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Lean controlling rendszer vizsgalata
egy multinacionalis szolgaltato vallalat

mukodeéeséeben

OSSZEFOGLALAS

Jelen tanulmany célja egy multinacionalis szolgaltat6é vallalat
kontextusdban a lean controlling rendszer alapos vizsgdlata,
mely integralja a lean menedzsment filoz6fiat a hagyomanyos
kontrolling funkcionalitasokkal. A kutatas lényegét a lean me-
nedzsment €és annak folyamatokkal 6sszefiiggd kontrolling esz-
kozokre és modszertanokra gyakorolt hatdsanak elemzése adja
meg egy tercialis szektorban miikodé vallalat példdjan keresz-
til. E célbdl egy instrumentdlis esettanulmany kertilt végrehaj-
tasra, melynek tdargya egy telekommunikdcios agazatban te-
vékenykedd vallalat hazai leanyvallalata volt. A kutatas soran
kulonos figyelmet forditottunk a lean menedzsment miikodé-
si mechanizmusainak és a célérték-koltség szamitasi modszer
alkalmazasanak, valamint az irodai menedzsment és vevészol-
galati terileteken torténd lean implementdcié eredményeinek
elemzésére. A vizsgalt szervezetnél a lean moédszertan altal ta-
mogatott kontrolling rendszer a folyamatok hatékonysdganak
novelése mellett eldsegiti a vallalati kultira atalakitasat és a
dolgozok innovativ részvételét. A tanulmany kimutatta, hogy a
lean controlling modell jelentés mértékben hozzajarul a valla-
lati teljesitmény és a pénziigyi eredményesség javitasahoz, a le-
an menedzsment elveinek kontrolling tevékenységekbe val6 in-
tegralasaval. Az eredmények ravilagitanak a lean menedzsment
sz€leskord alkalmazdsanak elényeire a szervezeti hatékonysag
és versenyképesség novelése terén.

Kulcsszavak: lean controlling, teljesitményértékelés, lean kpi,
extrapoldcio, esettanulmany

BEVEZETES
A controlling, mint vallalati vezetési funkcio, elsédleges cél-
ja a vallalatiranyitasi folyamatok tdmogatdsa és optimalizala-
sa, ahol az informaciés rendszerek dltal nyujtott adatok alap-
vet§ fontossaguiak a hatékony déntéshozatal szempontjabol
(Horvath, 2011). A controlling 6t alapvetd célja a kovetkezdket
foglalja magdaban: az tizleti tevékenységek célorientdltsaganak
biztositasa, a szik keresztmetszetek azonositasa és kezelése, a
jovGorientalt tervezés és eldrejelzés, a koltségek és ersforrasok
hatékony kezelése, valamint a dontéshozatali folyamatok tdmo-
gatdsa. Ezek a célok egyiittesen hozzdjarulnak a vallalat hosz-
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szu tavi fenntarthatosagdhoz és versenyképességéhez, elGsegit-
ve a pénzigyi stabilitast és a piaci pozici6 erdsitését (Zéman €s
Téth, 2017).

A Lean menedzsment rendszer, mint holisztikus vallalati fi-
lozofia, a folyamatos hatékonysagnovelésre, termelékenység-
optimalizadlasra és a versenyképesség javitdsara koncentrdl, a
nem értékteremtd tevékenységek csokkentése és az értékori-
entdlt folyamatok fejlesztése altal. Az elsddleges alapokat a
Toyota gyartasi rendszer (TPS), Shigeo Shingo és Taiichi Oh-
no altal a 20. szazad kozepe felé Japanban kifejlesztett modell
teremtette meg, amely a gydrtasi miveletek hatékonysaganak
jelentSs novelését tiizte ki célul (Shigeo, 1989). Fontos megkii-
lIonboztetni a TPS-t a Lean menedzsmenttSl, mivel bar a TPS
biztositotta a Lean menedzsment gyakorlati alapjait, a Lean
maga egy sz€lesebb filozofiai és metodologiai keretet kinal
a vallalat mikodésének minden aspektusara (Clarke, 2005;
Brunner, 2008).

A Lean menedzsment célkittizése, hogy az érték meghatdro-
zasa kizarolag a végfelhaszndlé nézépontjabol torténjen, ahol
az elsédleges cél a vevéi igények maximalis kielégitése (Wo-
mack és Jones, 2003). Az értékteremtési folyamat soran a fo-
kusz a redundans elemek kiiktatdsara, a folyamatok simitdsara,
a pull-rendszer alkalmazdsara és a kontinualis fejlesztésre ira-
nyul (Womack és Jones, 2003).

A Lean menedzsment alkalmazdsi kore tilmutat a gyartdsi
operdciokon, atfogja a szervezet teljes spektrumat, beleértve a
termeléstdl figgetlen tevékenységeket is, mint amilyen a ter-
mékfejlesztés, szolgaltatasnyujtas és adminisztrativ miiveletek.
Ennek eredményeként a Lean egy integralt megkozelitést vesz
fel, amely egyarant érinti a vallalati kultirat, a folyamatokat és
a szervezeti szerkezetet (Rother, 2017; Voros, 2010).

A jelenkori vallalati kornyezetben a Lean menedzsment szé-
leskord alkalmazdsa nem csupan a miikodési hatékonysdg no-
velését célozza, hanem a vallalati kultara atalakitasat és a dol-
gozok aktiv részvételét is elémozditja a folyamatos innovacio és
fejlédés érdekében (Liker, 2008; Pearce et al., 2021). Igy a Lean
menedzsment olyan paradigmat képvisel, amely lehetévé teszi
a szervezetek szamara, hogy rugalmasan alkalmazkodjanak a
piaci valtozasokhoz, fenntarthat6 elényoket szerezzenek és ki-
emelkedd vevielégedettséget érjenek el.

A Lean Controlling modell a Lean menedzsment filozo6fia
és a hagyomanyos controlling funkciok integraciéjan alapulo
koncepci6, amelyet kifejezetten a multinaciondlis szervezetek
teljesitménymérési igényeire szabtak. A modell alapvetd célja,
hogy Osszekapcsolja a Lean menedzsment dltal elésegitett fo-
lyamatos fejlesztést és a veszteségek csokkentését a controlling
altal biztositott pontos, idében elérheté és relevans informa-
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ciokkal, igy tamogatva a hatékony dontéshozatalt és a teljesit-
ményoptimalizalast.

Ezaltal a tanulmdny hozzajarul a szakmai diskurzushoz azzal,
hogy konkrét példan keresztiil szemlélteti, hogyan segitheti a
Lean Controlling a multinaciondlis vallalatokat abban, hogy a
lean menedzsment elveit hatékonyan integraljak kontrolling te-
vékenységeikbe, javitva ezzel a vallalati teljesitményt és a pénz-
ugyi eredményességet.

KUTATASMODSZERTAN

A tanulmany célja a lean menedzsment és a lean folyamatokkal
Osszefliggd kontrolling eszk6zok és modszertanok vizsgalata
egy tercidlis szektorbeli vallalat kontextusaban. A kutatas célki-
tiizése, hogy bemutassa, hogyan lehet hatékonyan monitoroz-
ni a lean folyamatokat egy szolgaltatéiparban miikodé vallal-
kozasban. A kutatasi médszertan keretében egy instrumentalis
esettanulmanyt végeztem. Az esettanulmany tiargya egy mul-
tinaciondlis vallalat hazai leanyvallalata volt, mely a telekom-
munikacios dgazatban tevékenykedik. A kutatds elvégzésében
kozremiikodott a vizsgalt szervezet kontrolling és pénziigyi ve-
zetése, tobb tapasztalt kontrolling tertileten dolgoz6 szakem-
ber, valamint a killénbo6zé funkcionalis tertiletek vezetdi.

EREDMENYEK

Lean menedzsment mitkodése a vizsgdlt szervezetben

A célérték-koltség szamitdsi modszer, mint lean koltségszamitasi
és controlling eljaras, esszencidlis szerepet tolt be az intézmény
mikodési és ellendrzési rendszerében. Az intézmény évente, a
controlling részleg kozremiikodésével, 1étrehoz egy dsszefoglalo
tervértéket, amely meghatarozza a kiilonb6z6 folyamatokra és
koltségkategoridkra vonatkozé kivant célértékeket. E modszer
alkalmazasaval lehet6vé vdlik az Gjonnan bevezetett technolo-
giak koltségeinek és a varhato bevételeknek részletes kalkulaci-
6janak elvégzése. A tervértékek megdllapitasakor a ,megenge-
dett-elvart koltségeket és értékeket” kontrasztaljak a ,valtozo
koltségekkel és értékekkel”. A valtozé koltségek a vizsgalt folya-
matokhoz és feladatokhoz kapcsol6do el6z6 évi, vagy kevésbé
gyakori esetben, trendeken alapul6 (atlagos) koltségvetési Osz-
szegeket és eredményeket jelentik. Igy a ,megengedett-elvart
koltségek” és a ,valtoz6 koltségek és értékek” Osszehangolasa-
b6l az intézmény meghatdarozza azokat a teljesitmény- és kolt-
ségcélokat, amelyeket célértéknek és célkoltségnek neveznek. Ki
kell emelni, hogy az intézmény nem csupan ezekre a teriiletekre
és koltségtipusokra hatdrozza meg elézetesen a célértékeket és
célkoltségeket, hanem széles korben alkalmazza dket a legtobb
terv-tény elemzés alapjan kialakitott mutat6szam esetén is.

A vizsgalt szervezetben a lean médszertan két killonb6zé te-
ruleten kerul alkalmazasra a célérték-koltségszamitasi eljara-
son tulmenden. Az elsé terilet az irodai menedzsment, amely
kulcsfontossagu szerepet jatszik a vallalat operativ tevékenység-
ében, tekintettel arra, hogy tobb mint 5000 munkavallal6 te-
vékenykedik az dltala kezelt irodai teruleteken. Az irodai lean
menedzsment alkalmazasanak célja a mikodési koltségek mi-
nimalizdlasa és a folyamatokhoz, valamint feladatokhoz kap-
csolodo atfutasi id6k csokkentése a specifikus eszk6zok és tech-
nikak hasznalatdval. A masodik tertlet a vevdszolgalat és az
integralt igyfélmenedzsment, ahol a lean menedzsment mod-
szertan a vevoi elégedettség és értékoptimalizaldsra 6sszponto-
sit, valamint az tigyfeleknek nyujtott érték mértékének nyomon
kovetését teszi lehet6vé.
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Az irodai menedzsment terén a szervezet altal specialisan
adaptalt lean moédszer az 5S rendszer, amely csak dltalanos
iranyelvek formdjaban van meghatarozva a felsé vezetés altal.
Az 5S implementdacidjanak felel6ssége az als6bb vezetdi szin-
tekre, példaul csoportvezetGkre van bizva, akiknek feladata a
munkatdrsak produktivitisanak novelése az emlitett moédszer
alkalmazasaval.

Egy masik kiemelt stratégiai lean eszk6z az 6tletmenedzsment
rendszer, amely lehetdséget biztosit a szervezet munkatarsainak
arra, hogy otleteikkel hozzdjaruljanak a vallalat hatékonysaga-
nak és termelékenységének javitasahoz. Ez a rendszer a vallalati
hierarchia minden szintjén tamogatja az otletek szabad becsa-
torndzasat, mik6zben a vallalat minden tzleti évben meghataroz
preferalt fejlesztési iranyokat és tertileteket. Az 6tletek megvalo-
sithatosagat egy szakértSi csoport €s a controlling részleg értéke-
li, amely utobbi felelds az otleteket benyujto személyek jutalma-
zasanak meghatdrozasaért is a vallalati normak szerint.

A vizsgalt szervezetnél a vevéi igények maximalis kielégité-
se prioritast élvez a menedzsment stratégidjaban. A nyujtott
szolgaltatasoknak ugy kell kialakulniuk és eljutniuk a vevék-
hoz, hogy azok kizardlag értéket képvisel§ elemeket tartalmaz-
zanak, minden értéknovel6 komponens nélkul. Ez a célkittizés
egy osszetett feladatot jelent, amely a vevéi érték maximaliza-
lasanak stratégidjara épul. Kiemelten fontos a vallalkozds sza-
mara a hibaelharitassal és 0j beszerelésekkel foglalkozé alval-
lalkozok hatékony selejtezése, mint a vevéi értékteremtés egy
kritikus szempontja. A hibdk kezelésében és az alvallalkozoi te-
vékenységekben az uigyfélszolgalati és végrehajtasi hatékonysag,
valamint az atfutdsi id6k minimalizdlasa all a k6zéppontban.

Alean menedzsment gyakran kozvetetten integralodik a md-
kodési folyamatokba. E kozvetett integracié6 magdban foglalja
azokat a moédszereket, amelyek nem lean eljarasoknak mind-
siilnek és a célok sem azonositottak mintegy lean célok, még-
is tamogatjak a lean célkittizések elérését és hozzajarulnak egy
lean szervezet struktirajanak megerdsitéséhez. Ez a kozvetett
kapcsolat nem csak a vizsgalt vallalkozasra, hanem az anyaval-
lalat teljes miikodésére is kiterjed. Ilyen kozvetett lean modsze-
rek és célok példdja a vallalati és adminisztrativ folyamatok at-
fogo digitalizacioja.

A digitalizaciés kezdeményezés célja a vallalati folyamatok
soran felhasznalt papiralapti dokumentumok teljes megsztinte-
tése, valamint az informaciogytjtés, tarolds és feldolgozds teljes
mértéki digitalizalt formaba val6 attltetése. E kezdeményezés
elsédleges célja a vallalati miiveletek hatékonysaganak fokoza-
sa, masodlagos célként pedig a kornyezettudatossag elGtérbe
helyezése. A projekt sikeres megvalositdsa emellett a vallalat ko-
206sségi kapcsolatok (Public Relations, PR) stratégiajanak is 1é-
nyeges részét képezi. A digitalizalt miikodés a vallalat szerint ér-
téket és megbizast jelent a vevik felé. Az tizleti és adminisztrativ
folyamatok hatékonysaganak és az atfutasi idék csokkenésének
koszonhetSen a digitdlis atallas nem csak értéket teremt a ve-
vOk szamara, hanem javitja a folyamatok hatékonysagat, ezaltal
elésegitve a lean menedzsment célkitiizések elérését.

Lean folyamatok nyomonkévetése

A szervezeti controlling rendszer fundamentumat a vallalatira-
nyitdsi infrastruktura, kiilonosen az SAP rendszer, valamint az
ellendrzési folyamatokhoz elengedhetetlen adatbazisok és el6-
zetesen meghatdrozott matematikai-statisztikai modszertanok
adjak. A vallalat stratégiai célokat allapit meg éves és negyed-
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éves ciklusokban, amelyek az egész vallalatra, kiilonb6z§ szer-
vezeti egységekre és fGbb teljesitménymutatokra terjednek ki.
A controlling részleg primér kotelezettségei kozé tartozik a
teljesitménymutatok (KPI-ok) meghatarozasa és a kapcsolo-
d6 eredmények elemzése révén torténd riportaldsi folyamatok
koordindlasa. Minden KPI elemzése magdban foglalja a terv
és tényleges teljesitmény Osszehasonlitasdt, valamint az aktud-
lis adatok alapjan torténd prediktiv elSrejelzéseket. A riportok
alapvetd célja, hogy relevans, idGszert és szabvanyositott infor-
maciokat biztositsanak a dontéshozoknak a teljesitmény alakula-
sarol és a tervektdl valo lehetséges eltérések okairdl. A terv-tény
elemzések alapjat a periodikus zarasok adjak, amelyek egy Osz-
szetett adatgytjtés eredményeként jonnek létre az informatikai
rendszer €s az azzal parhuzamosan futé adattirolasi rendszerek
adatainak konszolidaci6javal. Ezen adatkonszoliddci6 eredmé-
nyeképpen all el6 az adott iddszakra vonatkozo riport, amely-
nek tartalmaznia kell a KPI eredmények alakuldsat, az eltérések
okait és azok kezelésére iranyul6 potencidlis intézkedéseket. Az
eltérések okainak és a javasolt intézkedéseknek minden esetben
kualéon dokumentumokban kell szerepelnitik, amelyeket a kont-
rollerek és az érintett egységek vezetSi kozosen allitanak Ossze.

A vallalati controlling rendszer keretében a teljesitménymu-
tatok (KPI-ok) adatelemzésének mechanizmusa az alabbi mo6-
don strukturalédik:

1. A Quarterly report (QR) az adott honap adatértékeit extra-
poldlja és ezeket az értékeket az el6zetesen meghatdrozott
negyedéves célokhoz veti.

2.A Year to Date (YTD) elemzés a vizsgdlt iddszak oOsszesitett
adatait nyujtja és ezeket az adatokat az éves célkittizésekkel
hasonlitja 6ssze.

3.Year over Year (YOY) elemzés szintén a vizsgalt idGszak ossze-

sitett adatait extrapoldlja, de ezeket az €l6z6 év azonos iddsza-

kanak tényadataihoz (vagy bizonyos esetekben az el6z6 évi

adatok atlagahoz) viszonyitja.

Minden KPI-hoz tartozik egy prediktiv, extrapoldlt érték,
amely alapjan a korabbi teljesitménybdl elSrejelzik a varhato
év végi eredményeket. Ezek az értékek keriilnek Osszevetésre a
célként meghatarozott érték-koltségekkel, lehetévé téve ezzel a
terv-tény elemzések prognosztikus készitését €s az intervencios
pontok hatékony azonositasat..

Avizsgalt szervezet linedris extrapolacios technikat alkalmaz
a terv-tény eltérések prediktiv analizisére, igy a rendszerben
szerepl6 adatok az extrapolalt terv-tény eltérések becsult érté-
keit jelentik.

Az emlitett linedris extrapolaciés matematikai technika az
alabbi Iépéseket foglalja magaban:

A
Z=TPTZ

A=Aktualis eredmény az adott idGszakban

Tp=Eltelt napok szama az adott idGszakban

T,=Teljes napok szdma a céltervezésre vonatkoz6 iddszakban
(negyedév, Ev)

Z=Extrapolalt becsiilt érték

v=2100
?

Z=Extrapolalt becsult érték
P=Célérték/célkoltség érteke
Y=Terv-Tény elemzés hanyados %-ban kifejezve
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X=Y-100

Y=Terv-Tény elemzés hanyados %-ban kifejezve
X=Ertékeltérés (Az extrapoldlt tény érték és a terv érték elté-
rése %-ban)

Az eltérésanalizis soran a rendszer a terv és tényleges adatok
kozotti eltérések mértékének értékelését integralja, amelyek a
Year to Date (YTD), negyedéves jelentés (Quarterly Report —
QR) ésaz Evr6l Evre (Year over Year — YOY) extrapoldcios tech-
nikak alkalmazdsaval azonositott specifikus teljesitménymuta-
tok (KPI-ok) célértékeitSl valo eltéréseket értékeli. Az eltérések
osztalyozdsa egy el6zetesen meghatdrozott szabalyrendszer
alapjan torténik az analitikai algoritmus altal. Jovedelem, be-
vétel és operativ folyamatok esetében a negativ irdnyu eltérések
a tervezett célkittizések el nem érését jelezhetik, mig a pozitiv
iranyu eltérések a Kkittzott célértékek meghaladdsat mutatjak.
A koltségek kontextusaban az eltérések értelmezése ellentétes
logikat kovet.

Amennyiben a vizsgalt értékek 5%-ot meghaladé negativ ird-
nyu eltérést mutatnak, vagy egyes teljesitménymutatok eset-
ében egy meghatdrozott kritikus eltérési kiiszobértéket érnek
el, a KPI az intervencios sziikségletet jelols ,beavatkozasi pont”
kategoriaba kertil besorolasra.

H peavatkonisi pont (¥) = Ha negativirdnyu eltérés 5% < X, akkor a vizs-
galt KPI eleme a halmaznak

W evatkorisi pom(klg)(x) =Ha pozitiv irdnyu eltérés 5% < X, akkor a
vizsgalt KPI eleme a halmaznak

X =A extrapolalt Tény érték és a Terv érték eltérése %o-ban

Amikor az eltérés mértéke a 5%-os negativ iranyu kiiszobér-
téket, vagy bizonyos esetekben egy el6re meghatarozott speci-
fikus negativ eltérési limitet €s a prediktalt célérték kozott he-
lyezkedik el, akkor az adott teljesitménymutaté (KPI) a ,nem
kedvezS” kategoriaba kertil besoroldsra.

P reavers®)= Ha negativ irdnyu eltérés 0% < X<5% akkor a
vizsgalt KPI eleme a halmaznak

Poem vedvers (g (X) = Ha pozitiv irdnyu eltérés 0% < X<5% akkor a
vizsgalt KPI eleme a halmaznak

X =Az extrapolalt Tény érték és a Terv érték eltérése %-ban

Amennyiben a teljesitménymutat6 értéke nulla szazalék,
vagy a meghatdrozott célértékeket meghaladja, koltségek ese-
tén pedig alulmulja, a rendszer ezen KPI-t a ,kedvezd” katego-
riaban rogziti.

(x) =Ha 0% < X akkor a vizsgalt KPI eleme a halmaznak
(x) =Ha X<0% akkor a vizsgalt KPI eleme a halmaz-

ﬂkedvezd
Preaversixig)
nak
X =Az extrapoldlt Tény érték és a Terv érték eltérése %-ban
Avizsgalt szervezet controlling rendszere a KPI-kat kiillonféle
projektekre, célkozonségekre és alapelvekre alapozva kategori-
zalja és ezeket gyakran aggregalt formaban is jelenti. Ezek a ka-
tegorizalasok a kiilonb6zd tizleti egységek altal, részben 6nal-
l6an, részben a controlling osztallyal egytttmiikodve, az tizleti
tervezési folyamatok és stratégiai iranyultsagok figyelembevéte-
lével jonnek 1étre.

Lean KPI-ok és riportok

A lean folyamatok monitorozasa egy specifikus tevékenység,
amelyet elsddlegesen a controlling szekci6 lat el. E tevékenység
hatékony végrehajtasa céljabol a controlling osztdly évente spe-
cialis lean teljesitménymutatokat (KPI) és kapcsol6do tablaza-
tokat alakit ki, amelyek egy hierarchikus keretrendszeren beltl
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1. tablazat: 5S irodai és 6tletmenedzsment standard lean riport tabla

5S

Vizsgalt Hénap YTD - Tény YTID - YOY
Eltérés Eltérés Eltérés
Tényérték | Tervérték | (Kedvezd/ |Tényérték| Tervérték| (Kedvezd/ |Tényérték|Tervérték| (Kedvezd/
Nem kedvezd) Nem kedvezd) Nem kedvezd)

Jovedelem

Koltség

Egy informacié Nett6 Profit
egységre juté atlagos
varakozasi idé Folyamatok hatékonysiga
Folyamatok hatékonysaga
(Standardizalva %-ban)
Jovedelem
Koltség
Egy hasznilati eszkoz Netté Profit
atlagos szallitasi -
beszerzési ideje Folyamatok hatékonysdga
Folyamatok hatékonysaga
(Standardizalva %-ban)
Jovedelem
Egy munkacsoportra Koltség

jut6 felesleges
miiveletek ideje és
koltsége

Nett6 Profit

Folyamatok hatékonysiga

Folyamatok hatékonysaga
(Standardizalva %-ban)

Egy fore juté atlagos
nem értékteremté
mozgas

Jovedelem

Koltség

Netto Profit

Folyamatok hatékonysiga

Folyamatok hatékonysaga
(Standardizalva %-ban)

Egy fére juté atlagos
hibajavitasok és

Jovedelem

Koltség

Nett6 Profit

ellendrzések ideje és Folyamatok hatékonységa
koltsége Folyamatok hatékonysaga
(Standardizalva %-ban)
Vizsgilt Héonap YTD - Tény YTD - YOY
o Eltérés Eltérés Eltérés
Otletmenedzsment Tényérték |Tervérték| (Kedvezd/ |Teényérték|Tervérték| (Kedvezd/ |Tényérték|Tervérték| (Kedvezd/

2. fazisu otletek
aranya

Jovedelem
Koltség
Netto Profit

Folyamatok hatékonysiga
Folyamatok hatékonysaga
(Standardizalva %-ban

3. fazisu otletek
aranya

Jovedelem
Koltség
Nett6 Profit

Folyamatok hatékonysaga
Folyamatok hatékonysaga
(Standardizalva %-ban)

Egy otletre juto
atlagos varhaté netté
profit

Jovedelem
Koltség
Netto Profit

Folyamatok hatékonysiga
Folyamatok hatékonysaga
(Standardizalva %-ban)

Megvalésitott dtletek
eredményessége

Jovedelem
Koltség
Nett6 Profit

Folyamatok hatékonysaga
Folyamatok hatékonysaga
(Standardizalva %-ban)

Minéségi korokon
alapulé munkavégzési
hatékonysag

Jovedelem
Koltség
Netto Profit

Folyamatok hatékonysaga
Folyamatok hatékonysaga

(Standardizalva %-ban)

Forvas: Sajat szerkesztés
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kertlnek kialakitasra. Az adatok forrasa az SAP rendszer, k-
lonféle adatbazisok, valamint egyedi felmérések alkotjak. A tar-
getek meghatdrozasaban kulcsszerepet jatszanak a csoportve-
zetSk, controlling szakemberek, a stratégiai egység €s bizonyos
helyzetekben a vizsgalt személyek vagy csoportok is részt vesz-
nek. A célkittizések és azok érték-koltségvetési paraméterei bi-
zonyos esetekben az als6bb szinteken szubjektiv dontések alap-
jan kertilnek meghatarozdsra, azonban a szubjektivitas mértéke
a szervezeti hierarchia magasabb szintjeire haladva csokken.

A'1. tablazat attekintést nyujt a vizsgalt szervezet 5S modsze-
réhez kapcsolodo lean controlling jelentési tablazatarol, mely
kulonféle teljesitménymutatok (KPI) segitségével szemlélteti az
eredményeket. Emellett tobb specifikus KPI is meghatarozas-
ra keriil, amelyeket az érintett szervezeti egységek vezetdi ko-
zo6sen definialnak a controlling osztallyal. Fontos megjegyezni,
hogy a bemutatott KPI-ok esetében nem alkalmazhat6 a jove-
delem és a nyereség kiszamitdsa. Viszont a kapcsol6doé koltsé-
gek meghatdrozdsa lehetséges, bar ez egy kulonleges feladat-
kor. A vallalat a tilora és az ineffektiv munkaidd koltségét egy
elére meghatarozott standard 6rabér normaval szamolja, amely
normadt a controlling osztdly dllapit meg €s id6r6l idére modo-
sithat. A KPI mutatok szdmitdsa és azok aggregalt értékeinek
meghatdrozdsa egy hierarchikus rendszerben zajlik. A szerve-
zeti struktira, munkacsoportok €s projektek alapjan azonosit-
jak azokat az alkalmazottakat, akikre a kiilonb6zé 5S teljesit-
ménymutatok szamitasa vonatkozik. Ezek az alkalmazottak és
csoportok adatainak aggregalasa egy végsé KPI értéket ered-
ményez, ami alapjan a jelentéstablak az egyes alkalmazottakra
és csoportokra is lebontva értékelhetdk.

KOVETKEZTETES

A kutatds soran bemutatott esettanulmany a telekommunika-
ci6s agazatban mikodé multinacionalis szervezet ledanyval-
lalatanal alkalmazott lean controlling rendszer gyakorlati
miikodését vizsgalta. A lean controlling rendszer KPI mutato-
szamokra és KPI riporttablakra épiil, ahol a legtobb KPI eset-
ében célérték-koltség alapjan toérténik a mérés, ami elére de-
finialt moédszerek alapjan keril meghatdrozasra. A kutatas
ramutatott arra, hogy a lean menedzsment és a célérték-kolt-
ség alkalmazdsa milyen médon integralhaté a szolgaltaté szek-
torban és hogyan tamogathatja a szervezetek hatékonysaganak
novelését. A vizsgalt szervezet esetében a lean menedzsment
eszkozok mellett nem lean eszk6zok és modszerek is megjelen-
nek, amelyek a lean célok elérését segitik eld. Ebbél kifolyolag
alean controlling rendszernek nem csak a lean eszkozok méré-
sére, hanem a digitalizacio és egyéb kozvetett eszkozok hatasai-
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nak figyelembevételére is ki kell terjednie. A prediktiv extrapo-
lacio alkalmazasa soran azonban korlatokba utkozink, mivel a
lean KPI-ok eseti jellegtiek lehetnek, ami specializdlt lean mo-
nitoring rendszerek kialakitasat teszi sziikségessé. A kutatas
ravilagitott az ok-okozati osszefliggések feltarasanak hidnyara
is, mivel a lean KPI-ok komplexek €s funkciondlis tertilet sze-
rint diverzek. Ez azt jelenti, hogy bar a beavatkozasi pontokat
azonositani lehet, a kivalté okok meghatarozasa gyakran ne-
hezen realizdlhat6 a rendszer altal. Tovdbba a lean controlling
modell alkalmazasanak egyik hdtranya az aggregacioé hianya,
ami lehet6vé tenné a killonb6z6 csoportositasok mentén torté-
nd oOsszesitést, nem csak tertletek és eréforrasok, hanem lean
alapelvek szintjén is.
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