markans a szabaly €s definicio
fegyelem, amelyhez a standard koltségszamitas és a terv tény variancia rendszeres bontdsa
tarsul, a fedezeti hozzajaruléds és a koltséghely koltségviseld logika mindennapos nyelv. Itt a
kontroller szerepe gyakran iizleti partner és Or egyszerre, vagyis tdmogatja a dontést és
kozben Orkodik a definiciok és jovahagyasi rend felett. Ezt a mintat a szakirodalom a
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magasabb bizonytalansagkeriiléssel és az alacsonyabb hatalmi tavolsaggal rokonitja, ami erds
formalizaltsagot, de érdemi vonalbeli feleldsséget eredményez (Hofstede, 2001; Gray, 1988;
HORVATH, 2015). Angolszasz kornyezetben erételjesebb a menedzsment szamvitel stlya, a
unit economics gondolkodas, a gordiild eldrejelzés és az értékalapu mutatok hasznalata, a
dontési logikat gyakran a meglepetésmentesség elve vezeti, azaz gyakori eldrejelzés és gyors
eszkalécid, valamint a relativ mérce elfogadottsaga. A formalis szabalyok mellett nagyobb tér
jut a vezetdi megitélésnek, foként a nem pénziigyi célok esetén, és erdsebb az Gsztonzési
rendszer atvezetése a bonuszokba (OTLEY, 1999; MERCHANT - VAN DER STEDE, 2017;
GRAY, 1988). Japan mintazatban kiemelked6 a kdzosségi koordinécio és a helyszini tanulds.
A formalis mutatok mellett hangstlyos a klankontroll és a folyamatfejlesztés, a dontések
sokszor ringi és nemawashi folyamaton keresztiil jutnak el a formalis térbe, a célok pedig
hoshin kanri elvek szerint terjednek lefelé. Ouchi (1980) és Aoki (1990) szerint a mérés nem
csak kimeneti fokuszua, erds a folyamat és a viselkedési mutatdk jelenléte, és a felelGsség
inkabb csoportszinten jelenik meg, amit €n is kulcsnak tartok a kaizen tipust megkozelités
megértéséhez.

Kutatasom szempontjabol izgalmas megvizsgalni a magyar ¢s tagabb kelet kozép eurdpai
kozeg sajatossagait is. A GLOBE altal leirt kelet eurdpai klaszter sajatossagai szerint a
torténeti 0rokség és a piaci dtmenet egylitt alakitja a controllingot, ahogy azt Bakacsi, Takacs,
Karacsonyi és Imrek (2002) alaposan bemutatjdk. A szabdly és hierarchia fokusz mellé
fokozatosan épiil be a piaci és eredményorientacid, a formalizaltsag vegyes képet mutat. A
controllingban gyakori a ketts nyelv, azaz egyszerre jelenik meg az egységes definiciok és
zarasi fegyelem igénye, valamint a vezetdi diszkrecidé a bizonytalan kornyezet miatti
kockazatok kezelésére. A nemzetkdzi gyakorlatok bedgyazasa itt kiillondsen forditasigényes
feladat, ugyanaz a KPI készlet eltér6 szervezeti mitkddésbe illeszkedik, ezért kutatdsom sordn
¢s a kulturalis preferencidk fényében értelmezzem. Mindezek alapjan nem jobb és rosszabb
régiokat latunk, hanem irdnyitasi stilusok eltérd mintazatait, €s az eredményes tervezés ott
lesz sikeres, ahol a kulturdlis alapallasnak megfelelé eszkoztarat épitiink fel. Ahol a
formalizaltsag erds, ott definicios konyvtarra €s fegyelmezett mesteradat kezelésre érdemes
tdmaszkodni, ahol a konszenzus és a folyamatfegyelem az erd, ott a forumrend és a vizualis
menedzsment hoz kézzelfoghaté eredményt, ahol pedig az egyéni feleldsség a f6 hajtoerd, ott
a mérészam ¢és Osztonzdé kozotti hid mindsége lesz kritikus (HARRISON - MCKINNON,
1999; CHOW et al., 1999; HOUSE et. al., 2004).

1.12. Szakirodalmi szintézis és koncepcionalis keret

Az el6zd fejezetek tobb nyelven probaltdk elmondani ugyanazt, vagyis miként lesz a célokbodl
mérhetd teljesitmény, ¢és miként fordul ez szervezeti dontésse. A KPI ¢és
teljesitményrendszerek, a koltség és jovedelmezdségi mddszertanok, az informatikai és adatai
gerinc, az iranyitas és 0sztonzés, a kockazat és kontroll, a kultura, a szektorlogikédk, valamint
az ESG (kornyezeti, tarsadalmi és vallalatiranyitasi) és CSRD (vallalati fenntarthatosagi
jelentési iranyelv) egyiitt rajzoljak ki a controlling rendszerszinti képét, én pedig ebben a
szintézisben azt igyekszem kimondani, mi mivel kapcsolodik Ossze, és mit varok ettdl az
empirikus vizsgalatban. Az irodalom alapjan a Prime mintdzat egy Osszehangolt iranyitasi
csomagként érthetd, amely harom, egymasra épiilé rétegbdl ad miikodo rendszert. E18szor az
adat architektara réteget érdemes megragadni, mert az informacios rendszersiker klasszikus
megkozelitése szerint csak megbizhatd adatgerinc mellett sziiletik j6 dontés, €s ez egységes
ERP, BI, MDM megoldésok, valamint k6zos fogalomtar nélkiil nem tarthaté fenn, ahogyan
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DeLone ¢és McLean értelmezése ramutatott, és Goodhue ¢s Thompson feladat technologia
illeszkedésrdl sz6l6 eredményei is ebbe az irdnyba mutatnak (DELONE - MCLEAN, 2003;
GOODHUE - THOMPSON, 1995).

A masodik réteg a mérdszam, cél és kiiszob logika, amely a teljesitményrendszer
kibernetikdjat adja, kevés, oksagilag koherens KPI kivalasztasaval, a diagnosztikus ¢és
interaktiv haszndlat ardnyanak tudatos bedllitdsaval és rendszeres feliilvizsgalattal, Simons
(1995) szerint ez a kettds hasznalat adja a gerincet, amit a korai teljesitménymenedzsment
munkak is megerodsitettek, igy példaul Neely és szerzotarsai (1195), illetve Bourne és
szerzdtarsai (2000) is hangsulyoztdk az evolucid sziikségességét a rendszerben. Ahol a
kimenetet jelentds bizonytalansag alakitja, ott indokolt a kockézat kiigazitds és a limitek
beépitése, ezt a pénziligyi kockdzatmenedzsment szakirodalma részletesen targyalja, Crouhy,
Galai és Mark (2014) allaspontjat és Jorion 2007) 6sszefoglalasat is szem el6tt tartom, amikor
a kiiszobértékek €s korai jelzések szerepét értékelem.

A harmadik réteg a dontési forumok és az 6sztonzési megoldasok vildga, ahol a ritmus, vagyis
az eldre rogzitett napirend, az eszkalacid és a feleldsségi rend koti Ossze a mérést a
cselekvéssel, és ahol a bonuszhid mindsége, tehat a kontrollalhatosag, az informativitas és a
szabalyozott szubjektivitas a viselkedési oldal miatt kritikus, ezt Otley (1999), valamint
Baker, Gibbons és Murphy (1994) is hangsulyozzdk, és ide illeszkedik Banker és Datar
(1989), illetve Merchant ¢és Van der Stede (2017) érvelése is az 0Osztdnzok
hatdsmechanizmusar6l. Ezt a harom réteget két kontextus modositja és hangolja, ebbdl
adddodan én a sajat kutatasomban ezeket kiilon figyelembe veszem.

Az egyik a kultara, ahol Hofstede (2001), a GLOBE kutatas, Hall és Trompenaars (2012)
eredményei arra figyelmeztetnek, hogy a formalizaltsag ¢és diszkrecid, a hierarchia ¢és
részvétel, valamint az iddszemlélet eleve behangolja a kontrollt, Hofstede (2001) szerint
példaul a hatalmi tavolsag €s bizonytalansagkeriilés kdzvetleniil formalja a szabalyok iranti
attitlidot, mig House és szerzOtarsai (2004) empirikusan mutattdk ki a vezetdi stilus és a
teljesitménykapcsolat alakulasat eltérd kultirkorokben, Hall (1976) klasszikus temporalis
megkiilonboztetése €és Trompenaars (2012) kulturdlis dimenzioi pedig értelmezési keretet
kinalnak a ritmus és a dontési rend valtozataira. E keretek alapjan a tovabbiakban harom
kultarkort vizsgalok. Ezek a német/eurdpai, az angolszdsz és a japan modellek. A
menedzsment- €s controlling-irodalom kovetkezetesen igy kiiloniti el az intézményi és
iranyitasi tradiciokat, ezért az Osszehasonlitds és az operacionalizalas egyértelmi. A
koordinalt (német), a liberalis (angolszasz) €és a halozatalapti (japan) kapitalizmus eltérd
vezérlomechanizmusokat és KPI-hierarchiakat hoz létre, ami a Prime szakaszban is mérheto.
Bar a haromosztatli keret leegyszeriisités kockazataval jar, a cél itt a jol elkiilonithetd
kontrasztok azonositasa, ezért a valasztds modszertanilag védhetd. Az eltéréseket ¢&s
atmeneteket az empirikus fejezetekben jelzem, igy a keret tiampontot ad anélkiil, hogy elfedné
a heterogenitast.

A masik kontextus a szektor és az lizleti modell, mert a jo0 KPI nyelv ipardganként mas,
gyartasban tipikus az OEE (Osszberendezés-hatékonysag), az SPC (statisztikai
folyamatszabalyozas) és a SCOR (ellatasilanc-miikddési referenciamodell) lanc mutatok
viladga, szolgaltatisban és IT kornyezetben az ITIL (IT-infrastruktira konyvtar), az SLO
(szolgéltatasi szint célértek) és MTTR (helyreallitas atlagos ideje), illetve a DORA
keretrendszer adja a mintat, kereskedelemben a DOH (készletnapok), a GMROII (brutt6 arrés
a készletbefektetésre vetitve) és az OTIF (hataridére és teljes mennyiségben) dominal. En tigy
latom, hogy épp ezen a nyelven sziiletnek meg a tényleges beavatkozasok, és ezt az ISO
(Nemzetkozi Szabvanyligyi Szervezet) 22400, az AXELOS éltal gondozott ITIL, az APICS
SCOR, valamint Forsgren, Humble és Kim munkai is alatamasztjak (ISO 22400; AXELOS
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ITIL; APICS SCOR; FORSGREN, HUMBLE - KIM). Mindezt ma kiegésziti az ESG és a
CSRD horizont, a kettds 1ényegesség és a Taxondémia aranyok 0j adatfolyamokat és célokat
hoznak be, amelyeket ugyanabban a BSC (kiegyensulyozott stratégiai mutatészdmrendszer)
¢és SBSC (fenntarthatosagi kiegyensulyozott mutatoszamrendszer) logikaban kell kezelni,
mint a pénziigyi és operativ célokat. Ezt az ESRS (eurdpai fenntarthatosagi jelentési
sztenderdek) sztenderdjei és a GHG Protocol (veghazhatasu gazok protokollja) is megerdsitik,
¢s a sajat felfogdsomban ez nem kiilon sziget, hanem a mar miikddé teljesitményrendszer
kibSvitése (ESRS; GHG Protocol). Igy a Prime nem egyetlen modszer, hanem 6sszehangolt
minimum, megbizhatd adat, oksagilag koherens mutatok kiiszobokkel, dontési ritmus és
0sztonzés, mindez kockazati €s kulturalis, valamint szektoralis keretben elhelyezve.

A tizenkét esettanulmdny egyfajta valosagtesztként szolgal, azt nézem, hogy a kdnyvekben
Osszerakott csomag a terepen mikor és hogyan all 6ssze, €s hol szokott megakadni, ezért az
Osszehasonlithatosag érdekében minden véllalatot azonos keretrendszerrel vizsgalok. Elséként
az adat architektarat bontom ki, van e egységes torzsadat és definicids kézikonyv, miikodik e
a single source of truth, rendben van e a zarasi fegyelem, és valoban eltiint ¢ a két igazsag
jelensége. Ezt koveti a mérdszam ¢&s kiiszob logika ellendrzése, kevés, de oksagilag
megalapozott KPI halmazt varok, vilagos korai jelzésekkel és tiszta eszkalacidval, és ahol a
bizonytalansdg ezt indokolja, kockéazat kiigazitott teljesitménnyel, itt egyébként Simons
(1995) kett6s hasznalatara €s a kockazati irodalomra egyszerre timaszkodom, mert kutatdsom
soran arra torekszem, hogy ne moddszertani, hanem helyzetfiiggd valaszokat adjak a rendszer
beallitasara (Simons, 1995; Crouhy, Galai & Mark, 2014; Jorion, 2007). Végiil a dontési
ritmust és az Osztonzést vizsgadlom, mirdl szolnak a heti és havi féorumok, hogyan mérjiik
vissza az akciok hatdsat, és miként kapcsolodik a boénusz a mutatokhoz, beleértve a
szabalyozott szubjektiv elemet, amelyrél Ferreira és Otley (2009) szerint sem lehet
megfeledkezni, mivel a csomag koherencidja ezen a ponton valik viselkedésileg is
fenntarthatova. Ez szintén egybecseng Horngren ¢€s szerzOtarsai (2015) variancia és kiiszob
fokuszaval is, amikor a no surprises miitkodés feltételeit rogzitik. Minden esetet a két emlitett
kontextus fényében értelmezek, egyrészt a kultira mentén, vagyis formalitas és vezetdi
diszkrecid, részvétel, hatalmi tavolsag, iddszemlélet, masrészt a szektor nyelve feldl,
gyartasban az OEE, az SPC, az FPY (elsére megfeleldségi arany) és a lanc KPI k, IT
kornyezetben az SLO, az MTTR, a DORA ¢és a valtozasfegyelem, amely az ITIL és az SRE
(zolgaltatasmegbizhatosadgi mérnokség) gyakorlatdban rogziil, kereskedelemben a DOH, a
GMROII, az OTIF és a promoécios naptar adja a keretet. En ezt azért tartom fontosnak, mert a
beavatkozasi pontok ezen a szaknyelven valnak egyértelmiivé. Kiilon rogzitem, hogyan épiil
be az ESG ¢és a CSRD, a kettds lényegesség ¢és a Taxonomia darbevétel, CapEx
(t0keberuhazas) és OpEx (milkodési koltség) aranyainak leképezése, tovabba miként
illesztjiik az SBSC rendszerébe a karbon, energia €s viz intenzitast, ebben a sajat allaspontom
az, hogy a fenntarthatosagi célok akkor lesznek hatékonyak, ha ugyanazon ritmus és kiiszob
rendszer részéveé valnak, mint a pénziigyi €s operativ célok (JORION, 2007).
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2. ANYAG ES MODSZER

2.1. Kutatasmodszertan

Kutatdsom modszertanat kettds megkozelitésben mutatom be, és ezzel rogton jelzem a
gondolatmenet belsé rendjét. Eldszor roviden attekintem a teljes vizsgéalati ivet és a
mintdzatok feltarasanak logikajat, majd a Research Onion rétegei mentén részletezem a
kulcsdontéseket. A hagymahéj-szerli modell nemcsak rendezdelvként szolgal, hanem segit
abban is, hogy a valasztott eljarasok kovetkezetesen illeszkedjenek egymashoz. Ennek
megfeleléen hol a kiils6, hol a belsd rétegekre utalok, attol fiiggden, hogy a targyalt kérdés
megkivanja-e a tagabb elméleti kontextust vagy a konkrét technikai Iépéseket (SAUNDERS
et al., 2016). A rétegek kozti oda-vissza mozgas soran én magam végig arra torekszem, hogy
a gyakorlati és az elméleti horizont egymast erdsitse, ezért ahol sziikséges, a modszertani
dontéseket rovid szerzdi indoklassal is alatdmasztom. Igy példaul amikor az adatforrasok és a
mintavétel viszonyat targyalom, nem csak leirom a valasztdst, hanem azt is kifejtem, milyen
korlatok és elényok kovetkeznek beldle, és hogyan kezeltem ezeket a késdbbi elemzési
Iépésekben. Masutt inkdbb a mddszertani koherencia megtartasa a fontos, ezért ott a
referencia hivatkozéas kap hangsulyt, példaul amikor a rétegek Osszekapcsolasat emelem ki
(SAUNDERS et. al., 2016).

A disszertaci6 célja az, hogy az ipardgtol és a kulturkortdl fiiggetlen, visszatérd controlling-
mintazatokat és O0sszefliggéseket azonositsak olyan, sikeres vallalatoknal, amelyek az Adizes-
modell szerinti Prime ¢életszakaszban miikodnek. Ebbdl adodéan a hangsuly a stabil
teljesitmény és a fegyelmezett iranyitds mellett megdrzott rugalmassadg gyakorlati
megnyilvanuldsain van, és ezek olyan elemi épit6kockai érdekelnek, amelyek a kontextustol
fliggetlentiil is felismerhetdk.

A feltart mintdzatok alapjan egy javasolt controlling modszertani csomagot allitok Ossze
Prime-szakaszu vallalatok szaméra. Emellett feltard céllal megvizsgalom, hogy a kultarkor és
a gazdasagi szektor szerint milyen jellegzetességek és eltérések rajzolddnak ki. Itt nem itéletet
mondok, hanem a kiilonbségek értelmezésére torekszem ugy, hogy kdzben lathaté maradjon a
kozos mag is. Amikor a kiilonbségekhez kozeledek, gyakran visszautalok a kordbban
felvazolt 4ltalanos mintdzatokra, mert a kettd egyiitt ad megbizhat6 képet.

Ezen célok érdekében 3x4-es 0Osszehasonlitd mintat alakitottam ki, amelynek sorai a
gazdasagi szektorokat jelolik, a kitermelést, a feldolgozast és a szolgaltatasokat ebben a
sorrendben, az oszlopok pedig a kultirkort, sorrendben német, angolszasz, japan €s magyar
régioval. A német megjeldlést idOnként eurdpai alakban hasznalom, mivel ezzel a
kontinensen elterjedt vallalatiranyitasi €s controlling hagyomanyra utalok, nem sziikit6 céllal
¢s nem kizardlagossagot sugallva, hanem azért, hogy a harom tagabb kultarkér jobban
attekinthet6 legyen. Tovadbbvive ezt a gondolatmenetet a mintavételi elrendezésrdl: a
kivalasztas rétegzett, célszerli megkdzelitésen alapul. Elébb rogzitettem a szektor és régid
szerinti rétegeket, majd cellanként valasztottam egy vallalatot a bevalasztasi kritériumok
alapjan. Magyarorszag 0©nall6 oszlopban szerepel, mivel magyar kutatoként insider-
hozzaféréssel és nyelvi, kulturdlis bedgyazottsaggal rendelkezem, ami a terepmunkat és a
mélyebb adathozzaférést érdemben megkdnnyiti. E ponton egy rovid szerzéi megjegyzést is
hozzateszek: tudatosan vallaltam ezt az elrendezést, mert a modszertani elony, amely a
mélyebb betekintésbdl fakad, meghaladja azt a kockéazatot, amelyet az esetleges elfogultsag
jelenthet, ¢és ezért kiilon figyelmet forditok az ellenérzé 1épésekre és a transzparens
dokumentalasra.
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A teljes minta N = 12, minden cellaban egy, a kritériumoknak megfeleld, Prime szakaszban
1évo vallalat talalhatd. A mintdba csak Prime-esetek keriiltek, igy az életciklus valtozot
kontroll alatt tartom, és ez tudatos modszertani dontés. Ezzel né az esetek Osszevethetosége,
¢s nem keveredik az érettség hatasa a szektor vagy a kulturkor hatasaval. Ebbol adédoan a
késobbi elemzésben a szektor és a kultirkdr szerinti kiilonbségek mellett olyan mintazatokat
is tudok azonositani, amelyek kontextustol fliggetlennek tiinnek, vagyis a Prime miikddés
belsd, robusztus elemeit ragadjak meg. Amikor a Research Onion keretében a stratégiatol a
technikak fel¢ haladok, ez a kontrollalt mintastruktira végig hattértamaszként szolgal
(SAUNDERS et al., 2016). Az esettanulmanyokra a szovegben révid kdédokkal hivatkozom,
hogy a hivatkozasok gordiilékenyek maradjanak €s a narrativa ne torjon meg. A kodolas
képlete [Régiobetii][Szektorkod], ahol a régid jelei az E az eurdpai, az A az angolszasz, a J a
japan, a H a magyar eseteket jeloli. A szektorok esetében P (primer) a kitermelést (példaul:
agrarium, banyaszat), SZ (szekunder) a feldolgozast (példaul: ipar), T (tercier) a
szolgaltatasokat (példaul: kereskedelem). Igy példaul ESZ az eurdpai feldolgozo eset, ASZ az
angolszasz ipari, JT a japan szolgaltatasi, HT a magyar szolgaltatasi eset. A jelolés
egyértelmii, és az elemzés soran lehetdveé teszi, hogy gyorsan visszautaljak korabbi
megallapitasokra, anélkiil hogy ujra és ujra fel kellene fejtenem a teljes leird hatteret. Amikor
a kodokra hivatkozom, mindig a kontextushoz kapcsolom Oket, nehogy puszta roviditésként
hassanak, €s ahol relevans, roviden jelzem is, melyik rétegbdl ered az adott 6sszehasonlitas.
Az esettanulmanykat a kutatés 3.1. fejezetében kozlom struktaralt forméban.

A fenti keret nem Oncélu szerkezet, hanem az egész elemzés ritmusat meghatarozo valasztas.
Az el6z0 bekezdések kiegészitéseként itt még azt teszem hozza, hogy a mintdzatok
feltarasakor az altalanos és az egyedi szint kozti mozgés folyamatos. Ha egy cellaban olyan
sajatossagot taldlok, amely a kultirkérhoz vagy a szektorhoz kothetd, akkor visszaugrom a
teljes matrixra, €s megvizsgalom, vajon a jelenség megjelenik-e masutt is. Ha igen, ugy
tekintek rd, mint egy lehetséges k6z0s magra. Ha nem, akkor interpretdlom a helyi kontextus
felol. Ezzel a kettos fokuszu eljarassal igyekszem elérni, hogy a javasolt controlling
modszertani csomag egyszerre legyen stabil és adaptiv, vagyis a Prime sajat logikéjat érizze
meg, mikozben teret enged a szektorialis €s kulturdlis kiilonbségeknek. A matrixot €s a
kodokat az 1. tdblazat foglalja ossze.

1. tablazat: Esettanulmany matrix

Eurdpai Angolszasz Japan Magyar
Primer EP AP JP HP
Szekunder ESZ ASZ ISZ HSZ
Tercier ET AT JT HT

Forras: sajat szerkesztés

A dolgozat elsé felében attekintettem a controlling és a vallalati életciklusok relevans
szakirodalmat. Bemutattam a fobb ¢életciklus-modelleket, és kiilonds részletességgel
targyalom az Adizes-modellt, amely kutatds keretrendszeréiil szolgal. A primer adatgytijtés
félig strukturdlt szakértéi mélyinterjukkal tortént. Az egyes esetekbdl esettanulmanyokat
készitettem, majd kereszteset-Osszevetéssel azonositottam a kozds és eltérd controlling-
mintazatokat, az eredményeket pedig analitikus generalizacid keretében értelmezem. Annak
érdekében azonban, hogy a kutatdsom modszertani szempontbdl is a lehetd legstrukturaltabb
legyen, ezt kovetden a mar emlitett Research Onion (kutatdsi hagyma) nevii modell
segitségével a kutatdsi modszertan soran felmeriild valamennyi szempontra részletesen
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kitérek. A modell hat réteget tartalmaz, mely végigveszi az Osszes, a kutatas szempontjabol
relevans szempontot, a kiilsé rétegektdl kezdve befelé¢ haladva. A modell hat rétege: (1)
kutatasfilozofia, (2) elméletalkotdsi megkozelités, (3) moédszertani valasztds, (4) kutatasi
stratégia, (5) id6horizont, valamint a (6) technikdk és eljarasok. A 8. abran karikéazassal
jeloltem a kutatdsom soran alkalmazott megkdzelitéseket.

Egymodszeres Pozitivizmus
kvantitativ

Kérdéives felmérés Egymodszeres

. kvalitati i6 . .
Kisérlet valitatly Dedukcio Kritikai realizmus

) Archiv kutatas
Keresztmetszeti Tobbmodszeres
kvantitativ Abdukcid
Interpretivizmus

Technikak és eljirasok Idéhorizont Kutatasi stratégia Mo,dszert,am Elmeleﬁalk?t,am Kuta'tas1
valasztas megkozelités filozofia
Adatgyfijtés és Etnografia Tobbmodszeres
adatelemzés o kvalitativ ) .
Longitudinalis Akciokutatis Indukcid Postmodernizmus
Vi Odszerta
Megalapozott (eegyszserr[ril;) szeran
elmélet 24

' i Pragmatizmus
Narrativ kutatas Vegyes modszertan

(Osszetett)

8. abra: Kutatasi Hagyma
Forras: Saunders, 2016, nyoman sajat szerkesztés

Az elemzés megkezdése eldtt sziikségesnek tartom, hogy a kutatok végiggondoljak és
ujraértékeljék azokat az alapfeltevéseket, amelyek a kutatasi filozofidjukat kijelolik. Saunders
és szerzOtarsai (2016) szerint e feltevések harom nagy csoportba rendezhetdk, és ez a
felosztas a jelen vizsgalat értelmezési keretét is adja. Az ontologiai feltevések arra
vonatkoznak, miként értjiik a valdsag természetét €s hogyan tekintiink a vizsgalt jelenségekre,
az episztemologiai feltevések azt hatarozzak meg, mit tekintiink érvényes tudasnak és hogyan
kommunikaljuk azt, mig az axiologiai feltevések az értékek és az etika jelenlétére iranyitjak a
figyelmet a kutatdsi folyamatban. Fontos latni, hogy az axioldgiai dimenzié nem pusztan
kisérdjelenség, hanem a kutatas kimenetelét és hitelességét is érdemben befolyasolhatja,
hiszen a témavalasztds vagy az alkalmazott modszertan megvalasztdsa mar onmagéaban is
értékvallalas. EbbOl adddoan a kutatonak végig tudatosan kell kezelnie sajat preferenciait.
Saunders és szerzdtarsai. (2016) nyoman a hozzaallas a szubjektivizmus és az objektivizmus
kozotti skalan mozog: ha a kérdésfelvetés olyan problémdakat érint, amelyek nehezen
ragadhatok meg mennyiségi eszkdzokkel, akkor véarhatoan inkdbb a szubjektiv feltevések
bizonyulnak termékenynek, mig univerzalisnak tekintett, tarsadalmi konstrukcioktol fliggetlen
jelenségek esetében az objektiv megkozelités lesz kézenfekvobb.

Jelen kutatasban az Adizes modell Prime életciklusaban miikodd vallalatok controlling
gyakorlatait vizsgalom, és mar a kiindulopontnédl régzitem, hogy ontologiai értelemben
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szubjektiv feltevésekre tAmaszkodom. A korabbi tapasztalataim és a vonatkozé szakirodalom
attekintése soran kialakult eldfeltevésem volt arr6él, milyen controlling eszkdzoket
alkalmaznak tipikusan ezek a vallalatok, és ezt a keretezést nem természettudomanyos,
laboratoriumi precizitassal mérhetd targyként, hanem tarsadalomtudomanyi jelenségként
fogom fel. Emiatt a szadmszerii Osszevetés, kiilonosen szigort kvantitativ mutatokkal,
korlatozottan értelmezhetd, ami Osszhangban 4all azzal, hogy a vizsgalt gyakorlatok
kontextusérzékenyek. Tovabbvive ezt az érvet az adatfelvétel modja is erdsiti a szubjektiv
episztemologiai allaspontot, hiszen félig strukturalt szakértdi mélyinterjuk szolgaltattak az
egyik fo forrast. Az interjialanyok sajat nézOpontjukbol, sajat szervezeti valdsaguk feldl
kozelitettek, igy a felvett anyag sziikségszeriien magan viseli a beszélgetések tartalmi és
kérdezéstechnikai sajatossdgait. Nemcsak a véalaszok, hanem mar a kérdések Osszedllitasa is
kutat6i dontés eredménye volt, ami vallaltan és atlathatéan szubjektiv sziirét jelent.

Ezzel parhuzamosan a szakirodalom feldolgozasa képezte a masik pillért, amelyet ugyantgy
értelmez0 munka hatdroz meg. Nem egyszeriien 6sszegzem a forrasokat, hanem értelmezem
is azokat, és vallalom, hogy az értelmezés a sajat kutatasi céljaimhoz illeszkedik. gy példaul
a vallalati ¢életciklus megkozelitések koziil az Adizes modellt valasztottam elsddleges
hivatkozasi alapnak, mikézben bemutattam mas modelleket is, mégis a végsé dontés alapos
mérlegelést kovetden, de végsd soron szubjektiv alapon sziiletett meg. Ebbdl is jol
érzékelhetd, hogy Saunders és szerzétarsai (2016) osztalyozasa nem elvont elméleti hattér,
hanem a kutatoi gyakorlat megélésének kerete. Mivel a tudéas ebben a kutatasban két iranybol
félig strukturalt interjikbol, az episztemoldgiai feltevések természetes modon illeszkednek a
szubjektiv oldalhoz. Igy a megismerés folyamata nem a teljes objektivitas igényével 1ép fel,
hanem a reflexiv hitelességre torekszem, vagyis arra, hogy a sajat dontéseimet és azok
indokait kovetkezetesen tegyem lathatova.

Ebbdl adoddan az axioldgiai feltevések is a szubjektiv polus felé¢ délnek. A kérdésfelvetés, a
mintavélasztds, az eszkoztar kijelolése és a hangsulyok elrendezése mind tartalmaznak
értékelemeket. Kutatdsom soran arra torekszem, hogy ezek az értékmintazatok ne rejtve
maradjanak, hanem a mddszertani részben és az értelmezésekben felismerhetéen jelenjenek
meg. Nem gondolom, hogy ez gyengiten¢ a kovetkeztetések erejét, épp ellenkezdleg, noveli
az atlathatdsagot és megmutatja, miért azokat a controlling gyakorlatokat tartom fontosnak,
amelyeket részletesebben 1s bemutatok. Ezzel a keretezéssel a szubjektivizmus €s
objektivizmus kozotti skalan kijelolom a vizsgalat helyét, és az elemzést ennek tudatdban
épitem fel, Osszhangban azzal, hogy a Prime szakaszban miikodd vallalatok controlling
gyakorlatai a szervezeti sajatossagokbol kiindulva értelmezhetdk a legpontosabban. A
megkdzelités tehat végig konzekvens: ontoldgiai, episztemoldgiai €s axioldgiai szinten is a
szubjektiv feltevések domindlnak, és ez a kutatds kovetkezd részeinek értelmezési kulcsat is
adja, mikozben a hivatkozott elméleti hattér indokoltt teszi e valasztast (SAUNDERS et. al.,
2016).

2.2. Kutatasi filozofia

Miutan tudatositottam ¢és feliilvizsgaltam a kutatdssal kapcsolatos eldfeltevéseimet, a
modszertan attekintését a Research Onion modell legkiilsd rétegétdl, vagyis a kutatasfilozofiai
kiinduloponttol kezdem. A vizsgalat célja és természete alapjan alldspontom pragmatikus. A
Research Onion keretében a pragmatizmus olyan szemlélet, amely a gyakorlatiassagot €s a
cselekvésre iranyuld beavatkozast helyezi eldtérbe. Ennek megfeleléen a kutatdsom
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eredményorientalt, és elsddleges célja a valés probléméakra adhaté hatékony, miikodo
valaszok megtalalasa. A pragmatikus beallitodas az adatgyljtésben és az elemzésben is
érvényesiil, mivel a tapasztalati tudas értékére és annak alkalmazhatdsagara Osszpontosit.
Ezzel 6sszhangban a megismerést interpretativnak tekintem. A szerepldk jelentésalkotasabol
¢s tapasztalataibol kiindulva keresek életképes megoldasokat és altalanosithaté mintdzatokat.
Ily modon a pragmatikus megkozelités biztositja, hogy a kutatds eredményei atiiltethetok és
relevansak legyenek a vizsgalt teriilet szamara.

2.3. Kutatasi megkozelités

Mivel a kutatdsom elméleti és empirikus megkozelitések kombinacidja, igy a kutatasi
megkozelités abduktiv. Ez azt jelenti, hogy az altalam megvizsgalt véllalatokbol késziilt
esettanulmanyok 0Osszevetését kiegészitem a szakirodalom feldolgozdsa sordn szerzett
tuddsommal és meglatdsaimmal, és az eldzetes elképzeléseket az empirikus anyag fényében
iterativan finomitom. Ennek a megkdzelitésnek az eredményeként tudok létrehozni egy olyan
elméleti keretrendszert, amely az elmélet és az empirikus adatok kolcsonhatédsait tiikrozi
(SAUNDERS et al., 2016).

2.4. Modszertani valasztas

A kutatas alapjat félig strukturdlt szakértdi mélyinterjok adjak, amelyeket kovetkezetesen
dokumentumelemzéssel és ahol hozzafértem, rendszerkivonatokkal, illetve riportokkal és KPI
panelekkel egyiitt elemeztem. Ezt a megkozelitést kvalitativ, tobb modszert 6tvozo
esettanulmanyként értelmezem, amely az interjik, a dokumentumok ¢és az archivalis
rendszeradat egylittesébdl dolgozik, és amelyben az elméletalkotds abduktiv logikat kovet.
Fontos, hogy az eredmények szadmszeriisitése csak a kiértékelés végén jelenik meg, nem
additiv modon, Choquet alapu 0Osszegzéssel, ez azonban nem valtoztat azon, hogy az
adatfelvétel primeren és végig kvalitativ. EbbOl adoddan a szamitis inkdbb egy utdlagos,
atlathatosagot és OsszevethetOséget segitd Osszegzd 1épés, mintsem a modszertani gerinc
megvaltoztatasa. A mintavételben rétegzett célszeri eljarast kovetek. A 3x4-es, azaz szektor
¢és kultarkér dimenzié mentén felépitett matrix minden celldjdhoz egy olyan vallalatot
valasztottam, amely megfelel a bevalasztasi kritériumoknak, és a Prime életszakasz jellemzdit
mutatja. A Prime statuszt elszor egy rovid eldszilirési egyeztetéssel €s elérhetd nyilvanos
informaciok alapjan allapitottam meg, majd az esettanulmany interjui elején véglegesitettem.
A besorolast eldre rogzitett indikatorok tadmasztjak ald, melyeket minden esettanulmanyban
feltintetek. Ilyen indikéator a stabil szervezeti struktirdk és a folyamatérettség megléte, a
skalazhatdé mikodésbol fakadd kiszamithatd teljesitmény, a kontroll és a rugalmassag
kiegyenstlyozottsaga, a formalizalt tervezési és riportalasi rend példaul koltségvetés, havi
vagy negyedéves beszdmolok €s egységes KPI rendszer form4jaban, a kézelmultban tartosan
pozitiv operativ teljesitmény, tovabba az innovéacio fenntartdsa a miikodési fegyelemmel
parhuzamosan. Hatéareset esetén az interju soran tisztdzom a statuszt, €s ha a jelek nem
egyértelmiien Prime kompatibilisek, a jeloltet kizdrom, majd ugyanahhoz a celldhoz masik
vallalatot valasztok. Tapasztalatom szerint ez a fegyelem csokkenti a valogatasi torzitast, és
az el6z0 fejezet kiegészitéseként erdsiti a minta konzisztencidjat.

A 3x4-es matrix elsddlegesen szegmentalasi logikat kovet, azaz minta strukturalt felosztasat
szolgalja, ¢s eldkésziti az esettanulmanyok utdlagos, kereszteset Osszevetésen alapulod
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elemzését. Nem torekszem a kulturkorok statisztikai O0sszehasonlitasara, hiszen kutatasom
fokusza a Prime szakaszban 1év0 vallalatok controlling mintézatainak feltarasa. A kultirkor
szerinti eltérések ezért masodlagos, feltard jellegii szempontként jelennek meg, amelyeket
akkor viszek tovabb, ha érdemi magyarazoerdvel birnak. A kultarkér dimenzio kiemelését a
szakirodalom is indokolja, amit 6nall6 magyarazo tényezéként kezel, szemben a szektorialis
hatasokkal, melyek kiilon rétegben célszerli vizsgalni. Ezt kutatasom soran én is tapasztaltam,
¢s megerdsitést nyertem, hogy a controlling megoldasok elsésorban valdban kulturalis
preferencidk mentén rendezddnek (Harrison és McKinnon, 1999; Hofstede, 2001)

A kultarkorok kivalasztdsat a szakirodalomban meggydkeresedett harom vezetési és
kapitalizmus hagyomany indokolja: angolszasz, német/eurdpai, valamint japan. Francsovics
(2005) részletesen targyalja e felfogasok elkiiloniilését és a hazai megkozelités sajatossagait,
ezért a hivatkozott keretben mozgok. Ugyanakkor a gyakorlati besorolas soran nem
orszaghatarokbdl indulok ki, hanem intézményi és vezetési hagyomanybdl. Példaul Ausztria
vallalatiranyitasi €s controlling gyakorlata jellemzden a német tradicidhoz sorolhatd, igy
magyarorszagi kiilfoldi jelenlétet érdemben meghataroz6 nagy harmas, vagyis a német, az
angolszasz ¢s a japan keretezés tovabbra is érvényes és modszertanilag indokolt. A hazai
kontextus kiemelését egyrészt az insider hozzaférés, masrészt a relevancia indokolja. A KSH
STADAT gsz0027 tablaja szerint 2015 és 2017 kozott a Magyarorszagon miikodd kiilfoldi
iranyitasu lednyvallalatok szamat, arbevételét és foglalkoztatottsagat tekintve a harom vezetd
végsd iranyitd orszag rendre Németorszag, az Amerikai Egyesiilt Allamok és Japan. Ebb6l
adoddan a kultirkords Osszevetésnél az intézményi ¢és vezetési hagyomany szerinti
csoportositast alkalmazom, mikdzben elismerem, hogy az egyes rangsorok €év €s mutato
szerint ingadozhatnak (KSH, STADAT gsz0027, 2015-2017). Francsovics (2005) szerint a
hazai kozelités épp az ilyen illesztésekben mutatja meg sajat arcat, én pedig ezt az értelmezést
kovetem akkor is, amikor a mintat értelmezem.

A matrix tehat nemcsak struktural, hanem egyben praktikus torzitaskezeld kompromisszum is.
Mivel az angolszdsz, az eurdpai €s a japan Prime vallalatokhoz vald hozzaférés altalaban
nehezebb, a cellankénti n egy megoldas kiegyenstlyozza a mintat, és elkeriili, hogy a magyar
esetek tulsulya elbillentse az Osszevethetoséget. Ezt a gondolatmenetet tovabbvive a
kereszteset elemzésbdl szarmazd megallapitdsokat tobb 1épcsdben, kovetkezetesen
Osszegezem. A vallalati KPI-kat négy, a controlling gyakorlatban stabilan értelmezhetd
fokuszba rendelem: bevétel, kiadas, lean vagyis folyamat és mindségfegyelem, valamint IT
ami a rendszerplauszibilitast, az adatmegbizhatdsagot és az automatizaltsagot fogja egybe. Ez
a felosztds a Prime szakasz kettds céljat tiikkrozi, vagyis a novekedést és a miikddési
fegyelmet, és illeszkedik a vallalati dontési ritmusokhoz, ahol a bevételi és koltségdontések, a
folyamatfegyelem ¢és a digitalis tdmogatottsdg egymdsra vannak hangolva. A valasztast az
Eredmények fejezetben részletesebben is indoklom, itt annyit emelek ki, hogy a gyakorisagi
mintdzatok értelmezéséhez nyelvi, azaz fuzzy értékelést hasznalok, a KPI kategéridk
egymasra hatdsat pedig nem additiv, Choquet integrallal ragadom meg. Ezen eredmény
esetében kiilsd szakértéi vélemény bevonasara is sziikségem volt a kategoridk sulyainak
meghatarozasara, melyeket szakért6i kérddiv segitségével szereztem be. A szakértdi
kérdbéivezés ebben a tekintetben szintén primer kutatdsként gazdagitja az elemzést, és a
korabbi alfejezet tanulsagaihoz kapcsolodva biztositja a sulyozas atlathato logikdjat. A
szakeértdi kérddivekrdl bévebben a 3.4. fejezetben irok.
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2.5. Kutatasi stratégia

A kutatas soran kovetett stratégia tObb esettanulmany értékelésére épiil, mégpedig olyan
modon, hogy a 12 vallalat tapasztalatait egy 3x4-es matrix keretében rendezem el, ahol az
agazati logika primer, szekunder és tercier szinteket kiilonit el, a kultarkor pedig német,
angolszasz, japan és magyar mezoket jelol. Az ligyvezetd igazgatokkal és a controlling
vezetOkkel készitett, félig strukturalt mélyinterjokra tdmaszkodva vizsgalom, hogy a
vallalatok az Adizes-modell Prime életciklusdban milyen controlling megoldasokat
alkalmaznak. Ebbdl adoddéan az elemzés modszertana tudatosan épit a keresztesetes
Osszevetésre és a replikacids logikdra: azonos szektoron beliil, eltéréd kulturkorok kozott
visszatérd mintazatokat keresek, ami a sz6 szerinti replikacié logikéjat erdsiti, mig azonos
kultarkorben, kiillonbozoé szektorok kozott a szisztematikus eltérések érdekelnek, ez pedig a
teoretikus replikacio feltételeit teremti meg. A matrix igy nem pusztan listaz, hanem elemzési
keretet ad, amelyben a Prime szakaszra jellemzd controlling megoldasok szektor és kultarkor
szerint rendezve jelennek meg, én pedig azt vizsgdlom, mennyire bizonyulnak robusztusnak
kiilonb6z6 kontextusokban.

Ennek tovabbvitele az egységes esettanulmany felépités, amelyet azért alakitottam ki, hogy a
kés6bbi Osszevethetdség €s a kovetkezetes kodolas biztositott legyen, ugyanakkor ne vesszen
el a kontextus érzékenysége. A szerkezet f6 elemei a vallalati hattér anonimizalt bemutatasa, a
controlling szervezet és gyakorlat vagy filozofia leirasa, a KPI rendszer attekintése, valamint
a digitalis és IT rendszerek ismertetése. Az egyes fejezetekhez egységes kérdésblokkok és
rovid fogalommagyarazatok tartoztak, ami a mintavétel kdvetkezetességét és az értelmezés
Osszehasonlithatosagat erdsiti. Ugyanakkor minden esetben hagytam nyitott szakaszt, mert
kutatasom soran arra torekszem, hogy a varatlan, kontextusfiiggd témak is helyet kapjanak, €s
ne csak az eldre rogzitett tematika sziirje meg a relevans informaciokat. Igy az el6z6 gondolat
kiegészitéseként a sztenderdizdlas és a nyitottsag egyiittesen szolgalja a késdbbi kereszt-
Osszevetest.

A KPI-k kivalasztdsdnal az atlathatosdg és az elemezhetdség volt az elsddleges, ezért
vallalatonként tudatosan 10-13 KPI-t emelek ki. A gyakorlatban természetesen ennél
lényegesen tobb mérdszam fut parhuzamosan, de épp a késObbi Osszevethetdség miatt az
interjlalanyokkal kozosen valasztottuk ki az adott eset szempontjabol legszignifikansabbakat.
A szelekciot négy f6 szempont terelte kozos mederbe: mindenekel6tt a kdzvetlen kapcsolat a
vallalati célokkal és a controlling dontésekkel, mésodsorban az, hogy a mutatohoz
beavatkozasi kiiszob és egyértelmii felelés kothetd legyen, harmadsorban a definialtsag
igénye, vagyis a vilagos képlet és a rogzitett gyakorisag, végiil pedig a stabil adatelérhetdség
¢s az elfogadhat6 adatmindség.

2.6. Idohorizont

Az emlitett esettanulmanyokhoz felhasznalt adatfelvételek (félig strukturalt szakért6i
mélyinterjuk) mindegyike egy adott, relative rovid iddszakon beliil keriilt felvételre, 2024
januarja és 2025 majusa kozott. Az interjukat minden esetben vagy a vallalat ligyvezetd
igazgatoival €s vagy controlling vezetdivel folytattam. JP, valamint az Osszes europai €s
angolszdsz vallalatokkal folytatott interjiimat (ET kivételével) mind személyesen volt
lehetéségem elkésziteni a vallalatok telephelyén, jellemzden 3-4 ora alatt, €s egyetlen alkalom
elegendének bizonyult a megfeleldé mélységli adatgytijtéshez. ET, JSZ, és JT esetében
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azonban kizarolag online interjuk elkészitésére volt lehetdségem. Az online interjukat tobb,
rovidebb alkalomra bontva folytattam le, jellemzéen két héten belil. Ez az iddszak
id6horizontként interpretalhatd, mely egy pillanatképet mutat. Ebbdl addddan a kutatas
id6horizontja keresztmetszeti, igy a kovetkeztetések ennek megfeleléen a vizsgalt idoszakra
vonatkoznak. Az esettanulmédnyokban szerepld tobbéves teljesitményre és gyakorlatra utald
allitasok kontextusleirasként szolgalnak; szisztematikus longitudinalis elemzést nem végzek.

2.7. Adatgyiujtés és adatelemzés

Az adatgylijtés ¢és az adatelemzés egymdasba fonodd folyamata a szakirodalmi attekintés
kiegészitéseként félig strukturalt szakértdi mélyinterjikra épiilt, amelyeket mint emlitettem
2024 januarja és 2025 majusa kozott készitettem a vizsgalt tizenkét vallalat ligyvezetd
igazgatdival és vagy controlling vezetdivel. Azért valasztottam ezt a modszert, mert a téma
jellegébdl addodoan az alkalmazott controlling rendszerek valdédi mikodésérdl kizardlag
azokat hasznalo és ismer6 szakemberek tudnak hiteles informaciot adni, tovabbvive ezt a
gondolatmenetet pedig a targy mélysége és komplexitasa olyan eljarast kivant, amely
lehetdséget ad a részletek tiirelmes kibontasara és a jelentések rétegeinek értelmezésére. Bar
az alkalmazott controlling eszk6zok kategorizalasarol és elnevezésérdl kiterjedt irodalom all
rendelkezésre, kutatdsom soran arra torekedtem, hogy ezeket a mddszereket ne csak fogalmi
szinten, hanem a gyakorlatban is, 0Osszefliggéseikben értsem meg, amire a szakmai
mélyinterjii nyujtott megfeleld keretet. Az interjuk jellemzden hosszabb id6ét igényeltek,
olykor tobb részletben, akar napokon &t folytatodtak, ami annak tudhat6 be, hogy egyetlen
vallalatnal sem allt rendelkezésre olyan Osszesitdé lista, amely a hasznalt kvalitativ és
kvantitativ controlling eszkdzoket teljes korlien tartalmazta volna, ezért a témakat rendre
kiilon kellett attekinteni. Egységes interjuvazlatot hasznaltam, amely az 1. Melléklet szerint
késziilt, a beszélgetéseket a résztvevok hozzdjarulasaval rogzitettem és leirattd alakitottam,
ugyanakkor az interjualapti adatgyiijtés természetébdl fakaddan szamolni kellett az
idealizacids torzitassal és az imazsmenedzsmenttel, vagyis azzal, hogy a felsévezetdk a kiilsé
kozlés szamara a folyamatokat a valosagnal tankonyvszerlibben mutatjak be. Ezt a kockazatot
tobbféleképpen igyekeztem mérsékelni: anonimizaltam a szereploket, pontositd
visszakérdezéseket alkalmaztam, kiséré dokumentumokat kértem be, példaul iranyitasi
szabalyzatokat, riport sablonokat, tovabba KPI adatexportokat ¢és a vezérlépultok
képernydképeit tekintettem at, és az elemzés egészében kovetkezetesen megkiilonboztettem a
policy, vagyis a deklaralt rend, és a practice, vagyis a tényleges gyakorlat szintjét. Ebbol
adoddan maradék torzitas igy sem zarhato ki, ezt az értelmezésnél végig szem elott tartottam.

Az eddigiekhez kapcsolodva kiilon figyelmet forditottam az adatmindség, illetve a bizalmas,
tizleti titok korébe tartozd informaciok kezelésének kérdéseire. Annak érdekében, hogy a
kutatdsban részt vevd cégek érdekei ne sériiljenek, minden résztvevdvel irasbeli
megallapodast kotottem, €s végiggondoltam a lehetséges megoldasokat: vagy elhallgatom a
feltart informaciok egy részét, vagy a vallalatokat nem beazonosithaté modon kezelem. Mivel
kutatdsom értelme éppen az interjukbol szdrmazd ismereteken nyugszik, az informaciok
visszatartasa Kkiiiresitette volna az elemzést, ezért az utobbi utat valasztottam. A
disszertdcidban nem nevesitem a vallalatokat, és roluk csak olyan adatot k6zlok, amely nem
teszi lehetdvé az azonositasukat, a tovabbiakban matrixkédokkal hivatkozom rajuk, példaul
EP, ASZ, JT vagy HT, a kordbban ismertetett jelolési rend szerint. Ezzel a dontéssel nemcsak
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a jogi ¢és etikai szempontoknak, hanem a szakmai hitelesség kovetelményének is meg
kivantam felelni, hiszen igy a tartalmi allitasok vallalhato részletességgel, mégis védett
keretek kozott jelenhetnek meg.

Az ¢l6z6 bekezdés kiegészitéseként érdemes kiemelni, hogy a kvalitativ kutatas
sajatossagaibol fakadd szubjektivitds bizonyos mértékben elkeriilhetetlen, ezért a torzitasok
mérséklésére egységes interjuprotokollt, kodkonyvet és dontési naplot alkalmaztam, a
mintavétel pedig rétegzett célszerli kivalasztassal tortént. A bevont vallalatok mind a Prime
¢letszakaszban miikddnek, a sajat szegmensiikben meghatarozd piaci szereplok, az
interjualanyok pedig a témaban jartas és dontési felel0sséggel bird vezetok, jellemzéen CEO,
CFO vagy controlling vezetd. A mintat a dolgozat késdbbi részében roviden bemutatom, nem
beazonosithatd modon, mert célom olyan atfogd anyag létrehozasa, amely a hasonlo
helyzetben 1év0 szervezetek szdmara a gyakorlatban is hasznéalhaté tdmpontokat ad, ez pedig
csak akkor hiteles, ha a kontextus érzékeltetése mellett az anonimitas nem sériil. Ebbdl is jol
latszik, hogy moddszertani dontéseimet nem Onmagukért, hanem az értelmezhetdség és a
transzparencia érdekében hoztam meg.

Az adatelemzés a fenti keretekhez igazodva kvalitativ modszerekkel zajlott. A félig strukturalt
interjukbol kinyert informéciokat el0szor értelmeztem és tematikusan strukturdltam a
koédkonyv tdmpontjai alapjan, majd az eseteken beliili és az esetek k6zotti 0sszevetésekbol
kirajzolodd mintazatok mentén kovetkeztetéseket fogalmaztam meg. A megallapitasokat
analitikus generalizacioként kezelem, vagyis nem statisztikai értelemben altalanositok, hanem
a Prime szakaszra jellemzd mechanizmusokat és mintdzatokat irom le, az egyes esetek belsd
logikajat és a koztiik felfedezhetd kapcsolddasokat egymasra vetitve.

A mintavétel leallasi pontjat a teoretikus szaturacid jeldlte ki. Szaturacio alatt azt a helyzetet
értem, amikor az 0j esetek mar nem hoznak érdemi 0j kodot vagy kategoériat, és a korabban
azonositott mintazatok ismétlodnek. Az altalam tapasztaltak szerint a félig strukturalt interjuk
tematikus kodoldsa egy id6 utdn ugyanazokhoz a csomopontokhoz tért vissza, a meglévd
kodkészlet telt, 0j kategdéria nem jelent meg. Az esettanulmédnyok a maguk nemében
kiilonb6z6 mintazatokat mutattak, ezt a késObbi egyedi bemutatasok is jelzik, de a kutatasi
fokusz szempontjabol a kulesmechanizmusok azonos modon jelentek meg. A 3x4-es, szektor
¢és kulturkor szerinti rétegzés minden celldjadhoz egy Prime eset tartozott, igy a kereszteset-
Osszevetéshez sziikséges kontextusfedezet rendelkezésre allt. Amikor a 3x4 felvételének
végére értem ¢€s az Osszes interjut és dokumentumot elsé korben megkodoltam, Ggy itéltem
meg, hogy elértem a szaturdcios pontot, ezért nem mentem tovabb a mintabdvitéssel. Ezt az is
alatamasztotta, hogy az 1lj anyagok mar a meglévd kategoriakat toltotték, a korabban feltart
mintdzatok ismétlédtek €és megerdsodtek. Eldzetes megfigyelésem szerint a késdbbi
elemzésben bemutatott, Prime szakaszra jellemzd visszatérd controlling mintdzat is ebbe az
iranyba mutat, ami jelzi a szaturacio elérését. Ennek részleteit a vizsgalati eredmények
fejezetben fejtem ki.

2.8. Kutatas soran alkalmazott modszerek

Kutatdsom soran az esettanulmanyokbol kapott informaciokat tobb modszerrel is elemzem.
Ezen alkalmazott modszereket a 9. dbran lathaté médon ismertetem a sziikséges mélységben.
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Klasszikus kétértékii Fuzzy halmazok ) Tagségi Valasztis: Addi{‘; zl[]gozas Choql}]el-{m'egrzll,
logika & korlatai és logikai fiiggvények 6 hiromszog + nemadditiv vélasztas
g : miiveletek tipusai fuzzy particio mértékek indoklasa

9. abra: Kutatas soran alkalmazott modszerek fejezetének felépitése
Forras: sajat szerkesztés

A kétértékii, klasszikus logika hosszu ideig meghatarozta a hétkdznapi és a tudomanyos
gondolkodast: egy allitas vagy igaz, vagy hamis, harmadik érték nincs. Ez a kizart harmadik
elve mar Arisztotelész Metafizikajaban megjelenik, és sokaig az érvényes érvelés alapja
maradt. A halmazelméleti €s boole-algebrai értelmezés szerint minden elem tagsaga binaris, 0
vagy 1, ami jol miikodik olyan rendszerekben, ahol az allapotok élesen definialhatok, példaul
egy aramkornél. Ebbdl adodoan a megkozelités gyakorlati, ugyanakkor az emberi értelmezés
sok helyzetében korlatos: a magas, a hideg vagy az elfogadhat6 fogalmai fokozatokban élnek,
nem eldontendd igen vagy nem forméban. A ,magas emberek” halmazat 180 centiméternél
elvagd definicid példaul onkényes, hiszen 179 és 180 centiméter kozott a kiillonbség alig
érzékelhetd, mégis az egyik nem tag, a masik igen. Ezt a fesziiltséget jelzi az is, hogy a
diszkrét kategoéridk sokszor nem tiikrozik a tapasztalatban megjelend atmeneteket és
arnyalatokat (BOOLE, 1854).

A klasszikus logika kiterjesztésének igénye oda vezetett, hogy a részleges tagsidg és a
fokozatossag is formalis keretet kapjon. Zadeh 1965-ben publikalt munkaja erre adott valaszt:
a fuzzy halmazokban a tagsdg nem bindris, hanem az intervallumon folytonos érték, igy egy
elem valamilyen mértékben lehet tag. A wvaldsag folytonossagat jobban kovetd tagsagi
figgvények ilyen moéddon képesek kezelni a nyelvi skdldkat és a hatarhelyzeteket.
Kutatdsomban ezért ott timaszkodom fuzzy értékelésekre, ahol a kategéridk természetiiknél
fogva fokozatosak, és ahol a mddszertani konzisztencia is ezt kivanja meg (ZADEH, 1965).
Ezzel az el6z0 fejezet kiegészitéseként a modszertani gerinc illeszkedik ahhoz a megoldashoz,
amely a nyelvi skaldkat és a gyakorlatban megfigyelhetd atmeneteket is kovetkezetesen
kezeli.

A fuzzy gondolkodas eszmei el6zményei joval megeldzik formalis megjelenését, mar az antik
filozofidban visszatérd probléma volt, hogy sok hétkéznapi fogalom hatira nem éles, hanem
fokozatos. Ezt szemlélteti a sorites-paradoxon is, amely megmutatja, hogy nem mindig
jelolhetd ki egyetlen hatarpont (példaul mikortdl neveziink valamit halomnak), noha a
tapasztalat mégis kategoridkat sugall (HYDE, 1997; SAINSBURY, 1995). A sztoikusok,
kiilonosen Khriiszipposz, nyelvi-logikai érvekkel vilagitottak ra, hogy fogalmaink és a
valosag kozott gyakran elmosodott zondk hiizodnak, s ez nem csupan szubjektiv ingadozas,
hanem a kategorizaci6 belsd sajatossaga (BARNES, 1986). Hasonld kovetkeztetésre jut a
perceptudlis tapasztalat vizsgalata is: az olyan fokozati jelzk, mint az oreg, a hideg vagy a
magas, nem diszkrét értékekkel irhatok le, hanem kontinuumon véltoznak (Smith, 2008).
Mindezek ellenére az Okori felismerések nem eredményeztek formadlis logikai rendszert.
Arisztotelész bivalens logikéja a deduktiv érvényességre 0sszpontositott, nem a fokozatossag
matematikai reprezentaciojara (BARNES, 1986). A 20. szazad kézepére mind siirgetobbe valt
egy olyan keret, amely a nyelvi és kognitiv bizonytalansagokat is képes kezelni. Ebben a
kontextusban jelent meg Zadeh 1965-6s tanulmdnya, a Fuzzy Sets, amely a klasszikus
halmazelmélet 4ltalanositdsaként bevezette a részleges tagsag fogalmat és a [0,1]
intervallumon értelmezett tagsagi fliggvényt (ZADEH, 1965). A fuzzy halmazok lehetévé
teszik, hogy ugyanazon elem eltérd mértékben tartozzon tobb kategoridba, s ezzel a
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természetes nyelvi fogalmak &atmenetiségét matematikailag is megragadhatova teszik. A
koncepcid tovabbfejlesztése a logikai miiveletek (ES, VAGY, NEM) fuzzy megfeleldinek
meghatarozasaval a kovetkeztetés részleges igazsagértékekre épiilé modelljét eredményezte.
Zadeh célja nem a klasszikus logika felvaltasa volt, hanem annak kiterjesztése egy olyan
dimenziéval, amely kozelebb 4ll az emberi itéletalkotashoz és nyelvhasznalathoz (ZADEH,
1973).

A fuzzy halmazok ¢és a fuzzy logika értelmezéséhez eldszor a klasszikus halmazelmélet
alapfogalmait rendelem magam elé, mert a fuzzy modell ennek természetes altalanositasa. A
klasszikus szemléletben egy halmaz jol meghatarozott elemek gytijteménye, ahol a tagsag
eldonthetd, azaz binaris. Ezt leirva az indikatorfliggvénnyel:

xa(x) =1, hax€eAd, ¢és0, hax¢A.

Ebbdl addéddan a halmazokon végzett alapmiiveletek a logikai kapcsolatok tiszta megfeleldi:
az uni6 a VAGY, a metszet az ES, a komplementer a NEM. Nem véletlen, hogy a boole
algebraban az igazsagértékek is kétértékiiek, és az igazsagtablak ugyanazt a szerkezetet adjak
vissza, mint amit a halmazmiiveletek mar jeleznek. A klasszikus rendszer pontos €s erds ott,
ahol a tulajdonsag egyértelmiien jelen van vagy hianyzik, ugyanakkor a valdsagban sokszor
atmeneti, kontextusfiiggd, részben igaz allitdsokkal taldlkozom, amelyeket ez a kétértékiiség
nem ragad meg elég rugalmasan. Itt Iép be a fuzzy megkozelités.

A fuzzy halmazelmélet ugyanarra a logikai térképre épit, de a tagsagot fokozatossa teszi. A
tagsagi fiiggvény az univerzum minden eleméhez a [0,1] intervallumbol rendel értéket, vagyis
az elemek nem egyszerlien bent vannak vagy kint, hanem valamilyen mértékben tartoznak a
halmazhoz. En ebben a keretben a folytonossagot tekintem lényegnek: a klasszikus unio,
metszet és komplementer nem tlinik el, hanem olyan miiveletekké altalanosul, amelyek a
részleges igazsagokra is értelmezhetdk, és igy a logikai kovetkeztetés nem esik szét, csak
finomodik. Az elézbek kiegészitéseként fontosnak tartom, hogy a binaris igazsagtablakat ne
mechanikusan probaljuk meg atiiltetni, hanem a mar emlitett fokozatossag szellemében
gondoljuk tjra a VAGY, az ES és a NEM miikodését. Ezzel a 1épéssel valik kezelhet6vé
példaul az a helyzet, amikor egy 4allitds egy kicsit igaz, egy masik nagyrészt igaz, és a
kapcsolatuk eredménye sem 0 vagy 1, hanem valahol e két szélséértek kozott. Sajat
kutatdsomban ezért tigy hasznalom a fuzzy logikat, mint hidat a szigorti formalis leiras €s a
gyakorlati, dontési helyzetekben megjelend bizonytalansag kozott. Az elézd fejezet
kiegészitéseként ez a szemlélet nem 1) miveleteket kivan, hanem az alapfogalmak
értelmezé€si tartomanyat tagitja ki, és ezzel a logikai halmazelméleti parhuzam megmarad,
csak életszeriibb lesz. A kovetkezd egységben ezt a gondolatot viszem tovabb, és a fuzzy
halmazmiveletek, valamint a tagsagi fliggvények konkrét bevezetésével mutatom meg,
mikeént épiilnek fel azok az eszk6zok, amelyekre a késObbi elemzések tamaszkodnak.

A klasszikus halmazelmélet és logika akkor miikodik jol, ha a vizsgalt jelenségek élesen
elvalnak egymastol, a valosidg azonban sokszor fokozatos. A magas, a meleg vagy a
megfeleld kategoéridk hatdra nem objektiv kiiszob, hanem kontextusfiiggd. Ha a fogalmi
atmeneteket ¢lesen vagjuk el, a modell onkényes és életszeriitlen lesz. Ebbd6l adoddan
valasztottam a fuzzy logikat, mert képes arra, hogy a kategoridkat ne igen és nem valaszként,
hanem mértékként ragadja meg. A szemlélet Iényege, hogy egy elem részben is tagja lehet
egy halmaznak, a tagsag mértéke pedig folytonos érték a nulla és az egy kozétt. Igy ugyanaz a
jelenség nem Dbizonytalansdgként, hanem fokozatossagként jelenik meg, ami a
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dontéstamogatas és a nyelvi kategdéridk numerikus értelmezése szempontjabol kiilondsen
hasznos. Kutatasom soran arra torekszem, hogy ezt a gondolkoddsmodot kovetkezetes
matematikai rendben, mégis praktikusan alkalmazzam. Formadlisan egy X univerzumon
értelmezett fuzzy halmazt a pA tagsagi fliggvény ir le, amely minden x elemhez egy [0, 1]
kozotti értéket rendel. Ez az érték nem valoszinliség, hanem illeszkedés: azt fejezi ki,
mennyire tartozik az elem a fogalmi kategéridba. Példaul a kozepesen magas emberek
halmazaban egy 170 centiméteres személy pA értéke lehet 0,3, mig egy 178 centiméteresé
0,8. A tagsagi fiiggvény alakja a modellezési céltdl fiiggden valtozhat. Gyakori a haromszog
¢és a trapéz egyszer, jol paraméterezhetd formdja, de alkalmazhatd Gauss vagy szigmoid alak
is, ha simabb atmenetet vagy hosszabb farokot szeretnék leirni. A kivalasztasnal az vezérel,
hogy a fliggvény tiikrozze a valos dontési logikat, €és a paraméterei az adatok vagy szakértdi
it¢letek alapjan értelmesen hangolhatok legyenek.A miiveletek a klasszikus logika
természetes altalanositasai. Két fuzzy halmaz uniojanak tagsaga az adott pontban a két tagsagi
érték maximuma, a metszeté a minimum, a komplementer pedig egy minusz a tagsag. Ha
példaul py(x) 0.3 és pg(x) 0.7, akkor az uni6 0,7, a metszet 0,3, A komplementere 0,7.
Ez az egyszerii készlet adja szamos szabalyalapu rendszer gerincét, mert az ES, a VAGY és a
NEM miveletek igy folytonos térben is értelmesen miikodnek. Amikor a jelenség
Osszetettebb, a minimum ¢és maximum helyett altaldnositott operatorokkal dolgozom. Az
ugynevezett t normak a metszet, a t konormak az unié rugalmasabb valtozatai. Ilyen példaul
az algebrai szorzat vagy az 0sszeg korlatozassal, amelyekkel finomithatd, hogy a kombinacid
milyen gyorsan erdsit vagy gyengit. Ezt a szabadsagot akkor haszndlom, ha az empirikus
mintazat nem linedris, és a tagsagi értékek 0sszeolvasztasa nem irhato le pusztan a legkisebb
vagy a legnagyobb kivalasztasaval.

Tovabbvive ezt a gondolatmenetet a fuzzy halmazelmélet nem csupan eszkdztar, hanem
szemléleti fordulat is. A kategéridk ¢élei helyett atmenetekben gondolkodik, a
bizonytalansdgot mérhetdvé teszi, és olyan dontési helyzetekben is stabil nyelvet ad, ahol a
klasszikus logika durva kiiszobokre kényszerit. A dolgozat kovetkezd egységeiben ezt a
formalis alapot illesztem a konkrét mddszertani 1épésekhez, hogy a tagsagi fliggvények és a
miiveletek a tényleges értelmezési €s beavatkozasi pontokhoz kapcsolddjanak.

A fuzzy logika egyik kozponti eleme a tagsagi fliggvény, amely minden elemhez egy 0 és 1
kozotti értéket rendel, igy a hovatartozas nem igen—nem kérdés, hanem fokozat. Emiatt jol
kezelhetdk a nem éles fogalmak, példaul a kozepesen gyors autd vagy a részben elfogadhato
valasz. Ebbdl adodoan a fliggvényalak megvalasztasa Iényegében a rendszer viselkedésének
bedllitasa. A gyakorlatban sok forma ismert, de a {6 tipusok a haromszdg, a trapéz, a Gauss, a
Bell, a sigmoid, valamint az S-alakd, a Z-alaku és a m-alaku fliggvények. Eldfordulnak
tovabbi valtozatok is, mégis a nagy szoftveres keretrendszerek néhany tucat elére megadott
tagfliggvénye a leggyakoribb igényeket fedi le, példaul a MATLAB Fuzzy Logic Toolbox, a
Scikit-Fuzzy vagy a FuzzyLite kindlatiban (MENDEL, 2001; KLIR - YUAN, 1995; ROSS,
2010). A szakirodalmi és ipari tapasztalat szerint az alkalmazésok tilnyomo része, tobb mint
kilencven szazaléka ehhez a nyolc tipushoz nyal. Ennek oka egyszerii: ezek jol
paraméterezhetdk és szamitasban hatékonyak, mikozben alakjuk konnyen illeszthetd a nyelvi
kategoridkhoz, amelyekre a szabalyalapu rendszerek épiilnek. Ross (2010) ezt gyakorlati
megfontolasokkal tdmasztja ald, Mendel (2001) pedig a hasznalhatdésag €s a modellezési
rugalmassag feldl érvel. A haromszdg €s a trapéz forma néhany ponttal megadhat6 és gyorsan
szamolhatd, ezért els6 valasztas lehet, ha atlathatd modellt szeretnék. Ha sima, derivalhato
atmenetekre €s jo illeszkedésre van sziikség, példaul érzékeldadatoknal, a Gauss vagy a Bell
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elényds. A sigmoid, az S-, a Z- ¢és a m-alaka fiiggvények fokozatos, adott esetben
aszimmetrikus novekedést és csokkenést irnak le, ezért gyakoriak életciklus-modellekben,

kockazatelemzésekben és pszichometriai skalakban. Az emlitett 0t,

leggyakrabban

alkalmazott fliggvény képletét és grafikonjat a kovetkezd képletek €s a 10. abra szemlélteti:

e Haromszog: p(x) = max (min (ﬂ C_x),O)

b-a’c-b

e Trapéz: u(x) = max (min (E, 1,%) , 0)

202

e Gauss: pu(x) = exp (_ (E)Z)

e Bell: p(x) = 1/(1 + |(x — ¢)/al??)

o Sigmoid: p(x) = 1/(1 + e~¢*=9)
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10. abra: Tagsagi fiiggvények
Forrds: sajat szerkesztés
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Az alkalmazott fuzzy logikai rendszerben haromszog alakl tagsagi fiiggvényeket hasznalok,
mert a vizsgalt dimenziok, mint a 0 és 1 koz¢é skalazott controlling-mintazatok, KPI-cimkék
¢s kulturélis kategoridk nyelvileg értelmezhetd fokozatokat hordoznak, amelyeket atlathato,
nem tal bonyolult szerkezetben kell kezelni. Adatvezérelt skalazast nem alkalmaztam, mert
egyenletes €s jol értelmezhetd particiot hasznalok hdromszog tagsagi fiiggvényekkel, ami a
modszertani irodalomban altalanos, bevett kiindulopont (MENDEL, 2001; ROSS, 2010). A
haromszog egyszerlien paraméterezhetd (also hatar, csiicspont, felsd hatar), a tagsag linearisan
nd, majd csokken, ezért természetesen irja le azokat a skaldkat, ahol a kozépérték a
legjellemzobb, a szélek pedig fokozatosan veszitik el a tagsdgukat. Dontéstamogatasi
szempontbol is ez adja a legtobbet: a forma vizudlisan intuitiv a nem matematikai hattera
felhasznaloknak, mikdzben a szamitas gyors és stabil (szabalykiértékelés, aggregalas). A
valasztast a gyakorlat is alatdmasztja: a fuzzy rendszerek jelentds része e tipusra épit, mert
egyszerre biztosit értelmezhetdséget €s hatékonysagot (MENDEL, 2001; ROSS, 2010). A
bemeneti tartomanyokat haromszog-fiiggvényekkel kialakitott fuzzy particiokka rendezem: a
skala tobb, egymast atfedd, nyelvi kategoridt (példaul mérsékelten fontos, nagyon fontos, stb.)
képviseld halmazra bomlik, amelyek csicspontja a kategoria reprezentativ értékére esik. Az
atfedések — a szomszédos kategoridk kozott ~50% koriili — folyamatos atmenetet és a teljes
értéktartomany lefedését adjak, igy egy adott pont egyszerre tobb halmazhoz is tartozhat
kiilonb6zé mértékben. Ez a megoldas kiilonosen alkalmas szubjektiv értékelésekhez, mert
nem kényszerit éles hatarokat, mégis fegyelmezett, szamithat6 struktarat ad (MENDEL,
2001; ROSS, 2010). A 11. abra a fuzzy particiés haromszogeket szemlélteti.

Fuzzy particié hadromszog tagsagi fiiggvényekkel

ry /1
Yy N
L ./ |
I \ l |
' i’y / h
® ! \ / |
: \ ! . . ; | —— Azonos
e \ ! v '-_ / | = ==+ Mérsékelten
3 ! v '-! | == Erdsen
5 \ B /- HEEEEEE Nagyon erdsen
ki !y B | - Rendkivid erts
o A . endkivill erosen
5 s \ / :
= \ “ / |
\ " : i
\ | / i
\ 5 3 -
\ v . |
\ \ / - |
\ .
. \\- L ‘/ L ‘l
4 5 6 7 8 9

Preferenciaérték (1-9)

11. abra: Fuzzy particio haromszog tagsagi fiiggvényekkel
Forras: sajat szerkesztés

A tobbkritériumos dontéstamogatas egyik alapfogasa az additiv stlyozas, ahol az alternativa
érteke a kritériumértékek és a sulyok szorzatainak dsszegeként adodik:

U(a) = Xj-1wj - Xy

Elénye, hogy gyors és attekinthetd, de az egyszerliség ara magas, mert hallgatélagosan
fliggetlen szempontokat és teljes kompenzaciot tételez fel. A gyakorlatban sokszor éppen ez
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nem all fenn. Amikor példaul két szempont egyiitt tobbet ér, mint kiilon kiilon, vagy éppen
részben ugyanazt az informacidét hordozzak, az additiv modell torz képet ad. Sajat
tapasztalatom szerint ez kiilonosen akkor latvanyos, amikor a mindségi és mennyiségi
teljesitménymutatok egymast erdsitik, de az additiv Osszegzés ezt nem tudja megragadni.
Ebbdl addddan olyan keretre van sziikség, amely képes a szempontok kozotti kapcsolatok
kezelésére, és nem kényszeriti ra a dontéshozot a korlatlan helyettesithetdség elfogadasara. A
nemadditiv mértékek, mas néven kapacitdsok adjak meg azt az altalanositast, amelyre a
késébbi integracié épiil. Legyen N={I,...,n} a kritériumok halmaza. Egy p:2V — [0,1]
fliggvényt tekintiink mértéknek, ha teljesiti a hatarfeltételeket w(@)=0 és w(N)=I1, valamint a
monotonitast, azaz ha ACBEN, akkor p(A)<w(B). Ezzel a 1épéssel az értékelés fokusza az
egyedi szempontokrol a szempontcsoportokra keriil at, ami lehet6vé teszi a kdlcsonhatasok
explicit kezelését. Az additiv sulyozas ebben a keretben csak specidlis eset, ahol a
részhalmazok sulya a benniik 1évé elemek sulyainak Osszegére esik vissza. A nemadditiv
mérték ezzel szemben megengedi, hogy két szempont egyiitt erésebb legyen, mint a kiilonallo
hozzajarulasaik Osszege, vagyis u({i,j}) > u({i}) + n({j}) mig redundancia esetén ennek
ellenkezdje figyelhetdé meg: u({i,j}) < pu({i}) + n({j}). Kutatdsomban ezért nem a
kritériumok 6nmagukban vett stlyozdsdra, hanem a részhalmazokhoz rendelt értékekre
tamaszkodom, mert ez adja meg azt a rugalmassagot, amely a valds preferenciaviszonyokat
vissza tudja adni. Mindez kozvetleniil el6késziti a Choquet integral alkalmazasat, amely a
nemadditiv mértéket felhaszndlva képes a szinergidk ¢és atfedések Gsszehangolt
figyelembevételére, igy az additiv 6sszegzésnél életszeriibb dontési 0sszegzést tesz lehetdvé a
késdbbi fejezetben részletezett KPI kdrnyezetben is.

A digitalizécio és a fuzzy fokusz kapcsolata az irodalomban is megjelenik, ahol fuzzy alapu
teljesitményét értékeli kis és kozépvallalatoknal. A megkozelités a tagsagi fiiggvényekkel
kezeli a bizonytalansagot, a kritériumok kolcsonhatasat nemadditiv modon ragadja meg, és
aggregalt digitalizacios indexet ad, amely kozvetleniil illeszthetd a KPI hierarchidhoz és a
dontési ritmushoz. Ez a keret Osszhangban all a dolgozatban hasznilt fuzzy és Choquet
logikédval, mert a digitalizaciot nem kiilon célrendszerként, hanem a miikodési és pénziigyi
célok értékelésebe agyazott hattérerdként kezeli, igy a Prime kornyezetben a beavatkozasi
kiisz6bok és az eltéréskezelés is kovetkezetes nyelvet kap (THALMEINER, et.al., 2025).

Ezt kdvetden roviden bemutatom és a vizsgalt controlling probléméhoz viszonyitva értékelem
a f0 aggregaciés alternativakat. A modszertani dontésnél hdrom alternativat vizsgalok.
Stlyozott atlag AHP (Analytic Hierarchy Process, azaz hierarchikus elemzési modszer) €s
ANP (Analytic Network Process, azaz hdlozati elemzési modszer) sulyokkal (SAATY, 1980),
Sugeno integral (SUGENO, 1974), valamint a Choquet integral (CHOQUET, 1954).
Mindegyiket roviden bemutatom ¢és a vizsgélt controlling probléma feltételeihez viszonyitva
értékelem a hasznalhatosagukat.

A sulyozott atlag additiv feltevésre épiil, ezért teljes kompenzaciot enged. Egy kiemelkedd
részérték elfedheti a gyenge teljesitményt mdas dimenzidkban. AHP ¢és ANP esetén a
paronkénti Osszehasonlitds transzparens, de az aggregacid logikdja valtozatlanul linearis
(SAATY, 1980). A szinergia ¢és a redundancia nem halmazszinten, hanem egyedi sulyokkal
jelenik meg, igy a kolcsonhatasok hatasa vagy elvész vagy kétszer szdmolodik. TOPSIS
(Technique for Order Preference by Similarity to Ideal Solution, azaz idealis megoldashoz
valo hasonlosag szerinti preferalds technikaja) esetén a normalizalt tavolsag és a sulyozott
kombinécid ugyanezt a kompenzaciods viselkedést adja (HWANG — YOON, 1981). Mindez
ellentétes a jelen dontési helyzet természetével, ahol a kritériumok egyiitt hatnak és gyakori az
atfedés. Ezért a stlyozott atlagot AHP és ANP sulyokkal egyiitt elvetem ebben a keretben.
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A Sugeno integral egy nemadditiv aggregator. A minimum ¢és maximum operatorokra
tamaszkodik, €s a kapacitas rangsor alapon 1ép be az dsszesitésbe (SUGENO, 1974). Elonye,
hogy nem kompenzal, ezért a kotelezd kiiszObok és a leggyengébb lancszem hatas jol
érvényesiil. Ez a logika azonban a vizsgalt KPI kdrnyezetben tobb okbdl nem célravezetd. Az
elsd ok az intenzitdsérzékenység hidnya. A Sugeno eredménye elsdsorban ordinalis
informaciot hordoz. Kisebb, de lizletileg relevans javulasok gyakran nem jelennek meg a
kimenetben, mert a minimum ¢és maximum operator diszkontinuitdsokat okoz a kiiszobok
kornyezetében. A masodik ok a szinergidk szamszeri megjelenitésének korlatozottsaga. A
kimenet a rendezett tagértékek és a kapacitas rangsor szerinti belépése mentén alakul, ezért a
pozitiv vagy negativ interakciok hatdsa nem folytonos intenzitasként, hanem ritkan valto
dontési szabalyként jelenik meg. A harmadik ok a kiegyensulyozott eldrehaladas kezelése. A
controlling feladataban a kiegyensulyozott tobb dimenzidt egyszerre javitod teljesitmény is
értékes. A Sugeno nem kompenzalod szerkezete ezt gyakran bottleneck iranyba tolja, és a
legrosszabb érték tartja fogva a kimenetet akkor is, ha a tobbi kritérium érdemben javul. A
negyedik ok a skalazas és az interpretacio kapcsolata. A jelen modell fuzzy tagsagi értékekkel
dolgozik, amelyek finom gradaciot hordoznak. Ezek a fokozatok a Sugeno eredményében
kevésbé tiikrozodnek, ezért a menedzsment szimara fontos numerikus érzékenység csokken
(SUGENO, 1974). Osszességében a Sugeno integral koherens valasztas lenne dominans
kiiszoblogikaju erdsen konzervativ dontési szabalyok mellett, azonban a vizsgalt probléméban
a finom intenzitaskiilonbségek ¢és a halmazszintli interakciok szdmszerli megjelenitése
elsddleges, ezért nem ezt alkalmazom.

A Choquet integral a részhalmazokra rendelt kapacitas segitségével kezeli a szinergiat és a
redundanciat, mikézben a kimenet folytonos és intenzitasérzékeny marad. A kompenzacid
mértéke nem adottsdg, hanem a kapacitas szerkezetébdl kovetkezik, igy bedllithato, hogy egy
gyenge komponens ne irjon feliil korlatlanul mindent. Ha nincs interakcio, az eljaras
visszaesik az additiv 0sszegzés specialis esetére, ha van, akkor torzitds nélkiil jelenik meg a
hatds (CHOQUET, 1954). Ez illeszkedik a dolgozat fuzzy kornyezetéhez és a KPI alapu
dontési ritmushoz, mert megdérzi a menedzsment szamara értelmezhetd nyelvi skalat, és
kozben halmazszinten reprezentdlja a preferencidkat. A fenti mérlegelés alapjan ebben a
kutatasban a Choquet integralt alkalmazom az aggregacio gerinceként.

A Choquet-integral matematikai alapjai

A Choquet-integral a nemadditiv mértékeken alapuld aggregacios fiiggvények egyik
legismertebb és legaltalanosabb formdja, amelyet kifejezetten interaktiv vagy egymadstol
fliggd kritériumok esetére fejlesztettek ki. Choquet integralas esetén beszélhetiink diszkrét és
nem diszkrét vagyis folytonos esetrdl. A diszkrét azt jelenti hogy véges szdmu kritériumot
rendeziink és a részhalmazaikhoz rendelt kapacitassal sulyozott 6sszeget szamolunk. A nem
diszkrét a folytonos tartomany feletti integralas esete. A kutatdsban a diszkrét Choquet
integralt alkalmazom mert véges szami KPI val dolgozom és a kapacitisokat ezek
részhalmazaira adom meg. A kutatds tovabbi részében Choquet integral alatt a diszkrét
Choquet integralt értem. Ellentétben a klasszikus linearis stlyozassal, amely csupan additiv
kombin4ciora épiil, a Choquet-integral képes szempontok kozotti szinergiat és redundanciat is
kezelni, ezzel valdsaghlibb preferencia-reprezentaciot biztositva.

68



Matematikailag a Choquet-integralt €, az aldbbiak szerint definidljuk egy x =
(x4, X5, ..., X)) € R™ értékelési vektor és egy u nemadditiv mérték (kapacitas) esetén:

n

Cu(x) = Z(x(i) —xg-1) - W(4@)

i=1
ahol:
o X1) < X(2) <+ < X() a bemeneti értékek novekvo sorrendje,
(] X(O) = 0,
o A azoknak a kritériumoknak a halmaza, amelyekhez tartozé értékek legalabb x;y,

e u anemadditiv mérték, amely minden részhalmazra értéket rendel.

A Choquet integral olyan aggregacios eljaras, amely a nemadditiv mértékekre épitve képes a
kritériumok kozotti kdlcsonhatdsok megragadasara, ezért ott miikodik hitelesen, ahol a
szempontok nem fliggetlenek egymastdl. Ebbol adoddéan érdemben talmutat a klasszikus
lineéris sulyozdson, amely minden tényezdt kiilon és additiv mddon kezel. Matematikailag a
kovetkezéképpen irom fel. Legyen x = (xq, x5, ..., x,) € R™ az értékelési vektor, és u egy
nemadditiv mérték, azaz kapacitds a kritériumhalmaz részhalmazain. Rendezziik a
komponenseket x(1) < x(2) < -+ < X(py) szerint, és tegylk fel, hogy x) = 0. Jeldlje A
azoknak a kritériumoknak a halmazat, amelyek értéke legalabb x ;). Ekkor a Choquet integral

n

Cu(x) = Z(x(i) —x-1) - W(4w)

i=1

Intuitiven ez azt jelenti, hogy nem pusztan az egyedi sulyok szamitanak, hanem az is, miként
jelennek meg egyiitt az értékek €s milyen sorrendben 1épnek be az aggregacidba. A kapacités
ezért nem csak egyedi, hanem halmazszintli fontossagot is rendel a szempontokhoz, ami az
eldz6 fejezet kiegeészitésekeént jol ravilagit arra, miért tudjuk a szinergiat és a redundanciat
ugyanazon keretben kezelni. Sajat értelmezésemben ez a sorrendiségre épitd logika adja a
modszer egyik legnagyobb gyakorlati erejét, mert sok dontési helyzetben az egyiittallasok
hatdsa nagyobb, mint a részek egyszerli Osszege. A tobbkritériumos dontési problémak
hagyomanyos eljarasai, mint a stlyozott 0sszegzés, az Analytic Hierarchy Process vagy a
TOPSIS, kiilonb6zé matematikai fogodzokat kinalnak, de kozds benniik, hogy tipikusan
additiv vagy kvazi additiv aggregaciora épitenek, igy hallgatdlagos fiiggetlenséget tételeznek
fel a kritériumok kozott. Az AHP paronkénti sszehasonlitdsokbol és hierarchiabdl jut el a
stlyozott ereddhoz, mig a TOPSIS az idedlis és az antiidedlis ponttdl mért tavolsagok
viszonyat hasznélja a rangsorolashoz. Ezek a megkozelitések robusztusak és széles korben
hasznalatosak, ugyanakkor nem képesek kifejezetten kezelni azt, ha két szempont egyiitt
fontosabb, mint kiilon kiilon, vagy ha két valtozo részben ugyanazt a jelenséget ragadja meg.
A Choquet integral ezzel szemben a nemadditiv mértékek elméletére tdmaszkodva
halmazszinten értelmezi a fontossagot, ezért képes a szinergidk modellezésére, a
redundancidk figyelembevételére, és a kompenzacidt sem engedi elszabadulni, vagyis egy
gyengébb részérték nem feltétleniil irhatd feliil egy masik dimenzidban kapott kiemelkedd
eredménnyel. Ebbdl is jol érzékelhetd, hogy Grabisch (1996) ebben latja a nemadditiv keret
jelentdségét, mig a gyakorlatban hasznalt MCDM eljarasok additivitisa mas tipusu
kompromisszumokat kényszerit ki. A két értelmezés mégis ugyanarra a kovetkeztetésre
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mutat, nevezetesen arra, hogy az interakciok jelenlétében a kapacitds alapii aggregacid
realisabb preferencia reprezentaciot ad.

Az el6z6 megallapitasok kiegészitéseként fontos, hogy a Choquet integral természetes moédon
illeszkedik fuzzy kornyezethez is. A fuzzy logika célja a nyelvileg megfogalmazott, részleges
tagsagi értékek matematikai kezelése. Ilyen helyzetekben az informéciéo nem éles, hanem
fokozatos és bizonytalan, ezért a linearis aggregacidé rugalmassaga gyakran korlatozott. A
Choquet integral nem kdvetel meg teljes értékrendet vagy éles osztalyozast, lehetdvé teszi a
részleges tagsagi értékek differencialt sulyozasat, és kezeli azt is, ha bizonyos fuzzy
kategoriak egymast erdsitik vagy éppen gyengitik. Beliakov és munkatérsai (2007) szerint a
fuzzy értékelések kozott, ahol nemlinedris és interaktiv szempontok is szerepelnek, a Choquet
integral a legelterjedtebb aggregacids eszkdzok kozé tartozik, mivel a részhalmazokra rendelt
fontossag révén a kontextus hatdsat is beemeli az 0sszesitésbe. Sajat kutatdisomban éppen ezt
a tulajdonsagot tartom meghatarozonak, mert azt latom, hogy a részleges tagsagi érték
jelentdsége nem elszigetelten, hanem a tobbi értékkel egyiitt alakul. A szakirodalom ezt tobb
alkalmazasi teriileten is aldtdmasztja, ideértve a dontéstdmogatast, a kockazatelemzést €és a
tarsadalmi preferencidk aggregaldsat is, ahol a fuzzy és a nemadditiv megkozelités egymast
kiegészitve ad miikodo keretet (Grabisch, 1996; Beliakov et al., 2007). Ebb6l adéddéan nem
tartok sziikségesnek tovabbi normalizalasi kényszereket, a modszer sajat rendje biztositja az
értékek 0sszevethetdségét.

Mindezek ismeretében térek ra arra, miért ezt a modszert valasztottam a dolgozat empirikus
részében. A dontéstdmogatd modell felépitésénél alapvetd célom volt, hogy a fuzzy logikabol
fakadd bizonytalansdgok mellett a kritériumok kozotti kdlcsonhatasokat is képes legyek
érdemben megjeleniteni. A vizsgalt szempontok ugyanis nem Onmagukban, hanem
Osszefiiggd rendszerben értelmezhetok. Gyakran tapasztaltam, hogy két tényezd egyiittes
jelenléte nagyobb dontési sulyt kap, mint amire az 6nallé hatdsokbol kovetkeztetni lehetne.
Ennek megfeleléen olyan aggregiciora volt sziikségem, amely kezeli a szinergiat és a
redundanciat, a részleges tagsagi értékek differencialt szerepét, és nem erdlteti ra a
jelenségekre az additiv vagy szigoruan linearis feltevéseket. Mindez a Choquet integral
mellett szol, amelyet a szakirodalomban is bevett megolddsnak tekintenek a fuzzy alapu
tobbkritériumos értékelésekben. A Choquet-integral tobbkritériumos dontéstdmogatasban
betdltott szerepét atfogd szakirodalmi attekintés rogziti (GRABISCH - LABREUCHE, 2019).
Amikor azt allitom, hogy a kapacitds alapu stlyozas kozelebb visz a valosadghoz, akkor arra
utalok, hogy a halmazszintli stilyok jobban visszaadjak a tapasztalt egyiittmozgésokat, mint az
egyszeril, komponensenként kiosztott stilyok. Ezt a dolgozatban hasznalt empirikus modell is
tdmogatja, mivel a hdromszog tagsagi fiiggvényekkel leirt skaldk természetesen illeszkednek a
Choquet integral sémajaba. gy nem csak az értelmezhetéség marad meg, hanem az eljaras
modszertani konzisztencidja is. Beliakov és szerzdtarsai (2007) szerint emiatt indokolt ennek
a modszernek a hasznalata, amikor a kritériumok kapcsolatrendszere dontd tényez0, €s sajat
tapasztalatom is ebbe az iranyba mutat. A kovetkezd fejezetben az elemzési kereten beliil
bemutatom a modszer konkrét alkalmazasat, vagyis azt, miként épiilnek be a kapacitasok és a
sorrendi informacidk a dontési szabalyokba, és hogyan rajzolodik ki az interakcidk szerepe az
eredményekben.
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3. VIZSGALATI EREDMENYEK ES AZOK ERTEKELESE

3.1. Esettanulmanyok

Ebben a fejezetben tizenkét vallalat mélyrehatd feltarasan alapuld, egységes keretrendszer
mentén kidolgozott esettanulmany keriill bemutatisra. Az esettanulmanyok szerkezeti
felépitése szandékosan azonos, nyelvezetiik pedig direkt tomor és 1ényegretord, mivel ez a
struktaralt megkozelités biztositja, hogy az egyes esetek azonos logikai iv mentén,
Osszehasonlithatd szerkezetben taruljanak fel, kezelhetd terjedelemben. Ezzel megteremtddik
a késobbi elemzésekhez sziikséges koherens alap, amely lehetové teszi a mintdzatok és
kiilonbségek szisztematikus feltarasat.

3.1.1. EP — Eurodpai (német) x Primer

1. Vallalati hattér

A vallalat egy tobbségi termeldi tulajdonti (kooperativ alap), kisebbségi pénziigyi
befektetdvel kiegésziil§ tejipari feldolgozo, egy alpesi ausztriai régioban. Evi 90—120 millid
liter nyerstej-atvétellel, 150-180 {6s létszammal és 20-35% exportarannyal mikodik. A
portfolio friss tej, natur és gyiimdlcsjoghurt, félkemény sajtok (gouda/edamer jelleg), tejszin
és vaj. A tejsavo-kezelés bérszaritdsi partnerrel megoldott. A {0 értékesitési csatornak
jellemzden regionalis kiskereskedelmi lancok.

Prime-mintazat: A havi pénziigyi zards T+6 napon beliill késziil el egységes vezetdi
csomaggal. Az éves koltségvetést 12+1 honapos gordiild elérejelzés kiséri. Hetente S&OP
jellegli egyeztetés hangolja Ossze a tejbeérkezést, a gyartasi kapacitast és a piac igényét. A
tejoldalon a zsir és fehérje profil, valamint a beszallitéi tejmindség a f6 szempont. A
termelésnél a pasztorok, az érleldk €s a toltdsorok elérhetdsége dont. A piaci oldalon a lanci
promociok és a szezonalitds irdnyit. A jovahagyasi matrix fix, lefedi az arképzést é€s
promociot, a nagyobb beszerzéseket €s a capexet. A folyamatok standardizaltak, ide tartozik a
FEFO szerinti kiszedés, a visszaru protokoll és a traceability. A teljesitmény tobb éve pozitiv
operativ eredményt mutat, a ndvekedés mérsékelt, de stabil. A kontroll és a rugalmassag
Prime egyenstilya abban latszik, hogy a sorok standardkdltség rendszerben futnak,
ugyanakkor a rovid szavatossagl termékeknél gyors, rugalmas atiitemezés lehetséges, példaul
a joghurt és tej mix kozotti atvaltas. A zarast megel6zé harmadik naptdl freeze szabaly
érvényes. Koltségvetés vagy forecast modositas csak pénziigyi jovahagydssal torténhet.

Besorolés. Bar a tejfeldolgozas iparagilag szekunder, az erds upstream integracié miatt az eset
a primer oszlopban szerepel. Ennek része a termel6i tulajdon, a tejbegylijtés és a mindségi
prémiumok rendszere. Tercier besorolds nem indokolt, mert a bevétel dontd része fizikai
termékek értékesitésébdl szarmazik. A szolgaltatas jellegli tevékenységek, mint a bérgyartas,
a kategoriamenedzsment €s a markaaktivacio kiegészitd rétegek, aranyuk tiz szazalék alatt
marad.

Beszallitoéi arképzés és prémiumracs: A nyerstej alapara indexalt, erre épilil a mindségi
prémiumracs. A zsir és fehérje tartalom, a TBC és SCC szintek, valamint a higiéniai
paraméterek alapjan pozitiv vagy negativ korrekcidok érvényesiilnek. A logisztikai bonusz a
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hiitélanc fegyelmet és a gyiijtési pontossagot jutalmazza. A controlling a prémiumok hatésat
kiilon f6konyvi bontasban koveti a beszerzési koltséghelyen. A DB szintekben, azaz DB1 és
DB2 szinten elkiilonitve mutatja ki a mindséghez kotott arkiilonbozetet. Ez kozvetlen
visszacsatolas a beszallitoi programokhoz és a heti S&OP tervezéshez.

2. Controlling szervezet és gyakorlat

A controlling centralizdlt és kozvetlen CFO irdnyitds ala tartozik, ugyanakkor szorosan
egyiittmiikodik a gyartassal és a kereskedelemmel. A gyartasi controlling a fizikai hozamokra
¢s a technologiai fegyelemre koncentral. A sajtkihozatal, a zsir és fehérje standardizalasi
veszteség, valamint a toltdsorok OEE értékei adjak az alapot, amelyet az energia €s a viz
felhasznalasanak mutatoi egészitenek ki. A kereskedelmi controlling az arpromociok, az
OTIF ¢és a visszaru hatdsait modellezi, ezek a peremfeltételek hatdrozzak meg, mekkora
mozgastér marad a gyartdsban anélkiil, hogy a fedezet csokkenne. A koltségstruktura
koltséghely és koltségviseld bontasban fut, amely lefedi a tejbeszerzést, az energiat és a gozt,
a csomagoldanyagot, a logisztikat és a labort. A Terv-Tény eltérésanalizis havi ritmussal
torténik, a fo eltérésekhez akcidterv tarsul.

Ettél a rendtdl egy szezondlis és kis volumenili heumilch termékvonal tér el, amely éves
szinten a teljes mennyiség 2 és 3 szazaléka kozott mozog. Ez a sor kézi beavatkozast és
hosszabb atallasi id6t igényel, ezért kiilon kivételi szabaly vonatkozik rd. Az OEE cél als6
sdvja itt 2 szazalékponttal engedékenyebb, viszont magasabb marzscél €1, amely kompenzalja
az atallasok és a kisebb széridk hatasat. A kivétel eldre jovahagyott iddablakhoz és rogzitett
riportalasi rendre kotott, igy a rugalmassag nem rontja a rendszer fegyelmét.

A dontési ritmus lépcsdzetes €s Osszefiiggd. Naponta a shopfloor megbeszélés ellendrzi a
technoldgiai késziiltséget, a CIP allapotat és a sorinditast, tovabba a beérkezo tej mindségét és
a kritikus rendelések teljesitését. A nap végén a disztriblcio lezarja az OTIF mutatot és rogziti
az esetleges visszaru eseményeket. Hetente az S&OP asztalon attekintik a tejbearamlas
volumenét és Osszetételét, a késztermék készletet DOH bontasban, a futé promocidkat és a
szlik keresztmetszeteket, a beszerzés pedig értékeli a tejar index €s a csomagoldanyag,
valamint az energia alakuldsat. Havonta a T+5 és T+7 kozotti zaraskor a vezetés egyben latja
a DB szinteket, az OEE értéket, az energia per tonna mutatdt és a kiemelt kereskedelmi
akciok hozadékat, ekkor kapnak jovahagyast az arlista és promodcios dontések a rogzitett
matrix szerint. Negyedévente tervfeliilvizsgalat zajlik, amely a capex portfoliot, az érlelok
kihasznaltsagat és a sajtérlelési profilt is ennek fényében mddositja. A kultira német
szemléletet kovet, szigoru Terv Tény fegyelemmel, egységes definiciokkal OEE, OTIF ¢s
DOH témaban, rogzitett jovahagyasi renddel és egyértelmdi, binaris kiiszobokkel. A vonalbeli
vezetok érdemi feleldsséget visznek sorfelelds, miiszakvezetd ¢és kulcspartnergazda
szerepkorben, ezért a szabalyozott keretek mellett a reakci6idd rovid marad.

3. KPI rendszer

Az arbevétel elszamolédsa fOszabaly szerint kiszallitaskor torténik, a visszaru és az
engedmények varhato hatasat céltartalék kezeli. A KPI keret német logikat kovet. A P&L
kozvetlen kozelében allo hatékonysagi és mindségi mutatdk képezik a gerincet, ide tartozik a
sajtkihozatal, a standardizalasi veszteség, az OEE ¢és az energia per tonna. Ezeket a
szolgaltatasi mutatok OTIF és DOH, valamint a cash fokuszu jelzdszdmok zarjak Ossze.
Mivel a tejalapt termékek rovid szavatossaguak és a kereslet erdsen szezondlis, a KPI k heti
¢és havi ritmusban futnak. A heti panelek a gyors beavatkozast segitik, példaul az atiitemezést,
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a promocid finomhangoldsat és a tartalékkapacitas kezelését, a havi zaras pedig a Terv-Tény
fegyelem elsédleges terepe. A KPI k vallalat, lizem vagy sor, valamint miiszak szinten
lebontva jelennek meg. A shopfloor (csapatmegbeszélés) vizualizacié napi OEE szintli, a
vezetdi BI nézetek DB, energia per tonna és visszaru ppm dimenzidban ugyanarra az
adatgerincre tdmaszkodnak. A véllalat altal hasznalt legfontosabb KPI-k a 2. tablazatban
keriilnek feltlintetésre:

2. tablazat: EP altal alkalmazott legfontosabb KPI-k

KPI Definicié Gyakorisag Felelos
Standardizalasi veszteség Zs1r’/feherje s,tanda{d.lzalas Havi Gyartas, Labor
nettd vesztesége, bazispont
OEE — toltésorok Rﬁ:n(%elk’e zeste a.l la}’s X Havi (Napi Termelés
teljesitmény x mindség Shopfloor)
Id6ben és teljes
OTIF (kimend) mennyiségben szallitott Napi/Heti/Havi Logisztika
rendelések aranya
Visszaru ppm és\s];:;zliirglzzzﬁﬁtz%ty 2eg:§ />< Havi Mindseg,
pp 106 gysee Kereskedelem
Villamos energia + g6z
Energia/tonna felhasznalas / tonna Havi Miiszaki, Pénziigy
késztermék
Viz/tonna VIZfelh?SZHalaS, / tonna Havi Miiszaki
késztermék
DOH - késztermék Készletnapok (késztermék) Heti/Havi Logisztika, Pénziigy
Osszcsiraszam / szomatikus . .
L g o iz o Napi, Havi .
Tejmindség — TBC/SCC sejtszam eldiras szerinti “ , Beszerzés, Labor
, Osszegzés
tartasa
o : . Havi (Heti - .
Sajtkihozatal Kg sajt / 100 kg nyerstej Review) Gyartas, Controlling
, o El6irt mikrobiologiai
E;::ztermek mikro-pass vizsgalatoknak megfeleld Havi Mindéség, Labor
tételek aranya
A termeléshez felhasznalt
Energia- és elektromos aram, gaz, viz A
. Tpt et s P o . Pénziigy,
kozmuikoltség koltségeinek Gsszege Havi Enereiacazdalkodés
egységkoltsége elosztva a kibocsatott glag
egységek szamaval.
Karbantartasi koltség / Tervezett es em te rvezett . p
. , karbantartasok 6sszes . Karbantartas vezet0,
iizemora (CMMS . o Havi A
alapjn) kozvetlen koltsége osztva a Pénziigy
gépek Osszes lizemordjaval.
A tényleges beszerzési ar és
Beszerzési ar-eltérés a standard/tervezett ar Havi Beszerzés vezetdie
(PPV) kiilonbsége a standard arhoz )
viszonyitva, %

Forras: sajat szerkesztés
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Dontéstamogatas: A vallalatnal a 14 kiemelt KPI adja a teljesitménymenedzsment keretét,
ugyanakkor a napi riportok és a vezetdi interjuk alapjan egyértelmiien koltségorientalt
mikodés latszik. A dontések eldkészitésekor és a vezetdi egyeztetéseken a kozvetlen
koltségmutatok kapnak elsObbséget. Kiilon figyelem iranyul az energia- €s kozmikoltség
egységkoltségére, a karbantartasi koltség/lizemodra mutatora a CMMS adatai alapjan, valamint
a beszerzési ar-eltérésre PPV%. Ezek mentén dontenek az energiaoptimalizélasi akciok
sorrendjérdl, a karbantartasi litemezés finomhangolasar6l és a beszallitoi feltételek
ujratargyalasarol, mert ezek a tételek gyorsan €s kozvetleniil hatnak az onkoltségre €s a
fedezetre. ,,A honapzaraskor eldszor az energiaegységkoltségre ¢s a karbantartasi
koltség/lizemorara nézilink ra, ha ezek csusznak, azt a fedezeten azonnal latjuk.” — termelési
1gazgato

Intézkedési kiiszobok: Ha a sajtkihozatal havi szinten 0,5 szazalékponttal romlik, vagy két
egymast kovetd honapban 0,3 szdzalékpontos visszaesés mérhetd, automatikus okfeltaras
indul a tejosszetétel, a szepardcio és az érlelés vizsgalataval, és errdl irdsos akcioterv késziil.
Amennyiben a toltésorok OEE-je két egymdst kovetd honapban 80% alé siillyed, célzott
karbantartasi program indul SMED és veszteségidd elemzéssel. Standardizalasi veszteség
esetén, ha a havi eltérés meghaladja a plusz 10 bazispontot, kalibraci6 és a receptura
feliilvizsgalata kovetkezik. Ha az OTIF heti atlaga 95% ala esik, jrailitemezés torténik, és
tartalék kapacitast vagy plusz jaratot hivnak be. Ha a visszaru ppm 200 f6lé emelkedik, 8D
gyokérokelemzés indul, majd beszallitdoi vagy gyartasi intézkedések lépnek életbe. Ha az
energia per tonna mutatd a tervhez képest két honapon at 8% feletti eltérést mutat,
energiagazdalkodasi akcid indul a hdcserélok és a szigetelés vizsgalataval. Tartés DOH-
tulfutdsnal, ha a tervhez képest két egymast kovetd honapban 20% feletti a tobblet,
készletleépitési program 1€p életbe promocids eszkozokkel, a gyartdsi mix atallitdsdval és
szigori FEFO-fegyelemmel. Ha a késztermékek mikro-pass rataja havi szinten 98% ala esik,
CAPA-program indul gyakoribb mintavétellel és a folyamatparaméterek ellendrzésével.
Amennyiben egy honapban haromnal tobb hiitdlanc-incidens torténik, kotelezd a
gyokérokelemzés és a szallitmanyozoi SLA feliilvizsgalata. A kiiszobok mindenki szdmara
érthetok €s eldre kozzétettek, a végrehajtast fix heti és havi review iiléseken kérik szamon.

4. Digitalis és IT-rendszerek

Az ERP SAP S/4 vagy azzal egyenértékii rendszer, amelyhez MES és SCADA kapcsolodik a
pasztor, a toltdsor és az érlelés teriiletén, a labor pedig LIMS rendszert hasznal. Az adatok BI
riportokban futnak 0ssze termelési, mindségi €és kereskedelmi nézetekkel, a nyomon kdvetés
tételszinten végigkiséri a folyamatot a nyerstej forrasatdl a késztermék tételig €s a vasarloi
visszajelzésig. A raktari folyamat FEFO logikara épiil kézi termindlokkal, és ¢l az EDI
kapcsolat a kiskereskedelmi partnerekkel. A karbantartas részben digitalizalt, munkalapokra
¢s tervszerli végrehajtasra épiil, a shopflooron elérhetdé OEE dashboard tdmogatja a napi
iranyitast. Az IT markak részleteit tlizleti okbol nem kozoljiik. A megoldasok iparagi
standardokra épiilnek.

5. Osszefoglalé

Az ausztriai EP eset Prime-kompatibilis miikodést mutat fegyelmezett zarési ritmussal T+6,
12+1 gordiild forecasttal és heti S&OP kapcsolattal a tejbedramlds és a piac kozott. A
jovahagyasi matrix dokumentdlt, a Terv-Tény fegyelem kovetkezetes. A német
controllinglogika koltséghelyekre, fedezetre ¢és standardkoltségre ¢épiild, egyértelmil
kiiszobokkel dolgozik, ezért a vezetés szamara kézzelfoghatd kapaszkodokat ad. Kozben

74



megmarad az élelmiszeriparhoz illeszkedd atlitemezési rugalmassag a rovid szavatossag, a
FEFO ¢és a visszaru sajatossagai miatt, és ez teremti meg a Prime-ra jellemzd, a kontroll és a
rugalmassag kozotti egyensulyt. A szezondlis heumilch kivétel jol mutatja, hogy a fegyelem
mellett is van helye a tudatos, keretek kozé tett rugalmassdgnak. Az IT gerinc iparagi
standardokra épiil, igy az anonimitds megdrzése mellett is egy végig hihetd és elemezhetd
modell rajzolodik ki.

3.1.2. ESZ — Europai (német) x Szekunder

1. Vallalati hattér

Az ESZ tobb prémium markat tomdritd eurdpai gyartoholding, amelynek fo termékvonalai a
vadaszati és sportcélu fegyverek, az optikai eszk6zok — tdvesovek és hokamerak — valamint a
kiegésziték és a ruhazat. A kdzpont Németorszagban mikodik, az értékesités globalis, a
DACH-régi6 mellett erds jelenléttel Eszak-Amerikaban, az Egyesiilt Kiralysagban és
Skandindviaban, tovabba mas exportpiacokon. A miikddés tobb gyartotelephelyre, regionalis
értékesitési egységekre €s disztribltori halozatra épiil, a 1étszdm nagysagrendileg 900 és 1 000
f6 kozott mozog. Az esettanulmény elsédleges forrdsai a vallalat CFO-javal és controlling
vezetdjével készitett szakmai mélyinterjuk, amelyeket belsd vezetdi jelentésekbe vald
betekintés egészitett ki.

Prime jelleg: A havi pénziigyi zaras jellemzéen T+5 és T+7 munkanap kozott készil el
egységes riportcsomaggal. Az éves koltségvetéshez 12 hoénapos ablakl, havonta frissitett
gordiild eldrejelzés kapcsolodik. A dontési és jovahagyasi rend dokumentdlt, a teljesitmény
tobb egymast kdvetd évben pozitiv lizemi eredményt és mérsékelt, de tartés ndvekedést jelez.
A Prime bizonyiték nemcsak szdmszeri adatokban érhetd tetten, hanem a szervezet stabil és
skalazhato felépitésében is. A célok és KPI-ok vilagosan lebontva jelennek meg vallalati,
marka vagy lizletdg és telephelyi szinten, mindenhol kijeldlt feleldsokkel és rogzitett review
ritmussal. A havi értékesités, termelés és készlet egyeztetés S&OP logikaban a kereslet és a
kapacitas Osszehangoldsat szolgélja. Az 0 fokuszteriiletek, példaul az optikai portfolio, a
formalis folyamatok részeként futnak, vildgos célértékkel, mérészammal, tulajdonossal és
rendszeres beszamolassal. A cash ciklus kezelése fegyelmezett, DSO cél és heti koveteléslista
tamogatja, a beavatkozasi szabalyokat eldre rogzitik, tartds eltérés esetén helyreallitasi terv
indul, amelyet heti és havi forumok kovetnek. Az egyensulyt a részletes koltséghelyi
fegyelem ¢és a standardkoltség rendszer adja, mikdzben a gyartas és a piac 6sszehangolasa — a
telephelyek kozotti kapacitascsere €s a szezonalis high end portfolio atirdnyitdsa — gyors
alkalmazkodast tesz lehetdvé.

2. Controlling szervezet és gyakorlat

Az ES a kontinentalis, német controlling hagyoményt kdveti. A controlling a CFO ala rendelt
torzskari egységként mitkodik, erds fedezeti hozzajarulas fokuszszal DB I és DB II szinten, és
marka vagy lzletdg szerinti P&L tamogatassal. Az adatok gylijtése decentralizalt az
értekesitésnél, a gyartasnal és a logisztikanal, a dontési kiiszobok és az irdnyitds ugyanakkor
egységes kozponti keretekhez kotddnek. A havi vezetdi csomag a fO irdnyitasi eszkdz. A
narrativa kovetkezetesen a nettd arbevétel, a fedezet, a miikodési koltségek és az EBIT lancat
koveti, kozben folyamatosan lathatovd teszi az 0j rendelések bedramlédsat, a hatralék
lefedettségét honapokban mérve €és a készletpalyat. A személyi jellegli raforditdsok ¢€s a
l1étszam havi bontasban, telephely és funkcid szerint is kdvetett, ez a koltségfegyelem egyik
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kulcsa. A dontéshozatal tobb szinten zajlik atlathatd szerepkiosztassal. A heti operativ
egyeztetésen a gyartds, a logisztika, az értékesités €és a controlling kozosen nézi at a
rendelésaramlést, a gyartasi terv €s tény eltéréseit és a kritikus készletszinteket, itt sziiletnek a
rovid tava korrekciok, példaul az iitemezés modositidsa, az anyagbiztositds vagy a kiemelt
szallitasok. A havi zaraskor mar az egész P&L és a DB szintek allnak a kozéppontban a
rendelés, hatralék és készlet haromszogével egylitt, a likviditasi panellel kiegészitve, amely a
netté mikodotokét, a DSO mutatdt és a banki kovenansokat fogja 6ssze. Negyedévente marka
vagy lUzletdg review értékeli a portfoliomixet, a marzsfejlesztési lehetdségeket, a piacok
kozotti eltolodasokat és a capex prioritasokat. A gyartds standardkoltség rendszerben
miikédik havi eltérésanalizissel anyag, munka és altalanos koltség bontasban. A standardok
éves Ujrakalkulécidja el6tt a controlling zero based anyag és miiveletlista ellendrzést, vagyis
BOM ¢és BOO vizsgalatot végez, a valtozdsok hatasat bridge bontdsban mutatjak ki ar,
hatékonysag, volumen ¢és keverék dimenzidban. A nagyobb beruhdzdsok Stage Gate
logikdban haladnak. A Gate 1 az iizleti igényt rogziti, a Gate 2 sziirt ROI ¢€s alternativak
alapjan hoz dontést, a Gate 3 a megvaldsitasrol szol. A projekt csak a Gate 2 utan kap
koltségkeretet, a tényleges megtériilést post audit zarja, amely a kovetkezd capex kdrben
visszacsatol. A selejt és az utomunka aranya telephelyenként kovetett, a marzsra gyakorolt
hatast havi értékelés rogziti. A nagyobb beruhazasok, valamint a 1étszdmot és a marketinget
érintd dontések Osszeghatartol fiiggéen kozponti jovahagyashoz kotottek, ez a német
governance lényege, a részletes koltséghelyi fegyelem és az egységesitett jovahagydsi rend
egylttese.

3. KPI-rendszer

A mutatokat rendszeresen a terv vagy eldrejelzés és a tény Osszevetésével értékelik marka és
lizletagi szinten. A fokusz a marzson, a készletfegyelmen és a cash cikluson van. A
csoportszinti DB II marzs 2024-ben nagyjabol 44 és 45 szazalék kozott alakult. Az EBIT
havi szinten pozitiv, év kozben ugyanakkor ingadozik, amit a rendszer gyorsan jelez és
intézkedéseket kér. A rendelésbedramlas és a hatralék honapokban mért lefedettsége vezetd
indikator. Ha a lefedettség rovidiil, a termelési program ¢€s a készletpolitika azonnal
napirendre keriil. A forecast pontossagat a controlling marka és iizletag bontasban méri, a
modszertan a MAPE. A havi eredményeket negyedévente Osszegzik a QBR-re. Az eltérések
okainak feltarasaért és az intézkedések végrehajtasaért a marka vagy lizletdg vezetdk felelnek,
a CFO szponzori szerepben biztositja a kovetkezetességet €s az elszamoltathatosagot. A
vallalat altal hasznalt legfontosabb KPI-k a 3. tdblazatban keriilnek feltlintetésre:
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3. tablazat: ESZ altal alkalmazott legfontosabb KPI-k

KPI Definicié Gyakorisag Felelés
Netto arbevétel terv/FC- Tény arbevétel / Terv (vagy )
teljesités Forecast) Havi Controlling, Ertékesités
Fedezeti hozzajarulas (Arbevétel — valtozo + fix i}
(DB 1) COGS) / Arbevétel Havi Controlling, Uzletag
EBIT-marzs Ebit / arbevétel Havi CFO, Controlling
Uj rendelések Az id3szakban lekotott ,
bedramlasa rendelések értéke Heti/Havi Ertékesités, Controlling
Hatralék lefedettsége Backlog / utobbi 3 honap )
(ho) atlagarbevétele Havi Ertékesités, PMO
Készletnapok (DOH) Készlet / (COGS/365) Havi Logisztika, Controlling
Anyagraforditas ardnya Anyagkoltség / arbevétel Havi Termelés, Controlling
Személyi koltség
tervteljesités Tény bérkoltség / Terv Havi HR, Controlling

Vevéallomany / (Eves

DSO arbevétel/365) Havi Pénziigy
Forecast pontossag Atlag(Tény — Forecast/ Tény ) x )
(MAPE) 100% Havi Controlling, Uzletag
Selejt és Selejt és rework kozvetlen
ujramegmunkalas koltsége (anyag, munka,
koltsége / arbevétel energia) / Arbevétel x 100%. Havi Mindség, Controlling

Kiszallitas, raktarozas, fuvar,
Szallitasi és logisztikai csomagolas kdzvetlen koltsége /

koltség / arbevétel Arbevétel x 100%. Havi Logisztika Pénziigy
ERP licenc és lizemeltetés,

ERP és workflow/robotizéci6 és

rendelésfeldolgozas kapcsolodo IT koltség / Havi

koltsége / rendelés feldolgozott rendelések szama. IT, Pénziigy

Forras: sajat szerkesztés

Dontéstamogatas: ,,A reggeli standupon az elsé dia mindig a fajlagos koltségeké. Ha ott
pirosat latunk, azonnal lebontjuk: anyag, bér vagy logisztika mozdult és mar megy is a
feladat.” -lizemeltetési vezetd. A napi riportok €s az lizemi megbeszélések alapjan a mikodés
egyértelmiien koltségalapi. A dontések kiindulopontjat a fajlagos mutatok alakulasa adja. A
vezetdi figyelem rendszeresen a személyi koltség tervteljesitésre, az anyagraforditas aranyara,
a szallitasi és logisztikai koltség arbevételhez viszonyitott szazalékara, a selejt és az
ujramegmunkalas arbevételhez mért szazalékdra, valamint az ERP és a rendelésfeldolgozas
rendelésre vetitett koltségére irdnyul. Ezek a mutatok hatdrozzdk meg a miszak és a
kapacitasbeosztas finomitasat, a receptura ¢és az anyagfelhasznélas korrekcioit, a fuvar és a
raktarozas 1d0zitését, valamint az adminisztrativ folyamatok automatizacidjanak és
robotizacidjanak megtériilési kiiszobkezelését. Amikor barmelyik fajlagos koltség kilengést
mutat, a beavatkozas azonnal elindul. Ilyenkor a bevételi és a cash indikatorok mésodlagos
kontrollt jelentenek, nem ezek vezetik a napirendet.

Intézkedési kiiszobok: Az arbevétel elszamolasa foszabalyként a kiszallitaskor torténik. A
visszaru ¢és a kampdanyjellegli rebate vérhaté hatdsat iddardnyos céltartalék kezeli.
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Irdnyszamként a hatralék lefedettségének céltartomanya 4 és 6 honap kozott van, a DSO cél
45 és 50 nap kozé esik, és ehhez igazodnak a havi értékelések és akciok. Az eltérések
kezelése elore jelzett triggerekkel és felelésokkel miikodd rutin. Ha a fedezeti marzs egy
honapban 1,5 szazalékpontnal nagyobb negativ eltérést mutat, vagy két egymast kovetd
hénapban 1,0 pontnél nagyobbat, okfeltaras és irasos akcioterv indul. A beavatkozas az ar és a
kedvezmények fegyelmére, az anyagkdltségre és a sziikk keresztmetszetek feliilvizsgalatara
Osszpontosit. Ha a rendelésbearamlas egy honapban 10 szdzaléknal nagyobb alulteljesitést
jelez, a kovetkezd honapra értékesitési kampany vagy arazéasi korrekcio 1€p életbe.
Amennyiben a hatralék lefedettsége 3 honap ald siillyed, a termelés iitemezése és a
késztermék készletpolitika mddosul. Ha a készletnapok két egymast kovetd hoénapban a
tervhez képest 15 szazaléknal nagyobb tullépést mutatnak, célzott készletleépitési program
indul. A program a lassan forgo tételek azonositasara, learazasara és a gyartasi mix igazitasara
¢épiil. DSO esetén, ha a 60 napot harom honapon 4t meghalado érték jelentkezik, kiilon
koveteléskezelési terv késziil. A havi vezetdi anyag ezeket a kiiszoboket egyértelmiien jeloli,
igy a menedzsment reakcidja gyors és kovetkezetes marad.

4. Digitalis és IT-rendszerek

A pénziigyi, beszerzési, logisztikai és HR folyamatokat SAP S/4HANA szolgélja ki, a vezetoi
riportolas Power BI kornyezetben torténik. Az adatut egyszeri és auditalhato. Az S/AHANA
tranzakcios adatai ETL folyamaton keresztiil keriilnek a BI rendszerbe, és a havi vezetdi
csomag ezekre az automatizalt inputokra épiil. A dashboardok marka, orszag, iddszak és
terméktipus szerint szeletelhetok. A manudlis Excel munka célzottan visszaszorul. A single
source of truth elvet a kdzponti torzsadat governance biztositja az ar, az anyagjegyzék BOM
¢és a partnertdrzs teriiletén. Ez a megoldas csokkenti az adat inkonzisztenciat és felgyorsitja a
dontés elokészitést.

5. Osszefoglalé

Az ES mikodése kontinentdlis controllingképet mutat. A marzslogika a fedezeti
hozzajarulason alapul, a vezetdi anyag havi ritmusban késziil, a rendelés, a hatralék és a
készlet fegyelmezett kovetése pedig a cash ciklus szoros kézben tartdsat segiti. A Prime
szakasz jegyei végig jelen vannak. Ide tartoznak a szabalyozott folyamatok, a KPI cascade, a
skalazhato szervezet és a gyors visszacsatolas. A rendszer iddben jelzi az ingadozasokat, és
akciotervekkel reagal. A KPI keretrendszer a marzsra, a készletfegyelemre és a likviditasra
Osszpontosit, a beavatkozasi kiiszobok vilagosak. Az S/4HANA és a Power BI parosa stabil
adatgerincet ad. A német controlling szemlélet 1ényege, vagyis a koltséghelyi fegyelem, a
standard jovahagyasi rend €s az eldre rogzitett triggerszabalyok a napi miitkodésben is tetten
érheték. Osszességében az ES Prime kompatibilis, szabdlyozott, mérhetd és reagalokész
megoldast mutat.

3.1.3. ET — Europai (német) x Tercier

1. Vallalati hattér

Az ET daniai kozpontd, lizemeltetés és szolgaltatismenedzsment teriiletére szakosodott
tarsasag, székhelye Jiitlandon van, a fOvarosi térségben regiondlis tigyfélszolgéalati hub
miikddik. A profil két pillérre épiil. Az elsé az IT/OT menedzselt szolgaltatasok kore, amely
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24/7 service desket, halozati és infrastruktira lzemeltetést, valamint ipari helyszini
tamogatast foglal magaban. A masodik a projekt- és tandcsaddsi munka, ideértve a
rendszerbevezetések és az atallasok megvalositasat. A vevok dontden észak-europai és DACH
régios kozép- és nagyvallalatok a gyartés, az energia, az egészségiigy €s a kozmi teriiletérdl, a
szerzddések tobbsége tobbéves és SLA alapt. A 1étszam nagyjabol 350 és 450 {6 kozott
alakul, az éves arbevétel jellemzden 35 ¢€s 50 millid eurd kozotti savban mozog, a fedezet
stabil, mérsékelt novekedés mellett. A miikddés nyelve angol, a frontvonalban elvaras a helyi
nyelvtudas. Az id6zoéna-lefedettséget nearshore mikrocsoportok adjak. A munkaszervezés a
helyi kollektiv megallapodasokhoz igazodik, rugalmas beosztassal ¢és szabalyozott
talorakeretekkel. A beszallitoi lanc foként EU alapu. A kereslet szezonalitasat elsésorban a
kozmii és az egészségligyi iigyfelek nagyverzids frissitései és kozponti tenderciklusai
hatarozzak meg, ezekben az iddszakokban a nearshore mikrocsoportok kapacitasait
ideiglenesen atcsoportositjak.

Prime jelleg: A pénziigyi zards T+4 napon fejezddik be, a szolgéltatdi profilhoz illeszkedd
feszes ritmusban, az operativ vezetés pedig még aznap estére aznapi gyors flash elénézetet
kap. A tervezés 10+2 hoénapos gordiild horizonton fut, a projektszezonokra hangolva,
negyedévente portfolio feliilvizsgalattal. A heti Service Review a kapacitas és az igény
viszonyat folyamatosan egyenstlyban tartja az SLA-k, a backlog és az eszkalaciok alapjan,
mikdzben a jovahagyasi rend és a definiciok szigoruak. A teljesitmény tartésan pozitiv
operativ eredményt és alacsony iigyféllemorzsolodast mutat.

2. Controlling szervezet és gyakorlat

A controlling a CFO irdnyitasa ala tartozik, és harom podra tagolodik: Managed Services,
Projektek és PSA, valamint Koézponti miikodés mint shared operations. A miikodés
kifejezetten német gerincre épiil egységes torzsadattal €s képletkészlettel, koltséghely és
koltségviseld bontassal, DB szintekkel, amelyek szerz6dés- és toronyszinten mérik a
hozzajarulasi fedezetet, tovabba rate carddal, azaz standard oOradijtabldkkal. A WIP ¢és a
bevétel elszdmolasi politika a mérfoldké vagy az SLA teljesitéséhez kotott, a havi
varianciaanalitika pedig kotelez6 akciotervvel zarul. Ehhez dan szervezeti iz tarsul laposabb
hierarchidval, erds vonalbeli feleldsséggel és magas bizalommal. A controlling a kereteket
adja €s szamon kér, nem mikromenedzsel.

Operativ oldalon az ITIL folyamatok, vagyis az incident, a change, a problem ¢és a request
adjak a keretet. A service desk és a NOC rovid napi alloértekezlete utan a heti Service Review
dont a kapacitas atrendezésérdl, a kritikus SLA-khoz rendelt helyreéllitasi akcidkrol €s a
backlog csokkentésérdl. A projektek vilagaban a PSA folyamat a scope, az draszam ¢és a rata
mentén €pil fel, a WIP szabalyok és a realization rate védik a fedezetet, a szdmlazasi késes
pedig kiilon panelen kovethetd. A beszerzésnél a no PO no pay alapelv érvényes, de SEV 1
incidens esetére eldre jovahagyott kivételpolitika miikddik, amely azonnali beszerzést enged
¢s utdlagos jovahagyast ir eld 24 oOran belill, hogy az ilizemeltetés ne alljon le. Ez a
rugalmassdg a Prime fegyelem mellett is ¢€letszeri. Negyedéves change freeze ablakot
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veszélyeztessék az SLA-kat és a szdmlazast.

A dontési ritmus egymasra épiil. Minden nap van operativ standup a NOC és a service desk
részvételével KPI eldnézettel. Hetente megtartjdk a Service Reviewt, amely az SLA, az
MTTR, a backlog, a kapacitas és az eszkalaciok alapjan hoz dontéseket. Havonta MBR iilés
vizsgalja a P&L és a DB alakulasat, a realization rate és a utilization mutatokat, a DSO
szintet, valamint a churn és az NRR helyzetét. Negyedévente portfolidtanacs foglalkozik az
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arképzéssel, a rate card frissitésével, a szerzOdésmixszel és a bedrazott kockdzatokkal. A
német logika oka kettés. Egyrészt a tobbféle SLA kornyezet magas kotbérkitettsége
indokolja, masrészt a CFO ¢és a controlling vezetés DACH hattere. Standard definiciok és
atlathato jovahagyasi rend nélkiil a fedezet gyorsan elolvadna. A dan szervezeti kultura a
gyors, vonalbeli beavatkozast timogatja, a német controlling gerinc pedig biztositja, hogy ez
a gyorsasag ne lazitsa szét a P&L fegyelmét, igy jon Iétre a Prime szintii stabilités.

3. KPI-rendszer és beavatkozasi logika

Elszamolés és ritmus: Az arbevétel foszabaly szerint a teljesitett szolgaltatdsi mérfoldkovek
¢s a havi SLA teljesités alapjan keriil elszdmolasra, a kotbérek ¢és az engedmények hatasat
céltartalék kezeli. A KPI mutatok heti ritmusban szolgaljak az operativ korrekcidt, havi
ritmusban pedig a terv és tény fegyelmét. A kritikus panelek mobilrol is elérhetdk. A vallalat
altal hasznalt legfontosabb KPI-k a 4. tablazatban kertilnek feltiintetésre:

4. tablazat: ET altal alkalmazott legfontosabb KPI-k

KPI Definicié Gyakorisag Felelos
S Sulyozott SLA-célok teljesiilése, Napi / Heti / L
SLA telj. (sulyozott) Kotbér-stlyokkal Havi Operéacio
FCR Els6 kapcsolatbarrl megoldott Heti / Havi Service desk
jegyek aranya
Realization rate Szan’qlazrott / rogz! tett Havi PSA/Finance
szamlazhato orak
On-time project delivery Hatdridgre leszralhtott projektek Havi Controlling
aranya
Change failure rate Hibara fut6 valtoztatasok aranya Havi Operacio
NRR Ne:['to“b’evetelmegtar’tas Neg}’ledev / Finance
(boviilés—zsugorodas) Honap
NPS / CSAT Ugyfél-elégedettség (projekt + Havi /’ Customer Care
szolg.) Negyedév
Vevoéallomany / (havi atlagos . -
DSO (nap) srbevétel/30) Havi Pénziigy
N o4 ATk 4t .
Bérkoltség / Konzveylen b‘c‘ar J arulrek . tulo’r a . HR; Delivery,
Y s koltsége / Gsszes szamlazhato Havi .
szamlazhat6 ora ora Controlling
g e Utazas, szallas, napidij és onsite .
}J;?]f:‘slléf; onsite kdltség raforditasok kozvetlen kéltsége / Havi I;ZLIZSW’
Arbevétel x 100%. &y
Felh6-infrastruktara Compu,te,, storag ° harlozat s . IT lizemeltetés,
Koltség / aktiv iigyfel kapcsolodo szolgaltatasok havi Havi Pénziigy
koltsége / aktiv ligyfelek szama.
Alvallalkozoi Alvallalkozoéi koltség / Havi Delivery,
koltséghanyad Arbevétel x 100%. Controlling
Licenc és SaaS-kélisée / Szoftverlicencek és felho-
&7 1 eldfizetések dsszes havi koltsége Havi IT, Pénziigy
FTE .
/ atlagos FTE.

Forras: sajat szerkesztés

80




Dontéstamogatas: A heti operativ review-kon a szolgaltatas egészségét jelzd SLA és FCR
mutatok nyitjak a beszélgetést, a kapacitas- ¢és koltségdontéseket viszont kovetkezetesen a
koltség KPI-k keretezik. A gyakorlatban ez az iigyfelenkénti felhdkoltség figyelésén alapul,
ide tartozik a rightsizing és az eréforrasok iddzitése. Ugyanigy mérvado az alvallalkozoi
koltséghanyad az in-house és kiils6s mix €és a dijszintek fliggvényében, a licenc és SaaS
koltség FTE aranyban a licenc higiénia és a felhaszndloi szintek kezelése, a bérkoltség és
szamlazhat6 ora kapcsolata a beosztas ¢és a kompetenciafedés alapjan, valamint az utazasi €s
onsite koltség arbevételhez viszonyitott ardnya a remote ardny és a projektlogisztika
figyelembevételével. Az interjualany egyértelmiien jelezte, hogy a projekt ¢&s
szolgaltatasportfolio fedezetének megtartdsa elsOsorban e fajlagos koltségmutatok kézben
tartasan mulik. A NRR ¢és a DSO ilyenkor kontrollszerepet tolt be, mert megerdsitik, hogy a
koltségoldali beavatkozasok nem veszélyeztetik sem a ndvekedést, sem a pénzforgalmat. A
dontési sorrend vildgos. Ha szolgaltatdsi kockazat meriil fel, akkor rovid tavu
mindségvédelem kovetkezik, mas esetben célzott koltségesokkentésre kertil sor.

Intézkedési kiiszobok: Ha egy torony, példaul a haldzatlizemeltetés, SLA atlaga két egymast
kovetd héten 97% alatt marad, akkor service recovery indul. Ennek része az okok feltarasa a
kapacitas, a tudasszint €s a valtoztatasi hibaarany mentén, egy 14 napos akcioterv, valamint az
atmeneti kapacitas atrendezése. Ha az MTTR median a célsavhoz képest 20% pluszban van,
akkor problem management indul ¢és feliilvizsgaljak az {tgyeleti rotaciét. Ha ezzel
parhuzamosan az FCR is romlik, akkor célzott képzésre és a knowledge article allomany
frissitésére is sor keriil. Ha a backlog napok szdma 7 f61¢ nd, akkor jegy triage indul és oldas
vagy eszkalacio kampany kezdddik heti nyomon kdvetéssel. A projektes oldalon, ha a billable
utilization két egymast kovetd héten 72% alatt marad, akkor bench atcsoportositas és pre sales
bevonas kovetkezik. Ha tartosan 88% fol¢ keriil, akkor tulfutasveszély all fenn, ilyenkor hiités
javasolt alvéllalkoz6i bevonéssal vagy hiring segitségével. Ha a realization rate 92% ala
csokken, akkor scope control és rate card feliilvizsgélat jon. Ha a Contract GM% két honapon
at a padlo, példaul 18%, alatt marad, akkor red account folyamat indul, amely Ujratervezést,
Ujradrazast vagy exit opcid eldkészitését jelenti. Ha a DSO 55 nap folé megy, akkor hitelkeret
feliilvizsgalat és a stop work 1épcsd el6készitése kovetkezik. Ha a WIP 30 nap {61¢ nd, akkor
szamlazasi sprint indul a PSA rendszerben. Ha a negyedéves NRR 100% alatt marad, akkor
top 10 Ujratargyalasi terv késziil és success plan keriil bevezetésre. Ha a change failure rate
10% fo6lé megy, akkor a CAB miikddése szigorodik eldsziiréssel és a tesztkiterjesztés
erOsitésével. A szolgaltatasi mutatok, vagyis az SLA, az MTTR, az FCR ¢és a backlog, a
jovobeni fedezet korai jelzdi. A kapacitas €és hatékonysadg mutatdi, példaul a utilization és a
realization, kozvetleniil a DB alakulasat hatdrozzak meg. A cash panelek, azaz a DSO, a WIP
¢s az NRR, a finanszirozasi kitettséget védik. A rendszer lényege, hogy ez a hadrom blokk
egyetlen BI panelen talalkozik, a beavatkozasi kiiszobok pedig a heti és havi forumok
naptarahoz kotddnek, igy nem maradnak el az akciok és nem vesznek el a teenddk.

4. Digitalis és IT-rendszerek

A pénziigy ¢€s a beszerzés integralt ERP rendszeren fut szolgaltatoi modulokkal. A projekt és
er6forras kezelését PSA tdmogatja, ami lefedi az idokimutatast, a WIP kezelést, a szamlazast
¢és a portfolio nézetet. Az lizemeltetés ITSM eszkozben dolgozik ITIL folyamatokkal, CMDB
nyilvantartassal és szabalyozott eszkalacioval. A BI réteg egységes adattarra épiil szerzddés,
torony ¢&s ligyfél nézettel, és kiiszob alapt riasztasokat hasznal. A vonalbeli vezeték mobilrol
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latjak az aktudlis allapotot. A szervezet ISO 27001 ¢és 20000 tanusitassal rendelkezik,
rendszeres CAB és Change folyamatokkal, valamint major incident drill gyakorlattal. Uj
szerzOdéskotés eldtt a sales és a controlling SLA szimulatoron futtatja a paramétereket a
kockézati stulyok, a biintetésprofil €s a kapacitdas mix alapjan, igy a nettd fedezet eldre
tesztelhetd. Ez a fegyelem tekinthetd a német gondolkodas védjegyének, amely dan szervezeti
konnyedséggel parosul. Az ligyfél és beszallitoi adatkezelés GDPR ¢és DPA keretrend szerint
mikodik.

5. Osszefoglalé

Az ET miikodése Prime szintli. A T+4 havi zarés feszes rendben zajlik zero day operativ
elénézettel, a tervezés 10+2 gordiild logika szerint mikodik, a Service Review heti ritmusu, a
definicidk ¢és a jovahagyasi rend szigort. A controlling filozofia német szemléletii, egységes
képletekkel, koltséghely és fedezet alapu gondolkodéssal, variancia analitikéval, rate card
alkalmazassal és a no PO no pay elvvel. A megvaldsitas északi hangvételii, lapos szervezettel,
valés vonal felelésséggel és gyors korrekciokkal. A SEV 1 kivételpolitika és az SLA
szimulator jol mutatja, hogy a fegyelem mellett megmarad a mozgastér, éppen annyi,
amennyi a szolgaltatasi szint és a fedezet védelméhez sziikséges. A KPI mag és a kiiszobok a
szolgéltatasi szint, a kapacitds ¢és haté¢konysdg, valamint a cash tengelyén tartjdk Ossze a
miikodést, ez biztositja a tartds Prime stabilitast.

3.1.4. AP — Angolszasz x Primer

1. Vallalati hattér

Az AP dél-afrikai, vertikalisan integralt marhahus-vallalkozas, ahol a hizlalotelep (feedlot) és
a vagohid, illetve a feldolgozas egy kézben miikodik. A lanc a csomagolastol indul, a belfoldi
nagykereskedelmi értékesitésen at az exportig tart. A szervezet felépitése viszonylag lapos. A
vezérigazgatd munkajat operacids €s pénziigyi vezetdk, egy rendszerekért €s kontrollokért
felelds vezetd, a telepvezetés és az értékesités tdmogatja. A vallalat méretben kdzepes, tobb
szadz fovel dolgozik. A piac kiterjed a hazai lancokra, a Kozel-Keletre ¢és néhany azsiai
célallomasra. A siker kulcsa a gyors atfutdsi id6 és a hiitélanc megbizhatd fenntartésa.

Prime jelleg: A havi zaras jellemzOen T+5—7 munkanapon beliil elkésziil egységes vezetdi
csomaggal. Az éves koltségvetést havonta frissitett, gordiild eldrejelzés kiséri. A dontési és
jovahagyasi rend egyértelmii. A teljesitmény tobb éven &t pozitiv lizemi eredményt és
mérsékelt, de tartos novekedést hozott. A célok és a KPI-ok lebontva jelennek meg vallalati,
tizletdgi, valamint telepi vagy miiszak szinten, mindenhol felel6sokkel és rogzitett review-
ritmussal. A termelés, az értékesités €és a készletek egyeztetése S&OP-logika szerint torténik,
hogy a kereslet és a kapacitdas Osszhangban legyen. A cash-ciklust fegyelmezett
koveteléskezelés tartja kézben heti listdval és DSO-céllal. Tartos eltérésnél helyreallitasi terv
indul, amelyet heti és havi forumok kovetnek. Az egyensulyt a biosecurity, a takarmany és az
allategészségiigyi protokollok kovetkezetes betartasa adja, mikézben a piaci arjelzésekre és az
1ddjarasi kockazatokra a heti S&OP-szinten rugalmas beavatkozas torténik a vagasi iitem, az
¢loallat-értékesités €s a takarmanyrecept modositasaval.
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2. Controlling szervezet és gyakorlat

Az AP a menedzsment-szdmvitelre €épiti a dontéstamogatast. A felel0sség elsddlegesen az
operacids és értékesitési vezetoknél van, a controlling partneri szerepben készit elemzést és
javaslatot. A rendszerekért és kontrollokért felelds vezetd kozvetleniil a CEO-nak jelent, és a
CFO-val, valamint a COO-val napi szoros egyiittmiikodésben dolgozik. A napi ¢€s heti
operativ forumokon a kihozatal, a hlit6téri veszteség, az atfutas és a profit megrendelésenként
keriil részletes attekintésre. A havi vezet6i iilésen a P&L, a f6 KPI-eltérések és a futd akciok
allnak a fokuszban. Negyedévente stratégiai attekintés vizsgalja az exportmix alakulasat, az
arkornyezetet €s a beruhazasokat. A mitkddési logika egyszerli és kovetkezetes. A terv €s az
eldrejelzés utan jon a tényadat, majd az eltérés elemzése, az okok feltarasa, a beavatkozas és a
visszamérés. Ez nem papirra korldtozodé controlling, hanem tényleges, akcidorientélt
iranyitas.

A mikodés angolszasz lenyomatot hordoz. Az irdnyitds hangsilya a menedzsment-
szamvitelre esik, a unit economics €és a no surprises szemlélet a meghataroz6. A PAEI
szerepek mas keretrendszerekkel (DOES) is jol integralhatok, ami segiti a szerepfokusz és a
kontroll dsszeillesztését (RUIZ, 2023). Az eldrejelzés gordiilé modon frissiil, az eltérésekért
¢s az akciokért a vonalvezetok felelnek. A controlling partner, nem dontéshozd. A napi
iranyitast cash-kozeli mutatok, példaul a DSO és a készletnapok, valamint egyszerti, el6re
rogzitett triggerek tartjak keretben. A kivételes dontések, mint az exportar kivétel vagy a nagy
beszerzések, kozponti jovahagyashoz kotottek, de az alapritmus és az accountability a
vonalnal marad. A miikodéshez kapcsolodo realitds az energiaellatas és az export compliance
folyamatos kezelése. A dél-afrikai energiaellatdsi ingadozids miatt az {lizem dizeles
tartalékmegoldasra és a hiitdlanc priorizalasara épiild tervet tart készenlétben. A controlling
kiilon KPI-ként kdveti a diesel hours mutatot és a koltség per kilogramm hatasat. Export
széllitasnal a vet tanUsitvanyok és egyes piacokon a halal eldirdsok teljesiilését kiilon
compliance-checklist tdimogatja. A megrendelés csak ezek teljesitése utan valik ship eligible
statuszava. Ezek az iparagi sajatossagok beépiilnek a heti forumok dontési sorrendjébe. Igy az
angolszasz ownership mellett is kontrollalt marad a kockazat.

3. KPI-rendszer

A mutatok vallalati €s telepi vagy ilizemi szinten futnak, mindeniitt terv €s forecast a tényhez
viszonyitva. A termelés {6 fokusza a kihozatal, a hiitétéri veszteség és a koltség
kilogrammonként. Az értékesitésnél a megrendelésenkénti profit, az atlagar kilogrammonként
¢s a szallitasi pontossag szamit. A pénziigy esetében a DSO és a cash terv és tény viszonya a
meghatarozo. A feedlot teljesitményét a takarmanyatalakitasi hanyados, az FCR, valamint az
atlagos napi gyarapodas, az ADG jelzi. A forecast pontossagat a controlling méri MAPE
mutatoval. Az eltérések okaiért és az intézkedésekért az iizletagi vezetdk felelnek, a CFO a
szponzor. Az 0sztonzok kozvetleniil a KPI-khoz kapcsolodnak. A vallalati komponens
jellemzden arbevételre, bruttd fedezetre és DSO-ra épiil. Az egyéni komponens a kihozatal, a
hiitétéri veszteség és a megrendelésenkénti profit teljesitéséhez igazodik. Ez erdsiti a
tulajdonosi szemléletet a vonalban. A vallalat altal hasznalt legfontosabb KPI-k az 5.
tablazatban keriilnek feltlintetésre:
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5. tablazat: AP altal alkalmazott legfontosabb KPI-k

KPI Definici6 Gyakorisag Felelos
Profit rendelésenként | Tény fedezet / megrendelés Napi/Havi Ertékesités, Controlling
, (Arbevétel — kozvetlen . . . .
Profit tetemenként Koltség) / tetem Napi/Heti Operéacio, Controlling
Kihozatal (yield) Hasznos hus / brutt6 tomeg Napi/Heti Uzemvezetd, Controlling
sy s , (Beérkez6 — kiadott . . .. e
Hiitotér1 veszteség késztermek) / beérkezd Napi/Havi Logisztika, Mindség
Koltség/ke Teljes kozvetlen koltseg /kg Havi CFO, Controlling
késztermék
Atlagos eladési Netto arbeve;(e; / értékesitett Heti/Havi Ertékesités, Controlling
Készletnapok (DOH) Készlet / (COGS/365) Heti/Havi Logisztika, Controlling
Szallitasi pontossag 1d6ben fel]esnett renfielesek / Heti/Havi Disztribiicio, Ertékesités
Osszes rendelés
DSO (nap) Vevok / (Eves arbevétel/365) Havi Pénziigy
Takarmany kg /
FCR/ADG sulygyarapodas kg; kg/nap Heti/Havi Feedlot vezetd, Agrondmia
ndvekedés
Mortalits Elhullott alleoltok/allomany Havi ’Feedlort Ve;e‘ao,
(%) Allategészségiigy
Prémium darabolési (V?I;sf:;ie;l%?zé; rft;eégf;n:ar) )
részek arprémiuma . . ° Heti/Havi Ertékesités, Controlling
. prémium részeken,
(vs. referencia) . ,
mennyiséggel sulyozva.
Melléktermék- Mf:llekterrpekelf (borz . Operécio, Ertékesités,
arbevétel aranya faggyu, csontliszt) arbevétele Havi Controlling
/ 0sszes arbevétel x 100%.

Forras: sajat szerkesztés

Dontéstamogatas: A heti egyeztetéseken a beszélgetés természetes ritmusa a bevételi
potencidl koré szervezddik. Az értékesitési csapat az arpozicid, a mix €s a kihasznalhat6 piaci
rés apro elmozdulésait figyeli, és ezekre tdmaszkodva hoz gyors, operativ dontéseket. ,,Ha
latjuk, hogy a prémiumrészeken halvanyodik az arprémium, azonnal hozzanyulunk a listdhoz
¢és a mixhez, minden mas csak ezutdn kovetkezik.” — fogalmazta meg az egyik kereskedelmi
vezetd. A koltségoldali mutatdk, példaul a fajlagos koltség és a hiitétéri veszteség, inkabb
korlatokat jelolnek ki és védOkorlatként miikodnek, de nem viszik el a fokuszt. A cél a
realizélhatd ar és a melléktermékek értékének minél jobb kinyerése. Az IT-rendszerekbdl
érkezd napi visszajelzések beépiilnek a dontésekbe, igy a bevételi sulypont tudatosan, mégis
visszafogott jeloléssel, a teljes miikodés logikdjaval 6sszhangban érvényesiil.

Az intézkedési kiiszobok vilagosak és konnyen kommunikalhatok. Ha a kihozatal két
egymast kovetd héten egy szazalékpontndl nagyobb mértékben gyengiil, az lizem azonnali
okfeltarast és finomhangolast kap, ideértve a vagasi sorrendet €s a technologiai paramétereket.
Hutotéri veszteség 2 szazalék felett célzott csomagolasi és készlet audit indul. Ha a koltség
kilogrammonként egy honap alatt 5 szazalékot meghaladoan emelkedik, a beszerzés és a
termelés koz0s programban vizsgélja az alapanyagar, a kihozatal és a munkadra felhasznalas
hatasat. DSO 45 nap folott kiemelt koveteléskezelésre valtunk, a profit rendelésenként
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tartésan gyengiil szintje pedig listds arazasi feliilvizsgalatot hoz. A szabalyok bindrisak,
elérés esetén automatikusan elindulnak a 1épések, a heti és havi forumok pedig kovetik a
hatasukat.

4. Digitalis és I'T-rendszerek

A termelési €és készletadatokat a Marel rendszer gyijti kozvetleniil a gyartasi pontokon. A
pénziigy, a készlet és a szamlazas az ERP rendszerben fut. A két vilag 6ssze van kotve, ezért a
termelési mérések atfolynak a pénziigyi és logisztikai modulokba. A vezetdi 6sszkép jelenleg
részben Excelre tdmaszkodik, ugyanakkor késziilnek a BI dashboardok, és kozéptava cél a
prediktiv elemzés, vagyis az eldrejelzés és a yield optimalizalas. A feedlotot automatikus
takarmanyozasi rendszer tdmogatja, a nyomon kovethetdség erds, az adattisztasdgot napi
kontroll és sziikség esetén azonnali manualis korrekcio biztositja.

5. Osszefoglalé

Az AP-nél a controlling kozvetlenlil a miikodésre kapcsolddik. A fokusz a profit és cash
kozeli mutatokon, a vonalvezetdi ownershipen, az egyszerl trigger szabalyokon és a gyors
reagalason van. A zarasi fegyelem, a gordiilo elérejelzés és a KPI lebontas Prime kompatibilis
mikodést ad, a Marel és az ERP rendszerek gerince megbizhaté adatot szallit, a BI
vizualizacio pedig jo irany a kovetkezd szinthez. A rendszer erdssége, hogy nem papiron
kontrolldl, hanem a napi dontésekben jelenik meg, a hiitélanctél a szamlazésig.
Osszességében az AP angolszasz irdnyitasi mintat kovet, a hangsuly a unit economics
szemléleten, a gordiild FC gyakorlaton, a vonalvezetdi ownershipen és a cash fegyelmen van,
egyszerl trigger logikaval ¢s gyors beavatkozassal.

3.1.5. ASZ — Angolszasz x Szekunder

1. Vallalati hattér

Az ASZ Kelet-Ausztralidban milkodd, regiondlis kozépvallalat az élelmiszeriparban. F6
profilja a z6ldségbdl és gylimolesbdl késziilt konzervek, valamint a paradicsomalapu szoszok
gyartasa. A létszam 200-260 f6 kdzott mozog, az éves arbevétel 35-55 millio AUD savban
alakul. A portf6lié sajat markat és private label termékeket is tartalmaz, a forgalom kisebb
része export, elsésorban Oceania és Délkelet-Azsia felé. A beszerzés jellemzden szerzédott
termelOktol torténik éves mennyiségi €s mindségi specifikaciok alapjan, a gyartasi szezonok a
betakaritas liteméhez igazodnak.

Prime jelleg: A havi pénziigyi zaras T+6 napon torténik, T+1 napon elkésziil az operativ elsd
vagas, hogy a vezetdk idoben lassadk a honap végi trendeket. A tervezés 9+3 honapos gordiild
horizonton fut negyedéves ujraalapozassal, a heti S&OP pedig Osszehangolja az alapanyag
bearamlasat, a retort €s a toltdsor kapacitidsat, valamint a kereskedelmi promociokat. A
dontési jogosultsagok jovahagyasi matrixban szerepelnek az arkedvezmények, a promociok, a
nagyobb beszerzések és a capex esetében. A termékfejlesztésnél idoszakosan kis volumenti,
hozzaadott s6 nélkiili széridk is futnak. Ezeknél a receptira és a CIP tisztitds miatt hosszabb
az atallas. A pénziigyi elv itt is kovetkezetes, az OEE cél savja minimalisan engedékenyebb,
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ugyanakkor a marzs cél magasabb. Igy a rugalmassig nem lazitja fel a teljes rendszer
fegyelmét.

2. Controlling szervezet és gyakorlat

A controlling az FP&A-ban helyezkedik el, a CFO-nak riportal, és dontéstamogat6 szerepben
dolgozik egyiitt a gyartassal, a logisztikaval és a kereskedelemmel. A miikédés kulturaja
angolszasz mintat kovet, erds a vonalszintii feleldsségvallalas a kiilonbozo lizletagaknal és a
sorfelel6soknél, a kozpont feladata a kozos definicidk, az atlathatdésag és a mitkodési ritmus
fenntartasa. A dontési ritmus napi, heti, havi és negyedéves keretekre épiil. Minden nap rovid
shopfloor egyeztetés zajlik, amely a rendeléskészenlétre, a kritikus anyagokra, a retort
ciklusokra és a hétvégi kampanyokra fokuszal. Hetente megtartjadk az S&OP iilést, ahol az
alapanyag ¢és késztermék napokban mért készletszint, a promoécids naptar és a szik
keresztmetszetek keriilnek napirendre. Havonta MBR értekezlet ad keretet a P&L és a DB
bontdsok, a marka- ¢és csatornamegtériilés, valamint a capex statusz Aattekintésére.
Negyedévente portfolio- és capex gate review zajlik, ahol a Gate 1 az igény megfogalmazasat,
a Gate 2 az ROI és az alternativak értékelését, a Gate 3 a megvaldsitast jelenti, ezt kdveti a
post-audit.

Az elemzési fokusz a gyartasban a retort ciklusok megfelelésére, a toltdsorok OEE értékére, a
toltettomeg szorasara, a szdszok Brix mutatdjara, a yield kg/case adataira és az energia
felhasznalasara tonnanként épiil. Kereskedelmi oldalon az OTIF az elosztokdzpontok fel€, a
case kitoltési pontossag, a promocids hatas és a GM/case a meghatarozd. A pénziigyben a
DSO, a készletforgas és a GMROII kertil el6térbe. Standardkoltség rendszer fut, a terv—tény
eltéréseket havi bontasban elemzik, ¢és minden eltéréshez akcidterv kapcsolodik.
A megfelelées HACCP alapti mitkddésen nyugszik. A telephely BRCGS és FSANZ eldirasok
szerint mikodik, évente mock recall gyakorlatot tartanak és kiilon allergén protokoll van
érvényben. A vevdi auditokra eldre kidolgozott felkésziilési menetrend késziil.

3. KPI-rendszer

Az elszamolas rendje egyértelmii. Az arbevétel fészabalyként a kiszallitas idopontjaban kertiil
konyvelésre. A visszaru és a promoécios engedmények céltartalék kezeléssel jelennek meg. A
KPI-k heti és havi ritmusban futnak, a kritikus gyartasi mutatok napi shopfloor vizualizacion
lathatok. A vezetdi csomag egységes definiciokat hasznal példaul az OTIF és a DOH
eseteben, az lizletagak pedig kiilon marka- ¢és csatorna nézetet kapnak.
A gyartési panelek a szabalyozottsagot és az ¢élelmiszerbiztonsagot tartjdk fokuszban, kiilon
figyelve a retort megfelelésre, a CIP folyamatokra és a toltettomegre. A kereskedelmi panelek
a szolgaltatasi szint, a készlet és a marzs kozotti egyensulyt tamogatjak a napi dontésekben, és
segitenek eldonteni, mikor indokolt a gyartdsi mix vagy a disztribicio korrekcigja. A
pénziigyi panelek a cash mutatokra, igy a DSO-ra ¢és a készletnapokra, valamint a
megtériilésre, vagyis a GM/case és a GMROII alakuldsara adnak visszajelzést. A vallalat altal
hasznalt legfontosabb KPI-k a 6. tdblazatban keriilnek feltlintetésre:
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6. tablazat: ASZ altal alkalmazott legfontosabb KPI-k

KPI Definici6 Gyakorisag Felelés
Toltettdmeg-szoras Cl.mkeze’tt tomegh,ez Heti/Havi Minéség, Termelés
(ppm) viszonyitott eltérés
Yield Keszterr}lek tomeg / Havi Termelés, Controlling

felhasznalt alapanyag
Waste Gyartgs1 Ve§z,teseg / Havi Termelés
kibocsatés
Iddben és teljes
OTIF — kimen6 mennyiségben szallitott Heti/Havi Logisztika
rendelések
DOH - késztermék Készletnapok (késztermék) Heti/Havi Logisztika, Pénziigy
GM / case Brutto fedezet / esetszam Havi Pénziigy
GMROII Brutt6 arrés / atlagkészlet | Havi/Negyedéves | Pénziigy, Kereskedelem
Vevbéallomany / (éves . A
DSO (nap) drbevétel/365) Havi Pénziigy
Arrealizaci6 (vs. Teny ne“f)’ cladasi dr / 1,1 staar . . Kereskedelem,
o % 100% (csatorna- és Heti/Havi )
listaar) . , Controlling, BI
vevOomixre sulyozva).
. Prémium/magas hozzaadott Kereskedelem,
ggg?gﬁg}tk értékl termékek arbevétele / Havi Termékmenedzsment,
Y Osszes arbevétel x 100%. BI
Proméciés arbevételi (Promocid alatti arbevétel — Trade marketing,
wlift bazisidoszak arbevétel) / Heti/Havi Kereskedelem,
P bézisidészak x 100%. Controlling

Forras: sajat szerkesztés

Dontéstamogatas: A napi és heti egyeztetések célja a bevételi potencial finomhangolasa. A
BI riportokbol érkezd jelzések az arrealizacid, a prémium SKU ardny és a promocios uplift
alakulasarol kiindulopontot adnak az arazasi, a csatorna- €s a termékmix korrekcidithoz. A
beavatkozdsok pénziigyi hatdsat a GM/case és a GMROII mutatéi sziirik, mikdzben a
végrehajthatosag kereteit a toltettdmeg szorasa, a yield és a waste, valamint a szolgaltatasi és
készletfegyelmet jelz0 OTIF és DOH hatarozza meg. A DSO arra szolgal, hogy a
bevételorientalt dontések ne boritsdk fel a pénzaramlast. A gyakorlat egyértelmii sorrendet
kovet. Eloszor a realizalhatdo ar és a mix maximalizalasa keriil fokuszba, ezt koveti a
kivitelezés a lean és a készletmutatok mentén, igy a miikodés egyszerre marad piackonform és
fedezetbarat.

Intézkedési kiiszobok: Ha egy toltosor OEE-je két honapon at 80 szézalék koriil marad, a
karbantartas SMED feliilvizsgalatot és célzott alkatrészcserét tervez, a valtoztatasok hatdsat
pedig a kovetkezd MBR kéri szamon. Ha a toltettomeg szoérdsa kicstszik a cé€lsavbol, mérleg-
¢s fejkalibracid, majd visszamérés kovetkezik. Amennyiben két héten beliil nincs helyreallas,
tételblokk és technologiai audit indul. A Brix kilengése receptura- és fozési paraméter
modositast igényel, megismétlddés esetén az érintett batch-ek fokozott mintavételezést
kapnak. Ha az OTIF heti atlaga 96 szdzalék ala esik, a disztribucids tervet és a
kapacitaslekotést ujrakalibraljak, ideértve a jaratsiiritést és a gyartasi ilitem athelyezését is.
Tartds, két egymast kovetd honapban 20 szazalékot meghaladdo DOH talfutds esetén
promocids €és gyartasi mix korrekcié indul. Ha a DSO meghaladja az 50 napot, vevoi
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limitfeliilvizsgalat kezdédik. Ha az energia per tonna mutaté két hdnapon at tiz szazalékos
tobbletet mutat, az energiagazdalkodasi war room iil 6ssze, €s a hdcseréld, a szigetelés és a
CIP optimalizalasa keriil napirendre. A séhozzaadas nélkiili széridknal a hosszabb atallasok
miatt az OEE elvart als6 savja tudatosan tdgabb, ezt azonban a magasabb marzscél
kompenzalja, és a KPI panelek kiilon jelolik a célkiilonbségeket.

4. Digitalis és I'T-rendszerek

A gerinc felhdalapi ERP, amely a pénziigy, a beszerzés, a termelés €s a logisztika folyamatait
kezeli, konnyit MES kapcsolattal a toltésorokhoz és a retort ciklusokhoz. A raktarban WMS
tamogatja a FEFO kiszolgélast és a mintavételi statuszok kezelését, a mindségiranyitasban
laborintegracid biztositja a vizsgdlati eredmények automatikus visszacsatolasat. A
kereskedelmi partnerekkel EDI kapcsolat miikddik, a vezetdi €s a shopfloor nézeteket kozos
adatdefiniciokra épiilé6 BI dashboardok adjak. A pénziigyi zarast trigger alapu ellendrzések
segitik, példaul hidnyz6 koltséghely vagy hibds mértékegység kisziirésével, a kritikus
kiiszo6bokhoz pedig rendszeres riasztasok tartoznak. Az adatkoroket kdzos torzsadat rend és
valtozasnapld védi. Konkrét gyartdi markakat az iizleti érdekek védelme miatt nem neveznek
meg.

5. Osszefoglalé

Az ASZ miikddésében egylitt van jelen a Prime szakaszra jellemzd fegyelem és a mindennapi
alkalmazkoddképesség. A zaras T+6 idoponttal torténik, gyors T+1 elénézettel kiegészitve. A
tervezés 9+3 gordiild logikara épiil szezonalis sulyokkal, a heti S&OP ad egységes ritmust, és
a jovahagyasi rend egyértelmii. Az angolszasz ownership a dontési pontokon érvényesiil az
tizletagi feleldsok és a sorfeleldsség rendszerén keresztiil, mikozben a kdzponti controlling
egyseégesiti a fogalmakat ¢s a miikodési ritmust. A szezonalisan futd, sohozzdadas nélkiili
széridk mutatjak a tudatosan keretezett rugalmassagot, mert ahol a technoldgia hosszabb
atallast igényel, ott a célrendszerben jelenik meg az ellenstllyal beéllitott marzselvaras. Az IT
gerinc iparagi sztenderdekre épiil, a visszakovethetdség tételszinten biztositott, a KPI panelek
pedig naponta lathatova teszik a szolgéltatasi szint, a marzs €s a cash egyensulyat.

3.1.6. AT - Angolszasz x Tercier

1. Vallalati hattér

Az AT amerikai hatteri, ICT-tanacsadassal foglalkozé vallalat, amely kozel két évtizede van
jelen Magyarorszagon. A szolgaltatasi portfolio az IT-stratégiai és digitalis transzformacios
tandcsadastél a megvalositasi projekteken at az ilizemeltetési tanacsadasig tart. A véllalat
létszama 130-150 6, arbevétele a néhany milliard forintos savban mozog. Az iigyfélkor
nagyvallalati, a pénziigyi szektor mellett az allami nagyvallalatok is meghatarozoak. A
szerzOdéses mix jellemzden time & materials, nagyjabol 60-70% aranyban, ezt egészitik ki a
fix dijas projektek 20-30% koriil, valamint egy kisebb managed services hanyad. Az ot
legnagyobb Tligyfél sulya 30-40% kozé esik. A portfoliot PMO feliigyeli egységes
projektvezetési modszertannal. A belsd miikodés grade rendszerre és standard folyamatokra
épiil, egységes eszkalacios €s jovahagyasi renddel.
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Prime jelleg: A havi pénziigyi zaras altaldban T+5 munkanapon beliil késziil el egységes
riportcsomaggal. Az éves tervezést 12+1 honapos gordiild elorejelzés kiséri, a dontési
felelosségek és a jovahagyasi 1épcsOk dokumentéltak. A teljesitmény tobb egymast kovetd
évben pozitiv lizemi eredményt és mérsékelt, de tartés novekedést mutat. A dontéshozatal
decentralizalt, ugyanakkor standardizélt folyamatok é&s egységes mérészamok tartjak
keretben. Ez adja a Prime-ra jellemzd egyensulyt a kontroll és a rugalmassag kozott. Az
értekelést az is aldtdmasztja, hogy a szervezeti felépités nem ad hoc, hanem stabil és
skalazhat6. A vezetdi célok és KPI-k vildgosan lebontva jelennek meg a vallalati, regionalis,
tizletdgi és projekt szinten, mindenhol kijelolt feleldssel és rogzitett review-ritmussal. Az 1j
fokuszteriiletek, példaul a cloud és az Al, nem a formalis folyamatok helyett, hanem azok
részeként futnak, kiilon célértékkel, mérészammal, tulajdonossal és rendszeres beszamolassal.
A cash ciklus kezelése fegyelmezett, DSO célértékkel €s heti kdveteléslistaval, a beavatkozasi
szabalyok eldre rogzitettek. Tartos eltérés esetén helyredllitasi terv indul, amelyet a heti és
havi forumok kdvetnek. A Prime egyensuly itt azt jelenti, hogy a standardizalt zarasi ritmus,
az egységes KPI nyelv és a jovahagyasi matrix szilard keretet ad, mikozben a piacvezérelt
dontési pontokon, példaul a felhds és Al termékprioritasokndl, a promdcios kampanyoknal
vagy a nagyvallalati bevezetési iitemeknél gyors, adatvezérelt athangolas lehetséges.

2. Controlling szervezet és gyakorlat

A controlling torzskari egységként miikodik business partner szerepfelfogéssal. Elemzést
készit és javaslatot tesz, dontést nem hoz. A csapat koriilbeliil 6t fobdl all. A fix riportcsomag
a vezetdi informacidigény dontd részét lefedi, az ad hoc kérdések projektspecifikus
elemzésekkel egésziilnek ki. A folyamatciklus kovetkezetes, a tervezés, az elemzés, a
beavatkozds és a visszamérés lépéseire éplil. Az operativ iranyitast heti, 3045 perces
egyeztetés tartja egyben, ahol a pipeline, a kapacitas €s a friss eltérések keriilnek teritékre. A
havi teljesitményreview a P&L-re és a KPI-eltérésekre fokuszal, a meginditott helyreallitasi
tervek eldrehaladasdval egyiitt. Negyedévente regionalis QBR értékeli a konszolidalt képet és
a stratégiai fokuszok, példaul a cloud és az Al elérehaladdsat. Az arazasi dontések iizletagi
szinten, meghatarozott savban sziiletnek. A koltségkeret-atcsoportositds és a létszdmbdvités
bizonyos kiiszob felett CFO- vagy ligyvezetdi jovahagyast igényel. A mitkodés szervezdelve
az angolszdsz menedzsment-szamvitel. A projekt- ¢és tligyfélszintli jovedelmezdség, az
utilizacio, a bill rate, a realization és a készpénz-kozeli mutatok, példaul a DSO alapjan
értékelnek. A feleldsség az lizletdg-vezetoknél van. A forecast a no surprises elvet koveti,
gyakori frissitéssel ¢és gyors eszkalacioval. Helyi adaptacid, hogy néhany dontés
centralizéltabb jovahagyashoz kotott, és orszagok kozti benchmarkot nem alkalmaznak. A
bevétel-elszamolas és a WIP-szabalyrend egyértelmil. Fix dijas projekteknél a késziiltségi fok
szerinti elszamoldst mérfoldkdkapuk védik, ilyen a scope freeze, a change request log és a
steering-jegyzokonyv. Ha a realization két egymadst kovetd honapban iizletagi szinten 5
szazalékpontnal tobbet romlik, WIP sanity check indul. Ebben a projekt PM feliilvizsgalja a
koltségaktivalast és a nem szamlazhatod orak kezelését, a controlling pedig exception riportot
készit a CFO szamara, amely tartalmazza a top 3 projektet, az okot, a varhat6 hatst és a
korrekciot. Ezzel a rendszer kikényszeriti a no surprises elvet anélkiil, hogy a vonalbeli
feleldsséget kivenné. T&M projekteknél a bevétel a jovahagyott munkaodrak alapjan keriil
elszdmolasra. Fix dijas projekteknél a késziiltségi fok szerinti elv érvényesiil dokumentalt
mérfoldkovekkel. A nem szdmlazhaté tételekre write off szabaly vonatkozik. Az éves terv
oktober és december kozott késziil. Feliilrdl induld célokbdl épiil fel, alulrdl részletezett
tartalommal és két egyeztetési korrel, januarban véglegesitve. A gordiilé forecast 12+1
honapra tekint elére és havonta frissiil, negyedévente rovid replan torténik. A freeze-szabaly
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szerint a havi zarast megel6z6 T—3 naptol budgetmodositds nem indithatd, kivétel CFO-
jovahagyassal.

3. KPI-rendszer

A KPI rendszer a terv és a forecast logikajahoz illeszkedik, minden mutatd tény és terv vagy
forecast viszonyaban értelmezett projekt- €s dsszvallalati nézetben. A bazisév Osszevetés csak
tajékoztatd jellegli. A hangsuly az angolszdsz gyakorlatnak megfelelden a bevétel- és
marginfegyelmen, a kapacitas-kihasznaltsagon ¢€s a cash cikluson van. A véllalat altal hasznalt

legfontosabb KPI-k a 7. tablazatban keriilnek feltlintetésre:

7. tablazat: AT altal alkalmazott legfontosabb KPI-k

KPI Definicié Gyakorisag Felelos
Beye‘Ee! terv/FC Tény bevétel / Terv (vagy Havi CFO, Controlling
teljesités Forecast)

g (Bevétel — kdzvetlen . _ .,
Brutt6 arrés koltség) / Bevétel Havi Controlling , Uzletag
Utilizécio Billable ordk / Osszes Heti/Havi Eréforrés-vezetd

elérhetd oraszam
Atlagos bill rate Szimlazott bevétel / Havi Uzletag-vezetd
Billable orak
. Tény bevétel / . e ,,
Realization Szerzidéses érték Havi Uzletag-vezetd
Vevék / (Eves . .
DSO bevétel/365) Havi Pénziigy
Backlog fedezet Backlog / H,aVI tlagos Havi Sales, PMO
bevétel
Forecast pontossag atlag(Tény — Forecast/ . . .
(MAPE) Tény ) x 100% Havi/ QBR Controlling, Uzletag
Leirasok, jovairasok és
vitas tételek miatti nettd )
Write-off / bevétel bevételcsokkenés / Havi Pénziigy, Uzletdg-vezetok
szamlazott bevétel x
100%.
Kedvezmények 6sszege /
Arengedmény lista szerinti arbevétel x . . .
(discount) arénya 100% (csatorna- és Heti/Havi Kereskedelem, Controlling
igyfélmixre sulyozva).
A pricing engine altal
Ariavaslat-motor javasolt arak koziil
] ., elfogadott ajanlatok Heti/Havi Kereskedelem, IT
elfogadasi arany : e
aranya az 0sszes
ajanlathoz viszonyitva.
CRM pipeline Won.ertek / elc?zc? hf)nap . .
T pipeline commit értéke x Havi Sales Operations
realizacios arany 100%

Forras: sajat szerkesztés
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A dontéstamogatas heti iizletagi review soran az ar- és keresleti jelek koré szervezddik. A
bill rate €s a realization mozgasa, a pricing engine javaslatainak elfogadési aranya, valamint a
CRM pipeline realizacidja jelzi, mennyire hasznalhat6 ki a piac altal kinalt tér. ,,Ha a pricing
¢s a pipeline tartja a savot, a tobbi altalaban a helyére kattint.” — fogalmazott az egyik
lizletagvezetd. A beavatkozasok pénziigyi lenyomatat a bruttd arrés szazalék és a write off a
bevétel aranyaban mutatja, mikdzben a kedvezményarany kordaban tartasa tdmogatja a tartds
arfegyelmet. A DSO és a backlog fedezet a végrehajthatdsag és a pénzaramlas védokorlatai. A
forecast pontossag, az IT, korai visszajelzést ad arrdl, ha a varhat6 lefutas elmozdul. Az
iitemezett dontések rendre a legjobb ar-mix ¢és a megnyerhetd opportunity-k koré
csoportosulnak, a végrehajtast a tobbi mutaté ehhez igazitja. A forecast pontossagat MAPE
mutatoval havi szinten mérik, a negyedéves QBR-en 0sszegzd nézetben is bemutatjak. A
szamitast a controlling végzi, az okok feltarasaért és az akciokért a BU-vezetdk felelnek.

Az intézkedési kiiszobok egyértelmiiek. Bevétel vagy bruttd arrés esetén egy honapban 10%-
nal nagyobb negativ eltérés, illetve két egymast kovetd honapban 5%-nal nagyobb minusz
helyreallitasi tervet indit. Ha a utilizaci6 két egymast kdvetd hét atlagaban 75% ald esik,
kapacitds atcsoportositds €s pipeline fokusz sziikséges. Ha a DSO harom egymast kovetd
hénapban 60 nap fol¢ keriil, koveteléskezelési akeid indul. Ha a backlog fedezet harom honap
ala csokken, értékesitési akcio €s arazasi feliilvizsgélat kovetkezik. A helyreéllitasi tervet egy
héten beliil irdsban rogzitik okkal, feleldssel, 1épéssel, hataridével és vart hatdssal. A heti
operativ ¢és a havi review koveti a végrehajtast, két honap eredménytelenség utan regiondlis
eszkalacio torténik. A bonuszok vegyes kosarhoz kotddnek. A vallalati komponens tipikusan
a bevétel, a bruttod arrés és a DSO, az egyéni komponens pedig a utilizacid és a realization
teljesitése.

4. Digitalis és IT-rendszerek

A pénziigyi és szamviteli alapfolyamatokat ERP fedi le. A projektekhez belsd fejlesztésii
projektkovetd rendszer kapcsolodik a projektinditastol a forecasteken at a szamlazasig €s az
arbevétel kimutatasaig. Az adataramlas az ERP, a projektkovetd és a BI kozott zajlik ETL
vagy API integracion keresztiil. A BI kornyezet menedzsment dashboardokat biztosit. Az
angolszédsz logikdnak megfelelden torekvés a single source of truth elv, és a készpénzhez
kozeli mutatok jol lathatd megjelenitése, példaul a DSO és a realizalt bevétel. A cloud és az
Al portfolio elkiilonitett riportokban jelenik meg. Az adatok mindségét mintavételes
ellendrzések és kijelolt adatgazdak feliigyelik.

5. Osszefoglalé

Az AT controllingja fegyelmezett, angolszasz szemléletli rendszerre épiil. Az iizletagi
ownership, a gordiild forecast, a tény-terv alapl eltérésmenedzsment €és a cash-fokuszu
mutatok hatdrozzdk meg a napi miikodést. A heti, havi és negyedéves ritmus, valamint a
vildgos dontési rend a no surprises elvet szolgélja. Helyi sajatossdg, hogy néhany dontés
kozponti jovahagyashoz kotott, és nem alkalmaznak orszadgkozi benchmarkot, ami tudatos
igazodds a magyar mikodési kornyezethez. Az ERP, a projektkdvetd és a BI lanca jol
hordozza a menedzsment-szamviteli fokuszt, a cloud és az Al portfolid kiilon kezelése pedig
kontrollalt véalasz a novekedési iranyokra. A kép Prime-kompatibilis: stabil folyamatok,
mérhetd teljesitmény és gyors visszacsatolas.
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3.1.7. JP — Japan x Primer

1. Vallalati hattér

A JP kozepes méretli, japan tobbségi tulajdonu agrarvallalat az észak-thaifoldi agraripari
térségben. A miivelés 6-9 ezer hektaron zajlik, az allandd 1étszdm 650-750 {6, amelyet
szezonban id0szakos munkaerd egészit ki. Két {6 agazat mikodik, a takarmanykukorica és a
lucerna, a lucerna tobb vagasos ciklusban. A tevékenységet hushasznii szarvasmarha-
allomany egésziti ki, amelynek takarmanyat nagyrészt sajat termelés fedezi. Az értékesités
dontéen Japanba iranyul takarmanyalapanyag és vakuumcsomagolt marhahus formajaban, a
fennmaraddé mennyiséget regionalis feldolgozok veszik at. A partnerekkel tobbéves
keretszerzOdések és részletes mindségi specifikaciok mentén dolgoznak.

Prime jelleg: A havi pénziigyi zarés rolling close logikdban fut. A parcella és az allomany
szinti konyvelés minden nap éjfélkor puha zarat kap, a fékonyv T+6 napon véglegesiil, és
T+1 napra elkésziil egy operativ elénézet, amely a heti dontéseket tdmogatja. A tervezés nem
csak 12+1 honapos horizonton zajlik. A felsd szintli éves gorgetés mellett a ndvénytermesztés
16 hetes mikroablakban is tervez ontdzést, betakaritast és fuvart. Ezt negyedévente catchball
egyeztetés hangolja a japan tulajdonosi célokhoz. A heti agro S&OP az 6ntozés, a betakaritas,
a hiitélanc és az export ritmusat rendezi 0ssze. A dontések rendje a helyszini vonalbeli
felelosségre éplil. Nagyobb eltéréseknél elébb nemawashi egyeztetés torténik, majd ringi
folyamatban sziiletik meg a kords irdsos jovahagyds. A monszun eldtti hetekben
engedélyezett pufferontozés kivételt képez. Ez iddablakhoz és vizkerethez kotott. A lucerna
rotacids parcelldin a talajregeneracio idején tudatosan lazabb hozam és humanerdforras célok
¢lnek. Ennek ellenére kotelezd a talajvizsgalat és a kovetkezd ciklusra szold akcidterv
elkészitése.

2. Controlling szervezet és gyakorlat

A controlling a pénziigyi igazgatd ala tartozik, de genba kozeli miikodésben dolgozik. A
teriileti kontroller hetente jelen van a telephelyeken, és a miiszaki valamint az agronomiai
vezetokkel egyiitt tekinti a4t a hozam, az FCR és a készlet panelt. A csapat harom
fokuszteriiletre tagolodik, novénytermesztés, allattenyésztés, logisztika és export. Mindegyik
sajat koltségviseld logikaval miikddik, a parcellablokk, az 4llomédnykohorsz €s az export tétel
a meghatarozd egység. A hoshin célok éves szinten érkeznek feliilrdl, ezekbdl késziilnek a
cellaszintli akciok az ont6zési hatasfok javitdsara, a takarmanyrecept finomhangolasara és a
fuvarszervezési kapacitaslekotéshez. A problémamegoldds az A3, az 5 Whys és a hansei
szellemében zajlik. Ha egy mutatd kiesik a savbol, kijelolt tulajdonos és hatarid van, és
kotelez6 a visszamérés. A havi 0sszegzd obeya térben egy falon lathatdé a f6 programok
allapota, a hozam, az FCR, az export pontossag ¢s a cash. A nagyobb beruhdzéasok stage gate
logika szerint futnak az igény megfogalmazasatol az alternativak és az ROI értékelésén at a
megvaldsitasig, majd postaudit zarja a kort. Koltségszemléletben a ndvénytermesztés
standardkoltség és variancia rendszert hasznal miitragya, viz, munka és gépiddé bontasban. Az
allattenyésztésnél a takarmany és a munkaidd variancidk kiilon panelen futnak. A késztermék
¢s a félkész készleteket a hiitélanc 1épései szerint kovetik, az el6hiités, az érlelés és az export
elokészités mentén. A viz és az energia felhasznalasara kiilon mérépontok vannak. A
monszun eldtti pufferontozést kiilon kod jeloli, hogy a havi eltérésanalizisben ne torzitsa az
alapfolyamatot. A dontési ritmus egymasra épiil. Napi telephelyi tier tilésen dol el az ont6zési
terv és a gép valamint emberkiosztas. Heti agro S&OP egyezteti a betakaritdsi ablakokat, a
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hiit6kapacitast és az export slotokat. Havi MBR ad attekintést a P&L és a DB alakulasarol, az
FCR ¢és a hozam értékeirdl, a készletrdl és a cash helyzetérdl. Negyedévente catchball
finomhangolja a célokat. A japan controllingfilozéfia nem csupén jelszavakban jelenik meg,
hanem a mindennapi miikodés ritmusaban. Elméleti értelemben a hoshin ad iranytiit. Néhany
vildgosan megfogalmazott cél egymasra épiil, €s minden szinten visszakoszon. A célok nem
egyszeriien lejjebb keriilnek a szervezetben, hanem catchball egyeztetéseken mennek at, igy a
helyi tapasztalat finomitja az elvarasokat. A dontések eldszor nemawashi kords egyeztetésben
érlelddnek, majd ringi folyamatban kapnak formalis jovahagyast. Ez magyarazza, hogy kevés
a rogtonzés, és késobb ritkan kell visszavonni dontéseket. A problémakezelés az A3, az 5
Whys ¢€s a hansei logika szerint fut. Rovid €s targyszerti lap késziil egy feleldssel, vilagos
hataridével és kotelezd visszaméréssel. A gyakorlat genba kozeli szemlélettel parosul. A
kontroller ténylegesen jelen van a terepen, a panelek a telephelyek falan élnek, és az obeya
havi 0sszegzésen minden f6 program egyetlen feliileten latszik. A fejlesztések eredményei
yokoten elven terjednek. Ami egy parcellan vagy allomanyon mukodik, rovid idén beliil
atkeriil a tobbire is. Igy all ossze az a kettdsség, amely a Prime szakasz sajatja. A célrendszer
fegyelmezett és a dontési rend rOgzitett, a végrehajtas pedig a terepen torténik gyors
visszacsatoldssal és szamonkérhetd felelosséggel.

3. KPI-rendszer

Az arbevételt fOszabalyként kiszallitdskor konyvelik, export esetén az Incoterms szerinti
atvételi pontnal. A visszaru €s az engedmények varhat6 hatasat céltartalék kezeli. A mutatok
heti és havi ritmusban futnak. A kritikus panelek telephelyi vizudlon is megjelennek, igy a
vonalbeli vezet6k azonnal latjak, hol sziikséges beavatkozni. A vallalat altal hasznalt
legfontosabb KPI-k a 8. tablazatban keriilnek feltlintetésre:

8. tablazat: JP altal alkalmazott legfontosabb KPI-k

KPI Definicio Gyakorisag Felelos
Terméshozam T/Ha; Lucerna Eves Heti/Havi Novénytermesztés,
(kukorica/lucerna) Ciklusban Controlling
Ontozési hatékonysag Celonrtozes / Ter’lyrleges Heti/Havi Miszaki, NT

Vizfelhasznalas
ADG — napt Kg/Nap Heti Allattenyésztés
gyarapodas
FCR - Kg Takarmany / Kg . . ‘ .
takarmanyhatékonysag Gyarapodas Heti/Havi Allattenyésziés
Elhullés Elhullott / Allomany Havi Allattenyésztés
Visszaru aran Visszakilldott Egység / Havi Logisztika, Mingsé
Y Kiszallitott £ : &
. Megrendeléstol . . L
Export lead time FOB/Atvételig (Nap) Heti/Havi Logisztika
. , Készletnapok (Kiilon . A .
DOH - takarmany/hus Panelen) Havi Pénziigy, Logisztika
w1 . Teljes Koltség / Realizalt . A .
Koltség/hozam arany Hozamértek Havi Pénziigy, Controlling
Viz / tonna M3 / Tonna Kibocsatas Havi Fenntarthatosag
CO2/ha T/Ha, Trendkovetéssel Negyedéves Fenntarthtosag

Forras: sajat szerkesztés
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Dontéstamogatas. A napi ¢és heti irdnyitas folyamatorientalt szemléletben mikodik, a
terméshozam, az ADG, az FCR, az elhullas aranya, az export lead time és a DOH a miikddés
titemét adjak, és ezekhez igazodik minden beavatkozas. ,,Ha a hozam és az FCR tartja a savot,
a tobbi mar bedllitds kérdése.” — agronomiai vezetd. A beavatkozasi lanc rovid és
fegyelmezett, el0szor a kilengést azonositjak, majd okfeltaras kovetkezik a takarméanyozas és
itatas, illetve az Ontdzési zonak vizsgalataval, ezt kdveti a valogatds és az litemezés az
exportablakok szerint, végiil a készletfegyelem helyreallitisa a DOH alapjan. A digitalizacio
kulcsszerepet kap, a szenzoros és mitholdas adatokbol szamolt 6ntdzési hatékonysag és a viz
tonnankénti felhasznalasa, a BI panelekbdl érkez6 koltség és hozam arany, valamint a
logisztikabol érkezd visszaru aranya korai jelzést ad, igy gyors dontések sziiletnek, mikdzben
a CO: hektaronkénti trend folyamatosan a fenntarthatosagi hatart tartja szem eldtt.

Intézkedési kiiszobok: Eldre meghatarozottak, és kapcsolddnak a heti és havi vezetdi
naptarhoz. Amikor egy trigger bekdvetkezik, automatikus teenddlista és felelds rendelddik
hozza, a statuszt a rakovetkezd heti operativ egyeztetés ¢s a havi MBR kéri szdmon. A
ndvénytermesztésben zonaszinten akkor tekintik kritikusnak a hozamszorast, ha egy blokkban
egy honap alatt nyolc szdzalékpontnal nagyobbat ugrik, vagy két egymast kovetd honapban
romlo trend latszik. Ilyenkor talajvizsgalat és ontozési audit indul, sziikség esetén a monszun
eldrejelzésétdl fliggden aktivalhatdo az elére jovdhagyott puffer ontdzés idOablakkal és
vizkerettel. Ha a viz tonnankénti mutato két honapon at tiz szazalékkal a célsav felett marad, a
water war room 1l 0ssze, és a kdvetkez0 MBR iilésére kotelezd megtakaritasi tervet kell
leadni. Az allattenyésztésben a napi gyarapodas akkor 1épi at a beavatkozasi kiiszobot, ha két
egymast kovetd héten Ot szazaléknal nagyobb eltérés mutatkozik a célsav alsd szélétdl.
Ilyenkor A3 okfeltaras indul a takarmanyrecept, a vizmindség €s a hdstressz vizsgalataval,
majd két hét mulva kotelezé visszamérés zarja a kort. Az FCR havi atlaga plusz nulla egész
tiz tizedpontos romlasndl recept és etetési rend feliilvizsgalatot igényel, és ha ezzel
parhuzamosan a takarmany DOH is emelkedik, a heti agro S&OP a vagasi litem ¢és a keverési
terv atiitemezésével védi a cash ciklust. Elhullas esetén a kiiszob a kohorsz szint(i riasztas, ha
egy adott csoport egy honap alatt a célsav felsd sz€lét harom tized és 6t tized szézalékponttal
meghaladja, kotelezo a telephelyi audit és a takarmany, valamint az allategészségiigyi kozos
akcio. A logisztika és export teriiletén a kiszallitasi pontossag heti atlaga 96 szazalék ala esve
két egymast kovetd héten beavatkozast igényel, ide tartozik a jaratsiirités €s az alternativ
hiitélanc megoldas, valamint az export lead time cél ideiglenes Ujrakalibralasa plusz két nap
tirelmi sdvval. A visszaru ardny havi nulla egész Ot tized szazalék felett nyolc D
gyokérokelemzés indul, a beszallitéi és a belsé okok elkiilonitett feltdrasaval. A készletszint
akkor szamit til magasnak a takarmany ¢és a hus oldalan, ha két egymast koveté honapban
husz szézalékkal meghaladja a tervet, erre készletleépitési program indul a promocids és
kimend mix, valamint a vagasi ilitem finomhangolédsaval, az érintett tételekre pedig kiilon
figyeldlista késziil. A DSO tartds 6tven nap feletti értéke vevdi limit és fizetési feltételek
feltilvizsgalatat valtja ki, az eredményt a kovetkezd MBR iilésen kell jovahagyatni. A koltség
¢s hozam arany két honapon at romlé trendje programszintli beavatkozasi kiiszob, a parcella
rotacioja, az input szabaly ¢és a gépidd allokécidja egyiitt keriil napirendre kételezd célértékkel
¢s hataridével.

4. Digitalis és IT-rendszerek

A gerinc egy agrar ERP rendszer pénziiggyel, termelési nyilvantartassal és logisztikaval,

egységes BI nézetekkel telephelyi, kozponti és tulajdonosi szinten. A miiholdas hozamkovetés

¢és a talajnedvesség szenzorok adatai partneri platformon érkeznek, terepi

kapcsolatkimaradasok miatt iddnként batch feltdltést hasznalnak, ezért a controlling telephelyi
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validalassal tisztitja az adatokat. Exportnal hiitélanc nyomkovetés fut hdomérséklet
loggerekkel és riasztassal, a fuvarszervezéssel EDI kapcsolat ¢él. A zaraskor automatikus
ellendrzések futnak a hidnyz6 koltséghely €s a szokatlan egységar kiszlirésére, a torzsadatokat
MDM szabaly védi. Konkrét gyartoi markanevek nem szerepelnek.

5. Osszefoglalé

A JP miikddése a Prime szakasz Iényegét hozza, feszes zarasi renddel, T+6 véglegesitéssel és
T+1 operativ eldnézettel. A fels6 szinten gordiilé éves terv fut, alatta tizenhat hetes
mikrotervezés az agro S&OP ritmusédban, vilagos feleldsségi renddel, nemawashi és ringi
jovahagyasokkal. A japan controlling logika, a hoshin és az A3, illetve a hansei helyi
adaptacioval parosul, a vonalbeli vezetok valos tulajdonosai a mutatoknak, a kézpont pedig a
koz6s definiciot és a ritmust tartja fenn. A monszun el6tti puffer 6ntézés €s a lucerna rotacios
kivétel mutatja, hogy a fegyelmezett rendszer mellett is van tudatosan keretezett rugalmassag
a szolgaltatasi szint és a hozam védelmében. Az IT és adatgerinc ipardgi standardokra épiil, a
KPI panelek pedig naponta lathatova teszik a szolgéltatasi szint, a hozam és hatékonysag,
valamint a cash egyensulyat.

3.1.8. JSZ — Japan x Szekunder

1. Vallalati hattér

A vallalat egy japan anyavallalat régios gyartobazisa a kdzép-tajvani ipari ovezetben, 2008-as
indulassal. A portfolid6 hegeszthetd ¢és karimas ipari szelepekbdl, cséidomokbol és
szerelvényekbdl all, olaj-gaz, vegyipari és vizikozmii alkalmazasokhoz. A {6 folyamatok a
CNC megmunkalas, a hokezelés, a feliiletkezelés, valamint a szerelés és a nyomasproba. A
mindségiranyitas ISO 9001 alapt. Az EU piacara a PED (2014/68/EU) megfelelés biztositott,
termékvonaltdl fliggden ASME és API elvardsokkal, robbanasveszélyes kdrnyezetben ATEX
kompatibilis megoldasokkal. A beszallitoi lanc kettds forrasu, a kovacsolt elégyartméanyok
Japanbol, Indidbol és Vietndmbol érkeznek. A kritikus anyagok esetében kotelezd a
masodlagos, minédsitett beszallit. Az értékesités fele K-Azsiaban, fele az EU és Eszak-
Amerika piacain realizalédik. A csatorndk kozott OEM  partnerek, EPC-véllalatok és
disztribitorok szerepelnek. A gyartasi stratégia make to order sulyponttal fut, a standard
méretsoroknal configure to order opcioval. Kisebb volumenben aftermarket kiteket is
gyartanak tomités- és orsokészlettel a gyors potalkatrész-szolgaltatas érdekében. A mérdlabor
kezeli az NDT-t (PT és MT) és biztositja a 100%-0s nyomasprobat. A visszakovethetdség
tételig és miiveletig tart. A 1étszam nagyjabol 600 f6. Az éves arbevétel 140—160 millio USD
savban mozog.

Prime jelleg: A pénziigyi €és operativ ritmus kiszamithat6 és ismétlodd. A havi zaras 6t—hat
munkanapot vesz igénybe egységes vezetdi csomaggal. Az éves biidzsét folyamatos, tizenkét
honapra eldre tekintd gordiild eldrejelzés kiséri. A kereslet és a kapacitas 6sszehangolédsat a
heti S&OP biztositja, amely a megrendelésallomanyt, a gépterhelést és a beszallitoi
kockéazatokat vizsgalja. A célok negyedévente catchball korben finomhangoldédnak. A
dontéshozatal decentralizalt, a feleldsség sori és cellaszinten jelenik meg, ugyanakkor
egységes folyamatok ¢s KPI definiciok keretezik a miikddést. A teljesitmény tobb éve pozitiv
lizemi eredményt és mérsékelt, tartdos ndvekedést mutat.
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2. Controlling szervezet és gyakorlat

A controlling az FP&A egységben mikodik kozvetlen CFO riporttal, és kifejezetten a
genbdhoz kozel dolgozik. A plant controller és a cellakontrollerek naponta jelen vannak a {6
gépcellak miiszakinditoé allomegbeszélésein, ahol a vizualis tabldkon OEE, FPY, allasid6 és
WIP adatok futnak, valamint a terv—tény Osszevetés €s a napi kockazati lista. A
koltségszamvitel standardkoltség-alapu. A fobb koltséghelyek megmunkalas, hokezelés,
szerelés, mindség ¢és karbantartds bontasban futnak. A koltségviseldk termékcsaladok szerint
jelennek meg, a havi eltérésanalizist akcioterv koveti. A célrendszer hoshin kanri szerint
bomlik le. A véllalati prioritdsok negyedéves bowler matrixokban jelennek meg cellaszinten.
Minden cél mellett felelés és visszamérési pont szerepel, az egységes KPI definiciok
biztositjak az operativ nyelvazonossagot, példaul OEE, FPY, DOH, OTIF, DSO. A nagyobb
dontések elokészitése nemawashi korokben torténik, ahol beszerzés, termelés, mindség és
pénziigy elore egyezteti a szdmokat és a kockazatokat. A formalis jovahagyés ringi
folyamatban torténik. A dokumentum tartalmazza az iizleti indokléast, a KPI hatast, példaul
OEE, FPY vagy OTIF valtozast, az alternativakat, a feleldst és a hataridot. A fejlesztések és
problémamegoldasok A3  formdtumban futnak, lezardskor hansei visszatekintd
megbeszéléssel. A bevalt megoldasok yokoten elven terjednek at mas cellakra. A shopfloor
fegyelmet TPM rutinok és QC korok erdsitik. A havi obeya egy helyen mutatja a programok
allasat, az eréforrasterhelést és az eltéréslistat. A controlling nem csak pénziigy a gyar tetején.
A cellakontroller hetente egyszer VSM sétat tart a cellavezetdvel. Ilyenkor a ciklusidd, az
atadasi pontok ¢és a félkész készletek fegyelme keriil nagyitd ala, sziikség esetén azonnali
iitemezési korrekcioval. A logisztikai irdnyitas kiilon panelen mutatja a készlet és cash hurkot.
Ezen DOH értékek lathatok nyersanyag, WIP és késztermék bontasban, tovabba az aged WIP
¢s aged FG allomany, a beszallitoi OTIF és az anyagkihozatal. A szdmlazési és szallitasi
kivételeket, példaul projekt jellegti EPC szallitasoknal, a projektmodul kezeli mérfoldkd alapa
jovéhagyassal. Ilyen esetekben a controlling elére rogziti, hogy a mérés nem a standard
kimené OTIF, hanem mérfoldkd OTD, kiilon fedezeti bontassal. A napi dontési ritmus
rétegezett. A rovid miiszakstart a cellaknal az allasiddt, a selejtet és az anyagellatast nézi at.
Nap kozben gyors egyeztetések zajlanak a kritikus megrendelésekrél. Hetente S&OP {ilés
teremti meg a kereslet, a kapacits és a beszallitoi oldal egyenstlyat. Havonta MBR ¢és obeya
megbeszélés torténik P&L, DB ¢és projekt-megtériilés fokuszszal. Negyedévente catchball kor
finomhangolja a hoshin célokat. A vezetdi jelenlét, az eldzetes egyeztetés, a formalis és
atlathato jovahagyas, majd a visszamérési fegyelem egyiitt adja a japan controlling
lenyomatat. Az adatok és a helyszin ugyanazt iizenik, a korrekcié nem marad papiron.

3. KPI-rendszer

Az arbevétel elszamolasa f6szabalyként a kiszallitaskor torténik. A jovahagyott reklamaciok,
engedmények és visszaruk varhatd hatasat céltartalék kezeli. A KPI keret a gyartasi
hatékonysag, a mindség, a szallitas, a készletszint és a cash 6tosére épiil. A mutatok sori €s
cellaszinten is lebontva jelennek meg, egységes definiciok alapjan. A vallalat altal hasznalt
legfontosabb KPI-k a 9. tdblazatban keriilnek feltlintetésre:
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9. tablazat: JSZ altal alkalmazott legfontosabb KPI-k

KPI Definicié Gyakorisag Felelos
OEE — kulcscellak Rén(,ielk,e zesre a'l IE},S X Napi / Heti / Havi | Termelés, Controlling
teljesitmény x mindség
FPY (First Pass Yield) ElsGre megt"elelt darabok Napi / Heti Mindség, Termelés
ardnya
s Hibas + utomunkas . . o
Selejt/utdbmunka ppm eaységek / osszes x 10° Heti / Havi Mindség
Atlagos ciklusidé Teljes gyartasi atfutas a . . .
(6ra/darab) cellaban Napi/ Heti Termelés
) Nem tervezett leallas /
Allasidé / MTBF atlagos Napi / Heti Karbantartés
meghibasodaskdzti id6
Anyagkihozatal Felhag;nalt alapgnyag - Heti / Havi Termelés, Pénziigy
jo darab arany
Energia/egysé Villamos energia + gdz / Havi Miiszaki, Pénzii
gla/egyseg i6 darab , gy
Id6ben és teljes
OTIF — kimend mennyiségben szallitott Heti / Havi Logisztika
rendelések aranya
Készletforgas / DOH Forgési sebesség / . . A .
(RM/WIP/FG) készletnapok, bontva Heti / Havi Pénziigy, Logisztika
Aged WIP , 10, na;?ot mffghalago Heti Termelés, Controlling
félkész allomany aranya
Supplier OTIF Beszllitoi p onFo§sag (id8 Heti / Havi Beszerzés
+ mennyiség)
Vevéallomany / (éves . A
DSO (nap) arbevétel/365) Havi Pénziigy

Forras: sajat szerkesztés

Dontéstamogatas. Az lizemi dontések hatterét japan szemléletii, folyamatorientalt miikodés
adja. A napi ritmust a cellaszintll vizudlis tablak, a gemba megfigyelések és a digitalis
visszajelzések egyiitt alakitjak. A takt ritmusa, az aramlds simasaga, a kézbesitési pontok
terheltsége és a varakozdsi 1dok mar kis elmozduldsoknal is észrevehetévé valnak. A
digitalizacio ebben a keretben nem kiilon rétegként jelenik meg, hanem a megfigyelés
kiterjesztéseként miikodik. A szenzoradatok és a termelésiranyitdsi rendszer ugyanarra a
folyamatképre vetlilnek ra, ezért az eltérések koran és helyén kezelheté kontextusban
bukkannak fel. A nap kdzbeni rovid forumok nem eredménylistdk koré szervezddnek, hanem
az aramlds megértésére koncentralnak, a miiszak végi visszatekintés pedig a tapasztalat
rogzitését szolgalja a kovetkezd ciklus szamara. Ebben a rendben a dontéstdmogatas leiro
jellegli marad, azt mutatja meg, hogyan miikodik a folyamat éppen most, hol jelenik meg
torlodéas vagy szorés, és milyen mintdzattal tér vissza a rendszer a megszokott ritmusba. A
pénziigyi és szolgaltatasi mutatok megerdsitd szerepet kapnak, a folyamat stabilitasanak
eredményeként illeszkednek, nem pedig el6zményként formaljak a napi miikodést.

Intézkedési kiiszobok. Ha a kulcscelldk OEE értéke két egymast kovetd héten harom
szazalékpontnal nagyobb eltéréssel elmarad a céltol, azonnal SMED és veszteségidd
gyorsfelmérés indul, a karbantartas pedig célzott akciot indit. Amikor az FPY 96 szézalék ala
siillyed, okfeltaras kovetkezik CP és CPk vizsgalattal, mérdeszkoz kalibralassal és sziikség
szerinti operatori tréninggel. Ha a selejt vagy az utdbmunka ppm értéke tartésan két héten at
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meghaladja az ezerkétszazat, 8D eljaras indul. Amennyiben az aged WIP négyhetes gordiild
atlagban tizenkét szazalék folé nd, gyartasi iitemezes jratervezeés és készletpolitika korrekcio
kovetkezik. Ha az OTIF heti atlagban kilencvenharom szazalék ald esik, S&OP eszkalaciora
¢és kapacitas kiegyenlitésre van sziikség. Ha a beszallitéi OTIF tiz egymast koveté munkanap
atlagan kilencvennégy szazalék ala kertil, beszallitdi akcidterv indul. Ha a DSO 6tvendt nap
folé megy, automatikus hitelkeret feliilvizsgalat €s a szallitasi feltételek, koztiik az Incoterms
korrekcioja 1ép életbe. A beavatkozdsok mindegyikéhez kijelolt felelds, hataridd és
visszamérési pont tartozik, a hatast a kovetkez0 havi obeya €s hansei kor visszaellendrzi. Az
interjialanyom egy rovid példaesetet is mondott: Egy nagy unidés megrendelés
kiszolgalasakor a kulcscella OEE értéke két hét alatt hetvennyolc szazalékra esett a gép
allasidé megugrasa miatt. A miszaki vezetd a kontrollerrel SMED mini projektet inditott,
amelyben fogoszerszam készlet és elokészitd allomas keriilt bevezetésre, a karbantartas pedig
célzott potalkatrész csomagot allitott 6ssze. A harmadik hétre az OEE nyolcvanharom és fél
szazalékra emelkedett, négy hét mulva elérte a nyolcvanhat szdzalékot. A megoldast yokoten
elv szerint atvette egy masik cella is.

4. Digitalis és IT-rendszerek

Az ERP felh6s szolgaltatasként fut, és lefedi a pénziigyet, a beszerzést, a készletgazdalkodast,
az értékesitést, valamint a koltséghelyeket és a koltségviseloket. A gyartas MES és SCADA
rétege valds idejli gépadatot ¢€s munkautasitist ad, benne OEE, ciklusidd, allasidé és
paraméter torténet. A mindségiigyi adatgerinc CAQ és LIMS modulon fut, amely tartalmazza
a mérdeszkozkezelést, a vizsgalati terveket, a mintavételt, valamint az 8D, PPAP és NCR
folyamatokat. A karbantartast CMMS tamogatja megel6zé tervekkel és MTBF, MTTR
mutatokkal. A vezetdi ¢és a shopfloor nézetek egységes torzsadatra épiild BI dashboardokon
érhetdk el, a kritikus mutatokhoz kiiszob alapu riasztasok kapcsolddnak, tobbek kozott OEE,
FPY, aged WIP, OTIF és DSO esetén. A zdrasnal ellendrzolistdk ¢€s automatikus
anomaliafogok segitenek, példaul a nem zart MES mivelet, a szokatlan koltséghely rafordités
vagy a statusz inkonzisztencia felismerésével. A torzsadat valtoztatds kétlépcsos
jovahagyashoz ¢s teljes audit loghoz kotott. A beszallitdi €s vevoi csatorndkon EDI mitkodik.
Konkrét markaneveket iizleti okbdl nem kozliink, a megolddsok iparagi standardok.

5. Osszefoglalé

A JSZ mikodését kovetkezetes ritmus tartja egyben. A zarasi ciklus rendszerint 6t vagy hat
nap, a gordiild eldrejelzés folyamatos €s tizenkét honapra eldre tekint. A heti S&OP adja a
kozos dontési keretet, a negyedéves catchball segiti az irdny Osszehangolasat. A japan
controllinglenyomat nem cimkék szintjén jelenik meg, hanem a viselkedésben latszik. A
genba jelenlét természetes, a hoshin céllebontas végigkiséri a fokuszt, a dontések nemawashi
majd ringi lancban érnek be, az A3 és a hansei biztositja a kdvetkezetes visszamérést, a jo
gyakorlat pedig yokoten mddon terjed. A KPI rendszer a gyartasi hatékonysag, a mindség, a
szallitas, a készletszint €s a cash mentén fut, vildgos kiiszobokkel €és gyors beavatkozasi
logikaval. A mini epizdd azt bizonyitja, hogy a javitds nem papiron torténik, hanem rovid
ciklusokban, mérhetd eredménnyel, ami a Prime szakasz fegyelmezett és mégis rugalmas
egyensulyat adja.
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3.1.9. JT — Japan x Tercier

1. Vallalati hattér

A JT egy kozepes méretli japan disztribator a tokidi kereskedelmi régioban. A 1étszam
valtozo, korilbelil 160 {6, az éves arbevétel 8—14 milliard JPY kozotti savban alakul. A
portfolio outdoor felszerelésekbdl, optikai eszk6zokbol — tavesovek, céltavesd jellegi
kiegészitok, természetmegfigyelési tartozékok — és nem engedélykoteles fegyverekbdl all,
példaul airsoft eszkozokbodl ¢és kiegészitokbdl. Engedélykoteles kategoridba tartozo
fegyvereket nem forgalmaznak. Ha a termékkor vagy egy exportcél engedélykotelessé valhat,
kiilon megfeleldségi folyamat 1ép életbe. Ebben dokumentumellendrzés, jogosultsagvizsgalat
¢s jovahagyasi 1épések szerepelnek, a raktari zarolas felolddsa csak megfelelés utan torténhet.
Az értékesités foként hazai lancokon és szakiizleteken fut, kisebb részben e-kereskedelmi
csatorndkon. A kereslet szezondlis, tavasszal és dsszel tura- €s fotos hullimok emelik meg a
forgalmat.

Prime jelleg: A havi zaras négy munkanapos ciklusidével fut, az elsé napi elénézet T+1 mar
iranytliként szolgal a heti dontésekhez. A tervezés 6+6 honapos gordiild horizonton zajlik, a
szezondlis sulyokat negyedévente frissitik. Hetente S&OP egyeztetés hangolja a
rendelésdramlést, a készletszinteket €s a promodcids naptarat. A dontési jogkordk ringi
matrixban rogzitettek az ardontésekre és kedvezményekre, a nagyobb beszerzésekre és a
capexre. A zarés kétlépcsds kontrollal miikddik. T-2 naptdl az eldjegyzett mdodositasok még
rogzithetdk vezetdi jovahagyassal, T—1 naptdl pénziigyi zarolas 1ép életbe. Kivétel csak CFO
szintl engedéllyel lehetséges. A DC-ben kis kapacitasi, prémium optikai kalibracios
szolgaltatas is fut. Ez hosszabb atallast és kiegészitd ellendrzést igényel, ezért kiilon
célértékek vonatkoznak ra. A napi volumen sziikebb, a marzselvaras magasabb, a reklamacios
SLA pedig szigortubb.

2. Controlling szervezet és gyakorlat

A controlling az FP&A egységben mikodik, kozvetlenlil a CFO-hoz riportal, mégis
kifejezetten genba kozeli. A kontroller minden munkanapot a raktarban kezd, a
miiszakvezetdvel a nagy kijelzOk el6tt attekinti a rendelésbearamlast, a kiszallitasi ablakokat
¢és a kifutod tételeket. Ha egy zona, példdul a prémium optika, késésbe keriil, a dontés a
helyszinen sziiletik meg. Sziikség esetén embereket csoportositanak at, modosul a sorrend,
ideiglenes ellendrzdpont keriil beallitasra, és a valtozas perceken beliil megjelenik az RF
eszkozok feladatlistdjan. A mindennapi jelenlét nem formasdg. A pénziigyi és az operativ
nézépont ugyanazon a téren €s ugyanazon az adaton taldlkozik, ami csokkenti azokat a
helyzeteket, amikor papiron minden rendben van, a csarnokban mégsem. A célok lebontédsa
hoshin kanri szerint torténik. A véllalati éves célokbdl negyedéves bowler tablak késziilnek
csatorna ¢€s termékvonal szinten, majd ezekbdl konkrét és mérhetd célok keletkeznek a raktari
teriiletekre €s a miiszakokra. Ilyen a same day arany, az order cycle time €s a pick pontossag.
Minden célhoz felelds és visszamérési pont tartozik, a definiciok egységesek, példaul OTIF,
DOH ¢és GMROII, igy a pénziigyi beszamold és a napi végrehajtas ugyanazt a nyelvet beszéli.
A dontések eldkészitése nemawashi alapon zajlik. Miel6tt drazasi kivétel, promocios bedllitas
vagy nagyobb beszerzés a formalis korbe keriilne, a kereskedelem, a pénziigy ¢és a
raktarvezetés elére atbeszéli az adatokat és a kockazatokat. Igy amikor a javaslat ringi
jovahagyasra kertil, nincsenek meglepetések. A dokumentumban szerepel az iizleti indoklas, a
vart KPI hatés, példaul OTIF, GM rendelésenként és készletnapok, az alternativak, a felelds
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¢s a hatarid6. A rendszer méri a ringi jovahagyasi id6t, a cél az, hogy egy standard dontés 3—5
munkanap alatt végigfusson. A nagyobb programok havi obeya térben futnak, vizualis
iranyito feliileten. Egy falon latszik az eldrehaladas, az eréforras terhelés, az eltéréslista és az
A3-ok kapcsolasa. Ha két héten at romlik a pick pontossag, A3 késziil, amely a gyokérokot, a
vart hatdst és a beavatkozasi 1épéseket rogziti. A bevezetés utan hansei lilésen dsszevetik a
vart €s a tényhatast. Ami miikddik, azt yokoten szerint atiiltetik masik teriiletre is. A prémium
optikai soron bevezetett dupla szkennelési fegyelem és a helycimkézési szabalyok néhany
héten beliill megjelennek a fotdés kiegészitOk zonajaban is. A napi irdnyitas rétegezett
felépitésti. A DC-ben rovid miszakinditoval indul a nap, amelyben attekintik az order
bearamlast, a sziik keresztmetszeteket €s az eszkozok allapotat. Hetente S&OP egyeztetés
illeszti a készletet a kereslethez, figyeli a DOH szintet, az eloregedett készletet, a beszallitoi
litemet és a promoénaptarat. Havi MBR ¢és obeya kor mutatja a P&L ¢és a DB alakulasat,
valamint a csatorna és marka megtériilését. Negyedévente catchball kdrben finomhangoljak a
hoshin célokat. A kontroll nem csak szam, hanem viselkedés. A vezetk a helyszinen vannak,
a dontések elore egyeztetve haladnak, irasban és atlathatéan sziiletnek, majd visszamért
hatassal zarulnak. Ennek kovetkezménye, hogy a promdcios és arkivételi dontések ciklusideje
rovid, a végrehajtas rugalmas marad, mikdzben a marzs és a szolgaltatasi szint tartdsa nem
lazul.

3. KPI-rendszer

Az arbevétel elszamoldsa foszabalyként kiszallitaskor torténik. A visszaru és a promodcios
engedmények varhato hatdsat céltartalék kezeli. A KPI keret harom egymasra épiild dontési
hurkot taplal, a szolgaltatasi szintet, a készlet és cash kapcsolatat, valamint a mindséget ¢és a
reklamaciot, és ezek a mindennapi muikodésben is lathatok. A raktarban oranként frissiild
kijelz6k mutatjak a same day allast és az order cycle time értékét. Ha egy zona késésbe keriil,
a milszakvezetd azonnal atcsoportosit két vagy harom embert a kevésbé terhelt sorokrol. A
pick pontossagot dupla szkennelés védi, hiba esetén a rendszer nem engedi lezarni a dobozt.
A heti vezetdi csomag az OTIF koré szervezddik, és ha a heti atlag 96 szazalék ala esik, még
ugyanabban a héten Ujrakalibraljak a feltoltési prioritasokat és a jarattervet. A DOH és a 90
napnal régebbi készlet piros jelzést kap a BI feliileten. Ha a 90 plusz arany két honapon at 15
szazalék felett marad, SKU racionalizalas €s promocios korrekcid indul, a raktar pedig
feliilvizsgalja a min és max szinteket. DSO 50 nap felett automatikus limit review indul, és
sziikség esetén Incoterms modositast alkalmaznak. A visszaru ppm és a reklamacio lezarasi
ideje tartja keretben a vevoi élményt. Két gyengébb hét pick pontossag utan A3 okfeltaras
indul, amely a helycimkézésre, a szelekcids szabalyokra és az eszkozkalibralasra tekint ra,
majd a valtoztatds hatdsat a kovetkezO obeya kordn visszamérik. A prémium optikai
kalibracios vonalnal a cycle time tdgabb célsavot kap a kalibracié miatt, ezt a panelek kiilon
jelolik, a magasabb marzselvaras pedig ellensulyozza a hosszabb atfutast. A vallalat 4ltal
hasznalt legfontosabb KPI-k a 10. tdblazatban keriilnek feltlintetésre:
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10. tablazat: JT altal alkalmazott legfontosabb KPI-k

KPI Definicié Gyakorisag Felelos
Id6ben és teljes
OTIF — kimend mennyiségben kiszallitott Heti / Havi Logisztika
rendelések aranya
Order fill rate Teljesen klszolgfllt rendelési Napi / Heti Logisztika,
sorok aranya Kereskedelem
Pick pontossag Helyes tetelilgtélo sszes kivett Napi / Heti Raktar
. Rendelés beérkezéstol . . .
Order cycle time feladasig eltelt idé Napi / Heti Logisztika
s (COGS / atlagkészlet) x . . - L
DOH - készletnapok 30/365, napokban Heti / Havi Pénziigy, Logisztika
90 napnal régebbi készlet
Aged inventory aranya az 0sszes készlethez Heti / Havi Pénziigy, Logisztika
képest
Brutt6 arrés / atlagos Havi/ Pénziigy,
GMROT készletérték Negyedéves Kereskedelem
Vevoéallomany / (éves . A
DSO (nap) drbevétel / 365) Havi Pénziigy
Visszaru ppm 6s\s/;SeSle§ir:ZZ§;‘;tz%ty Zgiz{c'(g/ x Havi Mindscg,
106 Kereskedelem
Beszallitoi szallitasok
Supplier OTIF pontossaga (id6 + teljes Heti / Havi Beszerzés
mennyiség)

Forras: sajat szerkesztés

Dontéstamogatas: A JT miikddésében a dontések alapja a folyamat pontossaga. Eldszor a
rendelésaramlés hibatlansagat vizsgaljuk a pick pontossdg és az order cycle time alapjan,
majd kifelé a szolgaltatasi igéretet nézziikk az order fill rate és a kimendé OTIF mentén. A
készletfegyelmet a DOH ¢és az aged inventory jeldli ki, ezek mutatjdk meg, hogy az litemezés,
az ellatas és a raktari végrehajtas azonos ritmusban dolgozik. A visszaru ppm a vevoi oldalrél
ad korai visszacsatolast. A GMROII és a DSO pénziigyi keretet ad a végrehajtashoz, és
visszaigazolja, hogy a pontossagra é€pitett kiszolgalas tlizletileg is fenntarthato. ,,A pontossag
nalunk nem egy KPI a sok koziil, hanem moédszer: ha a pick pontossdg megbillen, perceken
beliil latjuk az order cycle time nyuléasat, késdbb az order fill rate-en és végiil az OTIF-on is
megjelenik. Ezért a dontés sosem a végén sziiletik; a rendelések utjat 1épésrdl 1épésre
ellendrizziik, és ahol a mozdulat pontatlan, ott javitunk. Ha a folyamat preciz, a tobbi szam
csak koveti.” — logisztikai vezetd. A napi ritmus a pontossagi jelekbdl indul, ezt helyszini
egyeztetés koveti, majd finomitjuk az adott folyamatlépést, és ehhez igazitjuk az litemezést és
a készletszinteket. Igy biztosithaté, hogy a kiszolgilas tartsa az igért szintet, mikézben a
készletek és a pénzaramlas fegyelme sem lazul.

Intézkedési kiiszobok: Minden KPI-hoz egységes definicid, rogzitett frissitési ritmus és
egyértelmii felelos tartozik. A kiiszobértékek automatikus dontéskivaltok, a lezart
intézkedéseket hansei korben visszamérjiik, a tanulsagokat yokoten szerint terjesztjiik. Az
intézkedési kiiszobok elére meghatarozottak. Ha az OTIF heti atlaga 96 szazalék ald megy,
még ugyanabban a héten modosul a disztriblcios terv és a feltdltési prioritds. Ha a 90+ napos
készlet ardnya négyhetes gordiilo atlagban 14 szazalék folé keriil, SKU-racionalizalas,
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promocids korrekcid ¢és min—max feliillvizsgalat indul. DSO esetén 48 nap folott
automatikusan ¢életbe 1€ép a limit- és Incoterms-review. Ha a beszallitoi OTIF tiz egymast
kovetd munkanapos atlagon 94 szazalék ald esik, beszerzéi eszkalacid és litemezés-
ujratervezés kovetkezik, visszatérd eltérésnél alternativ beszallitd felmérését kezdjiik el. A
prémium optikai kalibracidés vonalon a cycle time tdgabb célsavban elfogadott, a reklamacios
SLA viszont szigorubb, ezért hataratlépésnél azonnali miiszaki ellendrzést és mintavételes
visszaellen6rzést végziink.

4. Digitalis és I'T-rendszerek

A gerinc felhdalapti ERP, amely a pénziigyet, a beszerzést, a készletkezelést és az értékesitést
fogja 0ssze. A raktdrban WMS miikddik bin és zoéna logikaval, FEFO szaballyal, lot és batch
kovetéssel, valamint ciklusleltarral, kézi RF eszk6zokkel kiegészitve. A nagy lancokkal EDI-
kapcsolat fut, a kulcsiigyfelekhez konnyti CRM-nézet tartozik promocidnaptarral és
eseménynaploval. A vezetdi és shopfloor képerny6kon Bl-dashboardok jelenitik meg az
egységes torzsadatot. A kritikus mutatokhoz kiiszobriasztasok kapcsolodnak, kiilon figyelve
az OTIF, az aged készlet és a DSO alakuldsara. A raktari események andon jelleggel, jol
lathatd vizudlis jelzésekkel jelennek meg a csarnokban. A pénziigyi zarast beépitett
ellendrzolistak tdmogatjak, amelyek a hianyzé koltséghelyeket, a szokatlan egységar-
kilengéseket és a nem zart WMS-mozgasokat is kisziirik. A ringi-workflow digitalis, a
jovéahagyasnal rogzitjiik a visszamérési pontot feleldssel és hataridovel, igy a dontés utdélete
végig kovethetd. Az MDM-szabalyok szerint a torzsadat-valtoztatas, példaul az ar, az egység,
a csomagolas vagy a cikkszdm bontasa, kettds kontrollhoz kotott, teljes audit log kiséretében.
A  megfeleloségi folyamat kiilon modulban fut az engedélykoteles kitettségeknél,
dokumentumtérral, érvényességi ablakkal ¢és Ujrajovahagydssal, a WMS-ben pedig
statuszszintli zar kapcsolodik hozza, ezért amig a megfelelés nincs rendben, a tétel nem
komissiozhato.

5. Osszefoglalé

A JT miikodésének stabil keretét a fegyelmezett pénziigyi ritmus adja T+4 zarassal és T+1
elénézettel, a 6+6 gordiild tervezés és a heti S&OP. A controlling genban jelen van, a
dontéseket elézetes egyeztetés, azaz nemawashi késziti eld, a formalis jovahagyas ringi
szerint zajlik. A javitdsok visszatekintd ellendrzést kapnak hansei mddon, a bevalt
megoldasokat yokoten szerint terjesztjiik. A prémium optikai kalibracios vonal azt bizonyitja,
hogy a cég eltérd célrendszerrel is képes irdnyitani egy hosszabb atfutasti és magasabb
hozzaadott értékli folyamatot anélkiil, hogy a fegyelem fellazulna. Az IT-gerinc
vendorsemleges, iparagi sztenderd komponensekre €piil, a KPI-k napi frissitésben lathatova
teszik a szolgéltatasi szint, a készlet €és a marzs vagy cash egyensulyat, ami a Prime szakasz
érett miikodésének kézzelfoghato jele.

3.1.10. HP — Magyar x Primer

1. Vallalati hattér

A HP egy alfoldi telepiilés kozelében milkddd, csaladi gyokeri, ma mar professzionalis
menedzsmenttel irdnyitott, kozepes méretii tejtermeld gazdasag. A mivelt tertilet
megkozelitéleg 900-1000 hektar, a {6 fokusz a tOmegtakarmanyon van, ezen belil a
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kukorica-, lucerna- és fliszilazson. Az allandd 1étszam nagyjabol 50—60 6. Az allomany
talnyomorészt holstein-friz. A takarmany dontéen sajat eldallitasbol szarmazik. Az
alaptevékenység az arutej-termelés, a tejértékesités tobbéves felvasarloi szerzddésekre épiil
hazai feldolgozd partnerekkel. A termo6fold-allomany vegyes tulajdon €s haszonbérlet
struktiraban van. Az 06ntdzés részlegesen kiépitett, a kritikus parcelldkon pivot mikddik, a
tobbi teriilet csapadékfiiggd. A telepen parhuzamos fejéhaz iizemel automata lefejtéssel. Az
istallok almozott boxos rendszertiek. A higtragya-kezelés és kijuttatas a nitrat-eléirasoknak
megfelelden zajlik. A mindségbiztositasban a gazdasag a hazai szabalyozas mellett a vevoi
auditok szerinti protokollokat kdveti, SOP-ok szabalyozzak a fejést, a CIP-et és a hiitélancot.
Az éallategészségiigyi program a megelOzésre ¢€piil, a vakcinazasi naptar, a szomatikus
sejtszamfegyelem ¢€s a santasdg folyamatos monitorozdsa adja az alapot. A
kockézatkezelésben agrarbiztositasi és arkitettség-csokkentd eszkozok szerepelnek, példaul
takarmany-beszerzési keretszerzodés és limitalt forward elemek.

Prime jelleg: A pénziigyi zards forgd zaras logikaban fut. A telepi rendszerek é&jszakai
szinkronja utan T+1 napon elkésziil az elsd vagas panel tej és szarazanyag, FCR és kulcshibak
bontasban. A fokonyvi zarlat jellemzéen T+8 napon torténik, ritkdn T+9 napon. A tervezés
9+3 honapos gordiild horizonton zajlik, illeszkedve a takarmanyciklusokhoz. Ha a felvasarlasi
arindex a honap kozepéig 5 szazaléknal nagyobb eltérést mutat a kiinduldé palyahoz képest,
honapkozi minireforecast késziil. Van T-2 napi soft freeze, kivételes mddositds pénziigyi
jovahagyassal. El6fordulhat siirgds, idéjards vagy piaci armozgas miatt indokolt ad hoc
takarmanyvétel. Ezt utdlagos, dokumentalt jovahagyassal kezelik, és a varianciaelemzésben
kiilon jelolést kap.

2. Controlling szervezet és gyakorlat

A controlling kis 1étszaml egységként a pénziigyi vezetd ald tartozik, mitkddése genbahoz
kozeli. A kontroller heti terepbejarason a telepvezetovel €s az allategészségiigyért felelds
kollégaval egylitt nézi at a hozamot, az FCR-t és a készleteket bemutatd panelt. A munka
harom teriilet koré szervezddik, ezek a tejeld és novendék allomany, a tomegtakarmany,
valamint az energia és a telepi lizemeltetés. A telepi adatokat az egyedi azonosités, a tejmérés,
az aktivitas €s az egészségi események alapjan a fej0haz és az allatmenedzsment rendszer
szolgaltatja. A gazdasagiranyitéasi és controlling modul ezekhez koti a munkaidét, a géporat, a
koltségeket és a készleteket. A dontési ritmus egymadsra épiil. Napi szinten rovid tier
megbeszélés zajlik, amely az el6z6 napi liter per tehén teljesitmény, a friss ellések és a
mastitis esetek, a szarazanyag-felvétel €s a technikai hibak alapjdn azonnali korrekcidkat
eredményez. Ilyenkor etetési finomhangolas, elkiilonités vagy siirgds karbantartas torténik. A
heti operativ egyeztetésen mar trendben értékelik az FCR és az ADG alakulasat, a zsir és
fehérje aranyt, az SCC-t, a takarmanykészlet napjait, valamint az energiafogyasztast. Itt
dblnek el a rovid tava kapacitds- és koltségkorrekciok, ideértve a receptmodositast, a miiszak-
és gépora-elosztast. Havi szinten a T+8 napon késziilé vezetdi csomag rogziti a P&L {6
elemeit, a literenkénti takarmanykoltséget, a munkaid6- és gépora-varianciakat, a selejtezési
aranyt és a vevOi pénzforgalmat. A nagyobb Osszegli beszerzések és a capex dontések itt
kapnak jovahagyast. Negyedévente tervfeliilvizsgalat van, amely a hozamcélokat, az
ellésciklus mutatokat, a vetési és kaszalasi tervet és az energia projekteket tekinti at. A
vallalat nem kovet kimondott controlling filozofiat, mégis felismerhetden német gerincii €s
angolszasz ownership szemléletli a miikodés. Német a definicios fegyelem, a koltséghely és
koltségviseld bontas, az egységes képletek hasznalata, példaul az ECM ¢és a literenkénti
takarmanykoltség, tovabba a jovahagyasi rend és a havi varianciaanalitika. Angolszasz a

103



vonalbeli felel6sség €s a cashhez, arréshez kozeli dontéshozatal. Az allattartas, az etetés és a
telepi lizemeltetés vezetdi sajat célokat vallalnak, és egyszerii kiiszobszabalyok mentén
gyorsan avatkoznak be. Japan elemek mértékkel jelennek meg. Rovid A3 és 5 Whys formaja
okfeltarast és helyszini, genban torténd jelenlétet alkalmaznak, formalis hoshin vagy ringi
nélkiil. A keverék részben torténeti okokra vezethetd vissza, a csaladi gyokerek és a fokozatos
professzionalizalodés alakitotta ki. Emellett eszkoz- és piaci kényszerek is hatottak, mivel a
tej- és takarmanypiac volatilis, ezért a rovid reakcioidejii, adatalapti és cashfegyelmet 6rzo
modell bizonyult a leghatékonyabbnak.

3. KPI-rendszer

Az elszamolas ¢és a mikddési ritmus egyértelmili. Az arbevételt foszabalyként a felvasarloi
atvételkor szamoljak el. A mindségi prémiumot vagy levonast céltartalékban kezelik. A
mutatok heti szinten az operativ beavatkozast, havi szinten a terv—tény fegyelmet szolgaljak.
A KPI mag a tejhozam, a takarmany, a mindség €s a cash négyszoge koré rendezédik. A
termelési produktivitds ¢€s a takarmanygazdalkodas adja a gerincet. Az allategészség és a
mindség biztositja a stabilitdst. A készletek és a pénzforgalom a Prime egyenstly pénziigyi
oldalat tartjak kézben. A vallalat altal hasznalt legfontosabb KPI-k a 11. tdblazatban keriilnek
feltlintetésre:

11. tablazat: HP altal alkalmazott legfontosabb KPI-k

KPI Definicié Gyakorisag Felelés

Eves tej kg / tejel6 tehén; ECM-

Tejhozam/tehén L Heti / Havi Telep, Controlling
re is szamolva
ECM (kg/nap/tehén) Energia-korrekcios tej Napi / Heti Tele
g/nap (zsir/fehérje alapjan) P p
FCR/FCE Kg takarmény / kg tej (vagy kg Heti / Havi Takarmany, Telep
ECM)
DM-felvétel Kg szarazanyag / tehén / nap Napi / Heti Takarmany
SCC/TBC 'Se-Jt-/csuasze’lm; Heti/ Havi | Allategészség, MinGség
prémium/levonas alap

e, Selejtezett tehenek / . -
Selejtezési arany atlagallomany Havi Telep, Pénziigy
Literenkénti Teljes takarmanykoltség / liter Havi Pénzii
takarmanykoltség . Y & gy
Takarmany DOH Készletnapok f6 komponensekre | Heti / Havi Pénziigy, Takarmany
Energia/liter Kwh/liter; Iliter Havi Uzemeltetés
DSO (nap) Vevbéallomany / (arbevétel/365) Havi Pénziigy
i o n Gyogyszer, vakcina, allatorvosi { .
A?la@geszse’gugyl €s megel6zési koltségek / Havi Allateges%segugy,
koltség / tehén Pénziigy

atlagos tehenek szama

Gép- és berendezéskarbantartas )
Karbantartési koltség (anyag + munka) / havi Havi Uzemeltetés, Pénziigy
kibocsatott liter

Teljes munkaerokoltség (bérek
Bérkoltség / liter + jarulékok) / havi kibocsatott Havi Telep, Pénziigy
liter

Forras: sajat szerkesztés
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Dontéstamogatas: A napi miikddésben a figyelem alapvetden a telepi folyamatok ritmusan és
stabilitdsan van, a dontések kiindulépontja minden esetben az, hogy az dramlés kiszamithato
maradjon. A vezetdi egyeztetéseken ezzel parhuzamosan végig jelen van egy masik
fokuszréteg is, mégpedig a kiadasok kovetkezetes feliigyelete és annak folyamatos vizsgalata,
hogy egy liter eldallitdsdhoz pontosan mennyi raforditas tarsul. ,,A miszaki jelzések adjak a
napi ritmust, de a hoénap végén a zards beszél. Ugyanazt a kibocsatast alacsonyabb
raforditassal tekintjiik valodi eldrelépésnek. Ezért minden heti egyeztetésen végigvessziik a
liter mogotti egységkoltségeket, és ha barmely tétel felfel¢ indul, kijelolt feleldse és hatarideje
van a korrekcionak.” — lizemvezetd. A dontéstamogatas ezért két 1épésben gondolkodik: elébb
a termelési folyamatkép tisztasagat €s a napi ritmust rogziti, majd ugyanarra a képre ravetiti a
kiadasok alakulasat. Igy a beavatkozasok nemcsak a miikodés folyamatossagat védik, hanem
a raforditasok stulypontjait is korddban tartjak, hogy a mindennapi teljesitmény €s a hosszabb
tavu fenntarthatdsag egy iven maradjon.

Intézkedési kiiszobok: Ha a tejhozam tehenenként két egymast kovetd héten 6t szazaléknal
nagyobb eltéréssel a célsav alatt marad, A3 alapu okfeltdrds indul, amely a racidt, a
vizellatast, a 1abvég allapotat, a berendezéseket és az esetleges fertézéseket vizsgalja, majd
két hét mualva kotelezd visszaméréssel zarul. Ha az FCR romlo trendet mutat, és ezzel
parhuzamosan emelkedik a takarmany DOH, a heti operativ {ilés atiitemezi a receptet és a
keverést a cash ciklus védelme érdekében. Ha az SCC havi atlaga 300 ezres érték folé kerdil,
¢letbe 1ép a mastitis protokoll az elkiilonitéssel, a célzott antibiotikum alkalmazasaval, a
fejéstechnologia ellendrzésével és a gumiharang cseréjével; TBC kiugrasnal CIP audit
kovetkezik. Ha a service period csuszik, vagy a TI a negyedéves célon tul romlik, felil kell
vizsgalni a reprodukciods tervet az ivarzas detekciojat, az 1doézitést és az embridstratégiat is
beleértve. Ha a selejtezés havi értéke a célsavnal két szazalékponttal magasabb, kohorsz
szintll okfeltaras indul, és a vesztes tejek kiilon panelen jelennek meg. Ha az energia fajlagos
felhasznalasa literenként két egymast kovetd honapban tiz szdzalékkal novekszik, tizemviteli
war room 1l Ossze, amely a hiitést, a fejohazi veszteséget, a kompresszor miikodését és a
szivargasokat vizsgalja. Ha a DSO 45-50 nap felett alakul, a vevdi limiteket és a fizetési
feltételeket feliil kell vizsgalni.

4. Digitalis és IT-rendszerek

A telep allatmenedzsment rendszert hasznal egyedi azonositassal, tejmérével, aktivitas és
ruminéci6 kovetéssel, amely a fejohazzal integralt. A mikroszilirds tejmérdk és az inline SCC
szenzorok napi képet adnak a mindségrol, a THI szenzorok hdségriad6d esetén riasztast
kiildenek, a tejhiitd tartalyok tavoli telemetridja pedig hdmérséklet és mosasi CIP ciklusnapld
alapjan dolgozik. Az etetOkeverd mérlegrendszere €s a silohdmérd pontok a takarméany
modulhoz csatlakoznak, a takarmdny és az ilizemanyag felhasznédlds részben CAN busz
adatokbol érkezik. A fuvarszervezésnél a felvasarloval EDI kapcsolat mitkodik, az atvételi
1dosavok rogzitettek, és a hitdlanc eseményekhez riasztis tartozik. A vezetdi panelek
egységes torzsadatra épiilnek, hal6zatkimaradas esetén batch feltdltés rendez, és a controlling
ilyenkor adatmindség ellendrzést végez. A zaras eldtt automatikus ellendrzések futnak a
hianyzo koltséghelyek és a szokatlan egységarak kisziirésére, a master adatok modositasa
pedig jovahagyashoz kotott.
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5. Osszefoglalé

A HP a Prime szakasz gyakorlatias megvaldsitasat mutatja fegyelmezett, forgd zarassal, ahol
a véglegesités T+8 napon torténik, és T+1 napon operativ elénézet késziil. A tervezés 9+3
gordiilé moédon zajlik mid month korrekcidval, a heti operativ forum pedig eldre rogzitett,
egyszerli beavatkozasi kiiszobokkel dolgozik. A controlling kimondott iskola nélkiil is
koherens, német a definicids €s koltséghelyi fegyelem, angolszasz a vonalfeleldsség €s a cash
kozpontisag, és csak mértékkel jelennek meg japan elemek, mint az A3 és a genba. A
rendszer nem steril, el6fordulnak manualis potlasok és ad hoc kivételek, de utdlagos
tisztitassal és szamonkéréssel mégis keretek kozott marad. A KPI mag és a kiiszobok a
tejhozam, a takarmany, a mindség €s a cash négyszogét tartjak fokuszban, ez teremti meg a
Prime egyensulyt a mindennapi miikodésben.

3.1.11. HSZ — Magyar x Szekunder

1. Vallalati hattér

A HSZ nyugat-magyarorszagi, szaz szdzalékban hazai tulajdonii mlianyagipari gyartovallalat,
amely 1985 ota folyamatosan termel. FO technolégidja a hdre lagyuldé milanyagok
froccsontése 1K/2K kivitelben, beleértve a betét- és talfroccsontést. Ezt ultrahang-hegesztés,
festés €s tampo6zas, valamint kézi és félautomata szerelés egésziti ki. A gyartas hatterét sajat
szerszamkarbantartas és bevalt kiilsé szerszampartnerek adjak. A portfolio autdipari belsd tér
elemeket, elektronikai hazakat és audiotechnikai alkatrészeket fed le. Az értékesités dontden
OEM ¢és Tier beszallitdoi lancokon keresztiil zajlik EDI alapt rendelésfolyammal. Az
exportarany évek ota tobbségi, jellemzden a hatvan—nyolcvan szazalékos savban mozog. A
géppark zéardereje huszonot €s ezer-egyszaz tonna kozott skalaz, ezért a nagy széridk mellett
magas varianciaju sz€ridk is futhatnak. A miikodés make to order, néhany vevonél JIT és JIS
fegyelmet igényelve. A mindségiranyitds az autdipari szabvanyok elvarasaihoz igazodik,
ideértve az ISO ¢és az IATF kovetelményeit. Az éves arbevétel tobb milliard forintos
tartomanyban van.

Prime jelleg: A havi zaras T+5—7 napon beliil torténik egységes vezetdi csomaggal. Az éves
koltségvetést gordiild, tizenkét honapos eldrejelzés kiséri, amely havonta frissiil és a vevoi
projekteket, valamint az arciklusokat kiilon bontasban kezeli az emelések és a kompenzaciok
szerint. A tervezés, a kapacitds és az anyagellatas heti S&OP jellegli egyeztetésen fut 6ssze. A
jovéhagyasi matrix dokumentélt és kovetkezetesen alkalmazott. A teljesitmény tobb éve
pozitiv operativ eredményt mutat, a novekedés mérsékelt, de tartés. A marzsot
standardkoltségrendszer és havi eltérésanalizis keretezi. A készlet és a kintlévéség célokhoz
kotott, a cash ciklust heti riport koveti. A zarast rovid freeze ablak elzi meg, kivétel csak
pénziigyi vezetdi jovahagyassal lehetséges. A milanyagarak volatilitasat a szerzédésekbe
épitett, indexalt atarazasi mechanizmusok kezelik, ezzel stabilizdlva a fedezetet. A célok ¢€s a
KPI-k cascadelve érvényesiil vallalati, teriileti és miihelyszinten, rogzitett review ritmussal és
egyértelmi felelosséggel.

2. Controlling szervezet és gyakorlat

A controlling centralizalt felépitésii, a gyarigazgaté ald szervezve. Nemcsak a pénziigyi
teljesitményért felel, hanem a belsé hatékonysdg kovetéséért is. A vezetés harom
eredményblokkban gondolkodik. Az els¢ az operativ teriilet, amely a kozvetlen gyéartast

106



foglalja magaban. A maésodik a nem operativ tételek kore, ideértve a szerszamkészitést és a
vevoi projekteket. A harmadik a miikodésen kiviili tételek csoportja, példaul a raktarozas és
az allami projektek. A tervezés értékesitési tervre épiil. A targyévi havi arbevételi terv és a
rolling tizenkét honapos elorejelzés negyedévente frissiil, vevoi projektekre és aregyezségekre
bontva. A tervbdl tizenkét honapos P&L matrix késziil. A koltségoldal gerincét az
anyagkoltség koriilbeliil negyven szazalékos és a bérkoltség koriilbeliil harminc szazalékos
aranya adja. A bértervezést kiilon monitorfajl tdmogatja, amely kezeli az aktiv 1étszamot, a
talorat, a szochodt, a cafeteriaclemeket és a munkaba jaras koltségét. Napirenden van a
bérkoltség-tervezés részleges decentralizacidja, amelyben a teriiletgazdak nagyobb
felel0sséget kapnak az allokaciok €s a hatékonysagi célok kialakitdsadban. A dontési ritmus
tobb szinten zajlik. Napi vezetdségi huddle biztositja az atlathatosagot a lejart tartozasok, a
kintlévoségek, a kiszallitas értéke és a havi forecast teljesiilése kapcsan. Hetente vevOcsoport-
riport késziil, amely az arbevételt, az anyagkoltséget és a marzsot mutatja terv—tény
bontasban, és minden héten ujraértékelik a honap varhatdé eredményét. Havonta controlling
beszamolo zarja a kort a top KPI-okrél. Negyedévente tervirissités torténik, és kiilon alkalom
az utokalkuldcios iilés, amely jelenleg éves, de cél a negyedéves ritmus. A koltségek
jovahagyasa Osszeghatarokhoz kotott. A rend a budget owner dontésétdl halad a pénziigyi
vezetdn at a gyarigazgatdig. A menedzsment belsd megfogalmazasban japan szemléletre
hivatkozik. Ezen a hosszu tavii gondolkodast, a kaizen alapu kislépéses fejlesztéseket, a
helyszini jelenlétet gemba bejarasokkal és a vizudlis menedzsmentet értik. A tényleges
controlling gyakorlat ugyanakkor tobb ponton német jellegli. A governance centralizalt, a
koltséghelyi fegyelem erds, a jovahagyasi rend standardizalt, a terv—tény fegyelem szigoru, a
fokusz a marzson és a készleten van. A kettdé egyiitt adja a magyar lenyomatot, ahol a
tulajdonosi kontroll és az alkalmazkodoképesség egyszerre érvényesiil. A gyakorlatban ez
ugy néz ki, hogy a folyamatfejlesztési Otletek iizleti hatisat a megvalositas elott
szamszer(sitik, kiilonds tekintettel a COPQ csokkenésére és a marzs javuldsara. A kaizen
akciok litemezése €s finanszirozasa a koltséghelyi keretekhez és a negyedéves tervfrissitéshez
igazodik. A lokélis, jozan ész szerinti eszk6zOs beavatkozasok, példaul egy gyors
szerszamkarbantartds vagy egy athelyezett miszak, atlathatdé eszkaldcidos rendben kapnak
jovahagyast. Igy a lean kezdeményezések nem kiilon életet élnek, hanem be vannak kotve a
német tipust controlling gerincbe.

3. KPI-rendszer

A mutatdkat a vallalat Balanced Scorecard keretben rendezi. Ennek pénziigyi és operativ
gerincét 6t kiemelt KPI adja. A COPQ, a készlet, az operativ eredmény, a marzs és a marzs
bérhez viszonyitott aranya kozvetleniil a P&L-hez és a hatékonysdghoz kapcsolodik. A BSC
tovabbi nézdépontjait HR, mindség, karbantartds és logisztika mutatoi fedik le. A gerinc
mutatoit havonta frissitik, és heti menedzsment review kiséri. A terv—tény bevallds arany
negyedévente zar vissza a CFO ¢és a controlling 0sszképéhez. A negyedéves bevallads mutato a
forecast fegyelem visszamérését szolgéalja. Eltérés esetén a kovetkezd negyedév rolling
tizenkét honapos terve korrigalasra kertil. A vallalat altal hasznalt legfontosabb KPI-k a 12.
tablazatban keriilnek feltlintetésre:
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12. tablazat: HSZ altal alkalmazott legfontosabb KPI-k

KPI Definici6 Gyakorisag Felelés
Rossz mindség koltsége / . . . o .
COPQ arbevétel Havi (Heti Review) | Mindség, Controlling
Készlet / DOH R’aktarkeszlet értéke / Havi Loglsztlka,
készletnapok Controlling
Operativ eredmény Gyartéasi P&L eredmény Havi CFO, Controlling
Marzs (Bevetel —koltsgek) / Havi CFO, Controlling
bevétel
Marzs/bér Marzs / bértdmeg Havi HR, Controlling
Selejt Selejtes darab / 6sszes darab Havi Termelés, Mingség
OTD Ideen teljesitett rendelések Havi Logisztika, Ertékesités
aranya
MTTR / MTBF Atlagos javitdsi 1d6 / két hiba Havi Karbantarts
kozotti ido
Vevoéallomany / (éves Havi (Heti o
DSO (nap) arbevétel/365) Pénziigyi Lista) | | Cn2U8Y
Terv—tény bevallas aErlgrf}? negyedévi terv/tény Negyedéves Controlling

Forras: sajat szerkesztés

Dontéstamogatas: A mindennapi lizem tapasztalatai és a vezetdi egyeztetések alapjan
egyértelmii, hogy a piac er6sen arérzékeny, ezért a dontések kereteit elsédlegesen a
kiadasfegyelem ¢és a hatékony muiikodés jeloli ki. Nem a mennyiség az 6nalld cél, hanem a
kiszamithat6 egységkoltség €s az ahhoz illeszkedd végrehajtas. A dontéstamogatas arra figyel,
hogy a miikddés ritmusa végig a kijelolt koltségpalyan maradjon. A jelzésekre épiild, kis
léptékli korrekciok, az erdforrasok fegyelmezett felhasznalasa és a felesleges raforditasok
elkeriilése egyiitt tartjdk egyben a napi teljesitményt és a pénziigyi kereteket, mikdzben a
kiszolgalasi szint kiegyensulyozott marad.

Intézkedési kiiszobok: Az arbevétel fOszabalyként kiszallitaskor keriil elszdmolasra. A
visszaru és az engedmények varhatd hatdsat idéardnyos céltartalék kezeli. A beavatkozasi
szabalyok nem eseti dontések, hanem a vezet6i naptar szerint, visszakereshet6 moddon
menedzselik 6ket. Ha a COPQ egy honapban a tervhez képest hiisz szdzaléknal nagyobb
romlast mutat, azonnali okfeltaras és célzott intézkedés indul a selejt, az utomunka és a
valogatés teriiletén. Tartds készlettulfutds esetén, amikor két egymast kovetd honapban a
készlet tobb mint tizendt szdzalékkal a terv felett all, készletleépitési program Iép €letbe. Ha a
DSO hatvan nap fo6l¢ emelkedik, kiilon koveteléskezelési terv késziil. OTD romlasa esetén
feliilvizsgaljak a termelési litemezést €s a beszallitoi szolgaltatasi szinteket. Ha romlik a marzs
termelékenységi céloknak az twjrakalibralasa. A végrehajtast heti és havi forumok kovetik
nyomon.

4. Digitalis és IT-rendszerek

Az ERP az Infocon, ehhez csatlakozik a pénziigyi modul, amely gyakorlatilag
adatkézpontként szolgal a riportolashoz. A COPQ-t és a BSC-t belso fejlesztésii megoldasok
tamogatjak. Az adatok felhds kornyezetben, SharePointon konszolidalodnak, a riportkészités
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jelenleg nagyrészt Excel alapu. A véllalat kiprobalta a Power BI-t, most inkdbb workflow
megoldas irdnyaba mozdul. A konyvelés ERP-be migralasa folyamatban van, a cél néhany
honap, erre késébb BI megoldasok épiilhetnek. Az Al rovid tdvon nem priorités, legfeljebb az
utokalkulacio tAmogatasara meriilt fel otletként.

5. Osszefoglalé

A HSZ controllingja Prime-kompatibilis: egyértelml tervezési ritmus, gordiilé eldrejelzés,
egységes KPI gerinc ¢s eldre rogzitett beavatkozasi rend jellemzi. A mindennapi gyakorlat
német alapokra épiil, er6s marzs- és készletfegyelemmel és centralizalt iranyitassal, mikozben
a japan szemléletli, hosszu tavu, kaizen alapt mukodés kézzelfoghatdo a kislépéses
fejlesztésekben, a gembaban és a vizudlis menedzsmentben. Ez adja a magyar keveréket
tulajdonosi szemlélettel. A digitalis gerinc miikodik, ugyanakkor a BI és az automatizacio
terén még van mozgastér. A bértervezés decentralizicioja és az utokalkulacid gyakoribb
alkalmazasa logikus kovetkezd 1€pés.

3.1.12. HT — Magyar x Tercier

1. Vallalati hattér

A HT egy 1990-ben alapitott, teljes egészében magyar tulajdont villamossagi nagykereskedo.
Tobb leanyvallalaton keresztiil mintegy 15 000 aktiv partnerrel dolgozik, a forgalom dontd
része viszonteladoi csatorndkon fut. A termékportfolié tobb tizezer cikkszamot fed le, ide
tartoznak a szerelvények, a vilagitastechnika, a kabelek és a kiegészitOk. A beszerzés
tulnyomo része Azsiabol érkezik, foként Kinabol, Tajvanrol és Indiabol, hazai forrasok kisebb
arannyal szerepelnek. A kozponti raktar nagy értékli, hozzavetbleg 5 mrd Ft készlettel
dolgozik, a vallalas az orszadg egész teriiletére érvényes 24 oran beliili kiszallitds. Az éves
arbevétel tobb mint 13 mrd Ft-os sdvban mozog, a létszam koriilbeliil 150 f6. A szamok
sdvosak az anonimitds megdrzése érdekében.

Prime jelleg: A miikodés tobb rétegben fegyelmezett és skalazhatd. A havi zaras T+7 koriili
ritmusban késziil egységes vezetdi csomaggal, az éves koltségvetést gordiild, 12+1 honapos
eldrejelzés kiséri, amely az aktualis rendelésallomdnyra, valamint az arlista és visszaru—
engedmény ciklusokra épiil. A heti S&OP jellegli egyeztetés a kereskedelem, a logisztika és a
beszerzés terv—tény adatait flizi 6ssze, vagyis a beérkezd rendeléseket, a kiszolgalasi szintet, a
készletet és a DOH mutatot, tovabba a beszallitoi atfutasokat. Ezekre tamaszkodva sziiletnek
meg a rovid tdva korrekciok, példaul a raktari miszakok atcsoportositasa, a feltdltési
prioritdsok sorrendje vagy a szallitmanyok ilitemezése. A jovahagyasi matrix dokumentalt,
tartalmazza az arkedvezmény savokat, a nagy értékii beszerzések rendjét és a specidlis
szallitdsok kivételeit. A célok €s mutatok lebontva jelennek meg egészen az lizletk6tdi és
raktari szintig, ideértve az egyéni arbevétel- és arréstomeg célokat, valamint az aznapi
teljesitésre vonatkoz6 elvarasokat. A cash ciklust DSO célok és heti koveteléslista tartja
keretben, a készletpolitikat min—max szintek ¢s ABC elhelyezés szabalyozza. Az arfolyam- és
beszerzési Kkitettséget listds arképzési review ¢és disztributori megallapodasok kezelik
szerzOdéses arvédelmi elemekkel és negyedéves arlista frissitéssel, hogy a fedezeti szint stabil
maradjon. A lényeg az egyensuly, vagyis a szabalyozott arképzési, engedményi €és beszerzési
rend adja a stabil keretet, mikozben a rendelésbedramlas ingadozasaira a raktari kapacitas, a
feltoltési prioritasok és a szallitasi litemezés orakon beliil képes reagélni. A zarast megelézden
T-2 naptdl pénziigyi freeze 1ép életbe, a fokonyv és a vevo—szallitd alszamlak zaroltak,
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kivétel csak CFO jovahagyassal engedhetd, példaul nagy volumenii promdéceids jovairas vagy
szamlazasi korrekcio esetén. A kereskedelmi nowcast ez alatt is frissiil az operativ
iranyitashoz, pénziigyi hatdsa azonban a kovetkez6 honap zarasaba gordiil at.

2. Controlling szervezet és gyakorlat

A HT-nal nincs klasszikus kozponti controlling osztaly. A négy f6 teriilet, vagyis az
értékesités, a logisztika, a miiszaki és a pénziigy sajat KPI-készlettel és riportolassal dolgozik,
a ceélértekek kialakitasa tobbnyire tapasztalati és konszenzusos modon torténik. A napi
iranyitas adatvezérelt, a vezetOk mobilon is 1atjadk a Power BI-bol érkezd dashboardokat, és a
rendelésszam, valamint a szallitolevelek alapjan orakon beliil igazitjak a raktari kapacitést.
Havi szinten teljes P&L és mérleg késziil, reklamacids és termékszintii megtériilési bontéassal.
Negyedévente tervfeliilvizsgalat fokuszal a kulcstermékekre ¢és kulcsvevokre. A
beavatkozasok dontden funkciondlis szinten sziiletnek teriileti felelosséggel, formalis
eszkalacid csak nagy Osszegli kivételeknél sziikséges. A miikodés német—angolszasz
keveréket mutat. A németes gerinc a terv—tény fegyelemben, a jévahagyasi rendben és a
standardizalt definicidkban érhetd tetten. Egységesek a KPI képletek, példaul a DOH és az
arréstomeg szamitasa, dokumentaltak az arengedmény savok és az Osszeghatarok a kivételes
dontésekhez. A logisztikai és csomagolasi koltségek koltséghelyi nézetben kovethetdk, a
kulcsriportok eseményei audit trail alapjan visszakereshetok. Ezzel parhuzamosan erds az
angolszdsz ownership szemlélet. Az értékesitok egyéni éves és havi célokat vallalnak, a
bonusz arréstomeg alapt. A raktari és logisztikai mutatokhoz egyértelmii felelds tartozik, és
egyszerll kiiszobszabalyok vonatkoznak rajuk. Ha az aznapi teljesités aranya egy héten 95%
ala esik, tulora vagy atcsoportositas 1ép €letbe, ha a szallitasi hibaarany meghaladja a 0,1%-ot,
azonnali folyamatfeliilvizsgalat indul. A két logika nem oltja ki egymaést, hanem kiegésziti. A
németes standardok kozos nyelvet és peremfeltételeket teremtenek, az angolszasz vonal
felelosség gyors reakceiot és cash- illetve arréstomeg-kozeli dontést hoz a mindennapokban. A
kovetkezd fejlesztési 1épés a kdzponti controlling megerdsitése lehet, definicids kézikonyvvel
¢és egységes célpiramis felépitésével, amely vallalati szinten is 0sszekapcsolja a ma is erds
operativ fegyelmet.

3. KPI-rendszer

A KPI-k teriiletileg szervezettek, a vezetéi mag mutatoit havi frissitéssel és heti review kiséri.
Az arbevétel elszamoldsa fOszabalyként a kiszallitaskor torténik, a visszaru és az
engedmények varhatd hatdsat céltartalék kezeli. Az eldrejelzés pontossagat két belsd
ellendrzd mutatd koveti. Az egyik a rendelésbedramlas eldrejelzés talalati ardnya heti szinten,
a masik a havi bevallas mutatd, vagyis az elOrejelzett arbevétel és a tény ardnya. Az
eredményeket a havi vezetdi csomag rogziti, és ezekre tadmaszkodik a kovetkezd 12+1
honapos gordiilo terv finomhangolasa. A vallalat altal hasznalt legfontosabb KPI-k a 13.
tablazatban keriilnek feltlintetésre:
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13. tablazat: HT altal alkalmazott legfontosabb KPI-k

KPI Definicié Gyakorisag Felelés
Arréstomeg- (Ta,rg'y1d0§zgk1 arrestomeg - . . Ertékesités Controlling
N , bazis)/bazis, csatorna- és Heti/Havi e
novekedés o (teriileti)
mixsulyokkal

Termékszintl SKU—szmtu fede; et '(ar.f . Termékmenedzsment,
meotériilés beszerzés — logisztikai Havi Pénzii

& fajlagos) &y
Rendelések aznapi Same-day teljesitések / . . _ ,
teljesitése beérkezo rendelések Napi/Heti Logisztika, Raktar
Atfutasi id6 Megrendele(sg(r)all)klszalllta51g Napi/Heti Logisztika
Szallitasi hibaarany Hibas tételek / Gsszes tétel Heti/Havi Logisztika, Mindség
Szallitasi koltség / Fuvar + csomagolas / rendelési . . -
rendelési érték érték x 100% Havi Logisztika, Pénziigy
Rekl;}maglos arany Reklamalt darabok / eladott Havi Miiszaki, Minség
termékszinten darabok
Készletforgas / DOH | COGS/atlagkészlet; napokban Havi Pénziigy, Logisztika
ggﬂg)voseg‘ napok | vk / (éves drbevétel/365) Havi Pénziigy

Brutt6 arrés / atlagos . A
GMROII Kkészletérték Havi Pénziigy
. Raktari bérek + jarulékok +
Raktari tuldra + kolesdnzott munkaerd
munkaer6koltség / 1 o \ Havi Raktar, HR, Pénziigy
. koltsége / teljesitett rendelések
rendelés .
szama.

Csomagoloanyag- Doboz, folia, kitoltbanyag,
koltség / kiszallitott cimke Osszes koltsége / Havi Logisztika, Pénziigy
egység kiszallitott egységek szama.

Forras: sajat szerkesztés

Dontéstamogatas: A napi iranyitas kiindulopontja egy egyszerii elv. A végrehajtasnak bele
kell férnie az eldre kijelolt egységkoltség savjaba. A szolgaltatasi szint €s a tempo fontos, de a
dontések sorrendjét a kiadasi keret rendezi. Ha a raforditasi palya kibillen, elébb a modszert
¢s az lUtemezeést igazitjuk, és csak ezutan johet barmilyen gyorsitds. ,,A zarasnal nem a
darabszdmot nézem eldszor, hanem az egységkoltséget. Ha az kuszik, a szép volumen is
félrevezetd. Ilyenkor atterveziink: mas sorrend, méas csomagolas, mas miszakbeosztds — de
nem vallalunk dragan teljesitést.” — pénziigyi vezetd. A dontéstamogatas eszkozei ehhez
igazodnak. A képernyd tetején a korai eltéréseket jelzd koltségpulzus latszik, alatta pedig a
beavatkozasi opcidk jelennek meg, példaul az atlitemezés, az eréforrasok atrendezése vagy a
kiszallitasi minta mddositasa. A nap folyaman rovid, ritmusos ellendrzések tartjak a fokuszt a
kiadasokon, igy a kiszolgalds stabil marad, mikozben a hattérben kovetkezetesen a
koltségfegyelem diktalja a tempot.

Intézkedési kiiszobok: Ha a reklamdacios ardny termékszinten 0,3% folé emelkedik,
automatikus felfliggesztés és célzott vizsgalat indul mintavételezéssel €s beszallitoi audittal.
Amennyiben a szallitdsi hibaarany heti szinten meghaladja a 0,1%-ot, kotelezd
folyamatfeliilvizsgalat €s célzott képzés 1€p életbe. Ha sorozatosan 5% f61¢ keriil a szallitasi
koltség és a rendelési érték aranya, korrigaljuk a fuvar- és csomagolasi sémat. Ha az aznapra
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vallalt teljesités egy hét atlagdban 95% ala esik, tGlorat, atcsoportositast €s az atrakodasi
pontok korrekcidjat rendeljiik el. Tartos DOH talfutasnal ABC tjratervezés és készletleépitési
program indul a lassu forgasu tételekre, a minimum és maximum szintek feliilvizsgalataval. A
kiiszobok egyszertiek és elore rogzitettek. A végrehajtast heti és havi forumok kovetik.

4. Digitalis és IT-rendszerek

A HT Navision (Microsoft Dynamics NAV) ERP-t haszndl integraltan: pénziigy,
raktarlogisztika, webshop ¢és riporting egy adatbazison fut. Az ERP adatai a Power Bl-ba
érkeznek, a vezetok mobilrdl is elérik a dashboardokat. A raktar részben automatizalt, az
elhelyezés ABC elemzés szerint torténik, minimum és maximum szintekkel és automatikus
feltoltési jelzésekkel. Ugyféltamogatisra chatalapi, ChatGPT tipusi modul miikddik, amely
készlet- ¢és termékinforméciokat ad kiilsd felhasznaloknak is. A robotizacido korabbi
beruhazas, az aktualis bér és energia kornyezetben a megtériilést idordl idore ujraértékelik.

5. Osszefoglalé

A HT miikodése jol hozza a Prime egyensulyt. Fegyelmezett havi zérast tart (T+7), 12+1
gordiilo eldrejelzést hasznal, heti S&OP jellegli egyeztetést folytat, dokumentalt jovahagyasi
matrixra tdmaszkodik, és kovetkezetes cash és készletfegyelmet tart fenn. A célok és KPI-ok
lebontva jelennek meg egészen az iizletkotdi €s raktari szintig. A kiiszobok egyszertiek €s
elére rogzitettek, a beavatkozas gyors, a hataskdvetés heti és havi forumokon zajlik. Az
adatgerinc Navision és Power BI, mobilrdl is elérhetd vezetdi nézetekkel. A raktar az ABC és
a minimum-maximum fegyelemre ¢épit, a cél a 24 o6ran beliili kiszallitdas. A milkddés
kulturalis lenyomata a német gerinc — terv—tény fegyelem, szabalyzatok, egységes definiciok
— ¢és az angolszasz ownership egyilittélése, ahol a vonalfeleldsség erds, és a dontések az
arréstomegre €s a cashre épiilnek. Erdsség a szolgaltatasi szint, a készlet és az arréstomeg
egyensulyban tartdsa, valamint a rendelésbearamlashoz igazitott gyors ujratervezés.
Fejlesztési irdny a kozponti controlling megerdsitése definicids kézikonyvvel és egységes
célpiramissal, tobb vallalatszintli benchmark és stratégiai visszacsatolds, a BI automatizacio
kiiszobértékekre €piild riasztasokkal, valamint az 6sztonzdk vallalatszintli harmonizalasa.
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3.2. Prime controlling mintazat

A tizenkét esettanulmany attekintése alapjan egységes gerinc rajzolodik ki, amely minden
esetben felismerhetd, mégis a kontextushoz igazodva masként hangzik. Nem egyetlen torténet
jelenik meg, hanem visszatéré motivumok egyiittallasa. A keresztosszevetéshez tiz dimenzid
szerint rendeztem a megfigyeléseket, és a 12x10 matrix ezek mentén mutatja meg az eseti
ujjlenyomatokat. A 10 kategoriat magam alakitottam ki, mivel az interjuk ¢és az
esettanulmanyok soran vilagossa valt szamomra, hogy a vizsgalt vallalatok controlling
tevékenységét ennek a 10 kategéridnak mentén lehet leginkdbb vizsgalni, megérteni és

bemuatni. A tiz kategdria név szerint:

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7)
8)
9)

Zaras (T+ ritmus),

Tervezés / gordiilé horizont

Operativ egyeztetés (S&OP / Service Review)
Governance / jovahagyas

Intézkedési kiiszobok (kivételalapt irdnyitas)
KPI-mag

Definicidk / elszamolasi logika
Eltérésmenedzsment / review-ritmus
Digitalizéci6 / IT-gerinc

10) Keretezett rugalmassag / kivételek

A 14. és 15. tablazatok Osszefoglaldan jelenitik meg, hogy a feni vizsgalt tiz szempont
pontosan miként jelenik meg az egyes esettanulmanyokban.
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14. tablazat

Tervezé U, Eltérésmenedzsm Keretezett
Zaras ¢ m. &/ Operativ Governance / Intézkedési kiiszobok s . . érésmenedzs Digitalizacio6 / erete ﬂ
Eset (T4 Rolling eoveztetés i6vahaoyis (médszer) KPI-mag Definiciok / elszamolas ent / IT-serine rugalmassag /
horizon gy J gy review-ritmus g kivételek
s . e PR i . i SAP S/4 + 1
Publikalt, szamszerti kiiszobok, Termelés—minéség—kereske Egységes, szabalyozott bevétel- . Szezonalis
jovah. matrix management-by-exception; delem-—cash gerinc; és koltségelszamolas napi shopfloor, - MES/SCADA + kivételek
EP | T+6 1241 hetis&op 1OV s a8 YTeXCEpon: cash gennes CEeSZAMO’as, heti S&OP, havi LIMS,
céllebontas felelds + eszkalacio; heti/havi  standardkoltség + fedezet, standardkoltség és fedezet MBR Bl-panclek keretezve (pl.
szamonkérés kiegyensulyozott lead/la, logika, havi variancia-elemzés. ? heumilch
gyensuly & 08 FEFO, EDI )
Sertak 4 Yooshy kiiszbad
Ow_onmw %-sav wcmNogNom‘ . o Egységes koltség- és ERP + BI o
(készlet/cash/forecast-pontossa Fajlagos koltség- és g . Indexalt atarazas,
. e . . M h . . jovedelmez6ségi rend, . , . (egységes .
12 heti dokumentalt jovah.  g), zarasi freeze + kotelezd hatékonysag-centrikus o, . heti operativ + havi . kivétel csak
ESZ| T+5-7 e . . o L o, standardkoltség és havi . definiciok), e .
(gordiilé)  S&OP-jellegii rend helyreallitas, eszkalacio mag, forecast-pontossag és L e P&L/DB review Y. pénziigyi vezet6i
. . K , variancia, volatilis inputokra zarasi freeze L, )
CFO-ig; heti/havi cash-kontroll, cascadelés L .. 1, jovahagyassal
L pénziigyi indexalas. kontrollok
akcio-kovetés
Szolgaltatasi Teljesitéshez kotott . .
napi NOC SLA- & valtozds-kiisz5bok, szint—kaj mowmm\rm&wo: sa _Q%\&Q felismerés napi NOC, heti ERP + SEV-1
N ] R
pr O 10-PO-no-pay, SEV-1 kivételpolitika, P Y wLe -els ) SR; havi MBR;  ITSM/PSA+  kivételpolitika,
ET T+4 10+2 heti Service , g-cash (SLA/mérfoldkd), WIP- és R
. CAB/rate-card negyedéves change-freeze, e s, . negyedéves BIL EU-hostolt  change-freeze
Review . (SLA/MTTR-utilization/re realizacios szabalyok, .,
eszkalacio NOC—SR—MBR .. 1y L, portfolidtanacs adatlake ablakok
alization—DSO) szerzdéses arképzés.
Elére rogzitett. zerl ERP/riportin, Rugalma
. . OrC TOBZITCtL, Cgys ‘Q‘d Bevételi potencial (ar-mix) Kiszallitashoz kotott napi/heti operativ, Jripo . € :m. m. .
havi . , ., triggerek, gyors okfeltaras + , oy , , . , . . alap, napi re-planning piaci
. heti operativ tisztazott o, " fokusz, miikodési mutatok — bevétel-felismerés, egyszeri, havi vezetoi, . [ L,
AP | T+5-7  frissitésti , R vonal-eszkalacid, kotelezd Y o, . .\ . .. , , visszajelzések jelzésekre,
egyeztetés  dontési/jovah. rend P S védokorlatként, kovethetd elszamolasi szabalyok, negyedéves L
RF helyreallitasi terv, heti/havi cash-feavelem cavséoes cél-elszamolas stratégiai beépiilnek a protokollok
szamonkeérés 24 EYSeE & dontésekbe  fegyelme mellett
Trigger-alapt, definiciokhoz Gyartasi hatékonysag + . o .
mm.. . @.., . vartas , ySag Standardizalt koltség- és Specialis szériak:
e _ kotott kiiszobrend a szolg.szint + készlet/cash; o . , . . . ERP + BI, , ,
. jovah. matrix L, . , . e jovedelmezdségi elszamolas; napi sor-tier, heti lazabb OEE-sav,
ASZ| T+6 9+3 heti S&OP , R gyartas—szolg.szint—készlet/cas prémium szériaknal X s . shopfloor
(ar/promoé/capex) . de s o egységes KPI-definiciok, S&OP, havi P&L magasabb marzs;
h tengelyen, napi/heti obeya +  célsav-igazitds magasabb s , dashboardok ,
o auditalhato adatut. szabalyozott
catchball eszkalacio marzzsal
ERP &
. o) ox s
angolszasz Emmaw.:wwmw \c savos Prof. szolgaltatdsi Teljesités- és mérfoldko-alapu . , . projektkoveté ~ Néhany dontés
. . . . kiiszobozés KPI-mag: . . . heti operativ, havi .,
Havi . 1.1, heti-havi-negy ownership + , ., e T bevétel-felismerés, , <« BI, centralizalt
AT L, gordiilé , R 1 . . bevétel/GM—kapacitas—cash, utilization/realization + L L, . MBR, negyedéves L L, L,
zaras edéves ritmus  néhany kozponti N . e s I WIP/realization policy, atlathato o cash-kozeli  jovahagyasu, no
L , kotelezo helyreallitas, ,,no P&L/DB + cash-pipeline .. , portfolio . A
jovahagyas pricing/rate-card szabalyok. panelek, single  surprises elv

surprises” eszkalacio

(DSO/churn/NRR)

source of truth

jat szerkesztes

I4

as. saja

Forr

114



1I/11.

asa

4

hasonlit

1 0SSZ¢

int

It 10 szempont szer

4

any a vizsga

A 12 esettanulma

15. tablazat

Zaras ,—,2.<¢.N &/ Operativ Governance / Intézkedési kiiszobok . . , Eltérésmenedzsm Digitalizacio / We-.m:ﬁow“
Eset (T4 Rolling eoveztetés i6vihagyas (médszer) KPI-mag Definiciok / elszamolas ent/ IT-gerinc rugalmassag /
horizon gy I &y review-ritmus g kivételek
Agrar-hozanv/haték q .. . ERP + Puffer-1épések
El6re szabalyozott m_\ma\ oza w ¢ \o:v\mmm Egységes koltségszamitas, napi tier, heti . :: er ow cse
12+1+ 16 . . " o + allattenyésztés + , , L . agro/telemetria eldre szabalyozva
heti helyi pufferlépések és viz‘hozam . parcella/allomany szerinti agro-S&OP, havi N s
JP T+6 hetes . , L, L, fenntarthatosag + . e L, , + BI, riasztasok,  (pl. 6nt6zés),
. agro-S&OP vonal-feleldsség  savok, eltérésnél A3-okfeltaras, . konyvelés; hiitélanc-1épések ~ MBR; negyedéves L .
mikroablak e . . logisztika/cash, , , , A3/obeya ringi/nemawashi
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Forras: sajat szerkesztés
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Noha a vizsgat szempontok jellemzéen minden esettanulmanyban maés és mas formaban
jelennek meg, bizonyos mintazatok egyértelmlien kiolvashatdak. A zaras ritmusa a legtobb
helyen a T+ 4-8 kozotti savban stabil, rendszerint T+5-7 kozott, rogzitett zarasi naptarral és
fagyasztéasi ablakokkal. A tervezésnél a kilenc és tizenkét honap kozotti gordiild horizont a
jellemzd, havi frissitéssel, kiillon céllal ¢és kiilon kilatassal, sziikség esetén gyors
ujraclorejelzéssel. Az operativ egyeztetések heti ritmusban futnak, gyartdsban tipikusan
S&OP jelleggel, szolgéltatasi kornyezetben Service Review formaban, ahol a kereslet, a
kapacités €s a készlet vagy szolgaltatasi szint keriil 6sszehangoldsra. A governance a dontési
jogkorok és a jovahagyasi rend tisztdzottsagéara épiil, az arképzési dontésektdl a beruhazasi
jovahagyasokig rovid eszkalacios tuttal. Az intézkedési kiiszObok elére rogzitettek ¢&s
szamszerliek, a kivételalapt iranyitas logikaja szerint, amely a nagyobb eltérésekre kotelezd
eszkaléaciot és helyreallitasi tervet ir el6. A KPI mag minden esetben a vezetd és a kovetd
mutatok egyensulyan all, cash kozeli indikatorokkal, szolgéltatasi szintet jelzd
mérdszamokkal, hatékonysagi és marzs jellegli mutatokkal, a szakteriileti kiegészitések pedig
az iparadgi kornyezethez illeszkednek. A definiciok egységesek, az elszamoldsi logika
auditdlhaté adatutra tdmaszkodik, gyartasban standardkodltség ¢és varianciaelemzés,
szolgaltatasban WIP és realization policy a tipikus megoldés. Az eltérésmenedzsment a heti
operativ forumokat a havi vallalati és a negyedéves vezetdi értékelésekkel koti 6ssze, az ok
okozati bontast kovetkezetes akciokovetés zarja le. A digitalizdci6 nem 0nalld cél, hanem
gyorsitod eszkoz. Integralt vallalatiranyitasi és iizleti intelligencia rendszerek adjak a gerincet,
iparagtol fiiggden gyartasvégrehajtas, raktar vagy informatikai szolgdltatds menedzsment
egésziti ki, az adatgazdalkodas és az egyetlen hiteles adatforras elve pedig biztositja a kozos
nyelvet. A rugalmassag keretezett. A kivételek eldre rogzitettek és visszamérhetdk, a
szezonalis vagy kiemelt helyzetek kezelése mellett kivételes esetben megjelenhet a
felsdvezetoi feliiliras, amely azonban mindig 4tlathatd és dokumentalt.

Ezen mintazatok alapjan elkészitek egy szintetizalt tablat, amely a motivumokat egyetlen
sorba rendezi, hogy a Prime controlling mintdzat k6z6s magja tisztan kirajzolédjon. A cél
nem Uj allitasok megfogalmazéasa, hanem a mar rogzitett megfigyelések tomor, hivatkozhato
kivonata a kovetkezd fejezet el6készitéséhez. A szintézidlast nem, valamilyen matematikai
modszer alapjan (példaul atlag vagy mdodusz) hanem konzisztencia-alapon végeztem. Vagyis
nem az dontott, hogy egy elem hanyszor fordult eld, hanem az, hogy ezen elemek az
esettanulmanyokban visszatéréen hasonld értelmezéssel, hasonld ritmusban és hasonlo
definiciok mentén voltak megfigyelhetd. Igy a szintetizalt 16. tiblazat nem atlag, hanem a
tartos és egymasra €piilo elemek stiritménye.
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16. tablazat: Szintetizalt Prime controlling mintazat

Zaras (T+) Idében zaré havi ciklus — tipikusan T+4-8 .

Gordiild elérejelzés 9—12 honapon jellemzden, havi frissitéssel és sziikség szerinti

Tervezés / Rolling horizon
reforecast-tal.

Operativ egyeztetés Rendszeres (jellemzden heti vagy havi) Review gyakran napi shopfloor/stand-up tamogatassal.

Governance / jovahagyas Dokumentilt jovahagyasi matrix és felelésségi rend

Intézkedési kiiszobok (médszer) Elore rogzitett, szamszert savok és kivaltok, melyet kotelez6 eszkalacio és helyreallitasi terv

kovet
KPI-mag Lead—lag egyensily: kontextushoz illesztett szakteriileti KPI-k.
Definiciok / elszamolas Egységes definiciok és single source of truth, auditalhat6 adatat és MDM.

Heti operativ + havi MBR + negyedéves QBR/stratégiai forum; ok-okozati varianciaclemzés

Eltérésmenedzsment / review-ritmus . o ux
¢és akciokovetés

Digitalizacio / IT-gerinc Integralt ERP + BI

Keretezett rugalmassag / kivételek Elére szabalyozott kivételek

Forras: sajat szerkesztés

Az Osszegzés eredményeként leolvashato, hogy a zards T+ ritmusa a legtobb helyen T+4 ¢és
T+8 kozé esik. Ez a gyakorlatban azt jelenti, a havi beszamoldas igy kiszdmithaté naptarhoz
kotddik, a meglepetések esélye csokken, és a vezetdi forumok anyagai dsszeérnek az operativ
valdsaggal. A tervezésnél a kilatas altalaban 9 és 12 honap kozé esik gordiild modon, havi
frissitéssel és sziikség szerinti reforecasttal. Ezt tovabbvive az operativ egyeztetés heti
ritmusban mikodik, gyartasban S&OP, szolgaltatasban Service Review, sok helyen napi
shopfloor vagy stand up tdmogatassal. A nemzetkdzi gyakorlatban az IBP-érettség épp a
pénziigyi €s operativ tervezés integracidjan mulik; az S&OP akkor ad tobbletet, ha valoban
vallalati szintli integracio valosul meg (JANSSEN - SCHMIDT, 2019). Itt hangolddik 6ssze a
kereslet, a kapacitds és a készlet vagy a szolgaltatasi szint, és itt dol el, kell-e gyors
Ujraeldrejelzés. A governance dokumentalt jovahagyasi matrixon és tiszta felelsségi rendben
all, ami az ar és promocio tipust dontésektdl a beruhazasi 1épesdkig rovid eszkalacios utat ad.
Az intézkedési kiiszobok eldre rogzitett és szamszerli sdvok. Amikor egy eltérés atlépi ezeket,
kotelez6 az eszkalacid é€s helyredllitasi terv indul. Szerintem ez a kivételalapu iranyités
kozponti eleme, mert egyszerre veédi a fegyelmet ¢s hagy mozgasteret a vonalbeli
dontéseknek. A KPI mag a vezetd ¢s a kovetd mutatok egyenstlyara épiil. A Balanced
Scorecard 30 éves attekintése is arra jut, hogy a hatas kontekstualis, és a mutatok csak
stratégiai illesztéssel hoznak tartés eredményt (TAWSE - TABESH, 2023). Cash kozeli
jelzdk, szolgaltatasi szinthez k6tddd mérdszamok, hatékonysagi €s marzs mutatok adjak az
alapot, a szakteriileti kiegészitések pedig iparagfiiggden keriilnek melléjiik. A definicidk €s az
elszdmolasi logika egységes. Single source of truth elvet kdvetnek auditalhatd adatittal és
MDM gyakorlattal, gyartdsban gyakori a standardkdltség ¢és a varianciaelemzés,
szolgaltatasban a WIP és a realization policy. A BI és analitika menedzsment-szdmviteli
szerepét attekintd cikkek kiemelik, hogy az egységes definicids kanon és az auditalhat6 adatut
a dontésmindség elofeltétele (RIKHARDSSON -  YIGITBASIOGLU, 2018). Az
eltérésmenedzsment a heti operativ forumokat a havi MBR ¢és a negyedéves QBR keretéhez
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koti, ok okozati varianciaclemzéssel és feleloshoz, hataridohoz kotott akciokovetéssel. A
korszerli MCS-tankonyvi megkozelités is ezt hangsulyozza: eltérés — felelds — hatérido,
fokuszban a megvalosuld akciokkal (MERCHANT - VAN DER STEDE, 2025). Ezzel
Osszhangban a digitalizacié nem 06nall6é cél, hanem a miikddési ritmust tdmogatd gerinc. A
“digitalis menedzsmentkontroll’ korszakat dsszefoglalo szerkesztdi cikk szerint a digitalizaciod
a kontrollfolyamatokat és a kontroller-szerepet is atrajzolja (MOLLER, ET. AL , 2020).
Integralt ERP ¢és BI adja az alapot, iparagtol fliggden egésziil ki példaul MES vagy WMS
megoldasokkal, illetve IT szolgaltatdsi kornyezetben ITSM eszkozokkel. Végiil a
rugalmassag keretezett. A kivételek elore szabalyozottak €s visszamérhetok. Ha a helyzet
megkivanja, lehet felsévezetdi feliilirds, de ez atlathato és dokumentalt médon torténik. Az
elozo fejezet megfigyeléseit kiegészitve igy all Ossze az a kozds mag, amelyre a Prime
controlling mintazatként hivatkozom. A vizsgélat eredményének részletes értelemezését a
Kovetkeztetések €s Javaslatok fejezetben mutatom be részletesen.

3.3. Kulturkori hangsulyok

A tizenkét esettanulmanybol kirajzolddd képet ezt kovetden a KPI-ok oldalardl elemzem.
Nem eszkozlistat allitok Ossze, hanem azt rogzitem, hogyan szervezOdnek a dontések a
gyakorlatban. A mutatokat négy stabil kategoéridba rendeztem: bevételi fokusza jelzok,
koltséghez és fedezethez kotddd mutatdk, a lean logikdhoz kapcsolddd folyamat- ¢és
hatékonysadgi mérdszamok, valamint az IT-indikatorok. Ezt a négyes bontdst nem a
szakirodalom diktalja, hanem az esettapasztalat bontotta ki. A vezetdi foérumok visszatérd
mintazata az, hogy a vitdk és dontések rendre e négy polus koré rendezddnek: a piac ritmusa
¢és a realizalt bevétel, a fedezet és a koltségfegyelem, az atfutasi id6k és a folyamatmindség,
valamint az adatutat biztositd rendszerek. Azért tartom ezt a strukturat alkalmasnak, mert
egyszerre elég tag ahhoz, hogy a kiilonbozd iparagi megoldasokat befogadja, és elég sziik
ahhoz, hogy ne mosodjanak Ossze a dontési logikdk. A besorolasnal minden KPI-hoz
kotelezOen egy primer kategoéridt adtam, és ahol indokolt volt, egy szekunder kotést is
jeloltem. A stlyokat ennek megfelelden hataroztam meg: ha van szekunder, a primer 0,8, a
szekunder 0,2 aranyt kap, ha nincs szekunder, a primer stlya 1,0. Ez tudatosan a paréto elv
egyszerll stlyozo logikéjat koveti, mely azért jol alkalmazhaté modszer a kutatds esetében,
mert rogziti a f6 hajtderd tényleges dominanciajat, mikdzben a masodlagos kapcsolatot is
lathatova teszi anélkiil, hogy feliilirna az elsddleges jelleget. Ezzel Osszehasonlithato és
visszakovethet6 marad az eseten beliili aranykép, a kiilonboz6 méretli KPI-kosarak pedig
tisztdn Osszevethetok. Természetesen ez a valos ardnyok bizonyos szintli leegyszeriisitése,
azonban a kutatés tisztan tartdsa és az eredmények transzparencidja érdekében jelen esetben
ezt tartom a megfeleld dontésnek. A gyakorlatban a médszer finomithatd lenne individualis
sulyokkal vagy akar nem additiv 6sszegzéssel is, de ez mar tilmutat a jelen kutatas keretein.

A fenti szempontok szerint tehtat az dsszes esettanulmany 6sszes KPI-t besoroltam a nevezett
négy kategoriaba. A konkrét besorolést tartalmazo Osszefoglalod tablat a kutatas Mellékletei
kozott kozlom. Ezt kovetden létrehozom a 12x4 arany-matrixot (latsd 17. tablazat), amely
esettanulmanyonként mutatja a négy kategoria gyakorisag szerinti sulyat.
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17. tablazat: 12x4 arany-matrix

Bevétel Koltség Lean IT
EP 6.15% 50.77% 38.46% 4.62%
ESZ 30.77% 30.77% 23.08% 15.38%
ET 12.31% 38.46% 29.23% 20.00%
AP 40.00% 20.00% 33.85% 6.15%
ASZ 47.27% 7.27% 40.00% 5.45%
AT 60.00% 5.00% 21.67% 13.33%
JP 7.27% 18.18% 63.64% 10.91%
JSZ 6.67% 21.67% 70.00% 1.67%
JT 16.00% 10.00% 68.00% 6.00%
HP 6.15% 40.00% 49.23% 4.62%
HSZ 32.00% 34.00% 26.00% 8.00%
HT 26.67% 43.33% 26.67% 3.33%

Forras: sajat szerkesztés

A kovetkezd 1épésben kulturkoronként atlagoltam a harom-hérom esetre jutd aranysorokat.
Az atlagolas aritmetikus, mivel a sorok normalizaltak, a cellankénti elemszadm azonos, €s a cél
itt feltarod jellegi Osszevetés. Az igy kapott 4x4 18. tablazat a kulturdlis profilok kozepét
mutatja meg. A szamok alapjan az angolszasz kozegben a bevételi orientacid a legerdsebb, az
europai mintdban a koltségfegyelem emelkedik ki, a japan esetekben a lean logika viszi a
sulyt, a magyar profil pedig szépen simul az eurdpai képhez.

18. tablazat: Kulturkor—atlag aranyok

Bevétel Koltség Lean IT
Eurdpai (E) 16.41% 40.00% 30.26% 13.33%
Angolszasz (A) 49.09% 10.76% 31.84% 8.31%
Japan (J) 9.98% 16.62% 67.21% 6.19%
Magyar (H) 21.61% 39.11% 33.97% 5.32%

Forras: sajat szerkesztés

Hogy a sulyok nyelvi mddon is dsszevethetok legyenek, a szazalékos aranyokat 0 és 1 kozé
skalazom a kovetkezo fliggvénnyel:

x' = min (%,1), ahol L = 0,7. Azért 0,7-et veszek plafonnak, mert a mintdban a

legmagasabb érték a japan esetekben a lean kategoria 67,21% volt, igy az Osszes adat 0 és
70% kozott szorddott. A transzformdcidé monoton és ardnytartd, a sorrend és a relativ
tavolsdgok megmaradnak, a kiilonb6z6 kosarak aranyképei pedig kozos skalara keriilnek.

A nyelvi értelmezéshez négy haromszog alaku tagsagi fiiggvényt hasznélok:
u;(x") = max (0,1 — @), ahol ¢; € {0,125,0,375,0,625,0,875}, a csucsok egyenld
tavolsagra allnak, h = 0.25. Ezzel a szomszédos csucsok kozott féluton 0,5-6s atfedés adodik,
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a csucsoknal 1, a szomszédos csucsokndl 0 a tagsag, vagyis a kategdriak kozott sima az
atmenet. A valaszdsom azért a négy kategdridra esett, mert kiprobaltam harom ¢€s ot
kategoriaval is, de harom szintnél az erdmények elkiiloniilései eltlintek, 6t szintnél pedig a
kép széttoredezetté és elmosodottd valt. Négy, egyenld tavolsagra vett csucs mellett a
hangsulyok tisztan latszanak, mikdzben a cimkék kisebb adathullamzéas mellett is stabilak
maradnak. A fuzzy mddszer részletes bemutatdsat a modszertani fejezetben adom meg, itt az

alkalmazas 1épéseit és az ebbdl kovetkezd értelmezést rogzitem. A fiiggvények a fentiek
alapjan a 12. ébra szerint alakulnak:
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x' (skalazott arany)

12. abra: Kulturkori hangsilyok fuzzy tagsagi fiiggvények
Forras: sajat szerkesztés

A skdlazas és a tagsagi fliggvények alapjan minden kultirkdr—kategoria cellahoz
hozzarendeltem a leginkabb illeszkedd nyelvi cimkét, melyet a 19. tablazat szemléltet:

19. tablazat: Nyelvi valtozokkal ellatott kultukori hangsulyok

Bevétel Koltség Lean IT
Angolszasz (A) | inkéabb jellemzd nem jellemz6 1qkabb hem ,em
jellemzd jellemzd
Europai (E) nem jellemzd inkabb jellemz6 1qkabb hem em
jellemzd jellemzd
. . . . . . .y nem
Japan (J) nem jellemzd nem jellemzd nagyon jellemzd jellemz6
inkabb nem - . inkabb nem nem
Magyar (H) jellemzé inkdbb jellemzG jellemzé jellemzé

Forras: sajat szerkesztés

A kapott eredményeket vizualisan egy heatmapen, azaz hétérképen szemléltetem a 13. abran:
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Angolszasz (A) inkabb nem jellemz6

Euroépai (E) inkabb nem jellemz6

Japan (J)

Magyar (H) inkabb nem jellemzé inkabb nem jellemz6

Bevétel Koltség Lean IT

13. abra: Kulturkori KPI-hangsilyok hétérképe
Forras: sajat szerkesztés

A téblazat és a hozza tartozd heatmap jol mutatja, hogy az egyes kultirkorokben melyik
kategoria a leghangstlyosabb. Az angolszdsz kozegben a bevétel, az eurdpai vallalatok
esetében a koltség, mig a japan mintdban a lean a jellemzd. A magyar vallalatok esetéebn
szintén a koltség tipusti mutatok domindlnak, ami jol illeszkedik a szakirodalomhoz, amely a
magyar vallalatokat nem kiilon kulturkérként, hanem az eurodpai tipushoz sorolja.

3.4. Choquet-integral-alapu teljesitményértékelési modell

Az el6z6 fejezetben igazolt eltéré sulypontok azt jelentik, hogy kiilonb6zd kultirkdrben
miikodd szervezetek kovetkezetesen mas beavatkozast tartanak adekvatnak. Az angolszasz
szemlélet a bevételi oldal fejlesztését tekinti elsOdlegesnek, az eurdpai kornyezet a
kiadaskontrollt helyezi eldére, a japan mintdk pedig a folyamatok optimalizalasban 1atjak a
kulcsot. Mivel a magyar nem 6nallo kultarkor, hanem az eurdpai kultirkor része, igy az
elemzése ezen szakaszdban mar nem kezelem kiilon kategoriaként. Ezt nem 6nmagaban azért
fontos rogziteni, hogy 0sszehasonlitdsokat kindljak, hanem azért, mert kutatisomban arra
torekszem, hogy a leirasbdl konkrét, a mindennapi dontésekben is hasznalhaté modszer
sziilessen. Ezért kutatas kovetkezd 1épésének a célja egy olyan Osszegzé eljaras kialakitésa,
amely a négy KPI-dimenzio terv—tény eltérései alapjan nyelvi skdlan mindsiti, hogy a vizsgalt
teljesitmény milyen mértékben illeszkedik az adott kultirkoér bevett gyakorlatdhoz. Ennek
igazolasara a Choquet-integralt valasztottam. A Choquet logikdja a kdlcsonhatasokat
kapacitasfiiggvényen keresztiil engedi be a szamitasba, igy a részhalmazok stilya nem csupan
a tagok 0sszegébdl all 6ssze, hanem a kombinacio tényleges jelentdségébol.

A kovetkezé kérdés az, hogy hogyan kapok vallalati valosdghoz illeszkedd stlykészletet.
Nem elég egyetlen szervezet nézépontja, mert épp a masodik eredmény mutatta meg, hogy a
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stulypontok kultrkoronként eltérnek. Ezért kiilsés szakértoéi itéletekre tamaszkodom, és
kultrkoronként harom szakértd valaszait gylijtottem Gssze.

Ezért kérddivek hasznalataval kultarkoronként harom—harom szakért6t vontam be, minden
vizsgalt vallalattol egyet, akik igy a sajat kultirkoriiket reprezentaltak. A kérddivet, melynek
sablonjat az 2. Mellékletben koz16m, az interjuk elkészitése utan honapokkal kiildtem el, és
csak a legsziikségesebb kontextust adtam meg, hogy a valaszok minél elfogulatlanabbak és
egyben relevansak legyenek. Az értelmezési eltérések €s a szakértoi elfogultsag kezelésére a
kitoltést vezetett kérdoivvel végeztem, egységes definiciokat és példakat adtam, a skalak
hasznalatat elére rogzitettem, és a valaszadok a kitoltés kozben barmikor kérdezhettek, a
felmeriild bizonytalansagokat azonnal tisztaztuk. A kérddivekben o6t foki nyelvi skalat
hasznaltam (nem jelentds, inkabb nem jelentds, inkabb jelentds, jelentds, nagyon jelentds)
arra, hogy az egyes dimenzidk és kombinacidik jelentdségét megitéljem. Az értékeket nem
egyszerl atlaggal, hanem gyakorisag szerinti konszenzussal (modusz) aggregalom. Ahol a
modusz nem megallipthato, ott a kdzépértéket vettem alapul. A kérddiv a Choquet logikanak
megfelelden 14 (négy szingleton, hat par, és négy harmas variacid) esetben kéri ki a szakértd
véleményét a négy kategéria esetében. A kérddiv sablonjat és a kitoltott kérddivek
eredményeit, valamint a fenti moddszerrel alkotott aggregalt, kultarkozi oszlopokat a
Mellékletek (2. illetve 3. pont) kozott kozlom.

Mind a kitoltések mintdzatan, mind pedig a fenti mddszerrel kapott aggregal oszlopok
mintazatan egyértelmiien megfigyelhetoek a masodik fejezetben megnevezett kultirkori
stulypontok, azonban a Choquet logikdanak megfeleléen ezek most mar nem csupan
onmagukban rendelkeznek valamiféle egymashoz viszonyitott relacioval, hanem 6nmagukban
¢s minden kombindcidban kaptak a szakértOk altal megallapitott jelentdséget. A tovabbi
szamitdsok érdekében azonban ezeket a jelen formajukban nyelvi mindsitéseket
kvantifizalnom kell. Ezt a transzformaciot a kovetkezd szabalyrendszer szerint hajtom végre
[0;1] skalan. A nem jelentds elemek 0.0 értéket kapnak, az inkdbb nem jelentds kategoria
érteke 0.25, az inkdbb jelentds elemeket 0.5, a jelentds elemek értéke 0.75, mig a nagyon
jelentds kategoria a maximalis, 1.0 értéket kapja. Az értékelést azért [0;1] skalara vetitem,
mert a Choquet-alapt 6sszegzésben a szakértdi itéletek kapacitasként (n) jelennek meg, ahol
az axiomak szerint u(@) = 0,u(U) = 1 és monotonitas érvényes (ASB = p(A)<u(B)). A
[0;1] tartomany modellkdvetelmény, amely egységes Iéptéket ad a KPI-k és a kultirkorok
Osszevetéséhez, ¢s megkonnyiti a késobbi monotonitas-ellendrzést, valamint a kimeneti fuzzy
értelmezését is. A leképezésnél pedig azért egyenld 1épéskdzt hasznalok, mert az Gtfoka
mindsités ordinalis, kis elemszamu szakértéi mintdn nincs megbizhatd informécié az egyes
szintek kozotti rejtett tdvolsdgokrol. Az egyenld tavolsag kodolas megdrzi tehat a szakértoi
rangsorok relativ strukturajat, elkeriili a hamis pontossagot, €s biztositja, hogy a részhalmaz-
kapacitdsok ¢épitése ¢€és a nem-additiv (szinergiat/redundancidt kezeld) Choquet-logika
atlathato ¢és stabil maradjon. Az igy kapott értékek lesznek tehat az aggregélt szakértoi
célértékek, melyeket a Mellékletek 4. pontjaban kozlok.

A kovetkezd 1épésben a nyelvi skalarol 0—1 kozé kodolt értékeket monoton kapacitassa (p)
alakitom, mert a Choquet-integral csak igy jol definialt és értelmezhetd. Egyrészt tartania kell
a hatarfeltételeket (u(@) = 0,u(U) = 1), masrészt strukturalis kovetelmény, hogy ha ACB,
akkor p(A4) < u(B) kiilonben elballhatna az az ellentmondasos helyzet, hogy két dimenzid
egylitt kevésbé fontos, mint valamelyikiik 6nmagéaban, ami torzitand a nem-additiv hatdsok
értelmezését és a részosszegek sorrend-fiiggd sulyozasat. Modszertanilag kultarkoronként
eldszor felirom a nyers kapacitdsokat a szakértdi itéletekbdl minden bevont részhalmazra
(singletonok, parok, harmasok), rogzitem a hatarokat (u(@) =0,u(U) =1), majd
monotonizalast végzek minimalis beavatkozassal: minden B halmazra p'(B) =
max{ p(B),IECa;( w(A4)}, vagyis csak felfelé korrigalok, annyival amennyi a rend
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helyreallitasdhoz sziikséges (igy megdrzom a szakértdi informacio tartalmat, és nem biintetem
a magasabbra értékelt részhalmazokat). A korrekciot részhalmaz-méret szerint névekvo
sorrendben futtatom végig, hogy a kisebb halmazokra mar konzisztensek legyenek a
hivatkozasi értékek. Végiil, ha barmely kultarkornél a kapott p'(U) eltérne 1-t6l, egylépéses
normalassal visszaallitom az egységértéket (n''(S) = u'(S)/W'(U)), igy a kapacitasok
Osszemérhetok maradnak a kultarkérok kozott, a Choquet-aggregacio pedig stabil,
ellentmonddsmentes alapra épiil. A monotonizalt u értékeket tartalmazo 20. tablazat tehat a

kovetkezOképpen alakul:

20. tablazat: Monotonizalt p értékek

ANG p EUR pn JAP n
monotonizalt monotonizalt monotonizalt
) 0 0 0
Bevétel 1 0.5 0.25
Kiadas 0.5 1 0.5
Lean 0.25 0.75 1
IT 0.5 0.5 0.75
Bevétel + Kiadas 1 1 0.75
Bevétel + Lean 1 0.75 1
Bevétel + IT 1 0.5 0.75
Kiadas + Lean 0.5 1 1
IT + Kiadas 0.5 1 0.75
IT + Lean 0.5 0.75 1
Bevétel + Kiadas + Lean 1 1 1
Bevétel + IT + Kiadas 1 1 0.75
Bevétel + IT + Lean 1 0.75 1
IT + Kiadas + Lean 0.5 1 1
Bevétel + Kiadas + Lean + IT 1 1 1

Forras: sajat szerkesztés

A kovetkezd Iépésekben a kulturkoronként Osszeallitott monoton p-tablara tdmaszkodva
esetfiiggd Choquet-Osszegzést készitek. A négy standard szamot (SN) csokkend sorrendbe
rendezem és eldallitom mind a 4! = 24 lehetséges sorrendet, mindegyikhez felirom a top-k
halmazlancot és hozzarendelem a megfeleld kapacitasokat, majd a darabolt képlettel
szamithatova teszem az Osszegzd értéket. A holtversenyeket rogzitett szaballyal vagy sor-
Osszevonassal kezelem, végiil az eredményt relacidtiblaba rendezem. Az SN alatt azt a
standard iranykorrigélt relativ mutatot értem, amely a terv/tény eltérésbdl szarmazik.

Mivel a Choquet-integral sulyrendszere a tényleges rangsortdl fiigg (nem pedig egy fix,
additiv sulyvektortol), a kovetkezd 1épésben az SN-eket csokkend sorrendbe rendezem, majd
felsorolom az Osszes szigoruan csokkend permutaciot (4!=24), hogy barmely konkrét
helyzethez elére meglegyen a ,képlet-katalogus”. Mivel a marginalis hozz4jarulds mindig
ahhoz a kontextushoz viszonyul, ami méar ,,bent van” a halmazban, minden sorrendhez felirom
a top-k halmazlancot S; € S, € S3 € §,, és a kultarkorre jellemzd monoton pu-tdblabol
kozvetleniil hozzarendelem a u(S;),u(S,), u(S3), u(S,) kapacitasokat. Mivel egységes
szamitasi formara van szlikség, minden esetre ugyanazt a darabolt képletet hasznalom:

C =Yr=1(SNay — SNxr1)) - u(Si), SNy = 0,
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Ahol C a Choquet-integral kimeneti indexe, vagyis a négy SN egyiittes, nem-additiv
Osszegzése az adott kultarkorhoz tartozd monoton kapacitds p mellett. Ez konnyen
illusztralhat6 egy példan keresztiil:

Legyen példaul: SNpeystel = 0.80,  SNijagss = 0.60, SNy, = 0.70, SNy = 0.30.
Ekkor a rendezés: Bev > Lean > Kiad > IT. A fenti képletbe behelyettesitve igy:
Angolszasz p: (1, 1, 1, 1):

C =(0.80—-0.70)-1+ (0.70—0.60) - 1 + (0.60 —0.30) - 1 + 0.30 - 1 = 0.80
Europai p: (0.5, 0.75, 1, 1):

¢ =(0.80—-0.70) - 0.5+ (0.70 — 0.60) - 0.75 + (0.60 — 0.30) - 1+ 0.30 - 1 = 0.725.
Japan p: (0.25, 1, 1, 1):

¢ = (0.80 —0.70) - 0.25 + (0.70 — 0.60) - 1 + (0.60 — 0.30) - 1+ 0.30 - 1 = 0.725.

Lathato tehat, hogy ugyanarra az SN-profilra a harom kiilonb6z0 kapacitasrendszer
(kultarkor) mas pontszadmot ad, mivel az angolszdsz p =,(1,1,1,1) a legnagyobb komponens
hatasat teljesen atorokiti (0.80), mig az eurodpai (0.5,0.75,1,1) és a japan (0.25,1,1,1) profilok
az elsd Iépésben visszafogjak a marginalis hozzajarulast, ezért a pontszam 0.725-re csokken.

Folytatva az eredeti gondolatmenetet, a fentiekbdl adéddan csak a valodi tobblet 6roklédik
elére, mindig a megfeleld, kontextusfiiggd sullyal. Mivel a rendezésnél el6fordulhat
holtverseny (SN(k) = SN(k+1)), az ilyen esetek nem zavarjdk a szadmitast: mivel(SN(k) —
S N(k+1)) =0, az adott tag automatikusan kiesik. Ilyenkor determinista kdotésfeloldasi
prioritast alkalmazok (pl. Bevétel > IT > Kiadds > Lean), és a 24 sor koziil a prioritassal
kompatibiliset valasztom. Mivel kultirkéronként mas a p-profil, végiil mindegyik kultarkorre
elkésziil egy 24 soros relaciotabla. Bal oldalon a rendezési feltétel (pl. Bevétel > IT > Kiadas
> Lean), kézépen a hozza tartozé Choquet-képlet (az adott sorrend szerinti S; halmazokkal),
jobb oldalon pedig az adott kulturkorre érvényes p\mup-értékek ((,Ll(Sl) ...,u(S4)).Ez a
szerkezet egyszerre teszi lathatova a kulturdlis sajatossagokbol fakadd nem-additiv
mintdzatot, és biztosit mechanikus, reprodukalhaté eljarast, amely barmely konkrét SN-
vektorra azonnal alkalmazhat6. Az igy kapott 3 (kultirkoronkénti) x 24 relaciot a Mellékletek
5-6-7 pontjaiban koz16m.

A relaciotablak megadjak a kultirkoronkénti eltérd forgatokonyveket. Minden sor egy
konkrét SN-rangsorhoz tartozik, ¢s megmondja, hogy az adott sorrendhez mely top-k
halmazok S1cS2cS3cS4  tartoznak, valamint ezekhez milyen kapacitasértékek
w(Sy), u(S,), u(Ss), u(S,) lépnek be a darabolt képlet szerinti Osszegzésbe. A tablak
értelmezése igy relative egyszerii: az aktualis SN-sorrendhez illeszkedd sort kell kivélasztani,
amely egyszersmind kijel6li, hogy az adott kulturdlis kdzegben mely parok és harmasok
egylitt érvényesiilnek, s ezaltal 1athatdva teszi a szinergiat (amikor egy kombinacid tobbet ér,
mint a részeinek Gsszege) és a redundanciat (amikor az egyilitt-hatas kisebb, mert atfedés van).
Mivel a kapacitasok kultarkoronként kiilonboznek, ugyanarra az SN-konstellaciora is eltérd
kapcsolati mintazat és sulyrendszer adodhat, ami a kulturkori sajatossdgok érdemi lenyomata.
Holtverseny esetén a megfeleld Osszegzési tag eleve kiesik, mivel a kiilonbség zérus, ezért
elegendd rogzitett prioritdssal a kompatibilis sort valasztani, mivel a kimenet a kotés
sorrendjétdl fliggetlen marad. Osszességében a relaciotablak biztositjak, hogy barmely SN-
helyzet kultirkor-érzékenyen, ugyanakkor mechanikusan és reprodukalhaté modon fordithato
legyen nem-additiv 6sszegzd értékke.
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A kovetkezé 1épésben a Choquet-integralbol kapottC, € [0,1] értéket fuzzy nyelvi skélara
forditom, mert egyetlen szam 6nmagaban kevés informacidt ad a vezetdi értelmezéshez, mivel
nem deriil ki bel6le, hogy az adott teljesitmény mennyire tekintheté gyengének,
elfogadhaténak vagy kiemelkedonek a kultarkor-specifikus standardhoz képest. A fuzzy
forditds célja, hogy a folytonos indexet jol kommunikéalhatd, mégis arnyalt illeszkedési
szintekké alakitsa 1gy, hogy kozben a nem-additiv 0Osszegzés informacidtartalma
megmaradjon. Ot kategdriat hasznalok, mert ez a felbontas kellden részletes a gyakorlati
kiiszobok érzékeléséhez, ugyanakkor nem terheli tal a skalat, és illeszkedik a korabban
alkalmazott 6tfoku mindsitési logikdhoz, az egyenld, 0,2-es tavolsadg pedig parszimoOnids €s
kultarkorok kozott is dsszevethetd beosztast ad. A valasztott nyelvi valtozok az illeszkedés
jelentést teszik explicitté: Nagyon gyenge illeszkedés — Gyenge illeszkedés — Kozepes
illeszkedés — Er6s illeszkedés — Kivalo illeszkedés. Matematikailag mindegyik kategoriat
haromszog-tagsagi fliggvénnyel definidlom egyenld kiosztdsban: a kozéppontok ¢ =
{0,10; 0,30; 0,50; 0,70; 0,90}, a szélesség pedig h = 0,20 és minden j € {1,...,5}

kategoriara u;(x) = max (0,1 _ be=el (x €[0,1]), a széls6 haromszdgek a hataroknal
g j n g

természetesen csonkoltak, az atfedések pedig biztositjdk a fokozatossagot. A fliggvények
ennek megfelelden a 14. 4bra szerint alakulnak:
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C (Choquet-aggregalt pontszam)

14. abra: Choquet alapu 0sszegzés fuzzy fiiggvények
Forras: sajat szerkesztés

A fenti gondolatmenet végére tehat olyan egy kultirkdronként paraméterezett, Choquet-alapt
értékeld modellt allitottam Ossze, amely a négy KPI-kategéria és azok kombinaciéi mellé
kapacitas-sulyokat rendel, igy szamszerlien kezelve a kolcsonhatasokat (szinergiat és
redundanciat). A modell relaciotablakba szervezve rogziti a 24 lehetséges SN-rangsorhoz
tartozd képletet €s sulyokat, ezért barmely konkrét helyzetben egyértelmii, reprodukalhato
szamitds végezhetd. Az 0Osszegzés eredménye egy folytonos index (CM € [0,1]), amely
megmutatja, az adott vallalat KPI-készlete milyen mértékben illeszkedik a kivalasztott
kulturkor standardjahoz. Ezt az indexet a rogzitett fuzzy fiiggvények 6t szintli nyelvi profilra
forditjak, igy az eredmény egyszerre kommunikalhato és arnyalt marad. A kapott rendszer
gyakorlati célja, hogy a korabban leirt kulturalis kiilonbségeket miikodé pontszamma alakitsa,
igy ugyanazzal az eljarassal, kulturkoronként eltérd stlyozassal szamithatd és Osszevethetd
barmely Prime szervezet teljesitménye.
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3.5. A digitalizacio vizsgalata a Prime controlling mintazat esetében

Kutatdsom soran azt tapasztaltam, hogy az IT nem kiilon célrendszer, hanem olyan héattérerd,
amely felgyorsitja és megbizhatova teszi azt a miikddési gerincet, amelyre a Prime szakasz
controllingja épiil. E gerinc az idében zar6 havi ciklus T+ rendben, a gordiilé eldrejelzés, a
kiiszobokre épitett varianciakezelés, a heti és havi forumritmus, valamint az egységes
definicios és torzsadat fegyelem. Az informatika ehhez stabil adatutat és automatizalt riasztast
ad, valamint egységes szemantikai teret, igy a figyelem a miikddési és pénziigyi célokra
marad fokuszaltan, nem tolodik at technologiai 6ncélla, hanem tdmogat6 szerepben marad.

Az esettapasztalat szamszer(i 0sszegzése alatamasztja ezt a képet. Az esettanulmanyok KPI-
nak a mar sokat targyalt 4 kategoriaba torténd besorolasa utdn a tizenkét eset KPI
Osszesitésében az IT primer kategoriaként minddssze négy mutatondl jelent meg, vagyis
2,8%-ban. Szekunder cimkeként ugyanakkor negyvenkét mutatonal, vagyis 29,4%-ban volt
jelen. Az ezt 6sszefoglald 21. tablazat at alabbiakban lathato:

21. tablazat: IT megjelenése a 4 kategoria kozott

Eset Osszes KPI IT primer (db) | IT szekunder (db) IT jelenlét
AP 13 0 4 Igen
ASZ 11 0 3 Igen
AT 12 1 3 Igen
EP 13 0 3 Igen
ESZ 13 1 5 Igen
ET 13 2 5 Igen
HP 13 0 3 Igen
HSZ 10 0 4 Igen
HT 12 0 2 Igen
JP 11 0 6 Igen
JSZ 12 0 1 Igen
JT 10 0 3 Igen

Forras: sajat szerkesztés

Nincs olyan eset, ahol az IT ne szerepelne legalabb méasodlagos kategoriaként, igy jelenléte és
szerepe megkérddjelezhetetlen, mégis a sulypont a bevétel, koltség €s lean tengelyen marad,
ami termeldi, szolgaltatoi és agrar kozegben egyarant megfigyelhetd. Ebbdl is jol érzékelhetd,
hogy a digitalizacié nem kiilon réteget €pit a teljesitménymenedzsment folé, hanem a mar
meglévo gerincet teszi gyorsabba és megbizhatobba.

Az el6z0 gondolat kiegészitéseként a miikodési rétegek szerint is kirajzolodik a mdogottes
jelleg. A diagnosztikus hasznélatban az egységes definicidk, az SSOT és az MDM, az
adatmindség ellendrzések és az automatizalt riasztasok roviditik a zarasi és Gjraeldrejelzési
ciklusokat, és csokkentik az értelmezési zajt, azaz egy definicidhoz egy szam tartozik. Az
interaktiv hasznalatban a heti S&OP ¢és Service Review, a havi MBR ¢és a negyedéves QBR
vitateret ad, ahol a dashboardok ¢és a keresztnézetek a feltevésekre és a valos
kompromisszumokra iranyitjdk a figyelmet, nem az adattisztitdsra. Amikor a két réteg
egymasba kapaszkodik, az IT hozzdjaruldsa latvanyos, de tovabbra is eszkoz jellegli, mert a
pénziigyi és miitkodési célok elérését tamogatja. Az értekezés egészének logikajahoz illesztve
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fontos szdmomra, hogy a digitalizaciot kisérd kérdésként értelmezzem. Nem ©nallo
technologiai értékelést végzek, hanem azt mutatom meg, hol és miként tamogatjak a digitalis
eszkozok a Prime kornyezetben azonositott controlling megoldasokat. Ezzel tartom szem
elott, hogy a vizsgalat kdzéppontjaban a Prime mintazatok allnak, a digitalizaci6 pedig azok
megbizhatd és gyors hasznalatat segiti.

A fenti értelmezés a dolgozat célkitlizéseihez is illeszkedik, mivel a digitalizacid szerepét a
Prime mintdzat mikodtetésében értelmezem, és nem kiilon digitalis KPI készletet épitek.
Ebbdl addédoan a vizsgalati eredmények abba az iranyba mutatnak, hogy a technologiai
jelenlét akkor értékes, ha a diagnosztikus gerincet ¢és az interaktiv vitateret egyszerre tartja
¢letben, mikozben a teljesitményértékelés sulypontja végig a miikodési €s pénziigyi célokon
marad.
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4. KOVETKEZTETESEK, JAVASLATOK

4.1. Prime controlling mintazat

A kereszteset-elemzésbol kirajzolodd kép szdmomra egyértelmiien az Adizes-féle Prime
logikat visszhangozza. A Prime lényege, hogy a vallalat a kreativ vallalkozo6i energiat és a
formalizalt iranyitast egyensulyban tartja. A ndvekedés onmagaban mar nem elég, a hangsuly
a kiszamithat6 teljesitményen ¢és a tokefegyelmen van. Ezt a gondolatot a szakirodalom tobb
oldalon is alatdmasztja, és ebben latom a sajat mintazatodhoz vezetd elméleti hidat. A 12x10
matrix és az 1x10 kozos allitaskészlet nem eszkozoket sorol, hanem egy hasznalati rendet
mutat meg. Az idében zar6 havi ciklus, a kilenc és tizenkét honap kozotti gordiild eldrejelzés,
a heti operativ forum ¢és a dokumentalt feleldsségi rend egyiitt adjak a Prime gerincét. A
definiciés fegyelem ¢és az auditdlhatd adatat annyit jelent a gyakorlatban, hogy a
beszélgetések kozos nyelvre tudnak tdmaszkodni, a kiiszobok és az eszkalacid pedig
megakadalyozzék, hogy az eltérések a napirendben maradjanak, akcié nélkiil. Ez a koherens
csomag pontosan az a kompromisszum, amelyet a Prime megkovetel.

A vezetOi iranyitasrol szo6lé alapmiivek szintén ugyanebbe az irdnyba mutatnak. Simons
(1995) szerint a kontroll akkor €1, ha a diagnosztikus és az interaktiv hasznalat egyszerre van
jelen, vagyis ha a szervezet képes a fegyelmet fenntartani, mikézben a stratégiai
bizonytalansagokat is a vezetdi figyelemben tartja. Simons (1995) értelmezése szerint ez nem
az eszk0zok szdmanak kérdése, hanem a hasznalat modjaé. Ebbdl a nézdpontbdl olvasva az
esettanulmdnyok szintézisében a havi zdras és a varianciaanalitika adjak a diagnosztikus
gerincet, a heti operativ egyeztetés és az ujraeldrejelzés belépési szabalyai pedig az interaktiv
vitateret. Ferreira és Otley (2009) kiilon hangsulyozzak, hogy a rendszer értelmét a valtozasok
iranyitasa adja. Az én kutatdsomban ez azzal ragadhatdé meg, hogy a forumritmus és a
management by exception egylitt biztositja a gyors korrekciot, és nem engedi szétesni a
dontési feleldsségeket. Malmi és Brown a kontrollt csomagként értelmezik, vagyis a
kombinacid6 mindsége a dontd. Ebbdl a szogbdl nézve a tiz elem nem egymas mellé tett
doboz, hanem fogaskerék. A gordiild eldrejelzés ritmusa csak akkor ér valamit, ha az S&OP,
a havi és negyedéves értékelések, a kiiszobok és a definicids fegyelem egyazon torténetet
mondanak el.

Prime lenyomata a leginkabb a kovetkez6 harom pontban érhetd tetten a vizsgalt
esettanulmanyok esetében. El8szor az idObeliség kérdése. A T+ ritmus ¢és a kilenc és tizenkét
honap kozotti gordiilé horizont a meglepetések elkertilését szolgalja. Nem pusztan az torténik,
hogy gyors a zaras hanem, hogy a havi zaras és a forumok anyagai 0sszeérnek a valosaggal,
igy a vezetdi beszélgetés nem utdlagos magyarazat, hanem tényleges beavatkozasi tér.
Masodszor a kivétel logikdja. A kiiszobok és az eszkalacido nem adminisztrativ diszek, hanem
kapuk, amelyek azt dontik el, mikor kell a vonalbeli dontés helyett vezetdi figyelem.
Harmadszor az egységes nyelv. A single source of truth elve és az auditalhat6 adatut abban
segit, hogy ne definicios vitdkrdl szoljanak a forumok, hanem a valds ok és okozat alljon a
kozéppontban. A digitalis adatkdrnyezet a menedzsment-szdmvitel modszertani megujitasat is
kikényszeriti, kiilonos tekintettel az adatutak és jelentésnyelv ujratervezésére (BHIMANI,
2020)

A Prime krizisét Adizes a megallapodottsag sodrasaként irja le. A hivatalos intézeti leiras is
hangsulyozza, hogy Prime-ban folyamatos egyenstlyozas kell a ’fountain of youth’
fenntartasahoz (ADIZES INSTITUTE, 2023). A jol miikod6 szabalyok oncélla valnak, a
fokusz befelé fordul, és a koordinacio nehézkessé valik. Ennek sz€lsé formaja az a mikodés,
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ahol a kontroll mar nem a teljesitményt szolgalja, hanem maga valik akadallya. Az kutatasban
ennek a kockazatnak a nyomai ismerhetdk fel ott, ahol a férumritmus ugyan megvan, de a
variancia a napirendben marad, akcié nélkiil. Rendszerdinamikai vizsgéalatok szerint a korai
szakaszok PAEIl-profilja elére jelzi a késdbbi egyensuly-problémakat ¢s beavatkozasi
pontokat (MOWLANAPOUR, et. al., 2020). En ezt latom a Prime egyik kulcskérdésének.
Nem az a cél, hogy még tobb kontrollt szereljiink a rendszerre, hanem az, hogy a kontroll
csomag 0Osszekapcsolodjon a dontési ritmusokkal, és az eltérés feleloshoz és hataridéhoz
kotott akciova forduljon at. A szakirodalmi hattér ezt a megoldast irja le a diagnosztikus és
interaktiv haszndlat kettds logikajaként, és erre épiil az a gondolat is, hogy a kontrollt
csomagként kell tervezni.

Controlling nyelvre leforditva a Prime krizisére adott valasz a kdvetkezOképpen jelenik meg.
Az id6ben zar6 havi ciklus €s a gordiild eldrejelzés a diagnosztikus gerincet tartjak feszesen,
ezért a meglepetések tere sziikiil. A heti operativ egyeztetés ¢és a sziikség szerinti
ujraeldrejelzés az interaktiv teret miikodtetik, ezért a stratégiai bizonytalansdgok nem
csusznak ki a latotérbol. A numerikus kiiszobok és az eszkaldcid az akcidképesség kapui,
mert egy eltérés nem maradhat napirendi pont. A definiciés és MDM fegyelem az egységes
nyelv garanciaja, igy a féorumok vitaja nem a szdmok értelmezésén akad el. A KPI mag a
vezetd és a kdvetd mutatok egyensulyara épiil, ezért a jelzések és a visszamérés nem {itnek el
egymastol. A digitalizacidos gerinc nem 06nallé cél, viszont gyorsit. Integralt ERP és BI
rendszerek, iparagi kiterjesztések és automatizalt riasztasok tdmogatjdk azt, hogy a kiiszobok
valoban beavatkozassa valjanak. Ez a forditds teszi lathatova, hogy a controlling a Prime
esetében ténylegesen leképezi a valsadgra adott vélaszt, és nemcsak mér, hanem a dontési
ritmust is tartja.

Ennek megfelelden kutatasom alapjan két, tudomanyosan igazolhato allitast fogalmazok meg.
Eldszor, a tizenkét eset kozos nevezdjét valoban egy sajatos Prime controlling mintdzat adja.
Nem egyetlen modszerrdl beszélek, hanem egy tizelemli konfiguraciorol, amelynek elemei
egymast erdsitik. Masodszor, a controlling a Prime kdrnyezetben képes a valsdgra adott
valaszokat miikodési renddé alakitani. A red tape kockazata ellen a diagnosztikus gerinc €s az
interaktiv vitatér kettdse ad ellenszert. Jelen esetben ez a kettds szerkezet a T+ ritmusra és a
gordiilo eldrejelzésre, a heti és havi vezetdi forumokra, a kiiszoObokre €s az eszkalaciora,
valamint az egységes definiciés és adatkezelési rendre timaszkodik. Igy all 6ssze az a kép,
amelyben a controlling nem megmerevedik, hanem segit mozgasban maradni.

4.2. Kulturkori hangsulyok

A kultarkori bontasban végzett elemzés lényege az, hogy a KPI portfolid nem pusztin
mérdszamok listdja, hanem a vezetdi figyelem térképe. A besorolast alulrol épitettem fel.
Nem egy eldre adott tipologiat erdltettem a vallalatokra, hanem azt rogzitettem, hogy a vitak
¢s dontések a gyakorlatban mely kategéridk koré szervezddnek. Ezért a négy polus, a bevétel,
a koltség, a lean és az IT olyan kategoriak, amik koré valosagosan szervezddnek a dontések.
A primer ¢és esetenként szekunder cimkézésbdl kiindulva minden mutat6 egyetlen f6 fokuszt
kapott, majd eseti aranyokkd alltak Ossze. Ezekbdl épitettem fel a tizenkét esetet lefedd
aranymatrixot, ezt atlagoltam kultarkoronként, végiil egységes skalara hoztam és nyelvi
cimkékkel is ellattam. A normalizalt 6sszevetés és a haromszog alaku tagsagi fiiggvényekkel
végzett értelmezés olyan kontrollt ad a szamok felett, amely mellett a kiilonbségek nem
mérési zajként, hanem stabil fokuszeltérésekként jelennek meg.
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A kapott kép koherens és egyértelmii. Az angolszasz kozegben a beszélgetések sulypontja a
piaci logika felé htiz, a bevételi jelzok a legmarkansabbak. Az eurdpai mintaban a koltség és a
fedezet koré rendez6dé mutatok dominalnak. A japan esetekben a lean adja a természetes
beallitddast, a folyamatmindség, az atfutdsi id6 és a kovetkezetes végrehajtds mutatoi
szervezik a dontést. A magyar profil nem rajzol kiilon negyedik karaktert, hanem az eurdpai
képet koveti, a koltség tipusu mutatok felé billen. Ezek az allitasok igazolhatdan megjelennek
az elemzésben. A modszertani ut a primer és szekunder cimkézésbdl indul, a tizenkét eset
aranyait egységes rendszerbe rendezi, a kulturkor atlagokat kozos skalara viszi, és a
szazalékos értékekhez nyelvileg is stabil cimkéket rendel. Igy lesz osszevethetd a kiilonbozé
méretli KPI kosarak sulyozésa, és igy valik atlathatova, hogy a vezet6i figyelem alaphangja
kultarkoronként eltér.

Ebben adodoan a fejezet legfontosabb tanulsdgai a kovetkezdképpen fogalmazhatok meg:
egyrészt empirikusan igazolhatd, hogy a vezetdi figyelem térképe nem egységes, hanem
kultarkoronként eltér. Ugyanaz a Prime gerinc mas bedéllitassal miikddik az angolszasz, az
europai vagy a japan kozegben. Masrészt a kategorizalds alulrdl épiil, vagyis nem egy kiilsd
sablont rajzolok ra a szervezetekre, hanem a tereptapasztalatot forditom vissza kategoriava.
Ez a forditott épitkezés dsszhangban all a disszertacio elsd eredményével is. Ott azt mutattam
meg, hogy a Prime allapotot a rovid T+ zéras, a kilenc és tizenkét honap kozotti gordiild
eldrejelzés, a heti operativ forumok, az egységes definiciok ¢és a kiiszobvezérelt
eltérésmenedzsment tartjak egyben. Itt azt [atom, hogy ezt a kdzos mitkddtetési ritmust a négy
polus eltéré stlyozasa tolti meg tartalommal. A diagnosztikus és az interaktiv hasznalat
kettése mindenhol jelen van, de nem ugyanazon a nyelven szolal meg. Az angolszasz
mintaban a ndvekedési €s mix jelzok nagyobb teret kapnak az interaktiv vitdkban. Az eurdpai
kontinentalis kozeg a koltség és fedezet fegyelmében taldlja meg az alapritmust. A japan
eseteknél a miiveleti fegyelem és a lean logika annyira erds, hogy a pénziigyi kovetés részben
errdl a nyelvrél forditédik vissza. Mindez nem bontja meg a gerincet, csupan a hangsulyokat
helyezi at.

A gyakorlati kdvetkezmény ezért viladgos. A Prime gerinc bedllitisa dnmagédban nem elég.
Erdemes a KPI nyelvet kultarkorosen hangolni, de Gigy, hogy a négy p6élus mindegyike kapjon
minimalis lathatésagot. Az angolszasz kornyezetben helyénvalo, ha a bevételi és ligyfél kozeli
jelzék hangsulyosabbak, ugyanakkor a kiisz0bok és az eszkalacido szabalyait a vezetd és
kovetd mutatok egyenstlyéra kell fiizni, hogy a novekedési lendiilet ne mossa el a fedezetet
¢és a készpénz ciklust. Az europai képen a koltség ¢s a fedezet nyelve az erds. Itt a vezetd
jelzések és a szolgaltatasi szint mérdszamai adnak ellensulyt, hogy a forumok ne zarddjanak
be kizarolag a koltségtémakba. A japan mintdban a lean fokusz olyan markans, hogy a
kockézat inkabb a pénziigyi lathatdsag késése. Ezen a ponton az egységes definicid és a
torzsadat fegyelem a kapocs, amely a cash kozeli jelzOket és a miiveleti vilagot egybe huzza.
A magyar példdkban ez a rend gyakorlati miikddtetéssel parosul, amely az eurdpai profilhoz
illeszkedve a koltség fokuszon keresztiil keres stabilitdst. A javaslatom ezért az, hogy a
célhierarchiat, a beavatkozasi kiiszoboket és a forumok napirendjét ugy vezetdk tervezzék
meg, hogy a kultirkér alaphangja tudatosan visszakdszonjon, mikdzben a négy polus
mindegyike jelen van és mérhetd.

4.3. Choquet-integral-alapu teljesitményértékelési modell

Az elozd fejezetekben rogzitett Prime controlling mintazatot és a kultrkoronként eltérd
hangsulyokat szakértdi visszaigazoldssal és diszkrét Choquet alapii Osszegzéssel vittem
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tovabb, hogy a kvalitativ kiilonbségleirds reprodukalhatd, szdmitdson alapuld mindsitéssé
forduljon at. A kiindulépont ugyanaz a négy KPI dimenzié marad (bevétel, koltség, lean, IT),
amelyek a kordbban bemutatott kultirkori tapasztalatok szerint eltéré sulyokat kapnak. A
szakértoi validalas ezt a kiilonbséget megerdsitette, ezért a leird képet mikodo értékelési
modell¢ rendeztem. A teljesitmény meghatirozédsa kifejezetten e négy dimenzié mentén
torténik. Nem kiegyensulyozott mutatészamrendszer perspektivak, piaci érték vagy egyéb
kiils6 index az alap, hanem a véllalat sajat, ezekhez a dimenzidkhoz kotott terv—tény eltérései.

Létrehoztam egy altalanos érvényli modellt, amely a Prime életszakaszban 1évo vallalatok
teljesitményét értékeli controlling szempontbol. A modell diszkrét Choquet integral
segitségével, a vallalat sajat KPI terv—tény eltéréseibdl szamolva hatarozza meg a vallalat
teljesitményét mutatd értéket. A kapott pontszdmot Stelemii fuzzy skéldn nyelvi mindsitéssé
alakitom, hogy az eredmény kozvetleniil értelmezhetdé legyen. A modell a sulyértékek
meghatarozasanal a valasztott kultarkor sajatossagait is figyelembe veszi. Az értékelésen tul a
modell ramutat a problémas teriiletekre is, és ezaltal kijeloli a beavatkozés irdnyait is.

Az eltérd hangstlyokat szakértéi kérddivekkel is rogzitettem. A kérddivekben a szakértdk a
négy KPI és azok paros kombinacidinak jelentéségét nyelvi kategoriakban adtak meg. Ezeket
[0;1] kozotti értékekre képeztem le egyenld 1épéskozzel, és kapacitasként (n) hasznaltam a
Choquet-szamitasban, igy a kulturkoronkénti kapacitasfliggvény-tablak kozvetleniil a
szakértdi mintdzatot hordozzak és vezetik a sulyozast. A kultarkor figyelembevétele nem
kiegészité elem, hanem a hasznalhatdsag feltétele. A kutatas soran azt talaltam, hogy a
kiilonb6z6 kultirkérok ugyanarra a helyzetre kdvetkezetesen mas valaszokat adnak, mert a
hangsulyok eltérnek: tobb eurdpai kornyezetben a koltség és a lean egyiitt javuldsa szamit
dontének, az angolszasz gyakorlat inkdbb a bevételi oldal erdsitésében bizik, a japan
megkozelités pedig elséként a folyamatfejlesztést valasztja. Ha a modellt nem bontanam
kultarkordkre, az eltérd dontési logikak 6sszemosddnénak, a stlyok torzulnanak, és ugyanaz a
KPI-profil egyszerre kapna ellentétes értelmezést. A kulturkoronként kalibralt stlyok ezt a
heterogenitast rendezetten kezelik, igy a pontszdm mindig a valasztott kontextusban
olvashato.

Fontos, hogy a modell a véllalat sajat teljesitményét értékeli. A bemenetek a vallalat sajat
terv—tény eltéréseibdl szarmaznak, ezért az eredmény nem extern referencia-standardhoz
viszonyit, hanem a miikodés aktualis allapotat irja le. A pontszam nyelvi mindsitéssé alakitasa
egységes kommunikéaciot tesz lehetdvé, mig a komponensenkénti és kombinacios
hozzdjarulasok elemzése megmutatja, hol keletkezik a probléma. Ez a diagnozis kijeldli a
beavatkozas iranyait, és megteremti az idésoros dnmérés alapjat is, mert azonos kulturkor és
SN-szabaly mellett a késdbbi Gjraszamitas a tényleges elmozdulast méri.

Gyakorlati hasznalatban ez roviden ugy torténik, hogy a vallalat a meghatirozott
KPI-rendszer szerint Osszegyiijti a terv—tény eltéréseket, az esetet a valasztott kultarkor
keretrendszerébe illeszti, majd a kapacitastablak alapjan kiszamitja a diszkrét
Choquet-integralt. Az igy kapott értéket az Otelemii fuzzy skala azonnal érthetdé nyelvi
mindsitéssé alakitja, mig a hozzdjarulasok és a relacios tablak feltarjak, mely KPI-k és mely
egylttallasok huzzdk le a teljesitményt. Ennek megfelelden egyértelmiien kijelolhetdk a
valtoztatasi iranyok.

Osszefoglalva, a modell a kvalitativ mintazatokat kvantitativ értékeléssé alakitja ugy, hogy
kozben a kulturkorok kiilonbségeit kezelheté mdodon beépiti. Ez biztositja, hogy ugyanaz a
mérési eljaras kiilonb6z6 kontextusokban is érvényes maradjon, mikdzben a dontéstamogatd
hasznalat szamara konkrét beavatkozasi pontokat és nyomon kovethetd valtozasi irdnyokat
jelol ki.
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4.4. A digitalizacio vizsgalata a Prime controlling mintazat esetében

A digitalizacio vizsgalatanak ujdonsaga ebben az értekezésben az, hogy az informatikat nem
0nalld célrendszerként, hanem kovetkezetesen hattéreroként értelmezem a Prime keretben.
Mindeniitt jelen van, mégsem primer KPI-ként tartja egyben a miikddést, hanem a
diagnosztikus €és az interaktiv réteget teszi gyorsabbd, pontosabbd ¢és megbizhatobba. Az
empirikus szamlalas ezt egyértelmiien alatdmasztja: a tizenkét eset dsszesen 143 KPI-jabol az
IT primer kategériaként minddssze négy helyen jelenik meg, vagyis 2,8%-ban, szekunder
cimkeként viszont negyvenkét mutatéhoz kapcsolodik, ami 29%. Minden vizsgalt esetben
tetten érhetd ez a jelenlét, mégis a stlypont a bevétel, a koltség €s a lean tengelyen marad.
Ennek kovetkeztében tudomanyos értelemben arra a kovetkeztetésre jutok, hogy a Prime
kornyezetben nincs sziikség kiilon digitalis KPI-készletre, sokkal inkabb olyan mutatokra,
amelyek dnmagukban hordozzak a digitalizaciot mint miikodési feltételt.

Ebbdl addédoan a digitalizacioval kapcsolatos cél nem az, hogy uj, primer IT-mutatokat
emeljiink be a vezetdi térkép kozepére, hanem az, hogy a vallalat olyan KPI-rendszert éllitson
kovetelményeit. Ilyen kdvetelmény az egységes fogalmi készlet és a single source of truth, a
masteradat-fegyelem, az automatizalt adatmindség-ellenérzések és riasztasok, valamint az a
forumritmus, ahol a mutaték kozds nyelven, vitaképes bontasban jelennek meg. Ezzel
Osszhangban az IT a Prime-logikdban enabler: a T+ rendben zaré havi ciklust, a gordiilo
eldrejelzést és a kiiszobokre épitett kivételkezelést teszi kiszdmithatova, mikdzben a vezetdi
fokusz végig a miikodési és pénziigyi célokon marad.

Ebbdl a keretbdl kovetkezik a gyakorlati javaslatom is. Nem kiilon digitalis scorecardot
digitalizacio beépiiljon a hasznélatba, mivel a megbizhatd végrehajtas feltétele. A vallalati cél
tehat nem az, hogy az IT-t primer KPI-ként megjelenitse, hanem az, hogy olyan KPI-kat
hasznaljon, amelyek a definicidjuk révén eleve digitalisan timaszkodnak SSOT-ra, MDM-re,
automatizmusokra ¢s auditalhat6 adatutra, igy a dontések vitdja nem az adattisztitasrol, hanem
a valddi trade-offokrol szol.

4.5. Kutatas korlatai

A vizsgalatot cellankénti n = 1 mintanagysag mellett végzem, ebbdl adoddéan a
megallapitdsok nem  statisztikai  értelemben  4ltaldnosithatok, hanem analitikus
generalizacioként értendok, vagyis a Prime szakaszra jellemz6 mechanizmusokat ¢s
visszatérd mintazatokat irjak le. Ezt a keretet tovabb erdsiti, hogy a replikacios logika
szektoron beliil literal (sz6 szerinti), région beliil theoretical (elméleti) Osszevetésre €piil, és a
mintdzategyeztetés modszertanat alkalmazom a kovetkeztetések alatamasztasara. A kutatdsom
soran kiilon figyelek a lehetséges rivalis magyaradzatokra, példaul a vallalatméret, a
tulajdonosi szerkezet vagy a piaci érettség hatasara, és jelzem az eltérd vagy negativ eseteket;
a végkovetkeztetéseknél roviden rogzitem a hatarfeltételeket, mert tigy latom, csak igy valik
az értelmezés kontextusérzékennyé. A mintanagysagot teoretikus szaturacio alapjan allitottam
meg: a 12 Prime eset tematikus kodolasa és kereszteset-Osszevetése kdzben 1) kodok nem
jelentek meg, a meglévd mintdzatok ismétlédtek és megerdsodtek, ezért tovabbi esetek
bevonésa nem igért érdemi kategoriabodviilést. Ebbol kovetkezden a 3x4-es matrix cellankénti
n = 1 megolddsa nem kulturalis 6sszehasonlitdé teszt, hanem olyan szegmentalds, amely
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kontextusfedezetet ad a Prime mintazatok analitikus generalizacidjahoz. Tovabba szamolnom
kell mintavételi és hozzaférési torzitassal is, hiszen a rétegzett célszeri kivalasztds és az
Onkéntes részvétel miatt valoszinii, hogy inkabb nyitottabb ¢€s sikeresebb szervezetek vallaltak
az interjut, zért a megallapitdsokat mintazatokként értelmezem, nem egy atlagos vallalati
képletként. Ehhez kapcsolddik az egyinformans-torzitas lehetdsége, mert tobb esetben egy o
informatorra, jellemzéen CEO, CFO vagy controlling vezetd beszamoldjara tdmaszkodom.
Ezt keresztkérdezéssel, alkalmi kiegészitd informatorok bevonasaval és az esetek kozotti
Osszevetéssel igyekszem mérsékelni, mivel kutatdsom sordn arra torekszem, hogy a narrativak
ne zarjanak ki alternativ értelmezéseket. A controlling érzékeny teriilet, ezért az Onbevallas €s
az imazsmenedzsment hatdsaival is szadmolok. A szocialis elvarasok ¢és reputacios
megfontolasok befolyasolhatjdk a valaszokat, amit anonimitds, nyitott kérdések, konkrét
példakra iranyul6 rédkérdezés €s ahol lehetséges dokumentumokra vonatkozé ellendrzés révén
csOkkentek. Ugyanakkor a vallalati miikodésrdl sz6l6 informacio jelentds része felsdvezetdi
interjukbol szarmazik, ami percepcids és prezentacids torzitdst hordozhat. A triangulécio,
vagyis visszaigazolasok, dokumentumok és KPI kimutatasok hasznalata ellenére el6fordulhat,
hogy egyes esettanulmany-elemletek a valosagnal rendezettebb mitkddést tiikroznek. Ezt a
korlatot transzparensen jelzem, és a kovetkeztetésekben kiilon figyelek a deklaralt és a
tényleges miikodés elvalasztadsdra, mert tapasztalatom szerint ez a kiilonbségtétel védi meg
leginkabb az értelmezést a tilegyszeriisitéstol. Az értelmezést tovabb arnyalja a nyelvi és
kulturalis ekvivalencia kérdése. Mivel az angolszdsz, més eurdpai és a japan eseteknél
terminoldgiai eltérések, példaul controlling és management accounting kdzotti viszony, illetve
forditasi veszteségek jelentkezhetnek, ezért az interjuk elején kozos fogalomértelmezést
alakitok ki, az interjivazlatban rdévid definiciokat haszndlok, és az elemzés soran
visszaellen6rzom az értelmezéseket, mert ugy vélem, csak igy biztosithatd, hogy a leirt
mintdzatok ugyanarra a jelenségre utaljanak a kiilonb6z6 kontextusokban. Mindezek fényében
a minta, ¢és a kvalitativ elemzés jellegébdl adédoan a dolgozat nem reprezentativ, hiszen a
célom nem populacios kovetkeztetés, hanem a Prime szakaszban megfigyelhetd
mechanizmusok ¢és visszatérd mintdzatok feltardsa. Ennek megfeleléen az eredmények
analitikus generalizacioként értelmezenddk, amelyek elméleti kapcsolatokra €s mitkddési
mintdzatokra vilagitanak ra, igy mas Prime helyzetekben is alkalmazhatok. A mddszertan
kifejezetten modellépitd, vagyis a KPI logikat strukturalt keretbe rendezi, és nem
hipotézisteszteld igazolast végez. EbbOl adoddan a hangsily a mintazatok érthetd és
konzisztens bemutatdsan, a hatarfeltételek megnevezésén ¢és az egymast erdsitd
bizonyitékvonalak bemutatasan van, mert kutatdsom soran azt tartom els6dlegesnek, hogy a
leiras a gyakorlatban is értelmezhetd és visszacsatolhato legyen.

4.6. Kutatas folytatasanak tovabbi lehetséges iranyai

e A kutatas folytatdsanak tobb, egymadst kiegészitd iranyat latom. Mindenekeldtt érdemes
lenne kilépni az Adizes-keret kizardlagos hasznalatabol, és ugyanazokat a vallalati
eseteket Greiner, Churchill-Lewis vagy Miller—Friesen ¢letciklus-logikdk mentén is
ujraolvasni. Ezzel nem csupan alternativ tipoldgidkat vetnénk Ossze, hanem jobban
kirajzoldédna, miként valtozik a controlling-felfogds, a célrendszer és az iranyitéasi
fegyelem a Prime el6tti és utani szakaszokban is. Ugy gondolom, ez a tagitis segitene
elvalasztani a Prime-specifikus elemeket a tdgabban érvényes mintaktdl, és tobb
tdmpontot adna a hidveréshez az életszakaszok kozott.
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Az empirikus keret tovabbvitelében a 3x4-es, azaz szektor és kulturkor szerinti matrix
logikéjat megtartanam, de cellanként nagyobb elemszammal vizsgalnam a jelenséget. Igy
a kultarkor—szektor 0Osszefliggések robusztusabban tesztelhetok lennének, akar
kereszteset-elemzés kiterjesztésével, és lehetdség nyilna a Prime-mintdzatok kvantitativ
standard kulturalis indexek bevonasat, példaul a Hofstede dimenzidkat, vagy kvalitativ
kulturalis elemzést, hogy elkeriilheté legyen a leegyszerlsitd altalanositds. A
longitudinalis nyomon kovetés kiilon értéket adna: esettanulméany-naploval és a policy—
practice drift méréssel meg lehetne mutatni, hogyan alakulnak at a controlling
mechanizmusok ¢letciklus-valtasokkor, és miként valtozik a KPI-portf6li6 idében.

A modszertani részben két nyitast tartok igéretesnek. Egyrészt a fuzzy kornyezetben
alkalmazott tagsagi fiiggvények tudatos varidlasat: a jelenlegi haromszog alaku
tagfliggvény mellett mellett érdekes lenne trapéz, szigmoid és Gauss-tipusu gorbéket is
kiprobalni, ¢s adatvezérelt skalazassal illeszteni a kritériumok eloszlasaihoz. Ez egyszerre
novelné az értelmezési savok realitdsat és a mindsitések érzékenységét a valdos miikodés
finom elmozdulésaira.

Masrészt a nem-additiv aggregacio bovitése is izgalmas lenne. A Choquet-integral mellett
érdemes lenne példaul Sugeno integralt is tesztelni ugyanazon adatkoron. A két eljaras
eltéréen kezeli az interakcidt és a kompenzacidt, ezért Osszehasonlitdo validacioval jol
latszana, melyik illeszkedik jobban a kiilonb6z6 szektor—kulturkdr kombinaciok dontési
logikajahoz.

A modell gyakorlati hasznalhatosagat erdsitené az individiualis KPI-stilyok bevezetése. Itt
nem pusztan vallalati szintli kiilonbségekre gondolok, hanem pozicié és dontési szerep
szerinti sulyozéasra is, amely lehetévé teszi, hogy ugyanaz a KPI-készlet masként
nyomatékosodjon példaul kereskedelmi, termelési vagy pénziigyi vezetdi nézOpontban. A
kultarkoronkénti eltérd sulypontok, amelyeket a dolgozat mar most is kimutat, kozvetlen
érvet adnak egy ilyen, szerepalapt finomhangolashoz.

Ezekre épitve redlis kovetkezd 1épés a Prime-controlling modell kvantitativ tesztelése
szélesebb ipardgi és regionadlis mintan, valamint magyar vallalatoknal pilot jellegli
bevezetés és visszameérés. A pilot segitene levalasztani az eszkoztari elemek koziil azokat,
amelyek gyors nyereséget hoznak, és azokat, amelyek tartds szervezeti beagyazast
igényelnek.
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5. AZ ERTEKEZES FONTOSABB MEGALLAPITASAL UJ
ILLETVE UJSZERU EREDMENYEI

1. Kimutattam a sajatos Prime controlling mintazatot, melyet esettapasztalattal igazolok.
Az eredménybdl nem szétszort eszkozok halmaza latszik, hanem koherens miikddési
rend, ahol a kdvetkezetes teljesitménymérés €s a fokuszalt vezetdi egyeztetés biztositja
az egyensulyt a rendszeresség ¢és a rugalmassdg kozott. A ritmus, a kiiszobok, a
felelosségi rend ¢és a KPI-kép egymast erdsitve miikodik, mérhetd beavatkozasi
pontokat ad. A mintazat bizonyithato, mert a ciklusok, a szerepek és a kivételkezelés
megfigyelhetd tulajdonsagokként jelennek meg. A kutatds kiilonds értéke, hogy a
controlling gyakorlatdit nem leird példakkal, hanem visszatérd, eltérd szektorban,
iparagban ¢és kulturkdrben is azonos logikaval miikodo strukturaként ragadom meg.

2. Rémutattam a kulturkoéri hangstlyokra, jdonsagként pedig empirikus adatokkal
igazolom a kultarkorok kozotti stlypontbeli eltéréseket. A kategorizalast nem elméleti
sablonokra, hanem a KPI mutatok valos hasznalatira épitettem, ezért a tényleges
miikddési fokuszok mentén irom le a dontési mintdzatot. Az angolszasz kornyezetben
a bevétel, az eurdpaiban a koltség, a japan mintazatban pedig a lean tipusu mutatok
vannak a kozéppontban. A kiilonbségek stabilak és szamszeriien visszaigazolhatok,

mert normalizalt 6sszevetést és egységes skalat hasznalok.

3. Létrehoztam egy altalanos érvényli modellt, amely a Prime életszakaszban 1évo
vallalatok teljesitményét értékeli controlling szempontbol. A modell diszkrét
Choquet-integral segitségével, a vallalat sajat KPI terv—tény eltéréseibdl szamolva
hatarozza meg a vallalat teljesitményét mutatd értéket. A kapott pontszamot Stelemii
fuzzy skalan nyelvi mindsitéssé alakitom, hogy az eredmény kozvetleniil értelmezhetd
legyen. A modell sulyértékek meghatirozasanal a valasztott kultirkor sajatossagait is
figyelembe veszi. Az értékelésen til a modell ramutat a problémas teriiletekre is, €s

ezaltal kijeloli a beavatkozas iranyait is.

4. Vizsgalatom sordn kimutattam az informatika és a digitalizaci6 mogottes szerepére a
Prime controlling mint4zat esetében. Esettapasztalat alapjan kimutathat6, hogy az IT
mindeniitt jelen van, de nem primer KPI-ként tartja egyben a rendszert, hanem a
diagnosztikus és interaktiv rétegek miikodését teszi gyorsabbd, pontosabbd és
megbizhatobba. A kutatasban ez az esettanulményok KPI besoroldsabol deriilt ki
egyértelmiien, mivel az IT 42 esetben jelent meg secunder, mig dsszesen négy esetben
primer kategoriaként. Ez tudomanyos értelemben azt jelenti, hogy a Prime
kornyezetben nincs sziikség kiilon digitalis KPI-készletre, mert a relevans mutatokba
eleve beépiilnek a digitalizdcid6 mindségi attributumai (pl. adatmindség, latencia,
konzisztencia). Az esettapasztalatok megerdsitik, hogy az IT primer mutatoként csak
elvétve jelenik meg, viszont szekunder cimkeként kovetkezetesen és nagy
gyakorisaggal visszatér minden esetben, ami kozvetlen bizonyitéka a hattérben

miik6do, képességteremtd szerepnek.
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OSSZEFOGLALAS

Napjaink menedzsmentgyakorlatanak egy kozponti kérdése, hogy miként Iehet a
rendszeresség mellett mégis megtartani a rugalmassagot. Kutatdsom fokuszaban Adizes
¢letciklusmodelljének a Prime életszakaszaban allo vallalatok allnak, melyek esetében talan a
legaktualisabb ez a kérdés. Azért is erre az életszakaszra esett a valasztasom, mert ekkor a
szervezet mar elég érett ahhoz, hogy a controlling eszkozei valodi dontési helyzeteket
szervezzenek keretbe, ugyanakkor még nem annyira bonyolult, hogy a multinacionalis
konglomeratumokra jellemz6 szertedgazd, nehezen éatlathatd rendszerek eltakarjak a Iényeget.
Véleményem szerint, a Prime kdzege kivalo vizsgalati terep, mivel itt stabil a teljesitmény és
szigoru a tokefegyelem, mégis ¢l a kreativ vallalkozoi energia, vagyis a mukddési rend
mogott megmarad az alkalmazkodoképesség. Ez a kettdsség teszi lehetévé, hogy a
controllingot ne mint eszkoztarat, hanem mint hasznalati mintdzatot ragadjam meg. A
vallalatok szdmara ez talan kiilondsen tanulsagos lehet, mivel a Prime allapot szakaszban
mikodo szamos vallalatnal egyszerre kell tudni fenntartani a standardokat és gyors
dontésekkel reagalni a piac ritmusara. Ebbol adédoan a dolgozat nem recepteket kinal, hanem
olyan visszatérd szervezési elveket, amelyek szektor és kultirkor mentén is felismerhetdk, és
amelyek atlathatdé modon terelnek a jobb dontések iranyaba. A Prime valasztasat tehat
tudatosan indoklom. Egyrészt azért, mert itt a havi zarasi ritmus, az eldrejelzések, az operativ
forumok és a dokumentalt feleldsségi rend méar mind a helyiikon vannak, igy a controlling
nem a nyomkovetés, hanem a beavatkozas terepe. Masrészt azért, mert ebben az allapotban
kiilondsen jol tetten érhetd, miként lesz a diagnosztikus gerincbdl €s az interaktiv vitatérbol
egységes miikodés. Azt tapasztaltam, hogy ha megvan a k6zos nyelv és a definidlt kiiszob,
akkor nincs sziikség tulbeszélt folyamatokra. Van ritmus, van eszkaléacio, és a kivétel nem
elszall, hanem visszatér a napirendbe. Ez a konzisztens rend adja azt a bizonyossagot, amelyre
a Prime raall, és amely késobb is megdrizheti a mozgékonysagat. Ezt a szemléletet viszem
végig az értekezésben, és ebbdl ndnek ki a célkitiizéseim is.

Célom egyrészt az volt, hogy azonositsam és leirjam a Prime helyzetekben megjelend
controlling mint4zatot, masrészt, hogy megmutassam, kultirkorok szerint hogyan tolodnak a
hangsulyok a dontésekben. Ezt kiegészitve harmadik célom egy, a Prime életszakaszban 1évo
vallalatvezetdk ¢és controllerek szdmara gyakorlati haszonnal bird teljesitményértékeld
controlling modell kidolgozasa volt. A modell célja, hogy esettanulmanyokon alapuld
értékeld keretként szolgaljon, amely strukturalt szempontok mentén segiti sajat mitkodésiik
diagnosztikdjat és értékelését. Utolsd célom az IT és a digitalizacid szerepének vizsgélata
volt a Prime életszakaszban. Megvizsgaltam, hogy az IT és a digitalizacié milyen szerepben
tlinik fel a Prime életszakaszban és milyen kialakitdsban integralhatd leginkabb a sikeres
vallalati strukttraba.

A szakirodalom feldolgozasdban ebbdl adddoan a kovetkezd témakordket ismertetem,
egymasra ¢épiild rendben. Roviden éattekintem az életciklus elméleteket és tipologidkat,
kiilonos tekintettel az Adizes logikara, majd a controlling és a stratégiai controlling f6
kérdéseit. Ezt koveti a KPI menedzsment ¢és a teljesitményértékelés, az informatikai
rendszerek ¢és adatlt, a koltség és jovedelmezdségi modszertanok, az iranyitas és Osztonzés
kérdéskore, a kockazat és belsd kontroll, veégiil a kultirakézi controlling és az ezekbdl
felépitett koncepcionalis keret, amelyre az empirikus részben tdmaszkodom.
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A modszertanban pragmatikus és interpretativ kiinduldsbol dolgozom. Olyan valaszokat
keresek, amelyek a vallalati valésagban mulkodoképesek, mikdzben a szerepldk
jelentésalkotésat is komolyan veszem. A megkdzelitésem abduktiv, mert az esettapasztalat és
az elméleti tudéas kozott oda-vissza mozgok, és az eldzetes elképzeléseimet folyamatosan a
latottakhoz igazitom. A moddszertani valasztds alapja a kvalitativ, tobb moddszert 6tvozo
esettanulmdny. Félig strukturdlt szakértdi mélyinterjukat készitettem, amelyeket
dokumentumelemzéssel és ahol hozzéafértem, rendszerkivonatokkal, riportokkal és KPI
panelekkel egészitettem ki. A mintavételt rétegzett célszerli eljaras szerint allitottam Gssze: a
harom szektor €s a négy kulturkér kombinacidjabol egy haromszor négyes matrixot hoztam
létre, és minden cellahoz egy Prime ¢letszakaszban miik6do, a bevalasztasi kritériumoknak
megfeleld vallalatot valasztottam. Az elemzés soran kodoléassal és kereszteset 0sszevetéssel
dolgoztam, majd a kvalitativ mintazatokat diszkrét Choquet integral segitségével alakitottam
szamszerlsitett értékeléssé, melyet a legvégén fuzzy skalazassal forditottam at nyelvi
kiértékelésre. Ezzel a moddszerrel a kritériumok kozotti kolesonhatdsokat is meg tudom
jeleniteni, vagyis nem kényszeritem a jelenségeket additiv dsszegzésbe. A kvalitativ jellegbdl
fakadé torzitasokat egységes interjuprotokollal, kodkonyvvel, dontési naploval ¢és
triangulacioval mérséklem, az interjuk el6tt kozos fogalomértelmezést alakitok ki, a
vallalatokat pedig nem beazonosithatd modon kezelem. A dolgozat igy analitikus
generalizaciot ad: nem populacids kdvetkeztetést, hanem olyan mechanizmusok és mintazatok
leirasat, amelyek mas Prime helyzetekben is hasznalhatok.

Az esettanulmanyokat direkt struktiralt, kezelhetd formaban mutattam be. El0szor a vallalati
hattér, a profil, a piac, a tulajdon és iranyitas, a portfolio és az értéklanc keriil roviden a
helyére, a Prime szakasz indokldséval egyiitt. Ezt kdveti a controlling szervezet és gyakorlat
bemutatdsa, a dontési ritmus ¢€s a szabalyok, majd a KPI rendszer és az intézkedési kiiszobok
osszefoglalasa. Igy a mindennapi miikodéshez kotheté informaciok dsszevetheték maradnak,
a kodok pedig gyors visszautalast tesznek lehetdvé az elemzés soran. A teljes matrix
attekintése ezért nem szétszort torténetek sora, hanem egységes térkép, amelyre ra lehet
vetiteni a késdbbi kovetkeztetéseket is.

A négy U eredményt ennek a logikdnak megfelelden, a dolgozatban rogzitett tartalomban ¢és
szellemiségben kozlom. Eldszor kimutattam a sajatos Prime controlling mint4zatot, melyet
esettapasztalattal igazolok. Az eredménybdl nem szétszort eszkdzok halmaza latszik, hanem
koherens miikddési rend, ahol a kovetkezetes teljesitménymérés és a fokuszalt vezetdi
egyeztetés biztositja az egyensulyt a rendszeresség és a rugalmassag kozott. A ritmus, a
kiiszobok, a feleldsségi rend €és a KPI-kép egymast erdsitve mitkodik, mérhetd beavatkozasi
pontokat ad. A mintdzat bizonyithatdo, mert a ciklusok, a szerepek és a kivételkezelés
megfigyelhetd tulajdonsagokként jelennek meg. A kutatas kiilonds értéke, hogy a controlling
gyakorlatdit nem leir6 példakkal, hanem visszatérd, eltéré szektorban, ipardgban és
kultarkorben is azonos logikaval miik6do struktiraként ragadom meg.

Masodszor ramutattam a kulturkori hangstlyokra, ujdonsagként pedig empirikus adatokkal
igazolom a kulturkérok kozotti sulypontbeli eltéréseket. A kategorizalast nem elméleti
sablonokra, hanem a KPI mutatok valos hasznélatira épitettem, ezért a tényleges miikddési
fokuszok mentén irom le a dontési mintdzatot. Az angolszdsz kornyezetben a bevétel, az
eurdpaiban a koltség, a japan mintdzatban pedig a lean tipusi mutatok vannak a
kozéppontban. A kiilonbségek stabilak és szamszerlien visszaigazolhatok, mert normalizalt
Osszevetést €s egységes skalat hasznalok.
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Harmadszor 1étrehoztam egy altalanos érvényli modellt, amely a Prime életszakaszban 1évd
vallalatok teljesitményét értékeli controlling szempontbdl. A modell diszkrét Choquet integral
segitségével, a vallalat sajat KPI terv—tény eltéréseib6l szamolva hatarozza meg a vallalat
teljesitményét mutatd értéket. A kapott pontszdmot Stelemii fuzzy skéldn nyelvi mindsitéssé
alakitom, hogy az eredmény kozvetleniil értelmezheté legyen. A modell sulyértékek
meghatarozasanal a valasztott kultarkor sajatossagait is figyelembe veszi. Az értékelésen tul a
modell ramutat a problémas teriiletekre is, és ezaltal kijeloli a beavatkozés iranyait is.

Negyedszer kimutattam az informatika ¢és a digitalizici6 mogottes szerepére a Prime
controlling mintazat esetében. Esettapasztalat alapjan kimutathato, hogy az IT mindeniitt jelen
van, de nem primer KPI-ként tartja egyben a rendszert, hanem a diagnosztikus és interaktiv
rétegek mukodését teszi gyorsabba, pontosabba €s megbizhatobbd. A kutatdsban ez az
esettanulmanyok KPI besoroldsabdl deriilt ki egyértelmiien, mivel az IT 42 esetben jelent meg
secunder, mig 0sszesen négy esetben primer kategoriaként. Ez tudoményos értelemben azt
jelenti, hogy a Prime kornyezetben nincs sziikség kiilon digitalis KPI-készletre, mert a
relevans mutatdkba eleve beépiilnek a digitalizacié mindségi attribuitumai (pl. adatmindség,
latencia, konzisztencia). Az esettapasztalatok megerdsitik, hogy az IT primer mutatoként csak
elvétve jelenik meg, viszont szekunder cimkeként kovetkezetesen és nagy gyakorisaggal
visszatér minden esetben, ami kdzvetlen bizonyitéka a hattérben miikodo, képességteremtd
szerepnek.

A kutatas folytatasanak lehetséges iranyait tobb, egymast kiegészitd csapdsirdnyban latom.
Elséként érdemes lenne kilépni az Adizes keret kizarolagos hasznalatabol, és ugyanazokat az
eseteket Greiner, Churchill-Lewis vagy Miller—Friesen logika szerint is Ujraolvasni. Ezzel
jobban elvalna, mi a Prime specifikus elem és mi altalanosithatéd szélesebb korben, mikdzben
az életszakaszok kozotti hidverés is megbizhatobb alapokra keriilne. Masodszor a haromszor
négyes matrix logikdjat megtartanam, de cellanként nagyobb elemszdmmal és hosszabb
id6horizonton vizsgalndm a jelenséget. Igy robusztusabban tesztelheték lennének a kultarkor
¢és szektor Osszefliggések, €és kérddives vagy benchmark paneles triangulacidoval a Prime
mintdzatok kvantitativ visszaigazolasa is megvaldsulhatna. Harmadikként a modszertani
részben a fuzzy kornyezet finomitdsat tartom igéretesnek: a haromszog tagsagi fliggvény
mellett megvizsgalndm mas tipusok illesztését is, és adatvezérelt skalazassal kozeliteném a
kritériumok eloszlasaihoz. Negyedikként a nem additiv aggregacid bdvitése is indokolt lehet,
a Choquet mellett a Sugeno, vagy mas integralok tesztelésével. Végiil a modell gyakorlati
hasznalhatosagat erdsitené az individualis KPI sulyok bevezetése pozicid €s dontési szerep
szerint, illetve a magyar vallalatoknal végrehajtott pilot bevezetés és visszamérés, amely
elkiilonitené a gyors nyereséget hozo, €s a tartds szervezeti beagyazast igénylo elemeket.
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SUMMARY

A central question of contemporary management practice is how to retain flexibility while
maintaining regularity. My research focuses on companies in the Prime stage of Adizes’s
lifecycle model, for which this question is perhaps the most topical. I chose this stage because
at this point the organization is mature enough for the tools of management control to frame
real decision situations, yet not so complex that the sprawling, hard-to-oversee systems
typical of multinational conglomerates obscure the essence. In my view, the Prime milieu is
an excellent field of inquiry, since performance is stable and capital discipline is strict, yet
creative entrepreneurial energy remains alive; that is, adaptability persists behind the
operating order. This duality makes it possible for me to capture management control not as a
toolbox but as a usage pattern. For companies this may be particularly instructive, since in
many firms operating in the Prime state one must simultaneously sustain standards and
respond to the market’s rhythm with rapid decisions. Consequently, the dissertation does not
offer recipes but recurring organizational principles that can be recognized across sectors and
cultural circles and that guide, in a transparent way, toward better decisions. I therefore
consciously justify the choice of Prime. First, because the monthly closing cadence, the
forecasts, the operational forums, and the documented responsibility regime are already in
place here, so management control is not the terrain of tracking but of intervention. Second,
because in this state it is particularly observable how the diagnostic spine and the interactive
arena of debate become a unified operation. I found that if there is a shared language and a
defined threshold, then there is no need for over-talked processes. There is cadence, there is
escalation, and the exception does not drift off but returns to the agenda. This consistent order
provides the certainty on which Prime settles, and which can later preserve its agility. I carry
this perspective through the dissertation, and from it my objectives also grow.

My goal, first, was to identify and describe the management control pattern that appears in
Prime situations, and second, to show how emphases in decisions shift by cultural circle.
Complementing this, my third aim was to develop a performance-evaluation management
control model of practical use for executives and controllers in the Prime life stage. The goal
of the model is to serve as a case-based evaluative framework that, along with structured
criteria, supports the diagnosis and evaluation of their own operations. My last aim was to
examine the role of IT and digitalization in the Prime life stage. I examined in what role IT
and digitalization appear in the Prime stage and in what design they can be most effectively
integrated into a successful corporate structure.

Accordingly, in processing the literature I present the following topics in cumulative order. 1
briefly review lifecycle theories and typologies, with special attention to the Adizes logic,
then the main questions of management control and strategic management control. This is
followed by KPI management and performance evaluation, information systems and the data
path, cost and profitability methodologies, the issues of governance and incentives, risk and
internal control, and finally cross-cultural management control and the conceptual framework
built from these, on which I rely in the empirical part.

In methodology 1 work from a pragmatic and interpretive starting point. I seek answers that
are workable in corporate reality while also taking seriously the meaning-making of the
actors. My approach is abductive, because I move back and forth between case experience
and theoretical knowledge and continuously align my prior assumptions to what I observe.
The methodological choice is a qualitative, multi-method case study. I conducted semi-
structured expert in-depth interviews, which I supplemented with document analysis and,
where | had access, with system extracts, reports, and KPI panels. I assembled the sampling
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according to a stratified purposive procedure: from the combination of three sectors and four
cultural circles I created a three-by-four matrix, and for each cell I selected one Prime-stage
company that met the inclusion criteria. During the analysis I worked with coding and cross-
case comparison, then transformed the qualitative patterns into quantified assessments using
the discrete Choquet integral, which I finally converted into linguistic evaluation with fuzzy
scaling. With this method I can also represent interactions among criteria, that is, I do not
force phenomena into additive aggregation. Biases arising from the qualitative nature are
mitigated with a unified interview protocol, a codebook, a decision log, and triangulation;
before the interviews I establish shared concept interpretations, and I handle companies in a
non-identifiable manner. The dissertation thus provides analytic generalization: not a
population inference, but a description of mechanisms and patterns that can be used in other
Prime situations.

I presented the case studies in a directly structured, manageable form. First, corporate
background, profile, market, ownership and governance, portfolio and value chain are briefly
put in place, together with the justification for the Prime stage. This is followed by the
presentation of the management control organization and practice, the decision cadence and
the rules, then a summary of the KPI system and the action thresholds. In this way,
information tied to everyday operations remains comparable, and the codes allow quick back-
references during the analysis. The overview of the full matrix is therefore not a series of
scattered stories but a unified map on which later conclusions can also be projected.

I report the four new results in line with this logic, in the content and spirit recorded in the
dissertation. First, I demonstrated the specific Prime management control pattern, which I
substantiate with case experience. The result does not appear as a scattered heap of tools, but
as a coherent operating order in which consistent performance measurement and focused
managerial alignment ensure the balance between regularity and flexibility. Rhythm,
thresholds, the responsibility regime, and the KPI picture operate reinforcing one another,
providing measurable intervention points. The pattern is demonstrable because cycles, roles,
and exception handling appear as observable properties. The particular value of the research is
that I capture the practice of management control not through descriptive examples but as a
recurring structure that operates with the same logic across different sectors, industries, and
cultural circles.

Second, I pointed out the emphases by cultural circle, and as a novelty I empirically
demonstrate the differences in centers of gravity between cultural circles. 1 built the
categorization not on theoretical templates but on the real use of KPI indicators, therefore I
describe the decision pattern along actual operational foci. In the Anglo-American
environment revenue is central, in the European environment cost, and in the Japanese pattern
lean-type indicators. The differences are stable and quantitatively verifiable, because I use
normalized comparisons and a uniform scale.

Third, I created a general model that evaluates the performance of companies in the Prime life
stage from a management control perspective. Using the discrete Choquet integral, calculated
from the company’s own KPI plan—actual variances, the model determines a value indicating
company performance. I convert the obtained score into a linguistic qualification on a five-
level fuzzy scale, so the result is directly interpretable. In determining weight values the
model also takes into account the characteristics of the chosen cultural circle. Beyond the
evaluation the model also points out problematic areas and thereby designates directions for
intervention.

Fourth, I demonstrated the underlying role of information technology and digitalization in the
case of the Prime management control pattern. Based on case experience it is detectable that
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IT is ubiquitous, but it does not hold the system together as a primary KPI; rather it makes the
operation of the diagnostic and interactive layers faster, more accurate, and more reliable. In
the research this became unambiguous from the KPI classification of the case studies, since
IT appeared secondary in 42 instances, while as primary in only four. In scientific terms this
means that in the Prime environment there is no need for a separate set of digital KPlIs,
because the qualitative attributes of digitalization (e.g., data quality, latency, consistency) are
built into the relevant indicators by default. The case experiences confirm that IT appears as a
primary indicator only rarely, yet as a secondary label it returns consistently and with high
frequency in every case, which is direct evidence of its background, capability-creating role.

I see possible directions for the continuation of the research along several complementary
tracks. First, it would be worthwhile to step beyond the exclusive use of the Adizes frame and
to re-read the same cases according to the Greiner, Churchill-Lewis, or Miller—Friesen logics.
This would better separate what is Prime-specific and what can be generalized more broadly,
while also placing the bridging between life stages on more reliable foundations. Second, I
would retain the three-by-four matrix logic but examine the phenomenon with a larger
number of cases per cell and over a longer time horizon. Thus, the cultural-circle and sector
relationships could be tested more robustly, and with survey-based or benchmark-panel
triangulation the quantitative validation of Prime patterns could also be realized. Third, in the
methodological part I consider the refinement of the fuzzy environment promising: alongside
the triangular membership function I would examine the fitting of other types as well, and
with data-driven scaling I would approach the distributions of the criteria. Fourth, the
expansion of non-additive aggregation may also be warranted, by testing the Sugeno or other
integrals alongside the Choquet. Finally, the practical usability of the model would be
strengthened by introducing individual KPI weights by position and decision role, and by
pilot implementation and follow-up measurement carried out at Hungarian companies, which
would distinguish the elements that bring quick gains from those that require lasting
organizational embedding.
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MELLEKLETEK

1. Melléklet: Esettanulmany sablon (forras: sajat szerkesztés)

1. Vallalati hattér
e Profil és Iépték
e Tulajdon/iranyités
o Portf6lio és értéklanc
o Mcéret és teljesitmény

e Prime-szakasz indoklasa: zarasi ritmus (T+), tervezési horizont, governance
(jovahagyasi rend, céllebontés), teljesitménytrend

2. Controlling szervezet és gyakorlat
e Felépités és szerepek (controlling elhelyezkedése, kapcsolodasok)
o Dontési ritmus
o Szabalyok és elvek
o Controlling-filozo6fia
3. KPI-rendszer és intézkedési kiiszobok
e Ritmus
o FElszamolasi megjegyzés

o KPI-tablazat

KPI Definicié Gyakorisag Felel6s

[...] [...]

[...] [...]
[...] [...] [...] [...]
[...] [...] [...] [...]

e Dontéstamogatas
o Intézkedési kiiszobok (rovid, szamszerii keretek és hozzarendelt forum)
4. Digitalis és IT-rendszerek
o ERP és operativ rendszerek (iparagi megoldéasok)
o Adat és riporting (Bl/adattar; torzsadat; riasztasok; mobil elérés)
o Adatmindség ¢s megfelelés (automatikus ellendrzések; tantsitasok; adatvédelem)

5. Osszefoglalé
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iv sablon

Szakértoi kérdoi

2. Melléklet

Nem jelentds

Inkabb nem jelent6s

Inkabb jelentds

Jelentos

Nagyon jelent6s

Bevétel

0)

0)

0)

0)

0)

Kiadas

Lean

IT

Bevétel + Kiadas

Bevétel + Lean

Bevétel + IT

Kiadas + Lean

Kiadas + IT

Lean + IT

Bevétel + Kiadas + Lean

Bevétel + Kiadas + IT

Bevétel + Lean + IT

Kiadas + Lean + IT

c|j]o|]o|j]ofo]j]Oo|]O|]OC|]O|O|]0OC|0O]|OC

c|j]o|]o|j]ofo]j]Oo|]O0|]OC|]O|0O|]0OC|0O]|O0O

c|j]o|]o|j]ofo]j]Oo0o|]O|]OC|]O|0O|]0OC|0O]|O0O

c|j]o|]o|j]ofo|j]Oo0o|]O0|]OC|]O|0O|]0OC|0O]|O0O

c|j]o|]o|j]ofo|j]Oo|]O]|]OC|]O|O|]0OC|0O]|O0O

Forras: sajat szerkesztés
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& aggregatumati

4

ényei

Kitoltott kérdoivek eredm

3. Melléklet

Tétel ANG-1 ANG-2 ANG-3 EUR-1 EUR-2 EUR-3 JAP-1 JAP-2 JAP-3 ANG-agg EUR-agg JAP-agg
Bevétel immv\ws mev\ms mev:w: Inkabb jelentGs Ewm_u_u me Jelentds Eﬁmg me .E_ﬂm@ Ewwg waE Nagyon jelentGs .Ewm_uw E&g on
jelentds jelentds jelentds jelentds jelentds jelentds jelentds jelentds jelentds
Kiadis Jelentds | Inkdbb jelentss| Ticabb nem Nagyon |\ ovon jelentés | 22N kb jelentds| 00 Jelentds | Inkébbjelentds | 22" | nkabb jelentés
jelentds jelent6s jelentds jelent6s jelentds
Inka N N Inka
Lean :A bb woB Inkabb jelentds | Nem jelentds Jelentds Nagyon jelents Jelentds . mmﬁws mev\ws . mmv\ms :. bb woB Jelentds Nagyon jelentds
jelentos jelentos jelentds jelentds jelentos
Inkabb . . Inkabb N . Inkabb
1T Jelent6s @ wﬁd Inkabb jelentds | Inkabb jelentds @ wﬂd Jelentds Jelent6s . mmv\ws Jelent6s Inkabb jelentds e P Jelent6s
jelentds jelentds jelentds jelentds
Bevétel + Kiadas mev\w: Jelent6s .mev\ﬁws .mev\ﬁws Jelent6s .mev\ms Jelentds .E_Amﬁw JelentOs Nagyon jelentds .Zwmv\ms Jelentds
jelentds jelentds jelentds jelentds jelentds jelentds
Inka N N Inka
Bevétel + Lean Jelentds Inkabb jelentds imwv\wz :. bb on Jelentds Inkabb jelentds . mm%nws Jelentds . mmv\ms Jelentds .: mﬁw Nagyon jelentds
jelentds jelentds jelentos jelentds jelentds
N . . Inkabb . Inkabb
Bevétel + IT . mmv\ws Inkabb jelentds Jelent6s Inkabb jelent6s Jelent6s @ waB Jelent6s Jelentés | Inkabb jelent6s Jelent6s e p Jelent6s
jelentds jelentds jelentds
Kiadas + Lean Inkabb jelentés Ew&é on Jelentés .meﬁws Nagyon jelentés .mev\m: .mev\mz Jelentés .mev\ws Inkabb jelentds .Zwmvst Nagyon jelentds
jelentds jelent6s jelentds jelent6s jelentds jelentds
oo . oo o | Inkdbb nem . . T g . i P . . g
Kiadas + IT Jelentds Inkabb jelentds jelentés Jelentds Jelentds Inkabb jelentds | Inkabb jelentés| Jelentés |Inkabb jelentds| Inkabb jelentds Jelentds Inkabb jelentds
. . Inkabb . N N . Inkabb .
Lean + IT Inkabb jelentds Jelent6s Inkabb jelentds @ me Jelent6s Inkabb jelentds . mmv\ws Jelent6s . mmv;wc Inkabb jelentds e h Nagyon jelentGs
jelentds jelentds jelentds jelentds
, L, Nagyon " Y Nagyon " ” . Y Nagyon . h h
Bevétel + Kiadas + Lean . . Jelentds Jelentos . A Jelentds Jelentds Jelentds Jelentos . : Jelentos Jelentds Jelentos
jelentds jelentds jelentds
N Inka Inka Inka Inka
Bevétel + Kiadas + IT meﬁws . mmu\m: Inkabb jelentds Jelentds Inkabb jelentds JelentGs :A dbb JGB :. dbb woB :. dbb woB Nagyon jelentds Jelentds :. dbb woB
jelentos jelentds jelentos jelentos jelentds jelentos
. Nagyon . . Nagyon . . : : Nagyon Nagyon v . n n . .
Bevétel + Lean + IT . : Inkabb jelentds . : Inkabb jelent6s Jelent6s Jelentds . B . " Jelent6s Nagyon jelents | Jelent6s Nagyon jelent6s
jelentds jelentds jelentds jelentds
Inkabb . . N N .
Kiadas + Lean + IT Jelentos @ on Inkabb jelentds Jelentds Nagyon jelentds . mmv\ms . mmv\ms Jelentos Jelentos Inkabb jelentds Jelentds Jelentos
jelent6s jelentds jelentds

<7

Forras: sajat szerkesztés
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4. Mellkélet: Aggregalt szakértoi célértékek

Tétel ANG-agg EUR-agg JAP-agg
Bevétel 1 0.5 0.25
Kiadas 0.5 1 0.5
Lean 0.25 0.75 1
IT 0.5 0.5 0.75
Bevétel + Kiadas 1 1 0.75
Bevétel + Lean 0.75 0.5 1
Bevétel + IT 0.75 0.5 0.75
Kiadas + Lean 0.5 1 1
Kiadas + IT 0.5 0.75 0.5
Lean + IT 0.5 0.5 1
Bevétel + Kiadas + Lean 0.75 0.75 0.75
Bevétel + Kiadas + IT 1 0.75 0.25
Bevétel + Lean + IT 1 0.75 1
Kiadas + Lean + IT 0.5 1 0.75

Forras: sajat szerkesztés
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otabla

laci

asz re

: Angolsza

5. Melléklet

Angolszisz

Rendezési feltétel (csokkend) Choquet formula

SN_Bevétel > SN_Kiadas > SN_Lean > SN_IT |C = (SN_Bevétel - SN_Kiadas)-pu(Bevétel) + (SN_Kiadas - SN_Lean)-p(Bevétel+Kiadas) + (SN_Lean - SN_IT)-p(Bevétel+Kiadas+Lean) + (SN_IT - 0)-p(Bevétel+Kiadas+Lean+IT) 1 1 I 1
SN_Bevétel > SN_Kiadas > SN_IT > SN_Lean |C = (SN_Bevétel - SN_Kiadas)-p(Bevétel) + (SN_Kiadas - SN_IT)-u(Bevétel+Kiadas) + (SN_IT - SN_Lean)-u(Bevétel+Kiadas+IT) + (SN_Lean - 0)- u(Bevétel+Kiadas+IT+Lean) 1 1 1 1
SN_Bevétel > SN_Lean > SN_Kiadas > SN_IT |C = (SN_Bevétel - SN_Lean)-p(Bevétel) + (SN_Lean - SN_Kiadas)-p(Bevétel+Lean) + (SN_Kiadas - SN_IT)-p(Bevétel+LeantKiadas) + (SN_IT - 0)-p(Bevétel+LeantKiadas+IT) 1 1 1 1
SN_Bevétel > SN_Lean> SN_IT > SN_Kiadas |C = (SN_Bevétel - SN_Lean)-pu(Bevétel) + (SN_Lean - SN_IT)-u(Bevétel+Lean) + (SN_IT - SN_Kiadas)-p(Bevétel+Lean+IT) + (SN_Kiadas - 0)-u(Bevétel+Lean+IT+Kiadas) 1 1 1 1
SN_Bevétel > SN_IT > SN_Kiadas > SN_Lean |C = (SN_Bevétel - SN_IT)-p(Bevétel) + (SN_IT - SN_Kiadas)-p(Bevétel+IT) + (SN_Kiadas - SN_Lean)-p(Bevétel+IT+Kiadas) + (SN_Lean - 0)-p(Bevétel+IT+Kiadas+Lean) 1 1 1 1
SN_Bevétel > SN_IT > SN_Lean > SN_Kiadas |C = (SN_Bevétel - SN_IT)-p(Bevétel) + (SN_IT - SN_Lean)-p(Bevétel+IT) + (SN_Lean - SN_Kiadas)-p(Bevétel+IT+Lean) + (SN_Kiadas - 0)-p(Bevétel+IT+Lean+Kiadas) 1 1 1 1
SN_Kiadas > SN_Bevétel > SN_Lean > SN_IT |C = (SN_Kiadas - SN_Bevétel)-p(Kiadas) + (SN_Bevétel - SN_Lean)-p(Kiadas+Bevétel) + (SN_Lean - SN_IT)-p(Kiadas+Bevétel+Lean) + (SN_IT - 0)-p(Kiadas+Bevétel+LeantIT) 0.5 1 1 1
SN_Kiadéas > SN_Bevétel > SN_IT > SN_Lean [C = (SN_Kiadas - SN_Bevétel)-p(Kiadas) + (SN_Bevétel - SN_IT)-p(Kiadas+Bevétel) + (SN_IT - SN_Lean)-p(Kiadas+Bevétel+IT) + (SN_Lean - 0)-u(Kiadas+Bevétel+IT+Lean) 0.5 1 I 1
SN_Kiadas > SN_Lean> SN_Bevétel > SN_IT |C = (SN_Kiadas - SN_Lean)-p(Kiadas) + (SN_Lean - SN_Bevétel)-p(Kiadas+Lean) + (SN_Bevétel - SN_IT)-p(Kiadas+Lean+Bevétel) + (SN_IT - 0)-p(Kiadas+Lean+Bevétel+IT) 0.5 0.5 1 1
SN_Kiadas > SN_Lean> SN_IT > SN_Bevétel |C = (SN_Kiadas - SN_Lean)-p(Kiadas) + (SN_Lean - SN_IT)-u(Kiadas+Lean) + (SN_IT - SN_Bevétel)-u(Kiadas+LeantIT) + (SN_Bevétel - 0)-p(Kiadas+Lean+IT+Bevétel) 05 05 05 1
SN_Kiadas > SN_IT > SN_Bevétel > SN_Lean |C = (SN_Kiadas - SN_IT)-p(Kiadas) + (SN_IT - SN_Bevétel)-u(Kiadas+IT) + (SN_Bevétel - SN_Lean)-p(Kiadas+HIT+Bevétel) + (SN_Lean - 0)-u(Kiadas+IT+Bevétel+Lean) 0.5 0.5 1 1
SN_Kiadas > SN_IT > SN_Lean > SN_Bevétel |C = (SN_Kiadas - SN_IT)-w(Kiadas) + (SN_IT - SN_Lean)-p(Kiadas+IT) + (SN_Lean - SN_Bevétel)-p(Kiadas+IT+Lean) + (SN_Bevétel - 0)-p(Kiadas+IT+Leant+Bevétel) 05 05 05 1
SN_Lean> SN_Bevétel > SN_Kiadas > SN_IT |C = (SN_Lean - SN_Bevétel)-u(Lean) + (SN_Bevétel - SN_Kiadas)-p(Leant+Bevétel) + (SN_Kiadas - SN_IT)-p(Leant+Bevétel+Kiadas) + (SN_IT - 0)-p(Leant+Bevétel+Kiadas+IT) 0.25 1 1
SN_Lean > SN_Bevétel > SN_IT > SN_Kiadas |C = (SN_Lean - SN_Bevétel)-p(Lean) + (SN_Bevétel - SN_IT)-p(LeantBevétel) + (SN_IT - SN_Kiadas)-p(Leant+Bevétel+IT) + (SN_Kiadas - 0)-p(LeantBevétel+IT+Kiadas) 0.25 1 1 1
SN_Lean > SN_Kiadas > SN_Bevétel > SN_IT |C = (SN_Lean - SN_Kiadas)-p(Lean) + (SN_Kiadas - SN_Bevétel)-p(Leant+Kiadas) + (SN_Bevétel - SN_IT)-p(Leant+Kiadas+Bevétel) + (SN_IT - 0)-p(Leant+Kiadas+Bevétel+IT) 025 05 I 1
SN_Lean > SN_Kiadas > SN_IT > SN_Bevétel |C = (SN_Lean - SN_Kiadas)-p(Lean) + (SN_Kiadas - SN_IT)-p(Lean+Kiadas) + (SN_IT - SN_Bevétel)-p(Lean+Kiadas+IT) + (SN_Bevétel - 0)-p(Leant+Kiadas+IT+Bevétel) 025 05 05 1
SN_Lean > SN_IT > SN_Bevétel > SN_Kiadas |C = (SN_Lean - SN_IT)-p(Lean) + (SN_IT - SN_Bevétel)-p(LeantIT) + (SN_Bevétel - SN_Kiadas)-p(LeantIT+Bevétel) + (SN_Kiadas - 0)-p(Leant+IT+Bevétel+Kiadas) 025 0.5 1 1
SN_Lean> SN_IT > SN_Kiadas > SN_Bevétel |C = (SN_Lean - SN_IT)-u(Lean) + (SN_IT - SN_Kiadas)-p(LeantIT) + (SN_Kiadas - SN_Bevétel)-pu(LeantIT+Kiadas) + (SN_Bevétel - 0)-u(Lean+IT+Kiadas+Bevétel) 025 0.5 0.5
SN_IT > SN_Bevétel > SN_Kiadas > SN_Lean |C = (SN_IT - SN_Bevétel)-u(IT) + (SN_Bevétel - SN_Kiadas)-u(IT+Bevétel) + (SN_Kiadas - SN_Lean)-u(IT+Bevétel+Kiadas) + (SN_Lean - 0)-u(IT+Bevétel+Kiadas+Lean) 0.5 1 1
SN_IT > SN_Bevétel > SN_Lean > SN_Kiadas [C = (SN_IT - SN_Bevétel)-u(IT) + (SN_Bevétel - SN_Lean)-p(IT+Bevétel) + (SN_Lean - SN_Kiadas)-p(IT+Bevétel+Lean) + (SN_Kiadas - 0)-p(IT+Bevétel+Leant+Kiadas) 0.5 1 1
SN_IT > SN_Kiadas > SN_Bevétel > SN_Lean |C = (SN_IT - SN_Kiadas)-u(IT) + (SN_Kiadas - SN_Bevétel)-p(IT+Kiadas) + (SN_Bevétel - SN_Lean)-p(IT+Kiadas+Bevétel) + (SN_Lean - 0)-p(IT+Kiadas+Bevétel+Lean) 0.5 0.5 1
SN_IT > SN_Kiadas > SN_Lean > SN_Bevétel |C = (SN_IT - SN_Kiadas)-u(IT) + (SN_Kiadas - SN_Lean)-u(IT+Kiadas) + (SN_Lean - SN_Bevétel)-u(IT+Kiadas+Lean) + (SN_Bevétel - 0)-u(IT+Kiadas+Leant+Bevétel) 05 05 0.5
SN_IT > SN_Lean > SN_Bevétel > SN_Kiadas |C = (SN_IT - SN_Lean)-u(IT) + (SN_Lean - SN_Bevétel)-u(IT+Lean) + (SN_Bevétel - SN_Kiadas)-u(IT+Leant+Bevétel) + (SN_Kiadas - 0)-p(IT+LeantBevétel+Kiadas) 05 05 1

C = (SN_IT - SN_Lean)-u(IT) + (SN_Lean - SN_Kiadas)-p(IT+Lean) + (SN_Kiadas - SN_Bevétel)-p(IT+Lean+Kiadas) + (SN_Bevétel - 0)-p(IT+Lean+Kiadas+Bevétel) 05 05 0.5

SN_IT > SN_Lean > SN_Kiadas > SN_Bevétel

7

Forras: sajat szerkesztés
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otabla

4

Europai relaci

6. Melléklet

Eurépai

Rendezési feltétel (csokkend)

Choquet formula

SN_Bevétel > SN_Kiadas > SN_Lean > SN_IT
SN_Bevétel > SN_Kiadas > SN_IT > SN_Lean
SN_Bevétel > SN_Lean > SN_Kiadas > SN_IT
SN_Bevétel > SN_Lean > SN_IT > SN_Kiadas
SN_Bevétel > SN_IT > SN_Kiadas > SN_Lean
SN_Bevétel > SN_IT > SN_Lean > SN_Kiadas
SN_Kiadas > SN_Bevétel > SN_Lean > SN_IT
SN_Kiadas > SN_Bevétel > SN_IT > SN_Lean
SN_Kiadas > SN_Lean > SN_Bevétel > SN_IT
SN_Kiadéas > SN_Lean > SN_IT > SN_Bevétel
SN_Kiadéas > SN_IT > SN_Bevétel > SN_Lean
SN_Kiadéas > SN_IT > SN_Lean > SN_Bevétel
SN_Lean > SN_Bevétel > SN_Kiadas > SN_IT
SN_Lean > SN_Bevétel > SN_IT > SN_Kiadas
SN_Lean > SN_Kiadas > SN_Bevétel > SN_IT
SN_Lean > SN_Kiadas > SN_IT > SN_Bevétel
SN_Lean > SN_IT > SN_Bevétel > SN_Kiadas
SN_Lean > SN_IT > SN_Kiadas > SN_Bevétel
SN_IT > SN_Bevétel > SN_Kiadas > SN_Lean
SN_IT > SN_Bevétel > SN_Lean > SN_Kiadas
SN_IT > SN_Kiadas > SN_Bevétel > SN_Lean
SN_IT > SN_Kiadas > SN_Lean > SN_Bevétel

SN_IT > SN_Lean > SN_Bevétel > SN_Kiadas

SN_IT > SN_Lean > SN_Kiadas > SN_Bevétel

C = (SN_Bevétel - SN_Kiadas)-p(Bevétel) + (SN_Kiadas - SN_Lean)-p(Bevétel+Kiadas) + (SN_Lean - SN_IT)-p(Bevétel+Kiadas+Lean) + (SN_IT - 0)-u(Bevétel+Kiadas+Lean+IT)
C = (SN_Bevétel - SN_Kiadas)-p(Bevétel) + (SN_Kiadas - SN_IT)-u(Bevétel+Kiadas) + (SN_IT - SN_Lean)-p(Bevétel+Kiadas+IT) + (SN_Lean - 0)-p(Bevétel+Kiadas+IT+Lean)
C = (SN_Bevétel - SN_Lean)-p(Bevétel) + (SN_Lean - SN_Kiadas)-p(Bevétel+Lean) + (SN_Kiadas - SN_IT)-p(Bevétel+LeantKiadas) + (SN_IT - 0)-p(Bevétel+Leant+Kiadas+IT)
C = (SN_Bevétel - SN_Lean)-p(Bevétel) + (SN_Lean - SN_IT)-u(Bevétel+Lean) + (SN_IT - SN_Kiadas)-u(Bevétel+Lean+IT) + (SN_Kiadas - 0)-u(Bevétel+Leant+IT+Kiadas)

C = (SN_Bevétel - SN_IT)-p(Bevétel) + (SN_IT - SN_Kiadas)-p(Bevétel+IT) + (SN_Kiadas - SN_Lean)-p(Bevétel+IT+Kiadas) + (SN_Lean - 0)-p(Bevétel+IT+Kiadas+Lean)

C = (SN_Bevétel - SN_IT)-p(Bevétel) + (SN_IT - SN_Lean)-p(Bevétel+IT) + (SN_Lean - SN_Kiadas)-u(Bevétel+IT+Lean) + (SN_Kiadas - 0)-u(Bevétel+IT+Leant+Kiadas)

C = (SN_Kiadas - SN_Bevétel)-p(Kiadas) + (SN_Bevétel - SN_Lean)-u(Kiadas+Bevétel) + (SN_Lean - SN_IT)-u(Kiadas+Bevétel+Lean) + (SN_IT - 0)-u(Kiadas+Bevétel+Lean+IT)
C = (SN_Kiadas - SN_Bevétel)-u(Kiadas) + (SN_Bevétel - SN_IT)-p(Kiadas+Bevétel) + (SN_IT - SN_Lean)-p(Kiadas+Bevétel+IT) + (SN_Lean - 0)-p(Kiadas+Bevétel+IT+Lean)
C = (SN_Kiadas - SN_Lean)-u(Kiadas) + (SN_Lean - SN_Bevétel)-p(Kiadas+Lean) + (SN_Bevétel - SN_IT)-p(Kiadas+Leant+Bevétel) + (SN_IT - 0)-p(Kiadas+Leant+Bevétel+1T)
C = (SN_Kiadas - SN_Lean)-u(Kiadas) + (SN_Lean - SN_IT)-p(Kiadas+Lean) + (SN_IT - SN_Bevétel) p(Kiadas+Lean+IT) + (SN_Bevétel - 0) p(Kiadas+Lean+IT+Bevétel)

C = (SN_Kiadas - SN_IT)-p(Kiadas) + (SN_IT - SN_Bevétel)- u(Kiadas+IT) + (SN_Bevétel - SN_Lean)-u(Kiadas+IT+Bevétel) + (SN_Lean - 0)-p(Kiadas+IT+Bevétel+Lean)

C = (SN_Kiadas - SN_IT)-p(Kiadas) + (SN_IT - SN_Lean)-w(Kiadas+IT) + (SN_Lean - SN_Bevétel) n(Kiadas+IT+Lean) + (SN_Bevétel - 0)-p(Kiadas+IT+LeantBevétel)

C =(SN_Lean - SN_Bevétel)-u(Lean) + (SN_Bevétel - SN_Kiadas)-p(LeantBevétel) + (SN_Kiadas - SN_IT)-p(LeantBevétel+Kiadas) + (SN_IT - 0)-p(LeantBevétel+Kiadas+IT)
C = (SN_Lean - SN_Bevétel)-u(Lean) + (SN_Bevétel - SN_IT)-u(Leant+Bevétel) + (SN_IT - SN_Kiadas)-u(Leant+Bevétel+IT) + (SN_Kiadas - 0)-u(LeantBevétel+IT+Kiadas)

C = (SN_Lean - SN_Kiadas)-u(Lean) + (SN_Kiadas - SN_Bevétel)-p(Leant+Kiadas) + (SN_Bevétel - SN_IT)-p(Lean+Kiadas+Bevétel) + (SN_IT - 0)-p(Leant+Kiadas+Bevétel+IT)
C = (SN_Lean - SN_Kiadas)-u(Lean) + (SN_Kiadas - SN_IT)-p(LeantKiadas) + (SN_IT - SN_Bevétel)-p(Leant+Kiadas+IT) + (SN_Bevétel - 0)-p(LeantKiadas+IT+Bevétel)

C = (SN_Lean - SN_IT)-p(Lean) + (SN_IT - SN_Bevétel)-p(Lean+IT) + (SN_Bevétel - SN_Kiadas)-p(Leant+IT+Bevétel) + (SN_Kiadas - 0)-p(Leant+IT+Bevétel+Kiadas)

C = (SN_Lean - SN_IT)-p(Lean) + (SN_IT - SN_Kiadas)-u(Lean+IT) + (SN_Kiadas - SN_Bevétel)-u(Lean+IT+Kiadas) + (SN_Bevétel - 0)-u(LeantIT+Kiadas+Bevétel)

C = (SN_IT - SN_Bevétel)-u(IT) + (SN_Bevétel - SN_Kiadas)-p(IT+Bevétel) + (SN_Kiadas - SN_Lean) u(IT+Bevétel+Kiadas) + (SN_Lean - 0) p(IT+Bevétel+Kiadas+Lean)

C = (SN_IT - SN_Bevétel)-u(IT) + (SN_Bevétel - SN_Lean)-p(IT+Bevétel) + (SN_Lean - SN_Kiadas) p(IT+Bevétel+Lean) + (SN_Kiadas - 0)-p(IT+Bevétel+LeantKiadas)

C = (SN_IT - SN_Kiadas)-u(IT) + (SN_Kiadas - SN_Bevétel)- w(IT+Kiadas) + (SN_Bevétel - SN_Lean) - n(IT+Kiadas+Bevétel) + (SN_Lean - 0)-p(IT+Kiadas+Bevétel+Lean)

C = (SN_IT - SN_Kiadas)-u(IT) + (SN_Kiadas - SN_Lean)-u(IT+Kiadas) + (SN_Lean - SN_Bevétel) u(IT+Kiadas+Lean) + (SN_Bevétel - 0)-p(IT+Kiadas+LeantBevétel)

C = (SN_IT - SN_Lean)-p(IT) + (SN_Lean - SN_Bevétel)-u(IT+Lean) + (SN_Bevétel - SN_Kiadas)-u(IT+LeantBevétel) + (SN_Kiadas - 0)-u(IT+Leant+Bevétel+Kiadas)

C = (SN_IT - SN_Lean)-p(IT) + (SN_Lean - SN_Kiadas)-u(IT+Lean) + (SN_Kiadas - SN_Bevétel)-u(IT+Lean+Kiadas) + (SN_Bevétel - 0)-u(IT+LeantKiadas+Bevétel)

0.5

0.5

0.5

0.5

0.75

0.75

0.75

0.75

0.75

0.75

0.5

0.5

0.5

0.5

0.5

0.5

0.75

0.75

0.5

0.5

0.75

0.75

0.75

0.75

0.5

0.5

0.75

0.75

0.75

0.75

0.75

Forras: sajat szerkesztés
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otabla

laci

Japan re

7. Melléklet

Japan

Rendezési feltétel (csokkend)

Choquet formula

___TN

SN_Bevétel > SN_Kiadas > SN_Lean > SN_IT
SN_Bevétel > SN_Kiadas > SN_IT > SN_Lean
SN_Bevétel > SN_Lean > SN_Kiadas > SN_IT
SN_Bevétel > SN_Lean > SN_IT > SN_Kiadas
SN_Bevétel > SN_IT > SN_Kiadas > SN_Lean
SN_Bevétel > SN_IT > SN_Lean > SN_Kiadas
SN_Kiadas > SN_Bevétel > SN_Lean > SN_IT
SN_Kiadas > SN_Bevétel > SN_IT > SN_Lean
SN_Kiadas > SN_Lean > SN_Bevétel > SN_IT
SN_Kiadéas > SN_Lean > SN_IT > SN_Bevétel
SN_Kiadéas > SN_IT > SN_Bevétel > SN_Lean
SN_Kiadéas > SN_IT > SN_Lean > SN_Bevétel
SN_Lean > SN_Bevétel > SN_Kiadas > SN_IT
SN_Lean > SN_Bevétel > SN_IT > SN_Kiadas
SN_Lean > SN_Kiadas > SN_Bevétel > SN_IT
SN_Lean > SN_Kiadas > SN_IT > SN_Bevétel
SN_Lean > SN_IT > SN_Bevétel > SN_Kiadas
SN_Lean > SN_IT > SN_Kiadas > SN_Bevétel
SN_IT > SN_Bevétel > SN_Kiadas > SN_Lean
SN_IT > SN_Bevétel > SN_Lean > SN_Kiadés
SN_IT > SN_Kiadis > SN_Bevétel > SN_Lean
SN_IT > SN_Kiadas > SN_Lean > SN_Bevétel

SN_IT > SN_Lean > SN_Bevétel > SN_Kiadés

SN_IT > SN_Lean > SN_Kiadas > SN_Bevétel

C = (SN_Bevétel - SN_Kiadas)-p(Bevétel) + (SN_Kiadas - SN_Lean)-p(Bevétel+Kiadas) + (SN_Lean - SN_IT)-p(Bevétel+Kiadas+Lean) + (SN_IT - 0)-p(Bevétel+Kiadas+Lean+IT)
C = (SN_Bevétel - SN_Kiadas)-p(Bevétel) + (SN_Kiadas - SN_IT)-u(Bevétel+Kiadas) + (SN_IT - SN_Lean)-p(Bevétel+Kiadas+IT) + (SN_Lean - 0)-p(Bevétel+Kiadas+IT+Lean)
C = (SN_Bevétel - SN_Lean)-u(Bevétel) + (SN_Lean - SN_Kiadas)-p(Bevétel+Lean) + (SN_Kiadas - SN_IT)-p(Bevétel+LeantKiadas) + (SN_IT - 0)-p(Bevétel+LeantKiadas+IT)
C = (SN_Bevétel - SN_Lean)-p(Bevétel) + (SN_Lean - SN_IT)-u(Bevétel+Lean) + (SN_IT - SN_Kiadas)-u(Bevétel+Lean+IT) + (SN_Kiadas - 0)-p(Bevétel+Lean+IT+Kiadas)

C = (SN_Bevétel - SN_IT)-p(Bevétel) + (SN_IT - SN_Kiadas)-p(Bevétel+IT) + (SN_Kiadas - SN_Lean)-p(Bevétel+IT+Kiadas) + (SN_Lean - 0)-p(Bevétel+IT+Kiadas+Lean)

C = (SN_Bevétel - SN_IT)-p(Bevétel) + (SN_IT - SN_Lean)-u(Bevétel+IT) + (SN_Lean - SN_Kiadas)-u(Bevétel+IT+Lean) + (SN_Kiadas - 0)-u(Bevétel+IT+Leant+Kiadas)

C = (SN_Kiadas - SN_Bevétel)-p(Kiadas) + (SN_Bevétel - SN_Lean)-u(Kiadas+Bevétel) + (SN_Lean - SN_IT)-p(Kiadas+Bevétel+Lean) + (SN_IT - 0)-p(Kiadas+Bevétel+Lean+IT)
C = (SN_Kiadas - SN_Bevétel)-p(Kiadas) + (SN_Bevétel - SN_IT)-u(Kiadas+Bevétel) + (SN_IT - SN_Lean)-p(Kiadas+Bevétel+IT) + (SN_Lean - 0)-u(Kiadas+Bevétel+IT+Lean)
C = (SN_Kiadas - SN_Lean)-u(Kiadas) + (SN_Lean - SN_Bevétel)-p(Kiadas+Lean) + (SN_Bevétel - SN_IT)-u(Kiadas+Leant+Bevétel) + (SN_IT - 0)-u(Kiadas+Leant+Bevétel+1T)
C = (SN_Kiadas - SN_Lean)-u(Kiadas) + (SN_Lean - SN_IT)-p(Kiadas+Lean) + (SN_IT - SN_Bevétel)-p(KiadastLeantIT) + (SN_Bevétel - 0) u(Kiadas+Lean+IT+Bevétel)

C = (SN_Kiadas - SN_IT)-u(Kiadas) + (SN_IT - SN_Bevétel)-p(Kiadas+IT) + (SN_Bevétel - SN_Lean)-u(Kiadas+IT+Bevétel) + (SN_Lean - 0)-u(Kiadas+IT+Bevétel+Lean)

C = (SN_Kiadas - SN_IT)-p(Kiadas) + (SN_IT - SN_Lean)-w(Kiadas+IT) + (SN_Lean - SN_Bevétel)-p(Kiadas+IT+Lean) + (SN_Bevétel - 0)-p(Kiadas+IT+LeantBevétel)

C =(SN_Lean - SN_Bevétel)-u(Lean) + (SN_Bevétel - SN_Kiadas)-p(LeantBevétel) + (SN_Kiadas - SN_IT)-p(LeantBevétel+Kiadas) + (SN_IT - 0)-p(LeantBevétel+Kiadas+IT)
C = (SN_Lean - SN_Bevétel)-p(Lean) + (SN_Bevétel - SN_IT)-u(Leant+Bevétel) + (SN_IT - SN_Kiadas)-pu(Leant+Bevétel+IT) + (SN_Kiadas - 0)-p(LeantBevétel+1T+Kiadas)

C = (SN_Lean - SN_Kiadas)-u(Lean) + (SN_Kiadas - SN_Bevétel)-p(Leant+Kiadas) + (SN_Bevétel - SN_IT)-u(Leant+Kiadas+Bevétel) + (SN_IT - 0)-u(Leant+Kiadas+Bevétel+1T)
C = (SN_Lean - SN_Kiadas)-u(Lean) + (SN_Kiadas - SN_IT)-p(Lean+Kiadas) + (SN_IT - SN_Bevétel)-p(Lean+Kiadas+IT) + (SN_Bevétel - 0)-p(Leant+Kiadas+IT+Bevétel)

C = (SN_Lean - SN_IT)-p(Lean) + (SN_IT - SN_Bevétel)-p(Lean+IT) + (SN_Bevétel - SN_Kiadas)-u(Leant+IT+Bevétel) + (SN_Kiadas - 0)-pu(Lean+IT+Bevétel+Kiadas)

C = (SN_Lean - SN_IT)-p(Lean) + (SN_IT - SN_Kiadas)-u(Lean+IT) + (SN_Kiadas - SN_Bevétel)-u(Lean+IT+Kiadas) + (SN_Bevétel - 0)-u(Lean+tIT+Kiadas+Bevétel)

C = (SNL_IT - SN_Bevétel)-u(IT) + (SN_Bevétel - SN_Kiadas)-p(IT+Bevétel) + (SN_Kiadas - SN_Lean)-p(IT+Bevétel+Kiadas) + (SN_Lean - 0)-u(IT+Bevétel+Kiadas+Lean)

C = (SNL_IT - SN_Bevétel)-u(IT) + (SN_Bevétel - SN_Lean)-u(IT+Bevétel) + (SN_Lean - SN_Kiadas)-u(IT+Bevétel+Lean) + (SN_Kiadas - 0)-u(IT+Bevétel+Leant+Kiadas)

C = (SNL_IT - SN_Kiadas)-u(IT) + (SN_Kiadas - SN_Bevétel)-u(IT+Kiadas) + (SN_Bevétel - SN_Lean)-u(IT+Kiadas+Bevétel) + (SN_Lean - 0)- u(IT+Kiadas+Bevétel+Lean)

C = (SNL_IT - SN_Kiadas)-u(IT) + (SN_Kiadas - SN_Lean) u(IT+Kiadas) + (SN_Lean - SN_Bevétel)-u(IT+Kiadas+Lean) + (SN_Bevétel - 0)-p(IT+Kiadas+LeantBevétel)

C = (SN_IT - SN_Lean)-p(IT) + (SN_Lean - SN_Bevétel)-p(IT+Lean) + (SN_Bevétel - SN_Kiadas)-p(IT+Leant+Bevétel) + (SN_Kiadas - 0)-p(IT+Leant+Bevétel+Kiadas)

C =(SN_IT - SN_Lean)-p(IT) + (SN_Lean - SN_Kiadas)-u(IT+Lean) + (SN_Kiadas - SN_Bevétel)-u(IT+Leant+Kiadas) + (SN_Bevétel - 0)- u(IT+Leant+Kiadas+Bevétel)
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7. Melléklet: KPI-k 4 kategériaba torténo besorolasa (bevétel, kiadas, lean, IT) (forrds:

sajat szerkesztés)

Eset KPI Elsodleges Masodlagos

kategoria kategoria

EP Standardizalasi veszteség Koltség
EP OEE — t6ltésorok Lean Koltség
EP OTIF (kimend) Lean Koltség
EP Visszaru ppm Bevétel IT
EP Energia/tonna Koltség
EP Viz/tonna Koltség
EP DOH — késztermék Lean Koltség
EP Tejmindség — TBC/SCC Lean Koltség
EP Sajtkihozatal Lean
EP Késztermék mikro-pass rate Lean Koltség
EP Energia- és kozmiikoltség egységkoltsége Koltség IT
EP Karbantartasi koltség / iizemora Koltség IT
EP Beszerzési ar-eltérés (PPV) Koltség
ESZ Netto arbevétel terv/FC-teljesités Bevétel IT
ESZ Fedezeti hozzajarulas (DB II) Bevétel IT
ESZ EBIT-marzs Bevétel IT
ESZ Uj rendelések bedramlasa Bevétel IT
ESZ Hétralék lefedettsége Lean
ESZ Készletnapok (DOH) Lean Koltség
ESZ Anyagréaforditds aranya Lean
ESZ Személyi koltség tervteljesités Koltség Lean
ESZ DSO Bevétel Koltség
ESZ Forecast pontossag (MAPE) IT
ESZ Selejt és ijramegmunkalés koltsége / arbevétel Koltség
ESZ Szallitasi €s logisztikai koltség / arbevétel Koltség
ESZ ERP ¢és rendelésfeldolgozas koltsége / rendelés Koltség IT
ET SLA telj. IT Lean
ET FCR IT Lean
ET Realization rate Lean IT
ET On-time project delivery Lean IT
ET Change failure rate Lean IT
ET NRR Bevétel IT
ET NPS / CSAT Lean
ET DSO (nap) Bevétel Koltség
ET Bérkoltség / szamlazhatd éra Koltség
ET Utazasi és onsite kdltség / drbevétel Koltség
ET Felhd-infrastruktira koltség / aktiv tigyfél Koltség IT
ET Alvéllalkozoi koltséghdnyad Koltség
ET Licenc és SaaS-koltség / FTE Koltség
AP Profit rendelésenként Bevétel
AP Profit tetemenként Bevétel
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Eset KPI Elsodleges Masodlagos
kategoria kategoria

AP Kihozatal (yield) Lean Koltség
AP Hitotéri veszteség Koltség Lean
AP Koltség/kg Koltség IT
AP Atlagos eladasi ar/kg Bevétel IT
AP Készletnapok (DOH) Lean Koltség
AP Szallitasi pontossag Lean
AP DSO (nap) Bevétel Koltség
AP FCR / ADG Lean Koltség
AP Mortalitas Lean Koltség
AP Prémium darabolési részek arprémiuma Bevétel IT
AP Melléktermék-arbevétel ardnya Bevétel IT
ASZ Toltettomeg-szoras (ppm) Lean Koltség
ASZ Yield Lean Koltség
ASZ Waste Lean Koltség
ASZ OTIF — kimend Lean
ASZ DOH — késztermék Lean Koltség
ASZ GM / case Bevétel
ASZ GMROII Bevétel Lean
ASZ DSO (nap) Bevétel
ASZ Arrealizacié (vs. listar) Bevétel IT
ASZ Prémium SKU-k arbevételardnya Bevétel IT
ASZ Promocids arbevételi uplift Bevétel IT
AT Bevétel terv/FC teljesités Bevétel IT
AT Brutto arrés Bevétel Lean
AT Utilizacid Lean
AT Atlagos bill rate Bevétel Lean
AT Realization Bevétel Lean
AT DSO Bevétel Koltség
AT Backlog fedezet (ho) Lean
AT Forecast pontossag (MAPE) IT
AT Write-off / bevétel Bevétel Koltség
AT Arengedmény (discount) ardnya Bevétel Koltség
AT Arjavaslat-motor elfogadési arany Bevétel IT
AT CRM pipeline realizacids arany Bevétel IT
JP Terméshozam (kukorica/lucerna) Lean
JP Ontozési hatékonysag Lean IT
JP ADG — napi gyarapodas Lean
JP FCR — takarmanyhatékonysag Lean IT
JP Elhullés Lean
JP Visszaru arany Bevétel IT
JP Export lead time Lean Koltség
JP DOH — takarmany/hus Lean Koltség
JP Koltség/hozam ardny Koltség IT
JP Viz Koltség IT
JP CO: Lean IT
JSZ OEE — kulcscellak Lean Koltség
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Eset KPI Elsodleges Masodlagos
kategoria kategoria
JSZ FPY Lean Koltség
ISZ Selejt/utdbmunka ppm Lean Koltség
ISZ Atlagos ciklusidé (6ra/darab) Lean Koltség
JSZ | Allasidé / MTBF Lean IT
ISZ Anyagkihozatal Lean
JSZ Energia/egység Koltség
ISZ OTIF — kimend Lean Koltség
JSZ Készletforgdas / DOH (RM/WIP/FG) Lean Koltség
JSZ Aged WIP Lean
ISZ Supplier OTIF Lean Koltség
JSZ DSO (nap) Bevétel Koltség
JT OTIF — kimend Lean Koltség
JT Order fill rate Lean
JT Pick pontossag Lean IT
JT Order cycle time (6ra) Lean IT
JT DOH - készletnapok Lean Koltség
JT Aged inventory Lean IT
JT GMROII Bevétel Lean
JT DSO (nap) Bevétel Koltség
JT Visszaru ppm Lean Koltség
JT Supplier OTIF Lean Koltség
HP Tejhozam/tehén Lean IT
HP ECM Lean
HP FCR/FCE Lean
HP DM-felvétel Lean
HP SCC/TBC Lean
HP Selejtezési ardny Lean Koltség
HP Literenkénti takarmanykdltség Koltség IT
HP Takarmany DOH Lean Koltség
HP Energia/liter Koltség IT
HP DSO (nap) Bevétel Koltség
HP Allategészségiigyi koltség / tehén Koltség
HP Karbantartasi koltség / liter Koltség
HP Bérkoltség / liter Koltség
HSZ COPQ Koltség
HSZ Készlet / DOH Koltség
HSZ Operativ eredmény Bevétel Koltség
HSZ Marzs Bevétel IT
HSZ Marzs/bér Bevétel IT
HSZ Selejt Koltség Lean
HSZ OTD Lean IT
HSZ MTTR / MTBF Lean Koltség
HSZ DSO (nap) Bevétel Koltség
HSZ Terv—tény bevallas Lean IT
HT Arréstomeg-novekedés Bevétel IT
HT Termékszintli megtériilés Bevétel Koltség
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Eset KPI Elsodleges Masodlagos
kategoria kategoria
HT Rendelések aznapi teljesitése Lean Koltség
HT Atfutasi id6 Lean Koltség
HT Szallitasi hibaarany Koltség IT
HT Széllitasi koltség / rendelési érték Koltség
HT Reklamécios ardny termékszinten Lean Koltség
HT Készletforgas / DOH Lean Koltség
HT Kintlévdségi napok (DSO) Bevétel Koltség
HT GMROII Bevétel Koltség
HT Raktari munkaer6koltség / rendelés Koltség
HT Csomagoloanyag-koltség / kiszallitott egység Koltség
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