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1. BEVEZETES

»ZAmikor a teljesitményt mérik és jelentik,
a fejlodés iiteme felgyorsul.”

(Thomas Monson)

A teljesitménymérés fogalmat szerintem senkinek nem kell bemutatni, munkaja soran
akarva-akaratlanul biztosan mindenki talalkozott vele, és persze mar gyerekkorunkban is az
életiink részét képezi. Valamilyen szinten teljesitményt az élet szinte minden tertiletén mériink,
¢s ahogy Thomas Monson altal mondott szavakbol kideriil, bizonyitottan hatassal van a fejlédés
gyorsasagara. Szakirodalmi kutatdsom alapjan kideriilt, hogy a teljesitménymérés mar a 3.
szazadban is eléfordult, de tudatos hasznalata késdbbre helyezhetd.

A KPI! fogalmaval a gyakorlatban elészor 4 évvel ezeltt, jelenlegi munkahelyemen,
rogton a kezdésem napjan talalkoztam. Amerikai autdipari véllalat révén rengeteg harom és
négy betlis angol roviditéssel talaltam magamat szemben, két héttel késébb pedig mar én
szamoltam a vallalat egy igen fontos kulcs teljesitmény mutatdjat, a gyenge mindség koltségét.
Akkoriban ez még fontosabb szerepet toltott be a vallalat életében, mint most, ugyanis abban
az idében még a dolgozok fizetésénének egy részét ezen KPI teljesiilésétol tették fliggdvé.

Szakdolgozatom témdajan gondolkodva rogton megtetszett kiilsd konzulensem
témajavaslata, kivancsi lettem, hogy vallalatunkat milyen KPI-ok vezérlik — amennyiben
célok hogyan jelennek meg a gyartas, az emberek szintjén. Autoipari gyartd vallalat révén a
KPIl-ok mérése, teljesiilése kulcsfontossagu dolog, ezért ugy gondolom, hogy a téma aktualitdsa
nem kérdéses. Altalanos alapelv, hogy ,,amit nem tudunk mérni, azt menedzselni sem tudjuk”.
A versenyszféraban tevékenykedd vallalatok alland6 versenyben vannak, fennmaradasukhoz
teljesitményértékelési €s iranyitasi rendszereket kell alkalmazniuk.

Szakdolgozatommal kapcsolatos elézetes elvarasaimat az alabbi hipotézisek foglaljak
0ssze:

H.1. A TE esztergomi gyaregysége a Balanced Scorecard (Kiegyensulyozott stratégiai
mutatészamrendszer) négy nézOpontjabol a teljesitményre és a folyamatokra koncentral.

H.2. A kontrolling rendszer abban az esetben tud megfeleléen miikkddni, ha a vallalat stratégiaja
stabil.

11 KPI: Key Performance Indicator — kulcs hatékonysagi mutatok



H.3. A Tyco Electronics Hungary Kft. KPIl-rendszere csak a gyartd eszkdzre koncentral, az
emberi eréforrasokat figyelmen kiviil hagyja.

Kutatasomat a szakirodalom feltérképezésével és Osszegytjtésével kezdtem, kiilsé
konzulensemtdl tobb, a dolgozatom témadjahoz illeszkedd konyvet és forrast kaptam. Belso
konzulensem segitségével az els6 konzultacié alkalmaval Gsszeallitottuk a dolgozat vazat,
informaciot kaptam az elvart szerkezetrdl, oldalszamrol, hataridékrol. A konzultaciok online és
személyesen is zajlottak.

Dolgozatom elméleti részét a kontrolling fogalménak, alapvetd jellemzdinek
bemutatasaval kezdem. Igyekszem minden olyan elméleti részt érinteni, bemutatni, ami a
dolgozat masodik — vallalati részének megértéshez, kelld kidolgozasahoz sziikséges. Az
elméleti részt a mutatdszamok torténelmi fejlédésével, bemutatasaval, €s nem utolsé sorban a
Balanced Scorecard, mint az utdbbi évtized egyik legsikeresebb menedzsmenteszkozének a
kifejtésével zarom.

A dolgozat mésodik része a vallalat bemutatasaval kezdddik, fontosnak tartottam
annyira részletesen jellemezni a vallalatot, ami a téma megértéséhez elengedhetetlen. Mivel
vallalati példam amerikai tulajdont, igy dolgozatomban akarva-akaratlanul sok angol sz6
fordul el6. A mindennapok soran a vallalati kommunikéci6 is rengeteg angol sz6 hasznalataval
zajlik, sok esetben a magyarra vald forditas nehézkes, de dolgozatomban igyekeztem a lehet6

legjobb forditasokat, magyarazatokat megadni.

2. AKONTROLLING ELMELETI ATTEKINTESE

crer

fejlodését. Megprobalok kiilonboz6é véleményeket, nézOpontokat litkoztetni, valamint sajat
véleményemet is szeretném megosztani. E mellett ki fogok térni a kontrolling funkcidjanak
fontossagara, hogy egy szervezet szamara miért jO, ha a kontrolling eszkdzrendszerét hasznalja,
a mindennapjai részéve teszi.

A fejezet masodik felében szeretném bdévebben kifejteni a Balanced Scorecard

modszertanat, valamit a mutatoszamok, KPI-ok elméletérdl is fogok néhany szot ejteni.

2.1 A kontrolling fogalma

A kontrolling fogalma az angol to control — tehat ellendrizni szobdl ered, de lehet

értelmezni iranyitasként, vezetésként vagy akar szabalyozasként is. A kontrollinget, mint a
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vezetés eszkozét sokszor egy hajo vezetdjéhez hasonlitjak, akinek a meghatarozott feladata egy
célallomas elérése (Francsovics, 2005).

Mar a kozépkorban is hasznaltdk mint vezetési eszkdzt: az angol és francia udvar
kincstarnoki feladatkorébol fejlodott ki. Jelenlegi formajat a szazadforduld utan nyerte el,
hazankban pedig a 80-as években kezdett ismertté valni.

Komplexitasabol adodoan értelmezésérdl a szakemberek véleménye kiilonbozik cél-,
eszkOzrendszer és tartalom tekintetében is.

Magyarorszagon az egyik ilyen elhiresiilt definici6 a Horvath Péter altal kifejtett
értelmezés, miszerint ,,A controlling olyan funkciokat atfogd iranyitasi eszkoz, amelynek a
feladata a tervezés, az ellendrzés és az informacioellatas Osszehangolasa. E feladat
megvalositasaért a controller a felelds” (Horvath 2009, 15.0.). 1998-ban kijelentette, hogy ,,A

kontrolling a gyakorlat ’talalmanya’” (www.controllingportal.hu). Véleménye szerint a

kontrolling lehetdséget teremt arra, hogy a vezetd a kdrnyezetben bekovetkezd valtozasoknak
megfeleléen iranyitsa a vallalatot, az iranyitasi feladatokat pedig az operativ rendszer
kovetelményeinek megfelelden lassa el.

Francsovics A. (2012) szerint a kontrolling egy informacioszolgaltatd rendszer, ami a
vezetést tdmogatja és koordindlja. Ez a tdmogatd funkcid pedig a cselekvési lehetdségek
tervezésén, ellendrzésén és fejlesztésén keresztiil valdsul meg.

Mas megkdzelités szerint a kontrolling folyamatosan figyelemmel kiséri az olyan
folyamatokat, allapotokat és tevékenységeket, amik a vallalkozas szamara fontosak. Lehet
értelmezni tervezési, elszamolasi, informacidszolgaltatasi és ellendrzési rendszerként.

Kormendi és Toth megfogalmazasa szerint: ,,A controllingrendszer a szervezetek
iranyitasi rendszerének egyik kiemelt alrendszere, amely az irdnyitas (vezetés) funkcioi koziil
a (stratégiai és éves operativ) tervezést vallalja fel, és a tervmegvaldsulés feliigyeletével, illetve
a terv-tény adatok Osszevetésével az eltérések ellendrzését, elemzését végzi. E feladatok
koordinélasat, szabalyozasat sajat szervezettel és informacios rendszerrel latja el. Ebbdl
adddoan megfeleld iranyitastechnikai €s dontés-elokészitési segédeszkdzt biztosit a vezetés
szamara a kornyezeti valtozasok dinamikus kovetéséhez” (Kormendi-Toth, 2011, 23.0.).

Az International Group of Controlling altal kiadott Controlling sz6tdr meghatarozésa
alapjan: ,,Controlling alatt a menedzsment €s a controller egyiittmiikddését értjiik. A controlling
feloleli az alaptevékenységre és a gazdalkodasi folyamatokra a célmeghatarozas, a tervezés és
a kontroll teljes folyamatat. A controlling olyan tevékenységeket foglal magaba, mint a

dontéshozatal, értelmezés, eldirds és szabalyozas. Ebbdl kovetkezden a vezetdknek kell
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végezniiik a controlling tevékenységet, hiszen 6k dontenek az elérendd célokrol és azok elvart
mértékérdl, 6k hatarozzak meg a tervek tartalmat, ket terheli a felelésség az eredményekért.”
(International Group of Controlling, 2004, 49. 0.).

Igazabol két iranyzat kiilonithet6 el a kontrollinggel kapcsolatban. Az egyik nézépont
szerint (német megkozelités) a kontrolling egy eszkozrendszer, amely kapcsolatot teremt a
tervezés, a kontroll, valamint az informdacioellatds kozott, amely a vezetdi dontésekhez
szlikséges. Ennek 1étrehozasaért és kialakitdsaért a kontroller és/vagy kontrolling osztaly a
felelds.

Mashol (angolszasz néz6pont) a management control kifejezés terjedt el, amely szerint
az ellenérzés és a tervezés a vezetés része. Robert N. Anthony 1965-ban kidolgozott egy
elméletet, miszerint ez a bizonyos management control segit a vezetéknek abban, hogy az
eréforrasokat hatékonyan osszék fel annak érdekében, hogy a céljaikat elérjék. Legfontosabb
tartalmi elemei a programozas, a kerettervezés, a végrehajtas és az értékelés. 2009-ben ezt az
elméletet tovabbfejlesztette: ,,A menedzsmentkontroll az a folyamat, amelynek sordn a vezetok
annak érdekében befolyasoljak a szervezet tagjainak magatartasat, hogy megvalositsak a
szervezet stratégiajat” (Anthony — Govindarajan, 2009, 7.0.).

Véleményem szerint a kontrolling a vallalkozas azon teriilete, ami az atlathatosagot és a
tervezhetGséget segiti. A Kontrolling gyakorlatilag a menedzsmentet tamogatja, annak dontéseit
segiti eld, igy mondandm, hogy a menedzsment jobbkeze. Hiszem, hogy munkdmbol

kifolyolag hozzajarulhatok a szervezet eredményességéhez, sikereihez.

2.2 A kontrolling filozéfiaja, szemléletmodja

Mint korabban emlitettem a kontrolling fogalma a to control szobol ered. Az angol
forditasnak két lényeges jelentése van: az egyik az ellendrzés, a masik pedig az iranyitas.
Jelentésiik kozos tartalmat, valamint a kiilonbségeit az ugynevezett PDCA-kor mentén lehet

végiggondolni, melyet az alabbi abra szemléltet.

TERVEZES
- PLAN .
. ™,
N

BEAVATKOZAS VEGREHATAS

ACT DO

\. — i
~ EEEEER “
CHECK

1. sz. abra PDCA ciklus
(forras: sajat szerkesztés, Fodor (2020) alapjan)
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Ez egy ismétlodo, négylépéses menedzsment modszer, amelyet a termékek és a folyamatok
kontrolljara és folyamatos fejlesztésére hasznalnak. PDCA-ciklus elsé 1épése, hogy tervezd
meg, hogy mit fogsz csinalni (Plan); hajtsd végre, amit terveztél (Do); ellendrizd és értékeld,
amit csinaltal (Check); amennyiben sziikséges avatkozz be (Act), és ha sziikséges, tervezd ujra
¢s ismételd meg a ciklust.

A Kkontrolling szabalyozokore arra az elméletre épit, hogy mind maga a vallalkozas, mind
az Ot koriilvevd kornyezet allandd valtozasban van. A tevékenység sordn a tervezés, a mérés-

elemzgés és az értékelés allando korforgasban vannak, ciklikusan lejatsz6do folyamatok.

2. sz. abra A kontrolling szabalyozé kor
(forrés: sajat szerkesztés)

Ot kritériumot kell megemliteni a kontrolling filozéfidja, gondolkodasmodja, és

szemléletmodja tekintetében.

e JovOorientaltsag
A kontrolling a jovére Osszpontosit, a mtlt adataira tamaszkodva mindig prediktiv. Egyfajta
jovore iranyitott gondolkodasmod — feed forward, amely szerintem az egyik f6 kulcsa a
kontrollingnek. A mult csak akkor fontos, ha képes befolyéssal birni a jovore, segiteni a j6vo
problémainak megoldasat. De ne feled;jiik, hogy a kontrolling egyik legfontosabb eszkdze a
terv-tény adatok Osszehasonlitdsa, hiszen a mult hibabol tanulva lehet a jovére vonatkoztatva
megfeleld terveket és célokat késziteni. Mindemellett persze a jelennel is foglalkozik, hiszen a
jelenbéli allapot meghatarozasa is a kontrolling feladata. gy mar elmondhatjuk, hogy az idé
mindharom dimenzidjaval kapcsolatban all. Az operativ célok elérése vezet a stratégia célok
eléréséhez.

e Célorientaltsag
Egy szervezet abban az esetben tud fejlddni, ha folyamatosan redlis, elérhetd célokat tliz ki
maga elé. Ez a teljesitmény mérésének ¢€s értékelésének az alapja. Célok nélkiil nincs fejlodés.

e Sziik-keresztmetszet orientaltsag

13



Sziik keresztmetszetrdl olyan tényezOk esetében beszéliink, amik a boviilést akadalyozzak,
korlatozzak. Feloldasa nélkiil nem lehetséges az elére 1épés, novekedés, boviilés. Abban az
esetben, ha sikertil feloldani, akkor az hatékonysagnoveld tényez6. llyen sziik keresztmetszet
lehet példaul az ember, a gép, de tagabb értelemben akar a technoldgia, az informacid vagy a
toke is az. Kormendi —Toth (2006) szerint sziik keresztmetszeten a vallalat olyan
gyengepontjait értjiik, amelyek konkrét terhelési viszonyok kozott elsdként okoznak problémat,
¢s feloldasuk nélkiil nem lehetséges a boviilés, novekedés.
o Koltségorientaltsag
A koltségekkel valo megfeleld gazdalkodas, a kontrolling talan legismertebb teriilete. Alapelve,
hogy a koltségeket mindig ott kell kimutatni, ahol azok felmertiltek, mert a megfeleld mindségi
adatokbol lehet korrekt kimutatasokat és végsd soron dontéseket hozni. Filozofiaja, hogy
megkeresi a felesleges koltségeket, azokat, amik nem kapcsolodnak valamilyen cél eléréséhez
¢s innentdl nem a vallalat eléremenetelét szolgaljak.
e Dontésorientaltsag

Szorosan Osszefligg az informacidhiany megsziintetésével. A kontrolling egyik {6 feladata a
vezetOk dontéseinek megalapozasa, tdmogatasa, informacid nyujtds a szamukra. Egyrészt a
dontések elokészitésében van hatalmas szerepiik, masrészt a mar meghozott dontések
hatasainak folyamatos vizsgalataban, esetleges korrekcidiban. FO célja, hogy a kontrolling
eszkozrendszerével jol megtervezett dontésekkel a vallalatot 4llanddan versenyhelyzetben
tartsa. A kontrolling segiti a vallalatot a versenyelony kialakitdsaban, megtartasdban és

javitasaban.

2.3 A kontrolling funkcioi

A kontrolling egy irdnyitas tdmogatd, tudomanyos alapokon nyugvo szemlélet és
modszer, amely az irdnyitasi rendszer feladatai koziil a kovetkezdkkel foglalkozik:

e Tervezés

e Terv/Tény eltéréselemzés

e Beszamolas és visszacsatolas

2.3.1 Tervezés
A kontrolling a tervezés soran:
e megfogalmazza a célokat,
e eczeknek a céloknak az eléréshez kiilonboz6 akcidkat rendel,

e valamint biztositja a célok eléréséhez sziikséges feltételeket.
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Az, hogy a tervezés milyen formdjarol beszéliink, fiigg a tervezésben résztvevo személyektol,
valamint attdl, hogy az egyéb szervezeti egységek milyen sorrendben, milyen feladatokkal és
hataskorrel vesznek részt a tervezésben. Ennek alapjan formajat tekintve a tervezés lehet:

e alulrdl felfele, tehat bottom-up
Ebben az esetben a tervezés folyamata az alsobb szinteken kezd6dik, a fels6bb szintek feladata
pedig a tervek 6sszehangolésa.

o feliilrdl lefele, tehat top-down
Ekkor a vallalat vezetése meghatarozza a vallalat legfontosabb céljait, az alsobb szintek pedig
ennek megfelelden részterveket készitenek.

e valamint ellenaramu tervezés
Ez az elobb emlitett két modszer kombindciojat jelenti. A vezetés els6 korben meghatarozza a
célokat és keretszamokat, az alsobb szintek pedig ennek megfelelden terveznek. Ez utdn az

alsobb szintek terveit a felsébb szinteken 6sszhangba hozzak egymassal.

A tervezés idotdavja alapjan megkiilonboztethetiink:
e rovid tavi (maximum egy év),
o kozép tavu (jellemzden 2-5 év),

e hosszu tava (jellemzden 5 éven tal) tervezést.

A tervezés teriiletei lehetnek:
e teljesitménytervezés,
o koltségtervezeés,
e finanszirozas tervezés,
e credménytervezés (koltségfedezet-szamitas),

e pénziigyi tervezés (kiadasfedezet-szdmitas).

2.3.2 Terv/tény eltéréselemzés

A kontrolling egyik elsddleges feladata egy olyan rendszer megalkotasa, amiben az
adatok a megfelel6 idoben és helyen, megbizhaté modon, a tervezésnek megfeleld struktiraban,

a kivant forméban és tartalommal a rendelkezésre allnak.
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Az eltéréselemzés feladata:
e terv/tény adatok Osszevetése,
e tervszamok eltérésének ellendrzése,

e azeltérések elemzésével dontéselokészitd informacio szolgaltatasa a vezetés részére.

Az eltérések feltarasa soran valaszt keresiink arra, hogy:

o Megfeleld volt-e a terv?

e Milyen okok miatt nem értiik el a kitlizott célokat?

e Meckkora az eltérés mértéke, sziikséges-e beavatkozni?

Fontos megjegyezni, hogy az eltéréselemzés soran nem elegendd az eltérések nagysagat
feltarni, kimutatni. Valaszt kell keresni az eltérés okaira is, mert az okok feltarasaval lehet

megfelel dontéseket hozni.

2.3.3 Beszamolas és visszacsatolas

A kontrolling beszamolasi rendszere alatt azoknak az informacidknak az 6sszegyljtését,
rendezését €s a vezetés felé torténd tovabbitasat értjiik, amit az eltéréselemzésbol kigytjtottiink.
Form4jat tekintve lehetnek téblazatok, grafikonok, mutatdoszdmok. A beszdmolobol ki kell
deriilnie, hogy mennyire sikeriilt elérni a célokat, és hogy hol kell esetlegesen beavatkozni. A

beszamolok cselekvésre 0sztondznek, akciokat valtanak ki.

A beszamolasi rendszer kialakitasanal meg kell hatarozni:
e abeszamolo tartalmat, felépitését, dsszetételét,

e abeszamol6 gyakorisagat,

a beszamolas form4jat (irasbeli, szobeli, online),

a terv-tény elemzés eljarasait,

e abeszamolasi rendszer dokumentalasat.

A beszamolasi rendszer tamogatja a dontéselokészitést, a dontést €s a végrehajtast. Ez

nem egy oncéla tevékenység, célja, hogy a vezetést dontésre, akcidkra dsztondzze.

A beszamold alapjan megtett intézkedések koziil a harom legfontosabb:
e Beavatkozas: tartésan negativ iranyba torténd eltérés esetén. FelsOvezetdi kompetencia.

e Felelésségi rendszer modositasa: felsé és kozépvezetoi feladat.
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e Napi munka, dontések tdmogatasa: kdzépvezetd, mlivezetd, csoportvezetd szinten.

Alapvetd elvéaras, hogy az informacidoknak idében rendelkezésre kell, hogy alljanak,
illeszkedniiik kell a vezetéshez, megbizhatonak kell lennie, csak a fontos informaciokra szabad
Osszpontositania. Eltérés esetén jelolnie kell a hatarvonalat, valamint szemléletesnek ¢és
attekinthetdnek kell lennie.

A beszamolasi rendszer egyik gyakran haszndlatos eszkozei a mutatoszamok. A
mutatészamokkal szembeni alapvetd elvaras, hogy célratorden fejezze ki a vizsgalt eseményt,
valamint egyszerii, atlathat6 és mindenki szadmara értelmezhetd legyen. A tervezés,
dontéselokészités, iranyitas €s ellendrzés segédeszkoze a vallalat minden szintjén. Nagyon

valtozatosak, intézményenként igen eltérdek lehetnek.

2.3.4 Predikcio

Mint ahogyan azt mar a dolgozatom egy kordbbi részében kifejtettem, a kontrolling
mindig a jovore Osszpontosit, alapul veszi a multban keletkezett adatokat és ennek segitségével
mindig prediktiv. Eldre vetit, javaslatot alkot, tanacsot ad. Az iizleti tervek sikeres teljesitéséhez

nélkiilozhetetlen példaul, hogy a bevétel, koltség és eredmény harmasat eldre jelezziik.

2.4 A kontrolling eszkozrendszere

A kontrolling modszerének harom f6 tamogat6 eszkdzrendszere a kdvetkezé csoportokba
sorolhato: a vezet6i szamvitel; informatikai tamogatas; valamint a kontrolling szervezet és a

kontrollerek.

2.4.1 Vezetoi szamvitel

»A vezetdl szamvitel a szamvitelnek az a modosulésa, amely az {izleti folyamatok
szambavételének érdekein tl kiemelt prioritasként kezeli az {izleti iranyitas érdekeit.” (Boda —
Szlavik, 1999, 61.0.). Gyakorlatilag egy rendszerszemlélettel kialakitott szabalyozasi,
tervezési, elszamolasi, értékelési €s informacioszolgaltatasi rendszer.

»A vezetdl szamvitel a gazdasagi egységen beliili felhasznalok, a kiillonbozd vezetési
szintek informacids igényeit kielégitd, dontéstdimogatdé modszerek és eljarasok Gsszessége.
Altalanosan elfogadott nézet, hogy a vezetSi szamvitel tamogatd, informéaciészolgaltato
funkcidjanak kozéppontjaban a koltség all. Vallalati felmérések alapjan a vezetdi szdmvitel

négy legfontosabb teriilete: — a tervezés, — a termékek és szolgaltatasok koltségeinek
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meghatarozasa, — az ellendrzés ¢&s teljesitményértékelés, valamint — a stratégiai
koltséggazdalkodas” (Dr. Musinszki, 2.0.)
Elsddleges feladata a vallalkozéason beliili kiilonb6z0 szintli vezetok munkéjanak segitése

valamennyi vezetési funkcio teljesitése soran.

Nem azonos a pénziigyi szamvitellel, kiilonbségek fedezhetoek fel kozottiik. Kiilonbozik:
e célokban és iranyultsagban;

(A pénziigy szamvitel a kiils6 elszamoltatasi rendszereknek kivan megfelelni, mig a vezet6i
szamvitel a vezetésnek).

e az alapadatok feldolgozasi rendszerében,;
(Az adatok feldolgozasanal a pénziigy szamvitelt a pontossag jellemzi, a vezet6i szamvitel ezzel
szemben a cél- és jovoorientaltsagot helyezi eldtérbe).

e az id6horizontban;
(A pénziigy szamvitel mindig utdlag végez adatgyijtést és készit bel6le kimutatasokat. A
vezet6i szamvitel pedig naprakész adatokhoz nytl, még abban az esetben is, ha nem biztos az
adatok helyessége).

e szabalyozottsag formajaban;
(A pénziigy szamvitel munkajat a térvények, szamviteli politikak szigoruan szabalyozzak. A
vezet6i szamvitelt viszont tobbnyire belsé controlling szabalyzatok alakitjak, igy nagyobb

szabadsaggal rendelkezik).

2.4.2 Informatikai timogatas

Az informacids rendszer feladati kozé tartozik az informéciok gytijtése, feldolgozasa,
valamint az informdcid szolgaltatasa.
A kontrolling adatot gytijt, rendez, elemez, majd ezeknek az adatoknak a segitségével tervez
¢és eldrejelez, dontéselOkészitést végez. Informatikai tdmogatas nélkiil elképzelhetetlen a
kontrolling rendszer gyors és hatékony mikodése. A jol felépitett kontrolling-szoftverek
tamogathatjdk: — az informaciogylijtést, — az informaciok feldolgozasat, — az
informdcioszolgaltatast, valamint — a kozvetlen informacidelérést. Manapsidg egy
multinaciondlis vallalat miikodése elképzelhetetlen integralt vallalatirdnyitasi informacios

rendszerek? nélkiil.

2 »Az integralt vallalatiranyitasi informacios rendszer az egy vallalaton beliil lezajlé valamennyi folyamat
egységes, szamitastechnikai kezelését megvalositod informacios rendszert értjiik.” (Szatmari, 2008, 39.0.)
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A szamitastechnikai hattér teszi lehetdvé, hogy a kontrolling hatalmas adatallomanyokat
tudjon elérni és kezelni, illetve képes legyen a gyors, pontos adatok szolgaltatdsara. A
kontrollinget tamogat6 szamitogépes informacios rendszereket két csoportba lehet sorolni:

e integralt vallalatiranyitasi rendszerek kontrolling-moduljai,

e kontrolling-célszoftverek.

2.4.3 Kontrolling szervezet

A kontrollingszervezet kialakitasa esetében el kell azon gondolkodni, hogy mekkora és
mennyire bonyolult szervezetr6l beszéliink, hol kell majd ellatni a kontrolling feladatokat,
milyen feladatokat fog ellatni, milyen dontési hataskorrel fog rendelkezni, és hogy milyen
kovetelményeket fogalmazunk meg egy kontrollerrel szemben.

A szervezet fO feladatai kozé tartozik a kontrolling-modszer miikodtetése, ennek a
modszernek az allandd megujitasa, felfrissitése, fejlesztése, valamint a sajat szervezetének a
fenntartasa és fejlesztése.

Altaldnossagban elmondhat6, hogy minden vallalkozas — fiiggetleniil att6l, hogy mekkora
— végez kontrolling tevékenységet. A kérdés csak annyi, hogy milyen forméaban, mekkora
részben, és hogy ki végzi azt.

Nyilvan egy kisebb cég esetében a kontrolling eszkozrendszerét — akarva-akaratlanul a
cégvezetd alkalmazza. Kiilondsen igaz ez abban az esetben, ha a kontrollinget az irdnyitassal
azonositjuk, hiszen ekkor a kontrolleri funkciokat a vezetdk feladatai kozott talaljuk meg. Egy
kisebb vallalkozas esetében ez egy feladatkor, nem pedig egy pozicio.

A gyakorlat azt mutatja, hogy kb. 200 f6s vallalatok esetében beszéliink elkiiloniilt
kontrolleri poziciorol.

Egy jo kontroller tervez, ellendriz, elemez és hatékonyabbd tesz. Optimalizdlja a
folyamatokat, és biztositja a megfeleld informacidaramlast. A Kkontrolling eszkozeinek
felhasznalasaval tamogatja a menedzsmentet, rendelkezésre bocsatja az elvart és sziikséges
informdaciokat. Segit, tanacsot ad, fejleszt. Gondoskodik a stratégia, az eredmény, a folyamat és

a pénziigyek atlathatosagarol. A kontroller a vallalati tervezés, a koltségszamitas szakértdje.
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Szakmai kvetelmények Személyi kiivetelmények

Kozgazdasagi és tarsadalomtudomanyi
ismeretek, amelvek felsofoki kbzgazdasdgi || Analitikus és kreativ képességek.
képzésben szerezhetdk meg.

A vezetdl szamvitel atfogd 1smerete. Jo szobeli és irdsbeli kifejezdkészseg.

Szervezési ismeretek. Meggydzderd.

Csapatmunkira vald hajlam, de egyidejilleg
el kell tudnia fogadtatni véleményét
szakmai kérdésekben.

Az informatika és a vezetdi informacios
rendszerek terfiletén szerzett ismeretek.

Beruhazas-gazdasigossagi szamitasokkal

gyiijtott tapaszialat Hajlanddsag a tanulisra és tovibbképzésre.

Terv-tény elemzések végrehajtisa és az Erdekldés és alkat a moderatori
elemzések kommentalasa. tevekenységre.

Marketing probléemak iranti érzek.

Nyelvtudas (angol. nemet)

1. sz tablazat: A jo kontrollertél elvarhato kovetelményprofil
(forras: sajat szerkesztés Kresalek Péter (2011) alapjan)

Az operativ vezeto és a kontroller kapcsolata bizalmi, kozosek a sikerek és a kudarcok, az
Osszes fontos informacid birtokaban vannak, hiszen dontéseiket is ezek vezérlik. A vallalkozas
sikerre vitele miatt fontos a szoros egylittmiikddés kozottik. Az operativ vezetd dont,
intézkedik, utasit, ellendriz, a kontroller pedig informaciokkal latja el, dontés-elokészitést

végez, mér €s elemez.
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3. sz. abra: A vezetés és kontroller kapcsolata
(forras: sajat szerkesztés Hanyecz (2011) alapjan)

Egyfajta szolgaltatast ad, az 4ltala nyujtott informaciokkal hatteret teremt a vezetésnek.
E mellett pedig egyfajta koncepcio is, amellyel meg kell ismertetni és el kell fogadtatni a
munkavallalokkal is, mert igy 6k is a tervnek megfeleléen, személyesen tevékenykednek a
vallalkozas sikere érdekében. Ezzel a szemlélettel mar nem csak a vezeto és a kontroller, hanem

az érintett munkavallalok is a kontrolling miikodtetdi (Horvath&Partners, 2009).
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2.5 A kontrolling idobeli dimenziéi

»A Kkontrollingrendszer — az idédimenzidt tekintve — két integrans, modszertanilag
egységes, egymasra épiild, egymadssal ala-folérendeltségi kapcsolatban 1évé részrendszerre
szakosodott: a tobb évet (3-5 év) magaba foglald stratégiai kontrolling-részrendszerre és az
altalaban egy {izleti évre vonatkozd operativ kontrolling-részrendszerre. ,,A gazdalkodasi
menedzsment szdmara az operativ kontrolling folyamatos tizemeltetése nélkiilozhetetlen ahhoz,
hogy az éves €s a stratégiai kontrolling feladatokat is eredményesen el tudjak latni.” (Fabricius-

Ferke, 2013, 9.0.).

Kontrollingtipuzok
. _ Stratégiai kontrolling Operativ kontrolling
Kontrolling jellemzok

A szervezet és kornyezetének | A szervezeti folvamatok

Orientacio dsszekapesolasa gardasagossaga
Tervezési idshorizont Hosszi tve (stratégiai) tery | ~02cP 8 1OVid tavd (taktikat
€5 operativ) terv
Di ok Esélvek/kockizatok Raforditas/hozam
1menzia Erdsseégek/gyengeségek Koltség/teljesitmeny

Sikerpotencial, fennmaradas, | Gazdasagossag,
tokemegtériles jovedelmezdseg, likviditas

Fontosabb célok

2. sz.tablazat: A stratégiai és az operativ kontrolling jellemzdi
(forras: sajat szerkesztés Horvath (2009) alapjan)

A stratégiai kontrolling meghatarozza, hogy a vallalat megfelel6 dolgokkal
foglalkozzon, az operativ kontrolling pedig azt, hogy milyen médon tegye azt.

Ahogy az alabbi dbran is latszik, ahhoz, hogy egy vallalat sikerre vigye mitkodését, mind
a stratégiai, mind pedig az operativ kontrolling sziikségeltetik. Amennyiben egy vallalat nem
alkalmaz stratégiai kontrollinget biztos halal var ra: gyors vagy lassti formaban. Operativ
kontrolling nélkiil csak vegetaciot érhet el, egyszeriien lemarad versenytarsaitol. Ha kontrolling
egyik dimenziojat sem hasznalja, gyors halal kovetkezik be. Ebb6l kovetkezik, hogy a vallalat

megfeleld miikodéséhez mindkét részrendszer alkalmazasara sziikség van.

Stratégiai controlling
Igen Vegetilds | Virdgzis
Nem Gyors halal| Lasst halal
Nem Igen Operativ Imntrn]]jng‘

3. tablazat: Stratégiai és operativ kontrolling
(forras: sajat szerkesztés Boda — Szlavik (2005) alapjan)
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2.5.1 Stratégiai kontrolling

A stratégiai kontrolling hosszabb iddtavban (3-5 év) gondolkodva végzi el a tervezési,
elemzési €s az ezekkel kapcsolatos dontés elokészitd €s informacid szolgaltatd feladatokat.
Lényegében egy hossza tavu, eldrelatd tervezést és terv-tény elemzést jelent. A jovobeli
esélyekre, kockazatokra és bizonytalansadgokra épit.
stratégiai terv 0sszeallitisaban, a menedzsment tervezési munkajaban, a stratégiai terv operativ
tervekké valo felbontdsdban, valamint a stratégiai terv végrehajtasanak ellendrzésében ¢€s

természetesen a dontések eldkészitésében.

Eszkoztardba tartozik példaul:

e aSWOT-elemzés
Ez a mddszer a belsd és a kiilsd jellemzdk feltarasara épit. Segitségével feltérképezhetéek az
erdsségek és a gyengeségek — ezek a belsé jegyek — amikre kdzvetlen befolyasunk lehet,
valamit a lehetdségek és a veszélyek — kiilsd jellemzok — melyek a szervezet részérdl
kozvetleniil nem befolydsolhatoak, mert a hataskorén kiviil esnek. Segitségével elemezhetjiik

¢s megérthetjiik egy vallalkozas jelenlegi helyzetét.

e a Porter-féle 6ttényezos modell
Porter 6t olyan tényezOt nevezett meg, amely a piac vonzerdjét meghatarozza. A mddszer a
mikrokornyezet elemzésére alkalmas. Az 6t tényezd a kovetkezd: agazati versenytarsak,
lehetséges belépdk, helyettesitdk, a vevok és a szallitok.

e aPEST-elemzés
Kimondottan a hosszl tavi, kiilsé hatdsok feltérképezésére koncentral. Gyakorlatilag egy
politikai, gazdasagi, tarsadalmi és technologiai Osszegzés, a SWOT analizis tokéletes
kiegészitése, ugyanis a modszer a makro kornyezetet is vizsgalja.

e Benchmarking
A legkdzelebbi versenytarsakkal vagy magéaval az ipardggal valo Osszehasonlitd elemzés
termékek/szolgaltatasok €s a folyamatok terén. F6 célja, hogy ravilagitson arra, hogy a vallalat
képes masoktodl is tanulni. Elemezni lehet vele a vallalat miikodését, ismertté¢ valhatnak a

versenytarsak teljesitményei és az iparagi jellemzok.
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e Balanced Scorecard
Az elmélet megalkotoi négy nézdpontot javasolnak a véllalati célkitlizések €és a kapcsolodo
teljesitménymutatok megalkotdsdhoz. A pénziigyi szemléletmoddot kiegészitik a vevokhoz, a
miikodési folyamatokhoz és a tanulashoz, fejlédéshez kapcsolodé célokkal és mutatokkal.
(Chikan- Wimmer, 2003).
Ezt a médszertant dolgozatom késébbi részében szeretném részletesebben bemutatni,
ugyanis szorosan kapcsolodik ahhoz a gyakorlathoz, melyet az altalam vizsgalt autoipari

szervezet — amerikai befektetési tarsasag 1évén — hasznal.

2.5.2 Operativ kontrolling

Id6horizontjat tekintve rovidebb tavot fog at, mint a stratégiai kontrolling — jellemzden
egy évet. Szoros kapcsolatban, ala- és folérendeltségi viszonyban all a stratégiai kontrollinggel.

Az operativ kontrolling a stratégiai kontrolling része. A stratégiai kontrolling ellendrzi az
operativ kontrolling eredményeit adott idészakra vonatkoztatva. Ugyanazon modszertan és
személet jellemzi — elvégzi a tervezést, eltéréselemzést, ellendrzést ¢és az
informacioszolgaltatast is. Elsddleges feladata az eredményesség, a likviditds és a
gazdasagossag tervezése, ellendrzése.

Az operativ kontrolling alulrdl folfelé, bottom up modon a koltséghelyekbdl kiindulva a
vezetdi szamvitel tervkalkulacios eljarasaival késziti el az éves operativ terv koltségtervét,
eredménytervét és pénziigyi tervét.

Az operativ célok (és ez altal az operativ kontrolling) szorosan kapcsolodik az operativ

teriiletek céljaihoz, melyet az alabbi abra jol szemléltet.

Kildetés

Stratégiai célok

Operativcélok

4. sz. abra Az operativ kontrolling elhelyezkedése
(forras: sajat szerkesztés)
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2.6 Mutatoszamok

2.6.1 Torténete

Fennmaradt irdsos emlékek szerint mar a 3. szdzadban is mérték az emberek
teljesitményét: a Wei-dinasztia csaszarai a sajat csaladtagi teljesitményét értékelték (Fodor,
2020).

Természetesen a mutatdoszadmok tudatos hasznalta késObbre tevddik, az iranyitas €s a
szamvitel fejlédéséhez kapcsolhato. Robert Owen mar az 1800-as években olyan
teljesitménymérést talalt ki, ami nagyban hasonlit a ma is hasznalatos egyik legfontosabb
eszkdzre, ami nem mas, mint a produktivitas. Kiilonbség gyakorlatilag csupan abban fedezhetd
fel, hogy mig Owen szines lapokkal jelezte az adott munkadlloméason dolgozé ember
teljesitményét, addig manapsag természetesen az I'T megoldasoknak kdszonhetden rengetegféle
kifejez6 eszkoz all a rendelkezésiinkre. Mindenesetre alapkoncepcidjat tekintve a modszer mit
sem valtozott az elmult majdnem 200 évben.

A kovetkezd nagy 1épés a teljesitménymenedzsment fejlddésében a ROI® fogalmanak
bevezetése volt, mely a Du Pontnak volt koszonhetd. A vezetés innentdl kezdve mar a ROI
eléréért is felelds volt. A mutatdészam alkalmas arra, hogy a vezetok informéciot kapjanak a
miikodési teriiletek hatékonysagarodl, valamint a vallalati célokat is képes volt a divizidk fele
kozvetiteni.

A teljesitménymenedzsment fejlédésének egy kovetkezd alloméasa William Edwards
Deming (1900-1993) nevéhez kothetd, aki az 50-es években Japanban élt, és ipari
fejlesztésekben segédkezett. Nevéhez kotheté a dolgozatom elsé részében mar bemutatott
PDCA-ciklus is. A PDCA ciklus mellett munkéssaga kozott meg kell emliteni ,, A hét halalos
betegség”-et és a ,,14 pont”-ot is. Elveit és koncepciodit ebben a két sorozatban foglalta Gssze.
Egyrészr6l megfogalmazta azokat a menedzsment hibakat, melyek képtelenné teszik a
szervezetet igények kielégitésére €és a folyamatos fejlddésre — ez a hét haldlos betegség — 14
pontban pedig 6sszefoglalta, melyek szerinte a j6 menedzsment ismérvei.

Stratégiai szinten a teljesitménymenedzsment a 20. szdzadban alakult ki. Ekkora mar a
nagyvallalatok korében elterjedt a stratégiai tervezés gyakorlata. Stratégiai célokat, mint
eredménymutatokat hataroztak meg, és ezeknek teljesiilését folyamatosan ellendrizni kezdték.
Ennek soran kijeloltek ugynevezett kulcsfolyamatokat €és a folyamatokhoz kapcsolodo

teljesitménymutatokat.

3 ROI: Return Of Invest — befektetett téke hozaménak mércéje

24



1992-ben Robert S. Kaplan és David P. Norton megalkotta a Balanced Scorecard
fogalmat ¢és eszkozrendszerét. Egy olyan atfogd rendszert hoztak 1étre, amely biztositja a
stratégiai és az operativ elmélet és szemlélet 0sszhangjat, 6sszekapcsolja a szervezet kiilonb6z6o
tertileteit, mindemellett pedig megadja a lehetdséget a kommunikaciora €s a tanulasra egyarant.
Gyakorlatilag egy vezetési filozofidt és rendszert alkottak meg. ,,Az6ta a BSC egy
mérdeszkdzbdl menedzsment eszkdzzé, rendszerré, majd eszkozrendszerré fejlodott, igy

teljeskoriivé valt” (Fodor, 2020, 15.0.).

2.6.2 A folyamatok mutatoszamai

A folyamatokkal kapcsolatos mutatészdmok arra adnak valaszt, hogy a szervezet a
meghatarozott, kitlizott célok felé halad-e, és a folyamatai hogyan teljesitenck — milyen
mértékben — a szervezet céljainak megvalositasa érdekében.

Az EFQM modell* 5 adottsag (stratégia, vezetés, emberek, partnerkapcsolatok és
er6forrasok, folyamatok, termékek, szolgaltatisok) folyamatos fejlesztésével javitja a 4
eredményt (vevoi- munkavallaloi- tarsadalmi elégedettség, valamint a vallalat gazdasagi
mutatdi). E modell alapjan a szervezetek a ,,folyamatokat az érintettek szamdara nyujtott érték
optimalizalasara tervezik ¢és menedzselik”. Ennek érdekében ,kidolgozzak a folyamat
teljesitménymutatok és kapcsolédd eredménymutatok rendszerét, amely lehetové teszi a
kulcsfontossagi folyamatok hatékonysaganak és eredményességének, valamint a stratégiai
célokhoz valdé hozzajarulasanak feliilvizsgalatat (Szovetség a Kivalosagért, EFQM kivalosagi
modell leiras, idézi Fodor, 2020, 28.0.)

A folyamatok mutatoszamait két csoportra oszthatjuk. Az egyik csoport a

teljesitménymutatok rendszere (P1°), a masik pedig az eredménymutatok (RI).
CELOK

EREDMENYMUTATOK

TELJESITMENYMUTATOK

5. sz. abra A mutatészamok rendszere
(forras: sajat szerkesztés Fodor (2020) alapjan)

4 Ez egy olyan vilagszerte elismert keretrendszer, amely segiti a vallalatokat a valtozaskezelésben és a
teljesitményndvelésben (forras: https://kivalosag.com/efgm-modell-magyarul/)

5 PI: Performance indicator

8 RI: Result indicator
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A teljesitménymutatok azonosithatdak egy konkrét csoporttal, vagy személlyel, konkrét
folyamatok mutatdi, alkalmasak a folyamat azonnali beavatkozasdra. A kulcs
teljesitménymutatoknak (KPI) nevezziik azokat a teljesitménymutatokat, amelyek olyan
folyamatok teljesitményét mutatjak, amik a szervezet jelenére és jovojére is kritikus hatassal
birnak. Hét jellemzdje van Fodor (2020) szerint:

e 4ltalaban nem fejezhetdek ki pénzben;

o felsdvezetdk fokuszpontjdban vannak;

e gyakran mérik;

e cgyszery,

o feleldse egy konkrét dolgozd, vezetd, aki az adott folyamathoz tartozik;

e jelentds befolyasa van a szervezet sikeres miikodésére;

korlatozza a nem megfeleld viselkedést.

Ezzel szemben az eredménymutatok tobb folyamat Osszetett mutatdéi. Sokszor
fejezhetdek ki pénzben, Osszetettek, a munkatarsak gyakran nem tudjak, hogyan lehetnek rajuk
egyénileg hatdssal, valamint nem alkalmasak gyors beavatkozasra. ,,A kulcs-eredménymutatok
(KRI) azok az R1-k, amelyek a vallalatra vonatkoznak, és azt mutatjak, hogy a vallalat a kijelolt,

tervezett uton, megfeleld sebességgel halad-e.” (Fodor, 2020, 31.0.).

Leading&I agging
A leading mutatok a vallalkozas jelenlegi helyzetét képesek kifejezni, mig a lagging mutatok
képesek meg)dsolni a jGvébeli helyzetét
LAGGING INDICATORS LEADING INDICATORS
o  Brutté fedezet (Gross proft margim) » Rendelkezésre allas
» EKészletforgis sebesség *  Gyartas: atfutds: 1d6 (PLT)
+ EBITDA, ROL ROE, stb. +  Gyartasi ciklusids
s Termelékenység s Szillitas pontossiga (OTD)
»  Piaci részesedés mutatoszamai » Atlagos karbantartasi idé
*  Fluktuacio * Mindségi mutatd (COPQ)
s  Baleset miatt kiesett 1d6 s Elérejelzés pontossaga (FC acouracy)

4. sz. tablazat Példak Lagging’ és Leading® mutatészimokra
(forras: sajat szerkesztés Fodor (2020) alapjan

Véleményem szerint egy vallalkozas akkor tud jol miikddni, ha az eredmény és
teljesitménymutatokat egyiittesen hasznalja. A segitségiikkel meghatdrozhatja az eredmények

¢s trendek teljesiilését.

" Lagging indicators: eredménymutatok
8 Leading indicators: teljesitménymutatok
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2.6.3 Balanced Scorecard — Kiegyensulyozott stratégiai mutatészamrendszer

A Balanced Scorecard (tovabbiakban BSC) moédszere lehet6séget teremt az tzleti
teljesitmény nyomon kovetesére, a célok kommunikalasara, emellett pedig segit a stratégiat
célokka, mutatokka, elvarasokka és akciokka lebontani, valamint a visszacsatolasra is megadja
a lehetdséget.

A szerzOparos azt hangsulyozza, hogy a BSC nem pusztan egy 1j teljesitménymeérési
eszk6z, hanem a fejlodésre kész vallalatok szdmara akar a stratégiai menedzsment
keretrendszere is lehet.

A rendszer egyensulyt probal teremteni a kiilonb6zé célok és mutatok kozott, mint
példaul a révid és hosszu tavua célok, a kiilso és belsé mutatdk, az objektiv és szubjektiv mddon
értekelhetd teljesitményjellemzok, valamint az eredménymutatok és a teljesitménymutatok.

Fontos jellemzdje, elénye, hogy lehetdséget teremt az ok-okozati kapcsolatok
elemzésére, valamint az, hogy rugalmassagot biztosit. A BSC mddszerét ra lehet szabni a
vallalat igényeire, a modszer kidolgozasa sordn megjelenhetnek az adott cégre jellemzd,
specifikus, kulcsfontossagu tényezok.

Kaplan és Norton szerint a BSC mutatéit nem multbeli teljesitményértékelésre €s a
magatartds kontrollalasara kell hasznalni, hanem kommunikaciéra, a vallalati stratégia
egyértelmiisitésére, valamint az intézkedések Osszehangolasara. ,,A Balanced Scorecardot
kommunikécios, informécios ¢és tanuldsi rendszerként kell hasznilni és nem controlling
rendszerként” (Kaplan-Norton, 1998, 33.0.).

,»A Balance Scorecard képes betoltetni az {irt, amelyet a legtobb vezetési rendszer maga
utan hagy; egy szisztematikus folyamatot nytjt a stratégia végrehajtasara és a visszacsatolasra.
A Balanced Scorecard koré rendezett vezetési folyamatok képessé teszik a szervezetet arra,
hogy a hosszi tava stratégiai célokra Osszpontositson, és Osszehangoltan hajtsa végre a
stratégiat. Ezzel a BSC megteremti az informécios korszak vallalati menedzsment alapjait”
(Norton-Kaplan, 1996, 29.0.).

Altalanos alapelv, hogy ,,amit nem tudunk mérni, azt menedzselni sem tudjuk”, ezért a
vallalatok vildgaban kozponti szerepe van a mérésnek. Ahhoz, hogy a vallalatok
fennmaradjanak a versenyben, teljesitményértékelési és iranyitasi rendszereket kell
alkalmazniuk. A modszer Iényege, hogy megtartja a pénziigyi mutatokat, de emellett kiemeli
az ltalanosabb, integralt mutatdkat is, amelyek a vevokkel, alkalmazottakkal, rendszerekkel és

miikddési folyamatokkal kapcsolatosak.
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A BSC nézdpontjai (pénziigyi, vevoi, miikodési folyamatok, tanulas és fejlodés) négy
kérdéscsoportra keresik a valaszt:
e Hogyan kellene pozicionalni a vallalatunkat a befektetokkel kapcsolatban?
e Milyen teljesitményt varnak el tdliink a vevok?
e Milyen folyamatokban kell kiemelkedd teljesitményt nyjtani?
e Hogyan tarthato fenn a valtozasi és tanulasi képesség?
Ha a fenti kérdésekre sikeriil valaszt adnunk, akkor alapul véve Oket kijelolhetéek a célok.
Miutan megtortént a célok kijelolése, a célokat at lehet forditani mutatészdmokka, amik alapjan
megfogalmazhatdak a feladatok és az akciok, amiket el kell végezni.
Mindegyik szempontrendszerhez egy ponttabla tartozik (scorecard), amely tartalmazza
az ehhez sziikséges stratégiai célt, mutatokat, a mutatoszamok elvart értékeit és a
megvaldsitasukhoz sziikséges intézkedéseket. Ezen ponttabla felépitését az alabbi abra jol

szemlélteti.

Célok | Mutatok | Ehvarasok | Intésiadésel

Vewok
Calok | Mutatok | Eharasok | Intézkadéssk

Mnkodesi folyamntok

Calok | Mumarok | Ehvarasok | Intézkadesek

Tanults ¢ fejlodes

Célok | Muaeok | Envarasok | Intéskedésel

6. sz. abra Egy altalanos BSC felépitése
(forras: sajat szerkesztés Kaplan-Norton (1996) alapjan)

e Pénziigyi nézdpont
A BSC kialakitasanal arra kell torekedni, hogy a vezetdk dsszehangoljak a pénziigyi céljaikat a
véllalat stratégiajaval. A pénziigyi célok a legfontosabb célok, a masik harom nézdépont
kozéppontjaban allnak. Ok-okozati lancolatban vannak, tehat végsd soron mind a harom a
pénziigyi teljesitmény javulasdban mutatkozik meg. A pénziigyi célokkal vald kapcsolat
egyértelmiivé teszi, hogy a vallalat hosszu tava célja az, hogy eredményt hozzon a

tulajdonosoknak, befektetoknek, igy minden stratégidnak, intézkedésnek azt a célt kell
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szolgalnia, hogy a vallalat elérje a kitlizott pénziigyi céljait. ,,A legtdbb vallalat szdmara a
bevételek novekedésével, a koltségek csokkentésével, a termelékenység ¢&s az
eszkozkihasznaltsagi szint novelésével és a kockdzat csokkentésével kapcsolatos pénziigyi
célok megteremtik a Balanced Scorecard négy nézOpontjan ativelé kapcsolatot” (Kaplan-
Norton, 1996, 53.0.).

e Vevdi nézépont
Ebben a nézOpontban a vezeték azonositjdk, hogy a vallalat melyik fogyasztéi és piaci
szegmensben fog részt venni és versenyezni. Ezek a szegmensek lesznek a pénziigyi nézépont
céljai kozott megjelend arbevétel forrdsai. Manapsag a vallalatok elsé szamu céljai kozott
szerepel a vevok igényeinek maradéktalan kielégitése, hiszen azok a vallalatok, melyek nem
figyelnek erre oda, lemaradnak a versenytdrsaktol. Amennyiben hosszu tdvon is kimagaslo
pénziigyi eredményeket akarnak elérni, olyan termékeket/szolgaltatasokat kell nyujtaniuk,
amelyeket a vevok értékelnek. ,,A vallalat a Balanced Scorecard vevoi nézdpontja segitségével
kapcsolatos célokkal, majd ezeket kommunikalhatja a szervezet minden tagja fel¢” (Kaplan-
Norton, 1996, 69.0.). Harom kategoriabdl lehet valasztani célokat és mutatokat: termék- és
szolgaltatasjellemzok (funkcid, mindség, ar), kapcsolat a vevokkel (személyes kapcsolat,
vasarlasi tapasztalat), valamint az imazs és hirnév.

e A miikodési folyamatok nézépontja
Ebben a nézdpontban a vezetéknek meg kell hatarozniuk azokat a kritikus folyamatokat,
amelyekben a vallalatnak kivaloan kell teljesitenie ahhoz, hogy megfeleljenek a tulajdonosok
¢s vevol szegmensek célkitlizéseinek. Vizsgalja az innovacid- az eldallitas- €s az értékesités
utani szolgaltatdsok folyamatat is. A miikodési folyamat ellendrzése soran sokszor olyan
folyamatok is a felszinre keriilnek, amik eddig hiaba voltak kritikus jelentségiick, a vallalat
nem tulajdonitott neki nagy jelentdséget.

e Tanulasi és fejlddési nézdpont
Az, hogy a vallalat képes lesz-e teljesiteni a célkitlizéseit a pénziigyli eredménnyel, a
folyamatokkal és a vevOkkel kapcsolatosan, alapvetden a szervezet tanulasi és fejlodési
hajlandosagan, képességén mulik. Alapjat a szervezet human t6kéje, informacids rendszerei,
szervezeti eljarasrendszere €s kultaraja képezi.

A modszer tdmogatja a stratégia célokka, mutatokka, elvarasokka és akciokka valo

lebontésat, valamint segitséget nyujt az egyértelmi, vilagos kommunikacioban, jelentdsen

megnovelve ezzel a stratégia sikeres megvalositasanak esélyeit.
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A szemponttrendszeren beliill megfogalmazott célok és akcidok folyamatos nyomon

kovetésével a négy nézdpont 6sszehangolhato.

3. AKONTROLLING MODSZERTANI MEGVALOSITASA CEGUNKNEL

Dolgozatom elméleti részének feldolgozdsa utan a gyakorlati egység kifejtése
kovetkezik, egy konkrét vallalati példan keresztiil. Ebben a fejezetben szeretném bemutatni,
hogy a KPI-ok rendszere hogyan valosul meg annal a vallalatnal, ahol dolgozom, kézben pedig

kisérletet teszek arra, hogy dolgozatom bevezetd részében feltett kérdésekre is valaszt kapjak.

3.1 Tyco Electronics Hungary Kft.

A TE Connectivity amerikai tulajdont, svajci kozpontu, technoldgiai vallalat, amely
érzékeloket és csatlakozokat tervez és gyart szamos ipardg szamadra, gy, mint példaul autoipar,
repiil6gépipar, orvostudomany, adatkommunikacios rendszerek, tiripar, hadiipar, stb. 50 éve
piacvezetd multinacionalis nagyvallalat, mely a vilag legtobb pontjan jelen van. Tobb mint 85
ezer alkalmazottal rendelkezik, 120 gyaraban folyik termelés, és a Fold 140 orszagaban szolgal
ki vevOket. Eves szinten 236 millidard darab terméket gyart, a 2022-es arbevétele pedig
meghaladta a 16,3 milliard dollart.

A vallalatcsoport miikodése harom szegmensre oszthato:

e kommunikacios
A TE ezen szegmense elektronikai alkatrészeket szallit haztartasi cikkekbe; alkatrészeket
biztosit mosogépekhez, szaritogépekhez, hiitégépekhez, valamint mikrohullamu siitékhoz.

e ipari
Az ipari szegmens termékeit vilagszerte hasznaljak a robotikéban, ipari vezérlésekben, ipari
kommunikéacidban. Vasati ipari termékeit nagysebességli vonatokban, metrokban,
jelzokapcsolo berendezésekben is megtalaljuk, az orvosi ipar szamara pedig képalkoto és
diagnosztikai berendezésekhez biztosit alkatrészeket. Mindezek mellett a repiil6gép-ipar, az
tripar, valamint az olaj- ¢és a gazipar is alkalmazza a TE altal vilagszerte gyartott termékeket.

e szallitmanyozasi megoldasok
A harom szegmens koziil a transportation solution® részleg teszi ki a legnagyobb részt, a maga
56%-0s részesedésével. Neégy iizletagat foglal magédba: autdipar, érzékeldk, ipari és

kereskedelmi szallitas, valamint szerszamipar. Ebbdl az autdipari rész 71%-ot képvisel. Harom

% transportation solution: szallitmanyozasi megoldasok
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régioban tevékenykedik — APAC, Amerika, valamint EMEA, melyek koziil a hangsuly
egyértelmiien az utdbbira helyezddik. EMEA régioban 0sszesen 12 gyaregység mikddik, ezek
koziil pedig harom regionalis kdzpont emelheté ki: Kurim — Csehorszag, Esztergom —
Magyarorszag, Tangier — Marokkd. Ezen gyaregységek clhelyezkedése egyértelmiien kothetd
az észak-afrikai TIER1'2-es beszallitok és a kozép-kelet-europai OEM*3-ek lokacioihoz, mint
példaul a magyarorszagi autoégyartd vallalatok véarosaihoz: Kecskemét, Gyoér vagy Debrecen.
Ebben a kelet-k6zép-eurdpai vonalban elhelyezkedé TE gyaregységek az elektromos autokhoz
felhasznalt alkatrészek gyartasara szakosodtak kompetencia kézpontokat kialakitva.

A TE Connectivity esztergomi iizemében kozel 1700 alkalmazott gyart az autdipar
szamara alkatrészeket, melyek kényelmi és biztonsagi funkcidkat latnak el. Az elektronikai
csatlakozogyartas meghataroz6 vallalata, mely szdmos autdégyar szamara tervez és szallit
passziv elektronikai komponenseket. 2022-ben az automotive szektor 6,5 milliard dollaros
nettd arbevételébdl az esztergomi gyar koriilbeliil 400 millio dollart tett ki.

Esztergomban 1994-ben kezdte meg tevékenységét, akkor még AMP néven. Azdta tobb
bévitésen ment keresztiil, 2021 marciusaban pedig majdnem 2 milliard forint értéki
beruhazéssal az eurdpai régi6 egyik legnagyobb gyaregységévé valt. Jelenleg is fejlesztés alatt
all, a 2024-es évben alapteriilet és létszam tekintetében is nagy bovités varhatd. Termelési
részlegei kozé tartozik: a szerszamiizem, a froccsontd lizem, a kézi szerelde, az automata
Osszeszerel6-, valamint a feliilfrocesontd tizem; de emellett géptervezés, és ipar 4.0 elveket
alkalmaz6 terméktervezés is zajlik.

Az esztergomi gyarbdvités mellet az autdipar 0j teriiletén tevékenykedve 2022
oktoberében Esztergomtol kortilbeliil 15 kilométerre Téaton 0 gyaregységet alapitott, ahol
tisztatéri koriilmények kozott TIER1-es beszallitoként, elektromos akkumulatorcellak
0sszekotd elemét gyartja a BMW-nek.

Portfolio tekintetében a hangsuly egyértelmlien a froccsontésen és az automata
Osszeszerelésen van, kézi szereldei tevékenysége varhatdoan 2023. év végéig teljesen
kihelyezésre keriil kiils6 telephelyre és/vagy alvallalkozo(k)-hoz.

Koriilbeliil 3500 féle készterméket gyart az autdipar szdmara, napi kibocsatasa eléri a

tobb tizezer darabot. Van olyan késztermék, ami mogott 20 vevd talalhato.

10 APAC: Asia-Pacific

1 EMEA: Europe, the Middle East, Africa

12 TIER1: elsd kords beszallitd, kozvetleniil az autogyarnak szallit be
13 OEM: Original Equipment Manufacturer - maga az autogyar
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3.2 A KPI-ok rendszere a TE-nél

Annak érdekében, hogy a fentiekben bemutatott gyaregység, a mar emlitett nagysaga
béviilések mellett megfeleléen, szervezetten tudjon mitkédni, Kiforrott, jol funkcionalo KPI-
rendszerrel kell, hogy rendelkezzen, melyet az emberek elfogadnak, értenek, valamelyest pedig
a sajatjuknak is érzik.

Dolgozatom masodik, gyakorlati részében szeretném bemutatni, hogy a kontrolling
elmélete hogyan is valosul meg egy 1700 fés multinaciondlis vallalatndl, mint a TE
Connectivity.

Az alabbi abra jol szemlélteti gydrunk miikddését, azt, hogy az Osszes kiszolgalod

részleg, a gyartas koré csoportosul.

Controlling - '
Kontrolling /
| GFS - Gydri

ME - Mérnokseg orerviz

TEOA-

i vl Quality -
Fc\yamg;felleszt T
./‘ -
__ Manufacturing
FLE - - art3 i
| Termékmérnoksé Gya rta S | LE Cc‘ntm\lmg -
\ Pénziagy
8
- /’
_-Frocesseng.— e P
Folyamatmérndk N “HR - Személylgy
ség &
,Warehcuse g Toolshop -
Raktar Szerszamizem

7. sz.abra A Tyco Electronics Hungary Kft. felépitése
(forras: sajat szerkesztés)

Az esztergomi gyar {0 profilja a gyartas, miikodését tekintve két nagy részre oszthato:
az értékaramokra, valamint az ezt kiszolgalo osztalyokra. Klasszikus értelemben vett marketing
¢s sales-es tevékenységet nem végez. Termékeit nem kozvetleniil a vevoknek értékesiti, hanem
sajat, 6nalld entitasként miikodoé vallalatanak (TESOG), mely ellatja az értékesitést, a
disztribuciot, a vevoi kiszolgalast, az anyagkonyvelést, stb.

Viéllalatunk kapcsan fontos megemliteni, hogy a TE standard cost rendszert hasznal és
nem tevékenységalapu koltségszamitast. Roviden ez két kiilonbozé modszert takar az indirekt
koltségek termékre torténd felosztasdval kapcsolatban. A kiilonbség a két modszer

Osszetettségében €s pontossdgaban van. A hagyomanyos koltségszamitas egyszerlibb, de
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kevésbé pontos, mint az ABC* és altalaban egy atlagar alapjan rendeli hozza az altalanos
koltségeket a termékekhez. Az ABC pontosabb, de Osszetettebb, mint a hagyomanyos
koltségszamitds. A modszer lényege, hogy a kozvetett koltségeket azoknak a tényleges
hozzajarulasuk mértékében rendeli hozza az egyes termékek egységkoltségéhez. Az altalanos
koltségek ok-okozati alapon torténé felosztasaval pedig realisabb koltségkalkulacio érhet6 el,
igy a mddszer pontosabb koltségszamitast tesz lehetdve.

A jo KPI struktara kulcseleme a megfeleld vallalatirdnyitdsi rendszer megléte és
hasznalata, melyet dolgozatom korabbi, elméleti részében mar emlitettem. A TE esetében az
ERP™ 6koszisztémaja az SAP vallalatiranyitasi rendszerére épiil. A kiszolgald funkciok az SAP
kiilonb6zé moduljaiban végzik napi tevékenységiiket (pl. pénziigy: FI/CO modul, logisztika-
raktar: WM/IM modul, mindségiigy: QM modul, stb.), a gyartas pedig Hydra-t hasznal. Ezek
mellett kiillonboz6 adatbazis rendszereket is miikodtetiink, mint pl. Microsoft Access, SQL,
TED 2.0%, Power BI, BPC.

A TE esetében a riporting szisztéma felépitése a kovetkezOképpen alakul: definialunk
egyrészrél stratégiai vezérmutatokat (WIG'), masrészrol ezeken beliil azonositunk eredmény-

¢s teljesitménymutatokat is.

3.2.1 Wildly Important Goals

A WIG-ek olyan vezérmutatok, melyeket stratégiai KPI-oknak tekinthetiink. Teljestilésiik
kiemelten fontos, a jov6 sikereinek elérését szolgaljak, iranyitjak vallalatunk mikodését.
Minden iizleti év elején regionalis szinten keriilnek meghatarozasra.

Alabbi abran szeretném bemutatni a felsOvezetés altal azonositott és kommunikalt, adott

tizleti évre érvényes, kiemelten fontos vallalati céljainkat.

14 Activity Based Costing - tevékenység alapt koltségszamitas

15 ERP: Enterprice Resource Planning - vallalatiranyitasi rendszer

16 TED 2.0: Tyco Electronics Data Warehouse - globalis szintli adatbank, az SAP riport célu kiterjesztése
" WIG: Wildly Important Goals
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WIG, KPI & Metrics WIG  TEOA

1. WIG 1 On Time Delivery EMEA (Supply Chain) myHR
2. |WIG 2 Customer Complaint PPM (TEOA) ‘
3. WIG 3 Gross Margin Improvement

5. WIG 5 KPI Improvement
1. KPI1TRIR(TEOA) ‘
2. KPI 2 Cost of Poor Quality(TEOA)
3. KPI 3 Inventory $ (Supply Chain)
6. [WIG 6 TEOA Improvement

1. Local Inventory Turns(TEOA)
2. Productjvity(TEOA)
3. On Time Delivery(TEOA)

EMEA TARGETS

8. sz. abra WIG-ek rendszere a TE-nél egy meghatarozott iizleti éveben
(forras: sajat szerkesztés)

Kovetkezzen néhany fogalommagyarazat, illetve szédmolasi metodika a TE-nél

meghatarozott WIG-ek és KPI-ok kapcsan:

WIG 1 -On Time Delivery: Kiszallitas inditasanak/szamlazasanak datuma és a vevo altal
kért kiszallitasi daitum mutatdja. A kért kiszallitasi datumhoz képest azon napok szdma +/-
toleranciaval meghatarozva, amikor a kiszéllitas idoben torténtként fogadhato el. Ez a TE-nél -
3/+0 nap. Egy cikkszamra és egy vevd iranyba értendd, ami adott alkalommal keriilt

kiszallitasra.

Below expectations Exceeds expectations

04 On-Time Delivery

Esztergom less than 94,0% | 94,0% | greater than or equal to

WIG 2 — Customer Complaint PPM?8: Egy millié darabos kiszallitasra vetitett harmadik
féllel torténd (tehat nem TE egységek kozotti) vevoi reklamaciok szdma az 6sszes kiszallitashoz

mérten.

18 PPM: Part Per Million - egy milli¢ darabos mintdban, azon egységek mennyisége, ami megfelel a kivalasztasi
kritériumnak
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WIG2 Below expectations
PPM TEOA Yearto-date Customer Complaints to shipment PPM

greater than less than or equal to

WIG 3 - Gross Margin Improvement: A 2020-as iizleti évtdl vezették be, célja a
precizebb P&L® tervezés. Elvart eredménye 0-3% kozotti. A kdvetkezd eredmény-kimutatasi
sorokbol tevodik ossze:

e Purchase Price Variance — aktualis beszerzési ar és a standard costban beallitott
beszerzési ar kozotti kiilonbség;

e Manufacturing Variance — aktualis gyartasi koltség (anyag + hozzaadott érték)
¢és a standard costban beallitott koltségek (anyag + hozzaadott érték) kozotti
kiilonbség;

e Freight&Distribution, Shipping — fuvar és kezelési koltségek;

e Inventory adjustment — selejtezés, készletmodositas, standard cost modositas
hatasa;

e Other COGS - COT? nyereség/veszteség.

1%1-ben becsiilt Gross Margin

Az igy kijott eredményt kell 6sszevetni az év elsd felében a CFC
eredményével, az év masodik felében pedig a CFC3%2-ban becsiilt Gross Margin eredményével,

majd elosztani a COGS?® aktualis értékével:

Az alabbi abra a Gross Margin mutatoszam megértését segiti. Ebben lathatjuk, hogy a tablazat
sorra veszi a GM kiszamitdsahoz sziikséges eredmény-kimutatasi sorok adott havi konyvelt

értékeit, majd megnézi a havi zar6 és a becsiilt értékek kiillonbségét. Az eredményt végiil

1 P&L: Profit and Loss Statement - Eredménykimutatas

20 COT: Customer Owned Tool - Vevéi tulajdonti szerszamok

2L CFC1: Commit Forecast 1 - minden év szeptemberében keriil leadasra
22 CFC3: Commit Forecast 3 - minden év marciusaban keriil leadasra

23 COGS: Cost of Goods Sold - Eladott aruk értéke standard cost-on
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elosztja az eladott aruk aktualis havi zaroértékével. Ha az eredmény 0% és 3% kozotti, akkor a

gyaregység elérte a regiondlis szint altal elvart GM-t.

CFC ACT Diff
PPV 100 120 20
Manuf.var. | 100 150 50 GM: 10
Inv. Adj. 100 80 20 ~ car
Other COGS 50 10 -40 (" O G S : ‘1 {) O U
Freight,Distr&Shipping | 50 30 -20
Gross Margin | 400 390 -10 G M O/U . 1 I:J/o

9. sz. abra Gross Margin szamolasi metodika a TE-nél
(forras: sajat szerkesztés)

Mests expectations

Year-end Gross Margin Improvement

Esztergom less than 0,0% 3,0% | greater than or equal to

WIG 4 — Legjobb utéd a kritikus poziciékba
WIG 5 — A 3 Kulcsfontossagu eredménymutatok fejlesztése

WIG 6 — TEOA fejlesztés

3.2.2 Lag mutatészamok
Az elméleti részben mar kitértem arra, hogy a Lag mérészamok legfobb jellemzdi, hogy
rugalmasak, transzparensek, konnyen alakithatéak és konnyli 6ket mérni. A management

hatarozza meg Oket.

Természetesen ezek a jellemzok igazak a vallalatunkndl meghatdrozott Lag
mutatdszdmokra is. A TE-nél ezekre a mérdszamokra szigoruan meghatarozott irdnyelveket,
szabalyzatokat talalunk k6z6s szervereken (pl. sharepoint). Modszertanilag standardizalva
vannak, pontosan meg van hatarozva a tranzakcio, a szamolasi metodika, a gyakorisag vagy az,
hogy hova kell feltdlteni az eredményt. Az autdipari szektor barmely gyaregységében szamolt

Lag mutatészamok egymassal osszehasonlithatoak, hiszen ugyanazon standard alapjan lettek

kiszamolva.
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A Lag mutatészamok a management tevékenységét segitik és vezérlik, a termelési
teriileten dolgozok életére kevés hatassal vannak. A termelésben Lag mutatot megjeleniteni
csak megfeleld koriiltekintéssel szabad, mert az ott dolgozok ugy érezhetik, hogy a munkajukat
a mutato teljesiilése alapjan mérik/értékelik.

Az alabbi dbra jol szemlélteti, hogy a gyar kiilonb6z6 szintjein, hogyan alakul a Lead és
a Lag mutatoszamok aranya. Mig a gépek szintjén gyakorlatilag 100%-ban Lead
mutatoszamokkal taldlkozunk, addig a management/operation szintjén ez az arany

egyértelmiien a Lag mutatészamok fele dol.

LEAD Méré&szamok LAG Mérészamok
Operation szintje
1% 99 %
30% 70%
80 % 20%
Gépek szintje
100 % 0%

10. sz. abra Lead és Lag mutatoszamok megoszlasa a gyar Kiilonbo6zo szintjeinél
(forras: sajat szerkesztés)

Az alabbiakban kovetkezzen néhany kulcs teljesitménymutatd definidlasa, szamolasi

modja és a hozza tartozo elvart szint, melyet vallalatunk esetében alkalmazunk, mériink:

KPI 1 — TRIR?*; Baleseti rata

KP' 1 Below expectations | Mests expactations | Exceads expectstions
TRIR Year<o-date Total Recordable Incident Rate
Esztergom greater than | 0,20 0,07 | less than or equal to

24 TRIR: Total Recordable Incident Rate
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KPI 2 — COPQ?°: Gyenge Minéség Koltsége

Képletének értelmezéshez az alabbi fogalmak tisztazéasa sziikséges:
e Production scrap: Gyartas kozben keletkezo selejt értéke;
e Inventory scrap: Készletrdl selejtezett anyagok koltsége standard cost-on;

e Sorting&Reworking: Hibas termék valogatasi és/vagy javitasi koltsége.

KPI 2 Below expactations | Masts expactations | Exceeds expectations
COPQ IT EOﬂ] Year-to-date Cost of Poor QLuality
I|Eszterg|:|m greater than | 1,00% | 0,90% | less than or equal to

KPI 3 — Inventory $: Készletérték USD-ben kifejezve

Az autopiar egyik fontos mutatdoszama. Ebben a szektorban tevékenyked6 vallalatok célja, hogy
minél kevesebb készletértékkel miikodjenek, hiszen a készletben csak ,,all a pénz”, valamit

természetesen kamatot is fizetnek utana.

KPl 2 Below expectstions | Meets expectations | Exceeds expectations
Inventory $ (Supply Chain) Monthly total inventary
Esztergom greater than | 16.000 | 15.200 | less than or equal to

3.2.3 Lead mutatészamok

Mint mar kordbban emlitettem az operation kornyezet akkor tud megfelelden miikodni, ha
tevékenységét olyan Lead mutatészamok mellett végzi, amit az emberek elfogadnak, értenek,
magukénak érzik, és képesek is érte tenni. Amennyiben sikeriil megfeleld Lead mutat6t talalni
az a szervezet szamara eldrelato, proaktiv tud lenni.

A management altal meghatarozott Lag mutatészamok Lead mutatdoszamokka valo
lebontésa nehéz és Osszetett feladat. A konkrétumok definidlasara egy munkacsoport egyiittes

erdvel képes, egy ember, vagy akar egy vezetdé dnmagaban kevés ehhez.

%5 COPQ: Cost Of Poor Quality — Gyenge mindség koltsége
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Feltételrendszere:
e legyen mérhetd (nagyon nehéz);
e legyen egyértelm, vilagos, értheto;
o fogadja el mindenki;

e ne legyen frusztralo.

Mutatdészamaink nyomon kdvetésére, vizualis megjelenitésére a Microsoft iizleti elemzd
szolgéltatasat a Power BI-t hasznaljuk. A Power Bl els6 kiadasa 2011-bdl szarmazik; célja,
hogy interaktiv adatvizualizaciot és iizleti intelligencia képességeket biztositson egy olyan
feliilettel, amely elég egyszerli ahhoz, hogy a végfelhasznalok elkészitsék sajat jelentéseiket és

dashboardjaikat?. Esztergomi telephelyiinkén 2018-ban kezdtiik el hasznélni.

Plant Dashboard
Esztergom

On-Time Delivery (S.C) PPM TRIR
WIG 1 DAILY OTO (M) TARGET M WIG 2 MONTHLY PPM (YTD) TA KPI 1 MONTHLY TRIR (YTD) TARGET ¥

0 ‘ 786

Inventory $ (Supply Chain) Gross Margin Cost of Poor Quality
P13 WEEKLY INV. TARGET M WIG 3 MONTHLY GM (YTD) TAR KP1 2 WEEKLY COPQ TARGET M

g
A , I
$ 0y sasom -9.00% % 9.00%

0

oy

-030 . 200

%

100.00%

11. abra Az esztergomi gyar ,iranyitopultja” a meghatarozott WIG-ek és KPI-ok
kapcsan

(forras: Dashboard — Power Bl Esztergom Tyco Electronics Hungary Kft.)

A 12. abran lathat6 dashboard-dal a gyar tobb részén is talalkozhatunk. A tabla piros

szinnel jeloli azokat a mutatokat, melyeket jelen allas szerint nem sikertilt teljesiteniink, zélddel

% dashboard: iranyitopult
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pedig azokat, ahol az eredmények a vezetés altal elvart kereten beliil vannak. A dolgozatomban
feltlintetett abra csak a megértést szolgalja, a mutatoszamok tényleges szintjét elrejtettem.

A fenti képen lathato valamely WIG-re vagy KPI-ra kattintva érhetjik el az adott
mérészamhoz tartozdé Lead Metric Control Chart-ot, ahol barmely termel6 teriilet nevére
kattintva végiil eljutunk az értékaram Lag-, és lebontott Lead mérészamaihoz. A link egy excel
tablahoz navigal, ahol félévekre tagolva taldljuk meg a kiilonb6zé Lag mérészamokat. A
felelosok munkajat segitve a file-ban létrehozésra kertilt egy segéd fiilecske, ahol a hasznalattal
kapcsolatos tudnivalok lettek talalhatoak.

A gyarban sokszor csak smiley-s tablaként emlegetik, nem véletleniil: A smiley akkor
piros, ha a Lag mérészam az aktualis honapban nem éri el a célértéket, ES a megel6z6 3 honap
trendje monoton, rossz iranyt mutat. A smiley akkor zold, ha a Lag mér6szam az aktualis
honapban eléri/meghaladja a célértéket VAGY a megel6zd 3 honap trendje monoton jo iranyt
mutat. A Lag és Lead mér6szamoknal az aktualis havi/heti eredmény z6ld szinii, ha

elérte/meghaladta a célértéket, illetve piros szinii, ha nem érte el a célértéket.

TEOA LAG-LEAD Metric Control Chart & Action Plan

WIG: Quality

Scope LAG metric

Rvidzavarok széma (OEE, scrap, PPM)

Value stream / Department

VS Molding / OVM

Responsible

Date of last update

2023.03.13

Unit of measure:

Lower values represent better resu

pc

"
its ; .
Update smiley .
|

o

s e e =
|

I
| —wom | |
)| 1

4 1 | ! E

[ty st

o TIEXETN 1AG2.03 0 | L:G3.q1-Q2 | A3 -0+ | LAGAai-@2 | tAcias-ai | acs iz |

12. 4bra AZ LMCC-rendszer

(forras: Dashboard — Power Bl Esztergom Tyco Electronics Hungary Kft.)

A tabla rogton a fogalmak tisztazasaval indit:

WIG: Kiemelten fontos cél (pl. Hatékonysag ndvelése, mindség fejlesztése).
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LAG mérdszam: A SAFETY?', QUALITY?, SUPPLY CHAIN?, vagy EFFICIENCY?*?

WIG-ekhez kapcsolodd mérdszamok, amelyeket havi szinten frissitiink.

LEAD mérészam: Az egyes Lag mérészamokhoz kapcsolodd, azokat befolyasold

mérdszamok, amelyeket heti szinten frissitiink.

Van egy kozos akciolista, ahol a meghatarozott Lag/Lead mérészamok eltéréseihez vezetd

problémak gydkérokaihoz kell az akcidkat definialni és nyomon kdvetni.

.

Réovidzavarok szama <

e

TRIGGEREK, gydkérokok
keresése

Mapi TOP 3 selejtet okozd|
szerszam feliilvizsgdlata

TOP 3 allasidét okozd
gép felclvizsgalata

Sikeres inditdsok
aranyanak novelése

LEAD 3

nditasok isi
a technikai sz Akt 1

Akcid 2

'i
LMCC-rendszer

voad

13. abra Az LMCC-rendszer miikodése egy konkrét vallalati WIG lebontasa kapcsan

(forras: Tyco Electronics Hungary Kft. LMCC, sajat szerkesztés)

Tegyiik fel, hogy az egyik idei minéséggel kapcsolatos WIG-iink az OEE®!. Ennek eléréhez

a froccsontési teriileten keletkez6 rovidzavarok szamanak csokkentését tizzik ki célul, ami

nem mas, mint egy Lag mutatoszam. Kovetkezd 1épésként a munkacsoport elkezdi azonositani

a Lag mér6szam eléréshez a Lead mutatokat. Ehhez példaul definidljak, hogy csdkkenteniiik

27 Safety: Biztonsag

28 Quality: Mindség

29 Supply Chain: Ellatasi lanc
% Efficiency: Hatékonysag

31 OEE: Overall Equipment Effectiveness — Atfogo Eszkoz Hatékonysag
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kell a sikertelen inditdsok szdmat, hiszen ez mind kiesett id, ami alatt nem tudunk jo terméket
gyartani, sok beallitasi selejt keletkezik kozben.

Ahhoz, hogy csokkentsiik a sikertelen inditasok szamat, be kell vonnunk az anyagkezel6t,
azt a szakembert, aki ért a géphez, azt, aki ért magahoz a szerszamhoz — tehat maris egy egész
munkacsoportrol beszéliink. Ok lesznek azok az emberek, akik képesek meghatarozni azokat
a konkrét akciokat és 1épéseket, amit meg kell tenniink ahhoz, hogy Lead mutatészamunk elvart
szintjét hozzuk. A fenti abra jol szemlélteti ezt az egész hierarchikus folyamatot.

A Lead Metric Management tehat nem mas, mint egy PDCA-folyamat, amit a dolgozatom
elméleti részében mar kifejtettem. Tervezd meg, hajtsd végre, ellenbrizd és értékeld,
amennyiben pedig sziikséges avatkozz be. Vallalatunknal a Lead Metric Management az
LMCC? eszkdzrendszerével valosul meg, amely a teljes KPI rendszeriinket vezérli.

A tébla kiemeli, hogy amennyiben a Lag mérdszdmhoz tartoz6 smiley nem megfeleldséget
mutat (piros), gyokérok-elemzést kell végrehajtani €s javitd intézkedést/akciot kell definialni
annak megsziintetésére.

Mint mar emlitettem, a Lag-ek Lead-ekké valo lebontasa nehéz feladat. A gyokérokok
feltardsara a munkacsoport gyakran hasznalja a kovetkez6 modszerek valamelyikét:

e Pareto-elv: A modszer a 1ényeges kevés és a jelentéktelen sok megkiilonboztetésére
hasznélhat6, tehat annak a néhany fontosabb problémanak a kivalasztasdra, amelyek
megoldasatol a legnagyobb eredményeket varhatjuk. Az elemzés az 80/20 szabalyon
alapszik, amely szerint a problémék 80%-a mogott a kivalté okok 20%-a all. Tehat ez
alapjan érdemes rangsorolni a problémakat, és el6szor a lényeges 20%-kal kell
foglalkozni.

e 5SWHY: A modszer célja nem mas, mint megtalalni a mindenkori probléma gyokérokat.
Nagyon egyszertii, gyakorlatilag 6tszor egymas utan kell feltenni a “Miért?” kérdést.
Minden egyes “miért” az el6z6 miértre adott valaszra vonatkozik.

e Ishikawa-diagram: Az ok-okozati, halszalka (diagram) elemzés célja, hogy az adott
problémat, tényezdt, hibakdvetkezményt stb. befolyasold6 valamennyi, vagy
legfontosabb ismert okokat egy attekinthetd, Osszefiiggd, rendezett halszalka alak
diagramban rendezziik, csoportositsuk, ezéltal a probléma attekinthetdségét javitsuk,

az okozat ¢és az okok kapcsolatat rendezziik.

32 | MCC: Lead Metric Control Chart
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4. KOVETKEZTETESEK

Dolgozatom utols6 felében szeretnék Kifejteni néhany megfigyelést, konkluziot, melyek

kutatdsom és dolgozatom megirdsa soran fogalmazdodtak meg bennem.

1. A BSC négy alapelve koziil kettore koncentralunk

Szakirodalmi kutatdsom alapjan kijelenthetd, hogy a BSC mddszertana akkor tud
megfeleléen miikodni, ha a vallalat mind a négy alapelvet (vevéi, pénziigyi, mikodési
folyamatok, tanulas és fejlédés) komolyan veszi és szem elétt tartja, valamint mindegyikhez
megfelel6 akciokat képes definialni.

A TE esztergomi gyaregysége a négybol kettdre koncentral: egyrészrdl arra keresi a valaszt,
hogy milyen teljesitményt varnak el téle a vevék, masrészrél pedig arra, hogy milyen
folyamatokban kell kiemelkedd teljesitményt nyujtania. Dolgozatom 39. oldalan bemutatott
»iranyitopultunkon” pontosan ezt a problematikat lehet felfedezni. A gyarban hasznalt 6sszes
KPI és WIG mutatdé az elébb emlitett két alapelvet szolgalja: a vevoket és a mikodési
folyamatokat.

Dolgozatom gyakorlati részében azt is megfogalmaztam, hogy megfeleld, jol karbantartott
KPl-rendszer sziikségeltetik ahhoz, hogy vallalatunk a bdviilés mellett ¢s majd utédna is
megfeleléen tudjon mitkkddni. Véleményem szerint a két nézOpont egyediili figyelembevétele a
jOvore nézve nem fenntarthat6.

Kutatdsom soran az is kideriilt példaul, hogy a definidlt, regionalis szinten meghatarozott
WIG-ek kozott nem igazan talalunk HR3-rel kapcsolatos mutatészamot. Annak ellenére sem,
hogy a vallalat egyik legnagyobb, napi szintii problémaja a megfeleld mindségli és szamu
human téke rendelkezésre alldsanak hianya. Az emlitett probléma feloldasara az utobbi id6ben
szamos 1épés, akcid tortént, pl.: talent management3*, education center® létrehozasa, 1j HR

recruitment®® technikak bevezetése, pszicho szocialis felmérés, stb.

A konkluzio elsé pontjaban kifejtettek szerint a H. 1.-es hipotézis alatamasztasra keriilt.

33 HR: Human Resources — emberi eréforrasok
34 talent management: tehetséggondozas

3 education center: oktatokdzpont

3 HR recruitment: emberi eréforras toborzas
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2. Nagyon nehezen maszunk ki a piros Lag mérészamokbdl

A TE-nél alland6 probléma, hogy egy vagy tobb mutatdoszdmunk mindig piros, nagyon
nehézkesen tudjuk szamainkat a zold tartomany fele vinni. Ennek a problémanak az egyik oka
az, hogy olyan Lead mérészamokat definidlunk, amiket vagy nagyon nehéz, vagy egyaltalan
nem is lehet mérni. Azt pedig jol tudjuk, hogy amit nem lehet mérni, azt nem is lehet
menedzselni.

Véleményem szerint ez egy nagyon fontos pontja a témanak. Alaposan atgondolt, jol
funkcionald, mérheté mérészamokat kellene kitalalni, amivel a dolgozok is tudnak azonosulni.
Kulcsfontossagl szerintem, hogy az emberek azt érezzék a mérdszamokkal kapcsolatban, hogy
maguk is hatassal lehetnek ra, mert akkor fognak tenni is érte.

Sokszor eléfordul az, hogy a definidlt Lead mutatészamok elérték a kivant szintet, a hozza
kapcsolodo Lag viszont tovabbra is elvaras alatti maradt. Ez abban az esetben fordul eld, ha
rossz mérdszamot valasztottunk, valosziniileg az elkészitett hatdselemzés nem volt teljes korii
vagy egyszerlien helytelen volt. Vallalatunknal sok esetben nem keressilk meg a valodi
gyokérokokat, pedig ez lenne az egésznek a kulcsa. Szintiszta PDCA-folyamat—>ha nem
megfeleld, tervezd ujra!

A téma masik fontos pontja, hogy a SMART?® célok nincsenek korrelacidban a
teljesitménytrendekkel, valamint az, hogy az operation management-nél a Lead mutatok

lebontasa rosszul mukddik.

3. Stratégia valtas

A vallalat életében mar tobbszor eléfordult az, hogy tizleti év kdzben vezettek ki, vagy
éppen vezettek be egy-egy KPI-t. Produktivitas mérésiink rendszeresen valtozik, e mellett pedig
hol a készletértéket, hol pedig a készletforgasi sebességet szeretjiik mérni.

Ezekre a valtozasokra a szervezet nehezen tud reagédlni. Amennyiben valtozik az, hogy
éppen melyik KPI-t tartjuk a legfontosabbnak, akkor valtozik az egész stratégia, a domino hatés
révén pedig a valtas hatassal lesz az egész KPI-rendszerre. Borul az egész struktira, Gjra kell
dolgozni a Lag- és Lead mutatokat, kezdddik elolrél az egész PDCA-folyamat.

A folyamatos stratégia valtas nincs jo hatassal az emberekre sem, hiszen ami még ma fontos

volt, az lehet, hogy holnap mar nem az. Ilyen felfogas mellett nehéz megfeleléen, motivaltan

37 SMART: Specific, Measurable, Achievable, Relevant, Time-bound — specifikus, mérhetd, elérhetd, relevans,
1d6hoz kotott
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dolgozni. Fontos nézépont, hogy ha a stratégiat stabilnak gondoljuk, nem szabadna a Lag
mutatokhoz hozzanyulni.
A kontrolling rendszer is akkor mtikodik jol, ha a stratégia stabil. Ebben az esetben tudjuk

kihasznalni a kontrolling szervezet egyik nagyon fontos funkciojat, a predikciot.

A H.2.-es hipotézist elfogadom, az dllitas mind az elméleti mind pedig a gyakorlati részben

alatamasztasra keriilt.

4. Nem tartjuk karban a Lead mutatészamokat

Egy Lead mutat6szam akkor miikddik jol, ha folyamatosan ellendrizziik, nyomon kdvetjiik,
mérjiik. Ezek azok a mutatészamok, melyekre a dolgozok igazan hatassal lehetnek, kozvetleniil
jellemzik a folyamatokat, iranyitjak a teriiletet. Amennyiben nem tartjuk ket karban, nem is

fogjak hozni az elvart sikereket, Lag mutatoink soha nem fognak ,,z6ldbe” fordulni.

5. Uj mérészamokat talalunk ki

Az idei év egyik ) mérdszama példaul a kovetkezOképpen hangzik: digitalis eszkdzok
bevezetésének hatékonysaga. Azt gondolom, hogy az ilyen tipusi mérészamok megosztjak,
vagy elterelik a figyelmet az igazan fontos célmutatokrol. Véleményem szerint oda kellene
figyelni, hogy egy adott mérészamnak tényleg van-e hozzdadott értéke a vallalat stratégiajahoz

vagy sem. Amennyiben nincs, ne pazaroljuk ra az idonket.

6. Tul sok WIG-et azonositunk

Regionalis szinten évrdl évre egyre tobb és tobb WIG-et definidlnak, pedig a szé
értelmezése is azt takarja, hogy KEVES, fontos cél. Ahogy a szamuk né, tigy osztodik szét a
figyelem is, mellyel kapcsolatban az a véleményem, hogy nem jo irany, nem a stratégia
teljestilését szolgalja.

Gondoljunk csak abba bele, mi lenne, ha ezt a rengeteg WIG-et, a lebontott Lag és Lead
mutatokat mind ,,raszabaditanank™ az emberekre. Senki se foglalkozna egyikkel sem. Nem

véletlen az sem, hogy a dolgozatomban mar bemutatott ,,iranyitopultunkon” is 6sszesen harom

WIG-gel és harom KPI-al talalkozunk.
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7. LMCC-rendszer vizualizaciojanak fejlesztése

Munkambol kifolyolag sok KPI teljesiiléshez viszonylag kevés hozzaadott értékem van,
osztalyunkon maximum egy-egy mutatoszam aktualis értékének a meghatarozasaért és
riportalasaért vagyunk felelosek. Ebbdl kovetkezéen az LMCC fogalmaval és rendszerével
eldszor kiilsé konzulensemmel tortént masodik konzultaci6 alkalmaval talalkoztam.

Dolgozatom 0Osszeallitasa soran kicsit tobb id6t vett igénybe a rendszer miikodésének
értelmezése, igy az a kovetkeztetésem/javaslatom a témaval kapcsolatban, hogy lehet, hogy
érdemes lenne az excel formatumot jobban vizualizalni, kicsit attekinthetébbé tenni. Ugy
gondolom, hogy fejlesztésével a rendszerben dolgozé munkavallalok hatékonyabban tudnak
aktualizalni és nyomon kovetni a Lead mutatokat, valamint a hozzajuk dedikalt akciokat
egyarant.

Megoldas lehetne a fenti problémara egy scoreboard® 1étrehozasa a Lead mérészamokbol,
melyet a termelési teriileten ki lehetne rakni, bizonyos munkavallalok szamara pedig elérhetové
lehetne tenni. Fontos megjegyezni, hogy manapsag mar arra is gondolni kell, hogy ne csak

magyarul, hanem egyéb nyelven is elérhet6 legyen.

A fentieket 0sszefoglalva arra a kovetkeztetésre jutottam, hogy vallalatunk miikodése
még sajnos messze van a kiegyensulyozott stratégiai mutatészamrendszertdl. Annak ellenére,
hogy Norton-Kaplan mar 1998-ban megfogalmazta, hogy a BSC-t tanulasi, kommunikacios és
informacios rendszerként kell hasznélni, véllalatunk mikodése még nem ezen elveknek
megfelelden zajlik.

Véleményem szerint a BSC elméletének a gyakorlatban vald hasznositasaval a vallalat
nyerne. Ehhez tobbek kozott a kovetkezoket kellene tennie:
e ol karbantartott, megfeleld Lead mutatokat kellene azonositani és miitkodtetni, amik a
gyartas vezérldi lennének,
e a Lead mutatok megfelel6 kezelésével a Lag mutatokat ,,z6lddé” kellene tenni,
e a Lag mutatdknak a stabil stratégiat kellene szolgalniuk és

e a mutatdok szamat le kellene csokkenteni.

38 scoreboard: eredményjelzd
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14. abra A gyartas két alappilére

(forras: sajat szerkesztés)

A fent emlitett javaslatok mellett a vallalatnak at kellene gondolnia a fenti abra l1ényegét
is a KPl-okkal kapcsolatosan, ugyanis mig az eszkdzt, magat a gépet szamtalan modon mérjiik
¢és elemezziik, addig az emberekre nem forditunk elég figyelmet. Mutatdészdmaink koziil
koriilbeliil harom olyat talalunk, ami az emberi er6forrasokkal kapcsolatosak, de abbol is kettd

Lead és egy Lag, de egyik sem WIG.

A H.3.-as hipotézist részben elfogadom, ugyanis habar mutatoszamaink kozott talalunk néhdany

emberi eroforrassal kapcsolatos mutato, de azokat nem tartjuk eléegge fontosnak.
5. OSSZEFOGLALAS

Dolgozatomban az autéiparban is hasznalatos tobbszintli, hierarchikus rendszer(i, KPI-
struktara bemutatasara, 6sszefoglalasara tettem kisérletet egy olyan véllalat péld4jan keresztiil,
amely egy amerikai tulajdonti, Esztergomban elhelyezkedd, régdta a versenyszféraban
tevékenykedd multinacionalis nagyvallalat. Ennek a véllalatnak a kontrolling osztalyan
dolgozom, immaron 4,5 éve, igy a KPI-ok aktualis értékének a meghatarozasa, riportalasa a
munkam részét képezik.

Kivancsi voltam tobbek kozott arra, hogy milyen KPI-rendszer mellett végezziik napi
szintii tevékenységiinket, ezek milyen kapcsolatban allnak a vallalati stratégiaval és hogy vajon
a fels6 vezetés altal definialt mutatok, hogyan jelennek meg a dolgozdk életében, befolyasoljak-
e Oket. Feltételeztem, hogy vallalatunk amerikai autéipari vallalat révén a BSC
eszkozrendszerét hasznalja a mutatdoszdmok kapcsan, de kivancsi voltam arra is, hogy teljes
kortien kihasznalja-e azt, vagy hogy sziikséges-e esetleg fejlddnie ezen a téren.

A bevezetésben meghatarozott kérdések utdn az elméleti részben kisérletet tettem a
kontrolling legfontosabb elemeinek elméleti bemutatasara. Mivel komplex teriiletr6l van szo,

értelmezésérdl a szakemberek véleménye eltér mind a cél, az eszkdzrendszer és a tartalom
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tekintetében is. Probaltam az 0Osszes lehetséges nézOpontot bemutatni, a véleményeket
itkoztetni, valamit sajat gyakorlati tapasztalatomat is megfogalmazni a témat illetéen. Ezt
kovetden szot ejtettem filozofigjarol, funkcidirdl, eszkdzrendszerérdl, valamint idébeli
dimenzi6irdl is.

Az altalanos kontrolling 6sszefoglalasa utan az elméleti rész masodik szakaszdban mar
attértem a kontrolling egy specifikusabb teriiletére, a mutatdoszdmokra. Itt igyekeztem az
elméleti részt teljes kortien feltérképezni és bemutatni. Torténelmi fejlédésének kifejtése utan
kicsit tobb helyet ¢és 1d6t szenteltem a kiegyensulyozott stratégiai mutatoszamrendszer
definidlasara, ugyanis ugy gondoltam, hogy dolgozatom masodik részének megértéséhez ez
mindenképp sziikséges. A BSC kapcsan probaltam 6sszefoglalni, hogy ez a mddszer mitdl is
tekinthetd egy stratégiai menedzsment keretrendszernek €s mitdl nem pusztan egy Uj
teljesitménymérési eszkdz. Nézdpontjaink meghatdrozdsa utan felmeriilt bennem a kérdés,
hogy vallalatunk vajon mind a négy alapelvet figyelembe veszi-e, tevékenysége soran keresi-€
a valaszt a négy kérdéscsoportra, vagy sem. Kidertilt, hogy a modszer nemcsak abban segit a
vallalatoknak, hogy a stratégiat célokkd, mutatokkd és akciokka bontsa, hanem vilagos
kommunikéciora is lehetdséget ad. Véleményem szerint ez a mddszer egyik kulcseleme, mert
megnoveli a stratégia sikeres megvalositasanak esélyeit.

Dolgozatom masodik részét a vallalat bemutatisival kezdtem. Osszefoglaltam
tevékenységi koreit, arbevételének és munkavallaloi 1étszaméanak nagysagat. Kitértem arra,
hogy az esztergomi gyar az elmult évek és a jelenleg is folyd beruhazasok éltal egy igazan
meghataroz6 gyaregységgé, kompetencia kozponttd ndtte ki magat EMEA-n belil.
Felvazoltam, hogy gyarunk miikddéséhez elengedhetetlen a jol miikodd, kiforrott KPI-
strukttira. Nélkiile a jové nem biztosithatd. A masodik fejezetben rengeteg angol kifejezéssel,
roviditéssel talalkozhatunk, ezeket igyekeztem minden esetben a télem telhetd legjobb
forditassal magyarazni.

A KPI-ok hierarchiaja, felépitése kapcsan bemutattam, hogy elsé korben regionélis szinten
kerlilnek meghatarozasra a stratégiai kulcs teljesitmény mutatoknak felfoghatéo WIG-ek, majd
ezeken belill elész6ér a Lag, majd a Lead mutatészamokat azonositjuk.

Kutatdsom soran kideriilt, hogy a Lag mutatdkat konnyii mérni, nehéz ket befolyasolni, a
dolgozok életére kevés hatassal vannak. Ezzel szemben a Lead mérdszamokat nagyon nehéz
mérni, de eredményét a munkavallalok képesek befolyasolni. A Lag mérészamok Lead-ekké
valo lebontdsa komplex €s hosszu feladat. Megalkotasara egy munkacsoport egyiittes erével

képes.

48



Dolgozatom masodik szekcidjanak utolso részében a vallalatunk altal alkalmazott LMCC-
rendszer bemutatidsara és jellemzésére tettem kisérletet. A 49. oldalon taldlhaté é&bran
megprobaltam egyértelmiien dsszefoglalni a rendszer miikodési elvét, azt, hogy a kiilonb6zo
lebontott Lead mutatoszamok és az ezeken beliil azonositott akciok, hogyan kapcsolodnak az
LMCC-rendszerébe €s hogyan befolyasoljak a WIG-ek teljesiilését. Mindezek mellett kitértem
arra is, hogy a gyokérok elemzésre milyen elveket, modszereket hivunk segitségiil.

Kutatdsom soran szamos kovetkeztetés, vélemény meriilt fel bennem, melynek kifejtésére
dolgozatom legutolsé — konkluzido — részében keriilt sor. Itt 0sszességében hét problémat
sikertilt megfogalmaznom a Tyco Electronics Hungary Kft. KPI-struktaraja kapcsan. Ezek
kozott vannak olyanok, amelyek megoldasa mar folyamatban van, de akad kozte olyan is,
melyre jelenleg még nem forditunk id6t, pedig feloldasukra a jovo sikereinek biztositasahoz
sziikség lenne.

Soraimat végiil, de nem utolsd sorban a KPI-0k egy kicsit masfajta megkdzelitésével

rrrrrr

,emberkdzpontu” értelmezésnek az dsszefoglalasat az alabbi dbra jol szemlélteti.
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15. abra KPI= Key Performance Indicator?

(forras: https://www.linkedin.com/posts/shivanginarula_kpi-kpis-leadership-activity-
7041360631031042048-rNzw?trk=public_profile_like view)

1. alapelv: tajékoztasd az embereket
Miszerint tartsd naprakészen az embereket a munkajukat és a vallalatot érintd informéciokkal
kapcsolatban. Ha az emberek informalva érzik magukat, akkor sokkal magabiztosabbak és

elkotelezettebbek lesznek a munkajuk terén.
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2. alapelv: vond be az embereket
Amennyiben bevonjuk a dolgozokat a dontéshozatalba és megadjuk nekik a lehetdséget, hogy
otleteket és visszajelzéseket fogalmazzanak meg, azzal értékesnek és motivaltnak fogjak
magukat érezni, és megprobaljak majd a lehetd legjobb munkéat végezni.

3. alapelv: tartsd fenn az emberek érdeklédését
Talald meg az utjat annak, hogy a munka érdekesebb ¢és élvezhetobb legyen a munkavallalok
szamara. Amikor az emberek érdeklédnek, akkor sokkal tovabb maradnak elkotelezettek és
értekteremtdek.

4. alapelv: inspirald a munkatarsakat
Ha arra 6sztonzod az embereket, hogy érjék el céljaikat és aknazzak ki a magukban rejld

lehetdségeket, munkajukban sokkal kreativabbak €s 0jit6 szemléletiiek lesznek.

A fenti négy alapelv alkalmazasaval sokkal erdsebb kapcsolat épithetd ki vezetd és
munkavallaldo kozott, e mellett pedig lehetdséget teremt a pozitiv, termelékeny kornyezet
megalkotasara. Egyszoval Robertson Hunter Stewart azt a tanacsot adja a vezetoknek, hogy a
KPIl-ok ezen tjfajta megkozelitését épitsék be a management-stratégiaba.

A legtobb munkavallalé negativan viszonyul a KPI-okhoz, ugyanis sokszor azt érzik,
azért mérik Oket, hogy a gyengeségeikre fény deriiljon. Az elébbiekben bemutatott
megkozelitéssel kapcsolatban pozitivan vélekedem, ugyanis altala az emberek és a vezetdk
kozott kapcesolat alakul ki, elkotelezetté valnak, latjak jovobeli fejlesztési céljaikat. E mellett
pedig a vezetés is jol jar, ha a célok teljesiilnek. A végén a munkaltatonak és a munkavallalonak

is sikerélménye lesz, egyszoval a KPI-ok helyes kezelésével mindenki nyer.
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