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I. A kutatas elézményei és a téma indoklasa

A gazdasagi kornyezet romldsaval és a verseny erdsodésével a vallalati teljesitmény
csoportszintll javitdsa egyre fontosabba valt (Netland és Aspelund, 2014), ezért az utdbbi
idében szamos nemzetkdzi termelési haldzat inditott a halozat Osszes gyarara kiterjedd
teljesitményfejlesztd programot. Ezen programok egyrészt a kifejezetten rosszul teljesitd
gyarak teljesitményének  ugrasszeri  javitasat, masrészt a halozat egészének
teljesitményfejlesztését célozzdk meg. A teljesitmény fejlesztésének bevalt modja a
kiilonbozd képesség-érettség modellek alkalmazasa, melyek koziil a termelés teriiletén a
World Class Manufacturing (vilagszinvonalu gyartds, WCM), a Six-Sigma és a lean
folyamatok, mint példaul a Total Quality Management (teljeskorii mindségbiztositds, TQM),
a Just-in-Time (JIT) és a Total Productive Maintenance (teljeskori hatékony karbantartas,
TPM) a legelterjedtebbek. A teljesitmény mérése elengedhetetlen barmilyen folyamat vagy
szervezet hatékony miikddtetéséhez, igy az kiilondsen fontos a teljesitményfejlesztd
programok eredményességének figyelemmel kiséréséhez is. A jol megvalasztott
teljesitménymutatok segitenek a célok iizleti ciklus keretében torténd kitizésében,
teljesiilésiik nyomon kovetésében és igy végeredményben a teljesitményfejlesztd program
eredményességének értékelésében.

A termelési haldzatok teljesitményfejlesztd programjaihoz kapcsolddo teljesitménymérés
problémakore sziik teriilet, viszonylag kevés kutatas vizsgalja, hogy a helyesen megvalasztott
teljesitménymutatok rendszere milyen szerepet jatszik e programok sikerében. Netland és
Aspelund (2014) felhivja a figyelmet arra, hogy tobb olyan munkara lenne sziikség, ami
teljesitménymutatokon ¢és pénziigyi adatokon keresztiil vizsgalja ezen programok
eredményességét. A teljesitmény mérése nem csak azt jelenti, hogy figyelemmel tudjuk
kisérni a teljesitményfejlédés mértékét, de az hozzajarul ahhoz is, hogy segitségével az egyes
vallalatok kozott egészséges verseny jojjon létre, meggyorsitva a tuddsmegosztast és a
fejlédést. A verseny altal a menedzsmentre nehezedd nyomas eldsegiti a legjobb gyakorlatok
atiiltetését (Ungan, 2005) de tulzott mértéke akadalyozhatja a tudasmegosztast, kiilondsen, ha
a teljesitmény mérése a relativ, Osszehasonlitd teljesitménymutatokat hangsulyozza az
abszolut mutatok helyett, és a menedzsment Ugy érzékeli, hogy annak eredményeként a
verseny csak néhany nyertest és igen sok vesztest eredményez (Pfeffer és Sutton, 1999).

Neely, Gregory és Platts (1995) a vallalati teljesitmény két f6 dimenzidjat emeli ki: az
eredményességet (effectiveness) €s a hatékonysagot, gazdasdgossagot (efficiency). Az elébbi

azt irja le, hogy egy vallalat milyen mértékben elégiti ki vevéi elvarasait, mig az utdbbi azt



vizsgalja, hogy a vevok igényeinek teljesitése soran a rendelkezésére allo eréforrasokat az
milyen gazdasagosan hasznalja fel (Wimmer, 2004). Definiciojuk szerint a teljesitmény-
mutatd egy olyan metrika, ami egy tevékenység hatasossagat és hatékonysagat szdmszerusiti,
mig a teljesitménymutatdé rendszer azon teljesitménymutatok Osszessége, melynek
segitségével a vallalat egy bizonyos tevékenység-halmazanak hatdsossagat és hatékonysagat
lehet mérni. Gunasekaran és Kobu (2007) kiemeli, hogy a teljesitmény mérése a) ravilagit a
sikerre, b) megmutatja, hogy a vevok elvarasai teljesiiltek-e, c) segit jobban megérteni a
folyamatokat, d) segit azonositani a sziik keresztmetszeteket, veszteségeket, problémakat és
fejlodési lehetdségeket, e) eldsegiti a tényeken alapuld dontéshozatalt, f) eldsegiti a fejlodést
¢s annak nyomon kovetését, valamint g) eldsegitik a nyilt és atlathato kommunikaciot. Egy
modern teljesitmény-mutatd rendszerrel szembeni elvarasokat Akyuz és Erkan (2010) a

kovetkezOk szerint Osszegzi:

« avallalat stratégidjan és céljain alapul,

* apénziigyi és nem-pénziigyi, a stratégiai és mitkodési mutatokat aranyosan képviseli,

* ahasonlo vallalatok mutatoi dsszehasonlithatok,

* amutatok célja, adatainak forrasa és szamitasuk modja vilagos,

* lehet6vé teszi a célok kitlizését, az adatok Osszegzését, rangsorolasat és stlyozasat,

e amutatok mentesek az atfedésektol,

+ amutatok inkabb hanyadosok forméjaban kifejezettek, mint abszolut szamokban,

» cl6segiti a proaktiv hozzaallast, a gyors visszacsatolast és folyamatos fejlodést,

« feliilvizsgalhato és tamogatja a szervezeti tanulast.

A vallalatok Osszesitett teljesitmény mérésének tobbféle megkozelitése 1étezik. Egyik
gyakran alkalmazott megkozelitési mod azt tobbszemponti dontési problémaként (Multiple-
Criteria Decision-Making - MCDM) modellezi, ahol az egyes teljesitménymutatok a dontési
szempontok mig az egyes vallalatok a dontési alternativak. A tobbszemponti dontési
modellek modszere a kozgazdasagtudomany egy fontos aga, mely az elmult szdzad kdzepe
ota jelentds fejlédésen ment keresztiil (Pomerol és Barba-Romero, 2000). A moddszer a
dontéshozo preferenciai alapjan rendezi sorba az egyes alternativakat, melybdl kiilonb6zo
modszerekkel hatarozhatjuk meg az Osszesitett preferencia sorrendet, illetve a legjobb
alternativat. Az Osszesitett preferencia sorrend megallapitasanal figyelembe kell azt is venni,
hogy a dontési kritériumok fontossaga egymastol eltérd lehet, melynek megallapitasara Saaty
1977-ben megjelent cikke ota az Analytic Hierarchy Process (AHP) altalanosan elfogadott
eljaras, dolgozatomban én is ezt alkalmazom. Az Osszesitett preferencia sorrend

megallapitdsdhoz a teljesitménymutatok értékét valamilyen modon transzformalni kell,



melynek legegyszeriibb modszere a sorrendi skalat alkalmazé de Borda (1781) moédszer. A
hasznossagi fiiggvények a dontéshozd érzelmi preferencidit fejezik ki, segitségiikkel
szamszerUsiteni lehet, hogy a teljesitménymutatd értékei kozotti kiilonbségek milyen
mértékben valtoztatjak meg ezt a preferenciat (Pomerol és Barba-Romero, 2000). A TOPSIS
(Technige for Order Preference by Similarity to Ideal Solution, az idealis megoldashoz valo
hasonlosag sorrend-preferencidja) modszer (Hwang ¢és Yoon, 1981) az Osszesitett
teljesitményt a dontési kritériumok tobbdimenzids terében értelmezett, az egyes dontési
alternativaknak a legjobb illetve a legrosszabb értékeitdl mért tavolsagaként értelmezi, és
linedris hasznossagi fliggvényt haszndl. Egy jol megvalasztott hasznossagi fliggvénnyel le
cikkiikben nem zarjak ki, hogy a dontési modellekben alkalmazott hasznossagi fliggvény
alakja hatassal lehet a szervezeti dontésekre, igy annak helyes megvalasztasaval azt
értékei és a preferencidk kozotti nem-linedris kapcsolatot. Az Osszesitett teljesitmény
sorrendet igy a specialisan megvalasztott hasznossagi fliggvények értékeinek fontossagi
sulyokkal sulyozott torténd Osszegzésével képezhetjik, feltételezve a dontéshozd
preferenciainak additivitasat (Fishburn, 1967).

Az Osszesitett teljesitmény mérésének masik fontos modszere az a Data Envelopment
Analysis (DEA) moddszerén (Charnes, Cooper és Rhodes, 1978) alapuld teljesitmény
,sbenchmarking”, ami az Osszesitett teljesitményt, mint egy a termelési fliggvénybdl
levezethetd termelékenységet értelmezi és azt az adatokbol szdrmaztathatd hatartertilet -
legjobb gyakorlat — alapjan szamolja. A modszer konzervativ becslést ad a hatartertiletre, a
termelési fliggvény lettdl a legtobbszor hatékonyabb technologiat jelent (Bogetoft 2012). A
modszer szemléletesen jeleniti meg a teljesitmény novelésének pénziigyi vetiiletét, de
problémas az olyan teljesitménymutatok kezelése, melyek nem vagy nehezen illeszthetk be
az eréforrasok (input) — kibocsatott termékek (output csoportokba) (Sherman and Zhu 2006).
A fentiekbdl latszik, hogy a teljesitménymérésnek szamos elvarasnak kell megfelelnie,
melyek koziil kiilondsen fontos, hogy az megmutassa a fejlddés mértékét ¢és az altala
eldidézett verseny a megfeleld teljesitményodsztonzo hatast érje el.

Syverson (2011), aki a vallalati teljesitmény egy fontos mutatdjan, a termelékenységen
keresztiil vizsgalta azokat a kiils6 €s belso tényezoket, melyek arra hatassal vannak, is kiemeli
a versenynek fontos szerepét. A verseny, mint kiils6 tényezé egyrészt olyan médon néveli a
termelékenységet, hogy az alacsonyabb termelékenységii vallalatok kiszorulnak a piacrol és

miikddésiiket besziintetik, masrészt pedig a vallalaton beliil hat 0sztonzéként a



termelékenységet fejlesztd tevékenységek megvalositdsara. Azokon a piacokon, ahol a
verseny alacsony szintli, gyakran tapasztalhatdo a termelékenység stagnaldasa. A vallalaton
beliili tényezdk koziil Syverson tobbek kozott megemliti a vezetdk képességét és a vezetdi
gyakorlatot, a munkaerd képességét, a rendelkezésre allo toke és az azaltal megvaldsithato
beruhdzasok mértékét, az informacids technologidkat, a kutatas-fejlesztést, a szervezeti
tanulast, az innovaciot, valamint a vallalat szervezeti felépitését. Ezen belsé tényezoket
nevezhetjlik akar vallalati képességeknek is, melyet képesség — érettség modellekkel szokas
definialni és meglétének mértékét értékelni. Roglinger, Poppelbull és Becker (2012) a
»Maturity Models in Business Process Management” cimii cikke alapjan a képesség-érettség
modellek alapvetd célja, hogy felvazoljak a vallalati képesség fejlodésének - fejlesztésének
utjat, leirva az egyes szintek jellegzetességeit és a koztik 1évé kapcsolatot. A termelés
teriiletén meghatarozo képesség-érettség modell a TQM, TPM, lean és a WCM modszerek. A
WCM egy termelési filozéfia, mely a 7 kardindlis veszteség (selejt, tobblet termelés, szallitas,
varakozas, készlet, felesleges (anyag)mozgatés, felesleges megmunkalas) megsziintetését tlizi
ki célul, a vevok, az alkalmazottak és a beszallitok érdekeinek maximadlis figyelembevételével
egyetemben (Schonberger, 1986; Shah és Ward, 2003). A WCM és a lean gyakorlatok bar
atfedésben vannak, a hangsulyt kiillonb6z6 teriiletekre helyezik (Schonberger, 1990; Flynn,
Schroeder és Flynn, 1999). Shah és Ward (2003) sokszor idézett cikke 22 lean termelési
gyakorlatot mutat be melyeket négy csoportba sorol. Ez a négy csoport, melyeknek 1étét

fokomponens-elemzéssel bizonyitottak, a kovetkezo:

o JIT — a késedelmek ¢€s termelés készleteinek csokkentésére irdnyulo folyamatok.

e TQM — a mindségbiztositashoz és a folyamatos fejlesztéshez kapcsolodo
tevékenységek.

e TPM — a berendezések rendelkezésre allasdnak maximalizalasat, a meghibasodasok
megeldzését és végeredményben a hatékonysag novelését eldsegité folyamatok.

e HRM - az alkalmazottakhoz, a human er6forrashoz kapcsolodo folyamatok, mint pl. a
képzés, a problémamegoldas €s a dolgozok bevonasa.

Szamos kutatas megerdsitette, hogy a vallalati képesség és a teljesitmény kozott pozitiv a
kapcsolat (Kadipasaoglu, Peixoto ¢s Khumawala, 1999; Cua, McKone és Schroeder, 2001;
Shah ¢és Ward, 2003; Rahman, Laosirihongthong és Sohal, 2010; Taj és Morosan, 2011;
Swink ¢és Jacobs, 2012; Belekoukias, Garza-Reyes ¢s Kumar, 2014; Fullerton, Kennedy ¢és
Widener, 2014; Marin-Garcia és Bonavia, 2015). A képességet ezen kutatasok a meghatarozo
tizleti folyamatok (mint pl. a WCM vagy a lean gyakorlatok) megléteként vagy alkalmazasuk

érettségi szintjeként vizsgaltdk, mig a teljesitményt legtobbszor valamilyen kérddives



felmérés altal mérték. Ez utobbi némiképp gyengitheti ezen kutatdsok megallapitdsainak
erosségét a kérddives felmérésekbdl szarmazd szubjektivitds miatt. Elenyész0 azon
kutatdsoknak a szdma, melyek a teljesitményt objektiv teljesitménymutatokon keresztiil
vizsgaltdk volna. A vallalati képesség és a teljesitmény kozotti kapcesolattal foglalkozo
kutatasok koziil kiemelném McCormack, Bronzo Ladeira és Valadares de Oliveira (2008)
kutatasat, akik 478 braziliai cég esetében kérdéives felméréssel, strukturalis egyenletek
utmodelljének modszerével (PLS-SEM) vizsgaltak ezt a kapcsolatot, melyet szignifikansnak
¢és pozitivnak talaltak. Demeter és Losonci (2011) kutatasa a lean termelési modszerek és az
izleti teljesitmény kozotti kapcesolatot elemezte, melynek eredménye ravilagitott arra, hogy
bar a pénziigyi mutatok nem feltétleniil képesek megjeleniteni a lean mddszer altal biztositott
elényoket, de az operativ mutatok szignifikans, pozitiv kapcsolatot jeleznek. Negrao, Filho és
Marodin (2017) legfrissebb irodalmi attekintése részben arnyalja a képesség-érettség és a
teljesitmény kozotti pozitiv kapcsolat meglétét, a cikkiikben bemutatott kutatasok eredményei
nagymértékben szornak. Kutatasuk felhivja a figyelmet szdmos olyan esetre, amikor az egyes
lean gyakorlatok és a teljesitmény kozotti kapcsolat negativ. Kérdés, hogy a kérddives
modszerek szubjektivitdsa mennyiben jarulhat ehhez hozza ezekhez az eredményekhez?
Dolgozatomban a nemzetkdzi termelési halozatok teljesitményfejlesztd programjaihoz
kapcsolodoan azokkal a modszerekkel foglalkozom, melyek segitik e halozatok
teljesitményének mérését, Osszehasonlitasat és fejlesztését. A kutatds egy multinacionalis
vallalatcsoport - az SABMiller plc - esettanulmanyan alapul, mely tobb éves tapasztalattal
rendelkezett a lean termelési gyakorlatok bevezetésében. A teljesitmény fejlesztése kitiintetett
figyelemben részesiilt, mely érdekében a wvallalat teljesitmény-versenyt miikodtetett és
rangsorolta gyarait. Mivel a vallalat 4ltal hasznalt adatelemzési modszerek egyszeriiek voltak,
a teljesitmény-verseny nem érte el a kivant hatast, valamint az a lean gyakorlatok
bevezetésének mérteke és a teljesitmény kozotti kapcsolatot sem tudta tudoméanyosan
vizsgélni. Kutatdsom ezen a teriileteken kivant tdmogatast nyljtani a vallalatnak és olyan
ismereteket szerezni, melyet mas vallalatok is felhasznalhatnak teljesitményiik javitasa

érdekében.



1l. Kutatasi kérdések

A kutatasi kérdéseket egyrészt az esettanulmény vallalatdnak igénye alapjan, masrészt az
irodalomban ¢€s a kutatasokban fellelhetd hianyossagokat figyelembe véve fogalmaztam meg.
Az esettanulmdny véllalata egyrészt teljesitmény Osszegzd €s rangsorold rendszerét kivanta
oly modon fejleszteni, hogy az jobban tdmogassa a teljesitményfejlesztést, masrészt
bizonyitani kivanta a lean képességfejlesztd programjanak hatdsossdgat. A nemzetkozi
irodalomban a teljesitményfejleszté programok eredményességének kvantitativ mérésével
kapcsolatos csekély szamu kutatasokhoz kivantam hozzajarulni, masrészt a képesség ¢€s
teljesitmény kapcsolatat kivantam elemezni, objektiv teljesitménymutatok altal, mellyel

kapcsolatban szintén elenyészd a publikacidok szama.

Az bsszesitett teljesitménymérési modszerhez kapcsolodo kutatasi kérdések:

e QIl: melyik teljesitmény Osszegzési modszer tdmogathatja legjobban a
teljesitményfejlesztd programokat?
o Qla: azok koziil melyik jeleniti meg hitelesen a gyarak valos teljesitményét?

o Q1b: melyik mddszer alkalmas a teljesitmény idébeli nyomon kovetésére?

A lean képességek és a teljesitmény kapcsolatahoz kapcsolodo kutatasi kérdések:

e Q2: mennyire erds a kapcsolat a lean gyakorlatok bevezetése és a teljesitmény kozott a
vizsgalt vallalat kontextusaban
o Q2a: ez a kapcsolat eréssége iddben mennyire stabil?
o Q2b: vannak-e olyan lean gyakorlatok, amelyek kiilonosen nagy hatéassal
vannak a teljesitményre?
o Q2c: a lean gyakorlatok bevezetése ugyanolyan hatassal van-e minden

teljesitmény teriiletre?



111. A felhasznalt modszerek

masik pedig a kvantitativ analizis, a tobbvaltozds dontési modellek, a DEA és a PLS-SEM
modszerei. Az esettanulmany széleskortien alkalmazott modszer komplex vezetéstudomanyi
problémak elemzésére (Eisenhardt, 1989; Yin, 2003), kutatasomban ez a kvantitativ analizis
eredményét segit az esettanulmany kontextusaban értelmezni, a vizsgalt vallalattol szarmazé
interjuk és teljesitménnyel kapcsolatos riportok altal. Az esettanulmany modszere segit
megérteni a folyamatok dinamikajat egy egyedi esetben, amibdl altalanos érvényi
megallapitasokat kisérelhetiink meg levonni. Fontos megvizsgalni, hogy az esettanulméanyon
alapulo kutatds eredménye mennyire reprezentativ, az abbdl levont kovetkeztetések mennyire
terjeszthetok ki mas teriiletekre, vagy iparagakra, illetve ezen Kkiterjesztésekre milyen
megkotések vonatkozhatnak. A megallapitasok altalanosithatdsagat sziikiti, hogy kutatdsom
kizardlag egy vallalatcsoportot vizsgal, mely viszonylag homogén kultaraval, a problémak
megkozelitésének hasonld modjaval és hasonldé munkamoddszerrel rendelkezik. Mésrészt
viszont a vallalatcsoport olyan lean mddszertant alkalmazott, mely mas hasonld iparagakban
is elterjedt, és a megvaldsitdshoz olyan tanacsadokat hasznalt, melyek biztositottak az
informacio és a legjobb gyakorlatok hasonld vallalatok és ipardgak kozotti transzferjét.
Tovabba a vizsgalt gyarak a vilag 6t kontinensén helyezkedtek el és miikodésiik sordn mind a
tomegtermelés mind pedig az ¢€lelmiszeripar (sarzs alapi gyartas) folyamatait alkalmaztak.
Mindezt Gsszevetve a kutatds megallapitasai kiterjeszthetok mas, hasonld feldolgozoiparban
miikodo vallalatokra.

A gyakorlatorientalt esettanulméanyon alapul6 kutatas altalaban egy iizleti probléma koré
szervezhetd ¢€s célja, hogy tamogassa az ezen problémaval foglalkoz6 szakemberek
tudassziikségletét. Kutatasom soran Dul és Hak (2009) altal megfogalmazott modszertani
1épéseket alkalmazom, amennyiben: 1) a lehetdségekhez képest pontosan kell megfogalmazni
az tizleti problémat, 2) meg kell allapitani a probléma megoldasara iranyuld tevékenységeket,
az Uzleti intervencid jelenlegi szintjét és hatékonysagat, 3) meg kell hatarozni az iizleti
probléma megoldasahoz sziikséges (tobblet) tudast és 4) priorizalni kell e tudassziikségletet.
A feltevéseket - elméleteket megerdsito, ellendrzd kutatasok esetében a kisérleteket kellene
elényben részesiteni az egyéb modszerekkel szemben. Amennyiben — mint kutatdsomban,
ahol az iizleti kérnyezet miatt kisérletek elvégzésére nem adodott lehetéség - alkalmazhatunk
id6soros (longitudinalis) vagy 0sszehasonlito modszereket is (Dul és Hak, 2009). Esetemben

ez utdbbit alkalmazom, a kvantitativ elemzés eredményeinek értelmezésekor a vallalatcsoport
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kiilonbozd, sajatos eseteit hasonlitom Ossze, illetve megvizsgadlom az eredmények idébeli
valtozasat is. A feltevéseket-elméleteket teszteld kutatdsok esetében vizsgalhatjuk, hogy mik
azok az elegendd, sziikséges feltételek, illetve determinisztikus kapcsolatok, amelyek két
fogalom kozott fennallnak. Fontos, hogy ezek a feltételek vagy kapcsolatok {izleti
jelentdséggel birjanak (Dul and Hak 2009). Kutatasomban ezeket egyrészt a sokdimenzios
skalazas modszerével vizsgalom, hogy melyek azok a lean gyakorlatok, melyek hasonlo vagy
eltér6 modon keriilnek megvalositisra a gyakorlatban, masrészt a PLS-SEM modszerét
hasznalom fel a lean gyakorlatok ¢és a vallalati teljesitmény kozott fennalld determinisztikus
kapcsolatok vizsgélatéra.

Az adatgyiijtés forrasaival kapcsolatban (Yin, 2017) probléma lehet hozzaférni ezen
forrasokhoz titoktartasi megkotések, illetve az adatok ismeretének esetleges hianya miatt.
Kutatdsom soran - mivel az esettanulmany vallalatdnal dolgoztam - ezen problémak nem
meriiltek fel, a vallalat miikodését beliilrél ismertem, igy az adatokhoz és a sziikséges
személyekhez az interjuk sordn hozzd tudtam férni. Az adatok feldolgozdsa soran, a
titoktartadsi megkotések miatt az adatokat anonimizaltam, illetve olyan forméban
prezentaltam, hogy abbdl a vallalat egyes gyaraira vagy érzékeny mutatdira ne lehessen
informaciohoz jutni. Az adatokat a Yin (2017) altal megfogalmazott négy modszert
alkalmazva elemeztem: a dontési modellek eredményeinek Osszehasonlitisa soran az
alakzatok Osszehasonlitasat (pattern matching), illetve ennek a moédszernek egy specialis
valtozatat, a magyarazat épitést (explanation building) hasznaltam, az utobbi esetben az
alakzatok mogott alld jelenségek magyarazatdra, az esettanulmany soran nyert informécid
segitségével. A harmadik modszert, az adatsorok elemzését, egyrészt a tobbszempontl
dontési modellek azon képességének elemzésére hasznaltam, hogy azok mennyire alkalmasak
a teljesitmény iddébeli valtozasanak megjelenitésére, masrészt a sokdimenzios skalazas ¢€s a
PLS-SEM moddszer eredményének id6beli valtozasanak elemzésére. A negyedik modszert, a
logikai modelleket - melyek ok-okozati 0sszefiiggéseket kivannak feltarni - képesség-érettség

¢s a teljesitmény kozotti 0sszefiiggés elemzésére hasznaltam.
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IV. Az értekezés eredményei

A teljesitménymérési médszerek eredményei

Annak érdekében, hogy meg tudjam hatarozni azt a teljesitmény 0sszegzési modszert, ami a
legjobban tamogatja a teljesitményfejleszté programokat, az esettanulmany vallalatanak 73
gyarara szamitottam ki Osszesitett teljesitmény sorrendet és teljesitmény értéket négy
kiilonb6z6 tobbszemponti  dontési modellt és a DEA modszert felhasznalva. A
tobbszemponti dontési modellen alapuld szamitasokhoz 14 olyan mutatét hasznaltam,
melyeket az esettanulmany vallalata is hasznalt gyarai teljesitményének figyelemmel
kiséréséhez, mig a DEA modszerhez ezt kiegészitettem a létszam termelékenységére és a

karbantartési koltségekre vonatkoz6 mutatdkkal (1. tdblazat).

telj 651,t meny magyarazat ml}tatok t(?.bbs’zgmpontu DEA modell
kategoria szama | dontési modell
o megfelelés a specifikacioknak, . nem, de a gyenge
mindség o, s 7 igen P .
mindség mutatd érték teljesitményii gyarak kizarva
viz és energia- . (s . .
felhasznélas fajlagos felhasznalas 3 igen igen
veszteségek anyagveszteség hanyadosok 2 igen igen
csomagola,m munkaerq hatekopxsag, ’ 2 igen sttételesen
hatékonysag berendezés meghibasodas
. . | egységnyi éves termelésre .

lék A e 1 igen
termelckenyscg vetitett atlagos 1étszam ge
karbantartési a termeldeszkdzok 1 igen
koltség karbantartasanak koltsége g

1. tablazat A kutatas soran vizsgalt teljesitménymutatok

A DEA modszer eredményeit Osszehasonlitva a tobbszemponti dontési modelleken
alapulé modszerek eredményeivel megallapithaté, hogy a DEA moddszer joval kevésbé
differencidl. A tobbszemponti dontési modellek altal Gsszességében jo teljesitménylinek
értékelt gyarakat a DEA modszer legtobbszor kivalonak, maximalis termelékenységiinek
értékeli, ¢és daltaldban magasabb Osszesitett teljesitmény értéket — termelékenységet
eredményez. Ennek oka az, hogy az egyes gyarak hatékonysagat a linedris programozas
modellje a gyarhoz hasonl6 input €s output kombinacioval rendelkezd tarsgyarakhoz (peer
units) viszonyitva hatdrozza meg, €s minél tobb input €s output mutatdt épitiink be a

modellbe, annal tobb gyar keriil be a hatékony hatarteriiletet meghataroz6 tarsgyarak

halmazaba, melyek hatékonysagat a modell a maximalis 1 értékre becsli (Bogetoft, 2012). Az
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input €s output mutatok szamanak csOkkentése segithet ebben a problémdban, de ez az
értékelés hitelességét csokkenthet azaltal, hogy kiilonboz6 input- és output Osszetételil
gyarakat hasonlitunk 6ssze. Azon mutatdkat, melyek nem illesztheték be az input — output
csoportokba (mint példaul a mindség) csak, mint szelekcids kritériumot tudjuk alkalmazni,
ami alapjan eldontjiik, hogy az adott gyar részt vesz-e a hatékony hatarteriiletet meghatarozé
gyarak halmazaban!. Azokra a gyarakra, melyeket gyenge mindség-teljesitményiik miatt
kizartunk a modellbdl, problémas meghatarozni a termelékenységet. A DEA mddszer
egyediili elénye, hogy a termelékenység novelésének pénziigyi vetiilete konnyen becsiilhetd
¢és szemléletes mdédon megjelenithetd.

A tobbszempontu dontési modelleken alapuld modszerek eredményekeit megvizsgalva
megallapithatd, hogy a Borda modszeren alapuld rangsorok nem adnak informaciot a gyarak
teljesitményének egymashoz vald aranyardl és a rangsor a teljesitmény kiilonbségeket
sziikségteleniil felnagyithatja. A rangsor olyan veszélyt hordoz magaban, hogy a feliiletes
szemlélé azt gondolhatja, a rangsorban az egyes gyarak teljesitménye kozott azonos a
tavolsag, ami a legritkdbb esetben igaz. A Borda modszer ezen kiviill minden
teljesitménymutatot azonos fontossagiinak értékel, ami nem feltétleniil van 0sszhangban a
vallalat stratégiajaval. A Borda modszer stlyozasa — megtartva sorrendi skalajat — csak kis
mértékben valtoztatjia meg a végeredményt. A teljesitményfejleszté programokat -
megvdlaszolva a Q1 kutatisi kérdést - az AHP méddszerrel silyozott, specidlisan
megvdlasztott hasznossdgi fiiggvényeken alapulo modszer timogatja a legjobban.
Kutatdsomban a hasznossagi fliggvény alakjat ugy valasztottam meg, hogy az 6sszhangban
teljesitményszint elérésére az 4ltal, hogy e teljesitmény szint alatt a hasznossagi fliggvény 0
értéket képez, és b) egy meghatarozott, kivalo teljesitményszint elérése utan a ne motivalja a
teljesitménymutato tovabbi fejlesztését (1. abra) A vdllalatok édsszesitett teljesitményérol — a
Qla kutatdsi kérdést megvalaszolva - az AHP silyozott TOPSIS madszer értéke adja a
leginkabb valos képet, feltételezve a teljesitménymutato értéke és hasznossdaga kozotti
linearis kapcsolatot. A specialis, a teljesitményfejlesztd program szdmdara meghatarozott

hasznossagi fiiggvényen alapuld modszer eredménye, ehhez képest, szdndékosan torz lehet.

'Hibaés az a feltételezés, hogy a mindség és a kibocsatott mennyiség egymadssal felcserélhetd mutatok. Ez alapjan
ugyanis tobb hibas termék ugyanolyan hatékony kombinaciot jelentene, mint kevesebb, de tokéletes, ami a
vallalt jovje szempontjabol sulyos konzekvenciakat hordozna.
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1. dbra A kutatds soran hasznalt hasznossagi fliggvény (sajat
szerkesztés)

A teljesitmény rangsorok, és kifejezetten a Borda modszeren alapuld rangsorok nem
alkalmasak a teljesitmény idébeli nyomon kovetésére. Mivel a kiosztott rangsor helyek szama
allando, az a vallalatok kozott a nulla kimenetii jatékot eredményez, amennyiben egy vallalat
tudasmegosztast és a kooperaciot. AHP mddszerrel sulyozott TOPSIS vagy specidlisan
megvdlasztott hasznossdgi fiiggvényeken alapulo mdodszerek dltal képzett osszesitett
teljesitmény érték — megvdlaszolva a Qlb kutatdasi kérdést - a teljesitmény hatdarok
koriiltekintd megvidlasztisa esetén alkalmas az dsszesitett teljesitmény idébeli viltozasdt
megjeleniteni, akar tobb év tavlataban is. A TOPSIS teljesitmény hatarokat, illetve a
hasznossagi fliggvény minimum-maximum értékeit ugy kell megvalasztani, hogy a gyarak azt
a vizsgalt iddszakban ne tudjak meghaladni. A modszerek eredményeinek grafikus
abrazolasaval mind a teljesitmény rangsort, mind pedig a teljesitmény kiilonbségeket meg
lehet jeleniteni, mely segit a vallalatok kozotti optimalis verseny megteremtésében. Ezek a
modszerek elsdsorban olyan kdrnyezetben alkalmazhatok, ahol szdmos véllalat végez hasonld
tevékenységet, teljesitménymutatdik Osszehasonlithatok és adataikat egymas kozott meg
tudjak osztani, mint példaul a termelési halozatok esetében. A piacon egyediil versenyz6, de
hasonlé tevékenységet végzo vallalat teljesitményének a fenti modszerek altal térténé anonim
Osszehasonlitasa lehetdséget adhat azok versenyképességének javitasara, melyre az Eurdpai
Bizottsdg altal a ,,Business Innovation and Virtual Enterprise Environment” keretében

l1étrehozott kulcsmutato rendszer (Diamantini, Potena és Storti, 2013) lehet példa.
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A képességteriiletek egymashoz viszonyitott elhelyezkedése

A képesség — érettség és teljesitmény kapcsolatanak vizsgalatahoz elemeztem, hogy az egyes
képesség teriiletek (2. tablazat) milyen kapcsolatban allnak egymadssal, bevezetésiik mennyire
egyidejli, illetve azokat Ossze lehet-e vonni a tovabbi modellekben. Az elemzéshez a
sokdimenzios skalazas, illetve annak nem metrikus modszerét az ALSCAL (Takane, Young
és de Leeuw, 1977) eljarast hasznaltam. Az eredmények (2. abra) ravilagitottak, hogy hogy a
human eréforrasokhoz kapcsolodd képességek hasonldak egymdshoz, azok egyidejiileg
keriilnek bevezetésre, valamint, hogy két teljeskorii hatékony karbantartashoz (TPM)
kapcsolodo lean gyakorlat - az 5S (TPM1) és az autoném karbantartas (TPM 3) a human
er6forrasokhoz kapcsolodo képességeket igényelhet. Ez a csoportositds a harom vizsgalt év
soran nem stabil, melyet okozhat a vizsgalat pontatlansaga, vagy a nem elegendé mintaszam.
A mobdszer gyakorlati alkalmazasa tobblet informaciét biztosithat a képességfejlesztésen
alapulo teljesitményfejlesztd programok tdmogatasahoz, segitve az egyes képességteriileteket

jobb megértését, bevezetésiik optimalizalasat.

Lean

bundle Tartalom, definicio

Kod Képesség-teriilet

biztositjak a szervezet folyamatos fejlédését a
problémak elemzése a megoldasok megvaldsitasa
altal.

képessé teszi a csapatokat, hogy a kdzdsen kitlizott
célokat ontevékeny modon el tudjak érni.

a folyamatok teljesitménye minden pillanatban
ismert, az eltérés javito intézkedéseket von maga
utan.

a valtozo és komplex rugalmas és hatékony

HRM 1 Célzott fejlesztés

HRM HRM 2 Csapatmunka

HRM 3 Teljesitmény-iranyitas

JT JIT

Rugalmassag

kielégitését eldsegitd technikak

TPM 1

5S

a rendnek, a tisztasagnak és a tevékenységek
egyszerlsitésének gyakorlata

TPM TPM 2

Karbantartas

a gépek ¢€s berendezések rendelkezésre allasanak,
megbizhatdsaganak koltséghatékony megvaldsitasa

TPM 3

Autonom Karbantartas

a termelés gépkezeldi kozvetlen feleldsséget
vallalnak az altaluk mikddtetett gépekért,
karbantartasukért

TQM 1

Minéségbiztositas

biztositjak, hogy az eldallitott termékek
hibamentesek, a lehetd legjobb mindségiick
legyenek

TQM TQM 2

Kornyezetvédelem

a véges erdforrasok takarékos felhasznalasa és a
kornyezeti artalmak feltérképezése €s
megakadélyozisa

TOM 3

Munka- és
egészségbiztonsag

a munkakdriilményeknek és munkafolyamatoknak
biztonsagossa tétele képzéssel, veszélyfeltarassal,
¢és azonnali javitointézkedések megvaldsitasaval.

2. tablazat

Az esettanulmany vallalatanak képesség teriiletei
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2. abra A lean képesség teriiletek ALSCAL elemzésének
eredménye (2014-2016 évek egyiittesen, sajat
szerkesztésli abra)

A képesség-érettség és a teljesitmény kapcsolata

A képesség-érettség és teljesitmény kapcsolatanak elemzéséhez négy, a strukturalis
egyenletek utelemzésének (PLS-SEM) moédszerén alapulé modellt vizsgaltam, mely 80 gyar
10 kiilonbozo képességteriiletének onértékeléssel (1-5 Likert skalan) mért érettségi szintjén és
14 teljesitménymutatdjanak z-score altal normalizalt értékén alapult, a 2014, 2015 és 2016
évekre Osszesitve és kiilon-kiilon. A képesség (CAPABILITY) latens valtozé - ami az
érettségi szintek Osszesitett mértékét mutatja - reflektiv mérési modellként, mig a teljesitmény
(PERFORMANCE) latens valtozd — ami a gyarak teljesitményének Osszesitett mértékét
mutatja — formativ mérési modellként keriilt meghatarozasa. Az egyes képességteriiletek
érettségi szintjei egymassal nagymértékben korreldlnak, igy azok bizonyos mértékben
egymassal felcserélhetok lehetnének, mig az egyes teljesitménymutatok kozott a korrelacid
gyenge, igy azok egymadssal nem felcserélhetok, azok kiilon-kiilon a teljesitmény egy-egy
tertiletét irjak le. Az els6 modell esetében (3. 4bra) az utegyiitthatd - ami a képesség
teljesitményre gyakorolt hatasanak mértékét jellemzi (CAPABILITY - PERFORMANCE) -

a harom év egyiittes adataira 0,825, mig a tobbszords determinacios egyiitthato (R?), ami a
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modell pontossagat jelzi 0,680. Mindkét érték igen magas, mas kutatasok eredményével
Osszevetve IS, ami megvdlaszolja a Q2 kutatdisi kérdést, vagyis a lean gyakorlatok

bevezetése és a teljesitmény kozott erds pozitiv osszefiiggés figyelheté meg az esettanulmdny

kontextusdban. Ez a megallapitas 6sszhangban van a korabbi kutatasok eredményeivel (Cua,

McKone és Schroeder, 2001; Shah és Ward, 2003).

QUALITY 4

3. abra 1. modell: az egyszerti strukturalis egyenletek
utmodelljének eredményei 2014-2016 évek Gsszesitett
adatai (sajat szerkesztésii dbra)?

Az egyes éveket kiilon-kiilon vizsgalva megfigyelhetd, hogy az utegyiitthatd értéke az
évek eldrehaladtaval gyengiil, ami vdlaszt ad a Q2a kutatdsi kérdésre, vagyis az kapcsolat
erdssége idoben nem feltétleniil stabil, az valtozhat. Ez a megallapitas 6sszhangban van a
leird statisztikai eredményekkel is, amennyiben bar a képesség-érettség mértéke idében a
vizsgalt idészak alatt szignifikins mértékben nem valtozott, a teljesitménymutatok

szignifikdnsan javultak. A kapcsolat idébeli valtozasat szamos tényez6 okozhatja: 1) a lean

2 Az 4bran a CAPABILITY latens valtozéhoz tartozé nyilakon levd szdmok a regresszios egyiitthatokat, a
PERFORMANCE latens valtozohoz tartozo nyilakon levé szamok a faktorsulyokat, a CAPABILITY és
PERFORMANCE ko6z6tti nyilon levé szam az ategyiitthatot, mig a PERFORMANCE latens valtozdban levé
szam az R? t5bbszords determinacios egyiitthatot jelenti.
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képességeknek a gyarak altat torténd onértékelése pontatlan lehet, a gyarak alul mérhetik a
lean gyakorlatok bevezetésének szintjét, annak novekedését az onértékelés soran nem ismerik
el. 2) A teljesitménynek lehetséges olyan modon torténd fejlesztése, mely nem lean
gyakorlatokon alapul, mint pl. beruhdzasok, vagy technologiai valtoztatdsok altal, bar a
negyedik modell eredménye azt sugallja, hogy a beruhazasok direkt hatdsa a teljesitményre
joval kisebb mértékli, mint a képességé (és negativ), valamint az a képesség-érettség és a
teljesitmény kapcsolataban sem jatszik jelentés szerepet. 3) Végiil a harmadik tényezé az
lehet, amit Netland és Ferdows (2016) az S-gorbe hatasként (S-curve effect) ir le. E szerint a
képességek fejlesztése sordn a teljesitmény eltérd mértékben valtozik annak szintjével, és
létezik egy olyan szakasz, ahol a képesség kis ndvekedéséhez is nagymértékii teljesitmény
fejlodés tartozik.

A Q2b kutatasi kérdést - vagyis, hogy léteznek-e olyan lean gyakorlatok, melyek
kiilondsen nagy hatdassal vannak a teljesitményre - e modell dltal sajnos nem lehet
megvidlaszolni. Mivel a képességet (CAPABILITY) reflektiv mérési modellként kellett,
modellezni, az ehhez a latens valtozoéhoz tartoz6 manifeszt véltozok bizonyos mértékben
felcserélhetok, azok egyiittesen irjak le a lean képességet.

A masodik modell (4. abra) azt vizsgalja, hogy a lean képességek milyen - esetleg
egymastol eltéré - hatassal vannak az egyes teljesitmény kiilonbozo teriileteire. A
teljesitménymutatokat harom, kiilonb6zé csoportba soroltam: a folyadékot -eldallito,
szakaszos folyamatot megvalosito teriilethez (PROCESS), az ezt csomagolo, folytonos
termelést megvalositdo terillethez (PACKAGING), illetve az energiafelhasznalas
teljesitménymutatdira egy kiilon teljesitmény teriiletet hoztam létre (ENERGY). Mivel az
egyes gyarteriiletekre vonatkoz6 lean-képesség  értékelések adatai nem  alltak
rendelkezésemre, igy a lean gyakorlatok bevezetésének szintjét (CAPABILITY) ugy
modelleztem, mintha az egyforma lett volna mindkét gyarteriiletre. Az ttegylitthatok ebben a
modellben valamivel kisebbek, mint az el6z6 modell esetében, de igy is jelentdsek. A
PROCESS teljesitmény-teriilet esetében a legkisebb az ttegyiitthatd, ami azt sugallja, hogy ez
a teriilet talan kevésbé tamaszkodik a lean gyakorlatokra, illetve azon feliil az talan mas,
egyedi tudast is igényelhet. A probléma-megoldasi technikak, a karbantartas a csapatmunka,
és egyéb Lean modszerek e teriilet esetében is jelentds hatassal lehet a teljesitményre, de a
teljesitményfejlesztéshez ezen felill mas képességekre is sziikség lehet, mint példaul a
gyartasi folyamatok optimalizalasanak specialis ismeretei. A legnagyobb értékii utegyiittthatod
a csomagolas (PACKAGING) teljesitmény teriileten figyelheté meg. Ez az a teriilet, mely a

tapasztalatok szerint a leginkabb tdmaszkodik a lean gyakorlatokra, illetve szamos koziiliik —
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mint példaul a gyors berendezés atallitdas (SMED), vagy a karbantartas folyamatai —
specialisan e teriilet szamara lettek kifejlesztve. Mindez azt mutatja — megvalaszolva a Q2c
kutatasi kérdést — hogy a lean gyakorlatok kiilonbozé mértékben befolydsolhatjik az egyes
teljesitmény teriileteket, annak fiiggvényében, hogy a teriilet milyen mértékben

tamaszkodik a lean gyakorlatokra, illetve mas teriilet-specifikus tuddsra.
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4. abra 2. modell: teljesitmény-teriiletenkénti strukturalis
egyenletek utmodelljének eredményei 2014-2016 évek
Osszesitett adatai (sajat szerkesztésii abra)®

Az utolso6 két modellel azt vizsgaltam, hogy egyéb tényezdk, mint a vallalat mérete, vagy
a beruhazasok mértéke — melyet a gyarak berendezéseinek értékcsokkenésével kozelitettem,
hatassal vannak-e a teljesitményre, illetve a képesség és teljesitmény kapcsolatira. Az
eredmények egyrészt azt mutattak, hogy a hogy a gyar méretének nincs mérhet6 hatasa a
képesség-teljesitmény kapcsolatra, valamint, hogy a beruhdzasok szintje — az értékcsokkenés
altal kozelitve - negativ direkt - de a képesség-teljesitményhez képest szamottevéen gyengébb
- kapcsolatban van a teljesitménnyel, illetve az nem fejt ki moderalé hatast a képesség-
teljesitmény kapcsolatara. Mindez megerdsiti, hogy a vallalati teljesitményre a lean
képességek vannak legnagyobb hatassal.

Az TUtegyiitthatok ilyen modon torténd, teljesitmény teriiletenként lebontott mérése

lehetséget adhat a gyakorlati szakembereknek, hogy annak segitségével vizsgalhassak a lean

3 Az 4bran a CAPABILITY latens valtozohoz tartozo6 nyilakon levé szamok a regresszios egyiitthatokat, a
PROCESS, PACKAGING ¢s ENERGY latens valtozohoz tartozd nyilakon levd szamok a faktorsulyokat, a
CAPABILITY ¢és PROCESS, PACKAGING and ENERGY koz6tti nyilakon levo szamok az ttegyiitthatokat,
mig a PROCESS, PACKAGING és ENERGY latens véltozoban levd szimok az R? tdbbszords determinacids
egyiitthatokat jelentik.

19



gyakorlatok bevezetésének Osszesitett és teriiletekre lebontott eredményességét, az képesség-
érettség Onértékelésének érvényességét és pontossagat, valamint azonosithassak azokat a
teriileteket — a kisebb utegyiitthatd értékkel rendelkezoket - ahol a lean gyakorlat nem
eredményezi az elvart teljesitmény fejlodést. Ezaltal a strukturalis egyenletek utegytitthato
modszere — melyet leginkdbb a kutatas teriiletén alkalmaznak — 1j, gyakorlati alkalmazasi

lehetdséget kaphat, tamogatast nyujthat a teljesitményfejlesztd programok szamara.

Osszefoglalva megallapithatd, hogy a megfeleléen megvalasztott, modern adatelemzési
modszerek szamottevoen hozzdjarulhatnak a vallalati teljesitmény fejlesztéséhez és igy a
képesség- ¢€s teljesitményfejlesztd programok sikeréhez. Ahhoz, hogy valamilyen programot
vagy beavatkozast iranyitani tudjunk, informéciora van  sziikségiink annak
eredményességérdl. A kutatds eredményei alapjan az Osszesitett vallalati teljesitmény
mérésére a TOPSIS illetve a specidlisan megvalasztott hasznossagi fiiggvények modszerét
javaslom alkalmazni. Tovabba a lean gyakorlatok bevezetésén alapuld teljesitményfejlesztd
programok esetében tanacsolom a gyakorlatok egymashoz vald viszonyanak ALSCAL
sokdimenzios skéaldzas modszerével torténd vizsgalatat, valamint a képesség ¢€s teljesitmény
kapcsolatanak a strukturalis egyenletek utmodellje (PLS-SEM) mddszerével torténd mérését.
A javasolt modszerek olyan tobblet informaciot képesek biztositani a teljesitményfejleszto

programok szamara, mely hozzajarul azok eredményességéhez.
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