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OSSZEFOGLALAS

Ebben a tanulmanyban egy olyan lean controlling modellt mu-
tatunk be, amely kifejezetten tejel tehenészetek miikodésére
lett specializalva. A modell a fuzzy logika moédszertanat alkal-
mazza, hogy rugalmasan kezelje a komplex és bizonytalan rend-
szerekkel kapcsolatos kihivasokat. A modell alapjat harom ko-
rabban végzett esettanulmany szintetizalt eredményei képezik.
A modell matematikai alapokra épul, és a lean menedzsment-
tel kapcsol6do széleskort teljesitménymutatokat hasznalja, fi-
gyelembe véve a terv-tény elemzési modszertant €s a szElsGséges
értékek kezelését is. A tanulmany bemutatja a modell alkalma-
zasat, annak elényeit és korlatait, és felvazolja a modell tovabb-
fejlesztésére vonatkozo lehetdségeket.

A tejels tehenészetek operdciés modelljeinek komplexita-
sa, valamint az ipardg sajatossagai miatt fokozott sziikség van
hatékony és rugalmas teljesitménymenedzsment eszkozokre.
Alean menedzsment megkozelitése ilyen eszkoztarként jelenik
meg, azonban a specifikus mérési és értékelési technikak hi-
anyaban gyakran nehezen adaptalhat6 ezekben a rendszerek-
ben. Kordabban végzett harom esettanulmanyunkban a tejel
tehenészetekben val6 lean menedzsment alkalmazasat vizsgal-
tuk, kiemelt figyelmet forditva a teljesitménymutatokra és azok
komplex osszeftiggéseire. A tanulmanyok soran feltartunk né-
hany kulcsfontossagu kérdést, beleértve a standardizalt nor-
mak haszndlhat6sagat, a lean teljesitmény mérésének modszer-
tanat, valamint a hierarchikus és horizontalis szinteken valo
értékelés kihivdsait.

Jelen cikkben ezen esettanulmdnyok eredményeit szinteti-
zaljuk, és Iétrehozunk egy modellt, mely a lean menedzsment-
tel kapcsolatos dontéshozatali folyamatokat tamogatja, kife-
jezetten a tejel6 tehenészetek kontextusaban. Ennek soran
fuzzy logikai moédszert alkalmazunk, amely rugalmas eszkozt
biztosit a komplex és gyakran bizonytalan rendszerek model-
lezésére. A fuzzy logika elénye, hogy képes kezelni a pontat-
lansagokat és a bizonytalansagokat, amelyek szamos esetben
el6fordulnak a gyakorlatban, példaul a teljesitménymutatok
mérésében és értékelésében. A modellink matematikai ala-
pokra épiil, és a lean menedzsmenttel kapcsolodo szélesko-
ri teljesitménymutatokat hasznalja. Ezen mutatok elemzése
soran a modell a terv-tény elemzési modszertant veszi figye-
lembe, és bizonyos feltételek mellett képes kezelni a szélsGsé-

ges értékeket is. Ugyanakkor tudataban vagyunk annak, hogy
a modell nem képes minden aspektust tokéletesen lefedni,
ezért tovabbi kutatdsokra és fejlesztésekre van sziikség a mo-
dell pontossaganak és hatékonysaganak tovabbi novelése ér-
dekében.

Kulcsszavak: lean controlling, fuzzy logika, teljesitményérté-
kelés, tejel6tehenészet, matematikai modell

BEVEZETES

A controlling olyan vezetési funkci6, amely a vallalati kontrol-
ling tevékenységek irdanyitasaért és koordinalasaért felel6s. Ez
a tertlet kulcsfontossagu szerepet jatszik a vdllalatiranyitas-
ban, mivel biztositja a sziikséges informaciokhoz val6 hozza-
férést és tamogatast a dontéshozatal folyamatdban. A control-
ling a stratégiai tervezésben val6 részvétele soran magaban
foglalja a vallalati stratégia kidolgozasat és a stratégiai ter-
vek elkészitését. Segit az lzleti célok meghatdrozasaban és a
megfelels controlling rendszerek és mutatok definidlasaban,
amelyek a vallalatiranyitast tamogatjak. Fontos tevékenysége
a controlling rendszer tervezése €s kialakitasa. Ez magaban
foglalja a jelentési struktura kialakitasat, a koltségvetési rend-
szer meghatdrozasat, valamint a teljesitménymutatok és ripor-
tok létrehozasat. A megfeleléen kialakitott controlling rend-
szer lehet6vé teszi a vezet6k szamadra, hogy pontos €s relevans
informdciokat kapjanak a vallalat pénzlgyi €s Uzleti teljesit-
ményérél (Zéman, 2016). A controlling folyamatosan feltigye-
li és monitorozza a controlling rendszert és folyamatokat. Ez
magaban foglalja a rendszer hatékonysdganak és megbizhato-
saganak ellendrzését, valamint a sziikséges fejlesztések és ja-
vitasok bevezetését. A monitoring folyamat segitséget nyujt a
vezet6knek a vallalatiranyitasban azzal, hogy megbizhat6 in-
formaciokhoz jutnak és idében észlelik a problémakat vagy az
elmaradasokat. Az informacioszolgdltatas is fontos feladata,
mivel a vezet6knek naprakész és relevans informaciokra van
szuikségiik a pénzigyi és uzleti teljesitményrél a dontéshoza-
talhoz. FelelGs a rendszeres riportok és kimutatdsok elkészi-
téséért, valamint az elemzések €s interpretaciok nyudjtasaért a
vezetSk szamdra. A controlling dontéstamogatast nyujt a veze-
téknek. A controlling folyamatok soran 6sszegyujtott informa-
ciok és elemzések alapjan segiti a vezetdket a dontések megho-
zatalaban. Ez lehet6vé teszi a vezetGk szamara, hogy tajékozott
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dontéseket hozzanak a vallalat jovGjével, koltségesokkentési in-
tézkedésekkel, beruhazasokkal és mads stratégiai kérdésekkel
kapcsolatban (Berry et al. 2009).

Teljesitményértékelés

A szervezet teljesitményét altalaban a stratégiai célok eléréséért
végzett feladatok és folyamatok eredményei alapjan értékeljik.
A teljesitményértékelés célja, hogy a szervezeti célokat lebontsa
az egységek €s az egyének szintjére és lehet6vé tegye ezek nyo-
mon kovetését. A controlling teruletén a teljesitményértékelés
kulcsfontossagu folyamat, amely lehet6vé teszi a controlling te-
vékenységek hatékonysaganak és hozzajarulasanak értékelését
a vallalati teljesitményhez (Zéman, 2020). A controlling telje-
sitményértékelésének alapjat a teljesitménymérési rendszerek
jelentik. Ezek a rendszerek a stratégiai célok értékelését szol-
galjak, meghatdrozva a kapcsol6d6 eredmény- és teljesitmény
mutatokat, melyeket mérnek, nyomon koévetnek, és az eldre
definialt standardokkal, mérési modszerekkel és kiértékelési
mechanizmusokkal értékelnek. A controlling teriiletén fontos
az adatok elemzése €s értékelése, hogy az eltéréseket, trendeket
és Osszefuiggéseket azonositsak és megértsék a controlling tevé-
kenységek hatasat a vallalati teljesitményre. Ez segiti a vezeto-
ket a fejlesztési lehetGségek felismerésében és a sziikséges javito
intézkedések meghozatalaban (Niven, 2008).

A teljesitményértékelés soran megkiilonboztethetiink ,lag-
ging” és ,leading” mutatokat. A ,lagging” mutatok a folya-
matokrol adnak visszajelzést azokkal egy idében vagy utolag,
mig a ,leading” mutatok a jovére iranyulnak, és eldre jelez-
hetik a folyamatok varhaté teljesitményét vagy problémdit.
A controlling teljesitményértékelése a szervezeti stratégiai cé-
lok megvalositasanak tdmogatasat szolgalja. A rendszer segit
a szervezeti mikodés meghatarozasaban, beavatkozasi pontok
feltarasaban és a folyamatok nyomon kovetésében. A teljesit-
ménymérés soran a controlling tevékenységek hatékonysagat
és hozzajarulasat értékelik, és ennek alapjan finomhangoljak
a controlling tevékenységeket a tovabbi fejlédés érdekében
(Fualop, 2018).

Ipar 4.0 hatdsa a teljesitményértékelésre

Az Ipar 4.0, mds néven ,intelligens gyartds”, jelentSs hatdssal
van a teljesitményértékelésre a controlling tertletén. Az Ipar
4.0 egy forradalmi paradigmavaltast hozott, integralva az uj
technologiakat, mint az Internet of Things (IoT), a mestersé-
ges intelligencia (AI), a nagy adatok (big data) és a robotika a
gyartasi folyamatokban. Ennek kovetkeztében a vallalatok mi-
kodése és iranyitdsa jelentdsen megvaltozott, hatdst gyakorol-
va a teljesitményértékelésre. Lehetové teszi a valos ideji adat-
gyUjtést és elemzést a gyartasi folyamatokban (Barreto et al.
2017). Az eszkozok és gépek, amelyek részt vesznek a gydrtas-
ban, képesek kommunikdlni egymassal és adatokat gytjteni a
teljesitménytikr6l. Ez folyamatos és megbizhaté adatokat biz-
tosit a controlling menedzsment szamara, lehet6vé téve objek-
tiv és pontos kép kialakitdsat a gyartasi folyamatokrol, az eré-
forrasok kihasznaltsagarol és a termelékenységrdl (Kamble et
al. 2020). Az Ipar 4.0 1j lehetGségeket nyit meg a teljesitmény-
értékelési folyamatokban is. Az automatizalt adatgytjtés és az
adatok elemzése segitségével a controlling menedzsment kony-
nyebben azonosithatja a teljesitménybeli hidnyossagokat, az
erdforrasok pazarlasat vagy az nem hatékony folyamatokat. Ez
lehet6vé teszi az id6ben torténd beavatkozast és az optimali-
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zalt irdnyitast a vallalat szimara. Az Ipar 4.0 altal biztositott
adatok alapjan a controlling menedzsment pontosabb és rele-
vansabb mutatészamokat tud hasznalni a teljesitményértékelés
soran, amelyek tiikrozik a valésagot és hozzajarulnak a haté-
kony dontéshozatalhoz. Lehet6vé teszi az adatok integraciojat
az uzleti folyamatokba és a stratégiai tervezésbe. A controlling
menedzsment a teljesitményértékelés soran az Ipar 4.0 altal ge-
neralt adatokra tamaszkodva képes a vallalati célokhoz kapcso-
16d6 stratégiak kidolgozasara és a megfelelS eréforrasok kijelo-
lésére. Az adatok elemzése segiti a controlling menedzsmentet
abban, hogy azonnal reagaljon a valtozasokra, optimalizalja a
folyamatokat és a teljesitményt, ezzel el6segitve a vallalat ver-
senyképességét. Az Ipar 4.0 altal indukalt valtozasok atformal-
jak a teljesitményértékelést a controlling menedzsmentben. Az
automatizalt adatgytjtés és elemzés révén pontosabb és objek-
tivebb teljesitményértékelést érhetiink el. A vallalatok képesek
kiakndzni a gyartdsi folyamatokban rejlé lehetéségeket, opti-
malizdlni a reagaloképességet és javitani a hatékonysagot a tel-
jesitményértékelés alapjan (Zéman - Béhm, 2019). Az adatok és
informadciok pedig segitenek a stratégiai tervezésben és a don-
téshozatalban, hozzdjarulva a vallalatok versenyképességének
noveléséhez (Kamble et al. 2020).

Big Data hatdsa a teljesitményértékelésre

A Big Data jelentds hatdst gyakorol a teljesitményértékelésre,
kulonosen a controlling tertletén. A vallalatok ma mar hatal-
mas mennyiségli és valtozatos adatot gydjtenek és tarolnak
ktléonbo6zé forrasokbol, mint példaul uzleti tranzakcidk, ugy-
féladatok, online tevékenységek és érzékel6 rendszerek. Ezek
az adatok lehet6vé teszik a controlling menedzsment szamara,
hogy pontosabb és objektivebb képet kapjanak a vdllalat telje-
sitményérél. Az adatok mélyebb elemzése segit felfedezni a val-
lalati tevékenységek kozotti Osszefliggéseket és trendeket, pél-
ddaul az ugyfélpreferenciakat, a termelési ciklusokat és a piaci
trendeket. Ezaltal a controlling menedzsment id6ben reagal-
hat a valtozdsokra, optimalizdlhatja a folyamatokat és elSrejel-
zéseket készithet a jovobeli teljesitményre vonatkozéan (Vats et
al. 2020). Azonban a Big Data kihivdsokat is jelent a teljesit-
ményértékelés szempontjabol. Az adatok nagy mennyisége és
valtozatossdga megnehezitheti az elemzést és a relevans infor-
maciok megtaldldsat. A controlling menedzsmentnek képesnek
kell lennie az adatok strukturaldsara, tisztitasara és értelmezé-
sére annak érdekében, hogy célorientalt eredményeket érjenek
el. Ezenkivil kiemelt figyelmet kell forditani a Big Data keze-
lése soran az adatbiztonsagra és az adatvédelemre (Barbierato
etal. 2014).

A Big Data alkalmazdsa a mezégazdasagi és agrartudoma-
nyi tertleteken izgalmas lehetdségeket kindl. A Big Data azon
nagy mennyiségt, valtozatos és részletes adatokra utal, amelye-
ket a mez6égazdasagi termelés soran gyujtenek, példaul nové-
nyi genetikai adatok, talajparaméterek, éghajlati adatok, trak-
tor- és érzékeladatok, valamint mezdgazdasagi terményekkel
kapcsolatos informaciék (Cravero - Sepulveda, 2021). Lehe-
tové teszi a preciziés mezégazdasag €s a dontéstamogatas Uj
szintjének elérését. Az adatok alapjan a termelSk és agronémi-
ai szakemberek pontosabb és részletesebb informaciokat kap-
nak a talajallapotokrol, a novények fejlédésérsl, a kartevék és
korokozok jelenlétérdl, valamint a viz- €s tdpanyagigényrdél, az
allatok egészséguigyi allapotardl. Ez lehet6vé teszi az agraripar
szerepldi szamara, hogy célzottabban alkalmazzak az eréforra-
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sokat, mint példaul a viz, a mitragya €s a névényveédd szerek,
illetve takarmany felhasznalast ezaltal csokkentve a koltsége-
ket és a kdrnyezeti hatdsokat (Kamilaris et al. 2017). A Big Da-
ta alkalmazdsa a mezégazdasiagban lehet6vé teszi a nagyobb
skalaju adatintegraciot és adatmegosztast is. A mezégazdasagi
termelSk és szervezetek adataikat 6ssze tudjak kapcsolni mas
adatforrasokkal, példaul meteorolégiai adatokkal, piacon el-
érhetS arakkal vagy fogyaszt6i preferenciakkal, ami 4j lehe-
toségeket teremt az eldrejelzések készitésére, a piaci trendek
elemzésére és az uzleti dontések megalapozasara. Az agrartu-
domadnyban a Big Data hasznos lehetdségeket nytjt az automa-
tizalt és tavérzékelési rendszerek fejlesztésében is. Az érzékel6k
és az IoT technologidk segitségével folyamatosan gytjtheték
adatok a termdéfoldekrsl, az allatallomanyrél vagy a nové-
nyekrél. Az adatok elemzése révén a mezégazdasagi folyama-
tok automatizalhatok, optimalizalhatok és feliigyelhetSk, ami
hatékonyabb termelést és jobb eredményeket eredményezhet
(Cravero - Sepulveda, 2021). Nemcsak a termelés hatékonysa-
ganak és fenntarthatésaganak javitasaban jatszik szerepet, ha-
nem a mezégazdasagi kutatasok elémozditasaban is. Az ada-
tok nagyobb hozzaférhetdsége és felhasznalhatésaga lehetévé
teszi a kutatok szamadra, hogy mélyebb osszefuiggéseket és tren-
deket fedezzenek fel a mezégazdasagi rendszerekben, ami 4j
ismereteket és innovaciokat hozhat létre az agrarium teriletén
(Wolfert et al. 2017).

A controlling alkalmazdsa az agrartudomanyban kulcsfon-
tossagu tényezének szamit, amely jelentSs hatdssal van a mez6-
gazdasagi tevékenységek hatékonysagara és eredményességére.
A controlling hozzdjarul a hatékony erdforrasfelhasznalashoz
az agrarium teriletén. A tejelS tehenészet agazatban alkalma-
zott controlling rendszerek kiilénosen fontos szerepet jatsza-
nak a hatékonyabb és eredményesebb miikodés elérésében.
A tejel6 tehenek tartdsa és a termelése szamos kihivast jelent
a gazdalkodok szamara és a controlling segithet a koltségkont-
rollban, teljesitménymutatok nyomon kévetésében, egészség-
ugyi adatok elemzésében, valamint a termelési tervezés és kove-
tés terén. A controlling lehetévé teszi a gazdalkodok szamara,
hogy jobban megismerjék a tehenek termelési ciklusat, az adott
tejel6 tehén teljesitményét és a legjobb dontéseket hozzak a ta-
karmanyozas, egészséguigyi ellatas és reprodukcio terén. Ezdl-
tal novelhetd a tejtermelés hatékonysaga, csokkenthetSk a kolt-
ségek és javithato a tejeld tehenek egészségi dllapota és joléte
(Gaspar et al. 2020).

EREDMENYEK

A jelen vizsgalat soran a célunk egy olyan controlling modell
kialakitasa volt, amely kifejezetten a tejel6 tehenészetekre lett
specializdlva, alapveten lean elveket kovetve. Az ehhez sziik-
séges modszertani elemek Osszefiiggéseit esettanulmanyokbol
nyert adatok alapjan elemeztik, és a modell kialakitasakor f6-
ként a szakirodalomban és az esettanulmanyok soran feltart
modszerek elényeire tamaszkodtunk. Az integralas soran fi-
gyelembe vettiik a lean menedzsmentnek a tejel6 tehenésze-
tekre torténd alkalmazasabol szirmazo lehetséges hatranyokat
is. A modell megfelel az 6t alapvetd controlling célnak: célori-
entaltsag, szik keresztmetszet, jovéorientdltsag, koltségorien-
taltsag, és dontésorientdltsag (Zéman — Téth, 2018). A modell
alkalmazasaval lehetdség nyilik a lean teljesitmény értékelé-
sére, a célok hatékonyabb elérésére és a beavatkozasi pontok
pontosabb definidlasara. A modellben alkalmazott fuzzy logi-
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ka lehet6vé teszi a szubjektivitas kezelését, amely a lean fogal-
mi meghatdrozasabdl, illetve a lean célok definidlasanak szub-
jektivitasabol adodik. A fuzzy logika nem abszolut értékekkel,
hanem elmosédottan meghatarozott értékekkel operal. Ez le-
het6vé teszi a szubjektiv inferencidlis folyamatok értékelését.
Az alkalmazott fuzzy logika matematikai keretet ad a szubjek-
tivinferencialis folyamatok kezelésére. Ebben a keretben a mo-
dell paraméterei nem abszolat értékek, hanem a [0,1] inter-
vallumon értelmezett, fuzzy halmazokhoz tartozo értékek. Az
ilyen médon definidlt fuzzy paraméterek lehet6vé teszik a lean
teljesitmény és a beavatkozasi pontok preciz értékelését, ame-
lyek segitségével a tehenészetek lean teljesitményének fejlesz-
tése lehet6vé valik.

Modell feltételei

A fuzzy logika, amelyet Lotfi A. Zadeh dolgozott ki 1965-ben,
egy matematikai eszkoz a bizonytalansag €s a tisztazatlan fogal-
mak kezelésére (Zadeh, 1965). Alapjat a fuzzy halmazelmélet
képezi, amely lehet6vé teszi a nem egyértelmi vagy homalyos
értékek kozotti atmenetek matematikai modellezését. A fuzzy
logika ezt a tulajdonsagot hasznalja a komplex rendszerek mo-
dellezésében, beleértve a tejeld tehenészetek lean controlling
modelljét is. A fuzzy rendszerekben a tagsagi fliiggvények ha-
tarozzak meg egy adott elem halmazba val6 besorolasat. Ezen
fliggvények matematikailag modellezik a nyelvi valtozok érté-
két (Zadeh, 1978). Az el6terjesztett lean fuzzy koncepcié azon
az el6feltevésen alapul, hogy a ,lean” mint jelz6 nem rendelke-
zik éles hatarokkal, amelyek lehet6vé tennék egyértelmd kateg-
orizaciot. Példak erre a ,vallalkozas A lean szintje jobb, mint
B vallalkozdsé” vagy ,,C vallalkozas lean szintje kivalé” (Bayou
— Korvin, 2008). A fliggvények alapjan tehdt a halmazba tar-
tozas, vagyis a fuzzifikdcié hatarozhat6 meg (Havasi — Bend,
2012). A fuzzifikaciét kovetéen a szabdly-rendszer kialakitasa
kovetkezik, amely nyelvi valtozokat felhaszndlva végez miivele-
teket és hoz kovetkeztetéseket. Ennek eredményeként létrejon
egy aggregatum, amely tobb tagfiiggvényt foglal magdban és a
defuzzifikaci6 folyamatanak alapvets eleme (Zadeh 1965; Ha-
vasi — Bend, 2012). Ebben a cikkben a lean index osztalyoza-
sat fuzzy részhalmazként definialjuk. Egy fuzzy-logikai modell
megfogalmazasihoz kotelezd definidlni az univerzumot (U), az
(xi) elemeket U, ahol U={x14+x2+...xn}, és a fuzzy részhalmaza
A szerepl6 U, ahol

X
A {uA(x)|x € U}

A fuzzy ,A” részhalmaz tagsagi figgvényét a legtobb esetben
a kovetkezdk fejezik ki:

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

A legdltalanosabban alkalmazott fuzzy-logikai miiveletek a
metszéspont, az egyestlés és a komplementer:

e Két homalyos A és B részhalmaz metszete: pANpB =mini-

mum {pA (x), pB (x)}

o Két fuzzy A és B részhalmaz egyesulése: pAupB = maximalis

{pA (x), pB (%)}

e Komplementer: p_A ,(x) =1 - p_A (x) (Zadeh 1965; Bayou —

Korvin, 2008)

A modelliinkben harom kiilénb6z6 standardizalt normat al-
kalmazunk a lean teljesitményértékelés osztlyozasara. Ezek
a normak lehet6vé teszik, hogy a lean teljesitmény azonos ér-
tékek mellett is eltérd osztalyozasi kategoriakba kertilhessen,
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ami illusztralja a kalonb6z6 standardizalt normdk alkalma-
zasanak hatdsait. Az altalunk alkalmazott standardizalt nor-
mak esetében az elsédleges kritérium, hogy nem alkalmazunk
kilsé viszonyitasi alapot. Ez a kritérium adédik a controlling
aspektusbol, valamint az elemzett lean controlling rendszerek
vizsgdlatabol. A standardizalt normak alkalmazdsa nemcsak a
belsé erdforrasok hatékonyabb felhasznalasat teszi lehetéve,
hanem a lean teljesitmény pontosabb értékelését is. A model-
Iinkben az osztdlyozast az adott idGszakra vonatkozé predik-
tiv terv-tény elemzés viszonyszam értékei adjak. Matematikai
szempontbol, az osztalyozas az adott idészak prediktiv terv-tény
elemzésének viszonyszam értékeinek Osszehasonlitasa alapjan
torténik. Az eltérések értékelése és az eredmények osztalyozasa
segitségével a tehenészetek képesek azonositani a hatékonysagi
problémakat és a lehetséges beavatkozasi pontokat. A vizsgala-
tok sordn hasznalt standardizalt normak és az adott idGszakra
vonatkozé prediktiv terv-tény elemzés viszonyszam értékeinek
alkalmazasa a lean teljesitményértékelésben lehet6vé teszi a te-
henészetek szamadra, hogy hatékonyabban értékeljék a lean tel-
jesitményt és meghatdrozzak a beavatkozasi pontokat. Ezdltal a
tehenészetek képesek novelni a termelési hatékonysagot, csok-
kenteni a pazarlast, és javitani a termékek és szolgaltatasok mi-
néségét.

Modell lépései

Az altalunk megalkotott lean controlling konceptualis modell

a tejel6 tehenészetekre vonatkozéan az alabbi lépésekbdl épil

fel:

1.1épés: A szervezeti controlling rendszer Osszes kulcsteljesit-
mény mutatdja (KPI) koziil azonositanunk kell a lean ered-
ményességet és a lean célokat befolyasol6 mutatékat. Ez ma-
gaban foglalja a lean metodolégia alkalmazasat, amely az
eréforrasok hatékony felhaszndlasara, a hulladék minimali-
zalasara és a tevékenységek sztenderdizdlasara torekszik.

2.1épés: A vallalkozas lean KPI mutatéit strukturdljuk egy elére
definialt hierarchikus rendszerben. Ez a rendezés a teljesit-
ményértékelési és elemzési folyamatot megkoénnyiti és haté-
konyabba teszi.

3.1épés: Extrapoldljuk a KPI tényértékeit a tervértékeknek
megfelel6 idépontra. Az extrapolacié matematikai médszer
az adatok jovébeni trendjeinek becslésére, ami segit a lean
teljesitményértékelésben és a jovGbeli célok elérésében.

4.1épés: A terv-tény elemzés alapjan prediktiv viszonyszamokat
hatarozunk meg. A prediktiv viszonyszamok eldrejelzé eszko-
76k, amelyek lehet6vé teszik a jovGbeli teljesitményértékelést
és a potencialis beavatkozdsi pontok azonositdsat.

5.1épés: Ertékeljﬁk a terv-tény elemzésbdl szarmazo6 prediktiv
viszonyszamokat kiilonb6z6 hierarchikus szinteken.

5.1. 1épés: A szervezeti controlling rendszerben elére defi-
nialt hatarértékek mentén osztalyozzuk a prediktiv vi-
szonyszamokat (1. ST, 2.ST). Ez a 1épés biztositja, hogy
a tehenészetek folyamatosan ellendrizzék és értékeljék a
teljesitményt.

5.2. 1épés: Meghatarozunk egy aggregalt standard normat (3.
ST). Ez lehet6vé teszi a tehenészetek szamara, hogy pon-
tosan azonositsak a teljesitményhidnyossagokat és meg-
hatdrozzak a beavatkozasi pontokat. A lean controlling
konceptudlis modelliink elsG 1épéseiben kiemelten fon-
tos a tejeld tehenészetekre jellemzd mutatok azonositasa
és sulyozasa.
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Fejlesztett modell

1. 1épés: A szervezeti controlling rendszer 6sszes KPI-ja kozil ki
kell valasztanunk azokat a mutatokat, amelyek befolyasoljak
a lean eredményességet és a lean célokat. Ez a feladat alap-
vet6 fontossagu, hiszen ezek a mutatok adjak a mérészamok
alapjdt a tovabbi analizisek soran. Minden esetben sziikséges
a sulyértékek meghatarozasa. A sulyozas szubjektiv, és tortén-
het kiilonb6z6 relevans operativ €s stratégiai vezeték bevona-
saval, kérdéives és félig struktiralt mélyinterjus modszerek
alkalmazasaval.

2. 1épés: A lean KPI-ok struktiraba rendezés, tobb hierarchi-
kus szinten. A strukturdlds soran az aggregdaciés modszert is
meg kell hatdrozni, amely a modellben stlyozott atlagszami-
tas. Fontos megjegyezni, hogy a modelliinkben a sulyértékek
csak a nem aggregalt KPI-okhoz sziikségesek. Az aggregalt
mutatokhoz az értékelési szinteken felhasznalhatok a lean el-
vek, eszk6zok, modszerek és folyamatok. Egy KPI értéke tobb
fels6bb szinten 1évé aggregatum szamitasahoz is felhasznal-
hat6. A modelliinkben az egyedi mérépontok fontos szerepet
jatszanak, hiszen ezek alapjan hozhatéak létre a fels6bb hi-
erarchikus rendszerekben lévé KPI-ok aggregatumai. Figye-
lembe véve, hogy az egyedi mérépontok mennyisége jelentGs,
és informaciétartalmuk viszonylag alacsony, ezeket nem érté-
keljiik kulon. A KPI struktira alsé szintjén helyezkednek el a
lean KPI-ok és az aggregalt lean KPI-ok. A modell hatékony
miukodtetése érdekében az alsé szintet tobb szintre is lehet
bontani. Ezaltal a legalacsonyabb szinten a lean KPI-ok he-
lyezkednek el, mig a felette 1év6 szint(ek) az aggregalt KPI-ok
halmazait alkotjak. A rendszer tetején talalhat6 a férendszer,
amely mindig egy aggregalt cstiicsmutato, jelen esetben a lean
index. A kiilonb6z6 szinteken talalhaté mutatok értékelése a
standardizalt normak, fliggvények és hatdrértékek figyelem-
bevételével lehetséges. A cstiicsmutato, a lean index osztalyo-
zasa is ezen az alapon torténik.

3. 1épés: az adott KPI-k tényértékeit extrapoldlni kell a tervér-
tékeknek megfelelé idépontra. A tényérték egy adott KPI
jelen idészakbeli kumulalt értéke, melyet a tejel6 tehenészet
specifikus lean KPI-ok és aggregatumok kumulalt értékei
alapjan hatarozunk meg. A trendszertiséget figyelembe véve
a tény érték a kovetkez6képpen szamithato:

Zpred =t—12Aa

DRI
Y@-a)3?

Megjegyezziik, hogy ebben az extrapolaciés modszerben
feltételezziik a linearis trendet, ami nem mindig allja meg a
helyét a gyakorlatban. Ezért az adott KPI dinamikdjanak és a
kornyezeti tényezéknek megfeleléen lehet sziikség bonyolul-
tabb eldrejelzési modszerek alkalmazdsara is. Azonban a lean
controlling keretrendszerben ezt a médszert dltalanosan alkal-
mazhat6 és egyszerten implementdlhat6 kiindulopontnak te-
kintjiik.

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

mokat kell meghatdrozni. A terv-tény elemzés alkalmazasa

lehet6vé teszi a kiillonb6zé mutatészamok szazalékos forma-

ban torténd standardizalasat. A tervérték a célkoltség vagy a

célérték alapjan hatarozhat6é meg, mely a legtobb esetben a

vallalat kordbbi kapacitdsai, belsé szervezeti adatai és iparagi

elorejelzések alapjan hatarozhaté meg. Amennyiben a muta-

XI. EVF. 2023. 3. SZAM

15



to koltséget fejez ki, a viszonyszam értékét a skala szerint az
additiv inverz értékkel kell osztdlyozni.

5. 1épés: A terv-tény elemzésbdl szarmazoé prediktiv viszonysza-
mokat értékeljuk.

5.1. 1épés: Ezen belul az 5.1. 1épés a szervezeti controlling ter-
vezési rendszerben elére definidlt hatarértékek mentén tor-
ténd osztalyozasat foglalja magdba (1. ST, 2. ST). Az els6 és
masodik standardizalt norma (1. ST, 2. ST) a meghatarozott
terv eltérések szubjektiv értékelésén alapul. A szervezet dltal
meghatdrozott hatarértékek szerint a viszonyszamok 6t osz-
talyba sorolhatok be. Az osztdlyozas hatarértékei szubjektiv
valasztason alapulnak, ezért fuzzy logikaként értelmezhetdk.
Az osztalyozas hatarértékei szubjektiv valasztason alapul,
ezért fuzzy logikaként értelmezhetd. Az osztdlyozashoz alkal-
mazott figgvény az aldbbiak szerint épiil fel:

ahol, a: prediktiv tényérték, n: elGiranyzott terv érték (1. ST);
multidGszak értéke (2. ST), j;: A vizsgalt elem sorszama, K: KP1/
Aggregalt mutaté vizsgalt elemszama (db), &: stly szarmazta-
tott értéke

A szervezet a mutatok eredményességének értékelésére az
alabbi 6t osztaly hatarozhat6 meg.

Kritikus if g < —a
Nem elfogadhaté if g; € [-a;1)
T; Elfogadhat6 if g, € (1; @)
Jo if 0; € (a; B]
Kivalo if g > p
Kritikus if g < 0,95
Nem elfogadhaté if 95 € [0,95;1,0)
T; Elfogadhat6 if g; € (1,0;1,05)
J6 i g € (1,05 1,1]
Kivalo if g > 1,1

A figgvény a szamitdasok kozponti eleme, mint olyan méd-
szertan, amely lehet6vé teszi a killonb6z6 KPI-ok, aggregalt mu-
tatok és alean index értékelését és osztalyozasat. Az osztalyozas
fogalmi meghatdarozdsok, mas néven nyelvi kifejezések mentén
torténik. Az osztalyok fogalmi meghatdrozasa soran nem a ska-
lan felvett érték a meghatdarozo6, hanem a hatarértékek és a stan-
dardizalt normak. A fuggvény hatdrértékeit esettanulmanyok
eredményei alapjan hataroztuk meg, ugyanakkor ezek csupan

kozelits értékek. A hatarértékek pontosabb meghatarozasahoz

Kritikus Nem elfogadhatd Elfogadhatd  Jo

0,85 0,9 0,95 1 1,05

1. abra Tagsagi fuggvény (1ST és 2ST)

Forras: Sajat szerkesztés
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Kivalo
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figyelembe kell venni a vdllalati specifikaciokat és a dontésho-
z0k szubjektiv, egyedi véleményét. Példaul, a tejeld tehenészet
specifikus KPI-ok esetében figyelembe kell venni a tejtermelés
mennyiségi és mindségi mutatoit, az allategészséguigyi indika-
torokat, az etetési hatékonysagot és a takarmanyfogyasztast, to-
vabba az dllomdny menedzsment rendszerének hatékonysagat
is, amely mind az adott vallalkozastol fliggéen valtozo lehet.
5.2.1épés: Aggregalt teljesitményértékels modell (3. ST)

Az aggregalt standardizalt norma alapjan térténd osztdlyo-
zas kiillonbozik az elsé két normatol. Ez nem egy elére megha-
tarozott terv értéken alapul, hanem az atlagos teljesitményhez
val6 hozzajarulason. A KPI-ok szintjén az aggregalt standardi-
zalt norma csak akkor értelmezhetd, ha az adott aggregalt KPI-
hoz tartoz6 KPI-ok terv-tény viszonyszamai megszorzédnak a
hozzdjuk tartoz6 sulyértékekkel. Tehat az egyes KPI-k hozzaja-
ruldsa a kovetkezé modon szamithato:

KPIxg]

A masik szint az aggregdlt KPI-ok szintje. Ezen a szinten az 6t
kulonbo6zé aggregdaciéos mutatéhoz tartozé KPI meghatdaroza-
sa szemlélteti a szamitdsi modszertant. Ez a szamitasi metédus
sziikséges, mert az aggregalt KPI-ok nem rendelkeznek 6nallé
sulyértékekkel. Az alacsonyabb szintt KPI-ok sulyértékeinek és
sulyozott atlaganak szamitasat kell figyelembe venni.

1 2

4, €a;,a;...,a
1 72 n

B, eb, b ...b
1 .2

C ec;,c ....c

D ed.d’...d

2 n
E ece e ... e

i i i

ahol, a,b,c,d,e: adott KPI-hoz tartoz6 mérépont, A,B,C,D,E:
adott fels6bb hierarchikus szinten 1évé aggregalt KPI-hoz tar-
toz6 KPI.

A vizsgalt KPI-ok eredményeinek csoportositott értékeibél
atlagot kell szamolni, ezdltal nem egy standard értékkel, ha-
nem a vizsgalt aggregalt KPI-ok egymashoz viszonyitott helyze-
tével lesz 6sszehasonlitva. A halmazok elemeinek atlaga az alab-
biak szerint szamolhato:

Adyo 4y
n

BB,..B,
n

GGGy
n

DD,..D, .,
n

EE,..E .
n

ahol, A’,B’,C’,D’,E’: aggregalt KPI

Az aggregalt KPI-ok relativ sajatértékének
meghatdrozasahoz sziikséges a lean index érté-
kének meghatarozasa. A lean index értékét az

_— alabbi m6don hatarozhaté meg.

A+B'+C'+D'+E"

n

L
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Az aggregalt KPI-ok relativ sajatértékét az
alabbiakban meghatdrozott médon lehet meg-
hatdarozni. Ezek az értékek meghatdrozzak a ska- 3
lan elfoglalt poziciokat is.

%: X ,|X (0, )

%:XB.‘X € (0, ©)

CV
T Xo|X (0, )

T XX e (0,)

E_ XX €(0, )
L
ahol, L: a lean index

A sajatérték a vizsgalt kilonb6zé halmazok-
nal mds lehet. Igy az aggregalt KPI-ok dtlagos teljesitmény-
hez viszonyitott helyzetét, lehet meghatdrozni. Ha az aggregalt
KPI-okat linedris skalan helyezzik el, lathatéva valhat, hogyan
helyezkednek el a csoport tagjai az atlagos teljesitményhez ké-
pest. A fuzzy logikai elmélet alapjan a médszerrel kapott saja-
tértékek mindgségi fogalmakkal, lehet meghatarozni, nem pe-
dig konkrét szamokkal. Ezaltal pedig egy fuzzy logikai tagsagi
fiiggvény hozhaté létre. Igy a minGségi kategéridk, minden
esetben a csoport atlagahoz viszonyitott helyzetre utalnak. Az
alabbiakban 6t osztalyozasi kategoria lett meghatarozva.

1
- -
M (@) = max(min) =——1,0)
3
2
1973 2-0,
HMoem elfogadhats (@;) = max(min| 5 =~ 1,0)
22
3 3
1 .2
wl lg 2 g — a)i
Helfogadnats (@,) = max(min 5 T ,0)
3 3
w -2 35 —;
Hijs (@;) = max(min lg > g ,0)
3 3
W, =2 2
Hiivizs (@;) = max(min T?’ 11,0)
3

Ez a modell szisztematikusan nyujt lehetdséget a tejel tehe-
nészetekben alkalmazott kiilonb6z6 aggregalt KPI-ok értékelé-
sére és osztdlyozasara. A beavatkozasi pontok - kritikus és kivalo
osztalyozdasok - azok a szintek, ahol a teljesitmény és a cél érté-
kek feliilvizsgalata és korrigalasa torténik. Ez a modell jelen-
tés elonye, hiszen lehetévé teszi az adott rendszer realisztikus
mérését és optimalizalasat. A standardizalt norma alkalmaza-
sanak hatdsdra a beavatkozasi pontok a kival6 és a kritikus osz-
talyozasu szintek, ahol a vallalat lehetSséget kap az esetleges
teljesitményhidnyos tertletek azonositasara és javitasara, vala-
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Nem  Eifogadhaté

Kritikus elfogadhato Jo

Kivalé

2. abra Tagsagi fiiggvény (3ST)

Forras: Sajat szerkesztés

mint a kivaléan teljesité teriiletek tovabbi fejlesztésére. Ily mo-
don, a modell nem csak a problémas tertleteket tarja fel, ha-
nem azokat a terileteket is, ahol a tehenészet tulteljesit, ami a
tervezési folyamat feliilvizsgalatat igényelheti. Példaul, ha egy
adott KPI, mint a tejtermelés volumene, rendkiviil magas ér-
tékeket mutat, mig a tobbi mutatészam normadl tartomanyban
marad, az a tervezési folyamat hibdjara utalhat. Ez lehetdséget
teremt a tervezési szempontok €s eljarasok finomitasara, hogy
jobban tukrozzék a valos teljesitményt és elvarasokat. A folya-
matos értékelés és korrekci6 révén ez a modell segit a tehené-
szetnek abban, hogy maximalizalja a hatékonysagot és a terme-
lékenységet, mig minimalizdlja az er6forrasok pazarlasat.

OsSZEGZES

Ajelen kutatds keretében harom esettanulmany eredményeinek
felhasznalasaval kidolgoztunk egy altalanos érvényd lean cont-
rolling modellt, amely kifejezetten tejelé tehenészetek muiko-
désére van optimalizalva. A modelliink harom kiillénb6z6 stan-
dardizalt normat hasznal fel, amelyeket szakértéi rendszerek
kulonbozésége miatt kilén, de egymas mellett szemléltetiink.
A modell felépitéséhez esszencidlis az adatok megfelel§ struk-
turdlasa. Ezzel a struktdraval lehet6ség adodik kialonb6zé hie-
rarchikus, horizontalis szintek definiciéjara. A szinteken meg-
fogalmazott mutatészamok minden esetben tamogatjak a lean
célokat, és a lean folyamatok értékeléséhez, monitoringozasa-
hoz kapcsolédnak. A kiillonb6z6 vallalatiranyitasi rendszerek
jelentSs alapot képeznek a mérépontok hatékony paramétere-
zéséhez, valamint a dinamikus adatvaltozasok nyomon kovetésé-
hez. A modellben létrehozhaté6 csticsmutato, a lean index, jelen-
tésen eltér a szakirodalomban megfogalmazott lean indexektdl.
AlegjelentSsebb kiilonbség a terv-tény elemzési viszonyszam for-
majaban térténd lean teljesitmény megfogalmazasa, amely egy
mutatészamban Osszpontosul és a pénziigyi adatokon tul a ki-
terjedtebb és széleskortibb KPI-ok alkalmazdsat is lehet6vé teszi.
Ugyanakkor, a modellnek vannak korlatai is. A kiilonbozo szél-
soséges értékek kezelését nem kezeli hatékonyan, torzitva ezzel
a tagsagi fuggvények hatékonysagat és csokkentve a modell pon-
tossagat. Tovabbd, a modell csak fuzzy szamokat definial, igy az
egzakt értékek objektiv értékelésére csak megkozelitSleg képes.
Ez 6sszhangban van Giangiacomo (2017) kritikdjaval, miszerint
a modszer az inferencidlis folyamatok formalizdlasa szempont-
jabol nem ad elég pontos valaszt. Tovabba a modell a koltségo-
rientaltsignak, mint alapvetS controlling célnak csak részben
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felel meg. Tehat a modell kival6 alapot képez a tejel6 tehenésze-
tek lean teljesitményének értékelésére, mivel a lean menedzs-
ment eszkozeinek és modszereinek alkalmazasa mellett a lean
célok megfogalmazasat is lehet6vé teszi. Ennek eredményekép-
pen, a modell alkalmazasa a vallalkozasok hatékonysaganak no-
veléséhez és a teljesitmény optimalizalasahoz vezethet, mindezt
belsé adatok felhasznalasaval és a szubjektiv értékelési rendszer
mellett, igy iparagtol és tevékenységi jellegtdl fiiggetlentil kiilsé
benchmark nélkiil is alkalmazhato.
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